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Tama opinnaytetyo on kehittamistyo, jonka tavoitteena on selvittaa strategisten muutoshank-
keiden kytkeytymisen haasteita talouden ja toiminnan vuosisuunnitteluun. Opinnaytetyon tar-
koituksena on parantaa muutoshankkeiden kytkeytymista vuosisuunnittelun eri vaiheisiin ja
parantaa muutoksen toteutumista. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset kasittelivat strategis-
ten muutoshankkeiden vuosisuunnitteluun kytkeytymisen haasteita seka selvittivat miten kyt-
keytymista voisi parantaa. Opinnaytetyon toimeksiantaja on Helsingin kaupungin kulttuurin ja

vapaa-ajan toimiala.

Opinnaytetyon toteutettiin teemahaastattelujen ja kehittamistyoparityoskentelyn avulla.
Teemahaastatteluissa selvitettiin strategisten muutoshankkeiden vuosisuunnitteluun kytkeyty-
misen nykytilaa ja haasteita, seka kehittamisehdotuksia kytkeytymisen parantamiseksi. Tee-
mahaastatteluista nousseiden teemojen perusteella tunnistettiin tarve pidemmalle suunnitte-
luhorisonteille suhteessa muutoshankkeisiin ja talousarviotyoskentelyyn. Lisaksi tulisi tehda
laajempaa yhteisvalmistelua tunnistettaessa toimintaympariston muutoksesta nousevia han-

keaihioita.

Teemahaastatteluissa esiin nousseiden kehittamisnakokulmien perusteella tassa opinnayte-
tyossa kehitettiin strategisten muutoshankkeiden vuosikello osana talouden ja toiminnan vuo-
sisuunnittelua, seka tunnistettiin oikeanlaiset aineistot ja lahestymistavat eri vuosisuunnitte-
lun tilaisuuksiin. Kehittamistyo toteutettiin tyoparityoskentelyna toimialan vuosisuunnitte-

lusta vastaavan kanssa.

Taman opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin strategiatyota kuntasektorilla, strategian to-
teuttamista muutoshankkeiden ja projektien avulla, muutosjohtamista projektien avulla seka
projektin lapiviennin edellytyksia. Opinnaytetyon havainnot ovat yleistettavissa kunta- ja kau-
punkisektorin muutoshankesuunnittelussa. Strategiakausien vaihtumiseen liittyva muutostar-

peiden tunnistaminen edellyttaa kuitenkin jatkotutkimusta ja kehittamista.

Asiasanat: muutoshanke, strategia, talousarvio, vuosisuunnittelu
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This thesis is a development project that aims to examine the challenges related to linking
strategic change initiatives to the annual financial and operational planning process. The pur-
pose of the thesis is to improve the integration of change initiatives into the different phases
of annual planning, and to ensure the successful implementation of change. The research
questions addressed the challenges of connecting strategic change initiatives to annual plan-
ning, and explored ways to strengthen this integration. The thesis was commissioned by the

Culture and Leisure Division of the City of Helsinki.

The thesis was carried out through thematic interviews and collaborative development pair
work. The thematic interviews explored the current state and challenges of integrating stra-
tegic change initiatives into annual planning, as well as proposals for improving this integra-
tion. Based on the themes that emerged from the interviews, the need for a longer planning
horizon in relation to change initiatives and budget preparation was identified. In addition,
broader joint preparatory work is needed when identifying potential project ideas arising

from changes in the operating environment.

Based on the development perspectives that emerged from the thematic interviews, this
thesis produced an annual cycle for strategic change initiatives as part of financial and opera-
tional annual planning, and identified appropriate materials and approaches for different sta-
ges of the annual planning process. The development work was carried out as pair work with

the person responsible for annual planning within the division.

The theoretical framework of this thesis addressed strategic work in the municipal sector, the
implementation of strategy through change initiatives and projects, change management
through projects, and the prerequisites for successful project execution. The findings of the
thesis can be generalized to change initiative planning within the municipal and city sector.
However, identifying change needs and strategic change initiatives related to transitions bet-

ween strategy periods requires further research and development.

Change project, strategy, financial plan, annual planning
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo kasittelee Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan strate-
gisten muutoshankkeiden kytkentaa toimialan vuosisuunnitteluun. Kulttuurin ja vapaa-ajan
toimiala on yksi Helsingin kaupungin neljasta toimialasta. Toimiala vastaa kaupungin liikunta-,
kulttuuri-, kirjasto- ja nuorisopalvelusta, lisaksi toimialalla on lakisaateisia hyvinvoinnin edis-
tamisen tehtavia. Muut kaupungin toimialat ovat kaupunkiympariston toimiala, joka vastaa
kaupungin rakentamisesta ja kiinteistoista, kasvatuksen ja koulutuksen toimiala, jonka vas-
tuulla on opetus ja varhaiskasvatus seka sosiaali-, terveys- ja pelastustoimiala, joka vastaa

sosiaalityosta, terveyspalveluista ja pelastuspalvelusta.

Kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala tuottaa peruspalvelua kuten kirjastopalvelua, lilkunnan olo-
suhteita ja lilkunnan ohjausta, kulttuuri- ja museopalvelua seka nuorisotyota koko kaupungin
alueella. Lisaksi toimialan yhteiset palvelut vastaavat toimialan taloudesta, digitaalisista pal-
veluista, henkilostopalveluista, viestinnasta seka muusta hallinnosta. Toimialan yhteiset pal-

velut vastaavat myos toimialaa poikkileikkaavasta kehittamisesta.

Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialalla on maaritelty osa kehittamishankkeista toimialan strate-
gisiksi muutoshankkeiksi. Toimialalla on otettu kayttoon strategisten muutoshankkeiden hal-
lintamalli, jonka tehtavana on selkeyttaa muutoshankkeiden kaynnistamista ja lisata muutos-
hankkeen lapiviennin edellytyksia. Muutoshankkeiden hallintamalli sisaltaa paatoksentekopai-
kat muutoshankkeiden kaynnistamisesta, keskeisista muutoksista ja lopettamisesta. Lisaksi
mallissa maaritellaan muutoshankkeiden eri roolit ja ohjaukseen tarvittavat ryhmat. Toimialla
on maaritelty strategisten muutoshankkeiden ohjausryhma, joka seuraa muutoshankkeiden

kokonaisuutta.

Strategisten muutoshankkeiden ohjauksen parantamisessa yksi kehitettava osa-alue on niiden
parempi kytkeytyminen toimialan vuosisuunnitteluun. Tassa opinnaytetyossa selvitetaan mi-

ten muutoshankkeet kytkeytyvat vuosisuunnitteluun ja mita haasteita niiden seurannassa on.
Opinnaytetyossa tarkastellaan, miten muutoshankkeet voisivat paremmin tunnistautua talou-
den ja toiminnan suunnittelun prosessissa ja miten vuosisuunnittelu voisi auttaa strategisesti

tarkeiksi maariteltyjen hankkeiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Opinnaytetyo on kehittamistyo, jonka tavoitteena on selvittaa strategisten muutoshankkeiden
kytkeytymisen haasteet ja tunnistaa oikeat kehittamistoimet strategisten muutoshankkeiden
kytkemiseksi talouden ja toiminnan vuosisuunnitteluun. Opinnaytetyon tarkoituksena on pa-
rantaa muutoshankkeiden kytkeytymista vuosisuunnitteluun ja varmistaa silta osin muutoksen

toteutumista. Opinnaytetyossa kehitetaan muutoshankkeiden vuosikello osana talouden ja



toiminnan vuosisuunnittelua, seka tunnistetaan oikeanlaiset aineistot ja lahestymistavat eri

vuosisuunnittelun tilaisuuksiin.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia haasteita on strategisten muutoshankkeiden kytkeytymisessa talouden ja toi-

minnan suunnitteluun?

2. Miten strategisten muutoshankkeiden kytkeytymista varmistetaan oikeanlaisella val-

mistelulla?

Kehittamistyo toteutetaan kevaan 2025 aikana. Kehittamistyossa strategisten muutoshankkei-
den kytkeytymisen haasteita selvitetaan tutkimushaastattelujen avulla ja lisaksi kehittamis-
tyossa osallistutaan toimialan vuosisuunnittelun valmisteluun kevaan aikana. Kehittamistyon
aineisto syntyy vuosisuunnittelussa mukana olevien paallikoiden haastatteluista seka yhtei-
sista valmistelelutapaamista, joita toteutetaan toimialan vuosisuunnittelusta vastaavan
kanssa. Lisaksi vuosisuunnittelua tehdaan aiempien kaytantojen mukaisesti yhteisvalmisteluna
eri kokoonpanoissa. Kehittamistyossa hyodynnetaan kokemuksia kevaan johdon seminaarin
valmistelusta ja tehdaan suunnitelma tulevien talousarvio- ja vuosisuunnitteluseminaarien ai-

neistoista.

1.1 Organisaatiokuvaus ja kehittamistyon taustat

Opinnaytetyoni koskee Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan toimialaa. Helsingin kau-
punki koostuu keskushallinnosta ja neljasta toimialasta. Keskushallintoon kuuluu kaupungin
kanslia ja kaupungin liikelaitoksia seka tarkastusvirasto. Kaupunginkanslia toimii suunnittelu-
ja valmistelutoimielimena seka vastaa kaupungin kehittamisesta. Kaupungin kanslian vastuulle
kuuluu mm. kaupungin talousarviosuunnitteluprosessi ja strategian toimeenpanosta huolehti-

minen. (Helsingin kaupunki 2025a. Intra, Organisaatio. Viitattu 6.6.2025.)

Kaupungin toimialoja ovat kasvatuksen ja koulutuksen toimiala, kaupunkiympariston toimiala,
sosiaali-, terveys- ja pelastustoimiala seka kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala. Kasvatuksen ja
koulutuksen toimiala vastaa varhaiskasvatuksesta, esiopetuksesta, perusopetuksesta ja luki-
osta, seka ammatillisesta koulutuksesta ja tyovaenopistosta. Kaupunkiympariston toimiala
vastaa kaupungin suunnittelusta, rakentamisesta ja yllapidosta. Sosiaali-, terveys- ja pelastus-
toimiala vastaa sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisesta seka pelastustoimen jarjestami-
sesta seka tuottamisesta ja ensihoidon palveluista. (Helsingin kaupunki 2025a. Intra, Organi-
saatio. Viitattu 6.6.2025.)

Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan tehtavana on yllapitaa ja parantaa eri-ikaisten helsinkilais-
ten mahdollisuuksia henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin, sivistykseen ja aktiiviseen kansalai-

suuteen. Toimiala tukee omalta osaltaan Helsingin elinvoimaisuutta. Toimiala koostuu



neljasta substanssipalvelukokonaisuudesta: kirjastopalvelukokonaisuus, liikuntapalvelukoko-
naisuus, nuorisopalvelukokonaisuus ja kulttuuripalvelukokonaisuus. Lisaksi toimialan yhteiset
palvelut huolehtivat yhteisista tukipalveluista, kuten taloudesta, henkilostopalveluista seka
yhteisesta kehittamisesta ja digitalisaation edistamisesta. Toimialan tarkempi organisaa-
tiokaavio on esitetty kuvassa 1 Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan organisaatiokaavio. (Kult-

tuurin ja vapaa-ajantoimialan toimintasaanto 1.7.2025.)

[ Kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala ]
Kirjastopalveluko Kulttuuripalveluk Liikuntapalveluko Nuorisopalveluko Toimialan
konaisuus okonaisuus konaisuus konaisuus yhteiset palvelut
( iri \ ( \ ( \ ( \ ( Hallintopalvelut\
e Aluek t . " . pe
uekdrjastop * Kaupunginm * Liikkumisen * Henkildstépalv
alvelut o elut
. useo edistdminen ¢ Kumppanuus AR
* Keskustakirja . o L *  Hyvinvoinnin
sto Oodi * Kaupunginor -yksikkd yksikkd edistamisen
. Kirastoverko kesteri ¢ Liikuntaan e Itainen palvelut
Jast * Kulttuurikesk aktivointi - nuorisoty6 * Kehittamis- ja
nyhteiset - digitalisaatiopal
ukset - palvelu e Lantinen velut
palvelut . . . . )
. Valtakunnalli palvelu  Liikuntapaika nuorisotyo * Talous-ja
cet * Kulttuurin t -palvelu » Pohjoinen Z‘lJuLf(””'“e‘“pal"
kehittamispa edistdminen ¢ Ulkoilupalvel nuorisotyo + Viestinta-ja
-palvelu ut markkinointipal
\ lvelut / \ ) \ / \ / \ velut )

Kuva 1: Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan organisaatiokaavio

Toimialan tehtavat kattavat laajasti eri vapaa-ajan osa-alueet. Se pitaa ylla 38 kirjaston kir-
jastoverkkoa, vastaa kirjaston kokoelmasta ja tuottaa kirjaston digitaalisia palveluja. Toi-
miala tuottaa alueellisia kulttuuripalveluja ja pitaa ylla osaa Helsingin keskustan kulttuuripal-
veluista, toimialalla on kahdeksan kulttuuripalveluja tuottavaa keskusta ja se vastaa Kaupun-
ginmuseon ja Kaupunginorkesterin toiminnasta. Liikuntapalveluista toimiala huolehtii laajasti
mm. pitamalla ylla yli 800 liikuntapaikkaa, jarjestamalla liikuntaryhmia eri-ikaisille ja huoleh-
timalla erilaisista ulkoilualueista, joita on yli 5 000 hehtaaria. Nuorisopalveluista toimiala
huolehtii yli 400 tyontekijan voimin noin 70 eri toimipaikassa eri puolilla Helsinkia. (Kulttuurin

ja vapaa-ajan toimialan yleisesite 7_2025.)

Toimialan tehtavana on pitaa ylla kulttuurin ja vapaa-ajan toimintaan tarvittavia olosuhteita
(mm. litkuntapaikat, kulttuuripaikat) seka jakaa avustuksia kolmannelle sektorille ja muille
kumppaneille. Toimiala myontaa erilaisia toiminta-avustuksia vuodessa noin 30 miljoonalla
eurolla. Lisaksi toimiala myontaa erilaisia laitosavustuksia kulttuurilaitoksille (esim. HAM Hel-

singin taidemuseo, Helsingin teatterisaatio) ja liikuntalaitoksille (esim. Helsinki Stadion,
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Jaakenttasaatio) yhteensa 35 miljoonaa euroa. (Helsingin kaupunki, kulttuurin ja vapaa-ajan

toimintakertomus 2024.)
1.2 Helsingin Kaupungin strategiaohjaus ja vuosisuunnittelu

Lainsaadannon lisaksi Helsingin kaupungin toimintaa ohjaa valtuustokausittain laadittava kau-
punkistrategia. Viimeisin kaupunkistrategia on nimeltaan Kasvun paikka ja se on laadittu val-
tuustokaudelle 2021-2025. Kasvun paikka -kaupunkistrategia sisaltaa 13 eri sektoreille kohdis-
tuvaa painopistealuetta, joilla Helsinki kehittaa toimintaansa valtuustokauden aikana. (Hel-
singin kaupunkistrategia.) Taman opinnaytetyon ajoittuu vuodelle 2025, jolloin eletaan uuden
valtuustokauden kaynnistymisen aikaa. Talloin Helsinkiin laaditaan my0s uusi kaupunkistrate-

gia, uuden valitun pormestarin johdolla.

Kaupungin toimintaa ja taloutta ohjataan taloussuunnitelmalla. Taloussuunnitelma laaditaan
aina kolmeksi vuodeksi, joista ensimmainen vuosi on talousarviovuosi. Talousarvio ja talous-
suunnitelma sisaltaa toiminnan ja talouden tavoitteet. Suunnitelmien laadinnassa huomioi-
daan niiden strategianmukaisuus ja mahdollistetaan kaupungin kyky hoitaa tehtavansa. (Kult-

tuurin ja vapaa-ajan toimiala, talouden ja toiminnan suunnittelu, viitattu 13.9.2025.)

Talouden ja toiminnan vuosikellossa on aina kaynnissa usean eri talousarviovuoden samanai-
kainen prosessi. Erityisesti kevaalla kaynnissa kolmen eri talousarviovuoden prosessi samanai-
kaisesti. Kuvassa 2 on esitetty Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan talouden ja toiminnan suun-
nittelun vuosikello vuonna 2025. Kuvassa on nahtavilla eri talousarviovuosien prosessit, vihrea
kuvaa vuotta 2024, eli edellisen vuoden raportointia, joka ajoittuu tammi-maaliskuun ajalle.
Punainen kuvaa vuotta 2025 ja koostuu lahinna talousarvion seurannasta ja kvartaaleittain
tehtavista toteumaennusteista. Sininen kuvaa seuraavaan talousarviovuoteen 2026 valmistau-
tumista. Kuvasta on nahtavissa, etta suurimman osan kuluvan vuoden prosessista vie tulevan
vuoden valmistelu. (Kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala, talouden ja toiminnan suunnittelun
vuosikello 2025.)

Talouden ja toiminnan suunnittelu seka seuranta tapahtuu johdon yhteisissa tapaamisissa. Ku-
vassa 2 on merkitty johdon seminaarit, jotka ovat maaliskuussa, kesakuussa, elokuussa ja
marraskuussa. Seminaarit ovat keskeisimmat talouden ja toiminnan suunnittelun yhteiset foo-
rumit. Naihin seminaareihin osallistuu toimialan ylin johto ja keskijohto seka asiantuntijoita.
Johdon seminaarit eivat ole varsinaisia paatoksentekofoorumeita vaan niiden painotus on yh-
teisessa keskustelussa ja yhteisten linjojen hakemisessa. Talouden ja toiminnan suunnittelun
virallista paatoksentekoa tehdaan toimialan johtoryhmassa (vuosikellokuvassa tekstilla jory)
ja lautakunnassa. (Kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala, talouden ja toiminnan suunnittelun vuo-
sikello 2025.)
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Kuva 2: Talouden ja toiminnan suunnittelun vuosikello

Talouden ja toiminnan suunnittelun vuosikellossa painottuu seuraavaan talousarviovuoteen
valmistautuminen ja tulevan toiminnan suunnittelu. Kuluvaa vuotta tarkastellaan ennusteiden
ja valitilinpaatoksen kautta, jotka molemmat ovat talouden ja toiminnan toteuman raportoin-
tia. Kuluvan vuoden ennusteissa ja toteuman seurannassa painottuu virallinen paatoksenteko
eli johtoryhma- ja lautakuntakasittelyt. Johdon seminaareissa ja erilaisissa valmistelufooru-

meissa keskeisena teemana on seuraavaan talousarviovuoteen valmistautuminen.

Tarkastelen tassa hieman tarkemmin seuraavaan vuoteen valmistautumista, koska se on stra-
tegisten muutoshankkeiden kaynnistamien osalta keskeinen valmistelu. Kuviossa 1 seuraavan
vuoden talouden ja toiminnan suunnittelun eteneminen, on esitetty tulevan suunnittelun vai-
heet. Talousarviovuoden eteneminen on jatkuvasti kehittyva prosessi, jota myos ohjataan

keskitetysti kaupunginkansliasta, esitetty aikataulu on alustava ja pohjautuu aiempien vuo-

sien etenemiseen. Paapiirteiltaan prosessi pysyy yleensa samankaltaisena, aikataulussa voi
toki tapahtua muutoksia.

11
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Vuosi alkaa toimintaympariston tarkastelulla ja mahdollisten muutosten havaitsemisella. Muu-
tostarvetta arvioidaan myos siita nakokulmasta tuottaako se erityisia vaikutuksia seuraavan
vuoden talousarvioon, naita voivat olla esim. muutokset palveluverkossa, isot toimintatavan
muutokset, muutokset lainsaadannossa. Talousarviovaikutukset muodostavat niin kutsutun
raamipaineen eli tarpeen tehda korotuksia nykyisen talousarvioon. Kevaan aikana toimiala ki-
teyttaa muutostarpeensa ja toimittaa ne kaupunginkansliaan raamipaineena. Huhtikuussa
kaynnistyy seuraavan vuoden tavoitteiden valmistelu ja kesakuussa tulee ehdotus toimialan
talousarvioraamista, eli talouden kokonaisuudesta johon toimialan tulee sovittaa oma toimin-
tansa. Seuraavan talousarviovuoden valmistelu jatkuu elokuussa talousarvioehdotuksen kasit-
telyna ja toiminnan suunnittelun kaynnistymisena. Vuoden lopussa toimiala laatii tulosbudje-

tit eri vastuualueille ja tekee toimintasuunnitelman seuraavalle vuodelle.

