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Esipuhe

Vain harvoin kuntia kisittelevi tutkimus on niin kuntalihtéinen kuin timi Tampereen
yliopiston johtamiskorkeakoulussa tehty tutkimus ”Alykis kokeilu- ja kehittimistoi-
minta kunnissa”. Joukko edellikivijikuntia teki Kuntaliitolle esityksen kokeilutoimin-
nan edistimisesti. Kun lihdimme jatkokehittimiin aloitetta Kuntaliiton ja kuntien
yhteistyoni, oivalsimme varsin pian, ettd tarvitssemme myds uutta kokeiluihin liiceyvii
tietoa. Niin kehkeytyi timin tutkimuksen idea. Aiheesta kiinnostuneet tutkijat loy-
tyivit Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta, ja ndin tutkimuksen edellyttimi
kumppanuus kuntien, Kuntaliiton ja yliopiston kesken oli syntynyt. Kun vield saimme
Tyosuojelurahaston rahoittamaan tutkimusta kuntien, Kuntaliiton ja yliopiston lisiksi,
kaikki tutkimuksen toteuttamisen edellytykset olivat valmiina.

Tutkimuskunniksi lupautui kahdeksan erikokoista kuntaa, jotka ovat Hattula, Hol-
lola, Himeenlinna, Kuusamo, Pudasjirvi, Raahe, Rovaniemi ja Salo. Pidin arvokkaana
sitd, ettd saimme mukaan erilaisissa toimintaympiristdissd toimivia kuntia. Ndin my6s
tissd tutkimuksessa kuntakentin moninaisuus tulee nikyviksi. Olipa kuntaorganisaatio
missi toimintaympiristossd tahansa, sitdi ympiroi oma mahdollisuuksien maailma.
Tirkedid on, ettd kunta tunnistaa omat vahvuutensa ja tartccuu mahdollisuuksiinsa,
lihtee kokeillen liikkeelle kohti tulevaisuutta. Niin kokeilutoiminta liittyy oleellisesti
my®s tulevaisuuden kunnan rakentamiseen.

Timi Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa tehty tutkimus piirtid mo-
nipuolisen kuvan kuntaorganisaatioista seki niiden kokeilu- ja kehittimistoiminnasta.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittii, (1) miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa
kuntaorganisaation ilykkyyttd, (2) miten kuntaorganisaatioissa kyetddn ajattelu- ja
toimintatapojen muutoksiin sekd (3) miti esteitd kokeilutoiminnalle on kunnissa.
Viimeksi mainittu kysymys on tirkei voidaksemme voittaa ne esteet, jotka kokeilu-
kulttuurin vahvistamiselle on olemassa niin paikallisella kuin kansallisellakin tasolla.

Tutkimusaineisto on laadullista ja mairillistd, joista jilkimmiinen kerittiin
kokeilu- ja kehittdmistoimintaa eri nikékulmista kartoittavalla kyselylld. Laadulli-
nen aineisto saatiin kunnissa toteutetuista kehittimisworkshopeista, joita pidettiin
kussakin hankekunnassa kaksi. Workshopien tarkoitus oli kaksinainen: ensinnikin
niissd keridttiin rikasta ja monipuolista aineistoa tutkimusta varten ja toisaalta niissd
sparrattiin kuntia ja niiden kehittimistoimintaa. Samalla toteutustapa tiivisti kuntien,
Kuntaliiton ja yliopiston vilistid yhteistyotd entisestdin.

Tutkimustulokset osoittavat, etti ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin vaikut-
tavat ratkaisevasti johtaminen ja henkiléstén innostaminen, kuntaorganisaatioiden
muutosten tunnistaminen sekid kyvykkyys hallita ja johtaa muutoksia. Johto luo
puitteet kokeiluille ja kehittimiselle, luvan kokeilla ja mys epionnistua. Kun johto
luottaa tydntekijoihin, se tuottaa tulosta. Asukas- ja asiakaslihtoisyys on ilykkiin
kehittdmistoiminnan ydin. Eri toimijoita mukaan ottamalla kokeilut ja kehittiminen
muodostuvat avoimiksi oppimisympiristdiksi; monien eri toimijoiden yhteistydlld
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syntyy aidosti uutta.

Kiitdn limpimisti tutkimuksen tekijoitd Kaisa Kurkelaa, Petri Virtasta, Jari
Stenvallia ja Sanna Tuurnasta seki Kuntaliitossa tydtd ohjanneita Marianne Pekola-
Sjoblomia, Arto Koskea ja Sini Sallista. Suuri kiitos kuuluu erityisesti mukana ollei-
den kuntien luottamushenkil$- ja viranhaltijajohdolle seki tutkimuksen rahoittajalle
Tyésuojelurahastolle. Tdmin tutkimuksen tuloksia hyddyntimilld voimme vahvistaa
kuntien kokeilukulttuuria matkalla kohti tulevaisuuden kuntaa.

Kaija Majoinen
Tutkimus- ja kehitysjohtaja, HT

Suomen Kuntaliitto
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Tiivistelma

Kaisa Kurkela, Petri Virtanen, Jari Stenvall & Sanna Tuurnas: Alykis kokeilu- ja ke-
hittimistoiminta kunnissa. Kuntien kokeilutoiminta ilykkiiden kokonaisratkaisujen
mahdollistajana. Loppuraportti. Acta nro 263. Suomen Kuntaliitto & Tampereen
yliopisto. Helsinki 2016.

Kuntien kokeilutoiminta dlykkiiden kokonaisratkaisuiden mahdollistajana -tutki-
mushankkeen tavoitteena on tuottaa tietoa kokeilu- ja kehittimistoiminnan sisillostd
ja kuntaorganisaatioiden ilykkyydestd. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittidd, 1)
miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa kuntaorganisaation ilykkyyttd, 2) miten
kuntaorganisaatioissa kyetddn ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin sekid 3) micd
esteitd kokeilutoiminnalle on kunnissa. Tutkimuskohteina on kahdeksan erikokoista
kuntaa, jotka ovat Hattula, Hollola, Himeenlinna, Kuusamo, Pudasjirvi, Raahe,
Rovaniemi ja Salo. Tutkimuksen aineiston muodostaa kuntien toimijoille osoitetun
kyselyn tilastollinen aineisto sekd kunnissa jirjestetyissi workshopeissa keritty laadulli-
nen aineisto. Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu on toteuttanut tutkimuksen
kesikuun 2014 ja maaliskuun 2016 vililli. Yhteistyokumppaneita ja rahoittajia ovat
Tydsuojelurahasto, Suomen Kuntaliitto ja hankkeen kahdeksan kuntaa.

Miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa
kuntaorganisaation dlykkyytta?

Tutkimuksen empiiriset havainnot antavat niyttod siiti, ettd systemaattinen kehitti-
misen kulttuuri perustuu riskinottoon, joka koskee kehittimisideoita, -kumppaneita
ja -rahoitusta. Kehittimistoiminnan nikékulmasta edellikivijakunnat uudistavat
toimintaansa riippumatta taloudellisista suhdanteista — kehittimisen kulttuuri syntyy
aikaa my®éten, ja kehittdmistyd on integroitu kunnan toimintoihin kiinteini osana toi-
minnan asiakaslihtoistd uudistamista. Edellikivijikunnille on leimallista pitkijanteinen
sitoutuminen toimintamallien uudistamiseen tavalla, joka ottaa huomioon paittijit
(poliittinen ja viranhaltijajohto), sidosryhmit, asiakkaat ja henkilston. Uskalluksen ja
rohkeuden merkitys kiinnittyy kokeilu- ja kehittdmistoimintaan: riskejd ei tule turhaan
viltedd eikid epdonnistumisia peliti, silld niissd piilee oppimisen mahdollisuus.

Kuntaorganisaation avainhenkildiden sitoutuminen on edellytys kokeilu- ja ke-
hittdmiskulttuurin vahvistumiseen. Kehittdmisen kulttuuri edellyttidd kunnassa my6s
kokonaisvaltaista projektijohtamisen kyvykkyytti. Tyontekijoihin luottaminen tuottaa
tulosta. Johdonmukainen johtaminen ja tydntekijilihtoinen kehittiminen niyttivit
vaikuttavan siithen, miten kuntaorganisaation ilykis toimintamalli ja johtaminen
kehittyvit.

Alykkille toimintamallille on leimallista kehittimistoiminnan tietoperustaisuus
ja asiakasldhtdisyys. Aineiston valossa asiakaslihtoisyys ndyttiytyy tirkedni periaatteena
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ja se on kehittdmiseen liittyvissi keskustelussa keskiossi. Kdytinnén toteutuksella on
vield parantamisen varaa, silld asiakkaat niyttiytyvit enemmin kehittimisen kohteina
kuin kumppaneina. Kuntien kehittimistoiminnassa mys sidosryhmien mukanaolo
on edelleen pisteittiisti ja sidosryhmiyhteistydssd on edelleen kehittimisen varaa.

Miten kuntaorganisaatioissa kyetdan ajattelu- ja
toimintatapojen muutoksiin?

Ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin vaikuttaa ratkaisevasti johtaminen ja henki-
16ston innostaminen, kuntaorganisaatioiden muutosten tunnistaminen seki kyvykkyys
hallita ja johtaa muutoksia. Alykkizseen kehittimistoimintaan ja muutokseen vaikut-
taa keskeisesti positiiviseen psykologiaan perustuva muutosjohtamisen malli, johon
liittyy henkiloston kannustaminen muutoksissa, niin ettd muutokset ndyttiytyvit
mahdollisuuksina ja henkilostén rooli muutosten lipiviennissi nihdiin oleellisena.
Tyontekijoiden kehittimispotentiaali tunnistettiin tutkimuksen empiirisessd aineistossa.
Kuitenkin henkil3stén rooli painottuu enemmiin strategisten linjausten jalkauttamisen
ja uusien toimintatapojen jalkauttamisen kannalta. Henkiloston rooli kehittimisen
tietoldhteeni kaipaa vield vahvistamista.

Mita esteita kokeilutoiminnalle on kunnissa?

Vaikka empiiriset havainnot tunnistavat kokeilu- ja kehittimistoimintaa ja palvelujen
uudistamista vaikeuttavia tekijoitd, voidaan aineiston perusteella havaita, ettd kehit-
timistd tapahtuu ja sille on edellytyksii niisti esteisti huolimatta. Alykisti ja notkeaa
organisaation toimintatapaa voidaan tutkia kokonaisvaltaisen tarkastelun kautta, johon
liittyy muun muassa tulevaisuusorientaatio, muutoskyvykkyys, dynaaminen johtajuus,
avoimuus, luovuus, tydyhteisokulttuuri ja yhteistydhalukkuus. Yhteisollistd kehited-
mistd taas voidaan tarkastella niin, ettd sithen liittyy yhteisty erilaisten sidosryhmien
kanssa sekd monialaisuus ja sektorirajojen ylittiminen. Kyselyvastausten pohjalta
voidaan havaita, etti johtamisella ja henkilostdpolitiikalla ja niiden onnistumisella
on yhteys dlykkiiseen ja notkeaan toimintatapaan seki yhteislliseen kehittdmiseen.
Huomionarvoista on, ettd uudistamista estivien tekijoiden osalta tillaista yhteyttd ei
ole nihtivissi.

Kokeilu- ja kehittimistoiminnan esteet voivat olla seki rakenteellisia etti asen-
teellisia. Kehittdmiskulttuurin alkutaipaleella olevissa kunnissa esteet liittyvit esimer-

huonoon projektijohtamiseen. Asenteellisia esteitd voi muodostua, kun poliittisten
suhdanteiden vaihtumisen yhteydessi paittijien epiluulo lisdntyy kehittdimistoimin-
nan merkityksellisyydesti erityisesti taloudellisesti niukkoina aikoina. Kokeilu- ja ke-
hittdmistoimintaan liittyvit asenteet voivat muuttua my®ds, jos avainhenkilot vaihtuvat
tai jos ulkoisen rahoituksen saaminen on epivarmaa. Edistyneimmissi kunnissa esteet

liittyvit esimerkiksi asiakasldhtdisten kehittdmismallien tuntemuksen puutteellisuuteen.

Avainsanat: kunta, ilykis kehittimistoiminta, palvelujen uudistaminen, johtaminen,
palvelujen kiyteajit
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Resumeé

Kaisa Kurkela, Petri Virtanen, Jari Stenvall ¢ Sanna Tuurnas: Alykis kokeilu- ja ke-
hittimistoiminta kunnissa. Kuntien kokeilutoiminta dlykkdiden kokonaisratkaisujen
mahdollistajana. Loppuraportti. (Intelligent frsoks- och utvecklingsverksamhet i
kommunerna. Slutrapport f6r forskningsprojektet Kuntien kokeilutoiminta ilykkii-
den kokonaisratkaisujen mahdollistajana (Forsoksverksamhet for intelligenta helhets-
l6sningar i kommunerna).) Acta nr 263. Finlands Kommunférbund & Tammerfors
universitet. Helsingfors 2016.

Bakgrunden till undersékningen

Syftet med forskningsprojektet Forsoksverksamhet for intelligenta helhetslosningar i
kommunerna ir att producera information om innehéllet i forsoks- och utvecklingsverk-
samheten och om hur intelligenta kommunorganisationerna ir. Syftet med forskningen
dr att utreda (1) hur man genom forsoksverksamhet kan gora kommunorganisationen
intelligentare, (2) hur man i kommunorganisationen f6rmér anta nya tinkesitt och
verksamhetsformer samt (3) vad det finns for hinder for f6rsoksverksamhet i kom-
munerna. Forskningen omfattar dtta kommuner av olika storlek: Brahestad, Hattula,
Hollola, Kuusamo, Pudasjirvi, Rovaniemi, Salo och Tavastehus. Forskningsmaterialet
bestér av statistiskt material om en enkit som riktades till kommunala aktérer samt
kvalitativt material som samlats in vid workshoppar som ordnats i kommunerna. Un-
dersokningen genomfordes vid ledningshégskolan inom Tammerfors universitet mellan
juni 2014 och mars 2016. Samarbetspartner och finansiirer 4r Arbetarskyddsfonden,
Finlands Kommunférbund och de kommuner som deltagit i projektet.

Hur kan man da starka kommmunorganisationens
intelligens genom férséksverksamhet?

De empiriska forskningsronen visar att en systematisk utvecklingskultur baserar sig
pa risktagning i friga om utvecklingsidéer, utvecklingspartner och utvecklingsfinan-
siering. Frén utvecklingsverksamhetens synvinkel f6rnyar foregingarkommunerna sin
verksamhet oberoende av ekonomiska konjunkturer — utvecklingskulturen uppstar
med tiden och utvecklingsarbetet ir integrerat i kommunens funktioner som en del
av fornyandet av den klientorienterade verksamheten. Kinnetecknande for foregén-
garkommuner ir ett lingsiktigt engagemang i fornyandet av verksamhetsmodellerna
pa ett sitt som beaktar beslutsfattarna (den politiska ledningen och den professionella
ledningen), intressentgrupperna, invénarna och personalen. Mod och frimodighet ir
viktiga element i forsoks- och utvecklingsverksamheten: vi bor inte i onddan undvika
risker eller vara ridda for misslyckanden f6r av dem kan vi lira oss ndgot.

En forutsittning for att forsoks- och utvecklingskulturen ska kunna stirkas ir
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att nyckelpersonerna i kommunorganisationen ir engagerade. Utvecklingskulturen
forutsitter ocksd forméga till overgripande projektledning. Att lita pa de anstillda ger
resultat. Konsekvent ledning och utveckling som forankrats hos de anstillda ser ut att
inverka pd hur kommunorganisationens intelligenta verksamhetsmodell och ledning
utvecklas.

Kinnetecknande for en intelligent verksamhetsmodell 4r att den 4r kunskapsba-
serad och kundorienterad. Materialet visar att ett kundorienterat forhillningssitt ir en
viktig princip och i diskussioner om utveckling stir den i fokus. Det finns fortfarande
mycket som kan forbittras i friga om det praktiska genomférandet, f6r kunderna ses
mera som utvecklingsobjekt 4n som partner. I kommunernas utvecklingsverksamhet
ir ocksd intressentgruppernas medverkan fortfarande sporadisk och det finns mycket
som fortfarande behover utvecklas.

Hur formar kommunorganisationen dndra sitt
tankesatt och sina verksamhetsformer?

For att man ska kunna 4ndra tinkesitt och verksamhetsformer ir foljande faktorer
avgorande: ledning och ledarskap, forméga att inspirera personalen, att identifiera
forindringar i kommunorganisationen och att kontrollera och leda férindringar.
En forindringsledningsmodell som bygger pé positiv psykologi bidrar i hog grad till
intelligent utvecklingsverksamhet och férindring. Modellen sporrar personalen s
att forindringarna framstar som majligheter och att personalens roll f6r genomféran-
det uppfattas som visentlig. De anstilldas utvecklingspotential syns i det empiriska
forskningsmaterialet. Personalens roll betonas inda mer i férankringen av de strate-
giska riktlinjerna och nya arbetsformer. Personalens roll som en informationskilla for
utvecklingen behdver stirkas ytterligare.

Vilka ar hindren for forsoksverksamhet i kommunerna?

Fastin de empiriska rénen visar forsoks- och utvecklingsverksamhet och faktorer som
paverkar fornyandet av servicen kan man utifrin materialet mirka act det sker en
utveckling och att det finns forutsittningar for den trots dessa hinder. Ett intelligent
och smidigt arbetssitt kan undersokas via dvergripande granskning. Det innebir
bland annat framtidsorientering, forindringsférméga, dynamiskt ledarskap, 6ppenhet,
kreativitet, arbetsplatskultur och samarbetsvilja. Samhiillelig utveckling kan granskas
med utgdngspunkt i samarbete med olika intressentgrupper samt méngvetenskaplighet
och sektorsdverskridande. Enkitsvaren visar att ledarskap och personalpolitik och att
lyckas i dem har ett samband med ett intelligent och smidigt arbetssitt och samhiillelig
utveckling. Det 4r beaktansvirt att nigot sddant samband inte existerar nir det giller
faktorer som forhindrar fornyelse.

Hindren for forsoks- och utvecklingsverksamheten kan vara bide strukturella
och attitydmassiga. I kommuner dir utvecklingskulturen ir i sin bérjan hér hindren
exempelvis ihop med att det saknas nitverk for intressentgrupper, ineffektivt besluts-
fattande och dilig projektledning. Attitydrelaterade hinder kan uppstd nir beslutsfat-
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tarnas misstro betriffande betydelsen av utvecklingsverksamhet okar i samband med
politiska konjunkturvixlingar, speciellt under ekonomiskt knappa tider. Attityderna
till forsoks- och utvecklingsverksamhet kan férindras ocksd d nyckelpersonerna byts
ut eller om det ir osikert huruvida det ordnar sig med extern finansiering. I kommu-
ner som hunnit lingre med utvecklingskulturen har hindren exempelvis att géra med
bristfillig kunskap om kundorienterade utvecklingsmodeller.
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Abstract

Kaisa Kurkela, Petri Virtanen, Jari Stenvall ¢ Sanna Tuurnas: Alykis kokeilu- ja
kehittimistoiminta kunnissa. Kuntien kokeilutoiminta ilykkiiden kokonaisratkai-
sujen mahdollistajana. Loppuraportti. (Experiment and development activities in
municipalities. Kuntien kokeilutoiminta ilykkiiden kokonaisratkaisujen mahdollis-
tajana (Experimenting facilitating integrated intelligent solutions in municipalities)
Final report.) Acta No. 263. The Association of Finnish Local and Regional Authorities
& University of Tampere. Helsinki 2016.

Background

The aim of the research project is to produce knowledge about the content of experi-
ment and development activities, and about the intelligence of municipal organisations.
The purpose of this study is to look into (1) how experiment activities could increase
the intelligence of municipal organisations, (2) how municipal organisations can
change their practices and their way of thinking, and (3) possible obstacles to experi-
ment activities in municipalities. Research material was collected from eight different
sized municipalities: Hattula, Hollola, Himeenlinna, Kuusamo, Pudasjirvi, Raahe,
Rovaniemi and Salo. The research material consists of statistical data gathered through
a questionnaire sent to actors in the municipal field and qualitative data collected at
municipal workshops. The University of Tampere School of Management carried out
the study between June 2014 and March 2016. The Finnish Work Environment Fund,
the Association of Finnish Local and Regional Authorities, and project municipalities
co-operated with and financed this study.

How can experiment activities strengthen
organisational intelligence?

The empirical evidence in this study show that a methodical development culture is
based on risk-taking in development ideas, partners and funding. From a development
point of view, the pioneer municipalities are renewing their operations regardless of
the prevailing economic situation. A culture of development evolves over time, and
development integrated in municipal functions is an integral part of the renewal of
operations from a customer-based perspective. Long-term commitment in the rene-
wal of operation models is a distinctive feature of pioneering municipalities. It takes
decision-makers (political and local government officers), interest groups, clients,
and personnel into consideration. Courage is an important factor in experiment and
development activities. We shouldn’t fear risks or failures because therein lies the
opportunity to learn.

The commitment of key people in a municipal organisation is a prerequisite for
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improving experimenting and developing practices. In a municipality, a culture of
development also requires overall project management skills. Trusting employees is
worth while. Consistent leadership and management and employee-led development
seem to have effect on how the municipal organisation’s intelligent operation models
and leadership develop.

Information-based and customer-oriented approaches in development work are
distinctive features of an intelligent operation model. The data shows that a customer-
oriented approach is a valuable principle and is at the centre of the discussions con-
cerning development. However, the implementation leaves something to be desired,
because customers are seen more as development targets rather than as partners.
Participation of interest groups continues to be sporadic and there is still room for
improvement in the co-operation with them.

How can municipal organisations change their practices
and their way of thinking?

Factors such as leadership, motivating personnel, recognising changes in the municipal
organisation and the ability to manage and lead changes has a considerable influence
on how operations are thought of and implemented. Change management based on
positive psychology greatly contributes to creative development and change. It entails
inspiring employees in a way where changes are regarded as possibilities and the role of
the employees is viewed substantial in the implementation of changes. The empirical
data proves the employees’ development potential. Nevertheless, the employees’ role
is crucial when strategic policies and new practices are implemented. Personnel’s role
as a source of information needs to be strengthened.

What could hinder experiment activities in
municipalities?

Although empirical findings show that there are factors that can hinder experiment
and development of services, the data reveals that development does, in fact, happen,
and despite obstacles the conditions are there. Organisation’s intelligent and flexible
practices can be examined comprehensively. This entails, for example, future orientati-
on, ability to change, dynamic leadership, openness, creativity, organisational culture,
and willingness to co-operate. Collaborative development can be seen as entailing co-
operation between different interest groups, versatility, and crossing sector boundaries.
The answers given in the questionnaire reveal that successful management and personnel
policy have a link to both intelligent and flexible practices and collaborative develop-
ment. However, such a link does not exist in the case of factors preventing activities.

Factors preventing experiment and development activities can be both struc-
tural and prejudicial. Municipalities in the early stages of development culture, face
hindrances such as lack of interest group networks, non-efficient decision-making and
poor project management. Prejudicial obstacles can form when the decision-makers’
suspicions about the meaningfulness of development grow. This can especially occur

ACTA



13

when political trends are changing and in times of economic hardship. Attitudes to-
wards experiment and development activities can also change if key people change or if
funding is not necessarily available. Obstacles in already more advanced municipalities
are, for example, the lack of knowledge of customer-oriented development models.
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1 Johdanto

”Kuntien kokeilutoiminta ilykkiiden kokonaisratkaisujen mahdollistajana” on tutki-
mushanke, jonka Tampereen yliopisto on toteuttanut yhteistyossd Tydsuojelurahaston,
kahdeksan suomalaisen kunnan sekd Suomen Kuntaliiton kanssa. Hankkeessa mukana
olleet kunnat ovat Hattula, Hollola, Himeenlinna, Kuusamo, Pudasjirvi, Raahe, Ro-
vaniemi sekid Salo. Hanketta ovat rahoittaneet edelld mainitut yhteistydkumppanit.
Tampereen yliopiston osalta mukana raportin kirjoitustyéhén on osallistunut Kaisa
Kurkela, Petri Virtanen, Jari Stenvall ja Sanna Tuurnas. Lisiksi Risto Harisalo, Arto
Haveri ja Elias Pekkola ovat osallistuneet tutkimushankkeeseen eri tavoin matkan
varrella. Tutkimushankkeen tavoitteena on ollut ensinnikin tuottaa tietoa kokeilu-
toiminnan sisilldstd ja organisaatioiden ilykkyydesti ja toiseksi testata kisitteellistd
mallia dlykkddstd julkisesta organisaatiosta. Tutkimuskysymykset ovat: 1) Miten
kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa kuntaorganisaation ilykkyyttd?, 2) Miten kun-
taorganisaatioissa kyetdin ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin? ja 3) Mitid esteitd
kokeilutoiminnalle on kunnissa?

Julkisella sekrtorilla on tulevina vuosina ratkaistavana yhi merkittdvimpii kysy-
myksii, jotka liittyvit talouteen, palveluihin, elinvoimaisuuden kehittimiseen seki
virkamiehillikin, on parhaillaan ja tulevina vuosina merkittivid kysymyksid pohditta-
vanaan, joilla on vaikutuksia Suomen kansantalouteen ja sitd kautta mys kansalliseen
kilpailukykyyn. Hallinnon onnistumisesta riippuukin paljon. Oleellista olisikin kyeti
16ytimain vaihtoehtoisia tapoja nykyiselle rakenteista lihteville uudistamiselle. Keskei-
nen vaihtoehto on kokeilutoiminta, jolla siis tarkoitetaan tissi yhteydessi aiemmasta
poikkeavien toimintakiytintdjen toteuttamista ja testaamista.

Mielenkiintoista tutkimuksen kontekstia ajatellen on, ettd kokeilutoiminta
todella on ¢illd hetkelld kuntia ja julkista sektoria koskevan keskustelun keskiossi
ja sen merkitys on tunnistettu myds valtiotasolla kokeilukulttuurin vahvistamisen
ollessa yksi Sipildn hallicuksen kirkihankkeista. Tdmi kirkihanke on osa hallituksen
”digitalisaatio, kokeilut ja normien purkaminen” -painopistealuetta. Valtioneuvoston
kanslian Kokeilevasuomi.fi-verkkosivustolla kokeilut miiritellddn sellaisten innova-
tiivisten ratkaisujen l6ytimiseksi, joiden avulla on mahdollista parantaa palveluita,
vauhdittaa turhan sdidntelyn ja byrokratian purkamista, uudistaa padtoksentekoa sekid
edistdd tyollisyytti ja yrittdjyyted. Kokeilut myos nihdiin mahdollisuutena uudenlaisen
yhteistydn luomiselle julkisen ja yksityisen sektorin seki kansalaisyhteiskunnan vilille.
Valtiotason kokeilut kiinnittyvit tihin kirkihankkeeseen. Hallituksen strategisiksi
kokeiluiksi miiritelldin esimerkiksi perustulo, vapaakuntakokeilu ja palvelualoite,
kielten opiskelun monipuolistaminen sekd palvelusetelijirjestelmi. (Ks. Kokeileva
Suomi, www.kokeilevasuomi.fi, 8.3.2016.)
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2 Tutkimuksen tavoitteet, menetelmat
ja eteneminen

Tutkimushankkeen tavoitteena on ollut ensinnikin tuottaa tietoa kokeilutoiminnan si-
sillostd ja organisaatioiden dlykkyydesti ja toiseksi testata kiisitteellistd mallia dlykkidsta
julkisesta organisaatiosta. Tavoitteena on ollut 16yti4 vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

= Miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa kuntaorganisaation ilykkyytt?
s Miten kuntaorganisaatioissa kyetiin ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin?
s Midi esteitd kokeilutoiminnalle on kunnissa?

