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Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa toimintamalli muutosprosessin hallintaan, jossa
kaupunki muuttuu itseaan hyodyttavien ulkoisten toimijoiden yhteisinnovaation edistajaksi.
Tarkoitus on siis loytaa kaupungin seka yksityisen sektorin, kolmannen sektorin, koulutuslai-
tosten ja kansalaisten innovaatioyhteistyohon liittyvia haasteita seka ratkaisuja niihin. Tyossa
kuvataan innovaatioyhteistyon nykytilannetta ja muotoillaan tavoitetilanne seka toimintamalli
muutosprosessin hallintaan. Tyo on osa Laurean tutkimusyksikon toteuttamaa hanketta ”Pal-
velutuotannon ja palveluinnovaation avoin kehittamismalli alykkaassa kaupungissa: Toiminta-
konsepti ja -malli julkisen paatoksenteon tueksi.”

Kvalitatiivisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta paaluvusta, jotka ovat
julkisen sektorin johtamisen ja paatoksenteon erityispiirteet, innovaatiot julkisella sektorilla
seka muutosjohtaminen. Teoriassa kuvataan uusia osallistavia ja verkostomaisia julkisen joh-
tamisen malleja, yksityisen ja julkisen sektorin valisia eroja paatoksenteossa seka avoimia in-
novaatioita ja innovaatioalustoja. Muutosjohtamista kasittelevissa luvuissa kuvataan muutos-
prosessin vaiheita eri teorioiden mukaan ja keinoja muutosvastarinnan vahentamiseen.

Hanketta varten keratty laaja haastatteluaineisto pitaa sisallaan 65 litteroitua syvahaastatte-
lua. Tasta aineistosta syvalliseen tarkasteluun on valittu seitseman tyon tavoitteen ja kysy-
myksenasettelun kannalta erityisen hedelmallista haastattelua. Aineisto analysoitiin kayttaen
ensin aineistolahtoista sisaltoanalyysia, jonka perusteella hahmoteltiin innovaatioyhteistyon
nyky- ja tavoitetilanne. Tyon kehittamisosuudessa muotoiltiin teorialahtoista sisaltoanalyysia
ja backcasting-menetelmaa soveltaen toimintamalli muutosprosessin hallintaan.

Empiirisen aineiston avulla tuotiin esiin haasteita nykytilanteessa seka hahmoteltiin tulevai-
suuden tavoitetila, jossa innovaatioyhteistyo kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valilla olisi
mahdollistunut. Suurimpaan osaan haasteista ja kehitysehdotuksista kaupungin on mahdollista
vaikuttaa ainakin osittain. Loydoksissa havaittiin myos tekijoita, jotka eivat ole suoraan kau-
pungin hallinnassa. Taman luokittelun alle muodostui nelja alaluokkaa, joihin haasteet ja ke-
hitysehdotukset liittyvat. Naita ovat organisaation toiminta, johtaminen ja paatoksenteko,
kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valinen yhteistyo seka lainsaadanto ja muu toiminnan
saantely.

Muutosprosessin kuvauksessa ohjaavana teoriana kaytettiin John P. Kotterin (1996) muotoile-
maa ja Appelbaumin ym. (2012) paivittamaa mallia muutosprosessin kahdeksan askelta. Inno-
vaatioyhteistyon tavoitetilanteen eri tavoitteet jaettiin prosessin eri vaiheisiin. Tavoitteisiin
paasemiseksi lOoydettiin ratkaisuja empiirisesta aineistosta seka teoreettisesta viitekehyk-
sesta. Nain muodostettiin toimintamalli tukemaan muutoksen toteutumista ja sita kautta in-
novaatioyhteistyon mahdollistumista.

Tyo pystyi vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin seka kehittamis-
tehtavaan. Tulokset ovat hyodynnettavissa myos hankkeen ulkopuolella tapauksissa, joissa
kunnallisen sektorin toimija pyrkii yhteistyohon jonkin toisen sektorin toimijan kanssa.

Asiasanat: muutosjohtaminen, julkisen sektorin innovaatio, avoin innovaatio, yhteiskehitta-
minen, julkinen johtaminen
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This Master’s Thesis aims at developing an operating model for controlling the change pro-
cess, where the city turns into a contributor of innovation co-operation of self-benefiting ex-
ternal actors. The purpose is to find challenges and solutions concerning the innovation co-
operation of the city, private and third sector actors, research institutes and citizens. The
status quo and goal state of the innovation co-operation and the operating model for control-
ling the change process between them is described in the thesis. The thesis is part of a pro-
ject by the R&D department of Laurea University of Applied Sciences called “Open Service In-
novation and Production in a Smart City: Concept and Model for Public Government Decision
Making”.

The theoretical framework of this qualitative research consists of three main chapters: Public
Sector Management and Decision-making, Innovations in the Public Sector and Change Man-
agement. New inclusive and netlike public sector management models, the differences in de-
cision making between the private and public sector, open innovation and open innovation
platforms are described in the theory. The different points of change process and ways of de-
creasing change resistance are described in the chapters about change management.

The large data collected for the project includes 65 in-depth expert interviews. The seven
most prolific interviews considering the aim and the research questions of the thesis are ana-
lysed profoundly. The data was first analysed using inductive analysis, based on which the
status quo and goal state was outlined. The operating model for controlling the change pro-
cess was developed applying abductive analysis and the idea of the backcasting method.

The challenges and the goal situation of the innovation co-operation of the city and external
actors were described based on the empirical data. The city can impact most of the chal-
lenges and improvement suggestions, but some of them are out of the city’s control. These
findings were distributed into four categories that are the operations in organisation, man-
agement and decision-making, co-operation of the city and external actors and the bureau-
cracy related to the public procurement.

The main theory that was used for illustrating the change process is the 8-step change process
created by John P. Kotter (1996) and updated by Appelbaum et al. (2012). Various objectives
of the goal state of innovation co-operation was distributed into different steps of the change
process. The solutions for achieving the goals were found from the empirical data and theo-
retical framework. This is how the operating model to support the change process and
thereby to enable the innovation co-operation was developed.

The thesis reached the goals and mission set for it and could answer to the research ques-
tions. The results can also be utilized outside the project in many situations where an actor of
the public sector aims at co-creation with an external actor.

Keywords: Change management, Public sector innovation, Open innovation, Co-creation,
Public management
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1 Johdanto

Julkisen sektorin organisaatioilla on jatkuva muutospaine liittyen toiminnan organisointiin ja
uudenlaisten palvelujen kehittamiseen. Suomen rakennerahasto-ohjelman kestavaa kasvua ja
tyota koskevissa tavoitteissa vuosille 2014-2020 on kehotettu Suomea lisaamaan valmiuksia
synnyttaa innovatiivisia tuotteita, palveluita ja kasvuyrityksia nopeasti muuttuvassa ymparis-
tossa ja jatkaa teollisuuden monipuolistamista (Suomen rakennerahasto-ohjelma 2014, 5).
Kaupungit ja julkiset organisaatiot ovat tarkeita toimijoita puhuttaessa kansallisesta hyvin-
voinnista ja innovaatiopolitiikasta. On selvaa, etta julkisella hallinnolla on lahivuosina ratkais-
tavanaan taloutta, palveluja ja elinvoimaisuuden kehittamista koskevia merkittavia kysymyk-
sia. Nailla on heijastusvaikutuksensa kansalaisten hyvinvointiin seka Suomen kansantalouteen
ja sita kautta kilpailukykyyn. (Virtanen & Stenvall 2014, 33.)

Monet tulevaisuuden ongelmat ovat epaselvia ja vaikeasti hahmotettavia ja tasta syysta yh-
della toimijalla on vain harvoin ratkaisuja kaikkiin ongelmiin. Ratkaisut ovat luonteeltaan sel-
laisia, etta ne loytyvat usein asioita toteutettaessa esimerkiksi yhdessa asiakkaiden kanssa.
(Virtanen & Stenvall 2014, 34) Rationaalisen ajattelun riittamattomyys uudenlaisten, vaikei-
den ongelmien edessa, on johtanut tarpeeseen toimia yhteistyossa varsinaisen hallintokoneis-
ton ulkopuolisten toimijoiden kanssa. (Airaksinen 2009, 30.) Tassa opinnaytetyossa kehitetaan
toimintamallia muutosprosessin hallintaan, jossa kaupunki muuttuu itseaan hyodyttavien ul-
alustalla tarkoitetaan yhteistyomekanismia, jolla pyritaan mahdollistamaan julkisen seka yksi-
tyisen ja kolmannen sektorin, asukkaiden seka koulutus- ja tutkimuslaitosten valinen yhteis-
tyo palvelujen kehittamisessa. Innovaatioyhteistyolla voidaan nain loytaa ratkaisuja kaupun-
gin moninaisiin haasteisiin ja tarpeisiin seka luoda yrityksille uusia liiketoimintamahdollisuuk-

sia.

1.1 Tyon tavoite ja tutkimusongelman maarittely

Tama opinnaytetyo on osa Kaupunkitutkimus ja metropolipolitiikka -ohjelman kaksivuotista
hankketta Palvelutuotannon ja palveluinnovaation avoin kehittamismalli alykkaassa kaupun-
gissa: Toimintakonsepti ja -malli julkisen paatoksenteon tueksi. Kaupunkitutkimus- ja metro-
polipolitiikka -ohjelman olennainen tehtava on kehittaa ja rahoittaa yhteistyohon perustuvaa
kaupunkitutkimustoimintaa ja tutkimustulosten soveltamista paatoksenteon tueksi seka hy-
vien toimintamallien kehittamiseksi. Hanke pyrkii siis vastaamaan juuri edella kuvattuun ajan-
kohtaiseen haasteeseen ja voi ndin ollen toimia merkittavana apuna julkisten palvelujen ke-

hittamisessa tulevaisuudessa.

Oleellista innovaatioyhteistyon toteuttamisessa on se, kuinka yhteistyo voidaan saada aikaan



toimijoiden toimintakulttuurien ja -tapojen ollessa hyvin erilaiset. Taman tyon tavoitteena on
kehittaa toimintamalli muutosprosessin hallintaan, jossa kaupunki muuttuu itseaan hyodytta-
vien ulkoisten toimijoiden yhteisinnovaation edistajaksi. Tarkoitus on tuoda esiin haasteita ja
ratkaisuja tilanteessa, jossa kaupunki muuttuu palvelujen ostajasta avoimen innovaation edis-
tajaksi ja kehittaa lopulta toimintamalli tukemaan muutosjohtamista.Pyrkimys on lisaksi ym-
martaa julkisen sektorin toimintaa ja paatoksentekoa suhteessa yksityisen sektorin toiminta-

tapoihin.

Empiiristen l0ydosten avulla pyritaan tuomaan esiin haasteita nykytilanteenssa seka hahmot-
telemaan tulevaisuuden tavoitetila, jossa innovaatioyhteistyo kaupungin ja ulkoisten toimijoi-
den valilla olisi mahdollistunut. Empiiristen loydosten seka muutosjohtamisen teorioiden
avulla pyritaan kehittamaan toimintamalli, joka tarjoaa ratkaisuja havaittuihin haasteisiin ja

muutosprosessin tukemiseen.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Mita haasteita julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden innovaatioyhteistyohon liittyy?
Millaisia haasteita julkisen sektorin paatoksentekomekanismeissa on yhteistyon kannalta?
Kuinka toimintaa tulee muuttaa, jotta voidaan mahdollistaa yhteisinnovaatiot kaupungin ja
ulkoisten toimijoiden valilla?

Kuinka muutosprosessin onnistumista voidaan tukea?

1.2  Rajaukset

Tyossa tutkitaan innovaatioyhteistyota julkisen sektorin ja tarkemmin ottaen kuntasektorin ja
kaupunkien nakokulmasta. Julkista hallintoa ja julkisen sektorin paatoksentekoa kasitellaan

verkostojen valiseen yhteistyohon ja vuorovaikutukseen liittyen.

Kaupunkiorganisaation muutokseen palvelujen ostajasta ulkopuolisten toimijoiden yhteisinno-
vaation mahdollistajaksi liittyy monenlaisia haasteita. Tama tyo pyrkii tarjoamaan kaupungille
toimintamalleja muutoksen lapiviemiseen. Toimintamalli keskittyy tekijoihin, joihin kaupunki
pystyy toiminnallaan vaikuttamaan, mutta esille tuodaan myos kaupungin hallinnan ulkopuo-

lella olevia seikkoja, joilla on vaikutus kaupungin toimintaan.

Hankkeeseen liittyen on tehty myos kolme muuta opinnaytetyota ja naista poikineita tutki-
musartikkeleja. Hanketta varten keratyn aineiston pohjalta Kauppinen (2016) on kehittanyt
erilaisia skenaarioita innovaatioalustoista, Tahtinen (2017) tutkinut avoimen innovaatioalus-
tan hallinnointimallia ja Holopainen (2017) tutkinut aihetta hankintatoimen nakokulmasta. Li-

saksi Ojasalo (kuvio 2, 2015b) on muotoillut viitekehyksen avoimelle innovaatioalustalle. Inno-



vaatioalustan ominaisuuksia kasitellaan tarkemmin naissa tutkimuksissa. Tyossa ei esitella yk-
sityiskohtaisesti erilaisia innovaatioalustojen hallinnointimalleja, vaan keskitytaan loytamaan
innovaatioyhteistyon toteutumiseen liittyvia haasteita ja kehittamaan toimintamalli niiden

ratkaisemiseen ja muutoksen aikaansaamiseen.

1.3 Raportin rakenne

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasittelee julkisen johtamisen ja paatoksenteon eri-

tyispiirteita seka uusia osallistavia ja verkostomaisia julkisen johtamisen malleja. Taman jal-
keen kasitellaan innovaatioita julkisella sektorilla, verkostoja kehittamistoiminnassa ja avoi-
mia innovaatioita. Teoreettinen viitekehys paattyy muutosprosessin vaiheita ja muutosjohta-

misen malleja kasittelevaan lukuun. Kuvio 1 kuvastaa eri kappaleiden linkittymista toisiinsa.

Julkinen sektori: Avoin innovaatio:
-johtamisen ja paatoksenteon — -verkostot kehitta-
erityispiirteet mistoiminnassa
-uudet osallistavat ja verkos- -innovaatioalustat
tomaiset johtamisen mallit

Muutosjohtaminen:
-muutosprosessin vaiheet
-muutosvastarinnan
vahentaminen

Kuvio 1: Teoreettisen viitekehyksen kuvaus

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen kuvataan tutkimusmenetelma ja empiirisen aineiston ana-
lyysi seka tulokset. Teoria linkittyy empiirisesta aineistosta tehtyihin l0ydoksiin ja naita yhdis-

tamalla muotoillaan lopuksi toimintamalli muutosprosessin hallintaan.

2 Julkisen sektorin johtamisen ja paatoksenteon erityispiirteet

Innovaatioyhteistyo koskee kaikkia yhteiskunnan toimijoita: julkisen sektorin, yksityisen- ja
kolmannen sektorin toimijoita seka kansalaisia. Tassa tyossa yhteistyota katsotaan julkisen
sektorin ja tarkemmin ottaen kuntien ja kaupunkien nakokulmasta.

2.1 Julkisen sektorin rakenne

Julkiseen sektoriin luetaan Suomessa kuuluvaksi valtio, kunnat, Ahvenanmaan maakuntahal-

linto, kuntayhtymat, erilaiset sosiaaliturvarahastot, elakesaatiot- ja kassat seka julkiset lai-
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tokset (Lauslahti 2003, 25). Valtio ja kunnat toimivat tiiviissa yhteistyossa ja muodostavat yh-
dessa julkisen sektorin tarkeimman osan. Kuntien ja valtion tyonjako on muodostunut niin,
etta valtio vastaa laajemmasta yhteiskunnallisesta politiikasta ja kansantalouden toimista.
Kuntien tehtava on puolestaan huolehtia paikallisella tasolla naiden tavoitteiden toteutumi-
sesta. Tyonjako ei ole kuitenkaan yksiselitteinen, silla tehtavakenttia ei voida taysin erottaa
toisistaan ja valtio rahoittaa monin osin kuntien palveluntuotantoa. Kuntien tarjoamat palve-
lut vastaavat myos laajempaan yhteiskunnalliseen tarpeeseen ja toimia tulee tarkastella kan-
salliselta tasolta kasin. (Koski 2008, 21.)

Suomessa on vuonna 2017 yhteensa 311 kuntaa, joista 106 luetaan kaupungeiksi. Kuntien
maara on vahentynyt viime vuosina kuntaliitosten myota. Kunnat ovat julkisen sektorin toimi-
joita, joiden tehtavana on jarjestaa kuntalaisille peruspalvelut, kuten sosiaali- ja terveyspal-
velut, opetus- ja sivistyspalvelut seka ymparistoon ja tekniseen infrastruktuuriin liittyvat teh-
tavat. (Suomen Kuntaliitto 2017). Kuntien toimintaa ohjaavat perustuslailla saadetyt yksilon
perusoikeudet, joiden avulla pyritaan turvaamaan yksilon oikeuksia suhteessa julkiseen val-
taan. Kunnat ovat vastuussa perustuslaissa maaritettyjen taloudellisten, sosiaalisten ja sivis-

tyksellisten oikeuksien taytantoonpanosta ja toteuttamisesta. (Vahermo 2004, 22.)

Kunnan hallinto-organisaatioon kuuluvat paatosvaltaa kayttavat toimelimet, joista ylimpana
on kaupunginvaltuusto. Hallinto-organisaatioon kuuluvat lisaksi johtamis- ja hallintotehtavia
suorittavat virastot seka palveluja tuottavat laitokset ja kunnan omistamat yhtiot. Nama yh-
dessa muodostavat kuntakonsernin. Luottamushenkilot ovat toimielinten jasenia ja edustavat
kuntalaisia kayttaen kunnan paatosvaltaa. Virastojen ja laitosten henkilostoon kuuluu kunnan
palveluksessa olevia viranhaltijoita ja tyontekijoita. Elinkeinopolitiikka ja edunvalvonta hoi-
tuu pitkalti sidosryhmien valisten verkostosuhteiden kautta. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryy-
nanen, Siitonen 2006, 16.)

Kuntalaiset valitsevat demokraattisesti toteutetuissa vaaleissa edustajat kunnanvaltuustoon.
Neljan vuoden valein vaihtuva kokoonpano heijastaa kuntalaisten puoluepoliittisia ideologi-
oita seka toiminnallisen ympariston tilaa. Kunnan sisaiset ja ulkoiset elementit vaikuttavat or-
ganisaatioon ja muuttavat perspektiiveja asioihin. Sisaisia elementteja ovat esimerkiksi kun-
talaiset, hallinnollinen kunnallinen organisaatio seka poliittiset kytkokset. Ulkoisia kuntaan
vaikuttavia tekijoita ovat maakuntaan liittyvat seikat seka valtion taholta kuntaan vaikuttavat
tekijat. Taman koneiston sisaisten ja ulkoisten osien valinen vuorovaikutus ja dynamiikka mo-
nimutkaistavat kunnan toimintaymparistoa. (Vahermo 2004, 10-12.) Kunnanvaltuuston vaihtu-

minen tasaisin valiajoin tuo julkisen sektorin toimintaan myos oman problematiikkansa.
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2.2 Julkisen ja yksityisen sektorin valiset erot paatoksenteossa

Julkisen organisaation paatoksentekoon liittyy haasteita, jotka koskevat rajapintojen toimi-
vuutta. Julkisen sektorin johtaminen ja paatoksenteko on monin tavoin saanneltya ja eroaa
niin tavoitteiltaan kuin prosesseiltaan yksityisen sektorin johtamisesta. (Stenvall & Virtanen
2014, 218.) Valtionhallinnon ja kunnallisen sektorin toimijoiden nakemykset voivat erota toi-
sistaan, jolloin paatosten tekeminen ja tavoitteiden toteuttaminen voivat olla ristiriidassa toi-
mijan omien tahtotilojen kanssa. (Koski 2008, 21) Poliitikkojen ja virkamiesten roolit voivat
myos menna sekaisin ja virkamiehet joutua seuraamaan tarkkoja hallitusohjelman maaritta-
mia hallinnon keinoja. Julkisten organisaatioiden siiloutuminen, aiheuttaa sen, etta kukin vi-
rasto katsoo asioita omasta nakokulmastaan kokonaisuudesta valittamatta. Tama johtaa
omien maararahojen tiukkaan puolustamiseen ja osaoptimointiin. (Stenvall & Virtanen 2014,
218-219.)

Dillonin ym. (2010, 236) Uuteen Seelantiin sijoittuvassa tutkimuksessa julkisen sektorin paa-
toksentekoa kuvataan odottamattomaksi ja reaktiiviseksi. Paatokset tehdaan tarvittaessa sen
sijaan, etta ratkaisuja etsittaisiin aktiivisesti. Paatoksentekoprosessi on poliittisen yhteyden
takia tarkemmin jasennelty kuin yksityisella sektorilla. Yksityisen sektorin paatoksenteon teh-
tavana on puolestaan mahdollistaa yrityksen kasvu ja kilpailukyky. Paatoksentekoa kuvaa

painvastoin ennakoivuus ja proaktiivisuus. (Dillon ym. 2010, 236)

Julkiset organisaatiot eivat saa kilpailla asiakkaista ja niiden oletetaan tekevan yhteistyota
toisten samoja palveluja tarjoavien organisaatioiden kanssa resursseista kilpailemisen sijaan.
Tilanne on hyvin erilainen kuin yksityisella sektorilla, jossa ideat pidetaan itsella ja kynnys
niiden paljastamiseen tai yhteisyohon vaihtoehtojen selvittamisen aikana on suurempi. (Nutt
2006, 293) Toisaalta julkisen sektorin toimintaa tarkkaillaan ja kritisoidaan ja siita syysta paa-
toksentekijat valttavat toimia, jotka voivat herattaa polemiikkia. Valvontaelimilla voikin olla
merkittava vaikutus julkisen sektorin paatoksentekoon ja tarkkailu voi olla intensiivista. (Nutt
2006, 298)

Julkisen sektorin paallikot kokevat Nuttin (2006) tutkimuksen mukaan budjettipaatoksten ris-
kit tyyppillisina siina missa yksityisen sektorin paallikot kokevat ne merkittavina. Riskien ha-
vaitseminen osoittaa tarpeen tutkimukselle, jotta voidaan oppia lisaa tulevaisuuden mahdolli-
suuksista. Julkisen sektrorin kulttuuri ei kuitenkaan tue analyysien tekoa ja niille on myos vai-
kea loytaa rahoitusta. (Nutt 2006, 312) Bozemanin (1987) mukaan julkisen sektorin paatajilla
on ylipaataan heikommat resurssit kaytettavissaan verrattuna yksityisen sektorin paattajiin.
Valta ja kaytettavissa olevat varat tehda investointeja hallitsemiensa jarjestelmien muokkaa-
miseen, ovat pienemmat. Myos autonomia ja joustavuus ovat pienempia julkisessa organisaa-

tiossa. Uusien vaihtoehtojen loytamiseen tehdyt investoinnit ovat yleensa vahaisempia kuin
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yksityisella sektorilla. Nain ollen paattajilla on myos vahemman tietoa vaihtoehdoista paatok-
sentekohetkella. (Nutt 2006, 294) Blochin ja Buggen (2013) tutkimukset osoittavatkin, etta
innovatiiviset julkiset organisaatiot hankkivat tutkimus, kehitys ja konsultointipalvelut yrityk-

silta innovaatiotoimiensa yhteydessa. (Bloch & Bugge. 2013, 8.)

Nuttin (2006) mukaan yksityisen sektorin paatoksentekijat turvautuvat analytiikkaan ja liian
vahan neuvotteluun. Julkisen sektorin paatoksentekijat laittavat puolestaan liikaa painoa
neuvottelulle ja liian vahan verkostoitumiselle. (Nutt 2006, 311-312) Poliittinen neuvottelu
vaikuttaa olevan maaraava tekija julkisen sektorin paatosten ratkaisijana. (Dillon ym. 2010,
236)

Jokaisella kansalaisella on omistusosuus julkisesta organisaatiosta ja tasta syysta myos paa-
toksentekoon osallistuu useita tahoja. Julkisen sektorin paatoksentekijoiden pitaa kuunnella
veronmaksajien ja palvelujen kayttajien tarpeita ja odotuksia palvelutuotannossa. Tahan liit-
tyvat monimutkaiset prosessit myos hidastavat usein paatoksentekoa. Tavoitteet voivat olla
epaselvia ja kiistanalaisia ja eri sidosryhmien vaatimukset saattavat olla ristiriidassa. Tehok-
kuutta tarkeampana voidaankin pitaa tasapuolisuutta asiakkaiden kohtelussa ja palvelujen
tuottamisessa. (Nutt 2006, 294) Julkisessa hallintajarjestelmassa on lisaksi useita valtakeskuk-
sia, jotka vastaavat eri tehtavaalueiden hoidosta. Naissa verkostoissa johdetaan toimintaa ja
asetetaan tavoitteita itsenaisesti. Hallinta on siis monin tavoin hajautunut. Toimintaa koske-
vat paatokset pohjautuvat tilanteiden vaatimuksiin ja tilanteiden muuttuessa myos verkosto-

jen kokoonpano ja toiminnan sisalto uudistuvat. (Stenvall & Virtanen 2010, 57)

2.3 Uudet osallistavat ja verkostomaiset julkisen johtamisen mallit

On tarkeaa ymmartaa julkisen sektorin poliittista ja demokraattista kontekstia puhuttaessa
innovaatioista julkisella sektorilla. Julkisen johtamisen teoriat jaetaan tyypillisesti kolmeen
paradigmaan tai malliin: Julkinen hallinto (Public Administration), uusi julkinen hallinto (New
Public Administration) ja julkinen hallinta (Network Governance). (Sundbo & Toivonen 2009,
203 & 223.) Myos Stenvall ja Virtanen (2010) jakavat julkisen hallinnon naihin kolmeen
suuntaukseen, joista jalkimmaista kuvataan myos termilla governance. Perinteista julkisen
hallinnon mallia pidetaan ylhaalta alas ohjautuvana ja hyvin byrokraattisena seka laissa saan-
neltyna. Ainoastaan kaksi jalkimmaista toimii kayttajiin ja innovaatioihin liittyvien ideoiden
kanssa. (Sundbo & Toivonen 2009, 203-204; Stenvall & Virtanen 2010, 55.) Tasta syysta keski-

tymme tassa ainoastaan kahteen jalkimmaiseen malliin.

Uusi julkinen hallinto nahdaan keinona parantaa hallinnon organisaatioita ja voimistaa ohjaus-
kayantoja (Klijn 2008, 509). Uuden julkisen hallinnon idea on kasvattaa julkisen sektorin te-

hokkuutta matkimalla yksityisen sektorin johtamisen periaatteita (Sundbo & Toivonen 2009,
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205). Julkisen ja yksityisen sektorin innovaatioprosesseissa ja konsepteissa on paljon yhteista.
Monet innovaatioihin liittyvat kaytannot ja kaavat ovat samoja kuin yrityksilla. (Bloch &
Bugge. 2013, 10.) Christensenin ja Laegreidin mukaan johtaminen nahdaan talloin geneeri-
sena ja jokaisen toimintasektorin voidaan ajatella kohtaavan samoja haasteita, joita voidaan
lahestya samoilla tavoilla. (Sundbo & Toivonen 2009, 205)

Julkinen hallinta eli governance-malli on noussut 2000-luvulla esiin haastamaan tai taydenta-
maan julkista johtamista. (Stenvall & Virtanen 2010, 55-56.) Julkinen hallinta korostaa yksit-
taisten organisaatioiden kehittamisen sijaan eri toimijoiden valisen yhteistyon ja verkottumi-
sen tukemista. (Klijn 2008, 509). Silla voidaan kuvata hyvaa hallintotapaa, kansainvalista yh-
teistyota asioiden ratkaisemisessa tai nahda se moniosaisen jarjestelman hallintatapana.
Useat toimijat osallistuvat julkisen toiminnan toteuttamiseen, mutta julkisella sektorilla on
vastuu, etta tata monitoimijuutta kaytetaan toiminnan kannalta hyodyllisesti. Toiminnan to-
teutukseen kytkeytyy talloin yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoita ja parhaimmillaan
verkostoissa on jatkuvaa vuorovaikutusta. Esimerkiksi prosessijohtamisella on voitu kasvattaa

yhteistyota monissa julkisissa organisaatioissa. (Stenvall & Virtanen 2010, 55-56.)

Governance/hallinta-kasite on monitulkintainen ja sen maarittelyssa on kaytetty eri painotuk-
sia. Governance-kasitteeseen kuuluu monitoimijaisen systeemin olemassaolo ja verkosto-
maista yhteistyota painottavat vuorovaikutusprosessit seka niiden parantaminen (Klijn 2008,
508). Bekkers ym. (2007) ovat loytaneet kolme tekijaa, jotka yhdistavat naita monia gover-
nance-kasitteen maarittelyja. Monitoimijaiset systeemit, verkostot ja sita kautta autonomis-

ten toimijoiden yhteistyosuhteet seka hallinnan prosessien tarkastelu rakenteisiin keskittymi-

Julkisella hallinnalla viitataan siis uudenlaisiin julkisen toiminnan hallinnointi- ja koordinointi-
tapoihin. Siihen liittyy julkisen hallinnon toimijoiden yhteistyosuhteiden kasvu yksityisen ja
kolmannen sektorin toimijoiden seka kansalaisten ja sidosryhmien kanssa. Kyse on muutok-
sesta, jossa hallintojarjestelma uudistuu korostamaan itseohjautuvia toimintayksikoita ja jul-
kisen hallinnon toimijoita, jotka tekevat yhteistyota yli rajojensa. Demokraattinen hallinta
liittyy kansalaisten aktiivisen osallistumisen lisaamiseen julkisen sektorin palveluiden tuotta-
misessa. Useat julkisen hallinnon organisaatiot ovat jo lisanneet vuorovaikutusta asiak-
kaidensa ja kansalaisten kanssa. Nain on lisatty kansalaisten huomioimista paatoksenteon ja
palveluiden suunnittelun yhteydessa. (Airaksinen 2009, 34; Stenvall & Virtanen 2010, 55-56)

Politiikan ja virkamieskoneiston tyonjako ja tehtavat eivat ole aina yksiselitteiset. Hallitusoh-
jelma ohjaa vahvasti virkamiesten toimintaa ja toisinaan poliitikoille kuuluvat arvovalinnat
jaavat virkamiesten tehtavaksi. (Stenvall & Virtanen 2014, 218.) Uuden julkisen hallintotavan

mukaan palvelujen kehittaminen tulisi erottaa politiikan kehittamisesta. Poliitikkojen ei sen
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mukaan tulisi osallistua hallintoviraston paivittaiseen paatoksentekoon, vaan jattaa se paalli-
koille ja tuoda lisaarvoa mahdollistamalla vaadittavat olosuhteet. Poliitikot rakentavat myos
kansalaisten kannatuksen lakimuutoksia kohtaan. (Sundbo & Toivonen 2009, 206 & 213)

Tahan uudenlaiseen toimintapaan liittyy myos haasteita. Henkiloston motivaatiota, sitoutu-
mista ja muutoskykya voidaan pitaa keskeisina tekijoina tuottavuuden ja aikaansaannosten
nakokulmasta. Julkisessa johtamisessa pyritaan kuitenkin samaan aikaan vahvistamaan mark-
kinalahtoisyytta ja toiminnan tuotannon monipuolisuutta. Henkilosto saattaakin olla vaikea
saada sitoutumaan muutoksiin, kun julkista toimintaa samaan aikaan supistetaan ja muute-
taan markkinalahtoiseksi. (Stenvall & Virtanen 2010, 53) Yhteistyosuhteet tai verkostot eivat
ole valttamatta avoimia ja kasvavat riippuvuussuhteet voivat johtaa jaaviysongelmiin, jos esi-
merkiksi julkisen sektorin johtaja toimii paatoksentekijana myos kumppanina toimivan yrityk-
sen asioissa. Verkostomaisuus hamartaa vastuu- ja valtasuhteita, eika pahimmillaan kukaan
ota vastuuta toiminnasta ja sen onnistumisesta. Verkostot ovat myos haavoittuvia ja yhdenkin
toimijan lipeaminen sovituista asioista saattaa pysaytta koko toiminnan. Kysymyksia herattaa
lisaksi kansalaisten, yritysten ja kolmannen sektorin halukkuus osallistua julkisten palvelujen

toteutukseen erilaisista intresseista johtuen. (Stenvall & Virtanen 2010, 59.)