Vuoden 2026 talouden ja toiminnan suunnittelun eteneminen

2025
Tammikuu - maaliskuu Huhtikuu - kesdkuu Elokuu - lokakuu Marraskuu - joulukuu

Toimintaympariston Tavoitteiden Talousarvio ja Tulosbudijetti ja

muutokset ja valmistelu ja toiminnan toimintasuunnitelma
raamipaineet 2026 raamipaatos 2026 suunnittelu 2026 2026

Kuvio 1: Seuraavan vuoden talouden ja toiminnan suunnittelun eteneminen
1.3 Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan strategiset muutoshankkeet ja niiden hallintamalli

Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialalla on panostettu vuodesta 2023 alkaen projektikulttuurin
kehittamiseen. Kehittamistyo on jatkumoa toimialan digitalisaatio-ohjelmalle, jota toimiala
edisti vuosina 2019-2023. Digitalisaatio-ohjelma oli laadittu vuosille 2019-2022 ja ohjelman
painopisteena oli kehittaa asiakaslahtoista digitaalisia valineita, ehkaista digitaalista syrjayty-
mista ja toimia mahdollisuuksien tarjoajana kaupunkilaisille, kumppaneille ja kolmannelle
sektorille (Kulttuurin ja vapaa-ajan digitalisaatio-ohjelma 2019-2022, 9). Rekrytointihaasteet
viivastyttivat ohjelman aloitusta ja alkuperaista digitalisaatio-ohjelmaa jatkettiin erillisella

Kulttuurin ja vapaa-ajan lautakunnan paatoksella myos vuosi 2023.

Digitalisaatio-ohjelman paattyessa, ohjelmaan tilattiin ulkopuolinen arviointi konsulttitoimis-
tolta. Ohjelman oppeina tunnistettiin mm. hankkeiden lapiviennin haasteita seka muutosjoh-

tamisen vaikeutta. Lisaksi hankkeissa kaytettiin usein organisaation ulkopuolista tyovoimaa,
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erityisesti konsultteja, erilaisessa digitaalisen kehittamisen tehtavissa seka erilaisissa projek-
titehtavissa. Tahan paadyttiin koska omaa osaamista ei ollut riittavasti saatavilla. Ulkopuoli-
sen tyovoiman kaytto aiheutti kuitenkin helposti hankkeiden irrallisuutta ja haasteita tehda
muutoksia toimintatavoissa. Hankkeisiin liittyvan muutoksen toteuttaminen edellyttaa usein
linjajohdon paatoksentekoa ja sitoutumista, tama jai usein puutteelliseksi tai irralliseksi. Ar-
vioinnissa todettiin, etta muutoksen omistajuuden tulisi olla selkeampi ja lahempana ydinpal-
velua. Arvioinnissa tunnistettiin myos haasteita hankkeiden lapiviennissa ja toimialan projek-
tiosaamisessa. Hankkeiden haasteet johtuivat usein liilan monesta yhtaaikaisesta kehityshank-
keesta seka niiden keskinaisen priorisoinnin puutteesta. Hankkeiden esiselvityksia oli laadittu
kevyesti, jolloin esim. hankkeiden riippuvuuksia ei tunnistettu riittavan ajoissa. (Kulttuurin ja

vapaa-ajan digitalisaatio-ohjelma 2019-2023, loppuraportti.)

Toimialan digitalisaatio-ohjelman opit kaynnistivat toimialan projektiosaamisen kehittamis-
tyon. Tavoitteena oli vahentaa riippuvuutta projektipaallikkoina toimivista konsulteista ja li-
sata toimialan omaa osaamista. Lisaksi projektien lapivientiin ja muutoskyvykkyyteen vaikutti
suoraan toimialan epaselva roolitus projektien omistajuudessa ja projektien ohjauksessa Ta-
man takia ohjausryhmien toiminta oli heikkoa tai puuttui kokonaan. Myos toimialan projekti-

kokonaisuuden hallinnassa oli puutteita ja projektisalkun johtaminen vahaista.

Projektiosaamisen vaiheittainen kehittaminen kaynnistettiin vuonna 2023 toimialan digiohjel-
man paattyessa. Alkuvaiheessa lisattiin toimialan projektiosaamista vakiinnuttamalla projekti-
toiminnan rooleja mm. projektipaallikko, projektin lilketoimintaomistaja ja tuoteomistaja.
Osaamista on kehitetty mahdollistamalla koulutusta ja valmennusta, seka toteuttamalla pro-

jekteja, jota kautta on syntynyt kaytannon osaamista projektityoskentelysta.

Toimialalle laadittiin muutoshankkeiden hallintamalli syksylla 2023, hallintamallin mukaisesti
johtoryhma paattaa strategisten muutoshankkeiden kaynnistamisesta, keskeyttamisesta ja lo-
pettamista, johtoryhma myos hyvaksyy hankkeiden tuotokset. Muutoshankkeiden roolit sel-
keytettiin ja kayttoonotetulla projektikortilla varmistettiin, etta projektin tavoitteet seka
kustannukset seka omistajuus ja ohjausrakenteet olivat maaritelty ennen projektin kaynnista-
mista. (Paatos muutoshankkeiden hallintamallista, Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan johto-
ryhma 11.12.2023).

Toimialan digitalisaatio-ohjelmaa ohjasi ohjelman paattymisvuotena 2023 toimialan strategi-
nen digiryhma. Ryhma koostui lahinna toimialan ylimmasta johdosta ja ohjasi ohjelman toi-
meenpanoa. Yuoden 2023 ja 2024 aikana toimialalle valmisteltiin strategisten muutoshankkei-
den hallintamalli ja osana muutoshankkeiden hallintamallia strateginen digiryhma muutettiin
strategiseksi muutoshankeryhmaksi. Ryhman tarkoituksena on seurata muutoshankkeiden ete-
nemista ja edistaa muutoksen lapivientia. (Paatos muutoshankkeiden hallintamallista, Kult-

tuurin ja vapaa-ajan toimialan johtoryhma 17.3.2024.)
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Kuviossa 2 on kuvattu strategisten muutoshakkeiden paatosroolit ja niiden eteneminen paa-
toksenteossa. Kuvion 2 mukaisesti strateginen muutoshankeryhma tunnistaa muutoksen tar-
peet ja kdaynnistaa hankkeiden esiselvityksen. Strateginen muutoshankeryhma myas hyvaksyy
esiselvityksen ja kay lahetekeskustelun hankkeen kaynnistamisesta. Toimialan johtoryhma te-
kee paatokset hankkeiden kaynnistamisesta. Tarvittaessa toimialan johtoryhma tekee paa-
tokset hankkeiden suuremmista muutoksista esim. hankkeen tavoitteiden muutoksista tai
merkittavista kustannusten muutoksista. Lopuksi toimialan johtoryhma hyvaksyy hankkeen
tuotokset seka paattaa hankkeen. Strateginen muutoshankeryhma seuraa hankkeen etene-
mista ja varmistaa muutoksen toteuttamisen. (Paatos muutoshankkeiden hallintamallista,

Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan johtoryhma 17.3.2024.)

Paatos Tarvittaessa
hankkeen paatokset Hankkeen
kéynnistami- hankkeen paatos
sesta muutoksista

Toimialan
johtoryh-
ma

Sh::rigl- Hankkeen Esis elvitykser1.
muutos- esiselvityksen hyvaksyminen ja .
hanke- KEyRTStE S ) har)klieefl Hankkeen etenemisen seuranta
" ka@ynnistémisen
T nen valmistelu

Toimialan muutostarpeet ’ ‘ Muutoksen toteutuminen J

Kuvio 2: Strategisten muutoshankkeiden paatoksenteko ja paatosroolit

Muutoshankkeiden hallintamallin valmistelun aikana keskeiset toimialalla jo kaynnissa olevat
projektit tunnistettiin strategisiksi muutoshankkeiksi. Talla varmistettiin hankkeille riittava
tuki ja toimet, jotta niiden lapimenoa voitiin varmistaa. Vuoden 2024 loppuun mennessa toi-
mialalla oli maaritelty 11 hanketta strategisiksi muutoshankkeiksi. Toimialan strategisten
hankkeiden maaritelmassa todetaan hankkeiden toteuttavan pitkan tahtaimen strategiaa
(kaupunkistrategia), niilla olevan laajat vaikutukset toimialan palveluihin seka suuret kustan-
nus- tai henkilostovaikutukset, lisaksi hankkeiden tulisi koskettaa useampaa palvelukokonai-

suutta (Paatos strategisten muutoshankkeiden maaritelmasta 17.9.2024).

Strategiset muutoshankkeet ovat hyvin erityyppisia, osa hankkeista on toimialan prosessikehi-
tysta ja muutosta, jossa uudistetaan digitaalisia jarjestelmia, tallainen on esimerkiksi kirjas-

ton digitaalisen perustan uudistaminen. Vaikka hanke kuulostaa jarjestelmahankkeelta, on
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siina kysymys laajoista prosessimuutoksista, jotka edellyttavat runsaasti toimintatapojen
muutoksia ja systemaattista muutosjohtamista. Osa hankkeista on systeemisia toimintatapo-
jen muutoksia, kuten esimerkiksi alueellisten kulttuuritalojen visiotyo, jonka toimeenpano
edellyttaa uudenlaista organisoitumista uusien asukaslahtoisten toimintatapojen toteutta-
miseksi. Toimialan strateginen muutoshankesalkku sisaltaa myos kaupunkiyhteisia hankkeita,
kuten kaupunkiyhteisen tilavarauspalvelun Varaamon kehittaminen tai kaupunginkansliasta
ohjattu henkilostojohtamisen kokonaisuudistus, joka yhtenaistaa kaupungin prosesseja ja tah-

taa uuden henkilostojarjestelman kayttoonottoon.

Toimialan strategisten muutoshankkeiden salkkuun kuuluu myos tietojohtamisen ohjelma,
useine alaprojekteineen. Tietojohtamisen ohjelma pyrkii kasvattaa toimialan kyvykkyytta tie-
donhallinnassa ja tiedon hyodyntamisessa johtamisen tukena. Muutoshankkeiden luonteeseen
kuuluu kompleksisuus ja ne ovat hyvin laajoja. Naiden seikkojen takia ne ovat usein myos hy-
vin pitkakestoisia. Hankkeet voivat kestaa muutamasta vuodesta aina viiteen vuoteen, alkaen

hankkeen esiselvityksesta, hankkeen lapimenoon ja tuotosten hyvaksymiseen.

Mikko Mantyneva jaottelee projektit (2016, 11-12) tuotekehitys- tai palvelukehitysprojek-
teiksi, tutkimusprojekteiksi, tietojarjestelmaprojekteiksi, toiminnan kehittamisprojekteiksi,
toimitusprojekteiksi ja investointiprojekteiksi. Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan muutos-
hankkeet ovat paaasiassa palvelukehitysprojekteja seka toiminnan kehitysprojekteja naihin

molempiin saattaa liittya tietojarjestelmaprojekti hankkeen tavoitteiden mukaisesti.

Strategiatyossa strategiat voidaan jakaa klassisiin strategioihin ja kyvykkyysstrategioihin,
joissa klassinen strategia maarittelee yrityksen asemaa markkinoilla ja kyvykkyysstrategia
taas kilpailukyvyn parantamista seka asiakaskunnan muutoksen huomioimista (Kehusmaa
2010, 14). Strategiset muutoshankkeet voidaan nahda enemminkin kyvykkyysstrategian toi-
menpiteina. Niiden tehtavana on lisata organisaation kykya muuttaa toimintaa ja parantaa

palveluja, seka lisata toimialan kilpailukykya.
1.4  Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyo koostuu kehityshankkeen toimintaympariston kuvauksesta, tietopohjasta,
kehitystehtavasta. Kehitystehtavassa aloitetaan ratkaistavan haasteen kartoittamisesta tee-
mahaastatteluin ja taman jalkeen kehitetaan ratkaisuja ja uusia toimintatapoja parityosken-
telyn avulla. Kehityshankkeen toimintaymparistonkuvauksessa on kuvattu kehitettava organi-
saatio, toimialan vuosisuunnitteluprosessi ja toimialan strategiset muutoshankkeet. Opinnay-
tetyon tietopohjassa kuvataan strategisen suunnittelun periaatteita ja strategian toteutta-
mista projektien avulla, muutosjohtamista seka projektien lapiviennin edellytyksia. Kehitys-
tehtavan tutkimusosassa ja haasteiden tunnistamisessa on haastateltu toimialan vuosisuunnit-
telussa keskeisessa roolissa olevia paallikoita. Kehityshankkeen yhteiskehittamisen on tehty

parityoskentelyna vuosisuunnittelusta vastaavan kanssa.
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2  Strategia ohjaa organisaatiota tavoitteisiin

Strategia on monimerkityksellinen sana ja sita on maaritelty useilla eri tavoin ja yksiselit-
teista maaritelmaa ei ole oikeastaan olemassa (Hannus 2004, 9). Toisaalta strategia lapi leik-
kaa nykypaivana lahes kaikkea, kasite esiintyy monissa eri yhteyksissa ja kaikilla eri toimi-
joilla on jonkinlainen suhde strategiaan (Juuti & Luoma 2009, 24). Osaltaan myos monimut-
kaistuva maailma edellyttaa uudenlaista otetta strategiaan ja samalla edellyttaa sen lapileik-
kaavuutta toiminnoissa seka jaettua ymmarrysta ja itseohjautuvuutta (Tienari & Harviainen,
2020, 21).

Ylatasolla strategian kuvataan usein maarittavan organisaation tavoitetilan seka keinot,
kuinka organisaatio paasee tavoitteisiinsa. Strategiaa kuvataankin usein pitkan tahtaimen
paamaaran ja tavoitteiden maarittajana, jonka mukaan tehdaan merkittavimmat valinnat liit-
tyen asiakkaisiin, seka merkittavimmat paatokset ja toimenpiteet suhteessa resursseihin ja
sidosryhmiin. (mm. Hannus 2004, 9-10; Juuti & Luoma 2009, 24-26; Clegg & Pitelis & Schweit-
zer & Whittle 2023, 16-17.)

Mika Sutinen ja Antti Haapakorva (2021, 37) maarittelevat strategian vastaukseksi kysymyk-
seen organisaation parhaasta tavasta menestya tulevaisuudessa. Strategia siis kuvaa organi-
saation suuntaa ja valintoja, jotta organisaatiolla olisi menestymisen edellytyksia. Sutinen ja
Haapakorva (2021, 40-43) kuvaavat tarkemmin strategiaa priorisoinnin tyokaluksi, joka maa-
rittelee paivittain organisaation tekemisia, taman lisaksi strategia on muutoksen tyokalu, si-
saltaen paatokset tarvittavista muutoksista. Tiivistettyna strategia siis ohjaa organisaation

toimintaa ja mahdollistaa muutoksen, jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa

Strategiaprosessi voidaan jakaa useaan eri vaiheeseen ja sita voidaan toteuttaa monin eri ta-
vaoin. Usein ensin kuitenkin luodaan yhteinen ymmarrys siita, missa organisaatio on silla het-
kella. Seuraavaksi rakennetaan nakemys organisaation tulevaisuudesta ja toimintaympariston
muutoksesta. Tilannekuvan ja tulevaisuuden nakemyksen myota voidaan valita organisaation
tavoitteet strategiakaudelle seka suunnitella keinot, joilla strategisiin tavoitteisiin paastaan
ja miten tarvittavat muutokset toteutetaan. Strategian toteuttaminen edellyttaa jatkuvaa ar-
viointia ja tarvittaessa strategian paivittamista toimintaympariston muuttuessa. (mm. Sutinen
& Haapakorva 2021, 59; Lindroos & Lohivesi, 2006, 31-58.)

Toimintaympariston muutosten tunnistaminen on oleellinen osa strategiaprosessia, kyky enna-
koida ja reagoida muutoksiin on monelle organisaatiolle elintarkeaa. Osana strategiaprosessin
toimintaymparistoanalyysia tulisi tehda johtopaatoksia organisaation uudistumisen tarpeista.
(mm. Tanner 2024, 73; Virtanen 2009, 108.).
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2.1 Strategiatyo kuntasektorilla

Kuntasektorilla strategiadokumentit laaditaan usein pidemmalle aikajanteelle kuin yksi vuosi,
usein mittarina on valtuustokausi, nelivuotinen poliittisen paatoksenteon sykli. Osassa kau-
punkeja ja kuntia kaytossa oleva pormestarimalli, on entisestaan tiivistanyt ja muuttanut
strategiatyon aikajannetta. Se on myos lisannyt painetta strategiakausien aloitukseen ja lope-
tukseen. Siina korostuu nelivuotinen strategiakausi, jossa on tarve saada muutoksia aikaan:
aluksi kaynnistaessa uusia avauksia, lopuksi tuloksia seka saavutuksia arvioitaessa. (Tiennari &
Harviainen 2020, 34, 36-37.)

Pormestarimallilla on myos haluttu tuoda dynaamisuutta ja muutosta kaupunkien toimintaan,
joka on nahty aiemmin staattisena ja hitaana (Jantti & Haverin & Airaksinen 2021, 151-152).
Helsingin kaupungin johtamismallia tutkineet Jouni Virtaharju ja Virpi Sorsa (2019, 1-2) totea-
vat johtamismallin muutoksen pormestarimalliksi lisanneen toiminnan strategista ohjausta ja
kasvattaneen strategisen johtamisen painoarvoa organisaatiossa. Strategia pyrkii usein vastaa-
maan muutokseen ja muuttamaan toimintaa. Toisaalta julkishallinnon toimintaa ohjaa lain-
saadanto ja usein julkishallinnon perustehtavat nakyvat strategiassa toiminnan lahtokohtina
(Lindroos & Lohivesi 2006, 140, 143).

Julkishallinnon strategiset painopisteet voidaan jakaa asiakasvalintoihin ja palveluvalintoihin,
joissa ensimmaisessa maaritellaan keta asiakkaat ovat ja toisessa, miten heita palvellaan
(Lindroos & Lohivesi 2006. 147). Julkiselta sektorilta puuttuu usein kilpailustrategia, koska se
ei yleensa pyri kilpailuasetelmaan, vaan ennemminkin pyrkii rakentamaan tyydyttavaa koko-
naisuutta yhdessa sidosryhmien kanssa (Juuti & Luoma 2009, 24). Virtaharju ja Sorsa (2019, 5-
6) puhuvat innovaatio- ja tuotantologiikasta, jossa strategia tuo nopeutta, rytminmuutosta ja
uusia avauksia, toisaalta kaupunkiorganisaatiossa on historiallisesti vallalla enemman tuotan-
tologiikka, jota kuvaa toimintakeskeisyys, tarkkuus ja tasapuolisuus. Nama toisilleen vastak-
kaiset logiikat ovat usein ristipaineessa keskenaan. Toisaalta pormestarimallin myota lisaanty-
neet strategiset avaukset ovat siirtaneet painopistetta pelkastaan perusprosesseista ja niiden

toimivuuden varmistamisesta, my0s uusiin avauksiin ja innovaatiotoimintaan (emt. 7).

Kuntastrategian neljan vuoden jakso jakautuu useisiin yksittaisiin talousarviovuosiin, jotka to-
teuttavat strategiaa. Talousarviovuodet muodostavat strategiaprosessin ja strategian toteut-
tamisen vuosikellon, jolloin vuosittain syntyy strategiaa toteuttavia paatoksia. Strategiatyo
voidaan maaritella toistuviksi toiminnan tavoiksi, jonka kautta strategiaa tehdaan ja joka ta-

pahtuu eri tasoilla seka eri aikajanteilla (Tiennari & Harviainen 2020. 33-34).

Vuosittainen kuntatalousarvion laadinta on juuri tamankaltaista strategiatyota. Kunnan ta-
lousarvio on eraanlaista strategian taktista toteutusta ja kuvaa sen toteutusta yhdella tilikau-
della (Lauslahti 2003, 233). Strategiassa on kysymys voimavarojen jakamisesta, jolloin talous-

arvion laadinta on konkreettisia paatoksia siita mihin laitetaan rahaa ja mihin ei (Tiennari &
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Harviainen 2020, 34). Olennainen osa talousarvioprosessia on toimintaympariston muutosten
analyysi, jossa on hyva ottaa huomioon muuttuvat ulkoiset tekijat kuten esim. poliittisen ym-
pariston muutos, teknologinen muutos, luontoympariston muutos tai markkinoiden muutos
(Lauslahti 2003, 220). Toimintaympariston muutosten kautta voidaan tunnistaa vaatimuksia
toiminnan kehittamiselle tai tehostamiselle, kehittamisen ja muutoksen toteuttamisen mah-

dollistavat ohjelmat seka hankkeet (Lehtonen, Lindblom, Simonen & Korpinen 2006, 124).