Tutkimus on tapaustutkimus, jossa tapauksina ovat hankkeessa mukana olevat kah-

aineistoa kokeilu- ja kehittimistoiminnan eri nikokulmasta. Toiseksi hankkeen puit-
teissa toteutettiin kussakin hankekunnassa kaksi kehittimisworkshopia. Workshopien
tarkoitus oli kaksinainen: ensinnikin niissi kerittiin aineistoa tutkimusta varten ja
toisaalta niissi “sparrattiin” kuntia ja niiden kehittimistoimintaa.

Osana tutkimushanketta toteutettiin kysely hankkeen tapauskunnissa. Kysely (ks.
liite 3) ajoitettiin kevittalveen 2015 (24.2.-15.3.2015), ja sen tarkoituksena oli valottaa
kokemuksia kokeilu- ja kehittimistoiminnasta tapauskuntien osalta. Taustamuuttujina
kysyttiin henkilon edustamaa kuntaa, sukupuolta, ikdd sekid asemaa kunnassa. Kyselyssi
kysyttiin vastaajien kantaa ensinnikin siihen, kuinka hyvin vastaaja arvioi tuntevansa
kokeilu- ja kehittimistoimintaa. Lisiksi kartoitettiin vastaajien nikemyksii tirkeistd
toimijoista kokeilu- ja kehittimistoiminnan kannalta, kokeilu- ja kehittdmistoimintaa
edistivistd tekijoistd ja kokeilu- ja kehittdmistoiminnan kiytinteitd koskevista viittdmis-
td. Vastaajilta kysyttiin myos nikemyksii valtion kuntapolitiikasta koskien kokeilu- ja
kehittimistoimintaa, oman kunnan johtamisesta ja henkildstopolitiikasta. Vastaajien
nikemyksid kartoitettiin vield palvelujen uudistamista estivisti tekijoistd sekd kunnan
toimintatavasta koskien uudistumista ja kehittdmistid. Avoimissa kysymyksissi kysyttiin
vastaajilta nikemyksii oman kunnan keskeisistd kokeilu- ja kehittimistoiminnoista
sekd siitd, miksi kehittimiskokeiluja tarvitaan kunnissa.

Kysely toteutettiin harkinnanvaraisena otantana. Kukin hankkeen kunta valitsi
henkilé, joille kysely lihetettiin. Hankkeen kunnissa on niet paras tietimys niistd
henkildistd, jotka soveltuvat kyselyn kohderyhmiksi. Yhteiseni ajatuksena oli, ettd
vastaajajoukossa olisi viranhaltijoita, luottamushenkilsitd ja mahdollisesti sidosryh-
mien edustajia, mutta vastuu vastaajien valinnasta oli hankkeen kunnilla. Kaikkiaan
kysely lihetettiin 500 henkilélle ja vastauksia saatiin 172, joten vastausprosentti oli
34,4. Vastauksia arvioitaessa on syytid huomioida se, etti vastaajat edustavat ainoastaan
kahdeksaa suomalaista kuntaa, jotka tosin eroavat monella tapaa toisistaan.

Tissd raportissa kyselyaineistoa tarkastellaan lihinni jakaumien avulla. Aineisto
antaa myos mahdollisuuden tarkastella joitain muuttujien vilisid suhteita ristiintau-
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lukoinnin avulla. Vastaajaryhmien vilisid nikemyseroja tarkastelevissa ristiintaulu-
kunnan johto ja toimiala-/sektorijohtajat, viranhaltijat ja tydntekijit sekd sidosryhmiit
ja muut). On kuitenkin otettava huomioon, etti toimijaryhmii tarkastellessa niiden
viliset erot eivit pddosin ole tilastollisesti merkitsevid'.

Tilastollinen tarkastelu ja yleistettivyys ovat siis suuntaa antavia. Toisin sanoen
mielenkiinnon kohteena ovat timin kyselyn vastaajajoukko ja eri vastaajaryhmien
mielipiteet ja nikemykset. Kyselylomakkeessa kiytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa
(+ €0s), ja suoria jakaumia on tarkasteltu timin asteikon mukaisesti. Vastaajaryhmittii-
sessd tarkastelussa on sen sijaan kolmiportainen tarkastelu ja eos-vastaukset on jitetty
tarkastelun ulkopuolelle.

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneet kunnittain 2015 (N = 172)

Kunta Vastaajien lkm % kunnan otoksesta % kaikista vastaajista
Hattula 22 42 13

Hollola 31 39 18

Hameenlinna 27 34 16

Kuusamo 15 31 9

Pudasjarvi 17 39 10

Raahe 26 43 15

Rovaniemi 17 23 10

Salo 17 27 10

Yhteensd 172 - 100

Taulukko 2. Kyselyyn vastanneet sukupuolen, idn ja aseman mukaan 2015 (N = 172)

Vastaajien lkm % kaikista vastaajista
Sukupuoli: Nainen 97 56
Mies 75 44
1ka: Alle 30 v 2 1
3039 v 13 8
40-49 v 46 27
50-59 v 78 45
Véh. 60 v 33 19
Asema kunnassa: Luottamushenkilo 30 17
Kunnan johto ja toimiala-/sektorijohtaja? 54 31
Viranhaltija ja tyontekija? 59 34
Muu (sidosryhma ja muu)* 29 17

Khiin nelié -testid on kiytetty siltd osin, kuin se on ollut mahdollista.

Tihin on yhdistetty ryhmit "kunnanjohtaja” ja "kunnan toimiala- tai sektorijohtaja”.

Tihin on yhdistetty ryhmit "kunnan kehittimis- tai projektipiillikks” ja "kunnan tydntekiji”.
Tihin on yhdistetty "kansalaisjirjestdn edustaja’, “yksityisen yrityksen edustaja’, alueellisen tai
maakunnallisen julkisen organisaation edustaja” seki suurelta osin ryhmi ”muu, miki?”, jonka osalta
muutama vastaaja midriteltiin kuuluvaksi joko ryhmiin “kunnan johto ja toimiala-/sektorijohtajat”
tai ryhméin viranhaltijat ja tydntekijit”.

BN =
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Lisiksi aineisto antaa myds mahdollisuuden tarkastella muuttujien ja niistd muo-
dostettujen mittareiden vilistd suoraviivaista riippuvuutta. Korrelaatiotarkastelut on
tehty Spearmanin jirjestyskorrelaatiomenetelmalld. Useista viittimistd muodostetut
mittarit on rakennettu summa- ja keskiarvomuuttujina. Muuttujien muodostamisen
apuna on kiytetty paikomponenttianalyysii. Muuttujien reliabiliteettia on arvioitu
Cronbachin alfan avulla.

Tilastollinen merkitsevyys on tarkasteltu p-arvon avulla (p = <0,05<0,01, mel-
kein merkitsevi; p = <0,01<0,001, merkitsevi ja <0,001 erittdin merkitsevd). Pienen
otoskoon vuoksi tilastollisia merkitsevyyksii ei kaikilta osin ole voitu laskea luotettavasti.
Avoimia kysymyksii on tarkasteltu raportissa sisillonanalyysin avulla.

Hankkeen puitteissa toteutetut workshopit® ajoittuivat vuoteen 2015 ja vuoden
2016 alkuun. Kussakin kunnassa toteutettiin kaksi workshopia. Molemmissa work-
shopeissa keskiossi olivat osallistujien keskustelut, joita tutkijat vetivit. Ensimmiinen
workshop-kierros toteutettiin paiasiassa keviilli ja kesilld 2015, ja se keskittyi kuntien
valitsemien pilottien tarkasteluun. Workshopien piiasiallisena tarkoituksena oli keritd
tietoa ja nikemyksiid kuntien valitsemista kehittdmispiloteista. Paiteemat, joiden avulla
tietoa kerittiin, olivat kunnan kehittimis- ja kokeilutoiminnan edellytykset yleensi,
kehittamispilotin eteneminen, sen keskeiset toimijat, innovatiivisuus, siirrettivyys ja
kehittamisen dlykkyys ja sen mahdolliset esteet ja hidasteet. Kunkin workshopin kes-
kustelut on analysoitu sisillonanalyysin avulla mainittujen teema-alueiden pohjalta.

Toinen workshopkierros ajoittui syksyyn 2015 ja alkuvuoteen 2016. Niissd
workshopeissa kartoitettiin kuntien kehittimisprosessien kokonaisuutta, ja kussakin
workshopissa tyostettiin koko kuntakonsernia kuvaava prosessikartta. Niissd proses-
sikartoissa on kuvattu ja hahmoteltu osaprosesseittain niiden vaiheita sekid kunnasta
riippuen niiden vastuita, yhteistyokumppaneita sekd tuotoksia. Lisiksi kussakin
workshopissa esiin tulleita nikemyksii kunnan vahvuuksista ja parantamisalueista on
tarkasteltu ja luokiteltu sisillonanalyysin avulla.
den, joka mahdollistaa osaltaan edelld mainittujen tutkimuskysymysten tarkastelun.
Kyselyn avulla on mahdollista tarkastella kokonaiskuvaa hankkeen kuntien osalta.
Toisin sanoen sen kautta voidaan saada yleisempi kokonaiskuva koskien kokeilu- ja
kehittimistoimintaa ja sen kiytinteitd sekd koskien kuntien henkildstopolitiikkaa ja
johtamista. Workshopeissa keritty aineisto on mahdollistanut hankekuntien ja niiden
kehittimistoiminnan yksityiskohtaisemman tarkastelun ja paneutumisen kunkin kun-
nan kokeilu- ja kehittimistoiminnan sisiltdihin, miki on tuonut tutkimukseen lisid
tulkintaa ja nikokulmia kokeilu- ja kehittimistoiminnan sisilldistd.

5 Workshopien ajankohdat: 1. kierros: Hollola 27.3.2015, Salo 22.4.2015, Hattula 29.4.2015, Hi-
meenlinna 5.5.2015, Pudasjirvi 25.5.2015, Rovaniemi 16.6.2015, Raahe 17.6.2015 ja Kuusamo
1.9.2015 2. kierros: Hollola 24.9.2015, Salo 19.10.2015, Himeenlinna 28.10.2015, Kuusamo
10.11.2015, Pudasjirvi 17.11.2015, Hattula 23.11.2015, Rovaniemi 17.12.2015 ja Raahe 3.2.2016
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3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

3.1 Miksi tutkia organisaatioiden alykkyytta?

Tissd luvussa keskitytddn tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen
tavoitteet mielessd pitden tarkastellaan, miti ylipdansi tarkoitetaan dlykkyydelld orga-
nisaatioissa, erityisesti julkisissa organisaatioissa. Toisaalta tirkeini niyttiytyy timin
hetkiseen kuntien tilanteeseen ja tulevien vuosien muutoksiin liittyen kuntapalveluja
muuttavan kehitysalustan tarkastelu, jota tissi luvussa on lihestytty *palvelutilojen’
ja palvelusysteemien tematiikan nikékulmasta. Lisiksi on tehty katsaus kehittimisen
dynamiikkaan, jota on tarkasteltu kolmen ulottuvuuden nikokulmasta: jirjestelmai-
lihtoisen, asiakaslihtdisen ja tyontekijilihtdisen kehittimisen kautta.

Tutkimuksen tirkeitd avainkisitteitd ovat idlykkddt kokonaisratkaisut ja organi-
satorinen ilykkyys. Ensinnikin voidaan pohtia, miksi organisatorinen ilykkyys on
ylipainsi oleellista ja miksi organisaatioiden tulisi olla ilykkiitd? Yhteni keskeisend
perusteluna sille, miksi organisaatioiden ilykkyys on tirked nikékulma, voidaan nihdi
tutkimusten havainnot, joiden mukaan ilykkiit organisaatiot menestyvit sellaisia orga-
nisaatioita paremmin, joita voi luonnehtia ei-dlykkiiksi (Matheson & Matheson 2001,
49-51; Virtanen & Stenvall 2014). Verrattuna ei-dlykkiiseen organisaatioon dlykkain
organisaation menestymisen takana voidaan nihdi yksinkertaistaen tavoitteiden tis-
millisempi ja kunnianhimoisempi mairittely, toimintaympiristdn muutostekijéiden
parempi tunnistaminen ja muutoksiin varautuminen seki se, ettd organisaatio pystyy
hyodyntimiin kiytossi olevat resurssit muita paremmin (Virtanen & Stenvall 2014).

Oleellista organisatorisen ilykkyyden kannalta on kokonaisvaltaisuus, johon
johtaminen kiinnittyy. Toisin sanoen dlykkyyden tavoittaminen edellyttdd ymmirrysti
johtamisen, strategisen suunnittelun, henkiléstétoimintojen, toiminnanohjauksen
(laajasti ymmirrettyni) ja prosessien johtamisen toimintavoista seki organisaation tu-
loksellisuuden miireisti. (Virtanen & Stenvall 2014, 22.) Stenvallin ja Virtasen (2015)
mukaan organisatorinen ilykkyys rakentuu toimintatavoista liittyen johtajuuteen,
strategiaan ja suunniteluun, kumppanuuksiin ja resursseihin, henkiléstopolitiikkaan
seki prosesseihin.

James G. Marchin (2010, 7—8) mukaan organisaation ilykkyys ilmenee ensinnikin
tehokkaana sopeutumisena toimintaympiristoon, niin sisdiseen kuin myds ulkoiseen.
Kysymys on tillsin niin kutsutusta adaptiivisesta dlykkyydestd. Toiseksi dlykkyyden
piirteend voidaan nihdi kyky tulkita todellisuutta tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdmai
voidaan nimeti niin kutsutuksi tulkinnalliseksi dlykkyydeksi. (March 2010, 7-8.) Edelld
mainitun perustella voidaan ilykkdidn toimintatavan nihdi edellyttivin henkilostén
ja johdon ohella myés palvelunkiyttdjiled kykyd uudistaa ajattelua ja nikskulmia.

Monimutkaisessa ja monitoimijaisessa ympiristossi ilykkiin julkisen organi-
saation johtaminen on tirkei ilykkiin organisaation elementti. Alykkiin julkisen
organisaation johtamiseen liittyy refleksiivisyys, tilannesidonnaisuus, hiljaisten signaa-
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lien tunnistaminen ja herkkyys, jolla tarkoitetaan siti, ettd tunnistetaan johtamisen
konteksti ja vaadittavan johtamisen taso. Tyoyhteisskulttuuri dlykkaissi organisaatiossa
perustuu luottamukseen ja avoimuuteen seki sithen, ettd tieto kulkee kaikkiin suuntiin.
Alykkyyden kannalta avainhenkilsiden nikskulmasta on oleellista, etti organisaatio
tunnistaa heidit ja tarjoaa heille toimintamahdollisuudet. Muutoskapasiteetti kiinnittyy
niin ikddn ilykkiidseen julkiseen organisaatioon. Muuttuvassa toimintaympiristossd
dlykkddn organisaation ei ole mahdollista selvitd ilman kyvykkyytti toteuttaa muu-
toksia. (Virtanen & Stenvall 2014, 22-23, 181.)

Tiedon hyddyntiminen kiinnittyy tiiviisti dlykkiin organisaation toimintaan (ks.
esim. Stonehouse & Pemberton 1999). Alykis julkinen organisaatio tiedostaa erilaiset
tavat kiyttdd tietoa. Tirkedid on erityisesti tulevaisuudesta kertova tieto ja sen kiytti-
minen. Alykkiissi organisaatiossa mahdollistetaan my®s luovuuden toteuttaminen ja
sithen kiinnittyy oppiminen ja organisatorinen oppiminen. Alykkiiseen organisaatioon
liittyy myos monitoimijaisuus oleellisena ominaisuutena ja pyrkimys toimijoiden vilisen
vuorovaikutuksen kehittimiseen. Alykkizssi julkisessa organisaatiossa tunnistetaan
palvelunkiyttijien palvelutarpeet ja mieltymykset. Keskeisti on, etti palvelujen uudis-
tamiseen ja kehittimiseen panostetaan asiakaslihtdisesti. (Virtanen & Stenvall 2014.)

Alykkiit kokonaisratkaisut viittaavat termini sellaisiin kokeilu- ja uudistustoimin-
nan malleihin, joissa toimijoina ovat useat eri organisaatiosysteemeji edustavat toimijat.
Alykkéiiti kokonaisratkaisuja voidaan kuvata jatkuvaksi uusiutumiseksi, muutosten
ennakoimiseksi ja oppimiseksi. Ne ovat julkisissa organisaatioissa toiminnallisia ja
kehittdmiseen liittyvid kokonaisuuksia, joissa kyetdin hyodyntimidin kuntalaisten
osallistuminen ja henkil3stén osaaminen sekd vahvistamaan niiden kiyttod toiminnassa,
kehittimisessi ja uusien ratkaisujen tuottamisessa. Lisiksi dlykkait kokonaisratkaisut
hysdyntivit usein teknologiaa. Esimerkiksi juuri siintelyn purkaminen saattaa mah-
dollistaa parhaimmillaan entisti dlykkddmmit ratkaisut. Lisiksi dlykkyyttd voidaan
kehittdid johtamisen, palveluiden uudistamisen ja teknologian kiytén avulla.

3.2 ’Palvelutilat” ja palvelusysteemit — kuntapalvelujen
muuttuva kehitysalusta

Julkiset palveluorganisaatiot eivit ole julkisella organisaatiolla entisenlaisia. Muutos
johtuu monista seikoista, ja se koskee seki valtionhallintoa ettd kuntasektoria. Lihto-
kohtaisesti on syytd muistuttaa, ettd taloudella on merkittivi rooli julkisten palvelujen
jirjestimisessd. Tiltd osin vuosien 2008 ja 2009 aikana syventynyt taloudellinen taan-
tuma ei ole luonut optimaalisia reunachtoja julkisten palvelujen ja erityisesti kunta-
sektorin toiminnan ja rakenteiden uudistamisessa. Kuntasektorin uudistamista hidasti
entisestiin vuosina 2011-2015 toteutettu kuntarakenteisiin ja sosiaali- ja terveys-
palvelujen uudistamiseen tihddnnyt tavoitteiltaan episelvi ja toteutukseltaan riitaisa
reformiohjelma. Vuosien 2011-2015 uudistamistydn vaikeudet johtuivat episelvisti ja
vaihtuvista tavoitteista ja siitd, ettei reformiohjelmaa johdettu tarkoituksenmukaisella
tavalla (ks. Stenvall ym., 2015). Muista maista saatujen kokemusten valossa hallinnon
ja palvelujen uudistamiseen tihtiivit reformiohjelmat onnistuvat, jos tietyt reunachdot
“tiyttyvit”, eli uudistuksilla pitid olla poliittinen mandaatti, uudistuksen tavoitteiden
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tulee olla selkeitid, uudistusta tulee johtaa ja uudistusohjelmaa koskeva viestinti pitdi
olla tarkoituksenmukaisella tavalla hoidettu (esim. Tanskassa toteutetuista terveyden-
huollon reformeista 2000-luvulla ks. Christensen, 2012).

Yhteiskunnallisen toimintaympiriston muutos vaikuttaa kuntasektorilla ainakin
kolmella tavalla. Yhtiilti edelld esiin nostettu taloudellinen tilanne — ja erityisesti jul-
kisen talouden ongelmat — asettavat rajoitteita uudistamiselle ja taloudellisia resursseja
vaativille investoinneille seki ylipainsi sille, miten kunnissa voidaan toteuttaa niiden
perustehtivid. Toisaalta kuntasektoria koskeneet reformit hidastuessaan ja monimut-
kaistuessaan tietylld tavalla lamaannuttavat kehittimisuskoa kunnissa (esim. Stenvall
ym., 2015). Ajattelutavaksi tulee helposti sellainen, ettd uudistuksia siirretdin eteenpiin
siitd syysti, ettd kuntasektorin yleinen kehitysnikymi tulevaisuuteen vaikuttaa utuiselta
ja himiriled. Kolmanneksi on nostettava esiin kysymys yhteiskunnan kompleksi-
suuskehityksestd, timin kehityksen nopeutumisesta ja sen synnyttimistd pulmista ja
uudentyyppisistd ilkeistd ongelmista (Ball, 2012). Niami uudet ilkeit ongelmat ovat
ikavii siksi, ettd ne paikantuvat useamman eri julkisen politiikan alueen risteyksiin ja
vilimaastoon alueelle, joissa niiden hallinta ei ole oikein kenenkidin vastuulla (Peters,
20006). Esimerkkini tillaisesta voidaan mainita ihmisten yksiniisyys ja sithen liittyvit
piihde- ja mielenterveysongelmat, joita pidetiin nykyisin yhtenid merkittdvimpini
yhteiskunnallisena ongelmana (esim. Fokkema ym., 2011; Saari, 2015).

Yhteiskunnan muutos kiteytyy pitkilti digitalisaatioon, jolla on suuri vaikutus
julkisiin palveluihin ja kuntasektoriin (esim. Vehmas ym., 2015). Digitalisaation aiheut-
tama yhteiskunnan transformaatio heijastuu markkinoiden siirtymini, teknologioiden
kehittymiseni ja tuotteita ja palveluja kiyttivien asiakkaiden kiyttiytymisen muu-
toksina. Kuntasektorille timi on heijastunut palveluntuottamisen tapojen monipuo-
listumisena, uuden teknologian kiyttdnottona ja palvelujen kiyttdjien uudenlaisina
preferensseini. Tissi terveydenhuolto on hyvi esimerkki. Tutkimuksista kiy ilmi, ettd
digitalisaatio muokkaa erityisesti terveyspalvelujen kiyttdjin asemaa suhteessa hoito-
henkildstoon ja erityisesti ladkireihin. Potilaat tietdvit digitalisaation mydtd enemmin
omista tiedoistaan (esim. Kanta-potilasarkisto), miki on tehnyt potilaista aktiivisia
potilasprosessin paitoksentekijoitd sen sijaan, ettd he toimisivat passiivisina palvelujen
saamisen kohteena (esim. Weinhold & Gastaldi, 2015). Digitalisaatio on yksi osatekiji
yhteiskunnan muuttuessa ubiikkiyhteiskunnaksi, jossa internetiin kytketyilld laitteilla
(the Internet of [Intelligent] Things), Big Datalla, robotiikalla ja tekoilylld muokataan
palveluyhteiskuntaa — ja kuntasektorin palveluja — digitaaliseen formaattiin (esim.
Isin & Ruppert, 2015). T4lld kehitykselld on monia vaikutuksia, joita ei vilttimittd
vield tilld hetkelld tunneta tai joita ei osata ennakoida yksityiskohtaisesti. Esimerkiksi
digitalisaatioon liittyy monia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia. Positiiviset vaiku-
tukset liittyvit sithen, ettd yhteiskunnan avoimuus lisidntyy ja palvelukanavat moni-
puolistuvat, negatiiviset vaikutukset taas siihen, ettd digitalisaatio merkitsee jatkossa
uudentyyppisten rajalinjojen syntymisti yhteiskuntaan niiden vilill4, jotka hydtyvit
ja jotka jddvit ulkopuolelle (ns. digital divide -keskustelu, tisti ks. Schradie, 2011).
julkisten organisaatioiden toiminnassa ja julkisissa palveluissa tarvitaan aivan uuden-
laista dlykkyytti, joka liittyy johtamiseen, strategiseen ajatteluun, henkildstopolitiik-
kaan, toiminnanohjaukseen, prosessien johtamiseen ja toiminnan tuloksellisuuden
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arviointiin. Tarve dlykkaille toimintamallille — ja kehittimistyslle — on ilmeinen myos
kuntakentissid. Olemassa olevilla resursseilla pitid saada enemmin aikaan digitalisoi-
tuvassa toimintaympiristdssi. Seuraavassa tarkastellaan kuntaorganisaation ja kunnan
palvelujen kehittimisympiriston muutokseen vaikuttavia tekijoitd.

Kehittimisherkkyys ja -kyvykkyys tuovat lisipaineita organisatorisille muutoksille.
Organisaatiorakenteiden joustavuuden vaatimus kasvaa toimintaympiriston muutoksen
vauhdittuessa ja uusien palvelutarpeiden syntymisen myoti. Pidtoksentekoon timi
vaikuttaa siten, ettd pidtoksenteossa joudutaan koko ajan enenevissi mairin luopu-
maan tdydellisen rationaalisuuden vaatimuksesta — ja jopa osittaisen rationaalisuuden
vaatimuksesta. T4mi johtuu siitd, ettd toimintaympiriston muuttuessa nopeasti ja
toimenpiteitd koskevan vaikuttavuusinformaation puuttuessa kasvaa tarve intuitiiviselle
pidtoksenteolle. Piitoksid pitid pystyd tekemiin perustuen seki tietoon siind méirin
kuin sitd on saatavilla mutta my®s intuitioon.

Tiedon merkitys muuttuu kuntasektorin johtamisessa. Yhtiilti tiedolla johtami-
nen perustuu tietojirjestelmien ja Big Datan hyddyntimiseen, mutta toisaalta kunta-
laiset ja palvelujen kiyttijit hyodyntivit itse avoimen hallinnon hengessi tietoa, joka
koskee kunnan palvelusysteemin toimintaa tai toisaalta heidin omia tietovarantojaan
(esimerkiksi MyData ja Kanta-potilasarkisto) (ks. esim. Kaivo-oja ym., 2015).

Nykyinen organisaatioymmirrys perustuu yhi enemmin ajattelutapaan, jossa
organisaatiot toimivat toinen toisistaan riippuvaisina ja toinen toisiinsa kytkettyini
verkostoina. Siirtymii voidaan luonnehtia siirtymiksi yksittiisistd palveluorganisaati-
oista moninapaisiin palvelusysteemeihin. Tutkimuksissa tdtd siirtymid on myds kutsuttu
"palvelutilan” syntymini — yksittidisistd palveluista muodostuvana palveluverkostona,
jossa teknologialla, kommunikaatiolla ja monen suuntaisella vuorovaikutuksella on
suuri merkitys verkoston koossa pitivini voimana (Virtanen ym., 2015). Palvelusys-
teemeji koskeva ajatusmalli on liheistd sukua innovaatiotutkimuksen alueelta tutun
innovaatioekosysteemin kisitteen kanssa. Innovaatioekosysteemit ovat toisiinsa verkot-
tuneita toiminnan uudistamiseen tihtdidvid toimijoita (esim. Zygiaris, 2015). Ajattelu-
tapa perustuu oletukseen, ettd toimijoiden vuorovaikutus rikastuttaa innovatiivisuutta
ja innovaatioita — eli uusien innovaatioiden tuottamisen tapoja (innovatiivisuuden
prosessi) ja itse innovaatioita.

Palvelujen kiyttdjien ja kansalaisten rooli on radikaalisti muuttumassa julkisesti
rahoitetuissa palvelusysteemeissi ja “palvelutiloissa’. Yhteiskunnan digitalisoitumisen
myéti kansalaisilla on nykyisin hallussaan kasvavassa mairin itsedin koskevaa tietoa.
Toisaalta julkisten palvelujen kehittimisessd on siirrytty yhid enemmin erilaisiin yh-
teiskehittimisen ja -luomisen malleihin. Palvelujen kiyttdjistd ja kansalaisista on tullut
passiivisten intervention kohteiden sijasta aktiivisia osallistujia. Kehityksen taustalla
on nihtivissi yhteiskunnan deliberalisaatio -ilmio, jossa kansalaiset osallistuvat uusin
tavoin (esimerkiksi kansalaisraatien muodossa) heiti itsedin koskevien agendojen
muotoiluun ja yhteiskunnalliseen keskusteluun (esim. Elstub, 2015).