3 Innovaatiot julkisella sektorilla

Innovaatio on idean, teknologian tai prosessin soveltaminen tuotteeksi tai palveluksi niin, etta
se tyydyttaa tietyn tarpeen ja voidaan kopioida kannattavilla kustannuksilla. Innovaatio luo
arvoa ja silla on merkittava rooli kasvulle ja sosiaaliselle hyvinvoinnille. (Parveen ym. 2015,
3.) Ajatus innovaatioista julkisella sektorilla koetaan yleisesti ottaen melko uudeksi. Toiset
tutkijat taas vaittavat, etta innovaatiot ovat kuuluneet aina julkisen sektorin toimiin huoli-

matta siita, etta kiinnostus aiheeseen on uusi. (Sundbo & Toivonen 2009, 204)

Julkisen sektorin innovaatioilla voi olla useita tavoitteita. Valovirta (2009) tuo esiin kolmen-
laisia rinnakkaisia hyotyja. Innovaatioilla voidaan pyrkia tuottavuuden parantamiseen ja julki-
sen talouden saastoihin olemassa olevien tehtavien tehokkaamman hoitamisen kautta.
Toiseksi voidaan tavoitella palvelujen laadun parantamista. Kolmantena voidaan pyrkia vas-
taamaan uusiin yhteiskunnallisiin tarpeisiin tai ongelmiin, mika johtaa julkisen sektorin toi-
minnan kehitykseen. (Valovirta & Hyvonen 2009, 4). Innovaatioyhteistyo ja avoin innovaatio-

alusta voi mahdollistaa my0s uuden liiketoiminnan tuottamisen jollekin ulkoiselle toimijalle.

Innovaatiot eli kayttoonotetut uudet ideat liittyvat vahvasti julkisen sektorin tuottavuuden
kehittamiseen ja toimintaan liittyy myos haasteensa. Innovaatioita syntyy ja kehittyy erityi-
sesti tyontekijoiden keskuudessa ja asiakasrajapinnassa. Innovatiivisuuden korostaminen joh-

taa toiminnan kehittamisen suuntautumaan entista enemman tyontekijatasolle poliittisen
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paatoksenteon sijaan. Poliittisilla paattajilla saattaa olla haasteellista hyvaksya tallainen in-
novatiivinen ja aloitteellinen julkinen organisaatio. (Stenvall & Virtanen 2010, 53) Innovaatio-
yhteistyo edellyttaa myos, etta julkinen hallinto luopuu tai jakaa kaskyvaltaansa. Tasta seu-
raa haasteena vastuullisuuteen liittyva kysymys, silla perustuslaillisessa jarjestelmassa ne
joilla on kaskyvalta, kantavat myos vastuun. (Bommert 2010, 30.) Tyypillisesti innovatiivinen
organisaatio on kokeileva ja vaatii joustavuutta seka valjyytta. Innovatiivisuus ja toisistaan
poikkeavien kaytantojen kehittaminen lisaa julkisten organisaatioiden erilaisuutta, mutta voi

toisaalta heikentaa myos kansalaisten luottamusta. (Stenvall & Virtanen 2010, 53)

3.1 Verkostot kehittamistoiminnassa

Kehityssuunta on kohti verkostojen ja yhteistyosuhteiden seka demokraattisten innovaatioi-
den nousua, kuten edellisessa luvussa on kuvattu. Talloin myos yhteistuottamisen palvelumalli
kehittyy. Verkostot pitavat sisallaan useita eri organisaatioita julkiselta, yksityiselta seka kol-
mannelta sektorilta. Palveluntuotanto tapahtuu organisaatioiden valilla, joiden tarvitsee vaih-
taa resurssejaan saavuttaakseen tavoitteensa. (Sundbo & Toivonen 2009, 210) Tahan perustuu
myos idea alykkaasta kanpungista, jossa eri toimijat tekevat yhteistyota ja kehittavat yhdessa
ratkaisuja laajempiin ongelmiin. Soerensen kuvaa tata muutosta hallinnosta hallintaan (go-
vernment - governance) muutoksena hierarkisesta lakien ja maaraysten kautta toimivasta or-
ganisaatiosta horisontaalisesti itseohjautuvien verkostojen kautta johdetuksi hallinnoksi. Ta-
man muutoksen sanotaan olevan lasna kaikilla tasoilla paikallisesta kansalliseen ja kansainva-
liseen. Olsenin mukaan ei ole kuitenkaan osoitettu, etta tama muutos tapahtuisi yhden mallin
mukaan, vaan julkinen hallinto jarjestaytyy pikemminkin usean kilpailevan periaatteen mu-
kaan. (Sundbo & Toivonen 2009, 210-211).

Governance-ajatteluun liittyen on esitetty, etta muuttuvat ja monimutkaiset tilanteet vaati-
vat uudenlaista yhteistyota myos hallinnon ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Lisaksi on koros-
tettu suoraviivaisen ajattelun riittamattomyytta uusien monimutkaisten ongelmien ratkomi-
sessa. (Stenvall & Virtanen 2010, 57.) Tahan haasteeseen nyt kasiteltava innovaatioyhteistyo
ja erilaiset avoimet innovaatioalustat tarjoavat ratkaisua. Ongelmia pyritaan hallitsemaan
vuorovaikutteisesti erilaisista asiantuntijoista kootuilla verkostoilla. Lisaksi yksityisen ja kol-
mannen sektorin toimijoita seka kansalaisia voidaan pitaa entista enemman julkisen sektorin
resursseina. (Stenvall & Virtanen 2010, 58.) Myo6s Blochin ja Buggen (2013, 10) tutkimukset
osoittavat, etta julkisen sektorin innovaatiot ovat vahvasti sidoksissa ja riippuvaisia vuorovai-

kutuksesta yksityisen sektorin ja julkisten palvelujen kayttajien kanssa.

Hartley maarittelee ympariston jatkuvasti muuttuvana julkisen hallinnan (network gover-

nance) nakokulmasta. Monimutkaisuuden lisaantymisen myota markkinat ja hierarkia kokevat
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vakavia puutteita koordinoinnissa. Markkinat epaonnistuvat usein osoittamaan ulkoisvaikutuk-
set monimutkaisissa tilanteissa, mika johtaa lyhyen tahtaimen pikaisiin ratkaisuihin koskien
markkinoiden mahdollisuuksia. Jessopin mukaan yksi yleisin selitys julkisen hallinnan nousulle
liittyy sen tarjoamiin etuihin oppimisen ja innovoinnin kannalta muuttuvassa ymparistossa.
(Sundbo & Toivonen 2009, 213)

Esimerkki Tanskasta kuvastaa muutosta kohti julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin yh-
teistyota. Julkisen ja yksityisen sektorin innovaatioyhteistyossa partnerit eivat osallistu hank-
kija-tarjoaja-ketjuun, vaan ovat kehittamiskumppaneita, jotka etsivat yhdessa uusia innova-
tiivisia ratkaisua yhdessa maaritettyihin ongelmiin. Hartleyn mukaan poliittisten paattajien
rooli on samaan aikaan kaynnistaa laajan mittakaavan innovaatioita ja tukea innovaatioita
verkostoissa tarjoamalla resursseja kokeiluun ja yhteistyohon. (Sundbo & Toivonen 2009, 213)
Tassa tyossa kasiteltavat avoimet innovaatioalustat vievat kehitysta yha enemman tahan

suuntaan myos Suomessa.

Rajapinnat ovat yhteistoiminnan alueita ja rajoja organisaatioiden sisalla ja valilla. Rajapin-
noilla valitetaan virallista ja epavirallista tietoa ja kaupataan tiedon lisaksi myos muita re-
sursseja. Kyse on siita, miten ja milla ehdoilla yhteistyota tehdaan ja miten eri toimijoiden
osaamiset liittyvat toisiinsa vuorovaikutuksessa. (Stenvall & Virtanen 2014, 28.) Ojasalon ja
Kauppisen (2016) empiirisesta aineistosta tekemat lOoydokset viittaavat siihen, etta oman
osaston ulkopuoliset toimijat nahdaan usein vihollisina, eika potentiaalisina yhteistyokumppa-
neina. Tama on suuri este innovoinnille, koska hedelmallisimmat innovaatiot syntyvat usein
siilojen rajapinnoissa. (Ojasalo ja Kauppinen 2016, 56) Organisaatiorajat ylittavia innovaati-
oita tuottamalla voidaan pyrkia yhteistyohon rajapinnoilla ja valttamaan osaoptimointia
(Stenvall & Virtanen 2014, 226).

3.1.1 Yritykset verkostoina

Verkostot ja niiden sidokset voidaan jaotella niiden tavoitteen perusteella. Yritykset verkos-
toituvat joko tehokkuus- tai strategialahtoisesti. Tehokkuuslahtoisella verkostolla haetaan sel-
keaa kustannusetua, jolla koko tuotantoketjun kustannustehokkuus paranee verrattuna kilpai-
leviin tuotantoketjuihin. Strategialahtoisella verkostoitumisella tavoitellaan liiketoiminnan
kasvua, uutta liiketoimintaa tai parempaa kilpailuasemaa markkinaosuuksien kautta allians-
seja ja kumppanuuksia solmimalla. Kolmas yrityksen motiivi verkostoitua on oppiminen ja in-
formaation hankinta. (Vesalainen 2006, 15). Innovaatioyhteisty0ssa yritysten motiivi verkos-

toitua on paaosin strategialahtoista ja uuteen liiketoimintaan tahtaavaa.

Yksi merkittavimmista verkostojen hyodyista on nopean toimintaympariston muutosrytmin
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edellyttama reagointivalmius. Innovatiivisuuden toteutuminen nahdaan olevan tulosta verkos-
toituneesta toiminnasta. Uuden liiketoiminnan synnyttamiseen tahtaavan innovatiivisuuden
taustalta voidaankin nostaa useita syita verkostomaisen toiminnan perusteiksi:

e pyrkimys riskin jakamiseen

e paasy markkinoille

e tarve uusien teknologioiden omaksumiseen

e markkinoille paasyajan lyhentaminen

e toisiaan taydentavien taitojen ja osaamisen yhdistaminen (Vesalainen, 2006, 16-17)

Yrityksen verkostojen tavoitteita voidaan lahestya kannattavuuden tai kasvun nakokulmasta.
Verkostoilla voidaan siis tavoitella tehokkuutta ja kustannusten vahentamista tai kasvua ja
uutta liiketoimintaa (Vesalainen 2006, 17). Moller, Rajala ja Svahn tekevat jaon arvontuotan-
tologiikan perusteella kysynta-tarjonta-verkkoihin, liiketoimintaa uudistaviin ja uutta liiketoi-
mintaa kehittaviin verkkoihin. Ensimmainen tahtaa perusarvontuotantoon, tehokkuuteen ja
laajempaan asiakaskuntaan. Liiketoimintaa uudistava verkosto tavoittelee lisaarvon tuottami-
seen liittyvaa arvontuotantoa, kuten tarjooman ja liiketoimintaprosessien parantamista.
Uutta litketoimintaa kehittavat verkostot pyrkivat tuottamaan tulevaisuuteen suuntautunutta
arvoa ja luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia radikaalien innovaatioiden ansiosta.
(Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Moller, Vesalainen & Valkokari, 2009, 65- 68.) Jalkimmaisesta

on kyse myos kaupungin ja ulkoisten toimijoiden innovaatioyhteistyossa.

Verkostosuhteita tarkasteltaessa voidaan todeta, etta ne voivat olla heikkoja tai vahvoja.
Vahvat suhteet mahdollistavat verkoston rutinoituneen, syvallisemman yhteistyon. Silti heik-
kojakin suhteita tarvitaan, koska niiden kautta on mahdollista paasta kasiksi laajaan maaraan
tietoa, jota tarvitaan innovaatioiden synnyttamisessa. Verkostojen valilla voidaan tunnistaa
olevan organisationaalisia tai liiketoiminnallisia sidoksia. Ensin mainittuun liittyvat rakenteel-
liset linkit tai sosiaaliset sidokset ja jalkimmaiseen yritysten valinen vaihdanta seka strategi-
set sidokset. (Jarvensivu, Nykanen & Rajala, 2010, 16-17 & 48).

Yritysten tai toimijoiden valiset rakenteelliset sidokset voivat muodostua kolme tyyppisissa
rakenteellisissa ratkaisuissa. Naita ovat rajapintarakenteet, yhteiset ja integroidut jarjestel-
mat seka yhteiset ja integroidut prosessit. Nama eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan enem-
mankin taydentavia. (Vesalainen 2006, 42). Innovaatioyhteistyossa syntyy monenlaisia raja-
pintarakenteita ja yhteistyon synnyttamiseen vaaditaan toimiva innovaatioprosessi. Innovaati-

oiden kayttoonottovaiheessa myos yhteiset jarjestelmat voivat tulla tarpeellisiksi.

Sosiaaliset sidokset liittyvat organisaatioiden toiminnan ja niiden valisten suhteiden taustalla

vaikuttaviin henkilokohtaisiin suhdeverkostoihin. Naihin suhteisiin liittyy henkilotason sidoksi-
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suutta ja vastavuoroisuutta. Sosiaalinen sidoksisuus on seka rajoittava etta turvaava ja kehit-
tava tekija, silla verkostot lisaavat varmuutta ja ennustettavuutta, mutta saattavat aiheuttaa
myos ristiriitaisuutta ja politikointia. (Vesalainen 2006, 45.) Pahimmillaan julkisen politiikan
toteutukseen liittyvissa verkostoissa saattaa syntya monopoleja, joissa osapuolet sopivat
eduista keskenaan. Nain julkinen toiminta alkaa suosia heita, mika johtaa kilpailun vahenemi-
seen. Uudet ideat eivat valttamatta paase alalle, koska ne eivat saa tukea. Tallaista jarjestel-

maa on nimitetty saalistushallinnoksi. (Stenvall & Virtanen 2014, 59.)

Vesalaisen (2006) mukaan kahdenvalisissa suhteissa ja verkostoymparistoissa keskeisia osa-
alueita ovat luottamus, vuorovaikutus ja sen laatu, oppiminen seka yhteisen nakemyksen, kie-
len ja ajattelumallien luominen. Mita kehittyneempi organisaatioiden ja henkiloiden valinen
luottamus on, sita tiukemmin ne ovat kietoutuneita toisiinsa. (Vesalainen 2006, 45-50.) Euroo-
pan komissio on laatinut ohjeiston, jonka avulla hallintoverkostot pyritaan pitamaan vastuun-
alaisina ja avoimina. Ensimmainen ohje pohjaa siihen, etta verkostoissa on kyse ihmisten vali-
sesta kommunikaatiosta, joka toimii parhaiten, kun ihmiset oppivat yhdessa tyoskentelemalla
tuntemaan toisensa. Tutustumisen kautta syntyy myos luottamus, mika on tehokkaan ja vai-

kuttavan verkostoyhteistyon edellytys. (Airaksinen 2009, 36.)

Kumppanuussuhteeseen panostus kuvaa toimijoiden strategista sitoutumista toisiinsa. Panos-
tusten strategisuus voidaan nahda kolmen ulottuvuuden kautta: kuinka kohdennettua kehitta-
minen on, kuinka suurta panostaminen on suhteessa yrityksen resursseihin ja kuinka pitkalle
tulevaisuuteen horisontti ulottuu. Myos kehittamispanostusten suuntautumisella on merki-
tysta ja panostukset voivat suuntautua viidella tavalla: toimittaja kehittaa vain itseaan tai
vain asiakasta. Asiakas kehittaa vain itseaan tai vain toimittajaa. Monimutkaisimmassa ta-
pauksessa toimittaja ja asiakas kehittavat yhdessa molempien lukuun. (Vesalainen 2006, 53-
55.) Hedelmallisimmassa kaupungin ja yksityisen sektorin innovaatioyhteistyossa kehittamis-
panostukset suuntautuisivat molemmille osapuolille. Kaupungin saadessa ratkaisuja haastei-
siinsa yritys synnyttaisi itselleen uutta liiketoimintaa. Yritysten valisen vaihdannan tilaan puo-
lestaan vaikuttaa se, miten laaja toimittajan valmistama tuote on suhteessa asiakkaan loppu-
tuotteeseen. Myos se, mita palvelutoimintoja toimittaja ottaa asiakkaansa puolesta tehtavak-
seen vaikuttaa vaihdannan kehittyneisyyteen. (Vesalainen 2006, 51.) Innovaatioyhteistyossa

vaihdannan tila vaihtelee merkittavasti riippuen tapauksesta.

Verkostot pysyvat koossa yhteisten tehtavien ja sosiaalisten suhteiden avulla. Koordinoinnin
kannalta on oleellista, etta toimijat huomioivat toisensa ja pyrkivat ratkomaan ongelmia yh-
teisesti. Perinteisen hallintomallin painottamalla ylhaalta pain ohjautuvalla hierarkialla tai
uuden julkisen johtamisen korostamalla kilpailulla ei voida ratkoa tehokkaasti yhteiskunnalli-
sia ongelmia. Tasta syysta tarvitaan uudenlaista julkista hallintaa ja yhteistyolahtoista kump-
panuutta. (Stenvall & Virtanen 2010, 57)
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3.1.2 Kansalaiset yhteistuottajina ja asiakkaina

Uuden julkisen hallinnon kysymys kuuluu: Millainen julkinen hallinto, millaiselle yhteiskun-
nalle? Christensen ja Laegreid (2002, 280) esittavat, etta oletus uuden julkisen hallinnon teh-
tavista ja suhteista kansalaisiin haastaa perinteisen nakemyksen hyvinvointiyhteiskunnasta ja
kansalaisuudesta. Kansalaiset nahdaan kuluttajina tai asiakkaina ja heille tulisi tarjota mah-
dollisuus valita eri palveluntoimittajien valilla. Olsenin (2005) mukaan kansalaiset nahdaan
asiakkaina, joilla on pikemminkin kaupallinen suhde hallintoon ja julkinen hallinto nahdaan
palvelun tuottajana, eika hallintoinstituutiona. (Sundbo & Toivonen 2009, 208) Christensen ja
Laegreid (2002, 280) kuvaavat tata asiakaslahtoiseksi ”Supermarket-malliksi”, joka pohjaa al-
haalta ylos tuleviin prosesseihin. Talloin jokaisen viraston ja sen asiakkaiden sallitaan maarit-

taa julkisen politiikan sisaltoa.

Julkisen hallinnan (Network governance) -mallissa palvelujen tuotanto ja kehittaminen on
siirretty yksittaiselta organisaatiolta yhteistuotantoon eri toimijoiden valisessa yhteistyossa.
Se tarkoittaa myos muutosta interaktiivisempaan suuntaan palvelujen kayttajien ja julkisen
sektorin instituutioiden valilla. Tama tarkoittaa myos muutosta uuden julkisen hallinnon ko-
rostamasta vastaanottamisesta yhteistyohon ja kansalaisten kohtelemiseen asiakkaina, joiden
kanssa toimitaan yhteistyossa partnereina. Kayttajat ottavat talloin osaa ja ovat keskeisia toi-

mijoita innovaation ideoinnissa. (Sundbo & Toivonen 2009, 212)

Erityisesti julkinen hallinta (Network governance) korostaa yhteistyota ja verkostoja moni-
mutkaisissa organisaatioissa. Kansalaiset nahdaan julkisten palvelujen yhteistuottajina ja asi-
akkaina. Ongemallista on ero asiakkaiden ja kansalaisten oikeuksien ja velvollisuuksien valilla.
Kansalaisilla on vastuu yhteiskuntaa kohtaan, mutta asiakkaalla ei ole palvelun tarjoajaa koh-
taan muita velvollisuuksia kuin maksaa palvelusta. Koch ja Hauknes tuovat esiin huolen siita,
etta ajatus sotii vastaan kollektiivisen kiinnostuksen ja yhteiskuntavastuun ideaa. Solidaari-
suus ja yhteisollisyys saattavat siis karsia, jos ihmiset kokevat itsensa ensisijaisesti asiakkaina.
(Sundbo & Toivonen 2009, 217) Julkisista palveluista voi nain tulla kaupallisia hyodykkeita jo-

kaiselle kansalaiselle kuuluvien palvelujen sijaan.

Kayttajat eroavat toisistaan monin tavoin julkisella ja yksityisella sektorilla. Eroja on muun
muassa siina maksaako asiakas palvelusta suoraan ja saako han tukia sen kayttoon. Yksiloilla
voi olla useita rooleja liittyen jonkin julkisen palvelun tuottamiseen. Eri kayttajat voivat hyo-
tya palvelusta eri tavoin ja tama lisaa moninkertaisia aania. Maksava asiakas voi olla samaan
aikaan esimerkiksi veronmaksaja ja kansalainen seka osallistua palvelun kehittamiseen. Sa-
maan aikaan toinen kayttaja voi nauttia palvelusta osallistumatta prosessiin suoranaisesti.
(Sundbo & Toivonen 2009, 236-237)
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Sundbo ja Toivonen suosittavat analyysinsa pohjalta, etta julkisen sektorin palvelujen kehitta-
miseen ja innovointiin osallistetaan erilaisia asiakkaita ja etta palvelukonseptin suunnittelussa
pyritaan tyydyttamaan erilaiset tarpeet. Tyontekijoilla ja keskijohdolla on myos merkittava
rooli kayttajatietoa ja -tarpeita selvitettaessa. (Sundbo & Toivonen 2009, 246 & 270)

Yhteiskehittamiseen kansalaisten kanssa liityy myos haasteensa. Tarvittava yhteistyo on haa-
voittuvaa ja kaikki toimijat eivat tunne oloaan turvalliseksi. Jos henkilokohtainen oppiminen
ja hyvinvointi on uhattuna, ryhman tai organisaation oppiminen ei myoskaan paase kukoista-
maan. Robertsonin ja Cooperin tutkiman positiivisen psykologian mukaisesti tyontekijoiden
tulisi voida kokea osallistuvansa organisaation paatarkoitukseen, jolloin syntyy taysi sitoutu-
minen tyohon. (Sundbo & Toivonen 2009, 273-274) Eri toimijat eivat valttamatta kommunikoi
keskenaan, mika osaltaan vaikeuttaa palvelun kehitajan tyota. (Sundbo & Toivonen 2009, 237)
Myoskaan kayttajien kutsumisesta yhteisinnovointiin ei valttamatta kommunikoida riittavasti
keskijohdon ja tyontekijoiden tasolla. Tyontekijat ja kayttajat eivat talloin valttamatta koe
osallistumisensa merkitysta ja voivat kokea olevansa mukana pakotettuina, mika johtaa tur-
hautumiseen. (Sundbo & Toivonen 2009, 273-274)

3.2 Avoin innovaatio ja innovaatioalustat

Yhteistyo toimijoiden valilla vaatii yhteistyomekanismin ja systemaattisen tavan kayda vuoro-

puhelua. Tassa olennaisena tyokaluna toimii avoin innovaatioalusta.

Ideoiden kehittamista koskevat lahteet voivat olla suljettuja tai avoimia. Suljettu lahestymis-
tapa tarkoittaa luottamista organisaation sisaisiin voimavaroihin eli omaan kehittamistomiin-
taan ja omien tyontekijoiden innovatiivisuuteen. Chesbroughin (2003) mukaan avoin toiminta-
malli kehittamistoiminnassa edellyttaa, etta organisaatio on avoin ulkoisille vaikutteille ja im-
pulssit kehittamiseen tulevat talloin ulkoapain. Verkostoituminen ulkoisiin toimijoihin on valt-
tamatonta, koska nakokulman mukaan kaikki hyvat ideat ja toimijat eivat kuulu omaan orga-
nisaatioon. Toimintaa voidaan avata ulkoisesti esimerkiksi asiakaslahtoisyytta vahvistamalla.

(Leponiemi, Rannisto, Stenvall, Lumijarvi & Harisalo 2012, 21.)

Chesbroughin (2005) mukaan avoimessa innovaatiossa etsitaan aktiivisesti ideoita liiketoimin-
tamallin parantamiseen yrityksen sisa- ja ulkopuolelta. Avoin innovaatio ei rajoita luovaa tuo-
tantoa yrityksessa olemassa olevaan liiketoimintamalliin, vaan tuo mahdollisuuden astua
markkinoille vaihtelevia kanavia pitkin. (Chesbrough 2005, 11; Parveen ym. 2015, 1.) Nakokul-
maa on myohemmin taydennetty ja Chesbrough ja Bogers (2014) maarittelevat avoimen inno-
vaation yleiseksi innovaatioprosessiksi, joka pohjautuu tarkoituksenmukaisesti johdettuun tie-
donvirtaan lapi organisaatiorajojen. Siina kaytetaan rahallisia ja ei-rahallisia mekanismeja lin-

jassa organisaation liiketoimintamallien kanssa. (Parveen ym. 2015, 2.) Tassa opinnaytetyossa
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avoimella innovaatioalustalla tarkoitetaan yhteiskehittamisalustaa, jossa kuka tahansa voi

osallistua kehittamistyohon tuoden mukanaan oman osaamisensa ja nakemyksensa.

Quadruple helix -innovaatiomalli on innovaatioyhteistyon malli tai ymparisto, jossa julkinen
sektori, yritykset ja kolmas sektori, tutkimus- ja koulutuslaitokset seka kayttajat/asukkaat
tekevat yhteistyota innovaatioiden synnyttamiseksi. Malli on kuvattu kuviossa 2. Kehitettavat
innovaatiot voivat olla mita tahansa kumppaneita hyodyttavia, kuten teknologisia, sosiaalisia,
tuotteita, palveluja, kaupallisia ja ei kaupallisia innovaatioita. Parveenin ym (2015) tutkimus
osoittaa myos organisaatiokulttuurin olennaisen merkityksen innovaatioyhteistyohon sitoutu-

misessa. (Parveen ym. 2015, 3 & 6)

Julkinen Tutkimus-
sektori ja koulu-

tuslaitokset
Yritykset Kayttajat/
ja kolmas asukkaat
sektori

Kuvio 2:Quadruple Helix -innovaatiomalli Parveenia ym. (2015) mukaillen

Kuviossa 3 on nahtavissa Ojasalon (2015b) muotoilema viitekehys avoimelle innovaatioalus-
talle. Mallissa on kolme aluetta, jotka ovat kaupunki, yksityinen/kolmas sektori ja niiden va-
lissa oleva avoin innovaatioalusta. Innovaatioprosessiin voi taman lisaksi osallistua kansalaisia
ja palvelujen kayttajia. Kuvatussa viitekehyksessa kaupunki on prosessin alulle panija ja tuo
tarpeensa ja haasteensa yritysten seka kolmannen sektorin toimijoiden ratkaistavaksi. Vaihto-
ehtoisesti kaupunki voi paatya ratkaisemaan haasteet itse sisaisen kehitysyksikkonsa toimesta.
Jos paadytaan ulkopuolisten toimijoiden kayttoon, haasteet tuodaan innovaatioalustalle. Yri-
tykset ja kolmannen sektorin toimijat voivat myos tehda yhteistyota innovaatiota kehittaes-
saan. Myohemmassa vaiheessa yritykset ja kolmannen sektorin toimijat voivat aloittaa projek-
teja itse ratkaistakseen kaupungin haasteita. Nain voi syntya ekosysteemi ratkaisujen ja inno-
vaatioiden kehittamiselle. (Ojasalo 2015b, 5.)
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Implementation Implementation
f i f
Problem/need identification of internal of external
M jly solution
External development Internal development

PRIVATE SECTOR, THIRD SECTOR

organization A organization B

OPEN INNOVATION PLATFORM

Problem/need as an

opportunity for companies Innovation process

New business

Kuvio 3: Viitekehys avoimelle innovaatioalustalle alykkaassa kaupungissa. (Ojasalo 2015b)

Kaynnissa on talla hetkella muutamia julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin seka kansa-
laisten innovaatioyhteistyohon tahtaavia hankkeita tai projekteja. Naista taman tyon kannalta

merkittavimpia innovaatioalustoja esitellaan seuraavassa kappaleessa.

3.3 Toteutettuja innovaatioalustoja

Julkisella sektorilla on nykyisin jonkin verran innovaatiotoimintaa ja -yhteistyota eri sektorien
kanssa. Esimerkiksi Urban Mill on avoin yhteiskehittamisalusta ja tyotila Espoon Ortaniemessa.
Tiloissa jarjestetaan erilaisia tapahtumia, joissa tormaytetaan eri toimijoita. Mukana toimin-
nassa on opiskelijoita, Espoon kaupungin edustajia, yritysten edustajia, asukkaita seka muita
kaupunkikehittaisesta kiinnostuneita tahoja. Urban Mill tarjoaa tilojaan kayttoon, tuo yhteen
kotimaiset ja kansainvaliset kaupunkikehittamisen parissa toimivat tahot verkostoineen seka

ratkoo urbaaneja haasteita. (Urban Mill 2016)

Suomen kuuden suurimman kaupungin, Helsinki, Espoo, Tampere, Vantaa, Oulu ja Turku, yh-
teinen 6Aika-strategia on hyva esimerkki kaupunkien ja niiden ulkopuolisten toimijoiden vali-
sesta yhteistyosta. Tavoitteena on kehittaa avoimempia ja alykkaampia palveluita ja synnyt-
taa sita kautta Suomeen uutta osaamista, liiketoimintaa ja tyopaikkoja. 6Aika-strategiassa on
kolme painopistealuetta: avoimet innovaatioalustat, avoin data ja rajapinnat seka avoin osal-
lisuus ja asiakkuus. 6Aika-Strategia linkittyy vahvasti myos tassa tyossa kasiteltavaan hank-
keeseen ja toteutuksessa on mukana samoja kaupunkeja. 6Aika kytkeytyy myos edella esitel-

tyyn Urban Milliin, jonka tiloissa kehittamispajoja osittain pidetaan. (6Aika 2016)
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Luova ja osallistava Suomi - Kreativa delaktiga Finland on Opetus- ja kulttuuriministerion hal-
linnoima hanke, jonka osatoteuttajina ovat Helsingin, Oulun ja Seinajoen kaupungit. Kyseessa
on verkosto, joka edistaa ja kehittaa ESR-rahoitteista toimintaa luovan osaamisen ja osallista-
van osaamisen alalla. Keskeisina kumppaneina toimii laaja joukko luovan ja osallistavan osaa-
misen alan toimijoita niin yksityisella, julkisella kuin kolmannella sektorilla; ELY-keskukset,
Opetus- ja kulttuuriministerio, toimialan muut rahoittajat, alan oppilaitokset ja yliopistot
seka kunta- ja aluetoiminnan kehittajat. Myos Luova ja osallistava Suomi -hanke kehittaa toi-
mintamalleja julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin verkostojen yhteistyohon. (Luova ja

osallistava Suomi 2017)

Helsingilla, Espoolla ja Vantaalla on kaynnissa laaja Smart&Clean -yhteistyohanke Sitran
kanssa. Tavoite on rakentaa paakaupunkiseudusta referenssialue alykkaille ja ekologisesti kes-
taville ratkaisuille. Aktiivisella yhteistyolla kaupunkien, yritysten, yliopistojen ja valtion va-
lilla pyritaan kaynnistamaan merkittavia hankkeita, jotka luovat samalla uutta liiketoimintaa
ja lisaa tyopaikkoja. Yhteistyo tukee valtioneuvoston Cleantech-startegiassa maarittamaa ta-
voitetta luoda Suomesta cleantechin supervalta vuoteen 2020 mennessa ja synnyttaa kymme-

nia tuhansia uusia tyopaikkoja. (Sitra 2017)

Kaynnissa olevat hankkeet osoittavat aiheen ajankohtaisuuden ja innovaatioyhteistyon voi-
daan uskoa lisaantyvan tulevaisuudessa. Yhteistyohon liittyy kuitenkin viela haasteita, joiden
ratkominen ja toimintamallien muuttaminen voi olla tulevaisuuden kannalta ratkaisevan tar-

keaa.