Organisaation johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan niita toimintamalleja ja kaytantoja, joilla
yrityksen operatiivista tyota johdetaan. Johtamisjarjestelma kytkee yhteen strategiset tavoit-
teet, suunnittelun ja operatiivisen toiminnan. Tahan kuulu organisaation erilaiset mittarit ja
ohjausjarjestelmat kuten esim. johtoryhmat, vuosisuunnittelunprosessit, budjetointi ja pal-
kitseminen. Johtamisjarjestelman tehokkuutta voidaan arvioida sen kyvyssa auttaa johtoa
saavuttamaan strategisia tavoitteita. (Tanner 2024, 265.) Talousarvioprosessi on keskeinen
osa julkisen organisaation johtamisjarjestelmaa ja julkinen organisaatio on usein vahvasti ta-

lousohjattu.

Julkishallinnossa on vasta aloitettu keskustelu palveluperustaisesta johtamisesta ja talla on
laajat mahdollisuudet, koska julkishallinto perustuu laajasti palvelujen tuottamiseen. Verova-
roin tuotettuun palveluun liitetaan myos kasite julkisesta arvosta (public value), joka maarit-
telee kansalaisten saamaa vastinetta verovaroille palvelun nakokulmasta. Palveluperustei-
sesta toimintalogiikalla (service dominant logic) tarkoitetaan palvelulahtoista organisointi ja
lilketoimintateoriaa. (Virtanen 2018, 26, 47.)

Palveluperusteisen liiketoiminnan johtamisen kehittyminen julkisella sektorilla on kiinnostava
muutos, joka tuo uuden nakokulman kuntien strategian ja toiminnan suunnittelun talouslah-
toiseen ohjaukseen. Palveluperusteinen toimintalogiikka avaa nakokulmia julkisen palvelutuo-

tannon organistointiin ja mittaamiseen, se tuo laajempaa nakemysta palvelujen arvoon.
2.2  Projekti strategian tavoitteiden edellyttamien muutosten toteuttajana

Alun perin projektit on nahty teollistenalojen kehitystyona tai rakennusprojektit rakennusalan
perustyona. Projektitoiminnalla on kuitenkin pitka kehityshistoria myos julkishallinnossa,
etenkin sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksissa, joiden voidaan katsoa alkaneen jo 1970-
luvulta saakka. Kuntatasolla projektityo kaynnistyi jo 1980-luvulla ja paasi todella vauhtiin
EU-jasenyyden myota rahoitusmekanismien hyodyntamisessa erilaisissa ulkoisen rahoituksen
hankkeissa. (Virtanen 2009, 30-33.)

Projekti voidaan maaritella useilla eri tavoilla ja sille annetaankin runsaasti eri merkityksia.
Projektia voidaan tarkastella vaikka seuraavista nakokulmista: se on valiaikainen organisaatio,
jolla on tietyt tavoitteet, eraanlainen tuote- ja tyorakenne, joka voidaan osittaa pienempiin

osiin tai vaiheistettu prosessi, jolla pystytaan hallitsemaan aikatauluja ja resursseja. Artto,
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Martinsuo ja Kujala (2006, 26) maarittelevat projektin nain "ennalta maaritettyyn paamaa-
raan tahtaava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama ajallisesti kustan-
nuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus”. (Artto & Martinsuo & Kujala
2006, 25-26.)

Projekteja hyodynnetaan usein kehittamistyossa ja projektimainen tyoote soveltuukin erityi-
sesti erilaisten kehittamishaasteiden vastaamiseen (Mantyneva 2016, 10). Virtanen (2009, 45)
maarittelee projektityon kehittamistyoksi, joka on tietyn kestoinen ja joka suoritetaan sovi-
tuilla resursseilla. Parhaiten projektityo sopii kaytettavaksi kehittamistehtavissa, joita ei pys-
tyta organisaation arjen tyossa toteuttamaan ja saavuttamaan nain maariteltyja kehitysta-
voitteita (Mantyneva 2016, 10).

Julkishallintoa pidetaan usein muutoskyvyltaan heikkona, vanhanaikaisena ja jaykkana. Toi-
mintaympariston muutos ja siihen liittyvat vaatimukset, koskettavat julkista sektoria samoin
kuin yksityistakin. Julkishallinnon toiminta perustuu lapinakyvyyteen ja voidaan ajatella muu-
tospaineiden kohdistuvan siihen viela voimakkaammin. Julkishallinnon kyky uudistua on hyvin
paljon kiinni sen muutoskapasiteetista, joka mahdollistaa halutun lopputuloksen saavuttami-
sen. Tahan liittyy mm. organisaation projektiosaamisen kyky, eli kyky johtaa muutosprosessia

onnistuneesti eteenpain. (Virtanen & Stenvall 2014, 181-182.)

Organisaatiolla tulee olla kyvykkyytta havaita ja tunnistaa muuttuneet tarpeet ja olosuhteet,
seka vastata niihin muuttamalla omaa toimintaansa, uudistamalla toimintaprosesseja ja oppi-
malla uutta (Paasivaara & Suhonen & Nikkila 2008, 74). Jatkuvaa organisaation kehittymista
ja muuntautumista seka siirtymista uuteen, voidaan pitaa organisaation alykkyytena, joka on
prosessina jatkuvaa, eika kertaluonteista (Virtanen & Stenvall 2014, 183-184). Nain ollen or-
ganisaation halua kehittaa omaa toimintaansa voidaan pitaa organisaation alykkaana kyvyk-
kyytena. Muutoskyvykas organisaatio rakentuu usean eri nakokulman varaa, joita ovat muu-
tosprosessien ennakointi ja hallinta, vahvuudet, jatkuva oppiminen, organisaatiotodellisuuden

hallinta ja muutoksen lapiviemisen taito (emt. 184).

Tanner (2024, 153) toteaa, etta organisaation strategisiin kyvykkyyksiin on investoitava enem-
man kuin operatiivisiin kyvykkyyksiin. Strategiset kehityshakkeet my6s vahvistavat organisaa-
tion ydinkyvykkyyksia ja auttavat lisaamaan organisaation oppimis- ja kehittymiskykya (emt.
155). Strategisten kyvykkyyksien kautta voidaan myds maarittaa mita organisaatio tarvitsee
voidakseen vastata toimintaympariston muutoksiin (Kilpinen 2022, 102). Myos Virtanen
(2009,19) nakee nimenomaan projektit valineena, jolla voidaan vastata toimintaympariston
muutokseen kompleksisessa maailmassa. Projektiosaamista voidaan pitaa organisaation kyvyk-
kyytena, joka mahdollistaa haasteellisten muutosten lapiviennin. Organisaation kyvykkyydesta

voidaan puhua, kun organisaatiolla on riittavasti esim. osaamista, jarjestelmia, prosesseja ja
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dataa, jotka mahdollistavat kyvyn saavuttaa haluamansa lopputulos ja tavoitteet (Kilpinen
2022, 135).

Organisaation strategisten kyvykkyyksien kohdalla voidaan puhua myo6s organisaation strategi-
sesta osaamisesta (Santti & Viitala 2010, 93). Organisaation strateginen osaaminen on hyva
erottaa yksilon osaamisesta, jolloin se on enemmankin organisaation kykya tehda asioita. Or-
ganisaation kyvykkyyksien maaritteleminen luo perustaa tarvittavien osaamisten maarittelylle
ja organisaation osaamisen kehittamisen suuntaviivoja (emt 95). Organisaation kriittiset ky-
vykkyydet voidaan jakaa neljaan alueeseen yhteisen ajattelutavan rakentamiseen, ihmisten
johtamiskaytantoihin, muutoskapasiteetin rakentamiseen ja yhteisten toimintamallien kehit-
tamiseen (Ulrich & Lake 1991, 86-88, 90). Naista kyvykkyyksista projektiosaaminen vahvistaa
yhteisten toimintamallien kehittamista, ihmisten johtamiskaytantojen kehittamista ja yhtei-
sen ajattelutavan rakentamista (Santti & Viitala 2010, 100).

Organisaation kehittyessa kohti elavaa ja alykasta strategiatyota, se kykenee ottamaan inno-
voinnin osaksi arkea ja tuottamaan uusia parannus- ja kehitysideoita. Kehitysmyonteisessa or-
ganisaatiokulttuurissa jatkuva kehittaminen on osa jokaisen tyota. Kehitysprojektit ovat hyva
tapa sitouttaa organisaation henkilostoa strategia- ja kehitystyohon. Vaikka usein strategiset
projektit ja operatiivinen toiminta eriytetaan toisistaan, joka on resurssoinnin kannalta tar-
keaa, on kuitenkin hyva valttaa projektien irtoamista kaytannon tekemisesta. Elavassa strate-
giatyossa strategiset projektit ovat osa normaalia tyota, eika erillista lisatyota. (Kehusmaa
2010, 105-107.)

Strategisten projektien salkku eli strategisten projektien kokonaisuus on mahdollista luoda ta-
sapainoiseksi, mikali organisaation strategiset tavoitteet ovat maaritelty selkeasti ja kriittiset
tekijat onnistumiseksi on selkeasti mitattavissa (Virtanen 2009, 112). Luomalla projektimah-
dollisuuksia ja paattaen projektien kautta tarkeimmista liiketoiminnallisista mahdollisuuk-
sista, voidaan vaikuttaa strategian toteuttamiseen (mm. Meredith, Shafer & Mantel 2018, 28;
Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 390). Projektisalkun avulla voidaan johtaa projekteja koko-
naisuutena ja suunnata toimintaa systemaattisesti kohti strategisia paamaaria olemassa ole-
vien resurssien rajoissa (emt. 391). Projektisalkun johtaminen on samalla organisaation stra-

tegista kyvykkyytta ja tukee organisaation strategista johtamista (Virtanen 2009, 111-112.)

Strategiassa on pystyttava tekemaan valintoja, uusia muutoksia ei voida tehda vanhojen
paalle vaan jostakin pitaa luopua (Tanner 2024, 130-131). Organisaatioon kytketty projekti-
johtaminen mahdollistaa projektien ja ohjelmien hallinnan seka systemaattisen seurannan
seka suorituskyvyn, tama mahdollistaa organisaation strategisen johtamisen paremmilla tulok-

silla (Implementing organizational project management 2014, 1.)

Projektisalkun hallinta on keskeisessa roolissa strategisten paamaarien saavuttamisessa. Sa-

mat projektit kayttavat keskenaan samoja resursseja ja salkunhallinnalla pyritaan
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hallitsemaan sita. Projektisalkun hallinta on liiketoiminnan toteuttamista ja siina korostuu
strateginen paatoksenteko. Keskeista on tunnistaa mitka projektit kannattaa tehda ja mitka
projektit on syyta jattaa silla hetkella tekematta. (mm. Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 392;
Hannus 2004, 226-228.)

Projektisalkun kokoaminen on osa organisaation strategiaprosessia, kun organisaatio on ensin
maaritellyt strategiset painopisteet ja niiden menestystekijat. Projektisalkun arvo kehittyy
sen mukana, miten hyvin se edistaa organisaation strategisia paamaaria. Projektisalkun tulee
olla tasapainoinen ja yhdenmukainen organisaation strategian kanssa, pyrkien maksimoimaan
arvoa. Koska johto vastaa strategian toteutumisesta, tulee johdon valita projektisalkun pro-
jektit (mm. Meredith, Shafer & Mantel 2018, 47-48; Virtanen 2009, 115-117, 121-123.)

Projektisalkun kokonaisuuden tarkastelu auttaa valitsemaan strategian kannalta oikeat pro-
jektit ja se tukee strategian seurantaa. Projektityon resurssit myos jakautuvat talloin strate-
gian mukaisesti ja kokonaisuus myos helpottaa strategisten tavoitteiden viestimista. Projekti-
salkun strategianmukaisuus auttaa myos hahmottamaan projektikokonaisuutta ja mahdollistaa
uusien innovatiivisten projekti-ideoiden syntymisen. (Lehtonen, Lindblom, Simonen & Korpi-
nen 2006, 84.)

2.3 Muutosjohtaminen projektien avulla

Organisaation sisaisia tai eri organisaatioiden valisia kehittamistehtavia voidaan johtaa pro-
jektien avulla, talloin on mahdollista muodostaa joustava ja toimiva projektiorganisaatio,
jossa on paras asiantuntijuus. Talloin projektille maaritellaan organisaatiorakenne, jossa on
erilaiset vastuuroolit, kuten projektin johto, projektitiimi ja ohjausryhma. Projektimainen
toiminta mahdollistaa toiminnan matriisiorganisaationa, se on talloin joustavampi ja mahdol-

listaa resurssien sujuvamman kayton kuin linjaorganisaatio. (Viitala & Jylha 2019, 146-150.)

Perinteisissa linjaorganisaatioissa toteutetuissa projekteissa, niiden matriisiorganisaatiomai-
nen luonne voi nayttaytya haastavana, koska kaksi eri ohjausjarjestelmaa (linjaorganisaatio ja
projektiorganisaatio) voi tuottaa ohjausta seka seurantaa kahdesta eri suunnasta (Viitala &
Jylha 2019, 148). Helka Pirinen (2014, 229-230) korostaa muutosprojektien johtamisessa pro-
jektitiimin merkitysta, tiimilla tulee olla oikeanlainen osaaminen ja rohkeutta paatoksente-
koon. Tama korostuu linjaorganisaatiossa, jossa asiantuntijan tai eri yksikon paallikon on vai-
kea ottaa vastuuta paatoksista, jotka koskevat jotain muita toimintoja organisaatiossa. Vah-
vassa matriisiorganisaatiossa vastuu ja johtaminen on enemman projekteilla kuin linjaorgani-
saatiolla (Artto & Martinsuo & Kujala 2006, 375). Muutostarpeen tunnistaminen on osa projek-
tin johtamista, muutostarve liittyy keskeisesti projektin tavoitteisiin, muutoksen toteuttami-
seen onkin hyva laatia suunnitelma, johon tulisi sisallyttaa kuvaus halutusta tilasta (Suomen
Standartoimisliitto 2022, 47).
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Marianne Laurilan (2017, 23-24) nostaa vaitoskirjassaan esiin muutosjohtamisen jaottelun
muutosjohtamiseen (change management) ja muutosjohtajuuteen (change leadership). Tassa
jaottelussa muutosjohtaminen ”change managemet” viittaa muutoksen toimeenpanoprosessin
suunnitteluun, koordinointiin ja organisointiin. Kun taas muutosjohtajuus ”change lea-
dershipilla” viitataan johtamiseen, jolla pyritaan viemaan muutosta saavuttamalla alaisten
tuki innostamalla ja motivoimalla. (Laurila 2017, 23-24). Muutosprojektissa projektipaallikolla
on vastuu muutosjohtamisen suunnittelusta ja toimeenpanon toteutuksesta (change manage-
ment) ja projektiin valtuutetulla linjaorganisaatiojohdolla on vastuu muutosjohtajuudesta
(change leadership), henkiloston innostamisesta, motivoinnista ja sitouttamisesta. Kaytan-
nossa jako ei kuitenkaan ole nain mustavalkoinen, myos projektipaallikko vie muutoksen vies-
tia eteenpain ja muutosta suunnitellaan yhdessa likketoiminnan omistajan kanssa, Laurila
(2017, 25) ei nae naita mustavalkoisena, vaan toisiaan taydentavina tapoina toimia. Myos
Helka Pirinen (2014, 238) toteaa etta muutos tarvitsee kasvot, eli omistajan (change lea-
dership), joka "myy” muutoksen organisaatiolle. Projektipaallikolta voidaankin edellyttaa or-
ganisatorista muutoksen osaamista, joka tarkoittaa projektipaallikon kykya ymmartaa organi-
saation muodollinen ja epamuodollinen rakenne ja tunnistaa oikeat vaikutuskanavat projektin

paamaarien edistamiseen (Artto & Martinsuo & Kujala 2006, 279).

Projektille keskeisessa roolissa on ohjausryhma, joka rakentaa edellytyksia muutosprojektin
toteutumiselle (Pirinen 2014, 245). Pirinen (2014, 246) kuvaakin kirjassaan hyvaa ohjausryh-
man jasenta selkeasti nakemykselliseksi ja valmiiksi toteuttamaan muutosta omassa organi-
saation osassaan. Ohjausryhman ohjatessa projektisuunnitelman toteuttamista ja tuotosten
aikaansaamista, vastaa se osaltaan muutoksen toimeenpanon suunnittelun hyvaksymisesta
seka toteutumisesta, kuten myos muutoksen johtamisesta edistaessaan projektin tavoitteita
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006, 326).

Julkisella sektorilla muutoksen tekeminen edellyttaa hyvaa organisaation tuntemusta, tama
mahdollistaa uudistustarpeiden paikallistamisen systemaattisesti. On erityisen tarkeaa, etta
kehittamistoimet voidaan valita oikeanlaisiksi. Muutoksen menestyksekas lapivienti projekti-
maisesti edellyttaa paljon projektityon osaamista seka organisaatioymmarrysta projektinhen-
kilostolta ja organisaation johdolta. (Virtanen 2011, 119-220.)

Muutosprosesseissa on usein hyodynnetty Kurt Lewinin yksinkertaistettua ajattelua muutos-
prosessin kolmivaiheisuudesta: sulattaminen (nykytilan analyysi), muutoksen toteuttaminen ja
jaadyttaminen (eli muutoksen vakiinnuttaminen). Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan ja
analysoidaan nykyisen toimintatavan prosessit seka ajatustapa. Toisessa vaiheessa toteute-
taan muutos, joka edellyttaa uusien asioiden oppimista ja uusien toimintatapojen vahvista-
mista. Kolmannessa vaiheessa vakiinnutetaan muutos, jotta organisaatio ei palaa aiempiin
kaytantoihinsa. Tama kolmivaiheinen prosessi on ollut useiden muutosjohtamisen teorioiden
pohjalla. (Virtanen 2011, 209-2010.)
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Muutosjohtamisen haasteellisin osa on usein muutoksen toteuttaminen, joka edellyttaa uuden
oppimista ja uusien toimintatapojen omaksumista. Talloin voi erityisesti olla muutosvastarin-
taa, joka syntyy osittain asenteista. Asenteet voivat kummuta pelosta oman ammatillisen
osaamisen riittamattomyydesta tai huolista, jotka liittyvat omaan kykyyn omaksua uusia asi-
oita. Muutosvastarinta syntyy usein tunteesta, etta oma asema tai osaaminen on uhattuna.
Muutosvalmius syntyy organisaatioon tyomotivaation ja innostuksen myota, jotka tuottavat
sisaista motivaatiota kehittaa tyoskentelya ja ratkaista ongelmaa. (Paasivaara & Suhonen &
Nikkila 2008, 77-80).

Muutosvastarinta voi kertoa myos muutoksen vaikuttavuudesta, jos muutoksella ei juurikaan
olisi merkitysta, niin ei se synnyttaisi myoskaan vastarintaa (Stenvall & Virtanen 2007, 100).
Muutosvastarinta on kuitenkin eri asia kuin suora konflikti, muutosvastarinta voi syntya nake-
myseroista, jotka voivat olla luonteeltaan rakentavia ja vaatia yhteensovittamista (Mattila,
2007, 21-22.) Muutoksen vakiinnuttaminen jatkuu usein muutosprojektin paatyttya, tama voi
tarkoittaa pienten kehitystarpeiden tunnistamista osana linjajohtamista ja jatkuvan palvelun
tuotantoa (emt. 93-94.)

Kuntaliitto on tutkinut alykasta kokeilu ja kehittamistoimintaa kunnissa ja tarkastellut tutki-
muksen yhteydessa kuntien kyvykkyytta ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin. Tutkimuk-
sessa todettiin niihin vaikuttavan ratkaisevasti johtaminen ja henkiloston innostaminen, muu-
tostarpeiden tunnistaminen seka kyvykkyys johtaa ja hallita muutoksia. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin tyontekijoiden merkittava rooli organisaation kehittamisessa, henkiloston osaaminen
edisti kehittamistoimintaa ja vahensi muutosvastarintaa. Henkiloston vahva osallistaminen ja
henkiloston tarkean roolin tunnistaminen onkin oleellista muutoksen onnistuneessa lapivien-

nissa. (Kurkela, Virtanen, Stenvall & Tuurnas, 2016, 70.)