Palveluarkkitehtuurit muuttuvat ajateltaessa palvelusysteemejd yksittiisten palve-
luorganisaatioiden sijasta. Palveluintegraatiota ja palvelukanavien evoluutiota voidaan
tarkastella palvelusysteemeistd kisin ja palvelujen kiyttijien nikékulmasta. Palve-
lusysteemit tuovat tissi tarkastelussa “palvelutilan” niyttimén keskioon johtamisen,
strategisen nikokulman, tietojirjestelmit, toiminnanohjauksen ja palvelusysteemin

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA



22

muodostavan kokonaisuuden toimintaprosessit. Palveluintegraatiota palvelujen kaytti-
jien nikokulmasta tarkasteltaessa joudutaan pohtimaan palvelujen kiytettivyyted — sitd,
millaisen loogisen kokonaisuuden tarkastelun kohteena olevat palvelut muodostavat
palvelujen kiytdn (saatavuus, saavutettavuus, laatu, palvelukokemukset) nikokulmasta.
(Ks. esim. Kodner, 2009; Lyngse ym., 2014.) Palveluarkkitehtuurin kokonaisuudessa
palvelujen muotoilulla (service design) ja palvelujen johtamisella on varsin keskeinen
asema. Palveluarkkitehtuuriajattelussa tarvitaan uudenlaista johtamisen kulttuuria,
joka ottaa toiminnan lihtokohdaksi asiakaskokemuksen, asiakaspalveluhenkiléston
toiminnan ja palveluorganisaation kokonaisvaltaisen vaikuttavuusnikékulman ja
arvontuottamisen logiikan viitekehyksen (esim. Maglio & Breidbach, 2014; Maglio
& Spohrer, 2013).

Palvelusysteemien kehittyminen ja uudistuminen edellyttivit “palvelutilan” orga-
nisaatiotoimijoilta adaptiivista muutoskapasiteettia, joka viittaa toimintaympiristossd
tapahtuvien muutosten ennakointiin, kyvykkyyteen johtaa asiakkuuksia, johtamistie-
don hallintaa ja muutosten toimeenpano-osaamista. Kuntasektorilla tehtivit uudis-
tukset eivit siis toteudu itsestddn, vaan jonkun tulee tehdi asioille jotain, jotta niissd
alkaa myos tapahtua. Adaptiivinen muutoskapasiteetti varmistaa palvelusysteemien
uudistumisen kestivilld tavalla.

Yhteenvetona voidaan todeta, etti kuntasektori on Suomessa paljon isompien
muutosten edessd kuin mitd julkisuudessa kiytivin keskustelun perusteella voisi olet-
taa. Toimintaympiriston muuttuessa kuntien tehtivit muuttuvat (vrt. kiynnissi oleva
sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistus). Samoin muuttuu kuntasektorin toiminnallinen
logiikkaa, jota tissd luvussa on hahmotettu “palvelutilan” ja palveluekosysteemien
rakentumisena ja vahvistumisena.

3.3 Kehittamisen kolmiulotteisuus: jarjestelma-,
asiakas- ja tyontekijalahtéinen kehittaminen

Kehittimisti ja uudistamista voidaan tarkastella kolmesta nikskulmasta: ensinnikin
sitd voidaan tarkastella palvelujirjestelmin, toiseksi asiakkaan ja kolmanneksi tyon-
tekijoiden nikokulmasta. Juuri nikokulma toimijuuteen miirittelee niiden kolmen
osalta eroja, vaikka luonnollisesti kaikissa niissd on paljon saamaakin. Tissd luvussa
on kukin nikékulma esitelty tiiviisti. Tdmi luku pohjautuu Stenvallin ja Virtasen
teokseen ”Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistaminen” (Stenvall & Virtanen, 2012),
jossa on kuvattu niitd kehittimisen nikokulmia kattavammin.

Jdrjestelmilihtdisen kehittimisen ydin on kokonaisvaltainen ja systemaattinen
tapa tarkastella kehittimistd. Jirjestelmidn uudistamisessa keskeistd on myds tiedon
hallinta ja luonti. Kolme nikékulmaa on oleellisia, kun tarkastellaan kehittimistd
jarjestelmien kannalta. Ensinnikin on tirkeii, ettd kehittdminen kiinnitetdin osaksi
jarjestelmien uudistamista. Toiseksi jirjestelmin kehittiminen on usein osoittautunut
hallinnossa keinoksi, jolla on kyetty huomattavasti uudistamaan ja tehostamaan toi-
mintaa. Rakenteiden sijaan olisikin usein jirkevii panostaa jirjestelmien kehittimi-
seen. Kolmanneksi jirjestelmien kautta on mahdollista merkittivisti vaikuttaa siihen,
kuinka kehittimis- ja uudistamislihtoisid organisaatiot ylipddnsi ovat. Jirjestelmin
kehittdiminen voidaankin nihdi yhtend avaintekijini jatkuvalle uudistamiselle. On
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kuitenkin nihtivissi, ettd monista julkisista organisaatioista puuttuu systemaattinen
jarjestelmi, jolla niiden kehittdmistd ja uudistamista hallitaan. Tilld voidaan nahdi
vaikutusta siihen, ettei jirjestelmi tuota systemaattisesti uusia innovaatiota.

Tavallisesti jirjestelmid kehitetddn ennemminkin johtamisen tai hallinnon ehdoilla
eikd niinkdin palveluiden ehdoilla. Vaihtoehtoisena nikokulmana voidaan tarkastella
palveluista lihtevien jirjestelmien kehittdmistd. Yksi tirked nikokulma jirjestelmilih-
toisessi palvelujen uudistamisessa on strateginen tavoitteellisuus. Selkeit tavoitteet luo-
vat hallittua kehittdmis- ja uudistamistoimintaa ja luottamusta toimintaan osallistuvien
kesken. Kehittimiselle on tillsin olemassa kriteerit, joihin on mahdollista nojata ja
joiden avulla kehittimisti voidaan viedd eteenpiin. Vaikka jirjestelmin tavoiteldhtdisyys
on sininsi itsestdidn selvi periaate, on havaittavissa, ettd kehittimistoiminnassa voi olla
haasteellista kyeti pitimiin kiinni kokonaisuutta ohjaavista tavoitteista. Esimerkiksi
saattaa olla, ettd uudistamisen yhteydessi keskitytiin ennemminkin yksityiskohtaisten
ongelmien tarkasteluun unohtaen kokonaistavoitteet.

Toiminnan, kehittimisen ja uudistamisen nikékulmasta jirjestelmin ominais-
piirteet ovat avainasemassa tavoitteiden kannalta. Keskustelu suljetuista ja avoimista
jarjestelmistd kiinnittyy jirjestelmien ominaisuuksiin. Suljetulle jirjestelmille ominaista
on toiminnan kehittiminen voimakkaasti omalihtoisesti. Sitd vastoin avoimissa jirjes-
telmissi reagoidaan ulkoisiin tarpeisiin ja tilanteisiin. Innovaatiotutkimuksessa on tullut
esille, ettd suljetuissa ja avoimissa jirjestelmissd on erittdin tirkedd seki sisiinen ettd
ulkoinen verkostoituminen ideoiden muotoutumisen ja litkkkuvuuden nikékulmasta
(esim. Dyer ym., 2011 204-205).

Jdrjestelmilahtoinen malli tarjoaa mahdollisuuden tarkastella eri tekijoiden vilisid
yhteyksid. Keskeistd uudistamisen yhteydessi on pohtia, tuleeko eri ammattiryhmien
vilistd yhteistyotd kehittdd tavalla, joka samalla mahdollistaisi sujuvan tydskentelyn.
Jdrjestelmilihtdisyys kiinnittdd yhteen toimijoita asettaen heille my®s rooleja, tehtivid
ja asemia. Sellaiset tekijit kuin tydnjako ja yhteensovittaminen ovat oleellisia tekijoitd
jarjestelmin rakentamisessa. Yhteensovittamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi sit3,
ettd tehtivit ja niiden edellyttimit valmiudet ja prosessit kyetiiin kiinnittimiin toisiin-
sa. Hallittavuuden ja hallitsemattomuuden nikokulmista tarkasteltuna jirjestelmid on
mahdollista tarkastella siltd kannalta, missi miirin niiden kautta kyetddn toimimaan
ennakoidusti ja ennustettavasti sekd hallitsemaan ilmi6iti.

Johtamisen kannalta tarkasteltuna jirjestelmin johtaminen vaatii etenkin yh-
denmukaistavaa kokonaisuuden hallintaa. Hyvi johtaminen sovittaa toisiinsa liittyvid
tekijoitd yhteen. Kyse on siis kyvystd kytkei toisiinsa kehittimisti ja uudistamista suh-
teessa strategiseen, operationaaliseen ja asiakkaisiin liittyviidn toimintaan. Jirjestelmin
kehittimisessd on myos huomioitava se, miten uudistaminen vaikuttaa toimijoiden
viliseen vuorovaikutukseen. Tarkoituksena onkin tuottaa sellaista vuorovaikutusta,
joka on mahdollisimman tarkoituksenmukaista palveluiden toteutuksen kannalta.
Jdrjestelmien ja innovaatioiden suhteeseen liittyy se, ettd organisaatiossa lihestulkoon
kaikki tekijdt liittyvit innovatiivisuuteen: se on riippuvaista johtamisesta, ilmapiiristd,
kulttuurista sekd toimijoiden vilisestd vuorovaikutuksesta. T4lloin huomioita tulee
kiinnittdd sithen, kuinka innovatiivinen jirjestelmi on peruspiirteiltiin. Keskeistd
innovatiivisille julkisille organisaatioille on se, kuinka systemaattisesti ne suhtautuvat
innovaatioihin (Bourgon 2008).
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Asiakasldhtoisen kehittdmisen taustalla on kysynti- ja kiyttdjilihtdinen inno-
vaatioajattelu (ks. esim. Von Hippel 1988 & 2005). Siihen kiinnittyy keskustelu
aktiivisesta kansalaisuudesta, joka on oleellinen politiikan, hallinnon ja tutkimuksen
kisite. Uudessa innovaatiokeskustelussa on korostunut asiakkaiden rooli, verkostojen
lisaantyvd merkitys ja innovaatioiden avoimuus. Verkostomaiseen innovaatiotoimintaan
kuuluu, ettd tietoa ja ideoita vaihdetaan avoimesti eri toimijoiden kesken (ks. esim.
Jdppinen 2011).

Johtajuuden nikokulmasta asiakaslihtoiseen kehittimiseen liittyy asiakkuuden
johtaminen. Niin organisaatio tunnistaa asiakkuutensa, oivaltaa asiakastarpeiden
kokonaisuuden ja pystyy tuottamaan palvelunsa siten, ettd ne ovat asiakkaiden
kannalta tarkoituksenmukaisia, kiytettivid ja laadultaan hyviid. Asiakaslihtdisessd
toimintakulttuurissa kyse on eriilld tavalla vastavuoroisesta prosessista asiakkaan ja
palveluorganisaation vililld, jossa asiakkaan vastuulla on tietoisuus omasta roolistaan,
oikeuksistaan ja omista mahdollisuuksistaan sekd aktiivinen osallistuminen palvelu-
tuotannon kehittimiseen. Huomionarvoista on se, etti asiakkaan rooliin ei ainoas-
taan kuulu osallistuminen hinelle tarjottuihin mahdollisuuksiin vaan nimenomaan
my®&s osallistumismuotojen aktiivinen kehittdiminen. Palveluorganisaatiolle sen sijaan
kuuluu asiakaslihtsisen kulttuurin kehittiminen, asiakasymmirryksen kehittiminen,
mahdollisuuksien avaaminen asiakkaiden osallistumiselle palveluiden suunnitteluun,
palvelusisiltojen kehittiminen ja palvelujen jakelukanavien suunnittelu ja toteutus.
Jotta asiakasymmirryksen vahvistaminen ja asiakaslihtoisen palvelutuotannon toteut-
taminen olisivat mahdollisia, tarvitaan systemaattista ja johdonmukaista johtamistyti.

Innovaationikskulmasta yksittdisten asiakastapahtumien kautta syntyvit innovaa-
tiot voidaan ymmirtii asiakkaiden ja ammattilaisten vililld kehittyvini tapoina toimia
aikaisemmasta poiketen ja uudella tavalla. Nimi ovat tirkeitd, ja innovaatioprosessi
saattaa olla hyvinkin yksinkertainen esimerkiksi niin, ettd asiakas yhdessd ammattilaisen
kanssa sopii yhteisestd toimintatavasta palvelun kehittimiseksi. Sen sijaan innovaatiot,
jotka tapahtuvat asiakkaan tai asiakkaiden ja organisaation vilisend tapahtumana,
saattavat liittyd asiakasryhmien ja organisaation yhteisesti sopimiin tapoihin muuttaa
palvelukonsepteja. Parhaimmillaan niin on mahdollista paisti asiakkaiden ja organi-
saatioiden palvelukonseptien yhteistuotantoon.

Asiakasldhtoisen kehittimisen ja uudistamisen kannalta keskeistd on organisaa-
tion asiakasymmirryksen vahvistaminen erilaisia tiedonhankinnan keinoja kiyttien.
Oleellista on myos asiakkaiden palvelujen sisiltdji, toimintatapoja ja palvelukulttuuria
koskevan tietoisuuden nostaminen uudelle tasolle ja se, ettd palvelun kiyttijid osal-
listettaisiin palvelutuotannon suunnitteluun ennakkoluulottomasti. Asiakaslidhtdisen
kehittimisen kannalta keskeinen tekiji on myés asiakkaiden palvelutarpeiden perus-
teella kehitettivien integroitujen palvelukokonaisuuksien rakentaminen.

On huomioitava, etti tydntekijit ovat organisaation merkittivi kehittdimispoten-
tiaali. Tdmi on tirkeid tausta-ajatus tyontekijilihtdisen kehittimisen nikokulmasta.
Asiakkaiden ohella tyontekijit ovat niin ikdin toimijoita, jotka ovat kehittimistoimin-
nan kiyttijid ja siitd hyotyjid. Tyontekijit omaavat tietoperustaa: heilld on monesti
tietoa suunnitellun palvelun kiytostd, kiyttdympiristdsti ja niihin liittyvisti tarpeista.
On jopa nihtivissd, ettd monesti onnistuneimmat uudistukset ja kehittimistoiminnan
aikaansaannokset ovat vahvasti tydntekijilahtoisid. Kehittimisen ja uudistamisen ni-
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kokulmasta tyontekijoiden rooli voidaan nihdd kahdenlaisena: tydntekijit ovat seki
kohde ettd mahdollisuus. Kehitys- ja uudistushankkeiden tulisi vaikuttaa tydnteki-
joiden toimintaan, ja toisaalta tyontekijoilld on ideoita, nikemyksid ja ajatuksia siitd,
miten organisaation toimintaa tulisi kehittd4 ja uudistaa. Heilld on usein kisitys siiti,
millaisille uudistuksille olisi tarve ja millaisilla uudistuksilla on menestymisen edelly-
tyksid. On kuitenkin nihtivissi, ettd tyontekijoiti ei ole laajasti kyetty hyddyntimiin
kehittdmistoiminnassa ja kiinnittimiin heiti sithen. Kehittimisti ja uudistamista ei
siis voida, ainakaan vield, nihdi laajasti osallistavana ja tyontekijoitid sitouttavana.

Tyontekijilihtoisen kehittdmistoiminnan arkipéiviistiminen edellyttdd organi-
saatiokulttuurin muutoksia, ja organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus sithen, onko
tyontekijoilld edellytyksid olla mukana kehittimistydssi. Johtamisen nikokulmasta
huomion kiinnittiminen tyontekijoiden nikemyksiin ja ideoihin saattaa vaikuttaa
parhaimmillaan siihen, ettd kehittimistd arvostetaan organisaatiossa. Henkildston ja
johdon yhteinen kehittimistoiminta vaikuttaa myés kiytinnén toteutukseen. Johdon
tulee kuitenkin antaa "lupa” toisin toimimiseen eli erdilld tavalla vanhojen toiminta-
tapojen kyseenalaistamiseen. Johtaja ja kehittdji toimivat esimerkkini tydntekijilih-
toiselle kehittimiselle. Toinen tirked nikokulma on se, miten virheisiin suhtaudutaan.
Tyéntekijin toimintaan tulisi suhtautua ensi kiidessd arvioitsijan ja kehittijin roolissa
eikd niinkiin arvostelijan roolissa. T4ll6in puhutaan epionnistumisen kisittelemisestd
oppimisen nikokulmasta.

Innovatiivisuuden vahvistamisen nikékulmasta suuri merkitys on silld, miten
henkildsto kokee muutostarpeet ja mihin suuntaan henkildsté haluaa muuttaa or-
ganisaatiota ja sen toimintatapoja. Innovatiivisuuden perustan ollessa luovuudessa
voidaan ajatella, ettd innovatiivisuutta tukevaa kulttuuria syntyy silloin, kun organi-
saatiossa kyetddn hyodyntimiin ja vahvistamaan luovuutta. Amabilen (1996) mukaan
luovuuden kehittiminen edellyttdd tehtivinhallintaa eli kykyi ratkoa ongelmia ja
annettuja tehtivid, luovia taitoja eli lisdarvon tuottamista erilaisilla ratkaisuilla seki
tehtidvimotivaatiota eli motivaatiota ratkaista haluttuja ongelmia (Amabile, 1996).
Organisaatioiden on mahdollista pyrkid vahvistamaan tyontekijilihtdistd innovatii-
visuutta kehittimailld kykyji edelld lueteltuihin. Lisiksi mys organisaatioiden omilla
kiytinnoilld ja kulttuurilla vaikutetaan toimintaan; tydntekijéiden luovia kykyji ei saa-
da kidytintoon, jos heikolla johtamisella tuhotaan heidin tehtivimotivaationsa. Orga-
nisaatioiden kapasiteettia innovatiivisuudelle vahvistaa kyky katsoa organisaatiorajojen
yli ja toiminnan avoimuus. Avoimuus tarjoaa strategialahtéisen monidinisyyden, joka
mahdollistaa uuden etsimisen ja loytimisen. Lisiksi kapasiteettikysymyksen kannalta
merkityksellistd on rekrytointi ja koulutus, oikeanlainen palkitseminen innovoinnista
sekd epiavarmuuden kokemukset ja kyky sietdd epavarmuutta.

Tarkasteltaessa sitd, millaisia elementtejd organisaation innovaatioprosessiin kuuluu
ja miten prosessi etenee, voidaan yleiselld tasolla jakaa prosessi neljdin vaiheeseen, joita
ovat henkiléstén valtuuttaminen uudentyyppiseen ajatteluun, innovaatioiden ideointi,
konseptoitujen innovaatioiden testaus ja kokeilu seki innovaatioiden kiyttéonotto.
Oleellista kokonaisuuden kannalta on johdon antama legitimitaatio prosessille, silld
johto kuitenkin lopulta vastaa toiminnasta ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden
saavuttamisesta.
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4  Toimijoiden kasityksia kuntien
kehittamistoiminnan sisdlldista ja
prosesseista

4.1 Kyselyn tulokset

4.1.1 Kokeilu- ja kehittamistoiminnan tunnettuus

"Kuinka hyvin arvioit tuntevasi kuntasi kokeilu- ja
kehittamistoimintaa?"

0% 10% 20% 30% 40% 50%

En lainkaan/erittdin
huonosti

Jokseenkin huonosti
Ei hyvin eika huonosti

Jokseenkin hyvin

[y

Erittdin hyvin

En osaa sanoa 18

Kuvio 1. Arviot kokeilu- ja kehittamistoiminnan tunnettuudesta kunnissa vuonna 2015. (%
vastanneista, N = 172)

Kyselyssd haluttiin kartoittaa sitd, miten kokeilu- ja kehittimistoiminta ylipddnsi
tunnetaan vastaajien joukossa. Tarkasteltaessa vastaajia yhtend joukkona nihdiin,
ettd kokeilu- ja kehittimistoimintaa tunnetaan kohtuullisen hyvin vastaajien jou-
kossa. Positiivista ja huomionarvoista onkin, ettd hieman yli puolet vastaajista kokee
tuntevansa kokeilu- ja kehittimistoimintaa joko jokseenkin hyvin tai erittdin hyvin.
Toisaalta huomio kiinnittyy siihen, etti kolmannes vastaajista kokee tuntevansa ko-
keilu- ja kehittimistoiminnan neutraalisti eli ei hyvin eikd huonosti. Vaikka huonosti
toiminnan tuntevien miiri onkin varsin pieni, parantamisen varaa kokeilu- ja kehit-
timistoiminnan tunnettuuden suhteen niyttiisi kuitenkin olevan.
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Taulukko 3. Kokeilu- ja kehittamistoiminnan tunnettuus vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat
vastaajaryhmittain.

“Kuinka hyvin arvioit tuntevasi kuntasi kokeilu- ja kehittamistoimintaa?”¢

Luottamus- Kunnan johto ja Viranhaltijat Muut (sidos-
henkilot toimiala-/ sektorijohtajat ja tyontekijat ryhmat ja muut)
N =29 N =53 N =59 N =29

Heikosti 14 % 9 % 5% 24 %

Neutraali 24 % 26 % 36 % 48 %

Hyvin 62 % 64 % 59 % 28 %

Tarkasteltaessa vastauksia vastaajaryhmittiin huomataan, etti kuntaorganisaation
toimijat eli luottamushenkilst, johtohenkilot seki viranhaltijat ja tydntekijit tuntevat
kuntansa kokeilu- ja kehittdmistoimintaa huomattavasti paremmin kuin muut toimijat.
Tidmi on sininsd melko luontevaa, mutta saattaa viestid siité, ettd tieto kunnan kokei-
lu- ja kehittdmistoiminnasta ei vility vield laajasti kuntaorganisaation ulkopuolelle.

4.1.2 Kokeilu- ja kehittamistoiminnan keskeiset toimijat

Kyselyssi kartoitettiin kehittimistoiminnan tirkeitd toimijoita. Vaikka sidosryhmiit
ja yhteistyskumppanit nihddinkin melko tirkeini, niitd ei selvistikddn nihdi vield
perinteisten toimijoiden rinnalla keskeisini kehittdjind, ja niiden kohdalla keskeisini
kehittimisen toimijoina lienee vieli panostamisen varaa. Kyselyn perusteella kokei-
lu- ja kehittimistoiminnan avainhenkilsiti ovat ylin johto, henkildsts ja palveluja
kiyttivit asiakkaat. Kuntalaiset ja luottamushenkil6t niyttiytyvit sen sijaan melko
tirkeini toimijoina. Positiivisena tulkittava asia onkin asiakaslihtoisyyden merkityk-
sen vilittyminen: ainakin periaatteellisella tasolla asiakkaat ja kuntalaiset tunnistetaan
tirkeiksi toimijoiksi kunnan kehittimistoiminnassa. Se, miti timi kiytinnon tasolla
tarkoittaa ja kuinka paljon timi tuotu osaksi kidytinnon toimintaa, riippuu luonnol-
lisesti kunnasta ja toimialasta.

Muita kuntaorganisaation ulkopuolisia toimijoita ei nihdi aivan samoissa mari
tirkeind toimijoina: esimerkiksi yritykset, yrittidjdjirjestot, kolmas sektori, muut kunnat
ja tutkimusorganisaatiot niyttiytyvit kohtuullisen tirkeini toimijoina mutta eivit
ndyti kyselyn perusteella olevan samalla tavalla aivan kokeilu- ja kehittimistoiminnan
keskiossd. Huomattavasti vihemmin tirkeind toimijoina niyttdytyvit ammatilliset
yhdistykset ja valtionhallinnon yksikot.

Vertailu vastaajaryhmittiin toistaa samaa kuin yleisemmin tason tarkastelu:
perinteisemmiit toimijat ja kuntalaiset tunnistetaan tirkeini toimijoina, mutta sidos-
ryhmien tuomisessa mukaan keskioon olisi vield toivomisen varaa. Lisiksi myos tissd
tarkastelussa vilittyy asiakasliht6isyyden, ainakin periaatteellinen, merkitys. Kaikissa
vastaajaryhmissi kuntapalveluja kiyttivit asiakkaat, kunnan tyontekijit ja ylin johto
nihdiddn erittdin tirkeind toimijoina. Luottamushenkildiden seki viranhaltijoiden ja

6 Khiin nelis -testin perusteella timin kysymyksen erot ryhmien vililld ovat melkein tilastollisesti
merkitsevid (p = .018)
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tydtekijoiden nikemyksissi tirkeimpini toimijana ndyttiytyy ylin johto. Johtohenkilst
nikevit sitd vastoin tirkeimpini toimijana tyontekijit. Muiden toimijoiden keskuu-
dessa nihdidn tirkeimpini sekd tyontekijit ettd ylin johto.

"Kuinka tarkedna pidat seuraavia toimijoita kuntasi kokeilu- ja
kehittamistoiminnan kannalta?"

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Oman kunnan tyodntekijat

N

Oman kunnan ylin johto

Kuntapalveluja kdyttavat asiakkaat

Oman kunnan luottamushenkilét

Kuntalaiset
1

Yritykset

Kolmannen sektorin jarjestot
2

Ammattikorkeakoulut

Yliopistot

Muut kunnat

Yrittajajarjestot
ﬂ---------

Muut tutkimuslaitokset 2 S

Ammatilliset yhdistykset 19 %

Valtionhallinnon yksikét 4

B Ej lainkaan merkitysta mVahainen merkitys ® Neutraali merkitys

® Jokseenkin tarked merkitys ® Erittain tarkea merkitys ¥ En osaa sanoa

Kuvio 2. Kokeilu- ja kehittamistoiminnan keskeiset toimijat vuonna 2015. Vastausten %-ja-
kaumat, N = 172.

Luottamushenkilst suhtautuvat muita ryhmii hieman kriittisemmin asiakkaiden
rooliin tirkeini toimijoina. Luottamushenkiliden rooliin suhtautuvat luottamus-
henkilét itse ja muut toimijat positiivisemmin kuin kunnissa tdissd olevat henkilst.
Sidosryhmii ja yhteistyokumppaneita tarkasteltaessa yrityksien ja yrittdjijirjestdjen
rooli nihddin muiden toimijoiden ryhmissi tirkeimpini kuin muissa ryhmissi.
Kiriittisimmin yritysten ja yrittdjijirjestdjen merkitykseen suhtautuvat viranhaltijat ja
tydntekijit, joiden nikemykset yritysten osalta eivit kuitenkaan paljoa eroa etenkiin
johtohenkildiden nikemyksista.
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Taulukko 4. Kokeilu- ja kehittamistoiminnan keskeiset toimijat vuonna 2015. Vastausten
%-jakaumat vastaajaryhmittain.

"Kuinka tarkeana pidat seuraavia toimijoita kuntasi kokeilu- ja kehittdmistoiminnan kannalta?”