4 Muutosjohtaminen

Muutokseen liittyvien prosessien ja mallien tuntemisesta on apua johdettaessa muutosta. Kir-
jallisuudesta on loydettavissa useita malleja siita, kuinka organisaation muutos tulisi toteut-

taa ja minkalaisia ongelmia muutostilanteisiin tyypillisesti liittyy.

4.1 Muutosprosessin vaiheet

Aarnikoivun (2008) mukaan muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, to-
teutus ja vakiinnuttaminen. Tyoterveyslaitosta (2010) mukaillen muutoksen vaiheet voidaan
jakaa myos muutosta edeltavaan vaiheeseen, uhan kokemisen vaiheeseen, vastustuksen vai-
heeseen ja lopulta hyvaksymisen vaiheeseen. (Ponteva 2010, 25.) Muutosta edeltaa usein
vaihe, jossa yksilon levottomuus lisaantyy, eri ryhmien valiset erot lisaantyvat ja huhut lahte-
vat liikkeelle. Tama ristiriita sysaa liikkeelle muutoksen, joka saattaa lamaannuttaa. Avoin

keskustelu on talloin tarkeaa ja esimiehen on saatava huhut hallintaan. Hanen on voitava ker-
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sin mahdollista ja jarkevaa, jos muutokseen liittyy viela paljon epavarmuutta. Tarkeaa on

kuitenkin viestia usein ja niin mittavasti kuin mahdollista.

Uhan kokemisen vaiheessa johdolta kaivataan tiedotuksen lisaksi tukea. Uhan kokemuksen
vaistyessa alkaa vastustuksen vaihe, jossa aikaa pitaa antaa tunteiden kasittelylle. Talloin jat-
kuvan muutosviestinnan merkitys korostuu. Vanhaa kaivataan ja uutta seka uudistajia saate-
taan jopa vihata. Muutos merkitsee aina luopumista vanhasta ja sille on annettava riittavasti
tilaa ja aikaa, jotta sitoutuminen uuteen on mahdollista. (Ponteva 2010, 24-25.) Kokemuk-
seen vaikuttaa myos yksilon kokemus omista vaikutusmahdollisuuksista seka asioiden hallitta-
vuudesta. Yksilon saama tuki voi lisata merkittavasti hallinnan tunnetta ja auttaa kasittele-

maan muutosta ja sen nostattamia tunteita. (Goodman ym. 2006, 98.)

Lopuksi tullaan hyvaksymisvaiheeseen, jossa ammattiroolit alkavat jasentya. Kun ihminen lo-
pulta hyvaksyy todellisuuden, hanella on edellytykset uuden omaksumiselle. Talloin tarvitaan
erityisesti koulutusta ja tukea Jos esimies ei pysty kasittelemaan omaa luopumistaan vanhasta
ja kiinnittymaan uuteen, hanen on myoskin mahdotonta olla avuksi muille. (Ponteva 2010,
24-25 & 29.)

4.2 Kotterin kahdeksan askelta muutokseen

Yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista on John P. Kotterin (1996) kahdeksan
askeleen malli, joka koostuu seuraavista portaista:

1. Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen

. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

. Selkean vision ja strategian laatiminen

. Muutosviestinta

. Henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa

O N o0 U N W N

. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Ensimmainen askel on muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen luodun kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tunnun kautta. lhmiset eivat muutu, jolleivat he koe tarvetta siihen ja
nae, etta nykytilan mukaisesti ei voida jatkaa. Vasta taman oivalluksen jalkeen muutospro-
sessi voi lahtea todenteolla liikkeelle. Ihmiset ovat taipuvaisempia muutoksiin pakottavien ko-
kemusten kuin analyysin ja tiedon perusteella, silla tunteet jyraavat usein ajattelun. Esimie-
hen tehtava on muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkilostoa ymmartamaan ja hyvaksymaan ne

syyt ja perusteet, jotka pakottavat muutokseen. (Kotter 1996, 31; Appelbaum, Habashy, Malo
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& Shafiq 2012, 4; Kotter & Rathgeber 2008, 133.) Kotter suosittaa myos ulkopuolisen konsultin
kayttoa viestin lapisaamiseksi. Useat tutkimukset tukevat tata vaitetta. Mm. Gistin tutkimuk-
sen (1989) mukaan useammasta kuin yhdesta, etenkin organisaation ulkopuolisesta, lahteesta

tuleva viesti on uskottavampi. (Appelbaum ym. 2012, 4.)

Toinen askel on muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen. Yksittainen ihminen ei
riita viemaan muutosprosessia lapi organisaatiossa tai tyoyhteisossa, vaan se vaatii sitoutu-
nutta projektitiimia, joka hallitusti toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteita. Ryhma pi-
taisi koostaa henkiloista, jolla on valtaa, asiantuntijuutta, arvostusta ja johtamiskykya. Muu-
tosjohtamisessa on 80%:sti kyse leadershipista ja 20%:sti managementista ja ryhmaan kannat-
taakin valita seka ihmisten, etta asioiden johtajia. Sidorkon (2008) analyysi paljastaa lisaksi
tarpeen perustaa useita ohjausryhmia kasittelemaan muutosprosessia eri nakokulmista. (Kot-
ter 1996, 45; Appelbaum 2012 ym., 5-6.) Motivoitunut ryhma yrityksen eri osa-alueilta pystyy
lahestymaan muutosta monipuolisesti eri nakokulmista. Kotter on myohemmin taydentanyt
teoriaansa silla, etta kyky kasitella muutosta on tarkea taito yrityksen jokaiselle tyonteki-
jalle, ei vain johdolle. Onnistuneimmissa muutoksissa melkein jokaisella on ratkaiseva rooli
yrityksen sopeuttamisessa muutoksiin. Kotterin tutkimustapauksissa kuitenkin enemmisto yri-
tysten henkilokunnasta ei tiennyt mita tehda ja koki ettei ylin johto tarvinnut heidan apuaan.
Tama johti huonompiin paatoksiin, hitaampaan edistymiseen ja turhaumaan. (Kotter & Rath-
geber 2008, 133.)

Kolmas askel on laatia selkea visio ja strategia, joka on kaikille ynmarrettava ja
toteuttamiskelpoinen. Ihmisille pitaa kertoa, mihin muutoksella pyritaan ja kuinka sinne paas-
taan. Visiolla on muutosprosessissa kolme tarkeaa paamaaraa: se selkiyttaa muutoksen suun-
taa, kannustaa ihmisia toimimaan oikeansuuntaisesti ja auttaa koordinoimaan toimenpiteita
nopeasti ja tehokkaasti. Esimiehen tulee varmistaa, etta kaikilla on samanlainen kasitys muu-
tosprosessin tavoitteesta. Myos tavoitteeseen vievat askeleet tulee konkretisoida. (Kotter
1996, 60; valtiokonttori.fi; Appelbaum ym. 2012, 7.) Pontevan (2010) mukaan erilaisissa muu-
tostilanteissa olisi olennaista pysahtya muutoksen aarelle. Asioiden miettimiseen ja suunnitte-
lemiseen kannattaa varata aikaa. Myohemmin ei tarvitse enaa samalla tavalla pohtia asioita
alusta uudelleen, vaan uusia asioita voi helpommin rakentaa kerran kunnolla pohditun paalle.
My0s kerran hyvin laaditun muutossuunnitelman paivittaminen onnistuu paremmin, jos pohja-
tyo on tehty hyvin. (Ponteva 2010, 62.) Ihmisten osallistaminen tyohon mahdollisimman aikai-

sessa vaiheessa voi lisata sitoutumista tavoitteeseen.

Neljas askel koskee muutosviestintaa. Muutosprosessin aikana viestinta on yksi tarkeimmista
onnistumisen tai epaonnistumisen tekijoista. Henkilostolle on viestittava muutoksesta kaikin
tavoin jokaisessa mahdollisessa valissa. Samaa viestia siita - mita, miksi ja kuinka ollaan

muuttamassa - on usein jaksettava toistaa kerta toisensa jalkeen. Faktoja on tarkea viestia
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selkeasti ja tasmallisesti, koska muutoksen keskella huhut alkavat levita helposti. (Kotter
1996, 73 & 80; Valtiokonttori; Appelbaum ym. 2012, 7.) Kotterin mukaan kaksisuuntainen
viestinta on tehokkaampaa kuin yksisuuntainen. Tata tukevat myos Jablinin (1979, 1982) tut-
kimukset, jotka osoittivat, etta kasvoikkain kohtaaminen on media, jolla on suurin vaikutta-
vuus. (Appelbaum ym. 2012, 9.) On siis hyva antaa mahdollisuuksia esittaa kysymyksia suoraan
johdolle, jotta voidaan valttaa spekulointia. Johdonmukaisella ja jatkuvalla muutosviestin-
nalla myos muutosvastarinta on kaannettavissa tavoitellun muutoksen suuntaiseksi toimin-

naksi.

Kotterin viidentena askeleena tulee henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukai-
seen toimintaan. Tarkoituksena on poistaa muutosvision tiella olevia esteita. Useimiten on
puututtava rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esimiehiin. Ihmiset tulee osallistaa muu-
tokseen, silla vaikuttamisen ja hallinnan tunne tukee jaksamista ja hyvinvointia seka mahdol-
listaa aktiivisen roolin ottamisen. Esimiehen tulee selkeasti antaa vaikuttamisen mahdolli-
suuksia ja vahentaa nain myos muutosvastarintaa. (Kotter 1996, 88; Valtiokonttori 2016; Ap-
pelbaum ym. 2012, 7.) Myos Kappelmanin (1993) mukaan usein pienenkin vaikutusmahdolli-
suuden tarjoamisella voi olla merkittavat vaikutukset henkiloston asenteisiin, silla se voi tar-
jota muutosprosessiin liittyvaa hallinnan tunnetta. (Appelbaum ym. 2012, 10.) Elamanhallin-
nan arvioinnin osatekijoita ovat Antonovskyn (1987) teorian (Sense of Coherence) mukaan ym-
marrettavyys, hallittavuus ja tarkoituksellisuus (Feldt ym. 2005, 104). Osallistamalla ja tar-
joamalla vaikutusmahdollisuuksia voidaan tukea myos ihmisen luontaista elamanhallinnan tar-

vetta. Tama tarve on tarkeaa huomioida muutoksen kaikissa vaiheissa.

Siirtymateorian mukaan muutoksesta johtuva siirtyma voi kaynnistya sisaisesti tai ulkoisen
ympariston vaikutuksesta. Siirtyman ollessa pakotettu ja ulkoista syntyperaa oleva, voi sopeu-
tuminen kestaa kauan. (Goodman, Schlossberg, Andersson. 2006, 154.) Tasta syysta ulkoaoh-
jatut ja -kaskytetyt muutosprosessit eivat onnistu. Muutoksen syyt voivat tulla ulkoa, mutta

prosessin toteutukseen liittyvat valinnat on saatava tehda itse. (Valtiokonttori 2016)

Muutosprosessin kuudes askel on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Vaikka muu-
tos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkan ajan kuluessa tapahtuva hanke, on kriittisen tar-
keaa asettaa realistisia ja konkreettisia valitavoitteita ja osoittaa nain henkilostolle etta muu-
tosprosessi etenee. Valitavoitteisiin paasya on tarkea huomioida tai jopa juhlistaa. Tama
kaikki luo uskoa siihen, etta lopputulokseen paasy on mahdollista. Ford ym. (2008) osoitti tut-
kimuksessaan, etta johdon on kriittisen tarkeaa loytaa todisteita sille, etta muutos on aikaan-
saanut haluttuja tuloksia. (Kotter 1996, 103 & 106; Valtiokonttori; Appelbaum ym. 2012, 11.)

Seitsemantena vaiheena tulee muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa.

Vaikka muutosprosessin on viety onnistuneesti paatokseen, ihmisilla on taipumus palata ja



27

kaivata menneeseen. Joskus saatetaan myos valua vaivihkaa takaisin vanhoihin toimintamal-
leihin. Esimiehen kannattaakin pitaa jonkin aikaa uusia kaytantoja korostetusti esilla ja kehit-
taa ihmisista muutosagentteja. Ylin johto keskittyy pitamaan paamaaran selkeana ja hierar-
kian alemmat tasot hoitavat projektikohtaista ihmisten ja asioiden johtamista. Olennaista on,
etta ilman riittavaa ihmisten johtamista muutokset tyrehtyvat. (Kotter 1996, 124-126; Appel-
baum ym. 2012, 4.)

Viimeisena askeleena Kotterin mallissa tulee uusien toimintatapojen juurruttaminen yritys-
kulttuuriin. Muutosprosessin paatyttya ja uusien toimintatapojen vakiinnuttua on hyva viela
yhteisesti kasitella prosessia ja muuttunutta tilaa. Nain muutos saadaan nivottua osaksi orga-
nisaation kulttuuria, yhteison historiaa ja identiteettia. Kulttuuri muuttuu vasta, kun ihmiset
on saatu toimimaan uudella tavalla ja ihmiset nakevat uuden toimintatavan ja suoritusparan-
nusten valisen yhteyden. Tasta syysta kulttuurin muutos tapahtuu isoilta osin vasta viimei-
sessa vaiheessa. Tama vaihe on erityisen tarkea pitkan aikavalin menestykselle. Muuten saa-
tetaan helposti liukua tekemaan asioita vanhalla totutulla tavalla. (Kotter 1996, 136-138; Val-
tiokonttori 2016; Appelbaum ym. 2012, 12.)

Kotter viittaa kahteen tekijaan, jotka ovat kriittisia muutoksen vakiinnuttamisessa yrityskult-
tuuriin. Toinen on sen osoittaminen, kuinka uudet lahestymistavat, kaytos ja asenteet ovat
auttaneet parantamaan toimintakykya. Toinen on sen varmistaminen, etta johdon seuraava
sukupolvi ilmentaa uutta lahestymistapaa. Buchanan ym. (2005) esittaa, etta vakiinnuttamis-
prosessiin kuuluu myos toimivallan ja sitoutumisen luominen, palkkio-odotusten tayttaminen,

uusien ideoiden leviaminen ja hallintaprosessi. (Appelbaum ym. 2012, 13.)

Kotterin kahdeksan askeleen malli on kattava kuvaus muutoksen etenemisesta, mutta kaipaa

rinnalleen myos muita muutoksen johtamisen malleja.

4.3  Lewinin muutosteoreettinen malli

Eras tunnetuimmista muutosmalleista on Kurt Lewinin (1947) esittama. Lewinin nakemyksen
mukaan ryhma vaikuttaa ensisijaisesti yksilon kayttaytymiseen ja asenteisiin. Lewin kuvasi yk-
silon kayttaytymisen muutoksen sisaltavan kolme askelta, jotka ovat sulattaminen, uusien
normien luominen ja uudelleenjaadyttaminen (unfreezing, moving, refreezing). Naista ensim-
mainen tarkoittaa aiempien ryhmanormien merkityksen vahentamista ja organisaatiossa val-
litsevan tasapainon jarkyttamista niin, etta ollaan valmiit muutokseen. Toinen tarkoittaa
muutoksen esittelya ja markkinointia. Kolmas puolestaan aikaansaadun muutoksen integroin-
tia osaksi kulttuuria ja kaytosta. Talloin tapahtuu kiteytymisprosessi, jossa uudet normit va-
kiintuvat lujiksi. (Haveri & Majonen 2002, 134; Stenvall & Virtanen 2010, 209.)
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Lewinin tutkimuksissa kaikissa naissa vaiheissa yksilon osallistuminen ryhmapaatoksentekoon
tuotti muutoksen todennakoisemmin kuin vetoaminen vain yksiloon. Uudet normit myos omak-
suttiin nopeammin, jos ne nahtiin ryhmapaatoksen tuloksena syntyneiksi eika ulkopuolelta an-
netuiksi. (Tampereen Yliopisto 2016.) Tahan viittaa myos aiemmin mainittu siirtymateoria.
Muutos ei kuitenkaan valttamatta lahde ryhmassa itsestaan liikkeelle tai kulje toivottuun
suuntaan. Ryhmapaineen voimaa yksilojen muuttamiseen voidaan kayttaa, jos onnistutaan
synnyttamaan eraanlainen ryhmailmio. Talloin on loydettava kaikki mahdolliset vaikuttami-
sen, neuvottelun, suostuttelun tai manipulaation taidot ja keinot, joilla ryhma kootaan ja oh-

jataan halutun suuntaiseen muutosprosessiin. (Tampereen Yliopisto 2016)

4.4  Muutosjohtaminen julkisella sektorilla

Julkinen sektori on jatkuvan muutoksen keskella. Julkisten organisaatioiden tulee jatkuvasti
mukautua muuttuvaan ymparistoon tai tehda muutoksia uusien asetusten ja linjausten mu-
kaan (Bloch & Bugge. 2013, 8.) Muutosjohtamista kasittelevissa kirjoissa kerrotaan vahan
siita, mita julkisten organisaatioiden muutoksissa tapahtuu organisaatioelaman kannalta,
milta muutokset nayttavat, miten muutokset koetaan ja millaisia vuorovaikutuksellisia proses-
seja niissa ilmenee. Virtasen ja Stenvallin mukaan kirjallisuudessa kerrotaan usein millaisten
vaiheiden kautta muutokset etenevat, mutta organisaatioelama taipuu todellisuudessa huo-
nosti tallaiseen mekaaniseen muutosajatteluun. Muutosten lapiviemiseen vaikuttavat tekijat,
kuten organisaation viestinta- ja laajemmin ymmarrettyna vuorovaikutuskulttuuri. (Stenvall &
Virtanen 2014, 25-26.)

Haverin ja Majoisen (2000) Kuntaliitolle tekemassa tutkimuksessa selvitettiin kuntien yhdisty-
mista muutosprosessien ja johtajuuden nakokulmasta. Kuntaliitoksen valmisteluvaiheessa kes-
keiseksi ongelmia aiheuttavaksi tekijaksi voi nousta epavarmuus. Huolta voivat aiheuttaa
muutoksen vaikutukset omaan tyohon, asemaan, palkkaan ja tyoyhteisoon. (Haveri & Majoi-
nen 2000, 8.) Innovaatioyhteistyota eri sektorien valilla voidaan verrata joltain osin kuntalii-
tokseen. Muutos voi aiheuttaa vastaavantyyppisia pelkoja ja huolta henkilokunnassa, kuten

tassa tyossa myohemmin ilmenee.

Haverin ja Majoisen tutkimuksessa ilmeni myos, etta muutoksen alkuvaiheessa, aloitteen te-

kemisessa ja poliittisen tuen saavuttamisessa luottamushenkiloiden rooli korostuu. Muutostar-
peen esille tuomisessa tarvitaan luottamushenkiloilta nakyvan roolin ottamista. Muutoksen to-
teuttamisvaiheessa puolestaan korostuu johtavien toimihenkiloiden merkitys. (Haveri & Majoi-
nen 2000, 8.) Virtasen ja Stenvallin mukaan julkisten organisaatioiden muutosprosesseja tulisi
kasitella moniulotteisemmin, jotta tarkastelussa paastaan lahemmaksi organisaatioelaman ar-

kea ja rutiineja. Tarkastelussa ei riita enaa se, etta korostetaan ylimman ja keskijohdon roo-
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lia muutosprosessissa tai korostetaan organisaatiomuutoksen lineaarista luonnetta. Muutos-

prosesseissa pitaa paasta katsomaan niita tapoja, tottumuksia ja vuorovaikutussuhteita, joita
organisaatioon kuuluvilla ihmisilla on. Nain paastaan pohtimaan organisaatiokulttuurin merki-
tysta organisaation toiminnassa. (Stenvall & Virtanen 2014, 26) Organisaatiokulttuurin merki-
tykseen viitattiin aiemmin myos avoimiin innovaatioihin liittyvan Quadruple helix- mallin yh-

teydessa.

Muutoskapasiteetista puhuttaessa kyse on julkisen politiikan rakennetekijoiden toimivuudesta
ja kyvysta toteuttaa annetut tavoitteet. Rakennetekijoilla tarkoitetaan hallinnon rakennetta,
saantoja, saantelya, henkilostoa, prosesseja ja taloutta. Muutoskapasiteetilla voidaan viitata
piviemiseen tarvittavan ajan huomioiminen. Muutoskapasiteetin kannalta mielenkiintoista on

myos se, millaisia persoonallisuuksia organisaatioissa toimii. (Stenvall & Virtanen 2014, 26-27)

Niin sanotussa positiivisessa organisaatioteoriassa toimintaa uudistetaan myonteisella ajatte-
lulla korostaen motivaatiota ja vahvuuksia. Virtasen ja Stenvallin mukaan julkishallintoa ja
alykkaita julkisia organisaatioita ei voi uudistaa pelkastaan rakenteisiin ja virheiden etsimi-
seen keskittymalla. Uudistuminen edellyttaa vuorovaikutuksen rajapintojen seka vahvuuksien
ja osaamisen hyodyntamista ja kehittamista. Tata tulisi tehda uudentyyppisella, ennakkoluu-
lottomalla ja positiivisella tavalla. (Stenvall & Virtanen 2014, 31) Myos Robertsonin ja Coope-
rin tutkiman positiivisen psykologian mukaisesti tyontekijoiden tulisi voida kokea osallistu-
vansa organisaation paatarkoitukseen, jolloin syntyy taysi sitoutuminen tyohon. (Sundbo &
Toivonen 2009, 273-274)

4.5 Keinoja muutosvastarinnan vahentamiseen

Aarnikoivun (2008) mukaan muutoksiin ja niiden johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka ka-
sittely on erittain kriittinen asia muutoksen onnistumisessa. Muutosvastarinnan ilmenemis-
muodot ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistumattomuus, epavarmuus suunnasta ja
pettymys. Irtisanoutuminen muutoksesta ilmenee sitoutumattomuutena, samaistumattomuus
mm. menneiden muistelemisena, epavarmuus suunnasta hammastelyna ja pettymys suuttu-
muksena ja kielteisyytena. (Ponteva 2010, 25-26.) Muutosvastarintaa voidaan ehkaista ja va-
hentaa ymmartamalla muutosprosessiin tyypillisesti kuuluvia vaiheita ja muutoksen aiheutta-

mia reaktioita yksiloissa.

Muutoksen keskella ihmisilla on taipumus keskittya enemman menetyksen aiheuttamaan tus-
kaan, kuin etuihin, joita muutoksella saavutetaan. Tasta syysta uudet toimintatavat on syyta

esittaa vanhaa kunnioittavalla tavalla. Johdon on tiedostettava millainen merkitys vanhoilla
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toimintatavoilla on ollut henkilostolle. On myos hyva yrittaa loytaa yhtalaisyyksia vanhan ja

uuden valilla, jotta ihmiset voivat kokea, ettei kaikki ymparilla muutu. (Karten 2009, 147.)

Esimies voi joutua tukalaan tilanteeseen ja muutos epaonnistua, jos organisaatiossa yritetaan
samaan aikaan muuttaa liikaa asioita. Jos johto oivaltaa, etta samaan aikaan ei kannata
muuttaa kaikkea, muutoksen onnistumisen edellytykset ovat hyvat. Kun muutoksessa keskity-
taan olennaiseen ja asioiden positiivisiin puoliin, ihmiset voi helpommin saada muutokseen
mukaan, ja he ovat myos valmiimpia muuttumaan. Kerran muutettujen asioiden uudelleen

muuttaminenkaan ei tunnu silloin niin vaikealta. (Ponteva 2010, 28.)

Muutoksessa on kyse myos hallinnantunteesta ja sen menettamisesta. Elamanhallintaa voi ku-
vata elamanstrategiana, jonka avulla yksilo pyrkii selviytymaan erilaisissa elamantilanteissa.
Se voidaan nahda koettuna sitkeytena, oman elaman kontrollina tai elamanhallinnan tun-
teena. Elamanhallintaan liittyy vahvasti myos kontrollin tunne ja ihmisen kokemus elaman en-
nustettavuudesta. (Feldt, Makikangas & Piitulainen 2005, 105.) Ihmiset voivat kokea muutok-
sen keskella pelkoja, hallinnantunteen menetysta ja vaikeuksia saavuttaa heille asetettuja ta-
voitteita. He voivat tarvita esimiehelta talloin tukea ja vilpittomasti tarjottu rohkaisu voi aut-

taa ihmisia lapi muutoksen. (Karten 2009, 153.)

Esimiehen tarkein tehtava muutoksessa onkin ihmisten kohtaaminen. Vapaamuotoiset lyhyet-
kin tapaamiset tyontekijoiden kanssa voivat olla avain koko organisaation kehittymiseen.
(Ponteva 2010, 27.) Arjessa voidaan havaita muutettuja asioita, jotka eivat toimikaan. Pape-
rilla ne nayttivat hyvilta, mutta kaytannossa ne eivat syysta tai toisesta olekaan jarkevia.
Nama toimimattomuudet on kuitenkin mahdollista loytaa vain, jos tapaa ihmisia ja juttelee
heidan kanssaan. (Ponteva 2010, 62.) Kuuntelun ja keskustelun merkitysta muutosjohtami-
sessa ei saa aliarvioida. Yleensa ihmiset haluavat tietaa, etta johto arvostaa sita, mita he la-
pikayvat. Tasta syysta esimiehen on tarkea olla keskustellessa taysipainoisesti lasna, keskittya

ihmiseen ja pysya aiheessa. (Karten 2009, 151.)

Esimies voi ehkaista muutoksen aiheuttamia pelkoja ja hallinnantunteen menetysta kohtaa-
malla henkilostoa arjessa, kuuntelemalla lasnaolevasti ja keskittymalla muutoksen positiivisiin
puoliin. On myos loydyttava rohkeutta muuttaa suuntaa, mikali havaitaan, ettei muutoksella

saavuteta haluttuja asioita.

4.6 Syita muutosten epaonnistumiselle

Muutoshankkeet voivat auttaa organisaatiota sopeutumaan olojen muuttumiseen ja parantaa

esimerkiksi kilpailuasetelmaa. Usein muutokset aiheuttavat myos pettymyksia ja henkiloston
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turhautumista seka pelkoja. (Kotter 1996, 3-4.) Kotter (1996, 4) on eritellyt kahdeksan ylei-
sinta virhetta, joiden takia organisaation uudistamisessa epaonnistutaan. Suurimpana muutos-
hankkeissa tehtyna virheena Kotter mainitsee syoksymisen eteenpain ennen kuin johtajat ja
koko henkilosto on saatu tajuamaan valttamattomyys muutokselle. Uudistamisen tavoitteet
jaavat saavuttamatta, jos organisaatiossa vallitsee tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen.
Organisaation johtajan on oltava aktiivisesti muutosten takana tai muutokset kayvat mahdot-
tomiksi. Olennaista on kuitenkin riittavan vahva ohjaava tiimi, joka on yhdessa sitoutunut pa-
rantamaan suoritusta. Vahvan tiimin puuttuminen ajaa hankkeen ennen pitkaa vastavoimien
puristukseen, eika rakenteen muutoksella saada aikaan toimintamallien muutosta. (Kotter
1996, 5-6.)

Kotter mainitsee menestyksekkaan muutoksen tarkeaksi tekijaksi myos jarkevan vision. Sen
avulla voidaan ohjata joukkojen toimintaa ja kannustaa ihmisia toimimaan. Jos paatoksen-
teon tukena ei ole visiota, voi se ajaa keskustelut loputtomiin vaittelyihin ja merkityksetto-
mien valintojen puimiseen. Muutoshalukkuutta voidaan tukea ilmaisemalla selkeasti ja va-
kuuttavasti, mihin muutoksella pyritaan. Uskottava viestinta, mukaan lukien sanat ja teot, on
olennaista. (Kotter 1996, 7-8.)

Yksi olennainen muutosten epaonnistumisen syy voi olla se, ettei uuden vision tiella olevia es-
teita poisteta. Esteena voi olla esimerkiksi organisaatiorakenne, palkitsemisjarjestelma tai
esimiesten tekemat muutokseen nahden ristiriitaiset vaatimukset. Joskus esteet voivat olla
vain ihmisten paassa, eika mitaan todellisia esteita ole olemassa. Mikali johtajat valttelevat
esteisiin puuttumista, henkilostolta viedaan toimintamahdollisuudet ja muutoksen onnistumi-

nen vaarantuu. (Kotter 1996, 9.)

Lyhyen aikavalin tavoitteet ja onnistumiset ovat tarkeita aikaa vievissa muutoshankkeissa. Jos
onnistumisia ei tule suhteellisen lyhyessa ajassa, voi moni siirtya muutoksen vastustajien
joukkoon. Toisaalta vuosia kestaneen tyon jalkeen voi olla kiusaus julistaa hanke loppuneeksi.
Voiton julistaminen liian varhain voi olla kuitenkin haitallista, silla uudistukset ovat alttiita
taantumiselle ennen kuin muutokset ovat juurtuneet yrityskulttuuriin. Tama voi pysayttaa
muutoksen ja antaa perinteiden vallata alaa. Muutoksen pysyvyyden kannalta onkin olennaista
antaa uusien toimintamallien juurtua yhteisiin arvoihin. Tarkeaa on osoittaa kuinka ne ovat
auttaneet parantamaan suoritusta. Lisaksi muutosten juurruttamiseen on kaytettava riitta-
vasti aikaa ja varmistettava, etta seuraava esimiessukupolvi sisaistaa uudet toimintatavat.
(Kotter 1996, 10-12.)

4.7  Yhteenveto muutosjohtamisesta

Edella esitetyt teoriat ja mallit muutoksen etenemisesta tuovat esiin paljolti samoja teemoja.
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Muutokselle pitaa ensin luoda pohja eli ihmiset tulee saada vakuuttuneiksi muutoksentar-
peesta. Henkilostoa tulee osallistaa jo suunnitteluvaiheessa ja tarjota vaikutusmahdollisuuk-
sia. Nain voidaan lisata myos hallinnantunnetta ja samalla poistaa pelkoja. Muutos herattaa
yleensa vastarintaa, mutta selkealla, kahdensuuntaisella viestinnalla sita voidaan vahentaa.
Riittavan ja oikea-aikaisen viestinnan merkitysta muutoksen lapiviennissa ei voi ylipaataan ko-
rostaa liiaksi. Muutoksen kasittelylle ja juurtumiselle tulee antaa aikaa ja positiivisia vaiku-
tuksia pitaa muistaa korostaa, jotta uudet toimintatavat saadaan vakiinnutettua yrityskulttuu-

riin.

5  Tutkimusmenetelma

Tyo on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tyossa kaytetaan aineistolahtoista sisaltoana-
lyysia ja teoriaohjauksista sisaltoanalyysia. Lisaksi sovelletaan backcasting-menetelman
ideaa, kun aineistosta johdetaan toimintamallia. Menetelmista kerrotaan tarkemmin seuraa-

vissa kappaleissa.

Laineen (2001) mukaan laadullista tutkimusmenetelmaa kaytettaessa on tarkea tasmentaa
tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merkityksia. Kokemus on aina omakohtainen
ja kasitykset kertovat yhteison perinteisista ja tyypillisista tavoista ajatella. (Vilkka 2015,
118.) Koska tutkimuksen katsantotasona on kunta, on talloin tarkoituksenmukaista tarkastella
haastateltavien kasityksia yhteison tavoista ajatella ja toimia. Hankkeeseen liittyvia eri ta-

tava kuva nykytilasta ja muutoksen onnistumiseen vaikuttavista tekijoista.