Muutoksen toteuttamisen keskeiset elementit voidaan tunnistaa seuraavasti: ensimmaiseksi
on yhteisen ymmarryksen luominen tarvittavasta muutoksesta, toiseksi muutos tulee tunnistaa
merkitykselliseksi ja tunnistaa mika muuttuu, kolmantena asiana tulee muutosvastarinta.
Muutosvastarinta voi johtua mm. pelosta, ettei parjaa muuttuneiden toimintatapojen kanssa
tai etta ei osaa uutta tapaa toimia, se voi myos johtua pelosta, etta muutoksen yhteydessa
omat tapa toimia muuttuu niin, etta silla on vaikutuksia ammatti-identiteettiin. (Virtanen
2011, 2011-2012.)

Projektijohtaminen ja muutosjohtaminen on nahty usein erillisina asioina, muutosjohtamista
on pidetty enemman henkilostohallinnon prosessina ja sita on tutkittu yhteiskuntatieteelli-
sista nakokulmista. Projektijohtamista pidetaan enemmankin teknisena prosessina, jossa ko-
rostuu tehtava ja tuloskeskeisyys, kun taas muutosjohtamiseen liitetaan runsaasti taitoja,
joissa korostuu ihmislahtoisyys ja organisaatiokulttuurin tuntemus. Projekteissa olisi hyva

huomioida tunnistaa asioita, jotka riippuvat vaikka valtataisteluista, motivaation puutteesta,
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huonosta viestinnasta, epaselvista tehtavista ja heikosta johtajuudesta. Projekteissa olisikin
hyva huomioida muutosjohtamisen keskeisia osaamisia. (Parker, Charlton, Ribeiro & Pathak
2012, 542-543.)

2.4  Projektin onnistuneen lapiviennin edellytykset

Projektin onnistuneen lapiviennin edellytyksena voidaan pitaa projektin tavoitteiden selkeaa
asetantaa ja projektin paamaarien tunnistamista. Projektin paamaarana voidaan pitaa tule-

vaisuuden tilaa, jolla projektin tavoitteilla pyritaan. Projekti tavoittelee jotakin muutosta tai
paamaaran saavuttamista. Tavoitellun muutoksen saavuttamista voidaan tarkastella kolmesta

eri nakokulmasta:

1. Projektin laajuus, joka maarittaa lopputuotoksen tekniset, laadulliset ja toiminnalli-
set ominaisuudet
2. Projekti aikataulu, joka kertoo milloin projektin tuotosten tulisi olla valmiita

Projektin kustannukset, projektin toteuttaminen ennalta maaritellyssa budjetissa

Kaikki projektin kolme tavoitetta ovat toisiinsa sidottuja, projektiin kaytettava aika seka kus-
tannukset rajoittavat projektin laajuutta ja projektin aikataulun kiriminen taas kaventaa pro-
jektin laajuutta, seka tuottaa enemman kustannuksia. (Artto & Martinsuo & Kujala 2006, 33-
35.)

Projektin laajuutta, kaytettya aikaa ja kustannuksia voidaan pitaa projektin suunnittelun ja
valmistelun ydinasioina, naihin toki vaikuttavat useat eri muuttujat kuten projektituotosten
laatu, projektin riskit, henkilostojohtaminen ja hankintaosaaminen (Richardson 2010, 103-
104). Toisinaan projektikirjallisuudessa on eroteltu erikseen projektin ja projektituotosten
laatu, projekti voi olla laaja, mutta laatu voi jaada heikoksi tai laatutavoitteilla on suorat vai-
kutukset kustannuksiin ja aikaan (Cross 2024, 25). Projektien lapiviennin edellytys on hyva
projektisalkun hallinta, jossa korostuu projektien resurssien hallinta ja sen varmistaminen,
etta projekteilla on kaytettavissa oikeanlaista osaamista ja ymmarrysta (Lehtonen, Lindblom,
Simonen & Korpinen 2006, 125).

Ennen projektin asettamista on hyva tehda riittavan laaja selvitys projektin tavoitteista ja
tunnistaa projektin strategianmukaisuus. Selvityksessa tulee kuvata projektin tavoitteet ja
laajuus, kustannukset ja mahdolliset resurssitarpeet, sen tulisi kattaa myos mahdolliset riip-
puvuudet muista projekteista tai kehityksesta (Richardson 2010, 79). Esiselvityksessa tulee
kuvata projektin vaikutuksia liiketoimintaan riittavan laajasti ja kattavasti (Cross 2024, 106).
Projektin aikana syntyvat ongelmat johtuvan liian usein projektien heikosta valmistelusta ja
esiselvityksesta, kaynnistyspaatoksia tehdaan liian kevein perustein (Ruuska 2007, 41). Toisi-

naan toimintaympariston muutokset aiheuttavat nopeita kaynnistyspaatoksia ja esim.
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lainsaadannon muutoksia on vaikea hallita ennakolta (emt. 42). Esiselvityksessa keskeista on

arvioida hankkeen todellista tarvetta ja hankkeen edellytyksia (Cross 2024, 107).

3 Kehittamistyon kuvaus

Tama opinnaytetyo on kvalitatiivinen kehittamistyo. Kvalitatiivisella tarkoitetaan laadullista
tutkimusta, joka usein analysoi kielen ja tekstin merkityksia seka niiden suhteita. Analyysia
varten aineistot muutetaan usein tekstiksi ja tutkimus kohdistuu kieleen. Kun taas kvantitatii-
visessa, maarallisessa tutkimuksessa aineisto muutetaan usein numeroiksi ja asioita tutkitaan
havaintomatriisien kautta. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on ajatus kielen luomista
merkityksista ja niiden keskeisyydesta. (Ronkainen & Pehkonen & Lindblom-Ylanne & Paavilai-
nen 2014, 80-81.)

Tama kehittamistyo rakentuu teemahaastatteluista, joilla pyritaan luomaan kokonaiskuva
strategisten muutoshankkeiden ja talousarviointyon kytkeytymisen haasteista. Teemahaastat-
teluissa pyritaan myos tunnistamaan keinoja, joilla kytkeytymista voidaan parantaa ja samalla
tukea muutoksen toteumista. Toisena opinnaytetyon menetelmana kaytetaan tyoparityosken-
telya, joiden perusteella laaditaan suunnitelma ja kehittamisehdotukset muutoshankkeiden

kytkeytymisen selkiyttamisesta.

Tutkimuksellisen kehittamistyo kohdistuu toimialan strategisten muutoshankkeiden ja toi-
mialan talouden ja toiminanna suunnitteluprosessin yhdistamiseen. Toimialan talouden ja toi-
minnan suunnittelu on yli vuoden kestava prosessi. Taman kehittamistyon aikarajoista joh-
tuen, kehittamistyon onnistumista arvioidaan kokemuksilla yhdesta talousarvioseminaarista
seka arvioimalla kehittamissuunnitelman toteuttamiskelpoisuutta yhdessa toimialan talousar-
vioprosessista vastaavan kanssa. Talousarvioprosessi etenee vaiheittain vuoden aikana ja koko
talousarviovuoden kokemusten arvioiminen seka aineistojen toimivuuden testaaminen, on

ajallisesti mahdotonta taman opinnaytetyon puitteissa.

Opinnaytetyon tietopohjassa kuvattiin miten strategian tulisi ohjata organisaatiota kohti ta-
voitteittaan. Strategisten tavoitteiden toteuttamiseen hyodynnetaan usein kehitysprojekteja,
joiden kautta ohjataan organisaatiota kohti haluttua muutosta ja kohti tavoiteltua tulosta.
Strategisia tavoitteita voidaan ohjata kokonaisuudessaan myos strategisella projektisalkulla.
Opinnaytetyon tietopohjassa tarkasteltiin myos julkishallinnon ja erityisesti kuntaorganisaa-
tioiden erityispiirteita strategian laadinnassa, jolloin strategia laaditaan valtuustokausiksi ja
silla on vahva poliittinen ohjaus. Tietopohjassa kasiteltiin myos muutoshankkeiden lapiviennin
edellytyksia ja esiselvityksen merkitysta ennen projektin kaynnistamista. Onnistuneen muu-
tosjohtamisen lisaksi projektin lapivientiin vaikuttaa projektin tavoitteet, projektiaika ja kay-

tettavissa olevat resurssit, joilla kaikilla on riippuvuussuhde toisiinsa.
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Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa strategisten muutoshankkeiden kytkeytymisen haas-
teet ja tunnistaa oikeat kehittamistoimet niiden kytkemiseksi vuosisuunnitteluun. Vuosisuun-
nittelu etenee kaupunkiorganisaatiossa paaosin kaupunginkansliasta ohjattuna prosessina, jol-
loin toimialan tuotokset eri vaiheissa ovat maaritelty kaupunkiyhteisessa prosessissa. Toi-
mialan liikkumavara prosessissa jaa lahinna prosessin toteutustapoihin, aineiston keruumene-
telmiin ja osittain myos prosessin aikatauluttamiseen. Opinnaytetyo ei pyri kehittamaan vuo-
sisuunnittelun prosessia, vaan pyrkii tunnistamaan ne keinot, jolla strategiset muutoshank-
keet kytkeytyvat paremmin olemassa olevaan prosessiin. Tutkimuksen kohteena on strategi-
sista muutoshankkeista saatavaan aineisto ja vuosisuunnistelun prosessi, seka niiden asiantun-
tijoiden ja paallikoiden nakemykset, jotka vastaavat kyseisesta prosessista tai muutoshankkei-

den kokonaisuuden hallinnasta.

Opinnaytetyontekija tyoskentelee opinnaytetyon kohteena olevan organisaation kehittamisyk-
sikossa. Kehittamisyksikko vastaa strategisten muutoshankkeiden hallinnasta ja projektitoi-
minnan kehittamisesta. Kehitettava toiminta ja tutkimuksen kohteena olevat haasteet ovat
siis opinnaytetyon tekijalle tuttuja. Tuula Juvonen (2017, 398-399) on kuvannut sisapiirihaas-
tattelua teoksessa Tutkimushaastattelun kasikirja, jolloin sisapiiri muodostuu sellaisten ihmis-
ten valille, joilla on sama todellisuus ja jonka toimintaan tutkija itsekin osallistuu. Toimies-
sani samanaikaisesti opinnaytetyon tekijana ja omassa ammattiroolissani olen vaistamatta si-
sapiirilainen. Toisaalta kehittamistutkimuksessa tutkimus kohdistuu usein omaan ammat-
tialaan tai tyotehtaviin. Juvonen (2017, 402) kehottaakin varomaan sisapiirihaastatteluissa

esiintyvia oletuksia yhteisesta aaneen lausumattomasta tiedosta.

Kehittamistyon ensimmaisessa osuudessa selvitetaan strategisten muutoshankkeiden kytkeyty-
misen haasteita ja parantamisehdotuksia seka tavoitteita paremmalle kytkeytymiselle. Kehit-
tamistyon toisessa osuudessa valmistellaan materiaali vuosisuunnittelun seminaariin ja laadi-
taan suunnitelma tulevien seminaarien aineistoista, samalla laaditaan strategisten muutos-
hankkeiden vuosikello, jossa tunnistetaan kulloinkin valmisteltavat aineistot. Kuviossa 3 on

kuvattu tiivistetysti kehittamistyon vaiheet ja tuotokset.
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Tuotokset:

Teemahaastattelut Tyoparityoskentely
nykytilanteesta ja kehittamisteemojen
kehittamishaasteista parissa

Kehittamisehdo o Vel

* Aineistosuun
nitelma

tukset

\

Kuvio 3: Kehittamistyon vaiheet ja tuotokset
3.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Tassa opinnaytetyossa hyodynnetaan tutkimuksellisen kehittamistyon tyoskentelytapaa. Kehit-
taminen maaritellaan usein konkreettiseksi toiminnaksi, jolla tahdataan ennakkoon maaritel-
tyjen tavoitteiden saavuttamiseen. Kehittaminen tahtaa johonkin muutokseen, silla pyritaan
muuttamaan esimerkiksi aiempia toimintatapoja tai rakenteita. Kehittamistoiminta on hyvin
organisaatio seka prosessilahtoista ja sen lahestymistapa on hyvin kaytannonlaheinen ja rat-

kaisut ovat tutkimustoimintaan verrattuna konkreettisia. (Toikko & Rantanen 2009, 14-18.)

Kehittaminen itsessaan ei ole tutkimusta, tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tutkimus
kohdistuu tutkimuksen ja kehittamisen yhtymakohtaan. Yhteista rajapintaa voidaan lahestya
kahdesta eri suunnasta tutkimuksen nakokulmasta tai kehittamistoiminnan nakokulmasta (Ku-
vio 2). Kun yhteista rajapintaa lahestytaan tutkimuksen suunnasta, voidaan puhua kehittd-
vastd tutkimuksesta, jolloin tutkimuksellinen tarkastelu ohjaa kehittamistoimintaa. Jos yh-
teista rajapintaa lahestytaan kehittamistoiminnan suunnasta, voidaan puhua tutkimukselli-
sestd kehittdmisestd, jolloin kaytannon ongelmat ohjaavat tiedontuotantoa ja tutkimukselli-

set menetelmat toimivat apuna tassa. (Toikko & Rantanen 2009, 21-22.)
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Kehittava
tutkimus

Tutkimuksellinen
kehittaminen

Kehittamis-
toiminta

Kuvio 4: Tutkimuksen ja kehittamistoiminnan risteyspaikka (mukaillen Toikko & Rantanen
2009, 21)

Kehittamisen ja tutkimuksen rajapintaa hyodynnetaan interventionistisissa tutkimuksissa,
joilla pyritaan saamaan aikaan jokin muutos toiminnassa. Naita tutkimustyyppeja ovat kehit-
tamistutkimus, konstruktiivinen tutkimus ja toimintatutkimus. Kehittamistutkimuksessa tah-
dataan muutokseen ja muutoksen kohteena on tuote, menetelma tai organisaatio. Toiminta-
tutkimus tahtaa muutokseen jonka kohteena on enemmankin ihmisten toiminta. Konstruktiivi-
sessa tutkimuksessa ratkaistaan ongelmaa konstruktiolla, joka tarkoittaa mallin, suunnitelman

tai organisaation tms. rakentamista. (Kananen 2017, 14-18.)

Kehittamistutkimukseen kuuluu kehitettavan tilanteen alkukartoitus ja tutkimuksen seka ke-
hittamisprosessin jalkeinen arviointi tilanteesta. Kehittamistutkimuksen vaiheet ovat nykyti-
lan kartoitus, ongelmatilanteen analyysi, parannusehdotukset ja interventio, kokeilu, arviointi
ja seuranta. Prosessikuvauksia on erilaisia, mutta perusajatuksena on, etta kehitettya ratkai-

sua kokeillaan ja arvioidaan. (Kananen 2012, 52-53.)

Tassa opinnaytetyossa tehdaan ongelmatilanteen analyysi, jonka perusteella laaditaan paran-
nusehdotukset ja tehdaan interventio. Parannusehdotuksia arvioidaan ja tarkastellaan yh-
dessa toimialan kehitettavasta kokonaisuudesta vastaavien paallikoiden kanssa. Talousarvio-
suunnittelun pitkan aikajanteen takia kaikkia parannusehdotuksia ei pystyta kokeilemaan kay-
tannossa, koska tulevien talousarvioseminaarien ajankohdat asettuvat vasta seuraavaan syk-

syyn tai seuraavan vuoden kevaaseen.
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3.2  Tutkimusmenetelmat

Kehittamisen ja tutkimuksen rajapinnassa voidaan hyodyntaa useita eri menetelmia. Tutki-
musta voidaan tehda monimenetelmallisesti yhdistamalla kvantitatiivista eli maarallista ja
kvalitatiivista eli laadullista aineistoa tai tutkimus voidaan tehda myos hyodyntamalla pelkas-
taan laadullista aineistoa (Kananen 2017, 18). Tutkimuksen kehittamisvaiheessa hyodynne-

taan usein kehittamistyopajoja tai muuten yhteiskehittamista.

Tama opinnaytetyo on kvalitatiivinen tutkimus, jossa kaytetaan teemahaastattelua selvitetta-
essa nykytilaa ja haasteita strategisten muutoshankkeiden kytkeytymisessa talouden- ja toi-
minnansuunnitteluun. Teemahaastattelussa kolmannessa osassa kysytaan nakemyksia tarvitta-
vista kehittamistoimista, joilla kytkeytymista voitaisiin parantaa. Lisaksi opinnaytetyossa hyo-
dynnetaan tyoparityoskentelya, selvitettaessa ratkaisuja muutoshankkeiden kytkeytymisen

haasteisiin, seka oikeanlaisen valmistelun tunnistamiseen.

Kehittamistutkimuksessa hyodynnetaan usein haastatteluja ongelman tasmennysvaiheessa. Mi-
kali kehitettavaa asiaa ei viela tunneta riittavan hyvin, on strukturoimaton haastattelu oikea
vaihtoehto. Strukturoimattomalla haastattelulla tarkoitetaan avointa haastattelua tai teema-
haastattelua, jotka soveltuvat menetelmina ongelman kartoittamiseen. Tiukkaa strukturoitua
haastattelua, tarkasti ennakolta maaritellyin haastattelukysymyksin on mahdotonta toteut-
taa, jos tutkittavan asian yksityiskohtia ei viela tunneta. Joustavilla haastattelumenetelmilla
voidaan loytaa vastaukset kysymyksiin tutkijan ja haastateltavan valisella vuoropuhelulla.
(Kananen 2017, 48-49.)

Toisaalta Hirsjarvi ja Hurme (2014, 47-48) pitavat teemahaastattelua puolistrukturoituna
haastatteluna, koska yksi haastattelu aspekti eli teemat ovat ennakolta sovitut. Teemahaas-
tattelu on haastattelumenetelma, jossa haastateltavan kanssa keskustellaan tutkijan paatta-
mista teemoista ja sita voisi pitaa enemmankin keskusteluna kuin haastatteluna (Eskola &
Vastamaki 2015, 27-28). Siina kasitellaan sovittuja teemoja, edeten haastateltavan ehdoin,
tutkija tarvittaessa tasmentaa teemaa tai ohjata keskustelua aiheeseen lisakysymyksin (emt.
35-37).

Teemahaastattelun toteuttamiseksi tutkijalla tulee olla ennakkokasitys aiheesta, jotta han
voi muodostaa teemahaastattelunrungon. Haastattelurunko toimii kuitenkin enemmankin tu-
kena tarvittaessa kuin haastattelua tiukasti ohjaavana. Liian tiukka haastattelurunko, kadot-
taa helposti teemahaastattelulta sen keskustelunomaisen luonteen. Teemahaastattelun ei ole
tarkoituksena olla strukturoitu, ennalta sovittuihin kysymyksiin pohjautuva haastattelu, vaan
se muistuttaa enemman keskustelua. Teemahaastattelua varten on hyva laatia haastattelu-
suunnitelma. Suunnitelmassa kuvataan, keta haastatellaan, haastattelun protokolla ja haas-
tattelutilanteen toteutus. (mm. Kananen 2017, 50-51; Eskola & Vastamaki 2015, 27-28, 35-
37).
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Teemahaastattelut usein tallennetaan, jotta haastattelutilanne olisi sujuva, muutoin muistiin-
panojen kirjaaminen keskeyttaa keskustelun, talloin aineisto voi jaada myos epaselvaksi (Hirs-
jarvi & Hurme 2014, 93).

3.3 Aineiston keruu, aineiston sailyttaminen ja analyysin toteutus

Opinnaytetyon teemahaastatteluun osallistumisesta sovittiin haastateltavien kanssa suullisesti
ja Teams -viestein. Suullisesti heille esiteltiin opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet, seka ker-
rottiin myonnetysta tutkimusluvasta. Teams -viestissa heille lahetettiin ennakkoon teema-
haastattelun tausta, tavoitteet ja teemat (Liite 1.) Haastatteluun kutsumiseksi haastatelta-
ville laadittiin kalenterikutsu ja haastattelu sovittiin tehtavaksi verkossa etana. Haastatteluun
varattiin 40 minuuttia aikaa, joissakin tapauksissa aikaa kaytettiin hieman enemman, mikali

se sopi haastateltavien aikatauluun.