Kunnan johto Muut
Luottamus- ja toimiala-/ Viranhaltijat (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)

Kuntalaiset vahainen merkitys 7% 2% 12 % 7%
N=30/54/59/29 neutraali 17 % 22 % 15 % 14 %
tarked merkitys 77 % 76 % 73 % 79 %

Kuntapalveluja vahainen merkitys 3% 0% 5 % 0%
kayttavat asiakkaat neutraali 13 % 6 % 3% 10 %
N=30/54/59/29 tarked merkitys 83 % 94 % 92 % 90 %

Oman kunnan vahainen merkitys 3% 0% 3% 0%

tyontekijat neutraali 3% 2% 7% 3%
N=30/54/59/29 tarked merkitys 93 % 98 % 90 % 97 %

Oman kunnan véhainen merkitys 3% 2 % 3% 0 %

ylin johto neutraali 0% 7% 2% 3%
N=29/54/59/29 tarkea merkitys 97 % 91 % 95 % 97 %

Oman kunnan véhdinen merkitys 3% 6 % 12 % 0 %
luottamushenkil6t neutraali 3% 13 % 14 % 10 %
N=30/54/59/29 tarked merkitys 93 % 81 % 75 % 90 %

Yritykset’ vahainen merkitys 3% 6 % 5% 0 %
N=30/53/59/29 neutraali 23 % 26 % 31 % 14 %
tarked merkitys 73 % 68 % 64 % 86 %

Yrittajajarjestot véhainen merkitys 3% 12 % 16 % 3%

N=30/52/56/29 neutraali 37 % 27 % 36 % 7%
tarkea merkitys 60 % 62 % 48 % 90 %
Kolmannen sektorin véhdinen merkitys 7 % 6 % 5 % 10 %
jarjestot neutraali 30 % 19 % 25 % 28 %
N=30/53/59/29 tarkea merkitys 63 % 75 % 69 % 62 %
Ammatilliset vahainen merkitys 23 % 19 % 27 % 28 %
yhdistykset neutraali 33% 38 % 34 % 28 %
N=30/53/59/29 tarked merkitys 43 % 43 % 39 % 45 %
Valtionhallinnon vahainen merkitys 20 % 23 % 19 % 17 %
yksikot neutraali 23 % 44 % 33% 34 %
N=30/52/57/29 tarkea merkitys 57 % 33 % 47 % 48 %
Muut kunnat vahainen merkitys 13 % 15 % 7% 10 %
N=30/54/58/29 neutraali 17 % 31 % 26 % 28 %
tarked merkitys 70 % 54 % 67 % 62 %

Yliopistot vahainen merkitys 10 % 4% 7% 7%
N=29/53/58/29 neutraali 17 % 32 % 31% 17 %
tarked merkitys 72 % 64 % 62 % 76 %

Ammattikorkeakoulut  vahainen merkitys 10 % 4% 5 % 7%

N=29/53/59/29 neutraali 24 % 34 % 29 % 7%
tarked merkitys 66 % 62 % 66 % 86 %

Muut tutkimuslaitokset  vahdinen merkitys 13 % 4% 1% 7%
N=30/53/56/29 neutraali 27 % 43 % 30 % 17 %
tarked merkitys 60 % 53 % 59 % 76 %

7 Khiin nelié -testin mukaan timin kysymyspatteriston osalta voidaan tilastollisesti melkein merkit-
sevi ero ryhmien vililld 18ytdd suhtautumisessa yrittdjdjirjestdihin (p=.011) tirkeini kehittimisen

toimijoina.
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Kolmannen sektorin toimijat nihddin sen sijaan tirkeimpinid kunnan johtohen-
kilsiden keskuudessa ja vihiten tirkeind, hieman yllittien, muiden toimijoiden ja
luottamushenkildiden keskuudessa. Luottamushenkilét ja muut toimijat nikevit
yliopistot hieman tirkeimpini toimijoina kuin kunnalla t3issd olevat henkilst. Ver-
rattuna muihin ryhmiin muut toimijat nikevit my6s ammattikorkeakoulut ja muut
tutkimuslaitokset tirkeimpin.

4.1.3 Kokeilu- ja kehittamistoimintaa edistavat tekijat

"Missa maadrin seuraavat tekijat edistdavat kokeilu- ja
kehittamistoimintaa kunnassasi? "

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Verkostoituminen yhteistydkumppanien kanssa
1

Osaamisen ja tiedon jakamisen toimintatavat 3EZ
1
Kunnan kehittamistyosta vastaavien
projektiosaaminen 209

Henkiloston tietotaidot kehittdmismenetelmissa,
joissa kehitetdan yhdessa kuntalaisen kanssa1 9

Kunnan tutkimus- ja kehittémistoiminnan4
organisointi kunnassa

Kuntapalvelujen kayttajilta saatu palaute 3

Kuntalaisten/palvelun kayttdjien mahdollisuus
osallistua kehittémistyohon

Yhteistoiminta yritysten kanssa
Yhteistoiminta kolmannen sektorin kanssa
2

Kehittamistyota tukeva henkiléston palkitseminen 5

Ulkopuolisen konsultin/neuvonantajan kaytto3

Aanestajilta kunnallisvaaleissa saatu palaute

B Ej edistd lainkaan B Edistda vahdisesti  ®mNeutraali
m Edistaa melko paljon ® Edistaa merkittavasti ® En osaa sanoa

Kuvio 3. Kokeilu- ja kehittamistoimintaa edistavat tekijat vuonna 2015. Vastausten %-ja-
kaumat, N = 172.

Yksi tapa tarkastella kokeilu- ja kehittdmistoimintaa on tarkastella sitd, minki tekijéiden
mielletdidn edistdvin kokeiluja kunnissa. Yleiselld tasolla tuloksissa nikyy kokeilu- ja
kehittimistoiminnan moninaisuus. Kokeilu- ja kehittimistoiminnan edistiminen
ndyteddkin kiinnittyvin vastausten perusteella henkilosté6n liittyviin kysymyksiin,
osaamisen ja tiedon vilittimiseen, yhteistydhon sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa
seki projektinhallinnollisiin tekijéihin.
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Taulukko 5. Kokeilu- ja kehittamistoimintaa edistavat tekijat vuonna 2015. Vastausten %-ja-
kaumat vastaajaryhmittain.

“Missd maarin seuraavat tekijat edistavat kokeilu- ja kehittamistoimintaa kunnassasi?”

Kunnan johto Muut

Luottamus- ja toimiala-/ Viranhaltijat  (sidosryhmat

henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)
Aéanestdjilté kunnallis- edistdd vahan 30 % 43 % 52 % 42 %
vaaleissa saatu palaute neutraali 30 % 37 % 35 % 31%
N=30/49/48/26 edistas paljon 40 % 20 % 13 % 27 %
Kuntapalvelujen kaytta- edistaa vahan 7 % 2% 9 % 1%
jilta saatu palaute neutraali 10 % 17 % 33% 18 %
N=30/54/57/28 edistaa paljon 83 % 81% 58 % 71 %
Kuntalaisten/palvelun
kayttajien mahdollisuus edistdd vahan 10 % 4% 1% %
osallistua kehittamistyohon neutraali 24 % 17 % 16 % 21 %
N=29/54/55/28 edistda paljon 66 % 80 % 73% 68 %
Henkiloston edistda vahan 3% 0 % 7% 3%
koulutustaso neutraali 13 % 31 % 13 % 17 %
N=30/54/56/29 edistas paljon 83 % 69 % 80 % 79 %
Kehittamistyota tukeva edistdd vahan 3% 12 % 23 % 12 %
henkiloston palkitseminen neutraali 23 % 19 % 25 % 12 %
N=30/52/52/25 edistaa paljon 73 % 69 % 52 % 76 %

Henkiloston tietotaidot kehit-
tédmismenetelmissg, joissa

kehitetadn yhdessa kunta- edistdd vahan 13 % 2% 4% 4%
laisen kanssa neutraali 10 % 15 % 19 % 25 %
N=30/53/57/28 edistaa paljon 77 % 83 % 77 % 71%
Kunnan tutkimus- ja

kehittamistoiminnan edistda vahan 7% 10 % 9 % 7%
organisointi kunnassa neutraali 14 % 15 % 14 % %
N=29/52/58/28 edistaa paljon 79 % 75 % 78 % 82 %
Kunnan kehittamis-

ty6sta vastaavien edistda vahan 7 % 2% 7 % 4%
projektiosaaminen neutraali 10 % 23 % 9 % 21 %
N=29/52/57/28 edistaa paljon 83 % 75 % 84 % 75 %
Osaamisen ja

tiedon jakamisen edistdd vahan 7 % 6 % 8 % 3%
toimintatavat neutraali 10 % 20 % 12 % 14 %
N=29/54/59/29 edistaa paljon 83 % 74 % 80 % 83 %
Verkostoituminen yhteis- edistda vahan 7% 0% 3% 0%
tyékumppanien kanssa neutraali 20 % 19 % 12 % 10 %
N=30/54/58/29 edistaa paljon 73 % 81% 84 % 90 %
Ulkopuolisen konsultin/ edistdd vahan 20 % 12 % 17 % 14 %
neuvonantajan kaytto neutraali 27 % 35 % 38 % 43 %
N=30/51/58/28 edistaa paljon 53 % 53 % 45 % 3%
Yhteistoiminta edistad vahan 7 % 9 % 10 % 4%
yritysten kanssa neutraali 17 % 38 % 29 % 21 %
N=30/53/58/28 edistaa paljon 77 % 53 % 60 % 75 %
Yhteistoiminta

kolmannen sektorin edistdd vahan 7 % 4% 10 % 10 %
kanssa neutraali 20 % 40 % 31% 28 %
N=30/53/59/29 edistaa paljon 73 % 57 % 59 % 62 %
Benchmarkkaus muiden edistad vahan 10 % 2% 5% 7%
kuntien kanssa neutraali 17 % 17 % 2% 25 %
N=30/54/56/28 edistaa paljon 73 % 81% 63 % 68 %
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Kyselyssi erityisesti huomio kiinnittyy yhteistyokumppaneiden kanssa verkostoi-
tumiseen, osaamisen ja tiedon jakamisen toimintatapoihin, kehittimistydsti vastaavien
projektiosaamiseen, tutkimus- ja kehittimistoiminnan organisointiin sekd henkiloston
koulutustasoon ja henkildston tietotaitoihin niissi kehittimismenetelmissi, joissa
kehitetddn yhdessid kuntalaisen kanssa. Nimi mainitut tekijit nihdddn kyselyssi
erityisen tirkeini. Toisaalta huomio kiinnittyy niihin tekij6ihin, joita ei nihdi kovin
merkittdvind: ddnestdjiltd kuntavaaleissa saatu palaute ja konsultin tai neuvonantajan
kiyttd eivit ndyttdydy vastausten valossa laajasti merkittivini edistivini tekijini.
Kiinnostava huomio sidosryhmii tarkasteltaessa on, etti tarkasteltujen korrelaatioiden
valossa ndyttdd siltd, ettd suhtautumisella yritysten seki suhtautumisella kolmannen
sektoriin rooliin edistivini tekijind ndyttid olevan ainakin jonkinlainen yhteys (ks.
liite 2: asiakasldhtoisyys, rajapinnat ja idlykis toimintatapa, korrelaatiokerroin 0.519).

Tarkasteltaessa vastauksia vastaajaryhmittiin voidaan ensinnikin paneutua siihen,
minki annetuista vaihtoehdoista kukin vastaajaryhmi nikee tirkeimpini edistivini
tekijind. Luottamushenkilot nikevit eniten edistivini tekijinid kuntapalvelujen
kiyttdjiltd saadun palautteen, kunnan kehittimistydstd vastaavien projektiosaamisen,
henkildston koulutustason seki osaamisen ja tiedon jakamisen toimintatavat. Johto-
henkil6t taas nikevit eniten edistivini tekijini henkildston tietotaidot niissi kehitti-
mismenetelmissd, joissa kehitetdin yhteistydssi asiakkaiden kanssa. Viranhaltijoille ja
tyontekijoille eniten edistdvini tekijini niyttdytyy kunnan kehittimistyostd vastaavien
projektiosaaminen ja verkostoituminen yhteistyskumppanien kanssa, joka niyttiytyy
keskeisimpinid my6s muille toimijoille.

Asiakaslahtoisyytti tarkasteltaessa viranhaltijat ja tydntekijit suhtautuvat muita
ryhmid kriittisemmin kuntapalvelujen kiyttijiltd saadun palautteen merkitykseen.
Onkin erityisen kiinnostava kysymys, miksi nidin on: onko niin, etti mitd lihempini
asiakasrajapintaa tyontekijit ovat, sitd kriittisemmin tai realistisemmin asiakaspalautteen
merkitykseen suhtaudutaan? Kiinnostavaa my®s on, ettd verrattuna muihin ryhmiin
luottamushenkil$t ja muut toimijat eivit tunnista kuntalaisten tai palvelunkiyttijien
mahdollisuuksia osallistua kehittimistyhon samoissa midrin edistiviksi tekijiksi.
Kuntien johtohenkil6t sen sijaan suhtautuvat tihin kaikista positiivisimmin.

Henkilostén tietotaidot niissd kehittimismenetelmissi, joissa kehitetdin yhdessi
kuntalaisten kanssa, nihdiin kaikissa ryhmissi verrattain tirkeini. Henkiloston kou-
lutustaso ndyttiytyy myos kaikkien vastaajaryhmien nikékulmasta tirkeini edistivini
tekijini. Kehittimisosaamiseen liittyviin tekijoihin, kunnan tutkimus- ja kehittimis-
toiminnan organisointiin kunnassa, kehittimistydsti vastaavien projektiosaamiseen ja
osaamisen ja tiedon jakamisen toimintatapoihin, suhtaudutaan melko samankaltaisesti
kaikissa vastaajaryhmissi. Nimi tekijit nihdddan melko tasaisesti kaikissa ryhmissi
tirkeind. Yhteisty6hon liittyvien tekijoiden osalta verkostoitumiseen yhteistyokump-
panien kanssa suhtautuvat niin ikiddn kaikki ryhmit positiivisesti, mutta erityisesti
sithen luottavat vastaajaryhmisti eniten muut toimijat.

Vaihtelevuutta on nihtivissi myds jonkin verran suhtautumisessa yhteistyshon
yritysten kanssa. Siihen luottavat luottamushenkil$t ja muut toimijat enemmin kuin
kunnissa toissi olevat henkildt. Lisiksi luottamushenkilst uskovat muita ryhmii
enemmin yhteistoimintaan kolmannen sektorin kanssa. Benchmarkkaukseen muiden
kuntien kanssa uskovat eniten kuntien johtohenkild, ja kriittisimmin siithen suhtau-
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tuvat viranhaltijat ja tydntekijit. Kehittdmistyotd tukevan palkitsemisen merkitykseen
luottavat kaikista vastaajaryhmistd vihiten tydntekijit ja viranhaltijat muiden toi-
mijoiden nihdessi sen enemmiin edistivini tekijini. Tdmi tuokin pohdintaan sen,
ettdi miki lopulta on henkildstolle paras kannuste kehittimistoiminnan lisiimiseen ja
sithen osallistumiseen.

Ulkopuolisen neuvonantajan kiyttéon luottavat kaikki ryhmiit verrattain kriicti-
sesti eikd timin viittimin osalta ole merkittivid eroja ryhmien vililld. Lisiksi kaikki
ryhmiit suhtautuvat kriittisesti d4nestijiltd saatuun palautteeseen edistivini tekijini.
Luottamushenkil6t nikevit sen kuitenkin muita ryhmii enemmiin edistivini tekijini.
Ero luottamushenkildiden ja muiden ryhmien vililld saattaa johtua siitd, ettid vaaleilla
valittuina henkil8ini he saattavat ymmiirtid kysymyksen jo lihtokohtaisesti eri tavalla
kuin muut toimijat.

4.1.4 Kokeilu- ja kehittamistoiminta omassa kunnassa

Kokeilu- ja kehittimistoimintaa kartoittavien viittimien avulla on pyritty hahmot-
tamaan sitd, miten vastaajat nikevit kokeilu- ja kehittimistoiminnan tilan omassa
kunnassaan. Nimi viittdimit kuvaavat kehittdmistoiminnan todellisuutta kunnissa
eri tavoin kuin kaksi edellistd kysymyspatteristoa. Tdmin patteriston viittimit ovat
oleellisia tarkasteltaessa sitd, mitkd mahdollisesti ovat ongelmakohtia kehittimisen
kannalta. Niyteddkin siled, ettd timin kysymyspatteriston viittdmiin suhtaudutaan
verrattain kriittisemmin kuin esimerkiksi edellisiin tirkeitd toimijoita ja edistivii
tekijoicd kartoittaviin kysymyspatteristoihin.

Vastauksissa ei nihdi laajasti, etti yhteistyd ulkopuolisten toimijoiden kanssa olisi
johtanut innovaatioihin. Lisiksi vastausten perusteella myos kuntien kehitystiimien
monialaisuudessa ja sektorirajojen ylittimisessid on vield nykyisin toivomisen varaa.
Sitd vastoin jopa puolet vastaajista nikee, ettd kehittiminen tapahtuu lihinni oman
organisaation voimin. Palveluntuottajien kanssa noin puolet nikee tapahtuvan kehit-
timisyhteisty6td, kun taas yliopistojen ja muiden tutkimusorganisaatioiden kanssa
vain reilu kolmannes nikee tapahtuvan kehittimisyhteistyoti. Lisiksi vastauksissa ei
laajasti nihdi kehittimisessi huomioitavan markkinoiden nikékulmaa.

Kyselyn tuloksissa huomion kiinnittdi suhtautuminen asiakkaisiin ja asiakasldhtdi-
syyteen. 66 prosenttia vastaajista on sitd mieltd, ettd kehittdmisessi otetaan huomioon
asiakkaiden nikokulma. Huomionarvoista on kriittisempi suhtautuminen asiakkaisiin
kehittdmisen yhteistyokumppaneina: 39 prosenttia vastaajista on nimittdin sitd miel-
td, ettd kehitys todella tapahtuu yhteistydssd asiakkaiden kanssa. Erdidnlainen kuilu
ndytedytyykin asiakaslihtdisyyttd koskevia vastauksia tarkasteltaessa: vaikka asiakkaat
ja kuntalaiset nahdiin tirkeini ja heidin mukanaolo kehittimistydssi nihdiin edisti-
vini tekijini, kehittdmisen ei kdytinndssi vield laajasti nihdd tapahtuvan yhteistydssi
asiakkaiden kanssa. Toisaalta timi saattaa kuvata erdinlaista kulttuurista muutosta tai
siirtymivaihetta: asiakasnikokulma nihdiin kylli erittdin tirkeind kunnissa, mutta
se ei kuitenkaan vield ndy aina kiytinnon toiminnassa eli yhteistydssi tapahtuvassa
kehittimisessd. Tdmi toiminta todennikéisesti vieli hakee muotoaan eri toimialoilla
timinkin hankkeen kunnissa.

Kiinnostava huomio ja jopa eriinlainen yllitys on asiakkaiden roolin merkitys
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"Missa maarin olet samaa mielta seuraavista kokeilu- ja
kehittamistoimintaa koskevista vaittamista kuntasi osalta?"

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kehittamisessa otetaan huomioon asiakkaiden
nakokulma.

Kehitys tapahtuu yhteistydssé palveluntuottajien
kanssa.

0,
organisaation voimin. 1% 16 %
--O/D
Kehittdmisessa huomioidaan markkinoiden 13 %
0

nakokulma.

Kehitystiimit ovat monialaisia ja sektorirajoja
ylittavia.
5 %
Yhteistyd organisaation ulkopuolisten toimijoiden
kanssa on johtanut innovaatioihin. 3%
%

Kehitys tapahtuu yhteistydsséa asiakkaiden kanssa.
2%

Kehitys tapahtuu yhteistydsséa yliopistojen ja
tutkimusorganisaatioiden kanssa.

3%
B Taysin eri mielta B Jokseenkin eri mieltad B Ej samaa eika eri mielta
® Jokseenkin samaa mielta ®Taysin samaa mielta ¥ En osaa sanoa

Kuvio 4. Mielipiteet kokeilu- ja kehittamistoimintaa koskevista vaittamistda oman kunnan
osalta vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat, N = 172.

korrelaatioiden valossa (ks. liite 2: asiakaslihtéisyys, rajapinnat ja dlykis toimintatapa).
Kautta linjan muuttujien vilisid korrelaatioita tarkasteltaessa kaikkien asiakaslihtoisyy-
teen liittyvien muuttujien vililli ei ole keskeniin erittdin vahvaa yhteyttid. Kuitenkin
asiakaslahtdisyytti ja kehittimisti edistivii tekijoiti tarkasteltaessa loytyy kohtalainen
yhteys yhtiilti kuntapalveluiden kiyttijiltd saadun palautteen ja toisaalta heidin ke-
hittdmistydn osallistumismahdollisuuksien vililld (korrelaatiokerroin 0.494). Lisiksi
suhtautuminen viittiméin siitd, ettd kehittimisessi otetaan huomioon asiakkaiden
nikokulma, korreloi kohtalaisesti viittimin kanssa siiti, ettd kehitys tapahtuu yhteis-
tyossi asiakkaiden kanssa (korrelaatiokerroin 0,592).

Vaikka edelliset kysymyspatteristot osoittavat, ettd esimerkiksi juuri tutkimusorga-
nisaatiot nihdiin ainakin melko tirkeini toimijoina, kiytinndssi ei vield laajasti nihda
yhteisty6td tapahtuvan niiden kanssa. Ja vaikka verkostoituminen yhteistyskumppanien
kanssa nihdiin tirkeini edistivind tekijini, ei samoissa miirin nihdi yhteistyon
ulkopuolisten kanssa johtaneen innovaatioihin. Ainakin siis jonkinlainen kuilu olisi
nihtivissi sen suhteen, miti yhtiiltd pidetiin tirkedni ja edistivini tekijoini, ja sen
suhteen, miten kiytinndssi toimitaan.
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Taulukko 6. Mielipiteet kokeilu- ja kehittamistoimintaa koskevista vaittamista oman kunnan

osalta vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat vastaajaryhmittain.

“Missa maarin olet samaa mielta seuraavista kokeilu- ja kehittamistoimintaa koskevista vaittamista

kuntasi osalta?”

Kunnan johto Muut
Luottamus-  ja toimiala-/ Viranhaltijat  (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)

Kehittdmisessd otetaan
huomioon asiakkaiden  eri mieltd 7% 6 % 7 % 19 %
nakokulma. ei samaa eikd eri mieltd 27 % 21 % 24 % 26 %
N=30/52/58/27 samaa mieltd 67 % 73 % 69 % 56 %
Kehittamisessa
huomioidaan markki- eri mielta 3% 13 % 19 % 18 %
noiden nakokulma. ei samaa eikd eri mieltd 37 % 38 % 45 % 21 %
N=30/52/58/28 samaa mieltd 60 % 48 % 36 % 61%
Kehitystiimit ovat
monialaisia ja sektori-  eri mieltd 13 % 14 % 18 % 33%
rajoja ylittavia. ei samaa eika eri mieltd 33 % 24 % 38 % 38 %
N=30/51/56/24 samaa mieltd 53 % 63 % 45 % 29 %
Kehitys- ja kokeilu-
toiminta tapahtuu
I3hinng oman eri mielta 17 % 13 % 17 % 30 %
organisaation voimin.  ei samaa eikd eri mieltsd 27 % 37 % 28 % 30 %
N=30/52/58/27 samaa mieltd 57 % 50 % 55 % 41 %
Kehitys tapahtuu
yhteistyossa asiak- eri mielta 23 % 13 % 24 % 25 %
kaiden kanssa. ei samaa eikd eri mielta 30 % 47 % 37 % 43 %
N=30/53/59/28 samaa mieltd 47 % 40 % 39 % 32%
Kehitys tapahtuu
yhteistydssd yliopis-
tojen ja tutkimusorga-  eri mielta 25 % 22 % 27 % 21 %
nisaatioiden kanssa. ei samaa eika eri mieltd 32 % 42 % 43 % 29 %
N=28/50/56/24 samaa mieltd 43 % 36 % 30 % 50 %
Kehitys tapahtuu
yhteistyossd palvelun-  eri mieltd 23% 14 % 9% 19 %
tuottajien kanssa. ei samaa eikd eri mieltd 37 % 37 % 28 % 27 %
N=30/51/58/26 samaa mieltd 40 % 49 % 64 % 54 %
Yhteisty6 organisaation
ulkopuolisten toimijoi-
den kanssa on johta- eri mielta 30 % 16 % 20 % 25 %
nut innovaatioihin. ei samaa eikd eri mieltd 37 % 39 % 24 % 33%
N=27/51/50/24 samaa mielta 33 % 45 % 56 % 42 %

Vertailussa toimijaryhmien vililli muihin ryhmiin verrattuna muut toimijat eivit nie
samoissa midrin, ettd kehittdmisessi otetaan huomioon asiakkaiden nikokulma. He
my®ds suhtautuvat kaikista ryhmisti kriittisimmin viictdimain siitd, ettd kehitys tapahtuu
yhteistyossd asiakkaiden kanssa. Kokonaisuudessaankin kaikki ryhmit suhtautuvat
kriittisemmin tdhin jalkimmaiseen viittimiin kuin viitéimain siitd, ectd kehictimisessd
otetaan huomioon asiakkaiden nikskulma.

Lisiksi muut toimijat eivit verrattuna muihin vastaajaryhmiin nie samoissa mairin
kehitystiimien olevan sektorirajoja ylittivii. Sen sijaan kunnan johtohenkilét suhtautu-
vat kyseiseen viittimain huomattavasti positiivisemmin. Ryhmisti luottamushenkilot
sekd viranhaltijat ja tydntekijit nikevit laajimmin, ettd kehitys- ja kokeilutoiminta
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tapahtuu lihinni oman organisaation voimin. Kuitenkin viranhaltijat ja tyontekijit
nikevit myos laajimmin sen, ettd yhteistyo ulkopuolisten toimijoiden kanssa olisi
johtanut innovaatioihin. Vihiten timi niyttiytyy luottamushenkiléille.

Muut toimijat ja luottamushenkil6t uskovat enemmin kuin kunnalla t6issd olevat
henkilt kehittimistoiminnan huomioivan markkinoiden nikékulman. Lisiksi muut
toimijat nikevit muita enemmin kehityksen tapahtuvan yhteistydssi yliopistojen
ja tutkimusorganisaatioiden kanssa. Viranhaltijoille ja tydntekijille timi yhteistyd
ndyttdytyy ryhmistd vihiten. Sen sijaan yhteistyd palveluntuottajien kanssa niyttiytyy
eniten viranhaltijoille ja tyontekijoille ja vihiten luottamushenkilsille.

4.1.5 Valtion rooli kuntien kokeilu- ja kehittamistoiminnan
toimijana

Kunnissa suhtaudutaan kriittisesti valtion kuntapolitiikkaan kokeilu- ja kehittdmistoi-
minnan mahdollistajana, ja valtion kuntapolitiikka niyttiytyy osaltaan jopa kokeilu- ja
kehittimistoiminnan jarruna. Yli puolet vastaajista nimittdin katsoo, ettd tilld hetkelld
lainsdddintd vaikeuttaa innovatiivisten ratkaisujen kehictamisti. Lisiksi lainsdidinnén
ei nihdi laajasti jittdvin kunnille riittivisti harkintavaltaa toimintatapojen suhteen
ja sen ei myoskddn nihdd tunnistavan riictdvilld tavalla erilaisia kuntia ja olosuhtei-
ta. Kokeilutoiminnalle ei suurelta osin toivota parlamentaarista ohjausta. Sen sijaan
kokeilutoiminnalle toivotaan laajasti jatkuvuutta yli hallituskausien ja siltd toivotaan
kokonaisvaltaisuutta kannustaen eri toimialoja yhteistyohén.