5.1  Aineiston keruu

Kyseessa olevaa hanketta varten on haastateltu kaupunkien paatoksentekijoita, smart city-
asiantuntijoita seka kaupunki- ja metropolipolitiikkaa tekevia henkiloita metropolialueen
kaupungeissa (Helsinki, Espoo, Vantaa, Lahti, Hameenlinna) seka menestyneissa
kansainvalisissa smart city-kaupungeissa, kuten Barcelona ja Amsterdam. Lisaksi on tehty
yhteiskehittamistyopajoja, joiden osallistujat ovat tulleet laajemman metropolialueen

kaupungeista tai edustaneet muita toimijoita.

Tutkimuksen synnyttamia aineistoja ovat aineistot, jotka ovat olemassa kyseisen tutkimuksen
takia. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 108). Tata aineistoa ovat
kaikki tutkimusta varten tehdyt 65 haastattelua seka kehittamistyopajat. Luonnollisia aineis-
toja ovat aineistot, jotka ovat olemassa tutkimuksesta riippumatta. (Ronkainen ym. 2014,
108). Tallaista aineistoa ovat tutkimuksen aineistot, jotka kuvaavat esimerkkeja toteutu-

neesta innovaatioyhteistyosta.
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Ronkaisen ym. (2014, 113) mukaan sekundaariaineistolla tarkoitetaan valmiiksi kerattya ai-
neistoa, joka on alun perin keratty jotain toista tutkimusta tai tarkoitusta varten. Talloin tut-
kija ei saa valttamatta kayttoonsa juuri sellaista aineistoa, jota tarvitsisi, koska aineistoa ei
ole alun perin keratty kaikista kiinnostuksen kohteina olevista asioista. Tutkimuksessa kaytet-
tavaa aineistoa on keratty kyseessa olevaa hanketta varten ja se keskittyy julkiseen paatok-
sentekoon, julkisiin hankintoihin ja alykkaisiin kaupunkeihin. Aineisto on siis keratty juuri ky-
seiseen tarkoitukseen, mutta haastatteluja ei ole tehty suoranaisesti muutosprosessin johta-
misen nakokulmasta. Tasta syysta pyrin olemaan erityisen varovainen tulkintoja tehdessani,

jotta tutkimuksen validiteetti ei karsi.

Laadullisessa tutkimuksessa merkityksia taytyy tulkita ja ymmartaa osana asiayhteytta. Tasta
syysta tutkimuksen aineistot ovat suhteellisen pienia eli tutkittavia on melko vahan. Muutoin
aineiston analysoinnista ja tulkintojen tekemisesta tulee liian vaikeasti hallittavaa. (Ronkai-
nen 2014, 83.) Kyseessa olevaa hanketta varten keratty aineisto on hyvin laaja sisaltaen 65
haastattelua; Suomesta (49), Espanjasta (5), Kiinasta (3), Australiasta (1), Yhdysvalloista (2),
Italiasta (2), Tanskasta (1) seka Alankomaista (2). Nauhoitetusta haastatteluaineistosta on
koostettu 1508 sivua litteroitua tekstia. Edella mainituista syista johtuen aineistosta on poi-
mittu syvalliseen analyysiin taman tutkimuksen tavoitteenasettelun kannalta 7 erityisen he-
delmallista haastattelua, joissa kasitellaan innovaatioyhteistyon haasteita, kehitysehdotuksia

ja muutosta huomioiden eri nakokulmat.

Tutkimusta varten on tehty yksiohaastatteluja, jotka ovat tyypiltaan syvahaastatteluja. (Ron-
kainen ym. 2014, 116). Ronkainen ym. (2014) viittaavat historioitsija Jorma Kalelan (2000)
kommenttiin siita, etta aineiston maara on riittava, kun tutkija voi vastata tutkimuskysymyk-
seensa. Toinen viittaus on elamakertatutkija Daniel Bertauxin (1981) klassiseen kommenttiin:
”Aineiston keruun ja analyysin voi lopettaa, kun uusi aineisto ei tuo enaa mitaan uutta, vaan
teemat toistuvat.” (Ronkainen ym. 2014, 117.) Myos Suoranta ja Eskola (1998) puhuvat aineis-
ton kyllaantymisesta eli saturaatiosta, kun aineisto ei tuota enaa uutta tietoa. Hanketta var-
ten on tehty 65 haastattelua, joista tassa tutkimuksessa on analysoitu syvallisemmin 7, jolloin
saavutettiin tekijan mielesta saturaatiopiste. Myoskaan muiden aineistoa analysoineiden loy-
dokset eivat tarjonneet tassa kohtaa enaa merkittavasti uutta, mika tukee saturaatiopisteen
saavuttamista. Taman lisaksi muuta aineistoa on silmailty pinnallisemmin. Koko aineistosta on
valittu tutkimuksen aihepiiri, tutkimuskysymykset ja tavoitteet huomioiden tekijan mielesta
laadullisesti parhaiten ilmiota kuvaavat haastattelut. Tutkimusta tehtaessa on pyritty huoleh-
timaan, etta aineisto on riittavan laaja kuvaamaan ilmiota, eika tarjoa vain sattumanvaraisia
ja subjektiivisia kokemuksia. Tarkoitus on hahmottaa ilmion monimuotoisuutta eri nakokul-
mista ja tutkimuksessa on huolehdittu, etta Ronkaisen ym. (2014, 117) korostamat eri nako-

kulmien edustajien nakemykset ja tarkeat asiayhteydet tulevat mukaan aineistoon.
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Tiettyjen avaintapausten kautta paastaan syventymaan aiheeseen. Aineistoa on keratty laa-
jasti aiheen ymparilta eri kaupunkien edustajilta ja aihepiirin parissa toimivien yritysten
edustajilta. Kaikki tarpeelliset nakokulmat, osapuolet ja asiaan vaikuttavat tekijat on pyritty
huomioimaan. Haastateltujen henkiloiden kokemukset on pyritty kiinnittamaan kasiteltavaan

muutostilanteeseen, kuten Ronkainen ym. (2014, 118.) kehottavat tekemaan.

Haastatteluaineisto on nauhoitettu ja litteroitu. Nain ollen opinnaytetyon tekija on voinut ta-
voittaa myos litteroimattomat vuorovaikutuksen piirteet. Puhutun sisallon litterointia voidaan
pitaa tassa tapauksessa riittavana, koska aineistoa analysoidaan sisaltoja luokittelemalla ja

teemoittelemalla. (Ronkainen ym. 2014, 119.)

5.2  Aineiston analyysi

Eskolan ja Suorannan (1998, 137) mukaan laadullisen aineiston analyysilla luodaan hajanai-
seen aineistoon selkeytta ja tiivistetaan sita kasvattaen samalla informaatioarvoa. Ronkainen
ym. (2014, 122 & 126) kuvaavat, kuinka aineiston analyysi on prosessi, jossa analyysitekniikoi-
den avulla tuotetaan havaintoja. Aineisto on tiedon tuottamisen valine, mutta sita ei voida
pitaa puhtaasti todellisuuden heijastajana. On myos mahdollista, etta tutkittavien nakokulma
tutkittavaan asiaan on erilainen kuin tutkijalla. Aineisto ei siis aina valttamatta kerro ilmiosta

suoraan niin kuin tutkija on olettanut.

Tassa tyossa aineistoa on lahestytty hahmottamalla ensin, millaisiin asioihin haastatteluissa
on vastattu ja mita tutkimuskysymysten kannalta mielenkiintoisia teemoja haastatteluista on
loydettavissa. Litteroidut haastattelut on luettu tarkasti olennaisten haastattelujen ja teemo-
jen osalta seka tarvittaessa kuunneltu nauhoitteet tulkinnallisten vaarinymmarrysten valtta-

miseksi, kuten Ronkainen ym. (2014,126) kehottavat tekemaan.

Ronkaisen ym. (2014, 125) mukaan analyyttinen prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen.
Ensin aineistoa luokitellaan, jasennetaan ja jarjestetaan, seuraavaksi kasitteellistetaan ja tul-
kitaan ja lopuksi havaintoja tarkastellaan tietyn ajattelukehikon pohjalta. Tuomi ja Sarajarvi
(2002) kuvaavat, kuinka sisallonanalyysia voidaan tehda joko aineistolahtoisesti tai teorialah-
toisesti. Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa tavoitteena on uudistaa teoreettista kasitysta
tai mallia tutkittavasta asiasta. Teoria ohjaa talloin vahvasti analyysia seka luokitusten maa-
rittelya. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa puolestaan tavoitteena on tutkittavien toi-
minta- ja ajattelutapojen uudistaminen vasta tutkimuksessa muodostuneiden kasitteiden, luo-
kitusten tai mallien avulla. Lopulta aineistosta tehtya tulkintaa tarkastellaan teoreettisen vii-
tekehyksen avulla. (Vilkka 2015, 163 & 170-171.)
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Tutkimuksen tavoitteen mukaisesti tutkimus pyrkii kehittamaan toimintamalleja. Taustalla on
siis teoriaa julkisen sektorin paatoksenteosta, innovaatioyhteistyosta ja muutosjohtamisesta.
Jotta tutkimus pystyy tarjoamaan jotain uutta, naen tarpeellisena muodostaa kasitteiston ja
luokitukset tutkimusaineiston perusteella. Tutkimuksen analyysimenetelmana toimii siis alku-
vaiheessa parhaiten aineistolahtoinen sisallonanalyysi. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa ke-
hitetaan toimintamalleja muutosprosessin lapiviemiseen ja havaittujen haasteiden ratkaise-
miseen. Talloin taustalla toimii muutosjohtamisen mallien tarjoama teoreettinen viitekehys,
jota peilataan haastatteluaineistosta tehtyihin l0oydoksiin. Tallgin siirrytaan kayttaman teo-
rialahtoista/-ohjauksista sisallonanalyysia. Analyysimenetelmista kerrotaan tarkemmin seu-

raavissa kappaleissa.

5.2.1 Aineistolahtoinen sisaltoanalyysi

Pertti Alasuutarin (1999) mukaan analyysin ensimmaisessa vaiheessa tekstimassa pelkistetaan
hallittavammaksi maaraksi havaintoja. Sitten etsitaan havainnoille yhteinen piirre tai saanto,
joka patee koko aineistoon. (Ronkainen ym. 2014, 124.) Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2010,
124) esittavat, etta aineistolahtoinen sisaltoanalyysi koostuu kolmesta vaiheesta, joita ovat
aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja abstrahointi. Pelkistettaessa aineistoa tiivistetaan ja
rajataan tunnistamalla aineiston osissa esiintyvia yhteisia piirteita. Ryhmiteltaessa koodatusta
aineistosta etsitaan samaa tarkoittavia kasitteita, jotka ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi.
Myo0s Latvala & Vanhanen-Nuutinen (2001, 29-30) kuvaavat, etta ryhmittelyvaihetta seuraa ai-
neiston abstrahointi, jossa siis saman sisaltoisia luokkia yhdistamalla muodostetaan ylaluok-
kia. Teoreettinen kasitteisto muodostetaan talloin pelkistamalla eli erottamalla tutkimuksen
kannalta oleellinen tieto. Naiden yleiskasitteiden avulla kuvataan tutkimuskohdetta ja verra-

taan teoriaa alkuperaisaineistoon. (Ojasalo ym. 2010, 125.)

Pelkistamisvaiheessa rakennetaan teemakortisto helpottamaan aineiston tiivistamista ja tul-
kintaa. Teemakortisto muodostetaan haastattelu kerrallaan ja litteroituun aineistoon merki-
taan eri teemojen koodeja, jonka jalkeen tekstikohdat kerataan erillisiksi ”teemakorteiksi”.
(Ojasalo ym. 2010, 127, Suoranta & Eskola 1998). Luokitusjarjestelmaa ei tarvitse tehda etu-
kateen, vaan se voi kehittya analyysin aikana. Tietty ennakko-oletus kuitenkin ohjaa koo-
dausta, mutta koodiluettelo elaa prosessin aikana. Aineistosta poimitaan kohdat, joissa puhu-
taan tutkittavasta aiheesta eli taman tyon kohdalla muutoksesta, haasteista ja kehitysehdo-
tuksista. (Suoranta & Eskola 1998.) Alustavan koodausrungon koodeina toimivat "muutosta
edesauttavat tekijat”, "muutosta vastustavat tekijat”, "kehitysehdotukset” seka "muut huo-
mioitavat asiat”. Jalkimmainen pitaa sisallaan muun muassa asioita, joihin tekijan pitaa tu-

tustua lisaa ymmartaakseen kokonaisuutta.
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Aineisto on koodattu eri varein sen mukaan koskeeko havainto muutosta edesauttavaa vai vai-
keuttavaa tekijaa. Lisaksi kehitysehdotukset on koodattu omalla varillaan. Kaikki havainnot
on koottu taman jalkeen yhteen ja niille muodostettu ylaluokkia Latvalan ym. (2001) seka
Ojasalon ym. (2010) kuvaaman absrahoinnin mukaisesti. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa
samankaltaisuuksien ohella myos poikkeavuudet ovat kiinnostavia. (Vilkka 2015, 67). Saman-
suuntaisten havaintojen ohella siis my0s taysin poikkeavat havainnot aineistossa voivat tuot-
taa uudenlaisia nakokulmia ilmioon, eika niita voida valttamatta lokeroida mihinkaan ylaluok-

kaan.

Analyysin toisessa vaiheessa kasitteellistetaan ja tulkitaan aineistoa. Talloin havainnot siirre-
taan teoreettiseen yhteyteen hakemalla eroja ja yhtalaisyyksia. Havaintoja jasennetaan teo-
reettisesti tai kootaan havaintoja yhdistava rakenne nimeten se. Tarkoitus on Alasuutarin
(1999) mukaan muodostaa tulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Ronkainen ym. 2014, 125.) Tassa
vaiheessa analyysia koostetaan tyon teoreettinen viitekehys. Havaintoja peilataan julkisen
sektorin paatoksentekoon seka innovaatioyhteistyohon liittyvaan teoriaan ja pyritaan loyta-
maan yhtalaisyyksia seka poikkeamia. Nain saadaan muodostettua kokonaiskuva kasiteltavasta

ilmiosta.

5.2.2 Teoriaohjauksinen sisaltoanalyysi

Ronkaisen ym. (2014, 125) mukaan analyysin kolmannessa vaiheessa muodostettuja havaintoja
tarkastellaan tietyn ajattelukehikon tai idean pohjalta. Talloin kokeillaan jotakin teoreettista
ideaa. Teoriaohjauksisessa sisaltoanalyysissa kasitteisto on jo valmiina ja luokittelu perustuu
teoreettiseen viitekehykseen. Strukturoidulla analyysirungolla voidaan testata teoriaa uudessa
tilanteessa. Rungon sisalle muodostetaan luokituksia ja aineistosta poimitaan asioita, jotka
kuuluvat analyysirungon sisapuolelle tai jaavat sen ulkopuolelle. Ulkopuolelle jaavista asioista
muodostetaan uusia luokkia, jotka tassa tyossa taydentavat muutosjohtamisen malleja. (Oja-
salo ym. 2010, 126.)

Taman tyon kehittamisosuudessa peilataan havaintoja muutosjohtamisen teoreettiseen viite-
kehykseen. Aineiston perusteella muodostetut tavoitteet asetetaan muutosprosessin eri vai-
heisiin ja etsitaan ratkaisuja tavoitteisiin paasemiseksi teoriasta seka aineistosta. Nain pyri-
taan tutkimustavoitteen mukaisesti kehittamaan toimintamalli muutosprosessin hallintaan, ja
saadaan teoria ja aineisto keskustelemaan keskenaan. Tutkimusmenetelmana kaytetaan teo-
riaohjauksista sisaltoanalyysia ja sovelletaan backcasting-menetelman ideaa. Niiden avulla
pyritaan saavuttamaan haluttu muuttunut tulevaisuudentila ja viitoittamaan strategisesti

merkittavat askeleet sinne.
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5.2.3 Tavoitetila ja toimenpiteiden maarittely

Aineiston kasitteiston ja luokistusten muodostamisen jalkeen tutkimuksen kehittamisosassa
sovelletaan teoriaohjauksisen sisaltoanalyysin ohella tulevaisuuden tutkimuksen menetelmaa
backcastingia. Sen juuret ovat 1970-luvulla Amory Lovinsin energiateollisuudelle kehittamassa
menetelmassa, jota kutsuttiin ‘backwards-looking analysis’. John B. Robinson kehitti mene-
telmaa 1982 ja sen tehtavana on analysoida tulevaisuuden vaihtoehtoja. (Quist & Vergragt
2006, 3.) Rothin (2002) mukaan ennustaminen (forecasting) on keino maarittaa todennakoinen
tulevaisuudentila, mutta backcasting on keino rakentaa haluttu tulevaisuus. Ennustamisessa
nykyhetken tilanne ja trendit ovat merkittavia tekijoita, mutta backcastingissa haluttu tule-
vaisuudentila on lahtokohta strategian rakentamiselle. (Miola 2008, 20.) Menetelmassa keski-
tytaan siis todennakoisen tulevaisuudenkuvan sijaan halutunlaisen tulevaisuuden saavuttami-
seen. (Dreborg 1996, 2.)

Tassa tyossa backcastingin ideaa on kaytetty tehtaessa aineistolahtoista luokittelua tyopajan
jarjestamisen sijaan. Tyoskentely tapahtuu takaperin halutusta tulevaisuudentilasta nykyhet-
keen. Tarkoitus on maarittaa, mita kaytannon toimenpiteita tullaan tarvitsemaan, jotta ha-
luttuun tilaan voidaan paasta. (Dreborg, 1996, 2.) Backcastingissa maaritetaan ensin haluttu
tulevaisuuden visio ja katsotaan siita kasin taaksepain, miten se voidaan saavuttaa. Haluttua
tulevaisuutta varten maaritetaan ja suunnitellaan toimenpiteet ja kehitysstrategiat. Paate-
piste on yleensa 25-50 vuoden paassa tulevaisuudessa. (Robinson 2003, 4.) Tassa tyossa tule-
vaisuuden tavoitetila toivotaan saavutettavan jo lahivuosien sisalla ja aikahorisontti on siis ta-
vanomaista lyhyempi. Jotta kyseessa oleva muutos voitaisiin aikaansaada, on oletettavaa,
etta se vaatii useita toimenpiteita. Kyse ei ole nykytilan valossa todennakoisesta, vaan nimen-
omaan halutusta tulevaisuudentilasta ja tasta syysta backcastingin kaytto menetelmana on

perusteltu.

Backcasting-menetelmaa sovellettaessa visioidaan ensin tulevaisuuden tahtotila ja siirrytaan
takaisin nykyhetkeen. Nykytilan maarittamisen jalkeen lahdetaan kohti visiota askel kerral-
laan pohtien vastaan tulevia esteita. Taman jalkeen pohditaan mita toimenpiteita tarvitaan,
jotta voidaan vastata havaittuihin haasteisiin ja paasta sita kautta kohti visiota. Toimenpiteet
aikataulutetaan nopeasti tai hitaasti toimeenpantaviin. (The Natural Step 2016.) Tarvittavien
toimenpiteiden aikataulutus muodostuu, kun tavoitteet ja tarvittavat toimenpiteet liitetaan

tiettyyn muutosprosessin vaiheeseen.


http://www.naturalstep.ca/backcasting
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5.2.4 Aineiston analyysin yhteenveto

Haastatteluaineiston pelkistaminen ja
yhteisten piirteiden etsiminen / aineis-
tolahtoinen sisdltoanalyysi (muutosta
vastustavat ja edesauttavat tekijat)

X2

Teemakortisto

-

Kasitteiden ryhmittely ja luokittelu (en-
nalta maarittelemattomien kasitteiden ja
luokkien muodostus)

3

-

Abstrahointi eli ylaluokkien muodosta-
minen

Tulkinta kaikissa

vaiheissa

-

Ylaluokkien vertaaminen teoriaan (julki-
sen sektorin johtaminen ja yhteisinnovaa-
tio) ja tavoitetilan maarittely

-

Muodostetun kokonaiskuvan yhdistami-
nen muutosjohtamisen teoriaan / teoria-

ohjauksinen sisaltoanalyysi g
Backcasting-menetelman so-
veltaminen (tavoitetilan ja
Toimintamallin kehittaminen muutospro- nykytilan maarittely seka tar-
sessin hallintaan Q vittavat toimenpiteet)

Kuvio 4: Aineiston analyysin kuvaus. (Ojasalo ym. 2010; Ronkainen ym. 2014 & Latvala & Van-
hanen-Nuutinen 2001)

Kuviossa 4 on kuvattu tutkimuksen etenemista. Punareunaisissa laatikoissa olevat vaiheet kuu-
luvat tyon tutkimusosaan ja vihreissa laatikoissa olevat kehittamisosaan. Tutkimus alkaa ai-
neistolahtoisella sisaltoanalyysilla, jonka alussa haastatteluaineisto pyritaan pelkistamaan
muodostamalla teemakortisto. Loydetyt kasitteet ryhmitellaan ja abstrahoidaan eli muodos-
tetaan kasitteille ylaluokkia. Taman jalkeen koostetaan tyon teoreettinen viitekehys ja peila-
taan muodostettua tilannekuvausta siihen. Nain selkiytetaan kokonaiskuvaa aiheesta. Taman
jalkeen siirrytaan tyon kehittamisosaan, jossa muodostettua kokonaiskuvaa peilataan muutos-
johtamisen malleihin ja teoriaan teorialahtoisen sisaltoanalyysin tavoin. Tassa vaiheessa so-
velletaan backcasting-menetelmaa, jotta tavoitetilaan paasemisen edellyttamat toimenpiteet

saadaan selkeasti kuvattua. Nain saadaan kehitettya toimintamalli muutosprosessin hallintaan
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kyseessa olevassa tapauksessa huomioiden muutoksen eri osapuolet ja myos teoreettinen la-

hestyminen aiheeseen.

5.3  Tutkimuksen validiteetti

Validiteetti kuvaa sita, miten hyvin tutkimus kuvaa tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetti puoles-
taan tarkoittaa mittauksen tarkkuutta. Termeja ei aina ole tarpeen erotella, vaan tutkimuk-
sen laadusta ja luotettavuudesta puhuttaessa voidaan validiteettia kayttaa yleiskasitteena.
(Ronkainen ym. 2014, 129-130.)

Reliabiliteetissa on kyse siita, etta havaintoja keratessa ja aineistoa analysoitaessa luokittelu
on johdonmukaista ja tarkkaa. Havainnot tulee luokitella systemaattisesti samankaltaisella
logiikalla. (Ronkainen ym. 2014, 132.) Myos sisainen validiteetti viittaa tutkimuksen sisaiseen
logiikkaan ja johdonmukaisuuteen. Ulkoinen validiteetti taas tulosten siirrettavyytta yhden
tutkimuksen yhteydesta toiseen. Kaikessa on kyse siita tutkiiko tutkimus sita, mita sanoo tut-
kivansa, kuvaavatko tuotetut kasitteet ilmiota ja onko tieto tuotettu patevasti. (Ronkainen
ym. 2014, 130-131.) Tutkimuksen sisallonanalyysissa on pyritty johdonmukaisuuteen ja muo-
dostetut ylakasitteet on tuotettu lapinakyvasti kayttaen haastateltavien suoria lainauksia.

Tama lisaa tutkimuksen sisaista validiteettia.

Laadullinen tutkimus on lahtokohtaisesti subjektiivista ja tutkimuksessa tehtyihin tulkintoihin
ja johtopaatoksiin vaikuttaa tutkijan oma ymmarryshorisontti (Vilkka 2015, 68). Laadullisessa
tutkimuksessa mainitaan usein subjektiivisuuden lisaksi kokemuksen huomioiminen ja koroste-
taan ihmista kokijana, havainnoijana ja toimijana. Tutkimusaineistoa yritetaan tulkita ja ym-
martaa ja vieda nain ymmarrys aiempaa kasitteellisemmalle tasolle. Laadullisen tutkimuksen
tarkea piirre on myos tutkijakeskeisyys, jolloin tutkijan valinnat ja tulkinnallisuus korostuvat.
Tutkimustulokset ymmarretaan siis tulkintana, joka pohjautuu moneen kertaan tulkittuun.
Tutkimusprosessi muodostuukin tulkintojen ketjuista, joissa tulkinnat perustelevat seuraavaa.
(Ronkainen 2014, 82-83.) Laadullisen tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat jossain maarin tekijan
subjektiiviset nakemykset. Koska kyseessa on kehitystehtava, jossa tekija valitsee esille nos-
tettavat teemat ja tekee aineistosta havainnot, on epatodennakoista, etta taysin samat tulok-

set saataisiin toisessa vastaavassa tutkimuksessa.

Tulosten analysoinnissa tutkija on avainasemassa, eika tieto piile tuloksissa sinansa. Tutkija
kasittelee aihetta oman ymmarryksensa varassa ja nostaa esiin tiettyja asioita. Analyysin luo-
kittelujen ja jasennysten perusteet on myos pystyttava tuomaan esiin. (Ronkainen ym. 2014,
124 & 126.) Vilkan (2015, 198) mukaan on my0s tarkeaa, etta tutkija paljastaa tutkimukseen
vaikuttavat arvonsa ja tekee kaikki asiat tutkimuksessa lapinakyviksi. Tama kytkeytyy tutki-

muksen tekemisen etiikkaan. Tyossa pyritaan perustelemaan luokittelut ja tekemaan niista
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mahdollisimman lapinakyvia. Tutkimuksen alussa olen myos kirjoittanut auki oman esiymmar-
rykseni aiheesta, jotta pystyisin siirtamaan sen sivuun analyysivaiheessa ja lahestymaan ai-

neistoa mahdollisimman puhtaalta poydalta, kuten Vilkka (2015, 198) suosittaa. On kuitenkin
myonnettava, etta subjektiivinen nakokulma heijastuu tulkinnoissa laadulliselle tutkimukselle

ominaiseen tapaan. (Vilkka 2015, 68).

Patevyydella tarkoitetaan sita, onko tutkimus patevaa kohteena olevan ilmion kuvaajana.
Linkki tutkimuksen tulosten ja tutkittavan asian valilla on siis pystyttava osoittamaan. Kyse on
myos siita, kuinka vahvasti kasitteet, tulkinnat ja havainnot vastaavat yhteison jasenten tar-
koittamia. Tutkijan omat kasitykset ja tulkinnat eivat saisi kavella aineiston ja tutkittavien
ihmisten ylitse. (Ronkainen ym. 2014, 131.) Tyossa esiin nousevat termit on avattu teoriaa ka-
sittelevissa luvuissa. Nain on selvennetty, mita termeilla teoriakirjallisuudessa ja tassa tyossa
tarkoitetaan. On aina mahdollista, etta osa haastateltavista on ymmartanyt termit toisin
niista puhuessaan. Tama on kuitenkin epatodennakoista, silla kaikki haastateltavat ovat oman

aihepiirinsa asiantuntijoita.

6  Empiiriset loydokset

Empiisesta aineistosta haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka ovat siis seuraavat:

e Mita haasteita julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden innovaatioyhteistyohon liittyy?

¢ Millaisia haasteita julkisen sektorin paatoksentekomekanismeissa on yhteistyon kannalta?

Naihin kysymyksiin liittyen empiriisesta aineistosta on etsitty haasteita, jotka liittyvat julki-

sen sektorin toimitatapoihin ja paatoksentekoon. Samalla on pyritty kartoittamaan yhteistyon

nykytilaa ja toimivuutta ja loytamaan innovaatioyhteistyon onnistumisen kannalta kriittisia

asioita.

e Kuinka toimintaa tulee muuttaa, jotta voidaan mahdollistaa yhteisinnovaatiot kaupungin
ja ulkoisten toimijoiden valilla?

Tahan kysymykseen on haettu vastausta etsimalla aineistosta kehitysehdotuksia ja tekijoita,

jotka helpottaisivat yhteistyota. Loydosten avulla on myos pystytty hahmottamaan tavoiteti-

laa, jossa innovaatioyhteistyo toimisi.

e Kuinka muutosprosessin onnistumista voidaan tukea?

Viimeiseen kysymykseen on pyritty vastaamaan liittamalla aineiston pohjalta muodostetut

muutostavoitteet muutosjohtamisen prosessikuvaukseen. Nain on saatu tuotua esiin lapaista-

vat filterit muutosprosessin ja muutosjohtamisen nakokulmasta. Ratkaisuja on etsitty niin em-

piirisesta aineistosta kuin teoriasta.

Syvallisempaan analyysin valitut 7 haastattelua on koodattu H1-H7. Pelkistetyt kommentit ja

analyysin runko ovat luettavissa tyon lopusta liitteista 1 ja 2.
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6.1 Haasteet innovaatioyhteistyohon liittyen

Empiirisesta aineistosta tehdyt l0oydokset on jaettu ensin ylatasolla haasteisiin, jotka ovat
kaupungin hallinnassa, hallinnassa osittain tai ei ollenkaan. Kaupunki pystyy hallitsemaan or-
ganisaation toimintaan seka paatoksentekoon ja johtamiseen liittyvia seikkoja. Organisaation
toiminnassa haasteita aiheuttavat asenne muutosta kohtaan, prosessit ja toimeenpano seka
kaupunkiorganisaation siilot ja siihen liittyva vastuunjaon epaselvyys. Paatoksenteon ja johta-
misen osalta haasteita aiheuttavat johdon sitoutumisen puute, pelot ja haluttomuus ottaa ris-

keja seka valtataistelut ja poliittinen peli.

Osittain kaupungin hallinnassa ovat kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valiseen yhteistyohon
liittyvat tekijat. Naita ovat erilaiset toimintatavat ja tavoitteet, joita on eritelty allaolevassa
taulukossa 1. Haasteita innovaatioyhteistyolle aiheuttavat myos tekijat, jotka eivat ole kau-

pungin hallinnassa. Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia, joka koskee hankintalainsaadan-

toa ja kilpailutussaantoja on tallainen.

kat. Kukin kohta on avattu tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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Haasteet innovaatioyhteistyohon liittyen

A.Kaupungin hallinnassa

1. Organisaation toiminta

e Asenne muutosta kohtaan:
-Muutoshalukkuuden puute ja pelot
-Henkiloston muutosvastarinta
-Organisaatiokulttuuri

e Prosessit ja toimeenpano:
-Prosessien hitaus
-Toimintamallien puuttuminen
-Innovaatiohaasteiden tuotteistaminen
-Palvelujen toteuttamisvastuu
-Rahoituksen puuttuminen

e Kaupunkiorganisaation siilot ja vastuun-
jaon epaselvyys:
-Budjetointi yksikoiden valilla

Puutteet ihmisten johtamisessa

Pelot ja haluttomuus ottaa riskeja

Valtataistelut ja poliittinen peli

B. Osittain kaupungin hallinnassa

1. Kaupungin ja ulkoisten toimijoiden

valinen yhteistyo

o Erilaiset toimintatavat ja tavoitteet:
-Toimijoiden erilaiset intressit
-Kaupunkien erilaiset tavoitteet
-Kehitysyhteistyon sisaistaminen
-Yhteistyon tyolays ja ennakkoasenteet
-Asiakaslahtoisyyden toteutuminen
-Erilaiset taustat ja taidot: viestinta

C. Ei kaupungin hallinnassa

1. Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

Taulukko 1: Innovaatioyhteistyohon liittyvat haasteet nykytilanteessa.

Lisaksi on huomionarvoista, etta kunnallinen paatoksenteko on tasapainoilua poliittisen ja vir-

kamiesjohtamisen valilla ja myos valtion tasolta tulevat saadokset vaikuttavat osaltaan kun-

nalliseen toimintaan. Nain ollen julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia vaikuttaa monilta

osin kaupungin paatoksentekoon, vaikkei olekaan kaupungin hallinnassa. Seuraavaksi avataan

naita empiirisesta aineistosta tehtyja loydoksia tarkemmin.