Teemahaastattelun aineisto kerattiin Teams -haastatteluin. Haastateltavilta kysyttiin suostu-
mus aineiston tallentamiseen seka videotallenteena, etta tekstitallenteena. Aineiston keraa-
misessa hyodynnettiin Teamsin ominaisuutta tuottaa puheesta tekstitallenne. Aineiston keraa-
minen toteutettiin Helsingin kaupungin omassa Teams -ymparistossa, joka oli kaikille osapuo-
lille sujuvin. Aineisto analysoidaan ja sailytetaan tutkimusluvan mukaisesti. Aineisto analysoi-
daan tunnistetiedoin koska henkiloiden rooli organisaatiossa on oleellinen analyysin nakokul-
masta. Tutkimusraportissa tunnistetietoja ei esiteta ja tutkimusrekisteri havitetaan, kun hen-
kilotiedot eivat ole enaa tarpeen tutkimuksen suorittamiseksi tai sen tulosten asianmukaisuu-
den varmistamiseksi. Tutkimusaineisto suojataan luvatonta kasittelya vastaan kayttajatunnuk-
sella ja salasanalla. Haastattelut tehtiin kaupungin omassa ymparistossa, nain myos varmistet-
tiin aineiston tallentuminen kaupungin omiin pilvipalveluihin, joiden tietoturvasta vastaa kau-

punki.

Teemahaastatteluja tehtiin kolme kappaletta. Haastateltavaksi valittiin talousarvioprosessia
ja strategisista muutoshankkeita hyvin tuntevia henkiloita. Haastateltavista kaikki tunsivat
hyvin nykyisen talousarvioprosessin, seka sen mahdollisuudet ja haasteet. Kaikki haastatelta-
vat osallistuivat omasta roolistaan vuosittaiseen talousarviovalmisteluun ja suunnitteluun, osa
haastateltavista vastasi prosessin etenemisesta ja kehittamisesta. Haastateltavista kaikki tun-
sivat myo0s strategiset muutoshankkeet ja olivat mukana niiden esittelyssa seka ohjauksessa.
Haastateltavat olivat myos tyoskennelleet kaupungilla toimialauudistuksen jalkeisen ajan,
seka osallistuneet talouden ja toiminnan suunnitteluun kaksi strategiakautta, nykyisen kay-

tossa olevan pormestarimallin ajan.

Haastattelun aluksi haastateltaville kerrottiin viela haastattelun tallentamisesta seka kaytiin
lapi haastattelun keskeiset kasitteet. Haastateltaville kerrottiin mita haastattelussa tarkoite-

taan tae -prosessilla (talousarvioehdotuksen valmistelu) ja mita hankkeita tarkoitetaan
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strategisilla muutoshankkeilla (toimialan johtoryhman kaynnistamat hankkeet, joiden koko-

naisuutta toimialan strateginen muutoshankeryhma seuraa).

Teemahaastattelussa lahestyttiin strategisten muutoshankkeiden kytkeytymista kolmen eri
teeman kautta. Haastateltavia pyydettiin kertomaan nakemyksensa strategisten muutoshank-
keiden talousarvioprosessin kytkeytymisen nykytilasta, lisaksi heita pyydettiin kertomaan
mika estaa paremman kytkeytymisen. Lopuksi haastateltavia pyydettiin kertomaan mita pi-
taisi muuttaa tai kehittaa prosessissa, jotta strategisten muutoshankkeiden kytkeytyminen

olisi selkeampaa.

Teemahaastattelussa tutkijan tulee valita, paasevatko haastateltavat valitsemaan teemoja
haastattelun kuluessa tai vaikuttavatko he niiden painotukseen, koska aina ennalta valittu
teema ei ole haastateltavalle niin tarkea (Hyvarinen 2017, 44). Osassa haastatteluja painottui
selkea kehittamisote ja haastateltavat kiinnittivat enemman huomiota siihen, miten asioita
pitaisi muuttaa, kuin niiden nykytilaan. Haastatteluissa myos painottui talousarvioprosessin

haasteet seka irrallisuus.

Haastatteluaineiston analysointi toteutettiin katselemalla haastatteluvideoita ja kirjaamalla
Excel -taulukkoon haastateltavien vastauksia. Vastaukset taulukoitiin kolmenlaisella jaotte-
lulla: nykytila, esteet ja kehittamistarpeet. Analyysin vaiheissa saattoi huomata, etta haasta-
teltavat puhuivat usein samanaikaisesti nykytilasta ja esteista. Analyysissa kiinnitettiin huo-
miota haastatteluissa toistuviin nakemyksiin, jotka kategorisoitiin talousarvioprosessiin liitty-
viksi ja strategisiin muutoshankkeisiin liittyviksi. Toisaalta analyysi mahdollisti myos yksittais-
ten nakemysten esiin nostamisen ja arvioimisen. Analyysin luokitteluvaiheessa hyodynnettiin

haastattelujen tekstitallennetta tarkistettaessa haastateltavien vastauksia.

Eskola ja Suoranta (2005, 145-146) pitavat laadullisen aineiston analyysia haastavana, heidan
mielestaan ongelmana on tulkintojen tekeminen ilman selkeita ohjeita. Teemahaastattelun
haasteena voidaankin pitaa aineiston kasittelyn vaikeutta, vapaamuotoisen aineiston analy-
sointi ja tulkinta on usein ongelmallista valmiiden mallien puuttuessa (Hirsjarvi & Hurme
2014, 35). Laadullisesta aineiston analyysissa aineisto kaydaan ensin lapi esimerkiksi luokitel-
len ja erotellen tutkimusongelman kannalta kiinnostavaa materiaalia (Eskola & Suoranta 2005,
149-150). Laadulliseen aineistoon on useita eri analysointitekniikoita, kuten teemoittelu, tyy-

pittely, sisallonerottelu, diskursiiviset analyysitavat (emt. 160).

Teemoittelua voidaan kayttaa analyysitapana, etenkin kaytannon ongelmien ratkomisessa ja
tutkimusongelman keskeisten vastausten loytamisessa. Teemoittelun jalkeen aineisto voidaan
kasitella esim. tyypitellen. Tyypittelyssa aineistoa ryhmitellaan samankaltaisuuksien perus-
teella. Tyypittelyn avulla voidaan myos loytaa erilaisuuksia aineistosta, jotka mahdollistavat
tulkinnan rikastuttamisen. (Eskola & Suoranta 2005,176, 181-182.)



32

Tassa opinnaytetyossa on laadullinen aineisto purettu ja luokiteltu haastattelun teemoihin,
jotka kuvaavat nykytilaa, esteita ja kehittamistoimia. Taman jalkeen vastaukset on tyypitelty
eri kokonaisuuksiin, etsien samankaltaisuuksia vastauksissa. Nain on pyritty l0ytamaan keskei-
set ratkaistavat asiat opinnaytetyon kehittamistehtavan toimeenpanoon. Samalla aineistosta
on poimittu tutkimusongelman kannalta merkittavan poikkeamat. Haastateltavat kertoivat hy-
vin monipuolisesti nakemyksiaan talousarvioprosessista, kaupungin strategiaprosessista ja
strategisista muutoshankkeista. Haastattelu polveili helposti eri teemojen valilla, erityisesti
nykytila ja esteet - teemoihin vastaajat vastasivat limittain ja osittain samanaikaisesti. Vas-

tauksista oli kuitenkin loydettavissa selkeita tyyppeja, jotka osin risteilivat teemojen valilla.
3.4 Kehittaminen tyoparityoskentelyna

Taman opinnaytetyon kehittamistyo toteutettiin yhteisilla kehittamistapaamisilla Kulttuurin
ja vapaa-ajan toimialan talousarvioprosessin suunnittelusta vastaavan kanssa. Kehittamista-
paamiset toteutettiin kevaan ja kesan 2025 aikana. Tapaamiset olivat 30-60 minuutin mittai-
sia ja ne toteutettiin usein Teams -tapaamisina. Tapaamisia toteutettiin yksitoista kappa-
letta.

Opinnaytetyon kehittamisvaiheen toteutustavaksi valittiin tyoparityoskentely, koska opinnay-
tetyon ajankohtana ei olisi ollut mahdollisuutta laajempaan tyoskentelyyn. Toimialalla oli
juuri toteutettu yhteisten palvelujen organisaatiouudistus ja osa projektityoskentelyn avain-
rooleista oli viela tayttamatta tai vasta kaynnistyneet. Tyoparityoskentely valittiin toteutetta-
vaksi toimialan talousarvioprosessista vastaavan paallikon kanssa. Hanen tehtaviinsa kuuluu
vastata toimialan strategisesta suunnittelusta seka toimialan vuosisuunnittelusta, jonka yksi
osa on talouden ja toiminnan suunnitteluprosessi. Hanen vastuualueelleen kuuluvat toimialan
talouden- ja toiminnansuunnittelun vuosikellon mukaiset johdon seminaarit (Kuva 2) ja niihin
liittyvien aineistojen valmistelu. Toimialan vuosisuunnittelusta vastaava paallikko vastaa myos

talouden- ja toiminnansuunnittelun vuosikellosta seka sen yllapidosta.

Kehittamistapaamisisten tavoitteena oli kasitella talouden- ja toiminnansuunnittelun vuosikel-
lon eri vaiheita ja pohtia strategisten muutoshankkeiden roolia vuosisuunnittelun eri vai-
heissa. Tapaamisisten tavoitteena oli valmistella tulevien johdon seminaarien aineistoa seka
jasentaa strategisten muutoshankkeiden vuosikello osana toimialan vuosisuunnittelua. Koonti
kehittamistapaamisista ja niiden aiheista on esitetty taulukossa 1. Kehittamistapaamisissa
keskusteltiin vuosisuunnittelun periaatteista, seka haasteista, jotka olivat nousseet esiin tee-
mahaastatteluissa. Kehittamistapaamisissa tunnistettiin vuosisuunnittelun haasteet, jotka liit-
tyivat siihen, etta usean vuoden suunnittelu oli lahinna talouslahtoista ja toiminnan suunnit-

teluhorisontti oli vain seuraavaan vuoteen.
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Taulukko 1: Kehittamistapaamiset ja niiden aiheet

Aika Aihe / tuotokset

Tammikuu 1. | Uuden johdon seminaarin konseptin esittely. Ensimmainen seminaari on

tapaaminen toimialan tietofestari.

Tammikuu 2. | Johdon seminaarin uuden konseptin tarkastelu kehittamishaasteiden va-

tapaaminen lossa ja muutoshankkeiden kytkeminen seminaariin.

Helmikuu 1. Johdon seminaarin valmistelu. Aikaisempien aineistojen lapikaynti

tapaaminen

Helmikuu 2. Muutosjohtamisen haasteet ja muutostarpeen esittaminen seminaarissa.

tapaaminen

Helmikuu 3. Johdon seminaarin aineiston tasmentaminen johtamisen nakokulmasta.

tapaaminen Kytkeminen talouden- ja toiminnansuunnittelun kysymyksiin. (talous, toi-
minta, henkilosto)

Maaliskuu 1. Tietoaineistojen tarkastaminen ja karkien viimeistely

tapaaminen

Maaliskuu 2. Arvio kasittelysta. Muutoshankkeiden aineistot talousarviosuunnittelun eri

tapaaminen tilaisuuksissa.

Huhtikuu 1. Muutoshankkeiden vuosikellon katselmus ja eri tilaisuuksien tavoitteet.

tapaaminen

Toukokuu 1. Muutoshankkeiden vuosisuunnitelma ja esiselvityksen sijoittaminen vuosi-

tapaaminen kelloon.

Kesakuu 1. Seuraavan seminaarin muutoshankeaineistojen valmistelu

tapaaminen

Kesakuu 2. Suunnitelma muutoshankkeiden aineistoista vuosikellossa.

tapaaminen

Kehittamistapamaiset vaiheistuivat seuraavasti, tammikuussa toteutettiin kaksi tapaamista,

joista ensimmaisessa kasiteltiin vuosisuunnittelun aikataulua ja perusteita. Toisessa
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tammikuun tapaamisessa kaytiin lapi vuoden ensimmaisen vuosisuunnitteluseminaarin uudis-
tusta tietofestariksi ja pohdittiin miten strategiset muutoshankkeet tulisi tuoda siihen mu-
kaan. Toimialan vuoden ensimmainen johdon seminaari pidetaan maaliskuun alussa ja kasitte-
lee toimintaympariston muutosta, seminaarista kaynnistyy seuraavan vuoden (tassa tapauk-
sessa vuoden 2026) valmistelun (kts. Kuvio 1). Seminaarissa pyritaan tunnistamaan yhteisesti
muutostarpeet, jotta tarvittavat talousarvionmuutospaineet (raamipaine) voidaan vieda ehdo-
tuksena kaupungin talousarviosuunnitteluun. Tana opinnaytetyon kehittamistehtavan ajankoh-
tana johdon seminaaria oli suunniteltu enemman tietoperustaiseksi kuin aiemmin. Seminaa-
rissa tavoiteltiin muutosten tunnistamista eri tietoaineistojen valossa ja seminaari sai myos

nimen ”johdon tietofestari”.

Helmikuussa toteutettiin kolme tapaamista, joista ensimmaisessa tarkasteltiin muutoshank-
keista aiemmin koottuja aineistoja ja pohdittiin yhdessa mita aineistoja seminaariin olisi hyva
tuoda. Helmikuun toisessa tapaamisessa kaytiin lapi strategisten muutoshankkeiden muutok-
sen johtamisen haasteita ja mietittiin miten ne voisi tuoda esiin seminaariaineistossa. Helmi-
kuun kolmannessa tapaamisessa tasmennettiin muutoshankkeiden aineistoja johtamisen nako-
kulmasta ja kytkettiin ne talouden ja toiminnan suunnittelun ydinkysymyksiin, jotka ovat ta-

lous, toiminta ja henkilosto.

Maaliskuussa toteutettiin kaksi tapaamista, joista ensimmaisessa tarkistettiin ensimmaisen se-
minaarin aineisto (ensimmainen johdon seminaari oli heti maaliskuun alussa). Toisessa tapaa-
misessa pohdittiin kasittelyn onnistumista ja kaytiin lapi tulevien seminaarien tavoitteita ta-
lousarviovuosikellon etenemisen nakokulmasta. Huhtikuussa pidettiin yksi tapaaminen, jossa
kasiteltiin tulevien seminaarien alustavia aineistonakymia. Toukokuussa pidettiin yksi tapaa-
minen, jonka tuloksena laadittiin seminaariaineistojen vuosisuunnitelma ja pohdittiin miten

hankkeiden esiselvitykset tulisi kaynnistaa.

Viimeinen kehittamisjakso oli kesakuussa, jolloin pidettiin kaksi tapaamista. Ensimmaisessa
tapaamisessa valmisteltiin kesakuun johdon seminaarin aineisto. Toisessa tapaamisessa kay-
tiin lapi muutoshankkeiden vuosisuunnitelmaa ja eri seminaarien aineistovalinnat seka pohdit-
tiin muutoshankkeiden esiselvityksen prosessia. Tama tapaaminen oli kehittamistapaamisista
viimeinen, jossa kaytiin lapi syntyneet aineistot: strategisten muutoshankkeiden vuosikello ja
eri seminaarien aineistot. Lisaksi kasiteltiin suunnitelmaa muutoksen tunnistamisen yhteisval-
mistelusta, jotta tulevissa toimintaympariston muutoksia kasittelevissa seminaarissa voitaisiin

yhdessa sopia paremmin muutoshankkeiden tarpeesta ja esiselvityksen kaynnistamisesta.
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4  Strategisten muutoshankkeiden vuosikello ja keskeiset aineistot

Kehittamistyon tulokset jakautuvat kahteen eri osa-alueeseen teemahaastattelun tuloksiin ja

tyoparityoskentelylla tehdyn kehittamistyon tuloksiin. Aluksi kasittelen teemahaastattelun tu-
loksia. Teemahaastattelussa kysyttiin strategisten muutoshankkeiden kytkeytymista talousar-

vioprosessiin kolmesta eri nakokulmasta: nykytila, esteet ja kehittamisehdotukset. Seuraa-

vassa luvussa teen yhteenvedon tuloksista ja kuvaan keskeiset kehittamiskohteet.

Teemahaastattelun tulosten kasittelyn jalkeen kuvaan tyoparityoskentelyssa syntyneet kehit-
tamistyon tulokset. Kehittamistyon tuloksena syntyi strategisten muutoshankkeiden vuosi-
kello, koonti eri johdon seminaareihin tarvittavista aineistoista seka suunnitelma palvelukoko-
naisuuksien ja toimialan muutostarpeiden tunnistamisesta. Johdon seminaarien aineistoa tes-
tattiin kevaan aikana yhdessa seminaarissa ja siita saatujen kokemusten perusteella pohdittiin

aineiston esittamisen tapoja ja laadittiin suunnitelma tulevien seminaarien aineistoista.

4.1  Strategisten muutoshankkeiden talousarvioprosessiin kytkeytymisen nykytila seka haas-

teet

Teemahaastattelussa pyydettiin vastaajia kuvaamaan strategisten muutoshankkeiden nykyti-
laa niiden kytkeytymisesta talousarvioprosessiin. Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta
talla hetkella kytkeytyminen oli heikkoa ja strategiset muutoshankkeet jaivat irrallisiksi. Yksi
vastaajista totesi kytkeytymisen hieman parantuneen paremman hankeseurannan myota. Toi-
nen haastateltava totesi koko talouden ja toiminnan suunnitteluprosessin sisaltavan useita

toisistaan irralliseksi jaavia palasia.

Haastateltavien vastauksissa nykytilan kuvaus ja esteet paremmalle kytkeytymiselle talousar-
vioprosessiin lomittuivat keskenaan. Tasta voidaan huomioida, etta jossakin maarin nykytila
oli helpompi tarkastella esteiden ja erilaisten ongelmien kautta. Toisaalta voidaan ajatella,
etta nykytila yksinkertaisesti vain on haastava. Nykytilaa ja esteita kuvaavan teemahaastatte-
lun vastauksissa oli tunnistettavissa selkeat tyypit: talousarvioprosessin luonne ja prosessin
haasteet, strategisten muutoshankkeiden ominaispiirteet, seka tavoitteiden muodostamisen
ongelmat ja toimialan toimintakulttuurin haasteet. Aineistosta nousevat tyypit on esitetty

tarkemmin taulukossa 2.
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Taulukko 2: Teemahaastattelun nykytilaa ja esteita koskevien vastausten tyypit

Vastauksen tyyppi Tarkennukset

Talousarvioprosessin luonne tekninen prosessi, suunnitteluhorisontit
Strategisten muutoshankkeiden luonne monivuotisuus, kytkenta strategiaan
Tavoitteet irrallisuus, operatiivisuus
Toimintakulttuuri Yhteinen tekeminen, siilomaisuus

Kaikki vastaajat nostivat kytkeytymisen haasteeksi kaupungin talouden ja toiminnan suunnit-
teluprosessin haastavuuden. Vastaajat nostivat esiin prosessin heikon kytkennan strategiaan
ja sen toimeenpanoon. Yksi haastateltavista totesi prosessin olevan paaasiassa talouden suun-

nittelua ja strategiakytkenta nayttaytyi usein talousarvioprosessissa irrallisena.

”Mun analyysi on ollut se, etta meilla on ollut talousarvioprosessi kaupunkita-
solla. Aika puhtaasti talouden suunnittelua... ja strategian todeksi tekeminen

talousarvion avulla ajattelu on kypsynyt vasta viime vuosina.” Haastateltava B.

Vastaajat totesivat myos strategisten muutoshankkeiden olevan usein monivuotisia, jolloin
hankkeen valmistelu, toteutus ja tavoiteltu muutos syntyy vasta usean vuoden paasta. Talous-
arvioprosessi tahtaa paaasiassa seuraavaan vuoteen ja tunnistaa heikosti tulevien vuosien tar-
peet, vaikkakin kaupungin ohjeessa olevat taloussuunnitteluvuodet kattavatkin seuraavaan
vuoden lisaksi myos kaksi seuraavaa vuotta. Naiden tulevien vuosien suunnittelu on kuitenkin
ylimalkaista ja keskittyy lahinna talouslukuihin. Vastaajat kokivat, etta niita ei hyodynneta
talousarvioprosessissa riittavasti, etenkin toiminnan suunnittelussa ei huomioida useamman
eri vuoden nakokulmaa. Talousarvioprosessista toivottiin enemman rullaavaa ja prosessiin toi-
vottiin enemman jatkuvuutta, nyt oli kokemus, etta liikkeelle lahdettiin aina tyhjalta poy-
dalta.

”Musta tuntuu, etta niin semmoisena lahdetaan aina tyhjalta poydalta vuoden
alussa liikkeelle. Me ei katsota sita mita on meneillaan, mita on edellisina vuo-

sina tehty, mita pidempaan.” Haastateltava C.