Verratessa eri vastaajaryhmii (ks. liite 1: taulukot) suhtautumisessa valtion rooliin
huomataan, etti kriittisyyttd valtion kuntapolitiikkaa kohtaan esiintyy melko tasaisesti
kaikissa ryhmissd. Kuitenkin erityisen kriittisesti nykyistid lainsiddintod koskeviin
kysymyksiin suhtautuvat luottamushenkilét ja muut toimijat. He ovat ryhmistd
eniten sitd mieltd, ettd nykyinen lainsdddintd vaikeuttaa innovatiivisten ratkaisujen
kehittimistd, kun taas viranhaltijat ja tyotekijit eivit aivan samoissa miirin tunnista
titd ongelmaa. Luottamushenkilt ja muut toimijat ovat vastaajaryhmisti kriittisim-
mit, kun kyse on lainsiddinnén kunnille jattimastid harkintavallasta. Melko laajasti
kaikissa vastaajaryhmissi nihdiin, ettei lainsiddintd tunnista riiccivilld tavalla erilaisia
kuntia ja olosuhteita. Kuitenkin luottamushenkilt ja muut toimijat suhtautuvat tihin
kriittisimmin, kun taas viranhaltijat ja tydntekijit eivit samoissa méirin tunnista titd
haastetta. Verrattuna muihin ryhmiin viranhaltijat ja tydntekijit eivit aivan samoissa
miidrin nie, ettd kehittimistehtivit jiisivit taka-alalle resurssien kohdistuessa lakisid-
teisten tehtivien hoitamiseen. Kokeilulakiin toimintatapojen uudistamisen takaajana
uskovat eniten luottamushenkil6t sekd viranhaltijat ja tydntekijdt, heistikin tosin vain
reilu kolmannes. Erot ryhmien vililld on melko suuria, kun kyse on kokeilutoiminnan
parlamentaarisesta ohjauksesta: eniten ryhmistd parlamentaarista ohjausta toivovat
luottamushenkilét ja vihiten johtohenkilét.
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"Millaiseksi arvioit valtion kuntapoliitikan kuntien kokeilu- ja
kehittamistoiminnan nakdékulmasta?"
0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100 %

Kokeilutoiminnalla on oltava jatkuvuutta ja sen on
ulotuttava yli hallituskausien. >

O/
Kokeilutoiminnassa kiinnitettéva erityistd huomiota ..........

kuntalaisten muuttuviin rooleihin niin, ettd kunnilla olisi
nykyistd paremmat mahdolliisuudet rohkaista ja kannustaa
kuntalaisia vastuun ottamiseen omasta hyvinvoinnistaan.

Kuntiin kohdistuvan kokeilutoiminnan on oltava
kokonaisvaltaista ja sen on kannustettava kunnan
toimialoja kiintedan yhteistyohon.

Kehittamistehtavat jaavat talla hetkella taka-alalle, koska
kuntien resurssit kohdistuvat talla hetkella lakisaateisten

T ’ ..........

Nykyinen lainséaddanto vaikeuttaa innovatiivisten
ratkaisujen kehittamista.

Erillinen kokeilulaki (Kuntakokeilulaki 1350/2014) takaa

kuntien toimintatapojen uudistamisen. 4

Nykyinen lainsaadanto jattaa kunnille riittavasti
harkintavaltaa toimintatapojen suhteen.

Nykyinen lainsdadanto tunnistaa riittévalla tavalla erilaisia
kuntia ja olosuhteita.

ETaysin eri mieltd m Jokseenkin eri mielta B Ej samaa eikd eri mieltd

m Jokseenkin samaa mielta mTdysin samaa mieltd ® En osaa sanoa

Kuvio 5. Arviot valtion kuntapolitiikasta kuntien kokeilu- ja kehittamistoiminnan ndkékulmasta
vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat, N = 172.

4.1.5 Kunnan johtaminen osana alykasta kehittamista

Johtaminen kiinnittyy tiiviisti kokeilu- ja kehittimistoimintaan. T4td ajatusta tukee
esimerkiksi laadullisessa aineistoissa esiin tulleet havainnot. Johtamista tarkastelevassa
kysymyspatteristossa esiintyy jonkin verran kriittisyytti. Lisiksi osassa viittimistd on
vastauksissa jonkin verran hajontaa. Vastaajien keskuudessa melko suuri luottamus
ndyttdd olevan kunnanjohtajan mahdollisuuksiin suunnata kunnan tulevaisuuden
kehitysti ja mahdollisuuksiin vaikuttaa kunnan johtamisen kannalta keskeisiin hen-
kilostovalintoihin. Lisiksi johtavien viranhaltijoiden rooli nihdiin pidosin selkeini.
Kunnan toimielinten mahdollisuudet kunnan strategisten paimiirien pidttdjind ja
kunnan johtamisen toimivuus yleensi nihdiin kohtuullisen hyvini.

Kriittisempii suhtautuminen on, kun kyse on strategisten tavoitteiden ja niiden
tirkeysjirjestyksen selkeydesti sekid kunnan johdon selkeisti sisiisesti ja ulkoisesta vies-
tinndstid. Haasteena niyttiytyy kyselyn perustella luottamushenkildiden roolien selkeys
sekd ylimpien viranhaltijoiden vuorovaikutukselliset suhteet pidluottamusmiehiin.
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"Miten arvioit oman kuntasi johtamista seuraavien ndakokohtien
osalta? "

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120 %

Johtavien viranhaltijoiden roolien selkeys
paatéksenteossa 1%

Kunnanjohtajan mahdollisuudet suunnata kunnan
tulevaisuuden kehitysta 1%

Kunnanjohtajan mahdollisuudet vaikuttaa kunnan
johtamisen kannalta keskeisiin henkiléstovalintoihin

Kunnan toimielinten mahdollisuudet paattéaa kunnan
strategisista paamaarista

Kunnan strategisten tavoitteiden ja niité koskevan |
tarkeysjarjestyksen selkeys 5

Kunnan johdon selked sisainen viestinta 6

Kunnan johdon selke& ulkoinen viestinta

Kunnan ylimpien viranhaltijoiden ja ylimpien
henkilostojarjestéjen paaluottamusmiesten

vuorovaikutukselliset suhteet 29

Luottamushenkildiden roolien selkeys
paatoksenteossa
® Erittain huono m Jokseenkin huono ®Ei hyvéa eikd huono
® Jokseenkin hyva ®Erittdin hyva ®En osaa sanoa

Kuvio 6. Arviot kunnan johtamisesta eri nakékulmista 2015. Vastausten %-jakaumat, N = 172.

Vastaajaryhmittidisessd tarkastelussa (ks. liite 1: taulukot) kunnan johtamisen toi-
mivuuteen yleensi suhtautuvat hieman muita ryhmii kriittisemmin viranhaltijat ja
tyontekijit ja positiivisimmin taas johtohenkilt. Kunnan toimielinten mahdollisuudet
strategisten padmiirien paittijind nihdidin kaikissa vastaajaryhmissi melko hyvini.
Eniten niihin luotetaan muiden toimijoiden keskuudessa ja vihiten viranhaltijoiden
ja tyotekijoiden sekd johtohenkildiden keskuudessa. Luottamushenkilét itse nikevit
oman roolinsa selkeimpini muiden vastaajaryhmien suhtautuessa selkeisti kriitti-
semmin. Kaikista kriittisimmin luottamushenkildiden roolien selkeyteen suhtautuvat
kunnan johtohenkilst.

Kunnanjohtajan mahdollisuudet nihdiin kaikissa vastaajaryhmissi vihintiinkin
melko hyvini. Kunnanjohtajan mahdollisuuksiin suunnata tulevaisuuden kehitysti
suhtaudutaan vastaajien keskuudessa kaikista luottavaisimmin muiden toimijoiden
keskuudessa. Tdmi saattaa heijastaa kunnanjohtajan nikyvii roolia mys kuntaorgani-
saation ulkopuolella erdinlaisena kunnan tai kaupungin keulakuvana. Kunnanjohtajan
mahdollisuudet vaikuttaa johtamisen kannalta keskeisiin henkilgstovalintoihin nihdiin
kaikissa ryhmissi melko hyvini.

Ylimpien viranhaltijoiden ja pailuottamusmiesten vuorovaikutukselliset suhteet
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ndyttiytyvit melko luonnollisestikin eniten johtohenkiléille. Sen sijaan ryhmistd
vihiten nimi vuorovaikutussuhteet niyttiytyvit viranhaltijoille ja tydntekijoille.
Kunnan johdon ulkoisen viestinnin osalta vastaajaryhmien vililli ei ole suuria eroja.
Sisdisen viestinnin osalta kriittisimmin siihen suhtautuvat viranhaltijat ja tydntekijit
ja positiivisimmin muut toimijat.

4.1.6 Palvelujen uudistamista vaikeuttavat tekijat

"Missa maadrin seuraavat sisdiset tekijat mielestasi vaikeuttavat
kuntapalvelujen uudistamista? "

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Taloudellisten resurssien puute 2
Ajanpuute 1 [\l
Kannustimien puute yksilétasolla
Henkiléston muutosvastarintal
Uudistumishaluisten tyéntekijéiden vahaisyys
Poliittisen johdon huono sitoutuminen 2
Henkiloston osaamisen puutteet 3
Kehittdmisosaamisen puutteet 2
Henkiléston ikaantyminen
Kuntaorganisaation epdselvat rakenteet
Osaavan henkiloston saatavuus
Riskien vélttdminen 2,

Toimintavapauksien puute (omassa tyossad)

Johtavien viranhaltijoiden huono sitoutuminen

® Ei vaikeuta lainkaan B Vaikeuttaa vahan ® Neuraali

m Vaikeuttaa melko paljon m Vaikeuttaa merkittavasti = En osaa sanoa

Kuvio 7. Kuntapalvelujen uudistamista vaikuttavat sisdiset tekijat vuonna 2015. Vastausten
%-jakaumat, N = 172.

Kyselyssd haluttiin selvittdd vastaajien nikemyksid palvelujen uudistamista vaikeut-
tavista tekijoistdi. Muutama tekiji erottuu joukosta siind, ettd ne nihdidin enemmin
kuin muut vaikeuttavana tekijini. Kuitenkin tulokset myés osoittavat sen, ettd siini
missd kehittdmistoimintaa edistdid monet eri toimijat ja tekijit, 16ytyy palveluiden
uudistamiselle my6s useita sitd hankaloittavia tekijoitd. Vaikka kaikkia vaihtoehtoja
ei nahtykiin samoissa midrin vaikeuttavina tekijoini, vastauksissa kaikki vaihtoehdot
saivat ainakin jonkin verran “kannatusta” uudistamista vaikeuttavina tekijéini.
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"Missd maarin seuraavat ulkoiset tekijat mielestdsi vaikeuttavat
kuntapalvelujen uudistamista? "

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

Kehittdmisrahoituksen puute
1%

|

Kasvavat palvelutarpeet 13 % 5 %
3%

Valtion normiohjaus NEZ) -

2%

Kehittdmiskumppanien puute 24 % o

Kuntalaisten kielteinen suhtautuminen muutoksiin

|

® Ei vaikeuta lainkaan mVaikeuttaa véahan = Neutraali

u Vaikeuttaa melko paljon ®Vaikeuttaa paljon = En osaa sanoa

Kuvio 8. Kuntapalvelujen uudistamista vaikuttavat ulkoiset tekijat 2015. Vastausten %-ja-
kaumat, N = 172.

Eniten hankaloittavina tekijoini niyttiytyvit taloudellisten resurssien puute, ajanpuute,
kannustimien puute yksilotasolla ja henkiléston muutosvastarinta. Etenkin kaksi ensim-
miisti edelld mainituista nihdain merkittivini palvelujen uudistamisen jarruna. Sen
sijaan esimerkiksi johtavien viranhaltijoiden huono sitoutuminen, toimintavapauksien
puute ja riskien vilttiminen eivit niyttiydy samoissa miirin vaikeuttavina tekijoini,
vaikka jossain miirin jarruttavana nekin nihdain.

Ulkoisten tekijdiden osalta eniten hankaloittavina tekijéind niyttiytyvit erityisesti
kehittdmisrahoituksen puute, valtion normiohjaus ja kasvavat palvelutarpeet. Sen sijaan
kehittimiskumppanien puute ei ainakaan laajasti nikyisi olevan ongelma samoin kuin
ei mydskiin kuntalaisten kielteinen suhtautuminen muutoksiin.

Vastaajaryhmii tarkasteltaessa huomataan, etti ryhmit nikevit taloudellisten
resurssien puutteen ja ajanpuutteen merkittivini uudistamista vaikeuttavina tekijéini.
Ryhmii keskeniin vertaillessa luottamushenkilot nikevit eniten vaikeuttavana tekiji-
ni henkilostén muutosvastarinnan, johtohenkilst taloudellisten resurssien puutteen
ja kannustimien puutteen, viranhaltijat ja tyontekijit ajanpuutteen ja muut toimijat
riskien vilttimisen ja taloudellisten resurssien puutteen.

Ryhmisti eniten johtohenkilst nikevit taloudellisten resurssien puutteen uudista-
mista vaikeuttavana tekijini, kun taas viranhaltijat ja tyontekijit eivit sitd aivan samois-
sa miirin tunnista vaikeuttavaksi tekijiksi. Verrattuna muihin ryhmiin viranhaltijat ja
tyontekijit nikevit ajanpuutteen enemmin vaikeuttavana tekijini. Luottamushenkilt
eivit ajanpuutetta aivan samoissa mairin tunnista haasteeksi. Johtohenkil6t nikevit
kannustimien puutteen selkeisti muita enemmin vaikeuttavana tekijini.
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Henkil$ston muutosvastarinnan nikevit luottamushenkilét muita vastaajaryhmii
enemmin vaikeuttavana tekijini, ja viranhaltijat ja tydntekijit pitdvit sitd sen sijaan
vihemmiin vaikeuttavana tekijini kuin muut. Sama toistuu, kun kyse on henkiléston
osaamisen puutteista ja osaavan henkildston saatavuudesta: viranhaltijat ja tyonteki-
jit eivdt tunnista niitd samoissa mairin uudistamista estiviksi tekijoiksi kuin muut
vastaajaryhmit. Sen sijaan uudistamishaluisten tyontekijéiden vihidisyys nihdiin
eniten ongelmana juuri viranhaltijoiden ja tydntekijdiden sekd luottamushenkiliden
keskuudessa. Toimintavapauksien puutteen nikevit muut vastaajaryhmit enemmin
haasteena kuin luottamushenkilst. Riskien vilttiminen ja kehittimisosaamisen
puutteet niyttiytyvit muille toimijoille enemmin vaikeuttavana tekijini kuin muille
vastaajaryhmille.

Ulkoisista tekijéistd valtion normiohjaus, kehittimisrahoituksen puute ja kasvavat
palvelutarpeet niyttdytyvit kaikissa ryhmissid merkittivind hankaloittavina tekijoini.
Kun luottamushenkiléille ja johtohenkilsille valtion normiohjaus niyttiytyy eniten
vaikeuttavana tekijind, ndyttiytyy muiden toimijoiden ryhmille kehittdmisrahoituksen
puute seki viranhaltijoille ja tydntekijoille kasvavat palvelutarpeet eniten vaikeuttavana
tekijind. Sen sijaan kehittimiskumppanien puute tai kuntalaisten kielteinen suhtautu-
minen muutoksiin ei nidyttidydy samoissa méddrin haasteina missidin vastaajaryhmissi.

Taulukko 7. Kuntapalvelujen uudistamista vaikeuttavat sisdiset ja ulkoiset tekijat vuonna
2015. Vastausten %-jakaumat vastaajaryhmittdin.

"Missa maarin seuraavat (sisdiset ja ulkoiset) tekijat mielestasi vaikeuttavat kuntapalvelujen uudistamista?”®

Kunnan johto Muut
Luottamus- ja toimiala-/ Viranhaltijat (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)
Taloudellisten vaikeuttaa vahan 13 % 6 % 12 % 14 %
resurssien puute neutraali 17 % 13% 24 % 14 %
N=30/54/59/28 vaikeuttaa huomattavasti 70 % 81 % 64 % 71 %
Henkiloston vaikeuttaa vahan 23 % 20 % 34 % 4%
osaamisen puutteet  neutraali 23 % 28 % 31 % 38 %
N=30/54/59/26 vaikeuttaa huomattavasti 53 % 52 % 36 % 58 %
Henkiloston vaikeuttaa vahan 20 % 28 % 24 % 31%
ikaantyminen neutraali 23 % 28 % 31% 31%
N=30/54/59/26 vaikeuttaa huomattavasti 57 % 44 % 46 % 38 %
0Osaavan henkiléston  vaikeuttaa vahan 23% 17 % 38 % 8 %
saatavuus’ neutraali 37 % 28 % 33 % 38 %
N=30/53/58/26 vaikeuttaa huomattavasti 40 % 55 % 29 % 54 %
Henkiléston vaikeuttaa véhan 17 % 15 % 14 % 8 %
muutosvastarinta neutraali 10 % 28 % 37 % 24 %
N=29/54/59/25 vaikeuttaa huomattavasti 72 % 57 % 49 % 68 %
8 Tarkasteltaessa vaikeuttavia tekijéitd, on huomioitava se, etti joiltakin osin muilla toimijoilla on eri-

laiset lihtokohdat vastata osaan kysymyksistd. Sen takia osassa timin kysymyspatteriston viittimistd
on jonkin verran eos-vastauksia muiden toimijoiden osalta. Esimerkiksi muiden toimijoiden osalta
24 % vastaajista ei ole pystynyt ottamaan kantaa kannustimien puutteesta vaikeuttavana tekijini.

9 Khiin nelis -testin perusteella viittimin, joka kisittelee osaavan henkildston saatavuutta, osalta on
l6ydettivissd tilastollisesti melkein merkitsevi ero ryhmien vililld (p=.026).
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Kuntaorganisaation
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Uudistumishaluisten
tyontekijoiden
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N=28/54/58/25
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puute (omassa tyossd)
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Poliittisen johdon
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Riskien valttaminen
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puutteet
N=30/52/59/26
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38 %
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35 %
40 %
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19 %
77 %

29 %
44 %
27 %

8 %
23 %
70 %

1 %
15 %
74 %

30 %
36 %
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28 %
19 %
53 %

7 %
12 %
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19 %
22 %
59 %
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15 %
23 %
62 %

40 %
28 %
32 %
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17 %
71 %
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10 %
71 %

33 %
36 %
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8 %
40 %
52 %

8%
28 %
64 %

12 %
48 %
40 %

27 %
36 %
36 %

30 %
22 %
48 %

16 %
28 %
56 %

30 %
17 %
52 %

8 %
20 %
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15 %
19 %
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4 %
30 %
65 %

26 %
35 %
39 %

12 %
12 %
76 %

17 %
13 %
70 %

50 %
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4.1.7 Henkiléstopolitiikka osana dlykasta kehittamista

Kuten johtamiseen liittyvien viittimien osalta, ei henkilsstopolitiikan kysymyksiin-
kidin suhtauduta pelkistiin erittdin positiivisesti. Kuitenkin yleisesti ottaen viittimiin
suhtaudutaan jonkin verran enemmin positiivisesti kuin kriittisesti. Vastaajat nikevit
omat kuntansa melko kilpailukykyisini tydnantajina. Lisiksi suhtautuminen on melko

ACTA



43

positiivinen, kun kyse on henkildston kannustamisesta oman tydn kehittimiseen seki
henkildston arvostamisesta ja kunnioittamisesta. Vihiten viittdmistdi samaa mieltd
ollaan sen kanssa, ettd henkildston osaamista kehitetiéin tulevaisuutta silmilli pitden.
Henkilsston osaamisen kehittimisen tulevaisuussuuntautuneisuudessa lieneekin yksi
oleellinen kehittimisen paikka.

Vertailussa vastaajaryhmittdin (Liite 1: taulukot) merkillepantavaa on, ettd
viranhaltijat ja tydntekijit suhtautuvat jossain miirin muita ryhmii kriittisemmin
henkilsstopolitiikkaa koskeviin viittdimiin. Kuntaan kilpailukykyiseni tyonantajana
suhtaudutaan kriittisimmin juuri viranhaltijoiden ja tyontekijoiden joukossa, kun taas
sithen positiivisimmin suhtaudutaan luottamushenkiliden parissa. Sama toistuu, kun
kyse on tydntekijéiden hyvinvoinnista huolehtimisesta sekd henkiloston arvostamisesta
ja kunnioittamisesta: kriittisimmin viittdmiin suhtaudutaan juuri viranhaltijoiden ja
tyontekijoiden keskuudessa. Sitd vastoin suhtautuminen viittimiin henkilon kan-
nustamisesta tydnsi kehittimiseen on verrattain melko positiivista viranhaltijoiden ja
tyontekijoiden keskuudessa.

"Millaiseksi arvioisit kuntasi henkilostopolitiikkaa? Arvioi seuraavia
vaittamia."
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Henkilostod kannustetaan kehittdmaan omaa tyotaan.

Kuntani on kilpailukykyinen tyénantaja.

Kuntani henkildstéa arvostetaan ja kunnioitetaan. 5

Kunnassani huolehditaan tyontekijéiden hyvinvoinnista.

Kuntani ylin johto pitda henkilostdjarjestéihin
saannollisesti yhteytta. 2 %

Kunnassani henkiléstén osaamista kehitetaan
tulevaisuutta silmalla pitaen. 3%

mTaysin eri mielta m Jokseenkin eri mielta ® Ej samaa eika eri mielta

m Jokseenkin samaa mielta ® Tdysin samaa mielta ® En osaa sanoa

Kuvio 9. Arviot kunnan henkilostopolitiikkaa koskevista vaittamista 2015. Vastausten %-ja-
kaumat, N = 172.

4.1.8 Kuntien toimintatapa kehittdjina ja uudistajina

Kyselyssi haluttiin kartoittaa erilaisten mairitelmien avulla sitd, millaisina kehittdjinid
ja uudistajina vastaajat kuntansa nikevit. Positiivisena niyttiytyy se, ettd vastaajat
nikevit kuntansa melko laajasti tulevaisuuteen suuntautuvina. Lisiksi vastaajat nikevit
kuntansa melko edistyksellisend, muutoskykyiseni, paineista ja muutoksista selvidvini

sekd erinomaisuuteen tihtidvini. Vastaajien suhtautuminen on huomattavasti kriit-
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tisempii, kun kyse on kunnasta avarakatseisena sididntojen tulkitsijana ja innostavana
tyoyhteisoni.

"Millaiseksi arvioisit kuntasi toimintatapaa kehittamisen ja
uudistumisen kannalta?"

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Tulevaisuuteen suuntautuva
Muutoskykyinen \

Edistyksellinen )

Selviaa paineista ja muutoksista 1
Yhteistykumppanuuteen téhtaava 2

Erinomaisuuteen tahtaava

Valintoihin kykeneva 2,

Dynaaminen johtamisfilosofialtaan

Luova

Virheet tunnistava ja uutta oppiva

Avoin

Innostava tydyhteisokulttuuriltaan

Avarakatseinen saantéjen tulkitsija 4

ETaysin eri mielta B Jokseenkin eri mielta B Ei samaa eikd eri mieltd

m Jokseenkin samaa mieltd mTaysin samaa mielta ® En osaa sanoa

Kuvio 10. Arviot kunnan toimintatapaa kuvaavista vaittamista kehittamisen ja uudistumisen
nakokulmasta vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat, N = 172.

Verratessa vastaajaryhmid on taasen huomattavissa, ettid usean viittimin kohdalla vi-
ranhaltijat ja tyontekijit suhtautuvat viittimiin muita ryhmii hieman kriittisemmin.
Kuitenkin suurelta osin ryhmien vastaukset eiviit merkittivisti eroa toisistaan. Kaikissa
ryhmissi ollaan melko laajasti sitid miltd, etti oma kunta on tulevaisuuteen suuntautuva:
eniten samaa mieltd timin kanssa ovat muut toimijat ja vihiten samaa mieltd ovat
viranhaltijat ja tyontekijit. Eniten edistyksellisend kuntansa nikevit johtohenkilst ja
vihiten luottamushenkilét. Valintoihin kykenevini kuntansa nikevit suuremmissa
miirin luottamushenkilét. Muut ryhmit suhtautuvat hieman kriittisemmin tihin
viittdimiin, viranhaltijat ja tyontekijit kaikista kriittisimmin.

Luottamushenkilt myds nikevit oman kuntansa muita ryhmii enemmin
erinomaisuuteen tihtidvini. Kiinnostavaa on, etti siini missi muiden toimijoiden
ryhmi, sisiltien siis myds sidosryhmien edustajia, nikee kuntansa melko vahvasti
yhteistyokumppanuuteen pyrkivini, suhtautuvat luottamushenkilot tihin viittimiin
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kaikista ryhmisti kriittisimmin. Kysymykseen tydyhteisokulttuuriin innostavuudesta
kriittisimmin suhtautuvat viranhaltijat ja tyéntekijit.

Taulukko 8. Arviot kunnan toimintatapaa kuvaavista vaittamista oman kunnan kehittamisen
ja uudistumisen kannalta. Vastausten %-jakaumat vastaajaryhmittain.

“Millaiseksi arvioisit kuntasi toimintatapaa kehittamisen ja uudistumisen kannalta?”

Kunnan johto Muut
Luottamus- ja toimiala-/ Viranhaltijat (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)

Tulevaisuuteen eri mielta 3% 7% 7% 3%
suuntautuva neutraali 20 % 19 % 25 % 10 %
N=30/54/59/29 samaa mieltd 77 % 74 % 68 % 86 %
eri mielta 17 % 15 % 16 % 10 %
Edistyksellinen neutraali 30 % 17 % 24 % 31%
N=30/54/58/29 samaa mielta 53 % 69 % 60 % 59 %
eri mielta 17 % 7 % 14 % 17 %
Muutoskykyinen neutraali 20 % 30 % 27 % 24 %
N=30/54/59/29 samaa mielta 63 % 63 % 59 % 59 %
Selvida paineista eri mielta 10 % 2% 5% 15 %
ja muutoksista neutraali 33 % 41 % 33% 26 %
N=30/54/58/27 samaa mieltd 57 % 57 % 62 % 59 %
Dynaaminen johtamis- eri mielta 33 % 25 % 26 % 13 %
filosofialtaan neutraali 13 % 25 % 33% 33 %
N=30/53/58/24 samaa mielta 53 % 51 % 11 % 54 %
eri mielta 23 % 26 % 25 % 23 %
Luova neutraali 27 % 26 % 36 % 27 %
N=30/54/59/26 samaa mielta 50 % 48 % 39 % 50 %
eri mielta 20 % 28 % 27 % 37 %
Avoin neutraali 37 % 24 % 31% 22 %
N=30/54/59/27 samaa mieltd 43 % 48 % 42 % 41 %
Virheet tunnistava eri mielta 27 % 15 % 21 % 21 %
ja uutta oppiva neutraali 20 % 38 % 38 % 33 %
N=30/53/58/24 samaa mielta 53 % 47 % 11 % 46 %
Valintoihin eri mielta 7 % 7% 25 % 23 %
kykeneva neutraali 33 % 43 % 30 % 27 %
N=30/54/57/26 samaa mielta 60 % 50 % 46 % 50 %
Erinomaisuuteen eri mielta 17 % 13 % 19 % 20 %
téhtaava neutraali 17 % 26 % 28 % 28 %
N=30/54/58/25 samaa mieltd 67 % 61% 53 % 52 %
Avarakatseinen eri mielta 21% 22 % 40 % 23 %
saantojen tulkitsija neutraali 4% 43 % 28 % 32%
N=29/54/53/22 samaa mielta 38 % 35 % 32 % 45 %
Yhteistyokumppanuuteen eri mieltd 23 % 9 % 14 % 1%
tahtaava neutraali 30 % 34 % 28 % 19 %
N=30/53/58/27 samaa mielta 47 % 57 % 59 % 70 %
Innostava tyoyhteiso- eri mielta 17 % 17 % 26 % %
kulttuuriltaan neutraali 40 % 37 % 43 % 28 %
N=30/54/58/18 samaa mieltd 43 % 46 % 31% 61%

10 Muutamat timinkin kysymyspatteriston viittimit ovat sellaisia, joita on helpompi tarkastella kun-
taorganisaation sisilti kisin, joten muutamassa viittimissi on etenkin muiden toimijoiden osalta
jonkin verran eos-vastauksia. Esimerkiksi tydyhteisén ominaisuudet eivit vilttimittd niytedydy
ulospiin ja muiden toimijoiden keskuudessa sen dynaamisuutta koskeva viite sai melko paljon
eos-vastauksia (38 %).
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Korrelaatioiden (ks. liite 2: asiakasldhtisyys, rajapinnat ja ilykis toimintatapa)
valossa on nihtivissi yhteys neljin kuntien toimintatapaan liittyvin muuttujan vilill:
dlykkddn toimintatavan tematiikkaan liittyvit viittimat eli tulevaisuuteen suuntautu-
minen, muutoskykyisyys, virheiden tunnistaminen ja uuden oppiminen seki kykene-
viisyys valintoihin korreloivat vastauksissa keskeniin jopa huomattavasti keskeniin.
Nimi tekijit jo temaattisesti kiinnittyvit toisiinsa, joten niiden vilinen korrelaatio
on melko luonnollinen ja toisaalta tirkei: jotta tulevaisuuteen voidaan suuntautua,
on kyettivd muuttamaan toimintaan ja tekemiin valintoja.