6.1.1 Organisaation toiminta

Aineistosta tehdyt loydokset on jaettu tutkimuskysymysten mukaisesti koskemaan organisaa-

tion toimintaa tai johtamista ja paatoksentekoa. Organisaation toimintaan liittyvista haas-

teista pystyttiin muodostamaan kolme selkeaa alaluokkaa, jotka ovat asenne muutosta koh-

taan, prosessit ja toimeenpano seka kaupunkiorganisaation siilot ja vastuunjaon epaselvyys.

Asenne muutosta kohtaan

Kun puhutaan organisaation toimintatapojen muuttamisesta, organisaatiokulttuuri ja henkiloi-
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den asennoituminen muutokseen vaikuttavat merkittavasti muutoksen onnistumiseen. Aineis-
tosta nousi esiin tyontekijoiden tahtotilaan ja sitoutumiseen, pelkoihin, muutosvastarintaan
seka organisaatiokulttuuriin liittyvia haasteita. Empiirisen aineiston perusteella voidaan to-
deta, etta muutosvastarinta kuuluu julkisen sektorin organisaatiokulttuuriin. Innovaatiotoi-
minta voidaan kokea ylimaaraisena stressina ja tyon vaikeuttajana, mika voi nostaa esiin voi-
makastakin muutosvastarintaa. Prosessin edetessa olisikin hyva varautua vastareaktioihin, kun

tehdaan muutoksia rutiineihin, tyon sisaltoihin ja tyomaariin.

”"Monet ajattelee, et ”Jos md nyt kehitdn jonku sellasen mikd parantaa, niin onko mulla sit-

ten kahen vuoden pddstd endd tyopaikkaa?” (H3)

Tyontekijoiden motivaattorina muutokseen toimii aineiston perusteella parhaiten pakko.
Tarve muutokselle sisaistetaan vasta, kun rahat tai voimat eivat enaa riita. Uuden pelko ja
turvallisuushakuisuus voivat myos asettaa rajoitteita muutokselle. Kaupunkiorganisaation in-
novaatioilmapiiriin liittyy pelko siita, etta innovaatio vie pahimmassa tapauksessa oman tyo-
paikan. Myos epaonnistumisen pelko voi estaa asioiden viemisen eteenpain uudella tavalla.
Kaupunkiorganisaatio saattaa olla myos liikaa perinteiden vankina ja kaytannot yhdessa kehit-
tamiseen puuttuvat monilta osin. Nama organisaatiokulttuuriin ja asenteisiin liittyvat seikat

yhdessa vaikuttavat muutoshalukkuuteen, jonka lisaamiseen olisi syyta kiinnittaa huomiota.

Prosessit ja toimeenpano

Organisaation prosesseihin ja asioiden toimeenpanoon liittyen oli empiirisesta aineistosta l0y-
dettavissa useita alaluokkia. Asioiden hidas eteneminen, toimintamallien ja prosessien puut-

tuminen, innovaatiohaasteiden tuotteistaminen, budjetointi ja palvelujen toteuttamisvastuu

tuovat kaikki omat haasteensa.

”Virkamieskoneisto on aivan liian massiivinen ndin pieneen maahan.” (H7)

Useat haastateltavat toivat esiin paatoksenteon hitauden julkisella sektorilla. Innovaatioko-
keilujen edellyttama nopea eteneminen asioissa voi olla kaupunkiorganisaatiolle vaikeaa byro-
kratiasta johtuen. Kilpailutussaannot ja hankintalaki hidastavat prosessien etenemista, mika
voi tehda kaupungin toiminnasta jaykkaa ja hankaloittaa esimerkiksi esikaupallisten innovaa-

tioiden nopeaa kayttoonottoa.

Aineistosta nousi esille, etta asioiden kaytannon toimeenpaneminen on kaupunkiorganisaa-
tiossa usein haasteellista, koska toimintamallit innovaatioyhteistyohon liittyen ovat puutteel-
lisia. Prosessit innovaatioiden kehittamiseen puuttuvat, eivatka ideat voi tasta syysta paasta
innovaatioalustalle asti. Puutteellisista toimintamalleista johtuen innovaatioita ei paasta

tuotteistamaan ja tavoitteet jaavat saavuttamatta.
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”...meil ei oo mekanismia siihen, et miten me pystyttdis edes tuotteistaa se ongelma, jolloin

me ei ees pddstd tdnne innovaatioalustarajapintaan asti, vaan se ongelma jdd tdnne...” (H2)

Aineistosta kavi selvaksi, etta erilaisiin toimintoihin ja eri mittakaavan asioihin tarvitaan
omanlaisensa innovaatioalustat. Projekteissa kehitetaan yleensa yksittaista pienta osa-aluetta
ja innovaatioalustan saaminen toimimaan tehokkaasti nahtiin haastavana prosessina. Haas-
teita liittyy myos toimintoihin, joissa kunnan rooli on pieni. Tallaisia voivat olla esimerkiksi
kiinteistoihin liittyvat asiat, joissa kaupunki voi toimia ainoastaan lupaviranomaisena. Keinoja
innovaation rakentumiseen kaupunkiymparistoon on talloin vahan ja tuotteistaminen on vai-
keaa.

”Et taa ois niin ku tosi siisti, mut hitto ku meil ei oikee 0o ees roolia tassa hommassa.” (H2)

Puutteellisiin prosesseihin liittyen aineistosta nousi esiin, ettei kaupunki osaa tuotteistaa
haasteitaan ja viestia ulospain kumppaneille, mita nama ratkaistavat haasteet ovat. Ongel-
mien tuotteistamiseen ei ole mekanismia, eika tasta syysta paasta innovaatiorajapintaan asti
tai saada innovaatioita kayttoon. Ongelman tuotteistamisen mekanismin tulisi vastata ainakin
seuraaviin asioihin: miten ratkaistava ongelma kasitellaan ja maaritellaan, kuka vastaa ku-
luista, kuka kantaa riskin, kuka hyodyntaa innovaatiota ja miten kaikki jaetaan eri tulosyksi-

koiden kesken?

”Se ajattelu kaupungilta puuttuu. Sen takia julkisella sektorilla ei juurikaan koskaan oteta

mitddn uusia innovaatioita kayttoon.” (H2)

Kaupungille kuuluu palvelujen toteuttamisvastuu. Palvelut tulee pystya toteuttamaan jollain
keinolla ja tarvittaessa palaamaan vanhaan toimintatapaan. Myos tama voi vaikeuttaa inno-

vaatioiden syntya ja vaikuttaa kaupungin riskinottokykyyn.

Useat haastateltavat toivat esiin rahoitukseen liittyvia haasteita. Innovaatioita ei ole aina
budjetoitu millekaan yksikolle ja myos budjetti nopeille kokeiluille puuttuu. Tasta syysta on
mahdotonta vieda ehdotuksia eteenpain. Yksi haastateltavista toi esille, etta julkisten inno-
vaatioiden rahoitusmekanismia ei ole pohdittu ylemmalla tasolla ja tasta systa tavoitteita on
mahdotonta saavuttaa. Innovaatiot nahdaan kuluina ja hankintatoimi pyrkii loytamaan edulli-

simman ratkaisun. Tama ei osaltaan kannusta innovaatioiden kehittamiseen.

Kaupunkiorganisaation siilot ja vastuunjaon epdselvyys

Isoissa kaupungeissa tyontekijoita on paljon ja toiminta tapahtuu monella eri tasolla ja eri
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toimialalla. Tama tuo omat haasteensa innovaatioyhteistyolle, silla organisaatiolla on haas-

teita poikkihallinnollisessa innovaatiotoiminnassa.

”No se on johtamishaaste, se on organisoitumishaaste, se on resurssien jakamisen haaste, se
on tavoitteiden jakamisen haaste, se on raportoinnin haaste kaupunkiorganisaation sisalla.”
(H2)

Kaupungin sisaisten siilojen yli tapahtuva yhteistyo ei ole sujuvaa. Tehtavat voivat olla usein
virkaroolien valissa ja tama aiheuttaa ongelmia paatoksia tehtaessa. Innovaatiot tai toiminnan
parantaminen eivat ole selkeasti kenenkaan vastuulla, mutta innovatiivisuutta odotetaan
tyontekijoilta. Roolien epaselvyys aiheuttaa myos henkiloresurssien tehottoman kayton ja re-
surssien uudelleenorganisoimiselle voisi olla tarvetta. Tarkeaa olisi myos varmistaa henkilos-
ton innovaatioyhteistyohon liittyva osaaminen, silla osalta voi puuttua kyky havaita liiketoi-

minnallisia mahdollisuuksia.

”Julkisella puolella méd oon huomannu myos sitd, ettd osaoptimoiminen on erittdin paha
tauti ja se johtuu siitd, ettd ei hallita kokonaisuuksia, koska téd on todella monimutkainen
ratasto.” (H7)

Aineistosta nousi vahvasti esiin, etta toimialojen valilla on niukasti yhteistyota etenkin bud-
jettirahoitusta vaativissa toiminnoissa. Eri osastojen hankintayksikoilla on omat budjettinsa,
joista pidetaan tarkasti kiinni. Julkisen hallinnon rattaat ovat kuitenkin vahvasti linkittyneita
toisiinsa, mutta tyontekijoilla ei ole selkedaa kokonaiskuvaa siita, mita muilla toimialoilla ta-
pahtuu. Tama ajaa tilanteeseen, jossa osaoptimoidaan, eika pystyta etsimaan kokonaisuuden
kannalta parasta vaihtoehtoa. Eri toimialojen saaminen vuoropuheluun keskenaan olisi inno-

vaatioyhteistyon toteutumisen kannalta olennaista.

6.1.2 Paatoksenteko ja johtaminen

Julkinen johtaminen ja paatoksenteko on monin tavoin saanneltya, kuten teoriassa on aiem-
min tuotu esiin. Innovaatioyhteistyota tulee aineiston perusteella hallinnoida kaupungin ylim-
malta tasolta ja johdon sitoutuminen ja mandaatti ovat olennaisen tarkeita. Ilman johdon
mandaattia asioita ei pystyta viemaan eteenpain. Nain ollen julkiseen paatoksentekoon vai-

kuttavat seikat ovat tyon kannalta olennaisia.

Puutteet ihmisten johtamisessa

Johtamiseen liittyen aineistosta nousi esille, etta julkisen sektorin johtamisessa korostuu
enemman asiajohtaminen kuin ihmisten johtaminen. Asetetuista tavoitteista ei myoskaan
osata aina viestia tarpeeksi hyvin. Nama asiat ovat muutoksen johtamisen kannalta erittain

olennaisia, kuten teoriakin (Kotter 1996 & Appelbaum ym. 2012) osoittaa.



46

Haluttomuus ottaa riskejd ja pelot

Innovaatioyhteistyohon liittyy myos riskeja johtuen muun muassa kaupungin velvoitteesta
tuottaa palvelut kansalaisille. Paatoksentekijoiden riskinottohalukkuus riippuu aineiston pe-
rusteella osittain tarvittavien rahasummien ja resurssien maarasta. Virheiden tekemisen pelko
voi myos jarruttaa riskinottohalukkuutta. Julkisella sektorilla pyritaankin tekemaan hyvin pe-
rusteellisia selvityksia ja tutkimuksia, jotta voitaisiin ennustaa tulevaisuutta. Suunnitelman
mukaan pyritaan myos etenemaan tarkasti, mika vahentaa toiminnan joustavuutta. Innovaa-

tioyhteistyo edellyttaisi kuitenkin nopeita kokeiluja ja innovaatioiden ketteraa kayttoonottoa.

”"Mut ne ei tee pddtoksid eikd valintoja, koska silloin ne ei tee virheitdkddn. Eli vastuun pa-
koilua. Ei oteta riskejd, koska peldtddn tehdd virheitd, ettei pddsisi virkasyytteisiin ja mui-

hin vastaaviin.” (H7)

Valtataistelut ja poliittinen peli
”Oikeesti se kulminoituu siihen, ettd joittenkin ihmisten valta tuntuu olevan niist kiinni. Et

mieluummin ei anneta mennd eteenpdin, ku ettd annetaan jollekkin toiselle.” (H1)

Aineistosta nousi usein esille paattavien henkiloiden valtataistelut. Valta voidaan haluta pitaa
omalla johtajatasolla ja omasta alueesta ollaan tarkkoja. Tama voi vaikeuttaa innovaatioyh-
teistyon toteutumista, jos myoskaan yhteistyokumppanille ei haluta antaa riittavasti vaikutus-
mahdollisuuksia. Julkinen johtaminen on myos poliittista johtamista ja henkilokohtaiset ta-
voitteet saattavat aineiston mukaan vaikuttaa paatoksentekoon.

”Uus layeri taas sinne, joka ei saa mitddn aikaseks, koska niiden ambitiot on jossain muualla

henkildkohtasissa tavoitteissa eikd ne oo yhteisen hyvdn tavoitteissa.” (H7)

6.1.3 Kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valinen yhteistyo

Kaupungilla on vaikutusmahdollisuuksia edella esitettyihin haasteisiin. Seuraavaksi avataan
haasteita, jotka ovat osittain kaupungin hallinnassa ja liittyvat siis kaupungin ja ulkoisten toi-

mijoiden yhteistyohon.

Erilaiset toimintatavat ja tavoitteet
”Ne on haastavia asioita, et eihdn ykskddn yritys tuu kaupungin palveluita kehittdmddn. Yri-

tys tulee kehittdmdédn omia palveluitaan.” (H4)
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Kaupungin ja ulkopuolisten toimijoiden valilla voi olla arvoristiriitoja. Yksityisella sektorilla
tavoitteena ovat uudet asiakkaat ja liiketoiminnan tuotot, kun taas yksityisella sektorilla pyri-
taan parempien palvelujen tuottamiseen ja tasapuolisuuteen. Tama voi johtaa omien etujen
ajamiseen kumppanin kustannuksella. Myos kaupungeilla voi olla kilpailuasetelma keskenaan
ja erilaiset tavoitteet. Nama kaupunkien erilaiset lahtokohdat vaikeuttavat lisaksi yhtenaisen

toimintamallin ja innovaatioalustan loytamista.

Yksityisella sektorilla odotetaan helposti, etta julkinen sektori tarjoaa ilmaisia kokeilualustoja
ja toimii kehitysyhteistyon maksajana. Kehitysyhteistyon luonteen ymmartaminen olisi tar-
keaa molemmin puolin. Lisaksi kaikki kuntalaiset, jotka maksavat palveluista verovaroin, ei-
vat kayta kehitettavia palveluita ja hyody innovaatioista. Tama voi aiheuttaa vastarintaa
myos kuntalaisten taholta. Aineistosta nousivatkin esille rahoitusmallien pohtiminen ja rahoi-

tusinstrumenttien kayton hallitseminen.

Useat haastateltavat toivat esille, etta kaupunkien valinen yhteistyo oli koettu vaikeana ja
hitaana. Myos yritykset voivat kokea kaupungin byrokraattisena ja resurssitehottomana ja sita
kautta kehityskumppanuuden tyolaana. Tama vahentaa luonnollisesti kaupungin houkutta-
vuutta yhteistyokumppanina. Osa haastateltavista koki ennakkoasenteita olevan myods kaupun-
gin taholla. Ennakkoasenteiden murtaminen ja ymmarryksen lisaaminen kaupungin proses-
seista olisi tarpeen.

”Mullaki on muutamaki sellanen case, ettd kaupunki on heiddn mielestddn niin monimutka-
nen ja tyolds, et he saa sen rahan paljon helpommin ja ehkd isomman rahan yrityksiltd.”
(H1)

Asiakaslahtoisyys on olennainen asia tuotettaessa palveluja kuntalaisille ja tarkea osa yhteis-
kehittamista. Aineistosta nousi esiin pelko, etta pitkissa sopimuksissa isojen toimittajien

kanssa toiminta on vaikeaa pitaa asiakaslahtoisena. Asiakaslahtoiset ratkaisut voivat toisaalta
myos hidastaa etenemista entisestaan esimerkiksi kuntalaisten valitusoikeuden muodossa. In-

novaatiotoiminnassa on haastavaa huomioida eri nakokulmia ja ihmisryhmia tasapuolisesti.

Erilaisista ammattitaustoista tulevien henkiloiden valille voi helposti syntya vaarinymmarryk-

sia viestiessa. Termit saatetaan ymmartaa eri tavoin ja esimerkiksi englanninkielinen materi-

aali voi olla haasteellista toisille. Myos innovaatioalustaa kritisoitiin termina liian abstrakstiksi
ja sen hahmottaisessa ja ymmartamisessa oli ollut vaikeuksia. Innovaatioalustan ja -prosessin

selkeaan maarittelyyn ja yhteisen ymmarryksen varmistamiseen tulisi kiinnittaa innovaa-

tiokumppanuuksissa erityista huomiota.
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6.1.4 Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

Paatoksentekoon ja johtamiseen seka sita kautta prosesseihin ja niiden nopeuteen vaikuttavat
julkisten hankintojen saantely ja siihen liittyvat toimintamallit. Nama eivat ole kaupunkiorga-
nisaation hallinnassa, mutta niiden vaikutukset on tarkea huomioida haasteita eriteltaessa.
Julkiset hankinnat tulee kilpailuttaa hankintalain mukaisesti, mika hidastaa prosesseja. Ai-
neistosta kavi ilmi, etta kilpailutus ja sopimusten teko ulkopuolisten toimijoiden kanssa on to-
della tyolasta ja aikaa vievaa. Hankintatoimi on myos velvoitettu ostamaan ensisijaisesti hal-
vinta, eika parempia ratkaisuja, mika ei tue innovaatioiden syntymista. Haastateltavan kom-
mentti alla kuvaa hyvin saantelyn vaikutuksia: ”Regulaation (saantelyn) merkitys innovaatio-

toiminnalle voi olla totaalisen poissulkeva.” (H2)

6.2 Kehitysehdotukset ja toiminnan edellytykset

Empiirisesta aineistosta loydetyt kehitysehdotukset jaotellaan ylaluokkiin kuvion 1 mukaisesti,
kuten loydetyt haasteetkin. Loydettyjen haasteiden ja kehitysehdotusten alaluokat eroavat
kuitenkin toisistaan ja taulukosta 2 on nahtavissa luokat kehitysehdotusten osalta. Muutostar-
peita ja kehitysehdotuksia lapikaytaessa muodostuu samalla kuva ideaalitilanteesta, jossa in-

novaatioyhteistyo eri toimijoiden valilla olisi mahdollinen.

Taulukossa 2 kuvattujen luokkien olennaisuutta tukee myos Stenvallin ja Virtasen (2014) ku-
vaama muutoskapasiteetti, jossa on kyse rakennetekijoiden toimivuudesta ja kyvysta toteut-
taa annetut tavoitteet. Rakennetekijoita ovat juuri hallinnon rakenne, saannot ja saantely,
henkilosto, prosessit ja talous. Lisaksi tekijat kuten organisaatiossa oleva osaaminen ja siella
toimivat persoonallisuudet seka resurssien kayttaminen voivat vaikuttaa muutoskapasiteet-
tiin. (Stenvall & Virtanen 2014, 26-27.)
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Kehitysehdotukset innovaatioyhteistyohon liittyen

A. Kaupungin hallinnassa
1. Organisaation toiminta

e Toimialojen valisen yhteistyon tukemi-
nen:
-Ongelmien kirjaaminen ja toimintata-
pojen jakaminen

e Prosessien selkiyttaminen ja henkiloston
osaaminen
-Innovaatiohaasteiden tuotteistaminen
-Rajapintaan henkiloita, joilla ymmarrys
kokonaisuudesta
-Henkilostolta vaadittava osaaminen ja
ominaisuudet

e Resursointi ja budjetointi

e Organisaatiokulttuuri

Johdon sitoutuminen ja mandaatti

Ihmisten johtaminen ja sitouttaminen

B. Osittain kaupungin hallinnassa

1. Kaupungin ja ulkoisten toimijoiden vali-
nen yhteistyo

e Innovaatioprosessi:
-Iteratiivinen kehitysprosessi
-Asukaslahtoisyys

e Roolit, vastuut ja oikeudet:
-Pelisaannoista, rooleista ja orkestroin-

nista sopiminen
-Riskien ja oikeuksien jakaminen

C. Ei kaupungin hallinnassa

1. Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

Taulukko 2: Empiiriseen aineistoon perustuvat kehitysehdotukset.

Aineistosta esiin nousseet kehitysehdotukset ja toiminnan edellytykset liittyvat isoilta osin

kaupungin sisaisiin prosesseihin tai niiden puutteisiin seka kaupungin ja ulkoiten toimijoiden

valisen yhteistyon tukemiseen. Edella esitellyt haasteet voidaan nahda kaantaen myos toimin-

nan edellytyksina ja niiden selattaminen kehitysehdotuksina.

Innovaatioyhteisty0 voi pitaa sisallaan monenlaisia toimintamalleja ja alustoja, joita kayte-

taan tapauskohtaisesti mahdollisimman joustavasti. Oleellista on mahdollistaa ensin toiminta-

edellytykset ja purkaa esteita organisaation toiminnan tasolla, jotta toimiva yhteistyo olisi

ylipaataan mahdollista. Tata kuvastaa myos haastateltavan kommentti alla:

”Et oli se malli mikd tahansa, niin se opitaan se malli sitten, kun pddsis ees sille tielle missd

tdtd asiaa voi viedd niin kun laajemmin eteenpdin.” (H2)

6.2.1 Organisaation toiminta

Organisaation toimintaan liittyen aineistosta nousi useita kehitysehdotuksia, joilla yhteistyota

voitaisiin parantaa. Kehitysehdotukset liittyvat toimialojen valiseen yhteistyohon, toiminta-

malleihin ja prosesseihin seka resursointiin.
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Toimialojen vdlisen yhteistyén tukeminen
Kaupungin toimintamalleja tulisi muuttaa, jotta toimialojen valisia raja-aitoja pystytaan rik-
komaan. Tassa voidaan kayttaa apuna kaupungin ulkopuolisia toimijoita, joilla on uusia tapoja

katsoa asioita siilojen ulkopuolelta ja tuoda ratkaisuja.

Toimintatapoja tulisi jakaa kaupungin eri toimialojen kesken. Toimialojen valista yhteistyota
voidaan tukea myos kerryttamalla dataa kaikesta kehitteilla olevasta ja pilottihankkeista.
Projekteissa tulleita ongelmia avaamalla ja kirjaamalla organisaatio voi oppia ja toimia jat-
kossa paremmin. Muita yksikoita tulee osallistaa kehittamistoimintaan ja jokaiselta toimi-
alalta olisi oltava innovaatioprosessissa mukana nimetty henkilo, joka voi osallistua tarvitta-
essa. Tavoitteiden, resursoinnin ja budjetoinnin on tuettava useampien tulosyksikoiden yhtei-
sia ratkaisuja ja nain voidaan huomioida heijastevaikutukset toisiin yksikoihin. Jopa hankin-

tayksikoiden yhdistamista voisi harkita, jotta budjetteja olisi mahdollista kayttaa vapaammin.

Prosessien selkiyttdminen ja henkildston osaaminen

Prosessien selkiyttaminen ja helpottaminen on olennaista erityisesti henkilovaihdosten aiheut-
tamien haittojen minimoimiseksi. Hyvat tieto- ja palveluprosessit auttavat myos viestimaan
ulkopuolisille innovaatiotarpeista ja asiakaskunnan profiilista. Ongelmien ja haasteiden ha-
vaitseminen ja niista viestiminen ulospain on olennainen osa innovaatioyhteistyon kaynnista-

mista. Innovaatioprosessin on pystyttava tuomaan esiin nama haasteet.

"Et jos tdlld systeemilld saadaan tdnne semmonen kulttuuri, et md voin tulla avoimesti mun

haasteeni kanssa esille, mut se pitdis olla se putki, mikd tuo sen.” (H7)

Monissa kohdin empiirisessa aineistossa korostui, etta innovaatioyhteistyon tulee olla selkeasti
jonkun vastuulla, eika nain talla hetkella ole. Tyota ei voi hoitaa oman tyon ohella, vaan in-
novaatiotoiminnalle on varattava riittavasti resursseja ja hyvaksyttava kustannukset. Innovaa-
tioyhteistyon rajapintaan tarvitaan henkiloita, joilla on ymmarrys kokonaisuudesta niin kau-
punkiorganisaation kuin yritysten ja kehittajien nakokulmasta. Henkilo ymmartaa prosessin
kulun ja toimii neuvonantajana pitaen langat kasissaan. Han etsii kaupungista kehittamistar-
peita ja potentiaalisia palveluntuottajia seka kehittajia ja tormayttaa naita. Myos kaupungin

ulkopuolisen henkilon tai tahon kayttaminen apuna on hyva vaihtoehto.

Innovaatioyhteistyon mahdollistuminen kulminoituu monilta osin ihmisiin. Osaamisen varmis-
taminen, oikeiden henkiloiden sijoittaminen oikeille paikoille, tahtotila ja halu toimia yhtei-

sen hyvan eteen neutraalisti nousevat esiin empiirisesta aineistosta.
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Tehtaviin valittavat henkilot ovat aineiston mukaan kriittisen tarkeita. Ydinryhmassa toimi-
vilta on varmistettava yhteinen ymmarrys ja tietty tietotaso. Toimijoilla on oltava myos riit-
tava ymmarrys kunnallisen sektorin toiminnassa. Tarvittaessa tulee tarjota tahan perehdy-
tysta. Osaamisen lisaksi henkiloilta on loydyttava innostusta ja aito halu muutokseen. Myos
virkamiehilta edellytetaan liiketoimintalahtoista ajattelua ja kykya havaita bisnesmahdolli-
suuksia. Lisaksi tulee osata hahmottaa kokonaisuuksia, riippuvuussuhteita ja tilannekuvaa tu-
levaisuuden markkinoista.

”Bisneskompetenssia. Tds pitdd olla koko ajan bisneshattu pddssd. Koko ajan ajatellaan, et
voidaanko tétd hyddyntdd, onks tdd jdrkevdd, onks téd sellanen mihin me voidaan saada ulko-

maista tai kotimaista rahotusta? ” (H7)

Resursointi ja budjetointi

Useat haastateltavat toivat esiin innovaatioiden nopean kayttoonoton ja sen mahdollistamisen
tarkeyden. Julkinen sektori ei empiirisen aineiston tai teoriakirjallisuuden valossa taivu hel-
posti nopeaan paatoksentekoon ja sita kautta kokeiluihin. Olennaista hedelmallisen innovaa-
tioyhteistyon toteutumisessa vaikuttaa olevan juuri kaupunkiorganisaation ketteryyden lisaa-

minen ja nopeiden kokeilujen mahdollistaminen.

Kehitystoiminta on aineiston mukaan saatava pyorimaan mahdollisimman pienilla resursseilla
ja lisarahoituksella. Innovaatioiden nopea kayttoonotto ja niin kutsutut nopeat kokeilut olisi
kuitenkin tarkeaa mahdollistaa varaamalla niihin budjettia. Ylipaataan innovaatiot tulisi
nahda investointeina kulujen sijasta. Myos tuotekehitysrahoitusta tulisi hakea aina, kun se on
mahdollista. Tuotteistaminen voidaan tehda toimijoiden kesken, mutta kaupallistamisevai-

heessa mukaan tarvitaan riippumaton rahoittaja, joka voi sijoittaa kohteeseen.

”...niihin meilld pitdd olla rahat varattuna ja muuta, ettd nyt on ollu vaikee tehddkddn kun ei

oo ollu varattuna budjetissa rahaa niin ei pysty mitddn tekemddnkddn.” (H5)

Organisaatiokulttuuri

Muutoksen onnistuminen vaatii kulttuurimuutosta. Virheiden pelko nousi esiin paatoksentekoa
ja riskiottoa rajoittavana tekijana. Nopeat kokeilut ja kettera kehittaminen edellyttavat myos
epaonnistumisien sallimista. Avoin palautteen anto ja sen vastaanottaminen avaavat mahdol-

lisuuksia kehittymiselle.

6.2.2 Paatoksenteko ja johtaminen

Seuraavaksi kuvataan aineistosta esiin nousseita paatoksentekoon ja johtamiseen kohdistuvia

kehitysehdotuksia ja edellytyksia.
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Johdon sitoutuminen ja mandaatti

Innovaatioyhteistyon ja muutoksen mahdollistuminen riippuu monilta osin organisaation joh-
don toiminnasta. Johdon sitoutuminen ja mandaatti ovat innovaatioyhteistyon edellytyksia.
Paatosten ja linjausten on tultava kaupungin ylimmalta tasolta ja myos innovaatioalustan tu-
lee olla kaupungin keskushallinnon alaisuudessa, jotta se saa mandaatin toimia. Kaupungin
keskushallinnon on myos tehtava lahtotilanteen arviointi ja maaritettava yhteistyon tavoit-

teet, kehittamiskohteet, investointilogiikka ja prosessit.

Selkea visio tulevaisuudesta ohjaa toimintaa ja johdolta on lOydyttava tahtotila muutokseen.
Tulevaisuuden nakyma tulisi sailyttaa, vaikka toimintamallia muutettaisiin matkan varrella.
Organisaation on oltava valmis epaonnistumaan ja korjaamaan suuntaa tarpeen tullen, jotta
innovaatioita voi syntya. Systemaattisuuden tulee olla oikealla tasolla, jolloin se ohjaa riitta-

vasti, muttei kahlitse liikaa.

Ihmisten johtaminen ja sitouttaminen

Ihmistenjohtamisen tarkeys korostuu asiajohtamista enemman, kun kyseessa on muutosti-
lanne. Muutos on mahdollinen, kun innostus saadaan tarttumaan kaytannon toteuttajiin. Hen-
kiloston osallistaminen kehitystyohon alusta asti nousi tarkeana tekijana esille aineistosta
seka myos teoriakirjallisuudesta muutokseen sitoutumiseen liittyen. Myos tuen ja luottamuk-
sen antaminen seka vastuunjakaminen korostuivat. Tata tulisi korostaa, silla valtataistelut ko-
ettiin haasteena kaupunkiorganisaatiossa.

”Jos sd laitat oikeet ihmiset oikeeseen paikkaan, annat niille tdyden tuen ja vapaat kddet ja

ne speksit, mitd niilt odotetaan, niin ne hoitaa hommat.” (H7)

6.2.3 Kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valinen yhteistyo

Kaupunki pystyy vaikuttamaan omalta osaltaan ulkoisten toimijoiden kanssa tehtavaan yhteis-
tyohon. Innovaatioyhteistyon onnistuminen vaatii kuitenkin sitoutumista ja panostuksia myos

vastapuolelta.

Innovaatioprosessi

Haasteiden ratkaiseminen on jatkuva prosessi ja innovaatioyhteistyon tulee sisaltaa jatkuvaa
iteroimista yritysten kanssa. Tama edellyttaa tiivista kommunikointia paatoimijoiden kesken
pitkin projektia. Osapuolten on sitouduttava iteratiiviseen kehitysprosessiin ja varattava myos
tuotantoon tarvittavat henkiloresurssit. Onnistuminen vaatii ideatapaamisia, joissa tuodaan
tarpeet, odotukset ja tarjonta nakyviksi. Liian pitkakestoisia sopimuksia tulisi valttaa, jotta
uudetkin toimijat voivat paasta mukaan. Prosessi voi edeta tuotteistamiseen saakka, mutta

kaupallistaminen olisi hyva ostaa ulkopuolelta.
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Toiminta on pyrittava pitamaan hallittavana, mutta liilan dominoivaa toimintatapaa on valtet-
tava, jottei se esta hyvia ideoita syntymasta. Tarvitaan erilaisia toimintamalleja, joista vali-
taan kuhunkin tilanteeseen, toimijalle tai kehittamisvaiheeseen sopiva. Yhteistyo ei saisi ra-
sittaa myoskaan lilkaa mitaan yksittaista julkisen sektorin toimijaa, vaan sen olisi jakaudut-

tava eri kohteisiin.