Toimialalla maariteltyja strategisia muutoshankkeita pidettiin myos haastavina strategian ja
talousarvioprosessin kannalta. Osan hankkeista ei tuntunut kovin ”strategisilta” ja olivatkin
haastateltavien mielesta enemman aiemmilta vuosilta tunnistettua korjausvelkaa. Hankkeita

ei ollut valittu puhtaasti strategista muutosta tavoitellen, vaan niita tehtiin, koska esimerkiksi
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jokin laajempi digitaalinen jarjestelma puuttui tai piti uudistaa. Koettiin myos, etta toimialan

koko johto, keskijohto mukaan lukien, ei ollut sitoutunut muutoshankkeiden toteuttamiseen.

Talousarvioprosessissa suunnitellaan talouden lisaksi myos toiminnalliset tavoitteet. Haasta-
teltavat kokivat strategisten muutoshankkeiden maarittyvan heikosti toimintatavoitteiksi ja
jaavan irrallisiksi. Toisaalta koettiin, etta usein muutenkin suunnitellut talousarviotavoitteet

jaavat helposti abstrakteiksi tai irralliseksi, eivatka kytkeydy toimintaan.

Strategisten muutoshankkeiden osalta nahtiin hyvana, etta niille on varattu oma esittely ta-
louden ja toiminnan suunnittelun prosessissa. Eras vastaajista totesi prosessin toimivan ikaan
kuin yhteisena muistuttajana, etta tallaisiakin asioita tulee tehda. Hankkeet ovat myos tul-

leet paremman raportoinnin kautta ymmarrettavaksi.

”... on vaikuttanut toimivalta, etta tulee muistuttamaan, etta nama ne (hank-
keet) on ja sitten kertoo, etta tammoisia vaikutuksia nailla on ensi vuoden ai-

kana teidan toihin.” Haastateltava A

Kaikki vastaajat tunnistivat selkeasti toimialan siilomaisen tekemisen. Strategiset muutos-
hankkeet ovat usein toimialaan poikkileikkaavia ja yhteista muutosta tavoittelevia. Toimialan
suunnittelu etenee kuitenkin palvelukokonaisuuksittain ja muutoshankkeet putoavat usein
palvelukokonaisuuksien valiin. Talouden ja toiminnan suunnittelua hallitsee talous, kuten yksi
vastaajista totesi. Talous suunnitellaan vahvasti linjaorganisaation rakenteita mukaillen, tal-
6in poikkileikkaava tekeminen on haastavaa ja toiminta ohjautuu muutoksesta enemman sai-
lyttavaan tekemiseen. Eras vastaajista nostikin esiin, etta ketaan ei kiinnosta kuin omat asiat,

jolloin ei juurikaan keskityta asioihin, jotka eivat juuri silla hetkella kosketa heita.

Vastaajat kokivat myos yhteisten asioiden johtamisen haastavaksi, kun eri asioiden intressiris-
tiriidat ovat suuria. Taman takia priorisointia pidettiin vaikeana ja nahtiin prosessin aikana

suuria haasteita tehda paatoksia.
4.2  Strategisten muutoshankkeiden ja talousarvioprosessin kehittamiskohteet

Kehittamiskohteiden teemaosuus oli vastaajille selkea. Siella oli tunnistettavissa selkeat vas-
taustyypit, kuten vuosikelloon ja eri talousarviovaiheiden rytmitykseen liittyvat vastaukset,
toimenpiteiden ja tavoitteiden asettamiseen liittyvat vastaukset. Myos prosessien puute seka
ennakkovalmistautumisen tarve nousivat esiin vastauksissa. Vastausten tyypit tarkemmin tau-

lukossa 3.
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Taulukko 3: Teemahaastattelun kehittamiskohteita koskevien vastausten tyypit

Vastauksen tyyppi tarkennukset

Valmistelu Ennakkoon valmistautuminen ja yhteinen
kasittely

Vuosikello Aikataulut ja suunnitteluhorisontit

Tavoitteet Tavoitehierarkia, tuottavuus

Priorisointi ja prosessit Asioiden tarkeysjarjestys, poikkileikkaavat
prosessit

Keskeisena teemana vastaajien keskuudessa nousi strategisten muutoshankkeiden vuosikellon
kehittaminen ja oikea-aikaisen valmistelun lisaaminen. Vastaajat nostivat esiin, etta pitaisi
huomioida paremmin talousarvioprosessin eri vaiheet ja tuottaa oikea aineisto oikeaan vai-
heeseen. Tunnistettiin, etta muutoshankkeiden valmistelu tulisi olla ennakoivampaa ja tapah-
tua aiemmin, jo edellisena talousarviovuotena. Muutoshankkeiden toivottiin tuovan talousar-
vioprosessiin myos pitkajanteisyytta, jonka avulla pystyttaisiin katsomaan useita vuosia eteen-
pain ja jopa yli strategiakausien. Vastauksissa nousi esiin muutoshankkeiden raportoinnin ke-
hittaminen usealla eri tasolla: tulevaan valmistautuminen, meneilla olevien hankkeiden to-

teuman kuvaaminen ja paattyvien hankkeiden raportointi.

Vuosisuunnittelussa nahtiin tarkeaksi, etta edellisena vuonna tiedettaisiin jo tarpeet, jotta
hankkeissa ehdittaisiin tehda kunnollinen esiselvitys seka valmistautuminen. Toivottiin, etta
pystyttaisiin kaymaan riittava priorisointi ennen hankkeiden kaynnistamista. Vastaajat toivat
esiin kehittamiskohteina myos prosessien parantamisen, esim. yhteiselta muutostarpeen tun-
nistamiselta puuttui selkea prosessi. Lisaksi hankkeiden seurannassa pidettiin hyvana selkeita
nostoja hankkeiden vaikutuksista toimintaan ja resursseihin, seka kehittamisvaiheessa etta

hankkeiden paattyessa.

”... katsottaisiin se tavoiteltavan muutoksen ja hankkeiden kytky, ja sitten ru-
vetaan menemaan sinne resurssit, ihmiset, sisallot, tuotokset tasoille.” Vas-

taaja A.

Yhtena kehittamisteemana esiin nousi selkea tavoitteiden asettaminen ja vastaajat pohtivat

tulisiko strategisten muutoshankkeiden nakya enemman vuositavoitteissa. Hankkeilta
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toivottiin selkeampia tavoitteita ja konkreettisia tuotoksia. Muutenkin talousarviotavoitteita

pidettiin hieman irrallisina ja niihin toivottiin enemman tavoitehierarkiaa.

”... meilla tulee naita, niin kuin kohta nelivuotiset strategiat, tavoitteet ja sit-
ten vuosittaiset talousarviotavitteet, niin joku kytkyhan nailla muutoshank-
keilla pitaa olla tahan tavoitehierarkiaan, etta muutoshankkeet ovat niita toi-

menpiteita, valineita, joilla me vastaamme tavoitteisiin.” Vastaaja B.

Vastauksissa myos nousi esiin parempi ennakkovalmistautumisen tarve, jolloin asiat olisivat
paremmin valmisteltu yhdessa palvelukokonaisuuksien kanssa. Valmistelun nahtiin liikaa kes-
kittyvan talousarviotekstiin, eika niinkaan yhteisiin tavoitteisiin. Vastaajat nakivat myos, etta
suunnittelun tulisi olla poikkileikkaavampaa, jotta esiin nousisi paremmin kaikkia palvelukoko-

naisuuksia lapaisevat teemat.
4.3  Yhteenveto teemahaastattelusta ja keskeisen kehittamisteeman valinta

Teemahaastatteluissa nousi esiin useita haasteita, jotka liittyvat talousarvioprosessiin ja sen
toteutukseen toimialalla. Itse talousarvioprosessi ei kuitenkaan kuulu taman opinnaytetyon
kehittamistehtavan piiriin. Talousarvioprosessin ohjaus tapahtuu keskitetysti kaupunginkans-
lian ohjauksessa ja siina on omat reunaehtonsa, joiden kehittaminen on taman opinnaytetyon

ulkopuolella.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymys oli tunnistaa haasteet muutoshankkeiden kytkeytymi-
sessa talousarvioprosessiin. Haastattelujen perusteella osa haasteista syntyi talousarviopro-
sessin talouteen keskittyvasta luonteesta ja prosessin koettiin olevan toiminnasta irrallinen,
talousarvioprosessin koettiin olevan myos luonteeltaan nykyista toimintaa sailyttava, eika se
pyri aktiiviseen muutokseen. Toisaalta haasteena nahtiin myos muutoshankkeiden luonne, osa
muutoshankkeista on osittain digitaalista korjausvelkaa ja ne eivat ole varsinaisesti syntyneet
strategiatarpeista tai halusta uudistaa ja muuttaa toimintaa, vaan hankkeet ovat enemmankin

pakko toteuttaa.

Opinnaytetyon toisena tutkimuskysymyksena on selvittaa minkalaisella oikea-aikaisella valmis-
telulla kytkeytymista vuosisuunnitteluun voisi parantaa. Teemahaastattelussa keskeisena ke-
hittamisteemana nousi esiin strategisten muutoshankkeiden vuosikellon rakentaminen ja yh-
teisen valmistelun lisaaminen. Vuosikellon avulla voidaan parantaa strategisten muutoshank-
keiden kytkentaa talousarviotyoskentelyn eri vaiheisiin, lisaksi vuosikellolla saadaan mukaan
eri vaiheiden ylivuotiset suunnitteluhorisontit ja pystytaan parantamaan ennakointia seka

mahdollistamaan hankkeiden parempi valmistelu.

Teemahaastattelun vastauksissa nousi esiin selkea tarve paremmalle strategisten muutoshank-

keiden vuosisuunnittelulle ja oikeanlaisille materiaalille, joka esitettaan talousarvioprosessin
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oikeissa vaiheissa. Parempaa vuosisuunnittelua voitaisiin toteuttaa selkeammalla salkunhallin-
nalla ja hankkeiden materiaaleista toivottiin koonteja, jotka auttaisivat paatoksenteossa. Kol-
mas keskeinen teemahaastattelussa esiin noussut kehittamiskohde oli parempi ennakkovalmis-
tautuminen. Toivottiin parempaa yhteissuunnittelua palvelukokonaisuuksien kanssa, seka

enemman yhteisvalmistelua seminaareihin ja muihin yhteisiin tilaisuuksiin.
4.4  Strategisten muutoshankkeiden vuosikello ja keskeiset esittelyaineistot

Teemahaastattelun perusteella taman opinnaytetyon kehittamistehtavaksi valikoitui strategis-
ten muutoshankkeiden vuosikellon laatiminen talousarvioprosessin mukaisesti. Vuosikellon tu-
lee sisaltaa useamman vuoden suunnitteluhorisontti muutoshankkeille ja siina tulee olla sel-
keytettyna muutoshankkeiden kaynnistaminen. Vuosikellon lisaksi tulee olla suunnitelma kes-
keisista aineistoista, joita talousarvioprosessin eri vaiheisiin tuotetaan. Lisaksi vuosikellossa

huomioidaan alustavasti palvelukokonaisuuksien kanssa tehtava yhteisvalmistelu.

Kehittamistyon keskeisena tuloksena on strategisten muutoshankkeiden vuosikello, joka sisal-
taa muutostarpeiden tunnistamisen ja esiselvityksen kaynnistamisen. Strategisten muutos-
hankkeiden vuosikello on esitetty Kuvassa 3. Muutoshankkeiden vuosikellon tekninen toteutus
on tehty Helsingin kaupungin kaytossa olevalla Plandisc -ohjelmalla. Ohjelma on tarkoitettu
erilaisten vuosisuunnittelujen visualisointiin. Vuosikello-ohjelma on sama, jolla on toteutettu
talouden ja toiminnan vuosikello. Tama yhdenmukaisuus helpottaa vuosikellojen rinnakkaista
luentaa. Kelloja ei kuitenkaan ole mahdollista yhdistaa samaan kuvaan, koska talloin vuosikel-

loon tulisi lilkaa aineistoa ja se olisi vaikeaselkoinen.
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Uusien hankkeiden kaynnistaminen Valmistelu Projektisalkun seuranta Johdon kokoontumiset

Kuva 3: Strategisten muutoshankkeiden vuosikello

Strategisten muutoshankkeiden vuosikellossa on kuvattuna kaksi eri samanaikaisesti kaynnissa
olevaa muutoshankkeiden prosessia, seka niihin liittyvat erilaiset johdon kokoontumiset.
Uloimmalla kehalla on tulevien muutostarpeiden tunnistaminen ja muutoshankkeiden esiselvi-
tys. Sisemmalla kehalla on kaynnissa olevien hankkeiden seuranta, talouden ja toiminnan pro-
sessin mukaisesti kvartaaliennusteina.

Kahdella uloimmalla prosessikehalla sijaitsee muutostarpeiden tunnistaminen ja uusien hank-
keiden kaynnistaminen (Kuva 4). Tasta uloimmalla kehalla on sinisella merkittyna muutostar-
peen tunnistaminen joulu-helmikuun aikana ja sinivihrealla maaliskuu, jolloin on talousarvio-

seminaari, joka keskittyy toimintaympariston muutosten tarkasteluun (tietofestari), talloin on
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tavoitteena tehda paatokset esiselvitettavista muutoshankkeista. Vuosikellossa on vihrealla
esiselvityksen kaynnistyminen seka toteutus maalis-syyskuun aikana. Esiselvitysten tulosten
perusteella tehdaan paatokset uusien hankkeiden kaynnistamisesta lokakuussa ja hankkeet
kaynnistyvat marraskuussa. Toiseksi uloimmalla prosessikehalla on palvelukokonaisuuksien

kanssa toteutettava yhteistyoskentelytyopajat, jotka on merkitty vuosikelloon vaaleanpunai-

sella.
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Kuva 4: Uusien strategisten muutoshankkeiden kaynnistaminen

Muutostarpeiden tunnistaminen kaynnistyy joulukuussa valmistautumisella, johon kuuluu pal-
velukokonaisuuksien tyopajojen valmistelu ja aineistojen keruu. Taman jalkeen tammi- ja
helmikuussa toteutetaan tyopajat yhdessa palvelukokonaisuuksien kanssa, joista
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ensimmaisessa tunnistetaan muutostarpeet ja toisessa priorisoidaan syntyneet tarpeet. Ensim-
maisessa tyopajassa hyodynnetaan toimialan tietopohjaa, joka sisaltaa data-aineistoja kau-
pungin muutoksesta, vaestosta seka palvelujen vaikuttavuudesta, seka kaydaan lapi palvelu-
kokonaisuudelle kriittisia muutoksia ja prosesseja. Ensimmaisessa tyopajassa on hyva hyodyn-
taa myos tulevaisuuden ennakoinnin menetelmia, jotta toimintaympariston muutosta voidaan
arvioida riittavan pitkalle. Toisessa tyopajassa kiteytetaan ensimmaisen tyopajan muutostar-
peet ja tehdaan niiden priorisointi. Samalla tehdaan karkea analyysi niiden vaikutuksesta toi-

mintaan ja laaditaan tavoiteltava vuosiaikataulu muutokselle.

Tyopajoissa nousseet priorisoidut muutostarpeet viedaan maaliskuussa ensimmaiseen johdon
seminaariin, toimialan yhteiseen keskusteluun. Seminaarissa maaritellaan keskeiset toimin-
taympariston muutokset ja tunnistetaan tulevien muutoshankkeiden tarve. Taman jalkeen
kaynnistetaan sovituista muutostarpeista esiselvitys niiden kaynnistamisesta strategisena
muutoshankkeena. Esiselvitykselle varattu aika on noin viidesta kuuteen kuukautta. Muutos-
hankkeiden esiselvitykset kasitellaan yhteisessa tyopajassa lokakuun alussa, jossa kaydaan
lapi esiselvityksen tulokset ja varmistetaan projektin laajuus. Taman jalkeen esiselvityksen
kasitellaan strategisessa muutoshankeryhmassa, osana seuraavan vuoden strategisten muutos-
hankkeiden salkkua. Tarvittaessa hankkeista tehdaan kaynnistyspaatos toimialan johtoryh-
massa. Paatoksentekovaiheet on esitelty aiemmin kuviossa 2: strategisten muutoshankkeiden

paatoksentekotasot ja paatosroolit.

Toisena kokonaisuutena vuosikellossa on kaynnissa olevien strategisten muutoshankkeiden
seuranta (Kuva 5). Tama on vuosikellossa toiseksi sisimmalla kehalla ja keltaisella merkittyna.
Strategisten muutoshankkeiden seuranta etenee talousarvioseurannan kanssa kvartaaleittain.
Seurannassa kaydaan lapi ennusteet hankkeiden tuotosten saavuttamisesta ja hankkeiden ta-
loudesta. Seurannan tavoitteena on seurata hankkeiden etenemista, niiden vaatimia resurs-
seja, kuten henkilostoa ja rahaa seka hankkeiden tavoitteiden toteutumista. Johdon semi-
naari ei kuitenkaan ole paatoksentekija hankkeisiin liittyvissa muutoksissa. Tarvittaessa muu-
tokset hankkeisiin tehdaan hankkeiden ohjausryhmissa tai isommista muutoksista puhuttaessa

strategisessa muutoshankeryhmassa ja toimialan johtoryhmassa (esim. hankkeen keskeytys).
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Kuva 5: Kaynnissa olevien strategisten muutoshankkeiden seuranta

Seurannan keskeisena tavoitteena on tunnistaa ajoissa muutoshankkeen tuottamat muutokset
jatkuvaan palveluun. Muutoksia tarkastellaan talousarvion kolmesta eri nakokulmasta, joita
ovat talous, toiminta ja henkilosto. Muutoshankkeen vaikutukset tulee kytkea talousarvioval-
misteluun, jotta voidaan ajoissa reagoida muutoksen talous- tai henkilostovaikutuksiin. Ta-
lousvaikutuksilla tarkoitetaan jatkuvan palvelun tarvitsemaa rahoitusta ja henkilostovaikutuk-
silla muutoksia tehtaviin, henkilostomaaraan ja tarvittavaan osaamiseen. Toimintamuutoksilla

tarkoitetaan muutoksia palveluntuotantotapoihin tai palveluun.

Strategisten muutoshankkeiden etenemista seurataan strategisessa muutoshankeryhmassa.
Koska hankkeiden toteutuminen ja muutoksen onnistumisen mahdollistaminen edellyttaa
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palvelukokonaisuuksien aktiivista osallistumista, niin hankkeita seurataan myos johdon semi-
naareissa. Vuosikellon sisimmalla kehalla on violetilla ja sinisella merkitty johtamiseen liitty-

vat kokoontumiset. Naita ovat strateginen muutoshankeryhma ja johdon seminaarit.

Vuosikellon eri vaiheisiin ja johdon kokoontumisiin valmistellaan strategisia muutoshankkeita
kasitteleva aineisto. Strategisten muutoshankkeiden esittelyaineiston paateemat ovat koot-

tuna taulukkoon 4.
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Taulukko 4: Strategisten muutoshankkeiden esittelyaineistot eri talousarvioseminaareissa

Talousarviosemi-

naari

Johdon seminaari

maaliskuu
"tietofestari, toimin-

taympariston muu-

”

tos

Johdon seminaari

kesakuu

talousarvioehdotus

Johdon seminaari,

elokuu

talousarvioehdotus

Johdon seminaari,

marraskuu

tulosbudjetti

Tilaisuuden tavoite

Tunnistaa toimin-
taympariston muu-
tokset

Seuraavan vuoden
tavoitteiden maarit-
tely ja talousarvio-
ehdotuksen kasit-

tely.

Talousarvioehdotus
ja tavoitteiden maa-
rittely, linjaus ja vii-

meistely

Tulosbudjetin ja toi-
mintasuunnitelmien

laatiminen.

Aineisto / Uusien
hankkeiden tunnis-

taminen

Palvelukokonaisuuk-
sien kanssa tyostetyt
muutostarpeet ja
esiselvitysten kayn-

nistaminen.

Kaynnissa olevat esi-
selvitykset, tilanne-

katsaus.

Tarvittaessa kayn-
nissa olevien esisel-

vitysten tarkastelu.

Esiselvitysten tulok-
set ja kaynnistyvat
uudet hankkeet.

Aineisto / Kaynnissa

olevat hankkeet

Hankkeiden aika-
taulu, haasteellisuus
ja tyomaara. Suunni-
tellut tuotokset ku-
luvalle vuodelle ja
muutosvaikutukset
seuraavaan talousar-

viovuoteen.