4.2 Kehittamiskokeilujen tarve muuttuvassa
toimintaympadristossa — kyselyn avovastausten
sisdllonanalyysi

Muuttuva toimintaymparisto ja tulevaisuuden kunnan rakentaminen

Avoimessa kysymyksessi kysyttiin sitd, miksi kunnissa tarvitaan kehittimiskokeiluja.
Vastauksia tihin kysymykseen saatiin kiitettdvisti, yhteensd 142. Vastauksissa heijastuu
selkeisti toimintaympiristdn muutos, tulevaisuuteen varautuminen ja sen ennakointi.
Lisiksi kehittdmiskokeilut ovat merkityksellisti tulevaisuuden kunnan rakentamisessa.
Aineistossa niyttiytyy myos palveluiden laadun parantaminen, kuntien toiminnan
tehostaminen seki asiakaslihtdinen toimintatapa.

Vastauksissa tunnistetaan se, ettd toimintaympiristd ja kuntakenttd ovat muu-
toksessa ja ne tulevat muuttumaan tulevaisuudessa, jopa dramaattisestikin. Muutos
nihdiin muutamissa nikemyksissi hyvinkin nopeana ja jatkuvana. Tulevaisuuteen
pdin katsominen, sithen varautuminen ja sitd varten kehittiminen ndyttiytyvit vas-
tauksissa toivottavana.

Aineistossa puhutaan esimerkiksi laajemmasta yhteiskunnallisesta muutoksesta.
Kokeiluja perustellaan esimerkiksi “ajan hermolla” pysymiselld ja kuntalaisille mah-
dollisimman ajantasaisten ja hyvien palveluiden tarjoamisella. Toimintaympiristén
muutokseen liitetddn esimerkiksi kasvavat toiminnan tehostamisvaatimukset, viests-
rakenteen ja palvelurakenteen muutos, henkildston elikéityminen ja palvelukysynnin
kasvaminen. Timinhetkinen ja tulevaisuuden taloustilanne nihdiin entistd haasta-
vampana, ja se aiheuttaa paineita etsid uusia tapoja tuottaa palveluita tehokkaasti ja
samalla laadukkaasti. Taminhetkinen tilanne niyttiytyy muutamissa nikemyksissi
niin haastavana, etti uusia toimintatapoja on yksinkertaisesti loydettivi, ja tarvetta on
my®s radikaaleille muutoksille. Lisiksi kuntalaisten tarpeet ja lainsiddddntd muuttuvat.

Kuten todettu, tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen niyttiytyy tirkeini ja
ndihin haasteisiin vastaamisessa muutamissa nikemyksissi kaivataankin ennakkoluu-
lottomuutta. Kunnan menestyksen kannalta esimerkiksi niihdiin oleellisena ketteryys
ja kehittimismy®nteisyys. Kokeilut parhaimmillaan mahdollistavat uudet ja innova-
tiiviset ratkaisut.

Muutamissa nikemyksissi nihdain, ettd kokeilujen avulla voi olla jopa mahdollista
kehittdd kunnan tulevaisuuden roolia.

"Kokeilujen avulla loytyy toivottavasti Kunta 2.0”
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Muutamat nikemykset nikevit kunnan toimintatavan perustuvan vield menneeseen,
samaan aikaan kun ympirsivi todellisuus on kokoaikaisessa muutoksen tilassa. Ko-
keilujen merkitys nahdddan myés siini, ettei ole olemassa yhti ainoaa tapaa toimia ja
tdllsin on etsittidvi uusia keinoja kokeilemalla. Laaja rakenteiden heiluttaminen saattaa
sitouttaa my®s henkilostén mukaan muutoksen toteuttamiseen.

Kokeilutoiminta yhdistetidn myos kunnan elinvoimaisuuteen. Nikemyksessi
mainitaan kuntien ydintehtiviksi elinvoiman kehittdminen, johon kuuluvat seki
kuntalaisten hyvinvointi etti elinkeinojen kehittiminen. Kehittimistoiminta on tilloin
tirkeii, koska sekd kuntalaisten elinolosuhteet etti yritysten toimintaympiristd ovat
muutostilassa. Toisaalta kokeilut nihddin muutamissa nikemyksissi kunnan organisaa-
tioiden kilpailukyvyn kannalta tirkeini. Yhteiskunnassa kilpailu kiristyy koko ajan, ja
kuntasektorin tulisikin nikemyksen mukaan olla kilpailukykyinen yksityisen sektorin
kanssa. My6s uuden teknologian vuoksi kokeilut nihdiin tirkedni.

Muutokset toimintakulttuuriin ja toimintatapaan

Nikemyksissi pohditaan kokeiluja myos kuntien oman toimintakulttuurin ja toi-
mintatapojen uudistumisen ja muutoksen kannalta. Alati muuttuvassa toimintaym-
piristdssd ei joidenkin nikemysten mukaan tapahdu muutosta toimintakulttuurissa
ilman kokeiluja. "Perinteiksi” muuttuneiden kiytintdjen muuttaminen on mahdollista
kokeiluiden avulla, ja uusia lihestymistapoja tarvitaan. Muutoksen kautta voidaan
vaikuttaa moneen eri tekijiin myds organisaatioiden sisilli, taloudellisuuden ja inno-
vatiivisuuden ohella my®s esimerkiksi tyshyvinvointiin. Kuntien toimintaan tarvitaan
muutosta: vanhaan malliin ei voida nikemyksen mukaan toimintaa jatkaa, ja toisen
nikemyksen mukaan totuttua toimintatapaa on vililld hyvi kyseenalaistaa. Nikemyk-
sen mukaan ainakaan nopeaa kehittymisti ei tapahdu ilman kokeilua, ja uskallus ja
rohkeus kokeilla niyttiytyvit oleellisena aineistossa. Kokeiluja tarvitaankin nikemyksen
mukaan uusien toimivampien ja pitkijinteisten toimintamallien luomiseksi niin, ettd
ne saavuttavat asiakkaansa mahdollisimman hyvin seki toiminnallisesti etti taloudel-
lisesti. Innovatiivisia lihestymistapoja ja kokeiluja tarvitaan, jotta palvelutuotantoa
ja padtoksentekojirjestelmidd pystytedisiin kehittimiin vastaamaan timin piivin ja
tulevaisuuden tarpeita. Yhdessi nikemyksessi muistutetaan muutosjohtamisen mer-
kityksestd uuden luomisessa.

Kriittisempii nikemysti yksittdisten kokeilujen merkityksestd esiintyy myos: ko-
keilujen kautta voidaan ehki kiinnittdi huomioita toiminnan kehittimiseen. Parhaana
tapana toimia nihdiin kuitenkin sitoutuminen jonkin tietyn toimintatavan kehittimi-
seen. Tissd nikemyksessi yksittdisten hankkeiden yhteydessi tapahtuva kehittiminen
ei niyttiydy tehokkaana. Toisaalta kokeiluista puhutaan uuden oppimisen ja testaa-
misen nikékulmasta ja pienin askelin etenemisesti. Niiden kautta saadaan kokemusta
siitd, mitki asiat toimivat ja mitki eivit; kokeilematta ei voi tietdd sitd, mitkd ideat
toimivat ja mihin suuntaan toimintaa tulee jalostaa. Kokonaisten toimintaverkostojen
muuttaminen ilman kokeilusta saatuja kokemuksia nihdiin haasteellisena. Kokeilujen
avulla voidaan testata kehittimisen tuotosta arkisessa ympiristossi ja toimimattomat
ideat on mahdollista karsia pois. Toisaalta kokeilujen kautta voi nikemyksen mukaan
saada vahvistusta siitd, ettd nykyinen toimintatapa on toimiva. Riskeji ei tule turhaan
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vilttdd, ja epionnistumisen mahdollisuus tulee hyviksyi. Kehittimisen tuloksia tulee
kuitenkin arvioida kriittisesti.

Kuntien kehittdmiseen ei ole kiytettivissd valmiita malleja, ja uusien toiminta-
mallien "tydpdytisuunnittelu” ei riitd nikemyksen mukaan todentamaan ja [dytimiin
toimintamalleja ja ratkaisuja riittdvilld nopeudella. Jiykihkolle julkiselle sektorille tekee
hyvii kokeilla uusia tapoja toimia. Kehittimiskokeilut liitetddn myos "kevyempiin ja
tehokkaampaan” organisaatioon.

Kriittisessd tarkastelussa nihdiin, ettd kunnissa on mahdollisesti jumiuduttu
vanhoihin menetelmiin. Toisaalta kuntien vililli on toimintatapojen kirjavuutta. Myos
kuntien ja valtion vilinen toiminta vaatisi nikemyksen mukaan jirkevyyttd, esimer-
kiksi sahkoisen tiedonsiirron kannalta. Toisaalta kuntajohtaminen nihddin kriittisissd
nikemyksissi osittain, samoin kuin jossain mairin myos kuntaorganisaatio, kaavoihin
kangistuneena, ja tillgin kaivataan uudenlaista johtamista ja johtamismalleja. Kokei-
lutoiminta nihdddn myés tarpeelliseksi turhien hallinnon “raja-aitojen” ylittamiseksi
sekd monitoimijuuden ja uusien verkostojen edistimisen kannalta. Kokeilutoimintaa
mainitaan my®ds tarvittavan kunnan arviointijirjestelmin ja toiminnan kehittimiseksi.

Esimerkiksi ty6llisyyskysymykset ja vetovoima niyttiytyvdit muutamassa ni-
kemyksessi sellaisina toimintoina, joihin voitaisiin kokeilutoiminnan avulla 16ytid
uusia tapoja toimia. Yhdessi nikemyksessi nihdiin kokeilut innovatiivisena keinona
hankintojen kehittimiseen.

Talouden ja palveluiden uudistaminen seka kuntalaisyhteisty®

Taloudelliset kysymykset ja tehokkuusvaatimukset seki palveluiden uudistamisen
haasteet nikyvit aineistossa selkeiini perusteena kokeilutoiminnalle. Taustalla nikyvit
niukentuneet resurssit ja niiden riittdvyys. Kokeilujen avulla voidaan saada aikaan
sddstdjd ja yhteistydkumppanuuksia. Lisiksi asiakkaiden rooli niyttiytyy oleellisena
useissa vastauksissa.

Kokeilutoiminnan tarve miiritelldin esimerkiksi niin, etti sen tavoitteena on
parantaa ja tehostaa kunnan toimintoja ja palveluita seki parantaa palvelujen laatua ja
saatavuutta. Lisiksi kokeilut nihdiin joissain nikemyksissd apuna kulujen kurissapiti-
miseksi. Kokeilut ja palveluiden kehittiminen voivat mahdollistaa esimerkiksi niiden
tehokkuuden, tuottavuuden, saatavuuden, vaikuttavuuden ja asiakaslihtoisyyden
kehittimisen sekd tydhyvinvoinnin kehittimisen. Nikemyksen mukaan parhaimmil-
laan kehittimiskokeilut voivat tuottaa palvelun innovatiivisemmin, nopeammin ja
paremmin, ja hydtyi tistd parhaimmillaan voivat seki palvelun tuottaja etti asiakas.
Tirkedni ndytedytyy kulloisenkin palvelutarpeen tunnistaminen: nikemyksen mukaan
ilmittason tiedon ja muutosten seuraaminen niyttiytyy pohjana palveluiden muutta-
miselle. Nikemyksessd muistutetaan, ettd mikili toiminnot ja palvelujirjestelmit eivit
vastaa paikallisia olosuhteita ja kuntalaisten ja sidosryhmien tarpeita, tilldin tuhlataan
ennestidin niukkoja resursseja. Lisiksi kuntalaisten yhdenvertaisuuden turvaaminen
ndyttiytyy aineistossa. Yhdessid nikemyksessi kiteytetddn kokeilutoiminta osuvasti:

"Sillii voidaan suunnara palveluita rai uusia innovaatioita juuri sithen, missi niiti
tarvitaan. Saadaan oivalluksia ja pystytidin perustoimintoja muokkaamaan tuotta-
vimmiksi sekii tehokkaimmiksi ja asiakaslihtiisemmiksi.”
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Kokeilutoiminta nihdiin vilineeni sidosryhmien ja kuntalaisten tarpeisiin vastaa-
misessa. Se nihdiin esimerkiksi yksittdisessd vastauksessa viylini tehdi yhteistyotd
asukkaiden kanssa. Myés yhteistyo yritysten kanssa on tirkeid kiyttdjilihtdisen pa-
lautteen saamiseksi. Vastauksissa vildytetidnkin uusia teknologisia ratkaisuja, joiden
avulla voidaan pyrkii takaamaan palveluiden laatu resurssien yhi vihetessi. Asukkai-
den tarpeiden nihdiin koko ajan kehittyvin, muuttuvan ja erilaistuvan, ja kokeilut
nihdiin yhdessi nikemyksessi mahdollisuutena asiakastyytyviisyyden parantamiseen.
Aineistoissa mainitaan kokeilujen mahdollisuudet aidosti asiakaslihtdisten prosessien
saavuttamiseksi ja asiakkuusprosessien tehostamiseksi. Kokeilut mainitaan vilineeni
hyvinvoinnin kehittdmiseksi eri tasoilla ja toisaalta sujuvampiin toimintaprosesseihin
pidsemiseksi: “enemmin, parempaa, edullisemmin”. Esimerkkini aineistossa maini-
taankin kehittimiskokeilut myos palvelumuotoilun edistimiseksi.

Yksittdisissi nikemyksissi muistutetaan, ettd kaikki ei ole aina rahasta kiinni,
vaan sen lisiksi my®s siitd, miten toimintaa organisoidaan ja ettei jumituta samoihin
malleihin. Till6in saattaa mahdollistua siéstéjen ohella myds parempi tyshyvinvointi.
Viistimittd kokeilutoiminta linkittyy henkilosto6n, ja timi nikyi my6s vastauksissa.
Kehittimiskokeiluja esimerkiksi mairiteltiin niin, ettd ne tuovat uutta nikékulmaa
ja lihestymistapoja jokapiiviisiin asioihin. Niiti tarvitaan nikemyksen mukaan tyo-
menetelmien uudistamiseksi, ajan hengessi pysymiseksi sekd ammattitaidon ja tys-
motivaation yllipitimiseksi. Henkiloston sitouttaminen kiinnittyy tiiviisti kokeilu- ja
kehittdmistoimintaan. Kuitenkin henkilstd niyttiytyy yksittiisissi nikemyksissi jopa
erddnlaisena kehittimisen jarruna ollessaan “kaavoihin kangistunutta”. Kehittimistyossd
mukana oleminen kuitenkin parhaimmillaan saattaa lisitid henkiloston kokemusta
tydpanoksen arvostamisesta ja mahdollisesti parantaa oman tyon arvostamista.
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5 Moniulotteinen kokeilu- ja
kehittamistoiminta — tapausanalyysi

5.1 Kuntien kehittamispilotit

Hankkeen varrella on kussakin hankkeen kunnassa pidetty kaksi workshop-paivii.
Kuntien ensimmiiset workshopit ajoittuivat padosin keviille ja kesille 2015. Niiden
padasiallisena tarkoituksena aineistonkeruun kannalta oli keriti tietoa kuntien kehit-
timiskohteista ja kehittimispiloteista. Nikokulmat, joiden kautta tietoa erityisesti
kerittiin, olivat kunnan kehittimis- ja kokeilutoiminnan edellytykset yleensi seki
kehittimiskohteen tai pilotin eteneminen, sen keskeiset toimijat, innovatiivisuus,
siirrettivyys ja kehittimisen idlykkyys ja sen mahdolliset esteet ja hidasteet. Kuntien
valitsemat kehittdmispilotit ja kohteet on esitetty seuraavassa taulukossa. Tami luku
on siis yhteenvetoanalyysi niistd kehittimiskohteita kisittelevisti workshopeista.

Taulukko 9: Kuntien valitsemat tarkasteltavat kehittamispilotit ja kehittamiskohteet.

Kunta Kehittamiskohteet

Hattula Lasten ja nuorten palveluiden kehittdminen: Uusi koulu, Juteinikeskus ja sen valmisteluun
liittyneet prosessit

Hollola Avoin oppimisympérist6 osana toiminnallista palvelujen kehittamista ja osaamisen laajentamista

Hameenlinna Lasten ja nuorten palveluiden aluejohtamisen malli / organisaatiomuutos

Kuusamo 1) Sahkoinen Rakennuslupa

2) Tulevaisuuden koulu
3) Kotona asumisen tukemista palveleva kuvapuhelinkokeilu

Pudasjérvi ICT hyvinvoinnin tukena
Raahe Tulevaisuuden osallistava hallintomalli
Rovaniemi Strateginen linjaus kaupungin kasvusuunnista maankdayton, asumisen ja palveluiden

kannalta seka ylikunnallinen rakennusvalvonta
Salo Palvelujen digitalisoituminen ja sdhkoinen rakennuslupapalvelu

Kokeilu- ja kehittamistoiminnan edellytykset

Kaikissa workshopeissa vilittyi todellinen halu kehittdd toimintaa ja mydnteinen
suhtautuminen ylipdinsi kehittimis- ja kokeilutoimintaan. Kehittimis- ja kokeilutoi-
minnan merkitys tunnistettiin, ja se ndyttdd kuuluvan ainakin osittain osaksi nididen
kuntaorganisaatioiden toimintaa ja osaksi arjen tyontekoa. Voidaan myos yleisesti
todeta, ettd ainakin jossain miirin kaikissa kunnissa on tunnistettavissa kehittimisen
kulttuuria. Esimerkkind Himeenlinnan keskusteluista vilittyi organisaation ja henki-
16st6n tottuminen kehittdmistoimintaan. Hollolan osalta taas nousi esiin nikemys, ettd
kokemus muutoksista kuntaorganisaatioissa saattaa antaa tukea myos uudelle tulevalle
kehittimistyélle. Toisaalta Salon esimerkki osoittaa, ettd suuret (organisaatio)muutokset
saattavat viedi resursseja ja voimavaroja muulta kehittdmiseltd. Salossa taustalla niyt-
tdytyy viimeaikaiset sddtotoimenpiteet ja muutaman vuoden takainen usean kunnan

ACTA



51

kuntaliitos. Tdmin tyyppiset isot prosessit vaativat valtavan miirin ty6ti ja saattavat
viedi paljonkin voimavaroja muulta kehittimiselti ja pienemmiltd kokeiluilta.

Kautta linjan ei ole nihtivissi jakolinjaa suurten ja pienten kaupunkien vililld
esimerkiksi suhtautumisessa kehittimistoimintaan, sen edellytyksiin tai kokemukseen
kehittimisen resurssien riittdvyydesti. sommissa kunnissa on kylld laajemmat hartiat
kehittdd ja etuna niyttdytyvit laajemmat mahdollisuudet kehittimiseen esimerkiksi
henkilostomairin osalta. Kuitenkin merkille pantavaa on, ettd timin hankkeen
pienemmissd kunnissa ei kehittiminen kuitenkaan ndyttiisi yksiloityvin yksittdisiin
henkilsihin vaan laajempaa innostusta sitd kohtaa niyttiisi olevan. Yhteistyd vaikkapa
kuntayhtymin kanssa voi tuoda laajuutta kehittimistoiminnalle. Esimerkiksi Pudasjir-
velld kehittiminen kiinnittyy monessa asiassa yhteistyohén Oulunkaaren kuntayhtymin
kanssa, joka tavallaan antaa Pudasjirvelle leveimmiit hartiat kehittimiseen.

Merkki ainakin jonkinasteisesta kehittdmisen kulttuurista on se, ettei kehittiminen
yhdessikiin kunnassa niyti jidvin yksittdisten henkiliden varaan, ja niyttdd myos
siltd, ettd ainakin jonkinasteista tukea kehittimiselle on saatavissa. Tosin se, millaista
tuki on laadultaan ja laajuudeltaan, vaihtelee luonnollisesti kunnittain. Aineiston valossa
tehdyn tulkinnan mukaan kehittimiselle organisaation sisilld saatava tuki voidaan jakaa
neljinlaiseen tuen tyyppiin: henkildston tukeen, johdon tukeen, strategiseen tukeen
seki fasilitointitukeen.

Keskeiset toimijat

Keskusteluissa niyttiytyy tiettyjen avaintoimijoiden merkitys tarkasteltujen pilotti-
hankkeiden ja kehittimiskohteiden kannalta. Heidin roolinsa niyttiytyy erdidnlaisina
moottoreina, joihin hankkeet saattavat jopa eriilld tapaa henkilityd. Nimi toimijat
vieviit pilottia ja sen prosessia eteenpiin seki johtavat ja koordinoivat sitd. Kehittimis-
toiminta vie aikaa, ja monesti aika sille otetaan tydajasta ja joskus jopa tyvajan kisitys
saattaa venyi. Kehittiminen usein siis vaatii toimijoilta innokkuutta ja aktiivisuutta,
ja joskus kehittiminen saattaa jopa olla kiinni toimijoiden omasta aktiivisuudesta.
Toisaalta timd my®s tarkoittaa priorisointia, eli on mietittdvi, millaisiin kehittimis-
hankkeisiin on kannattavaa lihted mukaan. Osassa piloteissa tillainen avaintoimijuus
saattoi yksiloityd yksittdisiin henkildihin ja osassa muutamaan toimijaan, kuitenkin
melko pieneen toimijajoukkoon. Yhteistd niille toimijoille niyttid olevan into ja
aktiivisuus kuljettaa pilottia eteenpiin.

Henkil6sté ndyttiytyy kehittimistoiminnan kannalta keskeisenid. Kehittimis-
kohteita koskevassa keskustelussa tunnistettiin henkildstén rooli toiminnan ja uuden
toimintatavan kannalta merkittivini. Kuntien kehittdmispilotit kiinnittyvit monesti
henkildston ja asiakkaiden viliseen rajapintaan. Esimerkiksi juuri toiminnan jalkaut-
tamisen kannalta henkilostén ja esimiesten merkitys on oleellinen. Keskusteluissa
henkildston rooli esimerkiksi ruohonjuuritason toteuttajana niyttiytyy erityisen mer-
kittdvini. Tilloin myds henkildston sitoutuminen toimintatapaan on merkittivissi
roolissa. Keskusteluissa niyttiytyikin toiminnan, yhteisen ymmirryksen ja tavoitteiden
jalkauttaminen johdosta henkildstén pariin. Usein toimiakseen uuden toimintatavan
on juurruttava henkildstén pariin ja henkilostolld tulee myds olla osaaminen uuteen
toimintatapaan. Hyvi esimerkki tistd on sihkéisten palveluiden kiyttdonotto. Kautta
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linjan niyttid myds siltd, ettd piloteissa oli osallistettu henkil$stoi jonkin verran. Kui-
tenkin kehittiminen voisi olla vield vahvemmin ty6ntekijilihtoisti ja henkilostéd voisi
hysdyntii kehittimisen voimavarana laajemmin. Monesti nimittiin hyvit ideat ja jopa
innovaatiot saattavat syntyi kiytinnén ty6n kautta ja jopa vihin sattumanvaraisesti.
(Ks. luku 3.3: tyontekijilihtdinen kehittiminen).

Kaikissa piloteissa niyttiytyy vuorovaikutuksen merkitys. Vuorovaikutusta ta-
pahtuu sekd organisaation sisillid, sidosryhmien kanssa ettd kunnan ulkopuolisten
toimijoiden ja verkostojen (esim. muut kunnat ja valtio) kanssa. Kuitenkin voidaan
yleisesti todeta, etti asukkaat ja asiakkaat ovat vieli laajassa mielessid melko hyddynta-
mitdn kehittdmisen voimavara ja sen osalta on vield kehittdmisen varaa, vaikka hyvii
ituja yhteisty6sti ja jopa kumppanuuksista onkin nihtivissi. Tdmi my6s tunnistettiin
osittain keskusteluissa. Sidosryhmien ja asiakkaiden joukosta saattaisi 16ytyd merkit-
tividkin lisipontta kehittimiselle. Asiakkaat ja asukkaat kylld ovat kaikissa piloteissa
keskidssid siind mielessd, ettd pilotit keskittyvit rajapintaan ja asiakkaiden ja asukkai-
den tarpeet aidosti ovat oleellisia kehittimisen lihtokohtia. Kuitenkin eriillid tapaa
asiakkaat ndyttiytyvit enemmin kehittdmisen kohteena kuin todellisina kehittimisen
yhteistyskumppaneina. On kuitenkin huomioitava, etti useissa keskusteluissa aidosti
pohdittiin heidin roolin vahvistamista ja asiakasldhtdisten toimintatapojen jatkokehit-
timistd. On myos huomioitava, ettd kunnissa ja eri toimialoilla lienee jopa suuriakin
eroja sidosryhmiyhteistyon osalta esimerkiksi sen painotusten osalta. Esimerkkini
eri sidosryhmien osallistamisesta nostettakoon Hattulan pilotti, jossa sidosryhmien
edustajia oli mukana ideointivaiheessa. Myos esimerkiksi Rovaniemelld tunnistettiin
erityisesti se, ettd kehittijd voi olla yhti lailla ulkopuolinenkin toimija ja timi edellytcai
kehittimisen alustan tarjoamista ulkopuolisille toimijoille. Himeenlinnassa sen sijaan
pohdittiin melko laajastikin asiakkaiden ja kuntalaisten roolin vahvistamista niin, ettd
siirryttiisiin enemmin asiakaslidhtdisyydestid kohti yhteisluomisen kiytintsji.

Sihkoiset palvelut korostavat sidosryhmien ja asiakkaiden roolia. Niiden osalta on
oleellista kiyttoasteen kasvattaminen (esim. vanhusten kuvapuhelinhanke Kuusamossa,
ICT hyvinvoinnin tukena Pudasjirvelli ja Salon ja Kuusamon sihkéinen rakennuslu-
pa), ja joskus on kyse sihkoisten palveluiden kannalta haastavistakin ryhmistd kuten
vanhuksista. Tdmi juuri korostaa tarvetta ottaa asiakkaat kehittdmiseen tiivisti mu-
kaan. Kuten Pudasjirvelld todettiin, kehittimiskokonaisuuteen kuuluvat palvelut eivit
toimi, elleivit palvelujen kiyttdjid saada niitd kdyttdmaiin, ja oleellista on tilldin suora
yhteys kiyttdjiin. Yhteydelld asiakkaiden kanssa saattaa olla merkittivikin vaikutus
kiyttoasteen lisidmisen kannalta.

Siind missi vuorovaikutus kuntaorganisaation ulkopuolelle edistid kehittimistoi-
mintaa, on myds kuntaorganisaation sisdinen vuorovaikutus tirkei tekiji kehittimis-
toiminnan edistimiseksi. Tdmin merkitys ndyttiytyi myos workshop-keskusteluissa.
Yleinen kuva niyttdi siltd, ettd toimialojen rajojen ylittimisti ja toimialojen vilistd
yhteisty6td voisi tapahtua enemminkin ja todellinen toive sille niyttid olevan. Ke-
hittimisen mahdollisuutena nihtiin juuri muilta toimialoilta ammentaminen ja ben-
chmarkkaus. Jossain miirin sitd luonnollisesti kunnissa tapahtuu, mutta toimialojen
vilistd yhteisty6ti voisi hyodyntii vield jopa huomattavastikin enemmin. Osa piloteista
oli jo luonteeltaan toimialarajoja ainakin jossain miirin ylittavid. Esimerkiksi Hat-
tulan Juteinikeskus-hanke on luonteeltaan hanke, joka yhdistidd teknistd toimialaa ja
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sivistystoimialaa. Toisena esimerkkini nostettakoon Rovaniemen maankiytén ja asu-
misen toteuttamisohjelma, jonka perusidea on, ettd se koskee jo lihtokohtaisesti useita
toimialoja. Ympiriston suunnittelu nimittdin vaikuttaa tiivisti muihin toimialoihin,
esimerkiksi alueen palveluihin ja niiden kehittimiseen.