Kuntalaiset ovat yksi innovaatioyhteistyon toimijoista ja samalla veronmaksajia, jotka maksa-
vat palveluista. Kaikki asukkaat eivat ole kuitenkaan valttamatta kehitettavan palvelun kayt-
tajia, mutta heidatkin tulisi vakuuttaa investointien tarkeydesta ja pitaa tyytyvaisina. Asuk-
kaan tarpeet tulee nostaa etusijalle ja osallistaa heidat palvelujen kehittamiseen alusta al-
kaen. Innovaatioprosessissa asiakasrajapinnassa olevilta kerataan tietoa siita, mita asiakas ha-

luaa. Asiakas- ja asukaslahtoisyys seka motivointi on nain huomioitu ideaalitilanteessa.

Julkisen ja yksityisen sektorin merkittava ero liittyy niiden toiminnan tarkoitusperiin. Julkisen
sektorin tavoite ja velvoite on tuottaa palveluja kansalaisille kustannustehokkaasti, kun taas
yksityinen sektori tavoittelee etupaassa voittoa toiminnalleen. Empiirisesta aineistosta nousi
esille yrityskansalaisuus liittyen innovaatioyhteistyohon. Myos yksityisen sektorin olisi asen-
noiduttava yhdessa kehittamaan ja tuottamaan hyvinvointia ja peruspalveluja nimenomaan
kuntalaisille. Esille nousivat myos julkisen sektorin ennakkoasenteet yksityista sektoria koh-
taan. Naiden asenteiden murtaminen molemmin puolin seka ymmarrys toiminnan erilaisesta

luonteesta ja lain asettamista vaatimuksista helpottaisivat yhteistyota.

”Mut kylhdn sen pitdis ldhtee siitd, ettd yhdessd kehitetddn ja tuotetaan myos sitd hyvin-
vointia, koska kunnan tehtdvdhdn on tuottaa hyvinvointia ja peruspalvelut kuntalaisille.”
(H6)

Roolit, vastuut ja oikeudet

Pelisaannot on sovittava heti yhteistyon alkumetreilla. Roolit, vastuut, velvollisuudet, tehta-
vienjako ja orkestroiminen on selkiytettava rajaamalla ne sopimuksella. Kaupungin roolin on
oltava vahva, mutta joustava ja se on voitava kokea helppona, mutta joustavana kumppanina.
Aineistosta nousi esiin, etta palvelun ulkoistamisesta huolimatta palvelun orkestrointivastuun
olisi tarkea sailya kaupungilla. Myos innovaatioalustan tulisi olla kaupungin keskushallinnon
alaisuudessa, jotta se voi saada mandaatin toimia. Vastuu on talloin kaupungilla, mutta tieta-
mys ja kokonaisuuden hahmottaminen ei saisi kasautua kuitenkaan yksinomaan innovaatio-
alustan orkestroijalle. Toimijoilla tulisi ylipaataan olla riittava ymmarrys kunnallisen sektorin

toiminnasta voidakseen ottaa kantaa asioihin.

Yhteistyossa kaikki oikeudet on jaettava tuottajaosapuolten kesken ja molemmat osapuolet

vastaavat omista kuluistaan. Lahtokohtaisesti kaupunki hyodyntaa innovaatiota toiminnassaan
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ja yritys kaupallistaa sita. Julkinen sektori toimii talloin ensimmaisena pilottiasiakkaana ja
myyntireferenssina. Myos riskit pitaa jakaa osapuolten kesken, eika kaupunki voi kantaa niita
yksin. Yritysten tulee siis lahtea miettimaan kumppanuutta, eika ajamaan vain omaa etuaan.
Luottamus toimijoiden valilla on olennaisen tarkeaa ja sen syntymista voidaan edesauttaa eri-
laisilla innovaattoritapaamisilla, joissa eri osapuolet paasevat tapaamaan toisiaan. Kohtaami-

sessa syntyy luottamus.
6.2.4 Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

Hankintalakiin ja kilpailutussaannoksiin liittyvat seikat eivat ole kaupungin hallinnassa, mutta
vaikuttavat monin tavoin innovaatioyhteistyon toteutumiseen. Hankintalakiin tehtyjen muu-
tosten pitaisi mahdollistaa isojen hankkeiden jakamisen pienemmiksi, mika mahdollistaa yh-
teistyon useampien toimijoiden kanssa. Aineistosta nousi esille, etta sopimuskumppanuudesta
huolimatta kilpailutusta ei ole voinut valttaa, mika vaikeuttaa innovoimista yhdessa. ldeaaliti-
lanteessa hankintalakiin on tehty muutoksia, jotka auttavat todellisuudessa mahdollistamaan

yhteisinnovaatiot ketterammin.

6.3 Innovaatioyhteistyota tukevia tekijoita

Empiirisesta aineistosta nousi esille useita tekijoita, jotka tukevat innovaatioyhteistyon toteu-
tumista. Haasteista huolimatta nykytila nayttaa monilta osin jo muuttuneen kohti innovatiivi-
sempaa ja yhteistyota tukevampaa mallia. Kaupunkiorganisaatioiden valilla on toki eroja niin

toimintamalleissa kuin kulttuurissa.

Asenne muutosta kohtaan

Useiden kaupunkien toimintaa leimaa jatkuvan parantamisen ideologia, joka kielii kehitys-
myonteisesta kulttuurista. Aineistosta kavi ilmi, etta kaikki kunnat eivat ole muutosvastarin-
taisia, vaikka nain yleisesti ajatellaan. Vanhojen toimintamallien haastaminen on saanut toi-
sissa kaupungeissa paremman vastaanoton kuin toisissa. Toisissa kaupungeissa muutokset ko-
ettiin tapahtuvan melko nopeasti, eika nain ollen voida yleistaa kaikkien kaupungin prosessien

olevan hitaita.

Toimiva yhteistyo kaupunkien valilld
Empiirisesta aineistosta nousi esille vahva verkostoituminen ja hyva kommunikaatioyhteys
kaupunkien valilla. Osa haastateltavista toi esiin, ettei koe kaupunkien valilla olevan kilpailu-

asetelmaa, mika helpottaa hyvien kaytantojen ja tiedon avaamista kaupunkien valilla.

Kokemusta yhteistyostd ulkoisten toimijoiden kanssa
Hankkeessa mukana olevilla kaupungeilla on ollut innovaatioyhteistyota ulkopuolisten toimi-

joiden kanssa muun muassa kappaleessa 4 esiteltyjen hankkeiden muodossa. Osa kaupungeista
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on ollut mukana jarjestamassa erilaisia ideointityopajoja ja kayttanyt joukkoistamista seka
palvelumuotoilua. Toisilla kaupungeilla on jo kokemusta asukkaiden ja oppilaitosten kanssa
tehtavasta yhteistyosta seka jossain maarin myos innovaatioyhteistyosta. Tasta saatua oppia

voidaan jakaa myos kaupungeille, joille toiminta on viela vieraampaa.

Kaupungin politiikka pyrkii hamartamaan kaupungin ja yksityisen palvelutuotannon eroa.
Tama voi auttaa hyvaksymaan ulkopuolisten palveluntarjoajien kayttamisen tarpeen ja hel-

pottaa nain ymmartamaan muutostarvetta ja vaikuttaa asenteisiin.

7  Muutosprosessi kohti toimivaa innovaatioyhteistyota

Kuten taman opinnaytetyon kirjoittajan ja myos Ojasalon seka Kauppisen (2016) empiirisesta
aineistosta tekemat havainnot osoittavat, muutokselle on tarvetta monella osa-alueella, jotta
innovaatioyhteistyo olisi mahdollista. Tassa kappaleessa kuvataan empiirisen aineiston analyy-
siin perustuen innovaatioyhteistyon nykytila haasteineen seka muotoillaan tavoitetila, jossa
yhteistyo olisi mahdollinen. Backcasting-menetelman ideaa mukaillen kuljetaan nykytilasta
kohti tavoitetilaa ja tarkastellaan vastaan tulevia haasteita, jotka liittyvat kuhunkin muutok-
sen vaiheeseen. Toimintamallissa pohditaan seka empiirisen aineiston etta teorian pohjalta,
mita toimenpiteita tarvitaan, jotta voidaan vastata havaittuihin haasteisiin ja saavuttaa ta-

voitetila.

7.1 Innovaatioyhteistyon nyky- ja tavoitetilanne

Innovaatioyhteistyon nykytilaa seka tavoitetilaa haasteineen ja kehitystarpeineen voidaan ku-
vata tekijoilla, jotka ovat kaupunkiorganisaation hallinnassa, hallitsemattomissa tai hallin-
nassa osittain. Nama tekijat voidaan jakaa empiirisen aineiston analyysin seka teoreettisen
viitekehyksen pohjalta kolmeen keskeiseen alaluokkaan: 1. organisaation toiminta, 2. paatok-

senteko ja johtaminen, 3. kaupungin ja ulkopuolisten toimijoiden valinen yhteistyo. Kaupun-

linnassa kokonaan. Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia ei ole kaupungin hallinnassa,
mutta on huomioitava, etta se vaikuttaa kaupungin paatoksentekoprosesseihin ja niiden no-

peuteen.

Innovaatioyhteistyohon liittyvat haasteet kuvaavat hyvin toiminnan nykytilannetta. Edella
mainitut tekijat, joihin liittyy haasteita on koottu alla olevaan kuvioon 5 ja niita on kuvattu

tarkemmin kappaleessa 6.1.
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Osittain kaupungin Ei kaupungin
hallinnassa hallinnassa

Kaupungin hallinnassa:

Paatoksenteko ja Kaupungin ja ulkoisten Julkisiin hankintoihin

Organisaation toiminta johtaminen toimijoiden yhteistyo liittyva byrokratia

Asenne muutosta Puutteet ihmisten Erilaiset toimintatavat Hankintalainsaadanto
kohtaan johtamisessa ja tavoitteet ja kilpailutussaannot

Haluttomuus ottaa
riskeja ja pelot

Prosessit ja
toimeenpano

Vaikuttaa paatoksentekoon
ja prosesseihin

Organisaation siilot ja
vastuunjaon
epaselvyys

Valtataistelut ja

poliittinen peli

Kuvio 5: Empiirisen aineiston pohjalta muodostetut luokat liittyen innovaatioyhteistyon haas-
teisiin.

Huomion arvoista nykytilanteessa ovat myos kappaleessa 6.3. esiin tuodut muutosta tukevat
tekijat. Ainakin osalla kaupungeista toimintaan kuuluu jatkuvan parantamisen ideologia, joka
kielii kehitysmyonteisesta kulttuurista. Kaikki kunnat eivat ole myoskaan muutosvastarintai-
sia, vaikka aineistosta nousi esille myos paljon painvastaisia loydoksia. Kaupunkien valilla on
toimivaa yhteistyota, mika helpottaa toimintamallien siirtamista kaupungilta toiselle ja tukee
myos muuta kaupunkien valista yhteistyota. Useilla tutkimuksessa mukana olleista kaupun-
geista on myos kokemusta yhteistyosta ulkoisten toimijoiden kanssa, eika innovaatioyhteistyo
ole taysin uudenlaista toimintaa. Naissa kokeiluissa on kuitenkin noussut esiin monia edella

esitettyja haasteita, joihin nyt etsitaan ratkaisuja.

Alla olevasta taulukosta 3 on nahtavissa empiirisen aineiston pohjalta muotoiltu innovaatioyh-
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A. Organisaation toiminta B. Padtoksenteko ja johta- | C. Kaupungin ja ulkoisten
minen toimijoiden valinen yhteis-
tyo
1.0rganisaatio on vastaanot- | 1.0rganisaation ylin johto 1.Toiminta on asukaslah-
tavainen muutokselle antanut mandaatin inno- toista
vaatiotoiminnalle ja sitoutu-
nut siihen
2.Toimialojen valiset raja-ai- 2.Keskitytdaan ihmisten joh- | 2.Innovaatioyhteistyo on
dat on rikottu tamiseen ja sitouttamiseen | kumppanuutta, jossa riskit ja
oikeudet jaetaan
3.Henkilosto on sijoitettu oi- | 3.Poliittiset paattajat jaka- 3.Yksityisen ja julkisen sekto-
kein ja osaaminen on varmis- | vat vastuuta rin tavoitteet ovat lahenty-
tettu neet toisiaan

4.Innovaatioprosessia on sel-
kiytetty ja ongelmien tuot-
teistamiseen on mekanismi

5.Innovaatioyhteistyosta vas-
taa nimetty henkilo/henkilot

6. Innovaatioyhteistyo pysty-
taan rahoittamaan

7.0rganisaatiokulttuuri on
muuttunut sallivammaksi ja
kokeilevammaksi

\ D1.Hankintalakiin on tehty muutoksia prosessien parantamiseksi

Taulukko 3: Innovaatioyhteistyon tavoitetilanne.

Seuraavaksi avataan, mita eri tavoitteet pitavat sisallaan.

A1. Organisaatio on vastaanottavainen muutokselle:

Tyontekijat kokevat muutoksen tarpeellisena ja ovat sitoutuneita muutoksen tavoitteisiin.
Nain myos muutosvastarinta on vahentynyt. Hammennys ja epavarmuus ovat lievittyneet hal-
linnan tunteen lisaantymisen kautta.

A2. Toimialojen viiliset raja-aidat on rikottu:

Resursointi ja tavoitteet tukevat useampien tulosyksikoiden ratkaisuja. Henkilostolla on koko-
naiskuva myos muiden toimialojen tapahtumista. Organisaatio kestaa nain paremmin myos
henkiloston vaihtuvuutta.

A3 .Henkilostd on sijoittunut oikein ja osaaminen on varmistettu:

Innovaatioyhteistyota hoitavat innostuneet henkilot, joilla on kyky ja tahtotila toimia yhteisen
hyvan eteen.

A4. Innovaatioprosessia on selkiytetty ja ongelmien tuotteistamiseen on mekanismi:

Prosessi innovaatioiden kehittamiseen on luotu. Havaitut tarpeet ja haasteet paatyvat inno-
vaatioalustalle ja innovaatiot paastaan lopulta tuotteistamaan. Kumppaneille pystytaan vies-
timaan innovaatiotarpeista ja asiakaskunnan profiilista.

A5. Innovaatioyhteistydstd vastaa nimetty henkil6/henkilét:
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Innovaatioprosessi toimii aktiivisesti, koska tehtavat ovat selkeasti jonkun vastuulla. Henkilo-
resurssit on kaytetty tehokkaasti ja paallekkaisia rooleja on vahemman.

A6. Innovaatioyhteistyd pystytddn rahoittamaan:

Innovaatioiden nopea kayttoonotto on mahdollistettu varaamalla innovaatiotoimintaan bud-
jettia ja hakemalla aktiivisesti myos ulkopuolista rahoitusta.

A7. Organisaatiokulttuuri on muuttunut sallivammaksi ja kokeilevammaksi:

Uskalletaan ottaa riskeja, koska organisaatiokulttuuri sallii epaonnistumisen, eika virheiden
tekemista pelata. Nopeat ja kevyet pilottikokeilut auttavat organisaatiota olemaan kokeileva,

joustavampi ja ketterampi kuin ennen.

B1. Organisaation ylin johto antanut mandaatin innovaatiotoiminnalle ja sitoutunut siihen:
Selkea visio tulevaisuudesta ohjaa toimintaa, vaikka toimintamallia muutettaisiin valilla. Visio
selkiyttaa muutoksen suuntaa, kannustaa ihmisia toimimaan oikeansuuntaisesti ja auttaa
koordinoimaan toimenpiteita nopeasti ja tehokkaasti (Kotter 1996, 60; Appelbaum ym. 2012,
7). Ylin johto on antanut mandaatin toiminnalle ja sitoutunut tavoitteisiin.

B2. Keskitytddn ihmisten johtamiseen ja sitouttamiseen:

Henkilokunta on innostunutta ja sitoutunut muutokseen. lhmisten johtaminen on korostunut
asiajohtamista enemman.

B3. Poliittiset pddttdjdt jakavat vastuuta:

Valtataistelut ovat vahentyneet.

C1. Toiminta on asukasldhtoistd

Myos asukkaat on vakuutettu innovaatioiden ja tarvittavien investointien tarkeydesta, koska
heidan tarpeensa ohjaavat kehittamistyota. Asukkaat osallistetaan kehittamiseen aktiivisesti.
C2. Innovaatioyhteistyé on kumppanuutta, jossa riskit ja oikeudet jaetaan:

Kehitysyhteistyon luonteen ymmarrys on lisaantynyt molemmin puolin. Toiminta on jatkuvaa
iteroimista osapuolten valilla. Roolit, vastuut, velvollisuudet ja orkestrointi on sovittu heti
alussa ja myos oikeudet jaetaan tuottajaosapuolten kesken.

C3. Yksityisen ja julkisen sektorin tavoitteet ovat ldhentyneet toisiaan:

Molemmin puolinen ymmarrys toiminnan erilaisesta luonteesta, prosesseista ja lain asetta-
mista vaatimuksista on lisaantynyt. Negatiiviset ennakkoasenteet ovat vahentyneet ja toimi-

joiden valilla on vahva luottamus.

D1.Hankintalakiin on tehty muutoksia prosessien parantamiseksi:
Kaupunkiorganisaation ketteryys on lisaantynyt ja paatoksenteko nopeutunut. Saantely ei ole

enaa este innovaatiotoiminnalle.
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7.2  Toimintamalli muutosprosessin hallintaan

Toimintamallin taustalla kaytetaan Kotterin (1996) muutosjohtamisen teoriaa, jota Appel-
baum ym. (2012) ovat paivittaneet. Viittauksia tehdaan myos muuhun tyossa aiemmin esitel-
tyyn muutosjohtamista kasittelevaan teoreettiseen viitekehykseen. Backcasting-menetelmaa
soveltaen tavoitetilanteessa kuvatut tavoitteet on sijoitettu muutosprosessin kahdeksaan eri
vaiheeseen. Tavoitteisiin paasemiseksi on tehty ratkaisuehdotuksia, jotka perustuvat empirii-

seen aineistoon seka aiemmin esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen.

Toimintamalli muutosprosessin hallintaan kohti parempaa innovaatioyhteistyota kuvataan alla
vaiheittain. Vaikka prosessi on kuvattu vaihe vaiheelta etenevana ja toimenpiteet aikataulu-
tettu sen mukaisesti, ei muutos valttamatta etene nain jarjestelmallisesti, eika sita voi taysin
hallita. Monet toimenpiteista tapahtuvat samanaikaisesti tai niiden toteuttamisjarjestys ja
ajoitus voi vaihtua prosessin edetessa. Tavoite on tuoda esiin tarvittavat toimenpiteet ja hah-
mottaa niiden toteuttamisen kiireellisyytta muutosjohtamisen nakokulmasta. Toimintamalli

on kuvattu myos taulukkona, joka loytyy liitteena 3.

1.Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen

Vaihe 1 edellyttaa niin kaupunkiorganisaation henkiloston kuin kansalaisten vakuuttamista
muutoksen valttamattomyydesta. Muutos on helpompi vieda lapi prosessin jokaisessa vai-
heessa, kun henkilosto on alusta asti sisaistanyt syyt muutostarpeiden takana. Kaupunkiorga-
nisaation henkilosto on saatava vakuuttumaan innovaatioiden tarpeellisuudesta, jotta he voi-
vat motivoitua tekemaan asioita toisin ja kayttamaan aikaansa kehittamiseen. Tahan vaihee-
seen liittyy empiirisesta aineistosta noussut tavoite: Organisaatio on vastaanottavainen muu-

tokselle.

Tavoitteen saavuttamista ja muutoksen alkuvaihetta voidaan tukea luomalla organisaatiolle
muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunne (Kotter 1996, 31; Appelbaum, Ha-
bashy, Malo & Shafiq 2012, 4). Henkilosto motivoituu muuttamaan toimintatapojaan ja priori-
soimaan kehittamistyota ymmartaessaan, ettei vanhalla tavalla voida jatkaa enaa pitkaan.
Esimiehet auttavat henkilostoa ymmartamaan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, jotka pa-
kottavat muutokseen (Kotter 1996, 31; Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012, 4). Muutos-
tarpeen esille tuomisessa tarvitaan myos luottamushenkiloilta nakyvan roolin ottamista (Ha-
veri & Majoinen 2000, 8). Nain viesti tulee organisaation eri tasoilta, mika voi osaltaan vahen-
taa muutosvastarintaa. Myos ulkopuolista konsulttia voidaan kayttaa viestin lapisaamiseksi
(Appelbaum ym. 2012, 4). Ulkopuolista konsulttia voidaan hyodyntaa myos muutostarpeiden
taustalla olevista ilmioista kertomiseen. Innovaatioyhteistyon taustalla olevien asioiden, ku-
ten digitalisaatio tai kiertotalous, ymmartaminen ja liittaminen omaan tyohon voi vahvistaa

motivaatiota muutokseen.
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Erityisen tarkeaa on osallistaa ihmiset muutokseen ja tarjota heille vaikuttamisen mahdolli-
suuksia (Kotter 1996, 88; Valtiokonttori; Appelbaum ym. 2012, 7 & 10). Faktoista viestitaan
selkeasti, tasmallisesti ja kaksisuuntaisesti kohtaamalla henkilostoa (Kotter 1996, 73 & 80;
Appelbaum ym. 2012, 7 & 9). Vaikka tarve muutokselle olisi pakollinen, voi muutoksen toteut-
taa monilla tavoin. Jokainen on oman tyonsa paras asiantuntija ja tata tietamysta kannattaa
kuunnella ennen kuin organisaation rakenteita tai toimintoja lahdetaan muuttamaan. Vaiku-
tusmahdollisuuksia antamalla esimiehet tarjoavat myos tukea ja rohkaisua lievittaakseen hen-

kiloston pelkoja ja hallinnantunteen menetysta (Karten 2009, 153).

Kun uudet toimintatavat on maaritetty, on ne hyva esittaa vanhaa kunnioittavalla tavalla ja
etsia yhtalaisyyksia vanhan ja uuden valilla (Karten 2009, 147). Samaan aikaan ei kannata

muuttaa kaikkea, ja on tarkea keskittya asioiden positiivisiin puoliin (Ponteva 2010, 28).

Tyontekijat eivat ole ainoa taho, joka tulee vakuuttaa muutoksen tarpeellisuudesta. Innovaa-
tioyhteistyo julkisella sektorilla on vahvasti liitoksissa myos veronmaksajiin eli kaupungin
asukkaisiin. Tahan viittaa tavoite: Toiminta on asukaslahtoista. Myos asukkaat on tarkea va-

kuuttaa investointien tarkeydesta ja osallistaa kehittamiseen.

Asukasrajapinnassa olevien on oltava selvilla asukkaiden tarpeista. Tyontekijoilla ja keskijoh-
dolla on merkittava rooli kayttajatietoa ja -tarpeita selvitettaessa (Sundbo 2009). Kun inno-
vaatioyhteistyo tahtaa asukkaiden olojen parantamiseen ja lahtee asukkaiden tarpeista, eh-
kaisee se vastarintaa ja motivoi myos asukkaita osallistumaan kehittamiseen. Kansalaisia tuli-
sikin kohdella asiakkaina, joiden kanssa toimitaan yhteistyossa partnereina (Sundbo 2009). Ke-
hityskohteet eivat kuitenkaan koske aina jokaista asukasryhmaa ja olisi hyva tuoda esille ko-
konaisuus, jossa on huomioitu eri kansalaisryhmat. Nain asukkaat voivat kokea, etta innovaa-

tioyhteistyolla tavoitellaan lopulta jokaisen etua.

2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

Ihmisten johtaminen korostuu muutostilanteessa ja asioita ajamaan olisi tarkea loytaa ennen
kaikkea hyvia motivaattoreita. Tahan muutosprosessin vaiheeseen liittyy tavoite: Taitava ih-
misten johtaminen ja sitouttaminen. Muutosjohtamisessa on 80 %:sti kyse leadershipista ja 20
%:sti managementista ja tasta syysta ydinryhmaan tulee valita seka ihmisten, etta asioiden
johtajia. Ydinryhma pitaisi koostaa henkiloista, jolla on valtaa, asiantuntijuutta, arvostusta ja
johtamiskykya (Kotter 1996, 45; Appelbaum 2012 ym., 5-6).

Innovaatioyhteistyo vaatii myos luovuutta, eivatka asiajohtajat loista myoskaan luovien ihmis-
ten johtajina. Vaitostutkimus osoittaa, etta etenkin spontaanit naiset, seka intuitiiviset ja

ekstrovertit naiset ja miehet ovat luovimpia johtajia. Luovat ihmiset tarvitsevat yhteisollisen
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johtajan, joka motivoi, yllyttaa alyllisesti ja vaikuttaa visioimalla. Johtajan on osattava ky-
seenalaistaa omakin tekemisensa ja rohkaistava muita samaan. Johtajan on janottava ideoita

ja oltava kritisoimatta virheita ja erilaisia mielipiteita. (Uusi-Kakkuri 2017.)

Henkilostolle on annettava vastuuta ja tukea. Esimiehen tulee antaa vaikuttamisen mahdolli-
suuksia ja osallistaa ihmiset muutokseen (Kotter 1996, 88; Valtiokonttori 2016; Appelbaum
ym. 2012, 7). Lopulta kyky kasitella muutosta on tarkea taito yrityksen jokaiselle tyonteki-
jalle, ei vain johdolle. Melkein jokaisella on ratkaiseva rooli yrityksen sopeuttamisessa muu-
toksiin (Kotter & Rathgeber 2008, 133). Eri toimijoiden on myos tarkea kommunikoida keske-
naan, jottei palvelunkehittajien tyo vaikeudu. (Sundbo & Toivonen 2009, 237) Myos asukkai-
den kutsumisesta yhteisinnovointiin pitaa kommunikoida riittavasti keskijohdon ja tyontekijoi-
den tasolla. Muuten tyontekijat ja asukkaat eivat valttamatta koe osallistumisensa merkitysta
ja voivat kokea olevansa mukana pakotettuina, mika johtaa turhautumiseen. (Sundbo & Toi-
vonen 2009, 237, 273-274.)

Innovaatioyhteistyossa poliittisten paattajien rooli on samaan aikaan kaynnistaa laajan mitta-
kaavan innovaatioita ja tukea innovaatioita verkostoissa tarjoamalla resursseja kokeiluun ja
yhteistyohon (Sundbo 2009). Toiminnan kehittaminen on suunnattu entista enemman tyonte-
kijatasolle poliittisen paatoksenteon sijaan (Stenvall 2010). Julkisen hallinnon on talloin luo-
vuttava tai jaettava kaskyvaltaansa (Sundbo 2009). Taman hyvaksyminen ja toteuttaminen tu-
kee muutoksen lapiviemista ja empiriasta noussutta tavoitetta: Poliittiset pddttdjdt jakavat

vastuuta.

3. Selkean vision ja strategian laatiminen

Vaikka vastuuta toiminnan kehittamisesta tulisi siirtaa yha enemman tyontekijatasolle, tarvit-
see innovaatioyhteistyo toteutuakseen ylimman johdon mandaatin ja vahvan vision. Tahan
muutoksen vaiheeseen liittyy myos tavoite: Organisaation ylin johto on antanut mandaatin
innovaatiotoiminnalle ja sitoutunut siihen. Kaupungin keskushallinnon on maariteltava inno-
vaatioyhteistyon tavoitteet ja prosessit ja sitouduttava niihin. Esimiesten tulee varmistaa,
etta kaikilla organisaation osastoilla on samanlainen kasitys muutosprosessin tavoitteista. Ta-
voitteeseen vievat askeleet tulee tassa vaiheessa konkretisoida (Kotter 1996, 60; Appelbaum
ym. 2012, 7).

4, Muutosviestinta

Viestinta on yksi tarkeimmista muutosprosessin onnistumisen tai epaonnistumisen tekijoista,
eika sen merkitysta voi liikaa korostaa. Henkilostolle ja kaupunkiorganisaation sisaisille sidos-
ryhmille eri osastoilla on viestittava muutoksesta kaikin tavoin jokaisessa mahdollisessa va-

lissa. Muutosviestinta liittyy siis vahvasti prosessin jokaiseen vaiheeseen alusta loppuun. Sa-
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maa viestia siita - mita, miksi ja kuinka ollaan muuttamassa - on jaksettava toistaa kerta toi-
sensa jalkeen. Faktoja on tarkea viestia selkeasti ja tasmallisesti, koska muutoksen keskella
huhut alkavat levita helposti. (Kotter 1996, 73 & 80; Valtiokonttori 2016; Appelbaum ym.
2012, 7.) Kaupunkiorganisaation siilot ovat omiaan ruokkimaan erilaisia vaarinkasityksia, mi-

kali virallisista kanavista tulevaa viestintaa ei ole riittavasti.

Tassa muutosprosessin vaiheessa on puututtava rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esi-
miesten toimintaan (Kotter 1996, 88; Valtiokonttori 2016; Appelbaum ym. 2012, 7). Organi-
saatio ja sidosryhmat on valmisteltu muutokseen ja on aika ryhtya konkreettisiin toimiin muu-

toksen aikaansaamiseksi.

Keskeista on saavuttaa ensin tavoite: Innovaatioprosessia on selkiytetty ja ongelmien tuot-
teistamiseen on mekanismi. Innovaatioprosessin on tuotava esiin innovaatiotarpeet, jonka jal-
keen haasteet voidaan tuotteistaa. Mekanismin tulee vastata kysymyksiin: miten ratkaistava
ongelma kasitellaan ja maaritellaan, kuka vastaa kuluista, kuka kantaa riskin, kuka hyodyntaa
innovaatiota ja miten kaikki jaetaan eri tulosyksikoiden kesken? Erilaisiin toimintoihin ja eri

mittakaavan asioihin on oltava omanlaisensa prosessit.

Yhteistyotahojen valisten sopimusten teko on koettu empiirisen aineiston perusteella hitaaksi
ja tyolaaksi. Sopimuksiin liittyva byrokratia on tarkea huomioida innovaatioprosessissa ja sita
on helpotettava ja yksinkertaistettava, jottei se muodostu esteeksi muutokselle. Kun kaupun-
gin uudet, selkeammat prosessit ja toimintamallit on saatu luotua, on ne tarkea esitella myos
kumppaneille. Nain voidaan alkaa muuttamaan mielikuvia ja ennakkoasenteita kaupungista

yhteistyokumppanina.

Innovaatioprosessiin liittyy my0s tavoite: Innovaatioyhteistyostd vastaa nimetty henkilo/hen-
kilot. Innovaatiot ja toiminnan kehittaminen on vastuutettava selkeasti, jotta yhteistyokump-
paneille on selvaa keneen ottaa yhteytta tai, etta vahintaankin organisaation sisalla osataan
ohjata asia oikealle taholle. Vastuuhenkilon tulee ymmartaa innovaatioyhteistyon kokonaisuus
kaupungin, yritysten ja muiden kehittajien nakokulmasta ja toimia neuvonantajana. Vastuu-
henkilo etsii ymparistostaan kehittamistarpeita, potentiaalisia palveluntuottajia ja kehittajia

tormayttaen naita.

Yksi muutoksen tavoitteista on toimialojen vdlisten raja-aitojen on rikkominen. Taman toteu-
tuminen edellyttaa, etta kaupungin eri toimialat ovat jatkuvassa vuoropuhelussa keskenaan.
Toimintatapoja jaetaan toimialojen kesken ja kerrytetaan avointa dataa kaikesta kehitteilla
olevasta seka pilottihankkeista. Projekteissa tulleita ongelmia avataan ja kirjataan oppimis-

mielessa. Eri yksikoita osallistetaan kehittamistoimintaan ja jokaiselta toimialalta on mukana
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innovaatioyhteistyossa nimetty henkilo. Olennaista innovaatioyhteistyon toteutumiselle ja
muutoksen aikaansaamiselle on myods budjettien vapaampi kaytto eri hankintayksikoiden va-
lilla. Tama helpottaisi innovaatioiden kehittamista ja mahdollistaisi monialaisemman yhteis-

tyon.