Hankkeiden aika-
taulu, resurssitar-
peet seuraavalle
vuodelle ja muutos-

vaikutukset

(ei aineistoa)

Hankkeiden tuotos-
ten toteumaennuste,
seuraavan vuoden
tuotokset seka vai-
kutukset palveluko-
konaisuuksien toi-

mintaan.

Johdon seminaareihin tarvittava esittelyaineisto strategisista muutoshakkeista noudattaa ta-

louden- ja toiminnan suunnitteluprosessin eri vaiheita. Vuodessa on nelja johdon seminaaria:

maalikuussa, kesakuussa, elokuussa ja marraskuussa. Naista seminaareista strategisten muu-

toshankkeiden kasittely on keskeista maaliskuussa, kesakuussa ja marraskuussa. Elokuun
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seminaari tulee heti kesalomien jalkeen ja kaynnissa olevien strategisten muutoshankkeiden
nakokulmasta siihen ei juurikaan ole tarjolla uutta aineistoa, johtuen edellisen seminaarin
ajankohdasta juuri ennen kesakautta. Kesaaikana useat hankkeet seisahtuvat kesalomista joh-
tuvien poissaolojen takia. Sen sijaan kaynnistetyista esiselvityksista voidaan tarvittaessa
tuoda katsaus elokuun seminaariin. Esiselvitys on kevyempi ja ajoittuu lyhyelle aikajanteelle,

niin niiden kasittely voi olla mielekasta

Vuoden ensimmainen seminaari kasittelee toimintaympariston muutosta, seminaaria on uudis-
tettu toimialan tietofestariksi, seminaarissa on kasitelty eri tietoaineistoja kaupungin kehityk-
sesta, seka toimialan toiminnasta. Seminaari kaynnistaa prosessin, jossa ensin tunnistetaan

toimintaymparistossa tapahtuneita muutoksia, taman jalkeen kasitellaan muutoksen vaikutuk-

sia talouteen, toimintaan seka henkilostoon.

Strategisten muutoshankkeiden vuosikellossa, toimintaympariston muutosta kasitteleva semi-
naari on keskeinen paikka sopia uusien muutoshankkeiden esiselvittamisesta. Seminaariin val-
mistellaan kolme aineistoa, joista toinen kasittelee uusia muutoshanketarpeita, joita on tyos-
tetty yhdessa palvelukokonaisuuksien kanssa. Toinen aineisto kuvaa kaynnissa olevien hank-
keiden aikataulua ja kuluvalle vuodelle suunniteltuja tuotoksia. Lisaksi kaynnissa olevista

hankkeista kuvataan niiden muutosvaikutukset seuraavana talousarviovuotena.

Uusien kaynnistettavien hankkeiden osalta tuodaan seminaarin yhteiseen keskusteluun palve-
lukokonaisuuksissa tunnistetut muutostarpeet ja sovitaan mahdollisesta esiselvityksen kayn-
nistamisesta. Kaynnissa olevien hakkeiden osalta seminaarissa varmistetaan, etta hankkeet
huomioidaan seuraavan vuoden taloussuunnittelussa ja henkilostosuunnitelmissa. Henkilosto-
suunnitelma kuvaa muutosvaikutuksia henkilostossa ja tarvittavaa osaamisen kehittamista.
Kaynnissa olevien hankkeiden osalta on hyva tarkastella hankkeiden aikataulua, valmiusas-
tetta ja muutosvaikutuksia, jotta myos nama hankkeet ja niiden muutosvaikutukset voidaan

ottaa huomioon talousarvion laadinnassa.

Maaliskuun johdon seminaari toteutettiin taman opinnaytetyon kehittamisjakson aikana. Nain
ollen johdon seminaariin opinnaytetyon puitteissa suunniteltuja aineistoa pystyttiin testaa-
maan seminaarissa. Kuluneena vuonna esiselvitysprosessia ei ole pystytty viela kaynnistamaan
suunnitelman mukaisesti, joten aineistosta esiteltiin vain kaynnissa olevien hankkeiden osuus.
Ilman huolellista ennakkovalmistelua palvelukokonaisuuksien kanss,a ei tulevia muutostar-
peita pystytty tunnistamaan tai kiteyttamaan seminaarissa. Maaliskuun seminaari oli toimialan
ensimmainen tietofestari, joka pyrki kokoamaan erilaista tietoa, seka data-aineistoja toimin-
taympariston muutoksista. Aineistojen kokonaisuus oli hyvin laaja ja aineistoja oli todella run-
saasti. Haasteeksi muodostui kokonaisuuden hallinta, jolloin eri aineistot hieman katosivat

toistensa sekaan, jolloin johtopaatoksia oli haastava tehda.
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Maaliskuun seminaarin aineistossa esiteltiin hankkeiden aikataulu ja valmiusaste. Hankkeiden
projektipaallikoilta oli keratty arviot hankkeiden valmiusasteen edellyttamasta tyomaarasta
ja tiedot hankkeiden muutoshaasteista. Muutoshaasteet oli luokiteltu ja tunnistettu keskeiset
haasteet. Keskeisiksi haasteiksi projektipaallikot nostivat paatoksentekoon seka prosessikehi-
tykseen ja henkilostoresurssien saatavuuteen seka osaamiseen liittyvat haasteet. Lisaksi hank-
keista esitettiin niiden tulevat muutosvaikutukset palveluihin talouden, toiminnan ja henkilos-
ton nakokulmasta. Kuvassa 6 on esimerkki hankkeiden kasittelyaineistosta, jossa on kasitelty
hankkeen valmiusastetta, tyomaaraa ja haasteellisuutta. Hankkeiden esittelyn yhteydessa

keskusteltiin muutosjohtamisen tarpeista ja organisaation muutoskyvykkyydesta.

Luokka Valmiusaste % Valmiusasteen edellyttama tydmaara Valmiusasteen haasteellisuus
-

Toimialayhteinen prosessikehittiminen

Hanke 1 | ENBOND ‘Normaali Normaalhi
Hanke 2 | [NIIIIINE0,00 Suuri Haastava
Hanke3 | B 30,00 Suuri Haastava
Hanke4 | 30,00 Suuri Haastava
Hanke5 | | 5,00 Normaali ‘Normaali
Hanke 6 0,00

© Asiakasrajapinnan yhteiset hankkeet
Hanko7 | ISR |Noraal Nomaall
Hankes | 30,00 Suuri Haastava
Hanke9 | | 5,00 Normaali
Hanke 10 | || 5,00 Suuri

7 Palvelukokonaisuuksien omat hankkeet
Hanke 11 | I 40,00 Suuri
Hanke12 | B 30,00 Suuri _
Hanke 13 |l 25,00 Suuri Haastava

Kuva 6: Esimerkki strategisten muutoshankkeiden aineistosta

Kesakuun seminaarissa alkaa talousarvioehdotuksen laadinta, toimiala on talloin saanut virka-
miesvalmistellun ehdotuksen seuraavan vuoden talousarvioraamista. Seminaarin keskeisena
tavoitteena on talousarviotavoitteiden maarittely ja keskustelu toiminnan sopeuttamisesta
annettuun talousarvioraamiin. Strategisten muutoshankkeiden nakokulmasta seminaariin vie-
daan tieto edellisessa seminaarissa kaynnistetyista hankkeiden esiselvityksista ja niiden ete-
nemisesta. Kaynnissa olevista strategisista muutoshankkeista viedaan nahtavaksi hankkeiden
tuotosten toteuma ensimmaisen kvartaalin osalta, seka seuraavan vuoden muutosvaikutukset
ja hankkeiden resurssitarpeet seuraavalle vuodelle. Muutosvaikutuksia on hankkeissa tarkas-
teltu kahdesta eri nakokulmasta: mitka ovat hankkeen aikaiset muutokset ja mitka ovat tar-
vittavat muutokset jatkuvassa palvelussa, hankkeen paattymisen jalkeen. Naiden muutosten
konkreettinen suunnittelu on hyva olla kaynnissa varhain, jotta ne saadaan mukaan seuraavan

vuoden taloussuunnitteluun.
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Elokuun seminaarin ajankohta on niin nopeasti kesan jalkeen, etta strategisten muutoshank-
keiden nakokulmasta, niiden esittely ei tuota lisaarvoa. Seminaari jatkaa talousarvioprosessin
kasittelya ja keskustelee ehdotetun talousarvioraamin vaikutuksista toimintaan ja talouteen.
Strategisten muutoshankkeiden nakokulmasta, seminaariin tuotu aineisto olisi hyvin pitkalti
sama kuin kesakuussa. Elokuun seminaarissa voidaan tarvittaessa esitella kaynnistettyjen esi-

selvitysten tuloksia ja esiselvitysten etenemista.

Marraskuun seminaarissa kasitellaan lukkoon lyotya talousarviota ja seuraavan vuoden toimin-
tasuunnitelmaa. Marraskuussa on selvilla kevaalla kaynnistettyjen hankkeiden esiselvitysten
tulokset ja on tehty paatos hankkeiden kaynnistamisesta. Seminaarissa esitellaan esiselvitys-
ten tulokset ja seuraavana vuonna kaynnistettavat uudet hankkeet. Kaynnissa olevista hank-
keista esitetaan hankkeiden tuotosten toteumaennuste kolmen ensimmaisen kvartaalin osalta.
Ennuste, joka laaditaan syyskuun lopun tilanteesta, on tassa vaiheessa jo riittavan tarkka ku-
vaus kuluvan vuoden toteumasta. Lisaksi kuvataan hankkeiden suunnitellut tuotokset seuraa-
valle vuodelle, seka niiden vaikutukset palvelukokonaisuuksien toimintaan. Vaikutuksissa pal-
velukokonaisuuksiin kuvataan minkalaisia resursseja hankkeet tarvitsevat onnistuakseen ja
mita palvelukokonaisuuksien olisi hyva huomioida laatiessaan seuraavan vuoden toimintasuun-

nitelmia.

Koska strategiset muutoshankkeet ovat monivuotisia ja laajoja hankkeita, on aineistossa hyva
esittaa usean vuoden suunnitelmia ja muutosvaikutuksia. Usean vuoden muutosvaikutusten ja
tuotosten esittaminen ei aina ole helppoa, etenkin jos hanke on vasta alkuvaiheessa tai esisel-
vitys on ollut puutteellista. Usean vuoden aineiston esittaminen tukee kuitenkin talousarvion
suunnitteluhorisonttien laajentamista. Haastatteluaineistossa nousi esiin, etta talousarvio-
suunnitteluun kaivattaisiin laajempia useamman vuoden suunnitteluhorisontteja, jotta talous-
arviossa huomioitaisiin tulevat vuodet muutenkin kuin vain talouden osalta. Useamman vuo-

den suunnittelussa voisi huomioida tavoitteet toiminnan ja tulevien muutosvaikutusten osalta.
4.5 Yhteenveto kehittamistyon tuloksista

Taman opinnaytetyon kehittamistulokset jakautuvat teemahaastatteluissa esiin nousseisiin
kehittamisehdotuksiin ja parityoskentelyn avulla suunniteltuun strategisten muutoshankkei-
den vuosikelloon seka suunnitelmaan aineistoista, joita esitetaan talouden ja toiminnan suun-

nittelun seminaareissa vuosikellon eri vaiheissa.

Haastattelun tuloksissa nousi esiin talouden ja toiminnan suunnitteluprosessin haasteet stra-

tegisten muutostenhankkeiden nakokulmasta. Prosessissa korostui talousnakokulma ja toimin-
nan muutoksen tunnistaminen oli heikkoa. Muutoshankkeiden esittelya pidettiin kuitenkin tar-
keana prosessin kannalta. Strategisten muutoshankkeiden toivottiin tuovan pidempia suunnit-

teluhorisontteja suunnitteluun ja muutoshankkeilta toivottiin esityksia konkreettisista
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muutosvaikutuksista talouteen, toimintaan seka henkilostoon. Toivottiin selkeaa nakymaa

vuoden suunnitteluun ja parempaa yhteisvalmistelua palvelukokonaisuuksien kanssa.

Kehittamistyoskentelyssa syntyi strategisten muutoshankkeiden vuosikello, jossa on useam-
man vuoden suunnitteluhorisontti muutostarpeiden tunnistamisesta, hankkeen esiselvitykseen
ja hankkeen kaynnistamiseen seka toteutukseen. Lisaksi kehittamistyossa syntyi koonti tarvit-
tavista aineistoista talouden ja toiminnan suunnitteluprosessin seminaareihin. Kehittamis-
tyossa tunnistettiin, etta strategisten muutoshankkeiden nakokulmasta kevaan johdon semi-
naari, joka kasittelee toimintaympariston muutosta, on keskeisessa roolissa uusien hankkei-
den kaynnistamiselle ja muutoksen huomioimiselle talouden ja toiminnan suunnittelussa.
Tassa seminaarissa tulisi kaynnistaa uusien kehittamishankkeiden esiselvitykset ja tunnistaa
mahdollisimman konkreettisesti tulevien vuosien muutostarpeet seka hankkeiden vaikutukset

talouteen, toimintaan ja henkilostoon.

5 Pohdinta

Tassa opinnaytetyon pohdintaosassa kasittelen opinnaytetyon johtopaatokset, joissa kytken
opinnaytetyon tulokset aiemmin esitettyyn tietopohjaan, joka kasitteli strategiaa, julkisen
sektorin vuosisuunnittelua, muutosjohtamista seka projektin lapiviennin edellytyksia. Esitte-
len myos opinnaytetyon keskeiset tulokset ja arvioin tulosten hyodynnettavyytta. Taman jal-
keen arvioin viela opinnaytetyon eettisyytta ja luotettavuutta. Lopuksi pohdin mahdollisia

jatkokehittamisaiheita.

5.1  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tietopohjassa kasiteltiin organisaation strategista ohjausta kohti organi-
saation tavoitteita. Strategia maarittaa organisaation tavoitteet ja kuvaa keinoja, joilla orga-
nisaatio saavuttaa strategiset tavoitteensa (Clegg & Pitelis & Schweitzer & Whittle 2023, 16-
17). Sen avulla tulisi tehda merkittavimmat valinnat ja paatokset suhteessa resursseihin (Juuti
& Luoma 2009, 24-26). Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialalla on maaritelty joukko hankkeita
strategisiksi muutoshankkeiksi, joilla tavoitellaan muutosta organisaation toiminnassa. Strate-
giset muutoshankkeet muodostavat strategisten muutoshankkeiden salkun, jota ohjataan or-
ganisaation ylimmasta johdosta koostuvassa strategisessa muutoshankeryhmassa. Strategiset
muutoshankkeet ovat hyvin erityyppisia, kaikilla kuitenkin oma merkityksensa organisaation
kyvykkyyden kehittamisessa. Koska johdon vastuulla on strategian toteuttaminen, on talloin
tarkeaa, etta johto valitsee projektisalkun projektit (Meredith, Shafer & Mantel 2018, 47-48).
Opinnaytetyon haastatteluosassa kuitenkin nousi esiin osan hankkeista luonne enemmankin
digitaalisena korjausvelkana, kuin suoraan strategiasta johdettuna hankkeena. Talloin hank-

keiden kytkeminen vuosisuunnittelun tavoitteisiin nahtiin haastavana ja osittain irrallisena.
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Kuitenkin digitaaliseen korjausvelan vahentaminen, kuten vanhentuneiden jarjestelmien uusi-
minen on valttamatonta ja silla on merkitysta organisaation toimintakykyyn. Silla voidaan

myos merkittavasti kasvattaa organisaation kyvykkyytta esim. tietojohtamisen osa-alueella.

Talousarvioprosessi on osa strategian toteuttamisen vuosisuunnittelua, jolloin tulisi tehda
strategian toteuttamiseen liittyvat merkittavat paatokset (Tiennari & Harviainen 2020, 34).
Talloin strategisten muutoshankkeiden kytkeminen kulttuurin ja vapaa-ajantoimialan talous-
arvioprosessiin on keskeista. Toimialan talousarvioprosessin rungon muodostavat johdon semi-
naarit, joita jarjestetaan nelja vuodessa. Naissa seminaareissa keskijohto ja ylin johto keskus-
televat yhdessa taloudesta, toiminnasta ja henkilostosta. He seuraavat kuluvan vuoden onnis-
tumista ja sopivat yhteisista tavoitteista seuraavalle vuodelle. Strategisten muutoshankkeisiin
liittyy usein muutoksia, joilla on vaikutuksia talouteen, toimintaan ja henkilostoon. Talloin
hankkeiden onnistumista ja lapimenoa tukee niiden parempi kytkeytyminen seminaarien yh-

teisiin linjauksiin ja paatoksentekoon.

Opinnaytetyon teemahaastatteluissa nousi esiin talousarvioprosessin haasteet suhteessa stra-
tegisiin muutoshankkeisiin. Talousarvioprosessia pidettiin hyvin teknisena, josta puuttuivat
aidot suunnitteluhorisontit. Kun taas strategisen muutoshankkeet olivat luonteeltaan moni-
vuotisia ja usein jopa strategiakauden ylittavia. Myos strategiset muutoshankkeet nahtiin ta-
voitteiden osalta hyvin irrallisina ja toisaalta talousarviotavoitteita pidettiin liiankin operatii-
visina. Tama osaltaan johtuu julkishallinnon operatiivisesta palvelutuotantoon keskittyneesta
luonteesta. Julkishallinnon toimintaa ohjaa vahvasti lainsaadanto ja usein julkishallinnon pe-
rustehtavat nakyvat strategiassa toiminnan lahtokohtina (Lindroos & Lohivesi 2006, 140, 143).
Strategia ei siis suoraan pyri voimakkaasti muutokseen, vaan toiminta on enemmankin sailyt-
tavaa. Saman asian voi tunnistaa myos talousarviotavoitteista, jotka usein mittaavat perus-
tehtavana toteutettavaa operatiivista toimintaa, eivatka juurikaan muutosta. Teemahaastat-
teluissa strategisten muutoshankkeiden luonnetta toimialaa poikkileikkaavina ja yhteisina, pi-
dettiin myos haastavana. Toimialan talousarvioprosessi on hyvin siilomainen ja voimakkaasti
ohjattu linjassa, talloin yhteisen tekemisen resursoiminen ja yhteinen palvelukehitys on hyvin

haastavaa.

Taman opinnaytetyon keskeisena tuotoksena on strategisten muutoshankkeiden vuosikello,
joka rytmittaa muutoshankkeiden kokonaisuuden kasittelya strategisessa muutoshankeryh-
massa ja johdon seminaareissa. Strategisilla muutoshankkeilla ja projekteilla on keskeinen
rooli organisaation muutospaineisiin ja muuttuneeseen toimintaymparistoon vastaamisessa
(Virtanen 2009, 19). Kehittamistyossa nousi esiin strategisten muutoshankkeiden rooli toimin-
taympariston muutostarpeisiin vastaamisessa. Kehittamistyossa strategisten muutoshankkei-
den vuosikelloon tuotiin keskeisena osa-alueena prosessi, jossa pyritaan tunnistamaan palve-
lukokonaisuuksien muutostarpeet, seka kaynnistamaan esiselvitys strategisesta muutoshank-

keesta, jolla muutostarpeeseen vastataan. Kyky ennakoida toimintaympariston muuttumista
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ja tunnistaa tarvittavat muutostarpeet onkin olennainen osa organisaation strategiaprosessia
(Tanner 2024, 73).

Teemahaastatteluissa toivottiin talousarvioprosessiin enemman ennakkoon tapahtuvaa yh-
teista valmistelua, tama mahdollistaisi asioiden yhteisen kasittelyn koko toimialan seminaa-
reissa. Taman opinnaytetyon kehittamistuloksissa, strategisten muutoshankkeiden vuosikel-
lossa tama huomioitiin paremmalla ennakkovalmistautumisella toimintaympariston muutostar-
peisiin ja niiden yhteisella analysoinnilla palvelukokonaisuuksissa. Lisaksi haastatteluissa toi-
vottiin lisattavan eri vuosien suunnitteluhorisontit, strategisten muutoshankkeiden vuosikel-
lossa huomioitiin hankkeiden ylivuotisuus ja usean hankkeiden suunnittelun aikajanne muutos-

tarpeesta, esiselvityksen kautta hankkeen kaynnistykseen.