Innovatiivisuus ja ideoiden synty

Jdljittdessi pilottien innovatiivisuuden alkulihteiti tarkasteltavien pilottien kohdalla
ndytedytyi tulevaisuuteen varautuminen seki toimintaympiristd ja sen muutos, joka
on erdilld tapaa jopa pakottanut pohtimaan uusia tapoja toimia ja reagoida tarpeeseen.
Esimerkkini mainittakoon Hattula ja Hollola, joissa koulujen tilaongelmat ovat haas-
taneet uuden kehittimiseen ja jopa uusiin pedagogisiin toimintatapoihin. Molemmissa
kauempana taustalla nikyy aiemmin opittu pedagogiikasta ja teoreettiset lihtokohdat.
Kouluihin liittyvissi hankkeissa yksi merkittivi toimintaympiristddn liictyvi tekijd on
valtakunnallinen opetussuunnitelmatyd (OPS 2016). Digitaalisten palveluiden taustalla
saattaa ndyttiytyd ylipddnsi digitalisaatio ja tarve ja jopa paine niiden kehittimisen.
Toisaalta Oulunkaaren ja Pudasjirven esimerkki osoittaa, ettd kimmokkeen digitaalisten
palveluiden kehittimiselle saattaa aiheuttaa maantieteelliset seikat, kuten esimerkiksi
pitkit vilimatkat. Digitalisaatio ja sihkdisten palveluiden kehittiminen ovat hyvi
esimerkki siitd, ettd tulevaisuuden ennakoiminen voi olla hyvinkin haastavaa, koska
tdyttd varmuutta ei ole siitd, mihin viestintiteknologiset puitteet tulevat kehittymiin
ja millaisia ovat tulevaisuuden sihkoisten palveluiden kiyttijit, kuten esimerkiksi
Raahen workshopin pohdinnat osoittavat.

Jo aiemmin mainittu vuorovaikutus toimijoiden, niin sisdisten kuin ulkoistenkin,
osalta ndyttiytyy yhteni innovaatioiden lihteeni tai ainakin innovoinnin apuna. Kuten
edelli todettiin, timi niyttiytyy mahdollisuutena, eli sen osalta on vield parantamisen
varaa. Toiset kunnat ja erilaiset verkostot ndyttivit olevan ideoinnin apuja. Useissa
piloteissa ideoita on haettu muualta ja etenkin muista kunnista. Kuntien vilinen ben-
chmarkkaus niyttiytyy siis ainakin melko tirkeini ideoinnin apuvilineeni. Esimerkiksi
Himeenlinnassa ideoita kehittimiselle on jopa haettu Suomen rajojen ulkopuolelta.
Vaikka valtion rooliin kehittimisen toimijana suhtaudutaan kyseenalaistaen tai jopa
kriittisestikin (ks. kysely), hyvi esimerkki ministerijohtoisesta pilotista on Kuusamossa
ja Salossa tarkasteltu Lupapiste.fi-palvelu. Sen kautta on muodostunut kunnille mah-
dollisuus, johon on tartuttu ja johon nihtivisti on oltu kunnissa tyytyviisid. Lisiksi
Lupapiste.fi-palvelun kiyttéénottoon on liittynyt yhteydenpitoa ja vuorovaikutusta
sithen kuuluvien kuntien vililli. Muutamissa nikemyksissi toivottiin valtiolta roolia
esimerkiksi sihkoisen kehittimisen osalta, koska pyorid on melko raskasta keksii
monesti uudestaan.

Ideat kehittyvit monesti vaiheittain, ja kehittdmisprosesseissa nikyy vaiheittaisuus,
jolloin ideoita voi syntyi ja kehittyd myds matkan varrella. Pudasjirvelld innovatiivisuu-
den kehittymistd pohdittiin kahdesta nikékulmasta, yhtiilti rakenteiden ja verkostojen
ja toisaalta sattumanvaraisuuden kautta. Tirkeidd on siis systemaattisten verkostojen
kehittimisen ja rakenteiden merkitys, jolloin kehittiminen ei jii ainoastaan ”ad hoc
-toiminnaksi”. Rakenteiden tulee olla sellaiset, jotka tukevat ideoiden ja innovaatioiden
syntymistd. Toisaalta tietty sattumanvaraisuus niyttiytyy toiminnassa, eli esimerkiksi
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se, ettd “on oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja oikeiden ihmisten kanssa”. Tillaista
sattumanvaraisuutta kuitenkin tukee oman kehittijiverkoston tai organisaation hyvit
rakenteet. Huomionarvoista on se, ettd laajasti aineistossa tulee esiin, ettd innovointiin
ja kehittdmiseen liittyy epdonnistumisen sietiminen. Epdonnistumista ei saa peldti,
riskejd tulee ottaa, virheiti tulee sieti ja niistd tulee oppia.

Yhteenveto: Mika nayttaytyy alykkyytena?

Erddnlaisena yhteenvetona ja tiydennykseni edelld mainittuun voidaan tarkastella siti,
miki oikeastaan aineiston valossa niyttiytyy ilykkddni tai tarkasteltavien pilottien
onnistumisina. Seuraavissa kappaleissa on tuotu esiin keskustelussa nousseita erilaisia
nikemyksii ja pohdintoja dlykkyydesti tarkasteltujen kehittimiskohteiden valossa.
Alykkiini niyttiytyy luonnollisesti kehittimisen kautta saavutettava itse palvelu ja
uusi toimintapa seki sen hysdyt. Alykkyys liitettiin keskusteluissa muun muassa pal-
velujen saavutettavuuteen, kuten esimerkiksi sihkoisten palveluiden osalta palvelun
helppokiyttdisyyteen ja ympirivuorokautiseen saavutettavuuteen tai esimerkiksi aidon
moniammatillisuuden saavuttamiseen.

Alykkyyteen liittyy aineistossa tulevaisuuteen katsominen ja sen ennakoiminen.
Prosessin ldpivienti kiinnittyy myds idlykkyyteen. Prosessia tulee hioa, niin etti kehit-
timinen etenee, toisaalta prosessien ei tulisi olla valmiita “kytkentikaavioita”, vaan
niiden tulisi mahdollistaa prosessin kehittyminen, vuorovaikutus ja sen kautta uusien
ideoiden syntyminen matkan varrella. Prosessin kannalta niyttiytyi myds muutamassa
kohdin onnistumisena pilottien oikea-aikaisuus ja se, ettd samansuuntaisia asioita
nivotaan yhteen kulkemaan samaan suuntaan. Tirkeini nihtiin myos kehictimistd
tukeva organisaatio, ja huomionarvoista on, ettd prosessin kuljettaminen eteenpiin
vaatii paljon tyoti.

Toimialojen ja professioiden vilisii siiloja tulisi nikemysten mukaan murtaa.
Ideoita on mahdollista ammentaa my$s muilta kunnan toimialoilta, ja yhteistyd eri
professioiden ja toimialojen vililld olisikin toivottavaa. Strategian nikékulmasta taas
niyttiytyy sen jalkautuminen organisaatiossa eteenpiin ja sen muuttuminen operatii-
viseksi toiminnaksi. Lipi organisaation tulisi olla yhteinen ymmiirrys kunnan edusta
ja kehittimisen tavoitteista. Myos luottamushenkildiden sitoutuminen kehittimiseen
ndyttdytyi muutamissa pohdinnoissa tirkeini. Hyvi ja mahdollistava johtaminen niyt-
tidytyy ikiin kuin ilykkiin kehittimisen ytimessi. Rohkeutta ja uskallusta tarvitaan,
ja epdonnistumisia ei tule turhaan pelitd. Virheissid nimittiin piilee aina oppimisen
mahdollisuus. Toisaalta muutamassa nikemyksessi korostettiin onnistumisesta vies-
timistd, mikd parhaimmillaan saattaa vaikuttaa myénteisesti asenteisiin ja luoda myds
pohjaa tulevalle kehittimiselle.

Pohdinnoissa vuorovaikutus liitettiin my®s dlykkyyteen: ilykis organisaatio hyo-
dyntii yhteistydn ja vuorovaikutuksen mahdollisuuksia. Organisaatiokulttuurin tulee
olla sellainen, miki tukee ja sallii vapaata ja lennokastakin ideointia. Keskeinen ilykkiin
kehittimisen piirre on asiakasldhtdisyys ja asiakkaiden ja muiden yhteistyokumppanien
mukanaolo kehittimisessi. Alykis kehittiminen mahdollistaa tyontekijoiden ideoinnin
ja heididn kuulemisen. Esimiesten rooli niyttiytyy tilldin kannustajana.

Alykisti kehittimisti saattaa aineiston valossa sitd vastoin esti se, etti toimintaa
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el syysti tai toisesta saada jalkautettua henkilostén pariin. Taustalla saattaa olla muu-
tosvastarintaa tai jopa pelkoa uutta toimintatapaa kohtaan. Lisiksi kehittiminen vie
aikaa ja voimavaroja ja resurssien vihiisyys saattaa estdd sitd. Strategian nikokulmasta
haasteena on se, miten strategiset padtokset ja tavoitteet muuttuvat operatiiviseksi toi-
minnaksi. Valtion lainsiidintd ja standardit saattavat pahimmillaan hidastaa ja jarruttaa
dlykistd kehittdmistd. Toisaalta dlykkyydeksi mainittiin nikemyksessi se, etti lakien ja
standardien puitteissa voidaan kehittimisti viedi eteenpiin. Professioiden vahva asema
saattaa niin ikiin aiheuttaa jaykkyyttd kehittdmiseen, ja haasteena monesti professioi-
den nikskulmasta on tekeminen, joka ei kuulu ammatin ydinosaamisalueelle (esim.
sihkoiset palvelut sote-palveluissa). Kuntien haastava tilanne, siitd aiheutuvat siists-
toimenpiteet ja isot organisaatiomuutokset saattavat viedd voimavaroja kehittimiselti.

5.2 Kuntien kehittamistoiminnan prosessit:
yleistarkastelu

Hankkeen toinen kunnissa toteutettu workshop-kierros toteutettiin loppuvuodesta
2015 ja vuoden 2016 alussa. Workshopeissa keskityttiin kuntakonsernin tason kehit-
timisprosessien hahmottamiseen. Kussakin kunnassa tiydennettiin kunnan konser-
nintason kehittdmistd vastaavaa prosessikarttaa. Prosessikartat kuvaavat siis kuntien
kehittimistoiminnan vaiheita sekid kunnasta riippuen niihin liittyvid vaiheita, vastuita ja
tuotoksia. Ne siis kuvaavat kehittimistoiminnan timinhetkisti tilaa eivitki esimerkiksi
ideaalitilannetta. Kuitenkin keskusteluissa luonnollisesti pohdittiin kehittdmisproses-
sien kehittimisti, joten tihidn yhteyteen (luvussa 5.3) on my®és keritty yhteenvetoa
kuntien kehittimistoiminnan vahvuuksista ja parantamisalueista. Kun ensimmiisen
kierroksen workshopit mahdollistivat melko yksityiskohtaisenkin keskustelun valituista
kehittimiskohteista, mahdollistivat toisen kierroksen keskustelut laajemman tarkastelun
koko kuntakonsernin tason kehittimisesti. T4mi osaltaan tuki ja tdydensi ensimmii-
sell kierroksella havaittua kuntien kokeilu- ja kehittimistoimintaa hahmottaessa.

Kiytinnossi prosessikarttoja tydstettiin workshopeissa, joissa kuntien vililld osallis-
eri kunnissa eri tavoin, ja timd mahdollisesti on saattanut vaikuttaa prosessikarttojen
hahmottamiseen. Osassa workshopeista kiytettiin apuna pienryhmitysskentelyi,
osassa taas keskustelut kiytiin koko ajan yhteni ryhmini. Koska kukin kunta on
erilainen ja osallistujien kokoonpanot eivit olleet identtiset, vaikutti se my6s work-
shopien vuorovaikutukseen. Osassa keskusteluista pohdittiin prosessikarttaa hyvinkin
yksityiskohtaisesti ja keskustelu eteni pitkilti sen pohjalta, ja osassa taas keskustelu
toteutui yleisemmilld tasolla.

Workshopeissa tiydennetyt prosessikartat eroavat siis kaikki toisistaan, miki toki
on luonnollistakin. Yhteenvedoksi prosessikartoista voidaan kiteyttii, ettd kunnissa
on eroja sen mukaan, miten keskitetty kuntakonsernin kehittiminen hahmotetaan.
Toisin sanoen osassa kunnissa ylitason kehittimisen vaihteet, vastuut ja yhteistydkump-
panit hahmotettiin melko selkeistikin, kun osassa kehittimisprosesseja hahmotettiin
enemmin toimialoilla ja yksikoissd tapahtuvan kehittimistoiminnan kautta, jolloin
kehittiminen ja prosessit ndyttiytyvit sirpaleisempana ja mosaiikkimaisempana.
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5.3 Kuntien kehittamistoiminnan prosessit:
vahvuudet ja parantamisalueet

Toisella workshop-kierroksella pohdittiin kussakin kunnassa prosessikarttojen ohella
kuntien kehittimistoiminnan vahvuuksia ja parantamisalueita. Téssi alaluvussa on
tarkasteltu niitd keskusteluissa esiin nousseita vahvuuksia ja parantamisalueita kahdessa
eri taulukossa. Kuvauksia ja luonnehdintoja on keritty workshopien keskustelijoiden
nikemysten pohjalta, ja tutkijat ovat jakaneet nimi yliluokkiin oman tulkintansa
mukaan. Luokittelut on tehty hyddyntien aineistolihtoistd sisillonanalyysia, joten
tistd syystd luokittelut eivit ole identtisid vahvuuksien ja parantamisalueiden vilill3,
vaikka yhtildisyyksid l6ytyykin.

Aineistossa esiintyneet vahvuudet liittyvit tulkinnan mukaan yhteistyshén kunta-
laisten verkostojen ja sidosryhmien kanssa, kehittimisosaamiseen ja projektinhallintaan,
kehittimisen kulttuurin rakentumiseen, strategian merkitykseen ja johtamisjirjestel-
miin sekd rajapinnassa tapahtuvaan sitoutumiseen. Erityisesti keskusteluissa korostui
kehittimisen kulttuurin rakentumisen sekd kehittimistoimintaa mahdollistavan
johtamisjirjestelmin merkitys. Kehittimisen kulttuuriin liittyy esimerkiksi rohkeus,
asenne, halu, into ja toimeliaisuus kehittimiseen seki johdon asenne ja kehittimistd
tukeva ilmapiiri. Johtamisjirjestelmii taas kuvaa esimerkiksi keskitetyn kehittimis-
toimijan merkitys, operatiivisen ja poliittisen johtamisen selkeit roolit, organisaation
sopiva koko ja toimijoiden liheisyys seki organisaation notkeus ja ketteryys ja ylipadnsi
toimintamalli. Seuraava taulukko havainnollistaa niitd ryhmittelyji ja kuvaksia tar-
kemmin ja kattavammin.

Vahvuudet
Luokittelu Kuvauksia kehittamistoiminnan vahvuuksista
Yhteisty6 kuntalaisten, + Asukaslahtdisyys ja osallisuus
verkostojen ja +  Yhteys kaupunkiorganisaation ja yritysten vélilla
sidosryhmien kanssa +  Kaupunkiorganisaation ja yhteystyokumppanien tiivis toimijaverkosto
Kehittamisyhteistyo kuntayhtyman kanssa
Kansalliset verkostot
Kehittdmisosaaminen +  Toimeenpanokyky
ja projektinhallinta «  Tyontekijoiden valmius kehittdmiseen
Tarvittavat kompetenssit
Kehittdmisosaaminen
Projektin hallinnan kulttuuri
Hyva henkilosto
Kehittamisen kulttuurin - Kehittamisen kulttuuri
rakentuminen +  Rohkeus

Toimijoita kehittamiseen loytyy

Avoimuus ja mahdollisuus ottaa haasteitakin esille

Into ja toimeliaisuus

Kehittamisen pitka perinne ja kokemus

Johdon asenne mahdollisuuksien ja tuen luojana

Voimakas halu ja hyva asenne uusien toimintatapojen etsimiseen
Kehittamistoiminnan merkityksen tunnistaminen muutosjohtamisen kannalta
Ajan hermolla pysyminen

Hyva kehittamisvire

Kokeilu- ja kehittamismyonteinen ilmapiiri

Kokeilu- ja kehittamistoiminnan kovat tavoitteet

Kehittamisen monidanisyys
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Luokittelu Kuvauksia kehittamistoiminnan vahvuuksista

Johdon tuki kehittamiselle
Johdon muutoshalukkuus ja myonteisyys sekd ymmarrys muutoksen tarpeesta

Hyva ilmapiiri
Kehittdmisen strategisuus - Strategia kehittdmisen ohjaajana
ja sita tukeva +  Kehittdmisen strategisen tason ja asiakasrajapinnan ‘spontaanin’ kehittdmisen
johtamisjérjestelma rinnakkaisuus

Kehittamisen systemaattisuus

Keskitetty tyoryhma pitaa kehittamisen keskiossa
Operatiivisen ja poliittisen johtamisen selkeat roolit
Sopivan kokoinen organisaatio

Kehittamistoimijoiden Iaheisyys ja yhteiséllisyys
Notkea ja ketterd organisaatio ja pagtoksenteko
Kunnan hyva taloudellinen tilanne

Organisaation toimintamalli (esim. tilaaja-tuottajamalli ja eldméankaariajattelu)
Kehittamista tukevat poliittiset toimielimet
Toimielinten kyky tehda paatoksia
Luottamushenkildiden tuki operatiiviselle toiminnalle

Rajapinnassa +  Kehittdminen tyon arjessa toimialoilla
tapahtuva + Tyontekijat kehittamisen tarkeitd toimijoita
sitoutuminen +  Kehittdminen osana arjen ty6td

Henkiloston tyohyvinvointi kehittamisen edellytysten luojana
Tyontekijoiden valmius kehittdmiseen
Hyvdt tiimit

Parantamisalue tarkoittaa tissd yhteydessi tekijoitd, jotka on tunnistettu keskusteluissa
tekijoiksi, jotka ainakin jossain miirin kaipaavat kehittimisti. Kun strategiasidonnai-
suus nikyy jossain miirin kehittimistoiminnan vahvuutena, niyttiytyy strategisuus,
systemaattisuus ja kokonaisuuden koordinointi melko laajasti myos kehittimisen
parantamisalueena. Toisaalta my&s verkostojen, sidosryhmien sekd kuntalaisten
asema kehittimistoiminnassa nikyy melko laajasti parantamisalueena samoin kuin
henkil6stoldhtoisyyden merkitys ja projektinhallintaan ja osaamiseen liittyvit tekijit.
Parantamisalueet liittyvit my6s organisaation sisdiseen yhteistydhon ja poikkihallin-
nollisuuteen, toimijoiden rooleihin, arviointiin sekd kulttuuriin.

Parantamisalueet

Luokittelu Kuvauksia kehittdmistoiminnan parantamisalueista

Organisaation sisdinen + Poikkihallinnollisuuden ja toiminnallisten rajojen ylittdmisen vahvistaminen
yhteistyo ja poikki- +  Poikkitieteellinen yhteistyo

hallinnollisuus +  Siilojen ylittdminen kehittamisessa ja ideoiden ammentamisessa

Tytaryhtioiden ja kunnan tavoitteiden yhteensovittaminen
Monialainen johtaminen ja sektorirajojen ylittaminen,
Kehittamisen vuoropuhelulle aika ja paikka, dialogisuuden kehittaminen

Roolit + Kehittamisen vastuiden kirkastaminen
Luottamuselinten roolin vahvistaminen kehittamistoimijana ja sitouttaminen
kehittamistyohon
Ylimman johdon roolin kirkastaminen kehittamistoiminnan valtuuttajana
Kuntaorganisaation keskijohdon/lahiesimiesten roolin kirkastaminen kehittamis-
toiminnan kokonaisuudessa ja strategialdhtdisyydessa

Arviointi + Arvioinnin laadullisten mittareiden kehittaminen
Arvioinnin reaaliaikaisuuden lisééminen
Vaikutusten arvioinnin terévoittdminen
Systemaattisempi arviointi

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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Luokittelu

Kuvauksia kehittamistoiminnan parantamisalueista

Verkostot, sidosryhmat
ja kuntalaiset

Osaaminen ja
projektinhallinta

Strategisuus, systemaat-
tisuus, kokonaisuuden
koordinointi ja
jalkauttaminen

Rajapinnassa ja
henkiloston parissa
tapahtuva kehittaminen

Kehittédmisen
toimintakulttuuri

+ Asukaslahtoisyyden ja osallisuuden vahvistaminen. Sidosryhmat, asiakkaat ja asukkaat
kehittamisen toimijoiksi.

+  Kuntalaiset kehittamisen keskiéén

+  Palvelunkayttajan nakokulman huomioiminen kaikessa kehittamistydssa

+ Intressiryhmien osallistuminen valmisteluun muutosvastarinnan estamiseksi

+ Llapsi- ja nuorisovaltuustojen roolin vahvistaminen sidosryhmien danena

+  Tiedottaminen kuntalaisille

-+ Osallistumisen mahdollistavan viestinnan kehittaminen

+ Win-win-asetelma suhteessa naapurikuntaan

-+ Prosessien hallinnan ja siilojen ylittdmisen vahvistaminen

+  Kdytdnnon tason projektiosaamisen kehittdminen

- Projektimuotoisen kehittdmisen parempi tunteminen ja soveltamisen taito
+  Kehittdmisen nopeuden sdantely ja synkronointi

- Delegointi

+  Viestinta

+  Kehittdmisen ideoinnille lisda aikaa

+  Isot kehittamisvisiot

+ Kunnan erityispiirteiden vahvistaminen

+  Systemaattisen kehittamisen mallin teravoittaminen

+  Kehittdmistoiminnan systemaattisuuden vahvistaminen suunnittelussa, toimeenpanossa
ja arvioinnissa ja ohjeistus

- Kehittamisen kokonaisuuden koordinointi

+  Pitkdjanteisen systemaattisuuden parantaminen

+  Kehittdmistoiminnan pitkajanteisyys: jatkuvuus ja suunnitelmallisuus osana
strategiaprosessia

- Strategialahtoisempi muutoksen johtaminen

+ Kehittamistoimenpiteiden luokittelun parantaminen

+ Konsensuksen loytaminen moniaanisyydesta

+  Keskitetyn kehittamistoimijan koordinoivan roolin vahvistaminen

- Strategisen kokonaiskasitykseen perustuvan kehittdmisen vahvistaminen sailyttden
omaehtoisen ‘spontaanin’ kehittdmisen

- Spontaanin ja strategisen kehittamisen katalyyttinen vuorovaikutus

+ Vuosikellon systemaattisempi rytmittaminen

- Strategian jalkauttaminen arkipaivan tyohon ja avaaminen arjen tasolle
(haaste esimiehille)

+  Toimeenpanon jalkauttaminen ruohonjuuritasolle henkiloston toimintaan

-+ Kehittamisaihioita alhaalta ylospain

+  Rajapinnassa tapahtuvan ja spontaanin kehittdmisen lisaédminen

+ Omaehtoisen kehittédmisen vahvistaminen ja kehittamisideoiden sparraaminen ja
eteenpadin vieminen

+  Kehittamistoimintaan osallistuminen ja sitoutuminen: jokaisen tyonkuvaan kuuluu
kehittaminen

+ Henkiloston ndkemysten huomioonottaminen ja ideoiden nostaminen strategiseen
kehittamiseen

+ Noyryys oppia uutta
+  Motivaatio arjessa ja joukkueena tekeminen
+ Pelon voittaminen ja positiivinen asenne
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6 Yhteenveto

6.1 Miten kuntien kokeilu- ja kehittamistoiminta
ndyttaytyy tutkimuksen valossa?

Tutkimushankkeen tavoitteena on ollut ensinnikin tuottaa tietoa kokeilu- ja kehitti-
mistoiminnan sisillostd ja organisaatioiden ilykkyydesti ja toiseksi testata kisitteellistd
mallia ilykkiistd julkisesta organisaatiosta. Tutkimuksen tavoitteena on ollut loytid
vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

s Miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa kuntaorganisaation dlykkyytti?
»  Miten kuntaorganisaatioissa kyetiin ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin?
s Miti esteitd kokeilutoiminnalle on kunnissa?

Positiivinen huomio kokeilukulttuurin tulevaisuuden edistimisen kannalta tutkimuk-
sen aineiston valossa on, etti hankkeen kunnissa kokeilu- ja kehittimistoiminta ei
niyttiisi olevan vierasta ja aineistossa sen kiytintojd, merkityksid ja sisilt6jd tunnetaan.
Perusteluna kokeilu- ja kehittimistoiminnan merkityksellisyydelle niyttiytyy kuntien
toimintaympiriston kokoaikainen muutos. Jopa dramaattisetkin kuntakentin muutok-
set liittyvit toiminnan tehostamisvaatimuksiin, viestd- ja palvelurakenteen muutoksiin,
henkildston elikditymiseen, palvelukysynnin kasvamiseen, kuntalaisten muuttuviin
tarpeisiin ja muuttuvaan lainsiidintoon. Haastava taloustilanne aiheuttaa paineita etsid
uusia tapoja tuottaa palveluja tehokkaasti ja laadukkaasti. Tulevaisuutta pitdd enna-
koida, sithen tulee varautua ja sitd varten tulee kehittii toimintaa. Myos nykypiivin
haasteisiin tulee vastata. Kokeilut nihdiin tirkeind kuntien omien toimintatapojen
ja kulttuurin muutoksen kannalta: alati muuttuvassa toimintaympiristossi tarvitaan
kokeiluja, jotta toimintakulttuurissa ja -tavassa tapahtuisi muutoksia ja ”perinteisiksi”
muodostuneita kiytintdji voitaisiin niiden avulla muuttaa. Kokeilut niyttiytyvit myos
oppimisen ja testaamisen nikokulmasta. Suurten kokonaisuuksien uudistaminen voi
nimittdin olla haastavaa ilman pienempien askelten kokeiluja. Perusteena kokeilu- ja
kehittimistoiminnalle ndyttiytyvit taloudelliset kysymykset, palveluiden uudistami-
nen sekd tehostamisvaatimukset. Tirkeidni perusteluna mainitaan palveluiden laatu,
saatavuus, tehokkuus, tuottavuus ja vaikuttavuus seki palvelutarpeen tunnistaminen.

6.2 Miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa
kuntaorganisaation dlykkyytta?

Tarkasteltaessa sitd, miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa kuntaorganisaation
dlykyyttd, antaa tutkimuksen empiiriset havainnot niyttod siitd, ettd systemaattinen
kehittdmisen kulttuuri perustuu riskinottoon, joka koskee kehittimisideoita, -kump-
paneita ja -rahoitusta. Kehittimistoiminnan nikokulmasta edellikivijikunnat uudis-
tavat toimintaansa riippumatta taloudellisista suhdanteista — kehittdmisen kulttuuri

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA



68

syntyy aikaa mydten, ja kehittimistyd on integroitu kunnan toimintoihin kiinteidksi
osaksi asiakaslihtistd uudistamista. Edellikivijikunnille on leimallista pitkijinteinen
sitoutuminen toimintamallien uudistamiseen tavalla, joka ottaa huomioon piidttijit
(poliittinen ja virkamiesjohto), sidosryhmiit, asiakkaat ja henkiloston. Uskalluksen
ja rohkeuden merkitys kiinnittyy kokeilu- ja kehittimistoimintaan: riskejd ei tule
turhaan viltdi eikd epionnistumisia peliti, silld niissd piilee hyddyllisen oppimisen
mahdollisuus.