Yhtena tavoitteena empiriasta nousi myos se, etta innovaatioyhteistyo pystytddn rahoitta-
maan. Tama edellyttaa, etta julkisten innovaatioiden rahoitusmekanismi on pohdittu, konkre-
tisoitu ja avattu henkilokunnalle. Tuotekehitysrahoitusta tulisi osata hakea aina, kun se on
mahdollista. Ylipaataan innovaatioyhteistyolle ja sen edellyttamille nopeille kokeiluille on va-
rattava budjetti, jotta ideat pystytaan viemaan eteenpain. Innovaatioyhteistyon molempien

osapuolten on tarkea osallistua kustannuksiin, jolloin myos riskit jakautuvat.

Edella mainittuun liittyy myos tavoite: Innovaatioyhteistyé on kumppanuutta, jossa riskit ja
oikeudet jaetaan. Se edellyttaa, etta molemmat kehittajaosapuolet ovat varanneet toimin-
nalle riittavat resurssit kustannusten jakamisen lisaksi. Pelisaannot on kirjattava sopimuk-
seen, jossa oikeudet seka riskit jaetaan toimijoiden kesken. Toiminta on jatkuvaa iteroimista
kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valilla. Naissa verkostoissa on kyse ihmisten valisesta kom-
munikaatiosta. Tutustumisen kautta syntyy myos luottamus, mika on tehokkaan ja vaikutta-

van verkostoyhteistyon edellytys (Airaksinen 2009, 36).

Muutoksen toteutumista tukee tavoite: Henkildsto on sijoittunut oikein ja osaaminen on var-
mistettu. Ydinryhmassa toimivien tietotaso ja yhteinen ymmarrys on varmistettava esimer-
kiksi tarvittavalla koulutuksella, koska henkiloiden ydinosaamisalueet voivat olla hyvin erilai-
set. On tarkeaa varmistaa, etta "Oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla”, jolloin myos virka-
miesasemassa toimivat ajattelevat liiketoimintalahtoisesti ja hahmottavat tulevaisuuden
markkinat. Innovaatioiden tuottaminen tarvitsee luovuutta, eivatka taman tyyppiset ihmiset
ole valttamatta perinteisesti kiinnostuneita johtajuudesta. Organisaatioon on tarkea saada si-

jaa monenlaisille ihmisille, jos innovatiivisuutta halutaan lisata. (Uusi-Kakkuri 2017.)

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutosprosessi vie aikaa ja sen eteneminen on tarkea osoittaa henkilostolle ja sisaisille sidos-
ryhmille. Realististen ja konkreettisten valitavoitteiden asettaminen auttaa tassa. Johdon on
myos loydettava todisteita sille, etta muutos on aikaansaanut haluttuja tuloksia. (Kotter
1996, 103 & 106; Valtiokonttori 2016; Appelbaum ym. 2012, 11.) Nama todisteet motivoivat

kiireisessa toimintaymparistossa henkilostoa jatkamaan kehittamistyohon panostamista.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa
Kun innovaatioprosessi on saatu toimimaan muuttuneessa toimintaymparistossa, esimiesten

on hyva pitaa uusia kaytantoja korostetusti esilla ja kehittaa ihmisista muutosagentteja. Ylin
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johto keskittyy pitamaan paamaaran selkeana ja organisaatiohierarkian alemmat tasot hoita-
vat projektikohtaista ihmisten ja asioiden johtamista. Toimiva ihmisten johtaminen korostuu-
jalleen tassakin vaiheessa, silla ilman sita muutokset tyrehtyvat. (Kotter 1996, 124-126; Ap-

pelbaum ym. 2012, 4.)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen kulttuuriin.

Organisaatiokulttuuri muuttuu hitaasti ja muutokset toimintatavoissa eivat automaattisesti
muuta kulttuuria. Muutosprosesseissa pitaa paasta katsomaan niita tapoja, tottumuksia ja
vuorovaikutussuhteita, joita organisaatioon kuuluvilla ihmisilla on. Nain paastaan pohtimaan

organisaatiokulttuurin merkitysta organisaation toiminnassa (Stenvall & Virtanen 2014, 26).

Empiirisesta aineistosta oli havaittavissa organisaatiokulttuuriin liittyva muutosta edesauttava
tavoite: Organisaatiokulttuuri on muuttunut sallivammaksi ja kokeilevammaksi. Innovaatio-
yhteistyon onnistuminen edellyttaa, etta palautetta annetaan ja vastaanotetaan avoimesti
niin organisaation sisalla kuin kumppanien valilla. Virheisiin suhtaudutaan sallivasti ja kannus-
tetaan kokeilemaan. Nopeat ja kevyet pilottikokeilut mahdollistavat myos virheiden tekemi-

sen ilman, etta se aiheuttaa suurta yhteiskunnallista haittaa.

Suuntaa tulee korjata tarpeen mukaan suunnitelman tarkan seuraamisen sijaan. Luovan, ko-
keilevan ja innovatiisyytta ruokkivan toimintatyylin yhdistaminen lakien ja saadosten ristitu-
lessa toimivan organisaation arkeen vaatii aikaa seka ajatusmallien ja rakenteiden hiomista.
Henkiloston kanssa keskustelemalla voidaan loytaa muutettuja asioita, jotka eivat toimikaan
ja vaativat korjauksia (Ponteva 2010, 62). Ihmisille on myos osoitettava uuden toimintatavan
ja suoritusparannusten valinen yhteys (Kotter 1996, 136-138; Valtiokonttori 2016; Appelbaum

ym. 2012, 12). Nain muuttuneet kaytannot voivat alkaa muovata kulttuuria.

Yksityisen ja julkisen sektorin toimintakulttuureissa on aineiston perusteella havaittavissa
eroja. Merkittava ero innovaatioyhteistyon kannalta liittyy toiminnan tavoitteisiin. Muutoksen
kannalta on tarkeaa, etta yksityisen ja julkisen sektorin tavoitteet ldhentyvdt toisiaan. Yksi-
tyisen sektorin toimijan olisi asennoiduttava tuottamaan myos hyvinvointia ja peruspalveluja
kuntalaisille pelkan liiketoiminnan kasvattamisen sijaan. Vaikka innovaatioyhteistyo tahtaa
myos uuden liiketoiminnan synnyttamiseen, tulee kansalaisten hyvinvoinnin olla kehitystyota
ohjaava tekija. Toisaalta julkisen sektorin toimijan, kaupungin, on lahestyttava innovaatioyh-
teistyota liikketoimintalahtoisemmin ja etsittava aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia. Molempien osapuolten omaksuessa ajatusmalleja toistensa toimintakulttuureista paastaan

hedelmallisimpaan innovaatioyhteistyohon.

Aineistosta oli havaittavissa lisaksi tavoite, joka on kaupungin vaikutusmahdollisuuksien ulko-

puolella: Hankintalakiin on tehty muutoksia prosessien parantamiseksi. Julkisiin hankintoihin
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liittyva saantely vaikuttaa paatoksentekoon ja johtamiseen seka sita kautta prosesseihin ja
niiden nopeuteen. On tyon kannalta oleellista huomioida nama vaikutukset, mutta loydos ja-
tetaan toimintamallin ulkopuolelle kaupunkiorganisaation vahaisista vaikutusmahdollisuuksista
johtuen. Tavoite liittyy vaiheeseen 5: Henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mu-

kaiseen toimintaan ja muutostarve on kuvattu alla.

Muutos kohti toimivaa innovaatioyhteistyota helpottuu, jos myos julkisia hankintoja koskevaa
prosessia saadaan muutettua. Hankintojen paatosta ohjaavana kriteerina ei saisi olla ainoas-
taan hinta, vaan paremmat ratkaisut. Innovaatioiden pitkan tahtaimen edut tulisi huomioida
hankintoja tehtaessa. Isot hankkeet olisi voitava jakaa pienemmiksi, mika mahdollistaisi use-
ampien kumppanien mukaan tulon. Voimaan astunut sopimuskumppanuus ei viela todellisuu-
dessa aina mahdollista kilpailutuksen valttamista innovaatiohankkeissa. Taman uudistuksen

muokkaaminen todellisen hyodyn saamiseksi olisi hyva ottaa kasittelyyn.

Toimintamalli on kuvattu tiivistetysti taulukossa, joka loytyy tyon lopusta (Liite 3).

8  Johtopaatokset

Tyon tavoitteena oli kehittaa toimintamalli muutosprosessin hallintaan, jossa kaupunki muut-
tuu itseaan hyodyttavien ulkoisten toimijoiden yhteisinnovaation edistajaksi. Tarkoitus oli loy-
taa kaupungin ja ulkoisten toimijoiden innnovaatioyhteistyohon liittyvia haasteita seka ratkai-
suja niihin. Pyrkimys oli lisaksi ymmartaa eroja julkisen ja yksityisen sektorin toiminnassa ja
paatoksentekoprosesseissa. Tyo pystyi vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin, tavoit-

teisiin ja kehittamistehtavaan.

Empiirisen aineiston avulla tuotiin esiin haasteita nykytilanteessa seka hahmoteltiin tulevai-
suuden tavoitetila, jossa innovaatioyhteisty0 kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valilla olisi
mahdollistunut. Suurimpaan osaan haasteista ja kehitysehdotuksista kaupungin on mahdollista
vaikuttaa ainakin osittain. Loydoksissa havaittiin myos tekijoita, jotka eivat ole suoraan kau-
pungin hallinnassa, mutta vaikuttavat prosesseihin ja paatoksentekoon. Taman luokittelun
alle muodostui nelja alaluokkaa, joihin haasteet ja kehitysehdotukset liittyvat. Naita ovat or-
ganisaation toiminta, johtaminen ja paatoksenteko, kaupungin ja ulkoisten toimijoiden vali-

nen yhteistyo seka lainsaadanto ja muu toiminnan saantely.

Empiiristen loydosten seka muutosjohtamisen teorioiden avulla kehitettiin toimintamalli, joka
tarjoaa ratkaisuja havaittuihin haasteisiin ja muutosprosessin tukemiseen. Muutosprosessin
kuvauksessa ohjaavana teoriana kaytettiin John Kotterin (1996) ja Appelbaumin ym. (2012)

paivittamaa teoriaa muutosprosessin 8 askelta. Innovaatioyhteistyon tavoitetilanteen eri ta-
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voitteet jaettiin prosessin eri vaiheisiin. Tavoitteisiin paasemiseksi etsittiin ratkaisuja empiiri-
sesta aineistosta ja teoreettisesta viitekehyksesta. Nain muodostettiin toimintamalli muutos-

prosessin hallintaan, mika oli tyon kehittamistehtava.

8.1  Hyodynnettavyys ja siirrettavyys

Julkinen hallinto on muuttunut Suomessa yhteiskunnan muuttuessa, mutta sen muutoksen voi-
daan nahda olleen yllattavan hidasta yhteiskunnan muutokseen verraten. Uudistumista ja
muutosta tapahtuu kuitenkin vaajaamatta ja toimintamallit muutosprosessien hallintaan ovat
ajankohtaisia ja hyodyllisia jatkuvasti. Tutkimuksessa kehitettava toimintamalli on hyodyn-
nettavissa monilla julkisen hallinnon osa-alueilla ja tyo voi nain ollen tuottaa hyotya laajalti
myos kyseessa olevan hankkeen ulkopuolella. Esimerkiksi meneillaan oleva sosiaali- ja ter-
veysalan uudistus tahtaa enenevassa maarin julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyohon.
Tyossa esiin nousseet haasteet ja kehitysehdotukset ovat monilta osin siirrettavissa myos esi-

merkiksi kyseiseen tapaukseen.

Innovaatioyhteistyohota koskevat haasteet liittyvat myos julkisen organisaation toimintaan
yleisella tasolla. Kaupungit voivat tarttua esille tulleisiin kehityskohtiin lisatakseen organisaa-
tion joustavuutta ja parantaakseen yhteisyota sisaisten sidosryhmien seka ulkoisten rajapinto-
jen valilla. Tyolla on arvoa myos kansainvalisesti ja se tarjoaa nakokulmia ulkomaisille inno-

vaatioyhteistyota kehittaville alykkaille kaupungeille.

Tyo auttaa yksityisen sektorin toimijoita avartamaan nakemystaan julkisen sektorin toimintaa
ohjaavista tekijoista ja auttaa ennakoimaan yhteistyossa mahdollisesti eteen tulevia haas-
teita. Ennakoimalla monet haasteista voidaan valttaa tai ainakin niihin pystytaan reagoimaan
aikaisessa vaiheessa. Yksityisen sektorin toimija voi pyrkia jo ennalta mukauttamaan toimin-
taansa niiden tekijoiden osalta, jotka nousivat tyossa esiin kaupungin ja ulkoisten toimijoiden

yhteistyon haasteina.

8.2 Parannusehdotukset ja jatkokehitysehdotukset

Tyossa kaytetty sekundaarinen aineisto asetti omat haasteensa tyon tekemiselle. Muutokseen
vaikuttavien tekijoiden loytaminen laajamittaisesta aineistosta oli tyolasta ja aikaa vievaa.
Paikoitellen vaadittiin myos enemman tulkintaa kuin olisi tarvittu todennakoisesti tilanteessa,
jossa haastettalukysymykset olisi tehty suoraa taman tyon tutkimuskysymyksia varten. Itse
muutosprosessiin liittyvia tekijoita olisi myos saatettu loytaa empiirisesta aineistosta talloin

enemman.
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Taman tyon liitteeksi on laitettu taulukko, josta on nahtavissa haastattelukommenttien pel-
kistykset seka niiden ryhmittely. Kvalitatiiviseen analyysiin liittyy aina tutkijan objektiivinen
nakemys ja joku toinen voisi tehda aineistosta erilaisia johtopaatoksia ja loytaa erilaisia yla-
ja alaluokkia. Aineistosta voitaisiin tehda uusia loydoksia myos muuttamalla nakokulmaa ja
kysymyksenasettelua.

Muutosprosessia ja tarvittavia toimenpiteita voitaisiin pohtia myos esimerkiksi yksityisen tai
kolmannen sektorin nakokulmasta. Tutkimusta varten kerattya aineistoa voitaisiin lahtea ana-
lysoimaan uudesta nakokulmasta ja tuottaa nain toimintamalli muutosprosessin hallintaan
jonkin toisen sektorin toimijalle. Myos tassa tyossa syntynytta toimintamallia tulisi testata

kaytannossa ja taydentaa tai korjata sita esiin tulleiden havaintojen kautta.
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Haastattelut on koodattu varein:
H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7

Pelkistetyt kommentit

Ylaluokkampalaluokka mp havainto

KAUPUNGIN HALLINNASSA

Organisaation toiminta

Asenne muutosta kohtaan

*Motivaatio puuttuu - Toimitaan vain pakon edessa, kun
rahat ja voimat ei riita

*Asenteet ja mukavuusalueella pysyminen voivat vaikeut-

taa muutoksen onnistumista. Jos rahoitus ja toiminta on
turvattua, ei ehka haluta kehittaa.

*Operatiiviselta tasolta puuttuu muutoshalukkuutta.
*Tahto toimia yhteisen tavoitteen eteen ja sitoutuminen
siihen puuttuu

*Epaselvaa otetaanko ja halutaanko kehittamistyohon
mukaan ulkopuolisia / tahtotilan epaselvyys

*Kaupunki voi olla liikaa perinteiden vankina, eika muu-
tosta synny.

*Merkittava muutoksen este: kaupunkiorganisaation inno-

vaatioilmapiiri!

*Muutosvastarinta voi olla voimakasta - ei haluta ylimaa-
raista stressia tai kayttaa budjettivaraa.

*Henkilosto kokee, etta asioiden hoitaminen on vaikeaa
ja muutenkin on kiire - koetaan, etta innovaatiotoiminta
lisaa vaikeusastetta.

*Rutiinien, tyon sisallon tai tyomaaran muutokset voivat
aiheuttaa muutosvastarintaa

*Varauduttava vastareaktioihin prosessin edetessa
*Yleistason keskusteluna ok, mutta kun tulee lahemmas
omaa tonttia, voi aiheuttaa muutosvastarintaa

*Julkisen sektorin kulttuuriin kuuluu muutosvastarinta
enemman kuin yksityisella sektorilla

Muutoshalukkuuden puute
Mukavuusalueella pysyminen
tuminen puuttuu.
Motivaation puute, toimitaan
vasta pakon edessa.
Innovaatioilmapiiri

Henkiloston muutosvastarinta
Innovaatiotoiminta koetaan yli-
maaraisena stressina.
Muutosvastarinta, kun asia koskee
omaa tyota.

*Epaonnistumisen pelko voi estaa muutoksen ja asioiden
eteenpainviemisen uudella tavalla.

*Uuden pelko ja turvallisuushakuisuus voivat asettaa ra-
joitteita muutokselle.

*Pelataan, etta innovaatio vie oman tyopaikan - estaa
suurten innovaatioiden synnyn.

Pelot
Turvallisuushakuisuus

*Merkittava muutoksen este: kaupunkiorganisaation inno-

vaatioilmapiiri!
*Pelataan, etta innovaatio vie oman tyopaikan - estaa
suurten innovaatioiden synnyn.

*Kaupunki voi olla liikaa perinteiden vankina, eika muu-
tosta synny.

*Julkisen sektorin kulttuuriin kuuluu muutosvastarinta
enemman kuin yksityisella sektorilla

*Ylhaalta alas johtamisen kulttuuri

*Suomi on jahmea - kuvitellaan olevan dynaamisempi

Organisaatiokulttuuri

(nama jaettu myos muihin alaluok-
kiin)

Innovaatioilmapiiri kielteinen.
Pelko oman tyopaikan menettami-
sesta.

Perinteet vahvoja, eivatka tue in-
novaatioyhteistyota.
Muutosvastarinta vahvaa.
Organisaatiomalli ja kulttuuri vai-
keuttaa muutoksen onnistumiseen.

Prosessit ja toimeenpano

*Kaupunkiorganisaatio ei ole kovin kettera toimija
*Asiat etenevat hitaasti kaupunkiorganisaatiossa

Prosessien hitaus
Asioiden hidas eteneminen ja ket-
teryyden puute.
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*Nopea eteneminen asioissa voi olla organisaatiolle vai-
keaa

*Paatoksenteon hitaus julkisella sektorilla

*Toiset kaupungit voivat olla tiukahkojen virastojen kal-
taisia ja kattavia muutoksia voi olla vaikea vieda eteen-
pain.

*Hankintatoimi hankaloittaa ja hidastaa prosessia - ei pi-
taisi joutua potkimaan peraan

*Innovaatioiden nopea kayttoonotto ei onnistu kaupunki-
organisaatiossa.

Byrokratia, tiukahko virastomai-
nen toimintatapa.

(Tahan vaikuttaa myos Julkisten
hankintojen saantely ja toiminta-
mallit)

*Ei osata maaritella toimintatapamalleja, resursointia,
johtamista ja vastuuttamista - ei paasta tuotteistamaan
innovaatioita ja saavuttamaan tavoitteita.
*Toimintamallien epaselvyys / puuttuminen

*Innovaatiot jaavat keskustelun tasolle, jos paatyvat edes
innovaatioalustalle. Innovaatioalustaprosessi jaa synty-
matta.

*Prosessit innovaatioiden kehittamiseen puuttuvat.
*Kukaan ei keraa innovaatioita ja ratkaisuja. Puuttuu me-
todi tiedon keraamiseen ja toiminnan mahdollistamiseen.
*Asiat eivat paase etenemaan kaytannon esteista johtuen
*Asioiden kaytannossa toimeenpaneminen tehotonta ja
haasteellista - ideoita tulee, mutta mikaan ei muutu.

Toimintamallien ja prosessien
puuttuminen

Ongelmia innovaatioprosessissa
Toimeenpanon tehottomuus ja
vaikeudet

Ideoita ei saada vietya kaytantoon

*Tuotteistamisen vaikeus, kun kunnan rooli on kokonai-
suudessa pieni.

*Keinoja innovaation rakentumiselle kaupunkiymparistoon
vahan, kun kaupungin rooli asioissa on pieni.

*Omalla vastuulla olevissa asioissa keinoja enemman,
mutta innovaatiotavoitevastuuta ei ole maaritelty.

Vaikutusmahdollisuudet ja tuot-
teistaminen, kun kaupungin rooli
asiassa pieni

*Kaupunki ei osaa tuotteistaa haasteitaan

*Haasteiden tuotteistaminen. Ei osata viestia ulospain
kumppaneille, mitka ratkaistavat haasteet ovat.

Innovaatiohaasteiden tuotteista-
minen

Ongelmien tuotteistamisen meka-
nismi puuttuu.

Haasteita ei osata tuotteistaa eika
viestia niista ulospain.

*Kaupunki ei voi ottaa paljoa riskeja, koska palvelut pitaa
pystya tuottamaan jollain keinoa ja tarvittaessa pystyt-
tava palaamaan vanhaan - voi vaikeuttaa innovaatioiden
syntya.

*Palvelujen toteuttamisvastuu asettaa rajoitteita inno-
voinnille. Palvelujen on pyorittava koko ajan.

Palvelujen toteuttamisvastuu vai-
kuttaa riskinottokykyyn

*Innovaatioita ei ole budjetoitu millekaan yksikolle ja
ideat jaavat toteuttamatta.

*Jos budjetti nopeille kokeiluille puuttuu, on mahdotonta
vieda ehdotuksia eteenpain

*Julkisten innovaatioiden rahoitusmekanismia ei ole poh-
dittu. Mahdotonta toteuttaa hallitusohjelman tavoitteita
ilman tyokaluja.

*Yksikon koko/resurssit vaikuttavat mahdollisuuksiin inno-
voida

*Innovaatiot ja investoinnit nahdaan kuluina ja hankinta
haluaa halvinta.

Rahoituksen puuttuminen
Innovaatioilta puuttuu budjetti
Rahoitusmekanismeja ei pohdittu
(ylemmalla tasolla)
Hankintatoimi etsii vain halvinta
ratkaisua.
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*Kehitystoiminta on saatava pyorimaan mahdollisim-
man pienilla lisdarahoituksilla ja resursseilla.
-vaatii myos mentaalista muutosta

Kaupunkiorganisaation siilot ja
vastuunjaon epaselvyys

*Kommunikointikatkokset eri tahojen valilla ja turhat va-
likadet
*Asioiden hidas eteneminen ja reviiriristiriidat

*Henkilokunnan valtava maara on haaste -Kuinka saadaan
eri toimialat vuoropuheluun? Kaikkien suurien kaupunkien
ongelma.

*Julkisen puolen ratasto on todella monimutkainen ja rat-
taat on aina linkitty toiseen. Ei nahda vaikutuksia muu-
alle, kun osaoptimoidaan.

*Osaoptimoiminen on paha ongelma. Puuttuu kyky hallita
kokonaisuutta.

*Jollei ymmarra, miten palveluita nykytilassa tuotetaan,
on vaikea ymmartaa muutosten vaikutuksia kustannusra-
kenteeseen yms.

*Neutraalin ja sitoutuneen vastapuolen loytaminen kau-
pungin sisalta vaikeaa

*Huomioitava myos sisainen asiakkuus hankintaneuvoja
antaessa - ei ole sujuvaa

*Siilojen rikkominen kaupungin sisalla on haastavaa.
*Isoissa kaupungeissa toteutuminen haasteellista, koska
vakea paljon ja toiminta tapahtuu monella eri tasolla.

Ongelmia yhteistyossa toimialo-
jen/siilojen valilla
Kommunikointikatkokset ja turhat
valikadet.

Sisainen asiakkuus unohtuu
Ongelmat poikkihallinnollisessa
toiminnassa.

Osaoptimoiminen oman osaston
nakokulmasta.

*Kaupungin sisaisten siilojen yli tapahtuva yhteistyo vai-
keaa: ruutinit ei toimi, esim. palkkojen jakaminen yksi-
koiden valilla, kun kyse ulkoisesta rahoituksesta.

*Toimialojen valilla niukasti yhteistyota, varsinkin bud-
jettirahoitusta vaativissa palveluissa.

*Eri osastojen hankintayksikoilla on omat budjettinsa,
joista pidetaan tarkasti kiinni.

Budjetointi tulosyksioiden valilla

*Roolien epaselvyys, keneen yhteys - operatiivinen vs.
starteginen hankinta

*Vastuun selkiyttaminen, kun tehtavat virkaroolien va-
lissa.

*Paatoksentekijasta epaselvyytta valintoja tehtaessa
*Virkamiesjohdon ja luottamusjohdon vastuunjaon seka-
vuus

*Henkiloresursseja ei hyodynneta tehokkaasti kun joudu-
taan perehtymaan toisenkin ydinosaamisalueeseen.

Vastuunjako ja -kantaminen
Roolien ja vastuiden epaselvyys.
Ei kanneta vastuuta omasta alu-
eesta.

Innovaatiot ei kenenkaan vas-
tuulla.

*Henkiloresursointi ja sijaiset - ihmisten vaihtuvuus hei-
kentaa sujuvuutta

*Kehittaminen on ihmisriippuvaista. Vaihtuvuus vaikeut-
taa.

Henkilgjen vaihtuvuus vaikeuttaa
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*Operatiivisilta ihmisilta puuttuu kyky havaita mahdolli-
suuksia.

*Virkamiehilta puuttuu innovaatioyhteistyossa tarvittavaa
bisneskompetenssia.

*Rahoitusinstrumentteja ei osata kayttaa.

Henkiloiden kompetenssi inno-
vaatioihin liittyen
Kykyjen tai ymmarryksen puute

Paatoksenteko ja johtaminen

*Leadershipin puuttuminen johtajilta. Managementia
enemman.

*Politikointi, isot egot, huono ihmisjohtajuus ja rahanah-
neus vaikeuttavat toimintaa

*Tavoitteista ei ole viestitty tarpeeksi hyvin.

*Visioiden puute johtajilla. Ihmisista kiinni.

Puutteet ihmisten johtamisessa
Visioiden puute
Tavoitteista viestiminen heikkoa

*Epailys, etta johto sitoutuu hankkeisiin vain naennai-
sesti.

*Ilman johdon sitoutumista ja mandaattia ei voida vedota
tehtyihin paatoksiin ja vieda asioita eteenpain.

Johdon sitoutumisen puute
Johdon mandaatti ja sitoutuminen
puuttuu

Riskinottohalu ja pelot

*Ilhmiset, joilla on paatosvalta, ei tee valintoja ja paatok-
sia, koska pelkaa virheita ja pakoilee vastuuta.

*Ei oteta riskeja, koska pelataan virkasyytteita.
*Kaupunki ei voi ottaa paljoa riskeja, koska palvelu pitaa
pystya tuottamaan jollain keinoa ja tarvittaessa pystyt-
taa palaamaan vanhaan - voi vaikeuttaa innovaatioiden
syntya. (Ks. myos Prosessit ja toimeenpano)
*Riskinottohalukkuus riippuu kaytettavien rahasummien
ja henkiloresurssien maarasta.

*Yhteistyohon liittyy riskeja. Toinen osapuoli voi tehda
konkurssin tai fuusioitua tms.

*Pyritaan tekemaan taydellisia hankkeita ja suunnitelmia
ja ennustaa tulevaisuutta. Massiiviset selvitykset ja tutki-
mukset, jotta voitaisiin ennustaa lopputulemaa. Ei toimi!
*Edetaan orjallisesti yhden suunnitelman mukaisesti.

Virheiden pelko

Pelko ottaa riskeja
Riskinottohalukkuus riippuu tarvit-
tavien resurssien maarasta. Toi-
minnan joustamattomuus

Liian perusteelliset selvitykset en-
nen paatoksia.

Valtataistelut

*valtataistelut ihmisten kesken - mustasukkaisuus omasta
tontista

*Valtaa orkestroinnista ei haluta antaa muille - halutaan
pitaa omalla johtajatasolla

*Johtavien henkiloiden asenteet/egot

*Toiminta on henkilo- ja arvosidonnaista - toisilla on ko-
vempi tarve pitaa valta itsellaan. Vaikeuttaa muutosta
yhteisinnovointiin.

*Isot egot tormailee ja toiset osaoptimoivat eivatka ole
neutraaleja.

Johtavien henkiloiden egot
Tarve pitaa valta itsella

*Periaatteet valintojen tekemisessa epaselvia
*Kaksitahoinen johtamisjarjestelma (Poliittinen ja virka-
miesjohtaminen) hankaloittaa asioiden etenemista *Paat-
tavassa asemassa olevien henkiloiden poliittinen peli.
*Henkilokohtaiset tavoitteet voivat ohjata toimintaa ja
paatoksentekoa.

*Henkilokohtaiset tavoitteet sumuttavat yhteisen hyvan
tavoitteet.

Poliittinen peli
Henkilokohtaiset tavoitteet voivat
ohjata
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OSITTAIN KAUPUNGIN HALLIN-
NASSA

Kaupungin ja ulkoisten toimijoi-
den vilinen yhteistyo

Erilaiset toimintatavat ja tavoit-
teet

*Toimijoiden valiset arvoristiriidat ja omien etujen aja-
minen toisten kustannuksella

*Joka taholla on omat intressinsa - oletus, ettei yritys
tule kehittamaan kaupungin palveluita, vaan omiaan.
*Toimijoilla on erilaiset intressit: kaupunki haluaa tuot-
taa parempia palveluja edullisemmin, yritykset saada uu-
sia asiakkaita ja rahaa.

*Yksityisella sektorilla ei ajatella tasapuolisuutta, vaan
halutaan kaupallistaa liiaksi.

*Yritykset haluavat pitaa tekijanoikeudet itsellaan tuot-
tamassa arvoa.

*Vaikeaa osoittaa hyoty kaikille osapuolille pitkakestoi-
sessa prosessissa monitoimijaymparistossa

*Erilaiset nakokulmat vaikeuttavat tavoitteiden asettelua

*Kaikki kaupungin asukkaat eivat kayta kaikkia palveluja
tai hyody innovaatioista. Vastarinta kuntalaisten taholta.

Erilaiset intressit
Omien etujen ajaminen
Kuntalaisten vastarinta

*Kaupunkiyhteistyossa kaupunkien tavoitteet voivat olla
erilaisia

*Kaupungeilla on kilpailuasetelma ja omat tavoitteensa.
*Erilaisia lahtokohtia ja eroavaisuuksia kaupunkien valilla
- vaikea loytaa yhtenaista toimintamallia kaikille

*Isossa kaupungissa paljon tyontekijoita, toimialoja ja
toimintoja: erilaisiin innovaatioihin ja toimintoihin tarvi-
taan omanlaisensa tulokulma - omistajuus eri paikassa
*Kyse niin monimutkaisista ja eri mittakaavojen asioista,
etta yhta innovaatioalustaa vaikea luoda.

*Yleensa projekteissa kehitetaan yksittaista pienta osa-
aluetta. Pitka ja haastava prosessi saada koko innovaatio-
alusta toimimaan tehokkaasti.

Kaupunkien erilaiset tavoitteet
Kilpailuasetelma kaupunkien va-
lilla Paljon eri mittakaavan ja lah-
tokohtien asioita

Vaikea loytaa yhtenaista toiminta-
mallia

*Yksityisella sektorilla odotetaan (asenteet), etta julki-
nen sektori tarjoaa ilmaisia kokeilualustoja, avaa dataa
ja auttaa kehittamaan liiketoimintaa taysin yksityisen
sektorin ehdoilla. Ei voi menna niin.

*Yksityisen sektorin toimijat eivat nae itseaan julkisen
sektorin kehittajapartnerina, vaan odottavat julkisen sek-
torin maksavan kehitystyon.

*Yritykset eivat lahde mukaan kehitystoimintaan ilman
rahoitusta.

Kehitysyhteistyon sisdistaminen
Julkisen sektorin odotetaan mak-
savan kehitystyo yksin

*Kaupungin byrokratia tekee yhteistyon liian tyolaaksi
eika houkuttele. Yritykset saavat rahat helpommin muu-
alta.