Toimialan toimintaympariston muutoksen tarkastelu kaynnistyy vuoden ensimmaisessa semi-
naarissa maaliskuussa. Seminaaria kutsutaan tietofestariksi ja se pyrkii tarjoilemaan mahdolli-
simman laajan tietoaineiston muutostarpeiden tunnistamisen tueksi. Aineiston laajuus on jopa
haaste, etta siita pystyttaisiin tekemaan tulkintoja ja havaintoja seminaarin kuluessa. Riitta
Tanner (2024, 75) tuo esiin, etta ongelma ei useinkaan ole datan maara, enemminkin datan
laatu ja kyky muodostaa nakemys datan pohjalta, Tannerin mukaan ”olennaista on tunnistaa
mita pitaisi oikeasti tietaa, jotta strategian kaytantoon viemisessa onnistutaan”. Strategisten
muutoshankkeiden vuosikellossa toimintaympariston muutostarpeita analysoitiin ennakolta,
tutustuen aineistoon ja tehden palvelukokonaisuuksien keskusteluissa johtopaatoksia muutos-

tarpeista, ennen yhteista seminaaria.

Myos hankkeiden riittavaan esiselvitykseen tulisi haastattelujen perusteella kiinnittaa riitta-
vasti huomiota. Hankkeiden esiselvityksen laadulla on suorat vaikutukset muutoshankkeen
kestoon ja laajuuteen. Esiselvityksella pyritaan siihen, etta hankkeen laajuus ja tavoitteet,
seka odotettavissa olevat kustannukset ovat selvilla ennen hankkeen kaynnistamispaatosta
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006, 33-35). Talloin hankkeen tarpeellisuutta ja hankkeesta saa-
tavia hyotyja voidaan arvioida viela kriittisesti ennen hankkeen kaynnistamispaatosta (Ruuska
2007, 41).

Uusien hankkeiden kaynnistamisen lisaksi, talousarvioprosessin mukaisesti johdon seminaa-
reissa kasitellaan jo kaynnissa olevia hankkeita. Johdon seminaareissa ei pystyta vaikutta-
maan yksittaisten hankkeiden tavoitteisiin, aikaan tai kaytettyihin resursseihin. Toimialan
strategisten muutoshankkeiden mallin mukaisesti hankkeisiin liittyvat isot muutokset kasitel-
laan strategisessa muutoshankeryhmassa ja hyvaksytaan toimialan johtoryhmassa. Lisaksi
hankkeeseen liittyvaa kaytannon muutoksen paatoksentekoa tehdaan hankkeen ohjausryh-
massa. Johdonseminaari on liian iso foorumi taman kaltaisten asioiden kasittelyyn. Seminaa-

rien kautta pystytaan vaikuttamaan muutoksen lapivientiin ja muutostarpeiden



53

huomioimiseen talouden ja henkiloston nakokulmasta. Lisaksi seminaarit enemmankin infor-
moivat ja muistuttavat hankkeiden olemassaolosta, kun seuraavan vuoden toimintaa suunni-

tellaan.

Seminaareilla on siis keskeinen rooli muutoksen varmistamisessa. Muutoksen toteuttamisessa
tarkeaa on yhteisen ymmarryksen luominen, muutoksen tunnistaminen merkitykselliseksi ja
muuttuvien asioiden konkreettinen tunnistaminen (Virtanen 2011, 201-202). Kaynnissa olevien
strategisten muutoshankkeiden osalta seminaareihin tuodaan aineisto, joka kuvaa keskeisia
muutosvaikutuksia, joita hankkeilla on. Lisaksi hankkeista kerrotaan niiden eteneminen, suun-

nitellut seka toteutuneet tuotokset.

Opinnaytetyon teemahaastatteluissa nousi esiin, etta toimialan projektiosaaminen on vahvis-
tunut strategisten muutoshankkeiden mallin myota ja projektimaista tyootetta muutoksen te-
kemisessa pidettiin hyvana. Projektityo sopiikin erityisesti hankkeisiin, jota ei pystyta toteut-
tamaan arjen tyona (Mantyneva 2016, 10). Strategisten muutoshankkeiden malli on myads sel-

keyttanyt hankkeiden kaynnistamista ja johtamista.
5.2 Tulosten hyodyntaminen ja arviointi

Tassa opinnaytetyossa toteutettiin laadullinen tutkimus teemahaastattelujen avulla. Teema-
haastatteluissa tunnistettiin strategisten muutoshankkeiden kytkemisen haasteet talousarvio-
tyoskentelyssa. Osa haasteista liittyi osittain talousarvioprosessin luonteeseen, prosessia pi-
dettiin hyvin teknisena seka talouteen keskittyvana ja prosessin suunnitteluhorisontit nahtiin
heikkoina. Lisaksi teemahaastatteluissa tunnistettiin laajemman tarve yhteiselle valmistelulle

ja poikkileikkaaville prosesseille.

Osa haastatteluissa esiin nousseista asioista pystytaan korjaamaan strategisten muutoshank-
keiden paremman suunnittelu ja vuosikellon avulla. Kun taas osa haastatteluissa nousseista
kehittamisehdotuksista koskee suoraan talousarvioprosessia, nain ollen haastattelujen aineis-
toja on mahdollista tarkastella myos talousarvioprosessin kehittamisen nakokulmasta. Tassa
opinnaytetyossa kuitenkin keskityttiin strategisten muutoshankkeiden esittamiseen nykyisessa

prosessissa.

Taman opinnaytetyon kehittamisosuuden tulokset olivat strategisten muutoshankkeiden vuosi-
kello ja koonti eri tilaisuuksiin tarvittavasta aineistosta. Kehittamistyon tulokset ovat hyodyn-
nettavissa vaiheittaisesti. Suunniteltu strategisten muutoshankkeiden vuosikello voidaan ottaa
kayttoon vaiheittain, aloittaen nykyisten hankkeiden seurannasta. Uusien hankkeiden esiselvi-
tyksen prosessin kaynnistysta vuosikellossa on hyva lykata tulevaan tai mahdollisesti kaynnis-

taa esiselvitykset ilman tyopajatyoskentelya palvelukokonaisuuksien kanssa.



54

Nyt syksylla 2025 tapahtuvan kaupunkistrategiakauden vaihdon myota talousarvioprosessissa
tapahtuu muutoksia ja uuden strategian implementointia. Talloin usealla eri organisaatiota-
solla muutoksessa oleva prosessi aiheuttaa paljon epavarmuutta, jolloin kokonaan uusien kay-
tantojen kayttoonotto on haasteellista. Myos strategiakauden vaihdon aikataulut ovat osin
epaselvia. Koska strategia on viela avoin, on uusien hankkeiden tunnistaminen haasteellista.
Myohemmin syksylla, kun strategia on sovittu ja sen tavoitteiden toteuttamisesta on paatetty,

voidaan tunnistaa ja valmistella tulevia hankkeita.

Vuosikelloa on arvioitu yhdessa toimialan vuosisuunnittelusta vastaavan paallikon kanssa, vuo-
sikello on todettu toimivaksi. Samalla tunnistettu valittoman kaynnistamisen ajallinen mah-
dottomuus strategiakauden vaihtumisen takia. Seuraavan vuoden aikana on hyva ottaa kayt-
toon strategisten muutoshankkeiden vuosikellosta hankkeiden seurannan prosessi. Uusien
hankkeiden esiselvityksen kaynnistamisen prosessia ei voida ottaa heti ensi vuonna kayttoon,
johtuen osittain siita, etta uuden strategian implementointi aiheuttaa sen verran tyota. Tassa
vaiheessa ei ole mahdollista valmistella ja toteuttaa tyopajoja uusien hankkeiden kaynnista-
mien osalta palvelukokonaisuuksien kanssa. Vuosikellon mukainen toimintaympariston muu-

toksen ennakkovalmistelu on mahdollista kaynnistaa seuraavana vuonna, eli syksylla 2026.

Vuosisuunnittelun seminaarien aineistot on tunnistettu toimiviksi, toisaalta seminaariaineis-
toja on hyva kehittaa jatkuvan palautteen pohjalta. Toimiala on ottamassa kayttoon projek-
tin- ja salkunhallintajarjestelmaa, joka mahdollistaisi parempien aineistojen saatavuuden eri
tilaisuuksiin. Nyt aineistot on keratty paaasiassa Excel -taulukoihin ja niiden keraaminen vaa-
tii paljon manuaalista tyota. Sujuvammalla projektin- ja salkunhallintaohjelmistolla olisi mah-
dollista tehda aineistosta parempia analyyseja ja saada esim. resurssitarpeista tai projektin
tuotoksista parempaa seurantaa. Tama mahdollistaisi monipuolisempien johtamisaineistojen

tuottamisen.

Taman opinnaytetyon tulokset ovat hyodynnettavissa ja jatkokehitettavassa organisaatiossa
monella tavalla. Strategisten muutoshankkeiden vuosikello voidaan ottaa kayttoon vaiheit-
tain. Strategisten muutoshankkeiden vuosikello kulkee useamman vuoden aikahorisontissa,
etenkin uusien hankkeiden valmistelun osalta. Tassa seurannassa organisaatio saa kokemuksia
usean vuoden tarkastelusta ja kokemuksia on mahdollista hyodyntaa talousarvioprosessissa
laajemminkin. Seminaariaineistoissa pyritaan hankkeiden edellyttaman muutoksen konkreti-
sointiin, tata tapaa voidaan hyodyntaa myos toimialan talousarvioprosessiin liittyvassa henki-
6stosuunnittelussa. Talousarvioprosessissa ei ole talla hetkella palvelujen tarkastelua, mutta
jatkossa jos prosessiin pystytaan tuomaan mukaan palvelutarkastelu, on mahdollista hyodyn-
taa paremmin strategisten muutoshankkeiden aineistoissa tunnistettuja muutoksia palve-

luissa.
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Tulosten hyodyntaminen on paikoin mahdollista myos laajemmin, luulen etta kaupunki- ja
kuntaorganisaatioihin liittyy samankaltaisia haasteita talouden ja toiminnan suunnittelun
osalta. Kuntatalouden suunnitteluprosessit ohjaavat vahvasti vuosittaiseen tarkasteluun ja
laajemmat suunnitteluhorisontit ovat harvinaisia ja toisaalta haastavia. Kuntapaatoksente-
koon liittyy myos vahva poliittinen ohjaus, joka maarittelee painotukset aina valtuustokausit-
tain. Opinnaytetyon tuloksena on ylivuotinen suunnitteluhorisontti muutoksen tunnistamisessa
ja hankkeiden kaynnistamisessa. Toimintaympariston muutoksiin vastaamisen tarve on yhtei-
nen julkistaloudessa, siihen liittyvan muutoksen johtaminen edellyttaa myos konkreettista
valmistelua ja suunnittelua, seka kykya muutosvaikutusten esittamiseen, joita opinnaytetyon

koonti eri tilaisuuksiin tarvittavista aineistoista tukee.
5.3  Eettisyys ja luotettavuus

Tassa opinnaytetyossa on huomioitu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) luomat oh-
jeet hyvasta tieteellisesta kaytannosta. Ohjeiden mukaan tieteellisen tutkimuksen perusperi-
aatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. Ohjeissa maaritellaan me-
nettelytavat, joilla hyvaa tieteellista kaytantoa luodaan. Naita menettelytapoja ovat mm. oh-
jeet tutkimuksen eettisyyteen ja ennakointiin seka aineistojen sailyttamiseen. Menettelytapo-
jen eettisyydessa ja ennakoinnissa ohjeistetaan huolehtimaan tarvittavista luvista ja suostu-
muksista tutkimuksen tekemiseen. Menettelytavat velvoittavat myos aineistojen asianmukai-

sen sailyttamisen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023.)

Talle opinnaytetyolle on haettu tutkimuslupa Helsingin kaupungin tutkimuslupakaytantojen
mukaisesti. Koska tutkimus koskee vain Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan prosesseja on lupa
haettu toimialalta ja luvan on myontanyt toimialan yhteisten palvelujen johtaja. Tutkimuksen
haastatteluvaiheissa on kerrottu haastateltaville tutkimuksen tavoitteista ja tarkoituksesta,
seka kuvattu aineiston keruutapaa ja kerrottu aineiston sailyttamisesta. Opinnaytetyossa ei
ole keratty henkilotietoja, jotka kuuluisivat yleisen tietosuoja-asetuksen piiriin (GDPR). Opin-
naytetyon haastatteluaineistoja on sailytetty vain tyonantajan pilvipalveluissa ja niita on kasi-
telty vain tyonantajan valineilla. Opinnaytetyon haastatteluvideot ja litteroinnit havitetaan

tutkimuksen valmistuttua.

Tutkimustavaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelu toteutettiin rajatun joukon
kanssa joustavan ajankayton mahdollistamiseksi. Tutkimuksen haastatteluihin valikoitiin stra-
tegisten muutoshankkeiden ja talousarvioprosessin kannalta keskeisia henkiloita, joilla on roo-
linsa nakokulmasta mahdollista tunnistaa kehittamistavoitteita kyseisille teemoille. Laadulli-
nen tutkimus perustuu havaintoihin ja tulkintoihin, jossa paapaino on tarkastella havaintoai-
neistoa ja tehda siita tulkintoja, talloin yksittaisia vaitteita ei ole tarkoitus muuttaa yleisiksi
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 27).
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Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan usein validiteetin ja reliabiliteetin kasittein.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta, sita miten hyvin tutkimuksella kuvataan
ilmiota, joka on tutkimuksen kohteena. Validiteetilla voidaan myos kuvata laajemminkin tut-
kimuksen laatua, sita miten tieto on tuotettu ja millaisia ratkaisuja tutkimuksessa on tehty.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksessa toteutetun mittauksen luotettavuutta, miten johdon-
mukaisesti mittaukset ovat toteutettu. Reliabiliteetissa on kysymys luotettavuudesta ja silla
voidaan tarkoittaa myos toimintatapojen luotettavuutta ja huolellisuutta. Laadullisessa tutki-
muksessa tama voi tarkoittaa aineiston keruun luotettavuutta tai haastattelujen johdonmu-
kaisuutta. (Ronkainen & Pehkonen & Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 130-133.)

Tama opinnaytetyo kuvaa hyvin tutkittavaa ilmiota ja tunnistaa tutkimusongelmaan liittyvat
haasteet. Opinnaytetyo pystyy vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja pyrkii tarjoamaan selkeita
seka konkreettisia kehittamisehdotuksia ja toimintatapoja tutkimuksessa nousseiden haastei-
den ratkaisemiseksi. Tutkimuksessa on noudatettu hyvia tieteellisia toimintatapoja ja nouda-
tettu tarkkaa huolellisuutta aineiston kasittelyssa. Tutkimuksen luotettavuuden heikkoutena
voidaan pitaa suppeaa haastatteluaineistoa. Laajemman ajankayton mahdollistaessa tutki-
muksessa olisi voitu kerata myos laajempaa maarallista aineistoa talousarvioseminaareihin
osallistujilta. Tama olisi kuitenkin saattanut kaantaa aineistoa vahvemmin talousarvioproses-
sin haasteisiin, koska strategiset muutoshankkeet eivat talloin olisi olleet vastaajajoukolle
niin tuttuja. Talousarvioprosessiin kohdistuvat kehittamisajatuksen nousivat esiin jo tarkalle
kohderyhmalle suunnatuissa teemahaastatteluissa. Talla rajauksella tutkimuksen oli helpompi
pysya tutkittavassa ongelmassa, kun talousarvioprosessin kehittaminen voitiin rajata varsinai-
sen tutkimusasetelman ulkopuolelle. Talousarvioprosessin kehittamistarpeet ovat enemman-

kin tutkimuksen sivutulos.
5.4 Jatkokehittamisen aiheet

Kehittamistoiminta tahtaa usein muutokseen ja silla halutaan usein jotakin parempaa ja te-
hokkaampaa kuin mita on aiemmin ollut (Toikko & Rantanen 2009, 16). Kehittamistoiminnan
luonteen kuuluu jatkuva uudistuminen ja parempaan pyrkiminen. Myos tassa opinnaytetyossa
kehitettyja malleja on hyva kehittaa eteenpain. Toisaalta tama tapahtuu myos luonnostaan
koska talouden ja toiminnan suunnittelun prosessissa tapahtuu jatkuvaa muutosta ja kehitty-
mista useiden prosessista vastaavien asiantuntijoiden toimesta, seka toimialalla ja kaupungin-
kansliassa. Strategisten muutoshankkeiden vuosikellon on luontevaa elaa tassa prosessissa mu-

kana.

Keskeinen tunnistettu jatkokehityksen tarve liittyy strategiakausien vaihtumiseen. Miten stra-
tegiasta nousevat uudet avaukset tunnistetaan oikea-aikaisesti kaynnistettaviksi muutoshank-
keiksi? Miten tunnistetaan ne kyvykkyydet, joita organisaatioon tulee kehittaa, jotta strate-

gian toimeenpano on mahdollisimman tuloksellista ja onnistunutta? Strategiakausien vaihdon
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prosessin tutkiminen on osaltaan haasteellista, koska nyt on tullut vasta kolmas kaupunkistra-
tegia ja strategian kaynnistysprosessi ei ole taysin vakiintunut. Strategiakausien vaihtuminen
olisi kuitenkin hyva huomioida strategisten muutoshankkeiden vuosikellossa ja rakentaa vuosi-

kellon aikajanteet nelivuotisiksi strategiaseurantaa mukaillen.

Toinen kehittamisteema liittyy hankkeiden muutoksen valmisteluun. Strategisten muutos-
hankkeiden seurantaan liittyva muutoksen tunnistaminen ja siihen liittyvat koonnit, olisi hyva
vieda osaksi hankkeiden ohjausryhmien tyoskentelya. Tama lisaisi hankkeiden kykya muutos-
ten lapiviennissa ja konkretisoisi hankkeiden muutosjohtamista. Tama mahdollistaisi yksittai-
sen hankkeen ohjausryhmalle nakyman myos muiden hankkeiden muutosvaikutuksiin. Talloin
suunniteltuja asioita olisi helpompi ajoittaa ja hankkeiden synergia olisi mahdollista. Myos
muutosvaikutuksiin voitaisiin tarttua ajoissa palvelujen suunnittelussa ja ne voisivat nousta
talousarviovalmisteluun palveluista kasin, eika pelkastaan toimialan strategisen muutoshanke-

salkun kautta.

Julkisen sektorin talousarviosuunnittelu ja muutoksenhankkeiden toimeenpano tarjoaa paljon
tutkimus ja kehittamiskohteita. Projektimainen toiminnan muutoksen johtaminen on kunta-
ja kaupunkiorganisaatiossa vierasta tai se on usein kytketty esim. organisaatiouudistusten pro-
jektointiin. Julkisen sektorin projektiosaaminen kasvaa koko ajan ja organisaatioihin syntyy
erilaisia ”projektitoimisto” -rakenteita. Samanaikaisesti julkisen sektorin talousohjauspainot-
teinen johtaminen ja toiminnan suunnittelu tarjoavat paljon tutkimuskohteita, etenkin kun

kaynnissa on orastava keskustelu palvelulahtoisesta johtamisesta ja toiminnan suunnittelusta.
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Liite 1: Teemahaastattelun kuvaus

Marika Westman / Laurea ammattikorkeakoulu

Opinnaytetyon teemahaastattelu:

Haastattelun tavoitteena on selvittda nakemyksia strategisten muutoshankkeiden kytkey-

tymisesta talouden ja toiminnan suunnitteluun.

e Strategisilla muutoshankkeilla tarkoitan johtoryhman kaynnistamia muutoshank-
keita, joita hallitaan strategisten muutoshankkeiden salkussa.
o TAE -prosessilla (virallisesti talousarvioehdotusprosessilla) tarkoitan yhteista

tydskentelya palvelukokonaisuuksien kanssa ja TAE-vuosikelloa.

Teema 1 nykytila

1. Miten kuvaisit muutoshankkeiden kytkeytymista TAE-prosessiin talla hetkella (ke-
vaalla / aiemmin)?
2. Miten prosessi tukee hankkeiden lapimenoa ja miten hankkeet tukevat TAE -suun-

nittelua?

Teema 2 Esteet

1. Mika estaa paremman kytkeytymisen?

2. Mika TAE -prosessissa on haasteellista?

3. Mika muutoshankkeissa on erillista?

4. Miten muutoshankkeet nayttaytyvat aineiston kokonaisuudessa?

Teema 3 Muutos

1. Mika olisi ihannetila muutoshankkeiden ja TAE -suunnittelun yhdistdmisessa?
2. Mita pitaisi muuttaa muutoshankkeiden prosessissa / raportoinnissa, jotta tahan
paastaan?

3. Milla aikataululla asioita olisi hyva esitella? (vuosisyklit tms.) ja miten kasitella?