*Vaikea maaritella missa hankinta alkaa ja loppuu, kehi-
tyskumppanuudet haastavia ja tyolaita.

*Yritykset edellyttavat nopeita prosesseja

*Kaupunkien valinen yhteistyo koetaan vaikeaksi ja hi-
taaksi. (6Aika hanke)

Yhteistyon tyolays ja hitaus Kau-
pungin byrokratia
Ennakkoasenteet molemmin puo-
lin
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*Ennakkoasenteita myos kaupungin puolella

*Eri taustaiset henkilot ja termien ymmartaminen eri ta-
valla hankaloittaa viestintaa

*Keskusteluyhteyden luontevuus ja helppous voi karsia
kun mukaan tulee useita organisaatioita.
*Englanninkielinen materiaali voi olla haaste toisille,
koska paaasiassa tyoskentelykielena on suomi.
*Innovaatioalustan hahmottaminen ja ymmartaminen ol-
lut hankalaa, erilaisia kasityksia.

*Innovaatioalusta on termina liian abstrakti ja maarittele-
maton. Ei johda mihinkaan konkreettiseen.

Viestinta eri taustoilla olevien ih-
misten valilla

Innovaatioalustan hahmottaminen
vaikeaa

*Isojen toimittajien kanssa on vaikeampi pitaa toiminta
asiakaslahtoisena

*Pitkissa sopimuksissa jokin muu kuin asiakkaan tyytyvai-
syys alkaa ohjata toimintaa

*Asiakaslahtoiset ratkaisut vaikeita toteuttaa. Voi aiheut-
taa asioiden hitaamman etenemisen ja huonommat paa-
tokset. Vrt. valitusoikeus.

*Yleisissa foorumeissa kovaaaniset paasevat esiin ja hil-
jaisemmat jaavat jalkoihin. Innovaatiotoimintaa vaikea
toteuttaa demokraattisesti niin etta tasapuolisesti huomi-
oitu eri nakokulmia, eri ihmisryhmia ja eri intressiryhmia.

Asiakaslahtoisyys haastavaa to-
teuttaa

Asiakaslahtoisyys voi hidastaa ete-
nemista

Demokratiaa ja tasapuolisuutta
vaikea toteuttaa

*Fyysinen laheisyys voi olla olennaista joidenkin palvelui-
den jarjestamisessa - haaste ulkoisten toimijoiden
yht.tyolle

* Yritysten pelko, etta jonkin julkisen palvelun tuottami-
nen vie yksityisen palvelun tuottajalta asiakkaita

*Uudet ratkaisutkin kilpailevat keskenaan

*Useat toimittajat voivat tuoda haasteen toiminnan to-
teutumiselle - Tuotantoketjun oltava katkeamaton.
*Toimijoiden sitoutuminen pitkakestoiseen prosessiin vai-
keaa

*Huono ajoitus ja useat samanaikaiset muutoshankkeet
voivat vaikeuttaa etenemista

Riskeja: tuotantoketjun katkeami-
nen, sitoutumisen puute, uudesta
palvelusta tulee kilpailija,
Yht.kumppanien fyysinen etaisyys

El KAUPUNGIN HALLINNASSA

Julkisiin hankintoihin liittyva by-
rokratia

*Kilpailutus ja sopimusten teko ulkopuolisten toimijoiden
kanssa todella tyolasta ja aikaa vievaa.

* Rahat menee hukkaan, kun hankkeen sopimusten teossa
kestaa useita kuukausia - rahat voisi kayttaa itse asiaan.
*Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

*Julkiset hankinnat ja ulkoinen rahoitus taytyy saada hel-
pommiksi.

*Laki maaraa, etta kaikki hankinnat tulee kilpailuttaa
*Sopimuskumppanuudesta huolimatta kilpailutusta ei ole
voinut valttaa - vaikeuttaa innovoimista yhdessa

*Hitaus ja hankintalain mukainen kilpailutus vaikeuttaa
yhteistyota.

*Kilpailutussaannot voivat estaa kaupunkia rahoitta-
masta.

*Prosessit ovat hitaita ja niihin on varattava aikaa.
*Valtioneuvoston tasolla paatos, etta ostetaan 99 kerralla
sadasta ensisijaisesti halvinta, ei parempia ratkaisuja. Ei
tue innovointia.

*Saantelyn merkitys innovaatiotoiminnalle voi olla totaa-
lisen poissulkeva.

prosesseja

Kilpailutussaannot ja kilpailutus-
pakko hankintoihin liittyen
Kilpailutus ja sopimukset tyolaita
Lain mukainen kilpailutus hidastaa
ja vaikeuttaa yhteistyota

Valtioneuvoston tasolta tuleva
saannostely: Hankintatoimi velvoi-
tettu ostamaan halvinta
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Liite 2: Analyysitaulukko loydoksista: kehitysehdotukset

Haastattelut on koodattu varein: H1,

H3, H4, H5, H6, H7

Pelkistys

Ylaluokkamp alaluokka = havainto

KAUPUNGIN HALLINNASSA

Organisaation toiminta

Toimialojen vdlisen yhteistyon tukeminen

*Yhteistyon lisaaminen kaupungin eri toimialo-

jen valilla

*Toimialojen valisten raja-aitojen rikkomi-
sessa voi auttaa kaupungin toimintamallien
muuttaminen, esim. elinkaarilahtokohta pal-
velujen tarjoamisessa, vrt. Hameenlinna. Toi-
saalta mahdotonta hallita koko elinkaari.
*Jokaiselta kaupungin toimialalta oltava mu-
kana prosessissa joku nimetty henkilo, joka
voi osallistua tarvittaessa.

*Ulkopuoliset voivat tulla kyseenalaistamaan
toimintatapoja. Uusia tapoja katsoa asioita
siilojen ulkopuolelta ja tuoda ratkaisuja.
*Hankintayksikot voisi ehka yhdistaa, jotta
budjetteja voisi kayttaa vapaammin.

Toimintatapojen jakaminen
Heijastevaikutusten huomioiminen

Joka toimialalta mukana nimetty henkilo
Maaritettava uudelleen tulosyksikoiden vali-
nen vastuunjako

*Projekteissa tulleiden ongelmien avaaminen,
jotta voidaan toimia joustavammin jatkossa.
*Epakohdat pitaa kirjata ja antaa palautetta,
jotta voidaan oppia ja tehda jatkossa parem-
min.

*Toiminnan orkestrointi on oleellista: oltava
prosessi tiedon valittamiseen ja henkilo tai
organisaatio yrityskontaktien luomiseen - ker-
tyy dataa kaikesta kehitteilla olevasta
*Voitava oppia yhdessa piloteista

Ongelmien avaaminen ja kirjaaminen
-> oppiminen

Prosessien selkiyttaminen ja henkiloston
osaaminen

*Prosessien selkiyttaminen erityisen tarkeaa,
jotta henkilovaihdokset eivat vaikuttaisi niin
paljoa

*Jotta innovaatioyhteistyo voisi toteutua, on
prosesseja helpotettava!

Prosessien selkiyttaminen ja helpottaminen
Hyvat tieto- ja palveluprosessit auttavat vies-
timaan

Prosessi auttaa tuomaan esiin haasteet.
Ulkopuolisen tahon kayttaminen ongelmien
havitsemisessa.
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*Kaupungilta vaaditaan hyvia tieto- ja palve-
luprosesseja, jotta se voi viestia ulkopuolisille
tarpeista ja asiakaskunnan profiilista.
*Prosessi, joka tuo esille haasteet. Ulkopuoli-
nen henkilo tai taho, joka on herkkana etsi-
maan ongelmia ja haasteita. Ihmiset eivat
aina itse edes huomaa ongelmia.

*Tarvitaan prosessi, joka auttaa tulemaan
esille haasteiden kanssa.

*Toimintamallia ei tarvitse hioa taydelliseksi,
vaan riittaa etta tavoite on selkea.

Tavoitteen on oltava selkea, vaikkei toiminta-
mallia olisi hiottu taydelliseksi.

*Muutos edellyttaa vuorovaikutuskoordinaat-
toreita/yhteisdvastaavia rajapintaan, jotka
tuntevat organisaation ja ymmartavat myos
yritysten ja kehittajien nakokulman. - tehta-
vaa ei voi hoitaa oman tyon ohella!
-Vuorovaikutuskoordinaattorin tehtava loytaa

kaupungista kehittamistarpeita ja etsia poten-

tiaalisia palveluntuottajia ja kehittajia ja tor-
mayttaa.

*Riittava resursointi huomioitava ja selkeat
yhteyshenkilot/henkilo - yhden luukun peri-
aate ja riittava resursointi

*Innovaatioalusta voi olla minimissaan vain
verkosto, muta sekin vaatii jonkun, joka kan-
taa siita vastuun ja jalostaa sen toimintaa.
*Varattava riittavasti resursseja, eika tehda
lilkaa rajoituksia esim budjetissa.

*Kunnalla oltava fasilitaattori, joka ymmartaa
prosessin kulun ja toimii neuvonantajana
*Kaupungin sitouduttava yhteiseen tekemi-
seen - edellyttaa tyoaikaa, joka tuo ison osan
kustannuksista.

Rajapintaan henkildita, joilla ymmarrys ko-
konaisuudesta

Innovaatiotoiminnalle on varattava riittavasti
resursseja ja hyvaksyttava kustannukset.

*Ruotsissa autetaan henkilokuntaa materia-
lisoimaan ideoitansa ja luomaan sita kautta
uutta liiketoimintaa. (Palvelumuotoilua)
-Koitunut kustannussaastoja ja toiminnan te-
hostumista.

Ruotsissa kaytossa oleva toimintamalli

*Varmistettava yhteinen ymmarrys ja tietty
tietotaso etenkin ydinryhmassa toimivilta

Henkilostolta vaadittava osaaminen ja omi-
naisuudet

Osaaminen:

Ydinryhmassa toimivilta on varmistettava yh-
teinen ymmarrys ja tietty tietotaso.
Ymmarrys kunnallisen sektorin toiminnasta.
Tarvittaessa tulee tarjota koulutusta.

*Kriittisen tarkeita ovat tehtaviin valittavat
henkilot. Oikea roolitus on tarkeaa
*Kaupungilta saatava innostunut henkilo, joka
vaatii muutosta!

*Tarkeaa osata ajatella eri tavalla, jotta voi
syntya uusia tapoja lahestya ja hoitaa asioita
*Vaaditaan suurta rohkeutta ja jaksamista,
jotta uusia kokeiluja saadaan aikaan.
*Palvelujen kehittamistyossa henkilon aito
ymmarrys ja aito halu toimintaan on virka-
asemaa tarkeampaa

*Ilhmisilla oltava oikea nakemys ja tilannekuva
tulevaisuudesta ja markkinoista. Tarvitaan

Ominaisuudet:

Innostusta ja aito halu muutokseen. Liiketoi-
mintalahtoista ajattelua ja kykya havaita bis-
nesmahdollisuuksia.

Tulee hahmottaa kokonaisuuksia, riippuvuus-
suhteita ja tilannekuvaa tulevaisuuden mark-
kinoista.

Asenteet on saatava kaantymaan muutos-
myonteisiksi ja ihmiset sitoutumaan yhtei-
seen tekemiseen.
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kyky hahmottaa kokonaisuuksia ymmartaa
riippuvuussuhteita.

*Virkamiesten osattava ajatella liiketoiminta-
lahtoisesti. Oltava neutraali ja katsottava ko-
konaisuutta bisneksen nakokulmasta.
*Julkisella puolella oltava ihmisia, jotka huo-
maavat bisnesmahdollisuudet ja autettava
mahdollistamaan ne.

*lhmisten asenteet ratkaisee paljon! Ei saa
olla vastahankainen muutokselle.
*Avainihmisten on sitouduttava tekemiseen

Resursointi ja budjetointi

*Hankkeen organisoinnin taso ja resursointi
riippuvainen haasteen vaativuudesta
*Innovaatioalustan organisointiin vaikuttaa se,
millaista vaikuttavuutta haetaan. Eri paikka
organisaatiossa riippuen tasta.

Tapauskohtainen organisointi

*Kehitystoiminta on saatava pyorimaan mah-

dollisimman pienilla lisarahoituksilla ja resurs-

seilla.

-vaatii myos mentaalista muutosta *Tuoteke-

hitysrahoitusta haettava aina kun se on mah-

dollista

*Kaupallistamisvaiheessa tarvitaan riippuma-

ton rahoittaja, joka voi sijoittaa. Ilman rahaa
ei synny mitaan.

*”Proof on concept” voidaan kehittaa pitkalle
kaupungin kanssa ja tuotteistaa, mutta ilman
rahoitusta ei paasta kaupallistamaan.

Tuotekehitysrahoitusta haettava aina, kun
mahdollista.
Mentaalinen muutos

Budjetti nopeille kokeiluille

Organisaatiokulttuuri

*Epaonnistumiset on sallittava kehittamis-
tyossa. Niiden kautta syntyy uutta.
*Edellyttaa kulttuurimuutosta.

*Voitava antaa avoimesti rakentavaa kritiikkia
ja hyvaksyttava se.

Muutoksen onnistuminen vaatii kulttuurimuu-
tosta
Avoin palautteen anto

*Johtoryhman sitouduttava ja haluttava ta-
voitteita ja muutosta. Loydyttava mandaatti
tehda muutoksia.

*Ilman johdon sitoutumista ja mandaattia ei

voida vedota tehtyihin paatoksiin ja vieda asi-

oita eteenpain.

*Innovaatioalusta ei ratkaise mitaan, jollei
asioita ole paatetty ja linjattu kaupungin
ylimmassa paatoksenteossa.
*Innovaatioalustan tulee olla kaupungin kes-
kushallinnon alaisuudessa, jotta se saa man-
daatin toimia. (Myos vastuu on kaupungilla)
*Mandaatti tulee sen osaston koko divisioonan
johtajalta

Johdon sitoutuminen ja mandaatti on inno-
vaatioyhteistyon edellytys.

Paatosten ja linjausten on tultava kaupungin
ylimmalta tasolta.
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*Innovaatiotoimintaa luodessa kaupungin kes-
kushallinnon on tehtava lahtotilanteen arvi-
ointi: maaritettava tyon tavoitteet ja kohteet
seka toimintatavat ja prosessit.

*Tulevaisuuden nakyma on tehtava selvaksi.
Nakyma sailyy, vaikka toimintamallia muutet-
taisiin.

*QOltava valmiita epaonnistumaan ja korjaa-
maan suuntaa.

Selkea visio tulevaisuudesta ohjaa toimintaa.

*Tarvitaan ennen kaikkea leadershipia, ei ma-
nagementia.

*lhmiset eivat omaksu uusia ideoita, jolleivat
ole olleet mukana kehitystyossa/innovoinnissa
*Kehitys/muutos pysahtyy, jollei innostusta
saada tarttumaan kaytannon tyon toteuttajiin
- ihmistenjohtamisen tarkeys!

*Oleellista on laittaa oikeat ihmiset oikeille
paikoille, annettava tuki ja luottamus.
*Systemaattisuus riittavalla/oikealla tasolla -
ei saa kahlita lilkaa, mutta ohjattava riitta-
vasti.

Ihmisten johtaminen ja sitouttaminen
Ihmisten johtaminen ennen asiajohtamista
Vastuunjakaminen ja luottamus

Kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valinen
yhteistyo

Innovaatioprosessi

*Haasteiden ratkaiseminen on jatkuva pro-
sessi, etta "Kuuntele minun ongelmaani koko
ajan” ja sitten tulee ”problem solved.” Jatku-
vaa iteroimista yritysten kanssa.
*Kommunikointi pitkin projektia tiivisti paa-
toimijoiden kesken

*Osapuolet sitoutuvat iteratiiviseen kehitys-
prosessiin ja varaa tuotantoon tarvittavat
henkiloresurssit.

*Onnistuminen vaatii ideatapaamisia yksityis-
ten toimijoiden kanssa - tarpeet, odotukset ja
tarjonta nakyviksi

*Oltava sujuvaa yhteistoimintaa. Oltava oh-
jaus, arviointi ja sisallonmaarittely.
*Verkostoidutaan vahvasti myos muiden sekto-
rien kanssa, eika vain toisten kaupunkien

*Ei lilan pitkakestoisia sopimuksia tai uudet
toimijat eivat voi paasta mukaan. - Saannolli-
set tarkistuspisteet.

*Tuotteistaminen yhteistyossa ja ulkopuolelta
ostettu kaupallistaminen

Iteratiivinen kehitysprosessi

Tiivis kommunikointi pitkin projektia
Hallittua, muttei liian dominoivaa
Yhteistyon hajauduttava eri kohteisiin

*Toiminta pyrittava pitamaan hallittavana,
mutta valtettava liian domivoivaa tapaa toi-
mia, jottei se tapa hyvia ideoita.

*Erilaisia toimintamalleja tarvitaan. Valitaan
sen mukaan, missa vaiheessa palveluformaa-
tin kehittaminen on.

*Malli oltava mahdollisuus muokata kuhunkin
tilanteeseen tai toimijalle sopivaksi

Tarvitaan erilaisia toimintamalleja
Yhteistyota hajautettava eri kohteisiin
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*Yhteistyo oppilaitoisten/opiskelijoiden
kanssa hajauduttava eri kohteisiin, jottei ra-
sita litkaa joitakin tiettyja ja vie kohtuutto-
masti aikaa.

*Yksittainen aktiivinen toimija ei saa rasittua
yhteistyosta liikaa

*Kaliforniassa kaytetaan yritysten kanssa ter-
mia Problem listening termin Problem solving
sijaan. *Ruotsissa autetaan henkilokuntaa ma-
terialisoimaan ideoitansa ja luomaan sita
kautta uutta liiketoimintaa. (Palvelumuotoi-
lua)

-Koitunut kustannussaastoja ja toiminnan te-
hostumista.

*Toimialojen valisten raja-aitojen rikkomi-
sessa voi auttaa kaupungin toimintamallien
muuttaminen, esim. elinkaarilahtokohta pal-
velujen tarjoamisessa, vrt. Hameenlinna. Toi-
saalta mahdotonta hallita koko elinkaari.

Benchmarking

* Kaupungin haaste palvella asiakkaiden lisaksi
myos asukkaita, jotka eivat valttamatta ole
palvelun kayttajia asiakkaita - Kuntalaiset pi-
dettava tyytyvaisina, koska ovat veronmaksa-
jia ja kustantavat palvelut. Vakuutettava
asukkaat investointien tarkeydesta.

*Asiakas- ja asukaslahtoisyys motivointi
*Asiakkaan tarpeet nostettava etusijalle
*Myos yksityisen sektorin asennoiduttava yh-
dessa kehittamaan ja tuottamaan hyvinvointia
ja peruspalveluja kuntalaisille. Yrityskuntalai-
suus, -kansalaisuus!

*Asiakkaat pitaa osallistaa kehittamiseen
alusta alkaen.

*Asiakasrajapinnassa olevilta kerattava tietoa
siita mita asiakas haluaa.

Asukaslahtoisyys
Asukkaat vakuutettava investointien tarkey-
desta ja osallistettava kehittamiseen

Roolit, vastuut ja oikeudet

*Pelisaannot on tehtava selviksi heti alussa.

*Roolit, vastuut ja velvollisuudet ja orkest-
rointi selkiytettava. Reilu sopiminen asiasta.
*Sopimukset selkeita: tehtavienjako ja stan-
darditaso maaritettava.

*Roolitus rajataan sopimuksella

*Kaupungin roolin oltava vahva, mutta jous-
tava.

*Kaupunki koettava helppona ja joustavana
kumppanina

*Palvelun ulkoistamisesta huolimatta palvelun
orkestrointivastuun sailyttava kaupungilla
*Innovaatioalustan tulee olla kaupungin kes-
kushallinnon alaisuudessa, jotta se saa man-
daatin toimia. Myos vastuu on kaupungilla.
*Paatantavalta silla, joka on maksaja.
*Tietamys ja kokonaisuuden hahmottaminen
ei saa kasautua yksinomaan innovaatioalustan
orkestroijalle

Pelisdgannoistd, rooleista ja orkestroinnista
sopiminen
heti alussa
Toimijoiden riittava ymmarrys varmistettava
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*Toimijoilla on oltava riittava ymmarrys kun-
nallisen sektorin toiminnasta, jotta voi ottaa
kantaa asioihin.

*Kaikki oikeudet on jaettava tuottajaosapuol-
ten kesken.

*Immateriaalioikeudet oltava jaetut julkisen
ja yksityisen toimijan kesken.

*Kummatkin osapuolet vastaavat omista ku-
luistaan.

*Riski pitaa jakaa - kaupunki ei voi yksin kan-
taa.

*Kaupunki hyodyntaa omassa toiminnassaan ja
yritys kaupallistaa sita.

*Julkinen sektori toimii ensimmaisena pilotti-
asiakkaana ja myyntireferenssina.

*Yritysten lahdettava miettimaan kumppa-
nuutta, eika ajamaan vain omaa etuaan.
*Toimijoiden voitava luottaa toisiinsa
*Tormaytystapahtumat/innovaattoritapaami-
set: kehittajat, yritysedustajat ja kolmannen
sektorin ihmiset koolle - kohtaamisessa syntyy
luottamus.

Riskien ja oikeuksien jakaminen
Luottamuksen synnyttaminen

Julkisiin hankintoihin liittyva byrokratia

*Kehittamiskumppanuuden mahdollistaminen
kaytannossa! Lakimuutokset todeksi.
*Sopimuskumppanuudesta huolimatta kilpailu-
tusta ei ole voinut valttaa - vaikeuttaa inno-
voimista yhdessa

*Hankintalain muutokset mahdollistavat isojen
hankkeiden/tilausten jakamisen pienemmiksi,
jolloin yhteistyd useampien ja myos pienem-
pien toimijoiden kanssa mahdollistuu.

Sopimuskumppanuuden mahdollistaminen to-
dellisuudessa.

Muutokset mahdollistavat yhteistyon useam-
pien ja myos pienempien toimijoiden kanssa.
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Vaihe/tavoite

| Loydokset empiriasta

| Loydokset teoriasta

1.Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen

Organisaatio on vas-
taanottavainen muu-
tokselle:

-Tyontekijoille on tehty sel-
vaksi pakollinen tarve muu-
tokseen

-Organisaatiolle luodaan muutoksen
kiireellisyyden ja valttamattomyyden
tunne. Autetaan ymmartamaan ja hy-
vaksymaan ne syyt ja perusteet, jotka
pakottavat muutokseen.

-Esimiehilla, luottamushenkiloilla ja
ulkopuolisilla konsulteilla tarkea rooli.
-Samaan aikaan ei muuteta kaikkea ja
etsitaan yhtalaisyyksia uuden ja van-
han valilla

-Esimiesten tuki ja rohkaisua lievitta-
maan henkiloston pelkoja ja hallin-
nantunteen menetysta

-Faktoista viestitaan selkeasti, tas-
mallisesti ja kaksisuuntaisesti kohtaa-
malla henkilostoa

-lhmiset osallistetaan muutokseen ja
tarjotaan vaikuttamisen mahdollisuuk-
sia

Toiminta on asukas-
lahtoista

-Asukkaita osallistetaan pal-
velujen kehittamiseen
-Asukasrajapinnassa olevat
ovat selvilla asukkaiden tar-
peista

-Tyontekijoilla ja keskijohdolla on
merkittava rooli kayttajatietoa ja -
tarpeita selvitettaessa

-Kansalaisia kohdellaan asiakkaina,
joiden kanssa toimitaan yhteistyossa
partnereina

2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

Keskitytdan ihmisten
johtamiseen ja sitout-
tamiseen:

-Henkilostolle annetaan vas-
tuuta ja tukea

-Ydinryhma pitaisi koostaa henki-
l6ista, jolla on valtaa, asiantunti-
juutta, arvostusta ja johtamiskykya
-Muutosjohtamisessa on 80%:sti kyse
leadershipista ja 20%:sti managemen-
tista.

-Esimiehen tulee antaa vaikuttamisen
mahdollisuuksia ja osallistaa ihmiset
muutokseen

-Kyky kasitella muutosta on tarkea
taito yrityksen jokaiselle tyonteki-
jalle, ei vain johdolle.

-Yksilot osallistuvat ryhmapaatoksen-
tekoon, jolloin muutos ja uudet nor-
mit omaksutaan todennakoisemmin.
-Eri toimijoiden kommunikointi keske-
naan

Poliittiset paattajat
jakavat vastuuta:

-Yhteistyokumppaneille an-
netaan vaikutusmahdolli-
suuksia, vaikka kaupungilla
olisi paatosvalta

-Toiminnan kehittaminen on suun-
nattu entista enemman tyontekijata-
solle poliittisen paatoksenteon sijaan
-Julkinen hallinto luopuu tai jakaa
kaskyvaltaansa

-Poliittisten paattajien rooli on sa-
maan aikaan kaynnistaa laajan mitta-
kaavan innovaatioita ja tukea inno-
vaatioita verkostoissa tarjoamalla re-
sursseja kokeiluun ja yhteistyohon
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3. Selkean vision ja strategian laatiminen

Organisaation ylin

johto on luonut vision
ja antanut mandaatin
innovaatiotoiminnalle

-Kaupungin keskushallinto
on maaritellyt yhteistyon
tavoitteet ja prosessit ja si-
toutunut niihin

-Esimiesten tulee varmistaa, etta kai-
killa on samanlainen kasitys muutos-
prosessin tavoitteesta.
-Tavoitteeseen vievat askeleet tulee
konkretisoida.

4. Muutosviestinta/Teoria
-Tarkea prosessin kaikissa

vaiheissa!

-Henkilostolle on viestittava muutoksesta kaikin tavoin jokaisessa mahdollisessa valissa selke-

asti ja tasmallisesti.

-Samaa viestia siita - mita, miksi ja kuinka ollaan muuttamassa - on jaksettava toistaa kerta

toisensa jalkeen.

5. Henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan:
Puututtava rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esimiehiin

-Toimialojen valiset
raja-aidat on rikottu:

-Toimintatapoja jaetaan
kaupungin eri toimialojen
kesken.

-Kerrytetaan dataa kaikesta
kehitteilla olevasta ja pilot-
tihankkeista. Projekteissa
tulleita ongelmia avataan ja
kirjataan oppimismielessa.
-Eri yksikoita osallistetaan
kehittamistoimintaan ja jo-
kaiselta toimialalta on mu-
kana nimetty henkilo tarvit-
taessa.

-Budjettien kaytto on va-
paampaa eri hankintayksi-
koiden valilla

-Tuotetaan organisaatiorajat ylittavia
innovaatioita

-Henkilosto on sijoit-
tunut oikein ja osaa-
minen on varmistettu:

-Ydinryhmassa toimivien
tietotaso ja yhteinen ym-
marrys on varmistettu esim.
koulutuksella

-”Oikeat ihmiset oikeilla
paikoilla”: virkamiesase-
massa toimivat ajattelevat
lilkketoimintalahtoisesti ja
hahmottavat tulevaisuuden
markkinat

-Innovaatioyhteis-
tyosta vastaa nimetty
henkilo/henkilot:

-Innovaatiot, toiminnan ke-
hittaminen ja paatoksen-
teko on vastuutettu selke-
asti

-Vastuuhenkilo(t) ymmartaa
kokonaisuuden kaupungin,
yritysten ja muiden kehitta-
jien nakokulmasta ja toimii
neuvonantajana
-Vastuuhenkilo(t) etsii ke-
hittamistarpeita, potentiaa-
lisia palveluntuottajia ja
kehittajia tormayttaen
naita

Innovaatioprosessia
on selkiytetty ja on-

-Innovaatioprosessi tuo esiin
innovaatiotarpeet eli haas-
teet voidaan tuotteistaa.
-Erilaisiin toimintoihin ja eri
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gelmien tuotteistami- | mittakaavan asioihin luo-
seen on mekanismi: daan omanlaisensa prosessit
-Mekanismin tulee vastata
kysymyksiin: miten ratkais-
tava ongelma kasitellaan ja
maaritellaan, kuka vastaa
kuluista, kuka kantaa riskin,
kuka hyodyntaa innovaa-
tiota ja miten kaikki jae-
taan eri tulosyksikoiden
kesken?

-Sopimusten teko on huomi-
oitu prosessissa ja sita on
helpotettu

-Kumppaneille on esitelty
kaupungin uudet ja selke-
ammat prosessit seka toi-
mintamallit

Innovaatioille on va- -Julkisten innovaatioiden
rattu budjetti: rahoitusmekanismi on poh-
dittu ja tuotekehitysrahoi-
tusta haetaan aina, kun
mahdollista.
-Innovaatioiden pitkan tah-
taimen edut huomioidaan
hankintoja tehdessa
-Nopeille kokeiluille on va-
rattu budjetti

Innovaatioyhteistyo -Osapuolet ovat varanneet -Tutustumisen kautta syntyy luotta-
on kumppanuutta: toiminnalle riittavat resurs- | mus, mika on tehokkaan ja vaikutta-
sit ja molemmat osallistu- van verkostoyhteistyon edellytys.
vat kustannuksiin
-Pelisaannot on kirjattu so-
pimukseen ja oikeudet seka
riskit jaettu toimijoiden
kesken

-Yhteinen ymmarrys ja riit-
tavat taidot on varmistettu
-Toiminta on jatkuvaa ite-
roimista

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen/Teoria

-Asetetaan realistisia ja konkreettisia valitavoitteita ja osoitetaan nain henkilostolle etta muu-
tosprosessi etenee.

-Johdon on loydettava todisteita sille, etta muutos on aikaansaanut haluttuja tuloksia.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa/Teoria

-Esimiehet pitavat uusia kaytantoja korostetusti esilla ja kehittavat ihmisista muutosagent-
teja.

-Ylin johto keskittyy pitamaan paamaaran selkeana ja hierarkian alemmat tasot hoitavat pro-
jektikohtaista ihmisten ja asioiden johtamista. Ilman riittavaa ihmisten johtamista muutokset
tyrehtyvat.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Organisaatiokulttuuri | -Palautetta annetaan ja -Henkiloston kanssa keskustelemalla
on muuttunut salli- vastaanotetaan avoimesti loydetaan muutettuja asioita, jotka
vammaksi ja kokeile- -Suuntaa korjataan tarpeen | eivat toimikaan ja vaativat korjauksia
vammaksi: mukaan suunnitelman tar- -lhmisille osoitetaan uuden toiminta-
kan seuraamisen sijaan tavan ja suoritusparannusten valinen
yhteys.
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- Muutosprosesseissa pitaa paasta kat-
somaan tapoja, tottumuksia ja vuoro-
vaikutussuhteita, joita organisaatioon
kuuluvilla ihmisilla on, jotta paastaan
pohtimaan organisaatiokulttuurin

merkitysta organisaation toiminnassa.

Yksityisen ja julkisen
sektorin tavoitteet
ovat lahentyneet toi-
siaan:

-Yksityinen sektori asennoi-
tuu tuottamaan myos hyvin-
vointia ja peruspalveluja
kuntalaisille

-Julkinen sektori lahestyy
innovaatioyhteistyota liike-
toimintalahtoisemmin ja et-
sii aktiivisesti liiketoiminta-
mahdollisuuksia

-Yksityisen ja kolmannen sektorin toi-
mijoita seka kansalaisia pidetaan en-
tista enemman julkisen sektorin re-
sursseina

Kaupungin vaikutusmah

dollisuuksien ulkopuolella. Muutosprosessin vaiheessa 5:

Hankintalakiin on
tehty muutoksia pro-
sessien paranta-
miseksi:

-Sopimuskumppanuus mah-
dollistaa todella kilpailutuk-
sen valttamisen innovaa-
tiohankkeissa

-Isoja hankkeita jaetaan
pienemmiksi

-Hankintojen paatosta oh-
jaavana kriteerina ovat
myos paremmat ratkaisut,
ei vain hinta