Toisaalta johdonmukainen johtaminen ja ty6tekijilihtdinen kehittiminen
ndyttavit timin tutkimuksen empiiristen tulosten osalta vaikuttavan siihen, miten
kuntaorganisaatioiden ilykis toimintamalli ja johtaminen kehittyvit. Niin ollen
tutkimustulokset viittaavat siihen, etti tydntekijoihin luottaminen tuottaa hyvii
tulosta: dlykkddt kuntaorganisaatiot perustavat toimintansa tietojohtamisen kiytintoi-
hin ja ajan tasalla olevaan kisitykseen asiakas- ja kehittimistarpeista. Tyontekijoiden
osallistaminen kehittimistyohon vahvistaa tydyhteisdjen kisitystd tuloksellisuudesta,
ja niin ollen osallistavalla kehittimistoiminnalla on selked yhteys tydtyytyviisyyden
mydnteiseen kehittymiseen.

Alykkiille kehittimistoiminnalle on leimallista kaksi nikokohtaa: kehittimis-
toiminnan tietoperusteisuus ja asiakaslihtdisyys. Asiakaslihtoisyys on aidoimmillaan
sitd, ettd asiakastarpeet tunnistetaan ja ettd asiakkaat otetaan aktiivisina toimijoina
mukaan kehittimistoiminnan kiytintoihin (ns. co-creation-mallit). Asiakaslihtoi-
syys ndyttiytyy periaatteellisella tasolla tirkedni: asiakkaat ja kuntalaiset ovat tirkeitd
kehittimistoiminnan toimijoita. Asiakkailta saatu palaute nihddin melko laajasti
kehittdmistd edistivini tekijind samoin kuin kuntalaisten ja palvelun kiyttdjien mah-
dollisuus osallistua kehittimistydhon. Sidosryhmii tarkasteltaessa asiakkaat erottuvat
merkityksellddn. Tdami ei kuitenkaan vield kerro siitd, miten kiytinngssi asiakkaat tai
kuntalaiset ovat mukana kehittimisessi, tai nihddinké heidit ennemminkin palaut-
teen antajina kuin kehittimiskumppaneina. Kautta linjan niyttii kuitenkin siltd, ettd
asukas- ja asiakaslihtoisyys on keskustelussa keskidssd ja sen edistimiseksi tehddin
toimia kunnissa ja sen sisiltjd pohditaan. Asiakaslihtdisen kehittdmisen kulttuurin
perusperiaatteita on tunnistettu mys timin tutkimuksen aineistossa. Nikokulma siitd,
ettd asiakaslihtdisessd toimintakulttuurissa on kyse vastavuoroisuudesta, on osittain
ymmirretty timin tutkimuksen aineistossa.

Kyselyn vastauksia tarkasteltaessa on nihtivissi kuilu, joka osittain nikyy myos
muussakin aineistossa. Kehittimisen kannalta asiakkaat nihdiin merkittivini toimi-
joina, yhteistyén heidin kanssa nihdiin edistidvin kokeilu- ja kehittimistoimintaa
ja asiakkaiden nikékulma koetaan otettavan huomioon kehittimisessi, mutta siitd
huolimatta kehittdmisen ei nihdi vield laajasti tapahtuvan yhteistyossi asiakkaiden
kanssa. Tdmi saattaa kuvata erddnlaista kulttuurista muutosta tai siirtymivaihetta
asukas- ja asiakasnikokulmaan: asiakasnikokulma nihdiin kylld erittdin tirkeind
kunnissa, mutta se ei kuitenkaan vield niy aina kiytinnon toiminnassa eli yhteistydssi
tapahtuvassa kehittimisessd. Vaikka asiakkaat ndyttivit ainakin periaatteellisella ja
keskustelun tasolla olevan tirkeitd toimijoita, heidin roolinsa niyttiytyy kuitenkin
enemmin kehittimisen kohteena ja heidin palvelutarpeisiinsa pyritiin vastaamaan
mahdollisimman hyvin.
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Asiakasldhtoinen toimintatapa hakee vieli muotoaan eri toimialoilla timinkin
tutkimushankkeen kunnissa. Asiakaslihtoisen kehittimisen vahvistamisessa on vield
tydsarkaa, miki kylld aika pitkilti on tunnistettukin aineistossa. Hyvid ituja asiakkaiden
ja asukkaiden osallistumisesta on toki nihtivissd, ja niiss voisikin olla hyvii lihtskohtia
asiakaslihtdisen kehittimisen vahvistamiselle. Johtaminen on avainasemassa asiakasym-
mirryksen vahvistamisessa ja asiakaslihtoisen palvelutuotannon toteuttamisessa. Tami
onkin syytd pitdd mielessd vahvistettaessa ja uudistettaessa asiakaslihtoistd kehittdmisti.
Asiakaslihtiseksi kehittdmiseksi voidaan laskea yksinkertaiset innovaatioprosessit,
jotka tapahtuvat yksittiisissd asiakastapahtumissa (esim. asiakas yhdessi ammattilaisen
kanssa), ja nididen vahvistamiseen niyttiisi olevan edellytyksid kunnissa. Aineistossa
ndyttdytyi ndet yhtdaldd se, ettd kehittdmisti toteutuu paljon yksikoissd ja rajapinnassa,
arkipiivin tyossd, seki toisaalta se, ettd kehittdmisen nihdiin olevan koko organisaation
asia. Toisaalta juuri ndiden mainittujen vahvistaminen niyttiytyi haasteena aineistossa.

Kuntien kehittimistoiminnassa sidosryhmien mukanaolo on timin tutkimuksen
empiiristen havaintojen perusteella edelleen pisteittdistd. Tutkimusyhteisot (yliopistot
ja ammattikorkeakoulut) ovat kylli mukana kuntien sidosryhmiverkostoissa, mutta
sidosryhmikumppanuuden systemaattisuudessa on edelleen kehittimisen varaa.
Asiakaslahtoisyyden osalta niyttiytyvi kuilu on nihtivissd myos sidosryhmien osalta.
Vaikka yhteistyo sidosryhmien kanssa nihdain kyselyssi ainakin kohtalaisen tirkeiksi,
ei yhteistydn organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa nihdi johtaneen samassa
miidrin innovaatioihin. Yrityskenttd on vield toistaiseksi pddsddntoisesti hyddyntima-
ton voimavara kuntien kokeilu- ja kehittimistoiminnassa. Niin ollen voidaan todeta,
ettd vaikka kokeilu- ja kehittimistoiminta perustuu moninaisuuteen, on se etenkin
kyselyvastausten valossa vieli melko kotikutoista.

Kuntien kokeilutoiminnassa erityisessid avainasemassa ovat kuntaorganisaation
avainhenkilot. T4dmin tutkimuksen perusteella kehittimistoiminnan kokonaisvaltai-
suus ja johdon sitoutuminen ja kehittimismyonteisyys kiinnittyvit toisiinsa — kehit-
timiskulttuuria vahvistaa avainasemassa olevien henkildiden sitoutuminen toiminnan
uudistamiseen. Lisiksi on syytd todeta, ettd kehittdmiskulttuuri edellyttdd kuntaor-
ganisaatiossa kokonaisvaltaista projektijohtamisen kyvykkyytti (kehittimisprojektien
suunnittelu, toteutus ja arviointi). Tarkastelluissa piloteissa tulevat esille tietyt avaintoi-
henkilsitd. He pitivit huolen prosessin etenemisesti sekd koordinoivat ja johtavat siti.

Jirjestelmilihtoisen kehittimisen ydin eli kokonaisvaltainen ja systemaattinen tapa
tarkastella kehittimistd pohdituttaa aineistossa. Etenkin workshopeissa tydstetyt pro-
sessikartat osoittavat, etti ymmarrys systemaattisen ja kokonaisvaltaisen kehittimisen
hahmottamisen merkityksesti kylld on, mutta osassa hankkeen kunnissa kehittiminen
on vield varsin pirstaleista ja systemaattinen jirjestelmi uudistamisen kehittimisen
hallinnalle niyttiisi ainakin osittain puuttuvan. Monet kehittimistoiminnan paran-
tamiseen liittyvit pohdinnat kytkeytyvit juuri strategisempaan ja systemaattisempaan
kehittimisotteeseen. Jirjestelmilihtoiseen kehittymiseen kiinnittyvi strateginen ta-
voitteellisuus lipi organisaation oli tirked tulokulma tutkimusaineistossa. Strategian
merkitys tunnistettiin ja osassa kunnista nihtiin kehittdmisen kiinnittyvin hyvinkin
tiukasti strategiaan, kun taas osassa nikemyksisti toivottiin kehittimiskohteista vah-
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vempia strategisia linjauksia. Strategian jalkauttaminen lipi organisaation niyttiytyy
haasteena. Sisdisen ja ulkoisen verkottumisen merkitys tunnistettiin ideoinnin kan-
nalta (esim. Dryer ym. 2011). Tdmai ajatus nikyi selkedsti tutkimuksessa: haasteena
ja mahdollisuutena niyttiytyi juurikin toimialojen vilinen yhteistys, yhteistyd kun-
taorganisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa seki yhteistyd erilaissa verkostoissa.
Toisaalta selked viesti aineistossa oli jatkuvan kehittimisen arvioinnin vahvistaminen.

6.3 Miten kuntaorganisaatioissa kyetdadn ajattelu-
ja toimintatapojen muutoksiin?

Tarkasteltaessa timin tutkimuksen tuloksia sen kannalta, miten kuntaorganisaatioissa
kyetddn ajattelu- ja toimintatapojen muutoksiin, voidaan huomata, ettd niihin vaikuttaa
ratkaisevasti kolme seikkaa: 1) johtaminen ja henkiléstén innostaminen, 2) kuntaorga-
nisaation muutostarpeiden tunnistaminen ja 3) kyvykkyys johtaa ja hallita muutoksia.
Tiled osin tissd tutkimuksessa esiin nousevat empiiriset havainnot tukevat muissakin
tutkimuksissa esitettyji johtopddtoksii: johtaminen, muutostarpeiden ymmirtiminen
ja muutoksen johtaminen ovat nykyisin kaikissa kuntaorganisaatioissa esilli olevia
asioita, ja kysymys onkin siitd, miten nimi asiat ikdin kuin "otetaan haltuun”.

Tyontekijit ovat organisaation merkittivi kehittimispotentiaali, ja se tunnistettiin
my®&s tissd tutkimuksessa. Kyselyn tulokset osoittavat, kuinka tirkeini tyontekijoiden
rooli nihdddn kehittimistoiminnassa. Henkiloston osaamiseen liittyvit tekijit edis-
tidvit kehittimistoimintaa, ja vastaavasti muutosvastarinta toimii jarruna palveluiden
uudistamiselle. Yleiselld tasolla ei kehittimistd voida laajasti nihdi osallistavana, ja
tyontekijoiden mukaan ottaminen ja sitouttaminen nihdiinkin osaltaan vielid ko-
hennettavana haasteena. Tyéntekijilihtoisen kehittimisen nikékulmasta henkildston
kaksinainen rooli kehittimisen kohteena ja toteuttajana tunnistetaan aineistossa ainakin
osittain. Aineistossa kuitenkin painottuu strategian ja toimintatapojen jalkauttami-
nen henkil6ston pariin. Henkil6sté innovoinnin ja kehittimisen mahdollisuutena
eli ideoiden, nikemysten ja ajatusten tuottajana ei sen sijaan niyttiydy vield laajasti.
Toiminnan jalkauttamisen vaikeudet sekd muutosvastarinta niyttiytyivit aineistossa
kehittimishaasteina. Mikili henkiléstn ajatuksiin ja ideoihin kiinnitetdin huomiota,
saattaa se vaikuttaa parhaimmillaan oleellisesti organisaation kehittimismyonteisyyteen
ja hilventid muutosvastarintaa. Aineistossa korostui kokeilu- ja kehittimistoimintaan
liittyvien epdonnistumisten nikeminen oppimisen mahdollisuuksina, ja sama korostuu
my6s tyontekijilihtoisessd kehittimisessi. Aineiston vahva viesti epdonnistumisen
sietimisestd ja epdonnistumisten mahdollisuudet oppimisen paikkana tulisi siis nikyi
myos henkildston parissa. Kuten asiakaslihtoisen kehittimisen vahvistamisessa, myos
tyontekijilihtéisen kehittimisen kokonaisuuden kannalta on tirkeiti johdon tuki ja
legitimaatio prosessille.

Tissd tutkimuksessa esiin nousseiden havaintojen perusteella vaikuttaa silti, ettd
ilykkddseen kehittimistoimintaan ja muutoksen hallintaan vaikuttaa ratkaisevasti se,
miten kunnissa osataan soveltaa positiiviseen psykologiaan perustuvaa muutosjohtami-
sen mallia. Positiiviseen johtamispsykologiaan kuuluu oleellisesti se, ettd henkilostod
kannustetaan muutoksissa, ettd muutokset nihdian mahdollisuuksina parantaa toimin-
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nan asiakaslihtoisyytti ja se, ettd henkiloston roolin tirkeys tunnistetaan muutosten
lipiviemisessi.

6.4 Mita esteita kokeilutoiminnalle on kunnissa?

Pohdittaessa tekijoiti, jotka hidastavat, jarruttavat tai estivit kokeilu- ja kehittdmistoi-
mintaa seki uudistamista huomio kiinnittyy varsinkin kyselyn osalta melko kriittiseen
suhtautumiseen valtion rooliin kokeilu- ja kehittimistoiminnassa. Kyselyssi esimeriksi
palveluiden uudistamisen kannalta valtion normiohjaus niyttiytyy merkittivini
jarruttavana tekijini. Toisaalta toimintaympiristé6n ja kuntien haastavaan tilantee-
seen liittyvit tekijdt jarruttavat uudistamista: palveluiden uudistamista merkittivisti
jarruttavina tekijéind nihdiin myos taloudellisten resurssien puute, kiire ja rajallinen
tydaika sekd kasvavat palvelutarpeet. Kuvaavaa kuntien realiteettien kannalta on se,
miten kyselyn eri vastaajaryhmit nikevit uudistamista jarruttavat tekijit oman ase-
mansa kautta. Siind missd kuntien johtohenkildille niyttiytyy suurimpana jarruna
taloudellisten resurssien puute, niyttiytyy tydntekijille ja viranhaltijoille suurimpana
jarruna ajanpuute. Myds haasteena niyttiytyvd muutosvastarinta organisaatiossa saattaa
jarruttaa kehittimistd. Innovatiivisuus saattaa my®s kirsii, jos organisaatiossa puuttuu
systemaattinen suhtautuminen innovaatioihin (ks. Bourgon 2008).

Vaikka empiiriset havainnot osoittavat tiettyji kokeilu- ja kehittimistoimintaa ja
palvelujen uudistamista estivid tekijditd, voidaan aineiston pohjalta huomarta, etti kehit-
timisti tapahtuu ja sille on edellytyksii niisti esteisti huolimarta. Alykisti ja notkeaa
organisaation toimintatapaa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisen lihestymisen kautta,
johon liittyy muun muassa tulevaisuusorientaatio, muutoskyvykkyys, dynaaminen
johtajuus, avoimuus, luovuus, tydyhteisdkulttuuri ja yhteistydhalukkuus. Yheeisollista
kehittimisti taas voidaan tarkastella niin, ettd siithen liittyy yhteistyd erilaisten sidos-
ryhmien kanssa sekd monialaisuus ja sektorirajojen ylittiminen. Kyselyvastausten (ks.
liite 2: dlykkyys ja notkeus seki yhteisollinen kehittiminen) pohjalta voidaan havaita,
ettd johtamisella (korrelaatio ilykkyyden ja notkeuden kanssa 0,708 ja yhteisollisen
kehittimisen kanssa 0,539) ja henkilostopolitiikalla (korrelaatio idlykkyyden ja notke-
uden kanssa 0,579 ja yhteisollisen kehittdimisen kanssa 0,410) ja niiden onnistumisella
on yhteys dlykkidseen ja notkeaan toimintatapaan seki yhteisélliseen kehittimiseen.
Lisiksi idlykkyydelld ja notkeudella seki yhteisolliselld kehittimiselld on keskeniin
yhteys (korrelaatio 0,539). Huomionarvoista on, ettd uudistamista estivien tekijoiden
osalta tillaista suoraviivaista yhteytti ei ole nihtivissi dlykkyyden ja notkeuden seki
yhteisollisen kehittdmisen kanssa.

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella on mahdollista tehdi tulkinta, ettd kun-
tien kehittimis- ja kokeilutoiminnan esteet voidaan nihdi rakenteellisina ja asenteel-
lisina. Mielenkiintoista on, etteivit rakenteelliset ja asenteelliset esteet juurikaan liity
sithen, minkikokoinen kuntaorganisaatio on kyseessi. Rakenteelliset ja asenteelliset
esteet liittyvitkin ensi sijassa sithen, missi kehittdmiskulttuurin “kypsyystilassa” kunta
kulloinkin on. T4dmi tarkoittaa, etti vasta kehittdmiskulttuurin alkutaipaleella olevissa
kunnissa esiintyvit tietyn tyyppiset rakenteelliset ja asenteelliset esteet (esim. paatok-
senteko ja projektien hallinta), kun taas kypsyneessi kulttuurissa tulevat ilmi oman-
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laisensa esteet (esim. asiakaslihtdisten kehittimismallien tuntemus). Rakenteelliset
esteet liittyvit esimerkiksi sidosryhmiverkostojen puutteellisuuteen, toimimattomaan
paitoksentekoon, huonoon projektijohtamiseen ja "kehittimisagenttien” puutteeseen.
Kehittimis- ja kokeilutoiminnan asenteelliset esteet taas ndyttivit liittyvin poliittisten
suhdanteiden vaihtumiseen (valtapuolueiden vaihtuminen kunnissa ja tistd seuraava
kehittimistoiminnan uudelleen asemointi, paittijien epiluulo kehittimistoiminnan
merkityksellisyyttd kohtaan erityisesti taloudellisesti niukkoina aikoina) ja kehitti-
mistoiminnan niivettymiseen (muun muassa kunnan avainhenkildiden vaihtuminen
kuntaorganisaatiossa, ulkoisen kehittimisrahoituksen saamiseen liittyvit epidvarmuus-
tekijit).

6.5 Kahdeksan askelta dlykkaan kehittamiskulttuurin
edistamiseksi kunnissa

joihin tulisi kiinnittdd erityistdi huomiota kehittimisen ja kokeilemisen kulttuurin
vahvistamiseksi. Nimi kohdat on esitetty kuvassa 9 seki seuraavassa luettelossa, jossa
niitd on vield enemmin avattu.

Kuvio 11. Kahdeksan askelta dlykkaan kehittamiskulttuurin edistamiseksi
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Johto luo puitteet kehittimiselle. Kehittimiskulttuurin kannalta johdon
sitoutuminen ja kehittimismyénteisyys ovat avainasemassa.
Kehittimistoimintaan kuuluu riskinotto. Riskeji ei tule turhanpiiten vilt-
tdd eikd epdonnistumisia peliti. Epdonnistumisissa piilee myos oppimisen
mahdollisuus.

Tyontekijoihin luottaminen tuottaa tulosta. Tydntekijoiden osallistaminen
kehittimistyohon vahvistaa tydyhteisojen kisitysti tuloksellisuudesta, ja niin
ollen osallistavalla kehittimistoiminnalla on selked yhteys tyotyytyviisyyden
myonteiseen kehittymiseen.

Tyéyhteisot luovat yhdessi ilmapiirin, jossa muutokset nihddin mahdolli-
suuksina. Positiiviseen psykologiaan perustuvan muutosjohtamisen mallin
soveltaminen vaikuttaa dlykkidseen kehittimistoimintaan ja muutoksen
hallintaan.

Asiakas- ja asukaslihtdisyys on ilykkdin kehittdmistoiminnan ydin. Asia-
kaslihtoisyys on aidoimmillaan sitid, ettd asiakastarpeet tunnistetaan ja
ettd asiakkaat otetaan aktiivisina toimijoina mukaan kehittdmistoiminnan
kiytantoihin.

Kehittimisprosessit tulee niihdi avoimina oppimisympiristéin, joihin ote-
taan ennakkoluuttomasti erilaisia toimijoita mukaan. Riippuen kehittimisen
kohteesta toimijoita voivat esimerkiksi jirjestdt, yritykset, kaupunkiosayh-
teisdt ja tutkimuslaitokset.

Kehittimistoiminnan toteuttamisen ja siihen liittyvin paitoksenteon tulee
perustua tietoon ja tietimykseen kehittimisen tarpeesta.
Kehittimistoiminta on mahdollisuuksien maailma, jossa ei kannata lannis-
tua yleisesti tiedossa olevista haasteista (esimerkiksi resurssien ja osaamisen
rajallisuus ja organisaation rajat). Se on parhaimmillaan toisin tekemisti
olemassa olevilla resursseilla.
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Liite 1: Taulukot

Liitetaulukko 1: Vastaajien arviot valtion kuntapolitiikasta kuntien kokeilu- ja kehittamistoi-
minnan nakokulmasta vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat vastaajaryhmittain.

1. Millaiseksi arvioit valtion kuntapolitiikan kuntien kokeilu- ja kehittamistoiminnan ndkdkulmasta?™

Kunnan johto Muut
Luottamus-  ja toimiala-/ Viranhaltijat ~ (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat ja muut)

Nykyinen lainséadanto
vaikeuttaa innovatiivisten eri mielta 13 % 4% 27 % 20 %
ratkaisujen kehittamista. ei samaa eikd eri mieltsd 20 % 37 % 24 % 20 %
N=30/51/55/25 samaa mieltd 67 % 59 % 49 % 60 %
Nykyinen lainséadanto
jattaa kunnille riittavasti
harkintavaltaa toiminta-  eri mieltd 63 % 48 % 42 % 68 %
tapojen suhteen. ei samaa eika eri mieltd 27 % 25 % 32 % 20 %
N=30/52/53/25 samaa mieltd 10 % 27 % 26 % 12 %
Nykyinen lainsdadanto
tunnistaa riittavalla
tavalla erilaisia kuntia eri mieltd 73 % 68 % 53 % 73 %
ja olosuhteita. ei samaa eikd eri mieltd 23 % 23 % 39 % 23 %
N=30/53/49/26 samaa mielta 3% 9 % 8 % 4%
Erillinen kokeilulaki (Kunta-
kokeilulaki 1350/2014)
takaa kuntien toiminta-  eri mielta 16 % 23 % 34 % 26 %
tapojen uudistamisen. ei samaa eikd eri mieltd 48 % 58 % 29 % 58 %
N=25/48/41/19 samaa mieltd 36 % 19 % 37 % 16 %
Kehittamistehtavat jaavat
talla hetkella taka-alalle,
koska kuntien resurssit
kohdistuvat télla hetkelld
lakisaateisten tehtavien  eri mieltd 13 % 9 % 25 % 11 %
hoitamiseen. ei samaa eikd eri mielts 13 % 13 % 17 % %
N=30/54/59/27 samaa mielta 73 % 78 % 58 % 78 %
Kuntiin kohdistuvan kokei-
lutoiminnan on oltava
kokonaisvaltaista ja sen
on kannustettava kunnan
toimialoja kiintedan eri mielta 3% 0 % 4% 0%
yhteistydhon. ei samaa eikd eri mieltd 3 % 17 % 9 % 7 %
N=30/53/57/28 samaa mielta 93 9 83 % 88 % 93 9
Kuntiin kohdistuvassa kokei-
lutoiminnassa on kiinnitettéva
erityistd huomiota kuntalais-
ten muuttuviin rooleihin niin,
ettd kunnilla olisi nykyista
paremmat mahdollisuudet
rohkaista ja kannustaa
kuntalaisia vastuun otta-
miseen omasta eri mielta 3% 0 % 4% 0 %
hyvinvoinnistaan. ei samaa eikd eri mieltd 7 % 13 % 5% 4%
N=30/53/57/27 samaa mielta 90 % 87 % 91 % 96 %
Kokeilutoiminnalla on
oltava parlamentaarinen eri mielta 17 % 43 % 32% 40 %
ohjaus. ei samaa eikd eri mieltd 34 % 45 % 38 % 32 %
N=29/47/50/25 samaa mieltd 48 % 13 % 30 % 28 %
Kokeilutoiminnalla on
oltava jatkuvuutta ja sen
on ulotuttava yli eri mielta 3% 2% 3% 4%
hallituskausien. ei samaa eika eri mieltd 3 % 6 % 5% 4%
N=30/53/59/28 samaa mielta 93 % 92 % 92 % 93 %

11 Timin kysymyspatteriston osalta tilastollisesti merkitsevid ovat erot kahdessa viittimissi: “Ny-
kyinen lainsdiddnto vaikeuttaa innovatiivisten ratkaisujen kehittimistd” -viittimin osalta ero on
tilastollisesti melkein merkitsevi ero (p=.033) samoin kuin viittimin “kokeilutoiminnalla on oltava
parlamentaarinen ohjaus” osalta (p=.045).

ACTA



77

Liitetaulukko 2: Vastaajien arviot kunnan johtamisesta vuonna 2015. Vastausten %-jakaumat

vastaajaryhmittain.

2. Miten arvioisit kuntasi johtamista seuraavien nakékulmien osalta?™

Kunnan johto Muut
Luottamus-  ja toimiala-/ Viranhaltijat  (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)

Kunnan johtamisen Huono 20 % 11 % 21% 12 %
toimivuus yleensa Neutraali 23 % 28 % 33% 31%
N=30/54/58/26 Hyva 57 % 61 % 47 % 58 %
Kunnan toimielinten
mahdollisuudet paattaa
kunnan strategisista Huono 20 % % 1% 16 %
paamaadristd Neutraali 20 % 30 % 32 % 12 %
N=30/54/56/25 Hyva 60 % 59 % 57 % 72 %
Kunnan strategisten
tavoitteiden ja niita
koskevan tarkeysjarjes- Huono 23 % 21% 22 % 32 %
tyksen selkeys Neutraali 23 % 28 % 36 % 23 %
N=30/53/58/22 Hyva 539 51 % 4% 45 %
Luottamushenkildiden
roolien selkeys Huono 23 % 38 % 36 % 35 %
paatoksenteossa Neutraali 20 % 40 % 36 % 35 %
N=30/53/56/23 Hyva 57 % 23 % 29 % 30 %
Johtavien viranhaltijoiden
roolien selkeys Huono 17 % 13 % 19 % 17 %
paatoksenteossa Neutraali 17 % 24 % 17 % 13 %
N=30/54/59/23 Hyva 67 % 63 % 64 % 70 %
Kunnanjohtajan mahdolli-
suudet suunnata kunnan Huono 21% 9 % 13 % 0 %
tulevaisuuden kehitysta Neutraali 17 % 26 % 26 % 9 %
N=29/53/53/23 Hyva 62 % 64 % 60 % 91 %
Kunnanjohtajan mahdolli-
suudet vaikuttaa kunnan
johtamisen kannalta
keskeisiin henkilosto- Huono 14 % 6 % 17 % 9 %
valintoihin Neutraali 24 % 24 % 23% 23 %
N=29/51/52/22 Hyva 62 % 71 % 60 % 68 %
Kunnan ylimpien viran-
haltijoiden ja ylimpien
henkiléstojarjestojen
paaluottamusmiesten Huono 22 % 8 % 30 % 17 %
vuorovaikutukselliset suhteet Neutraali 37 % 35 % 43 9% 33 %
N=27/49/40/18 Hyva 41 % 57 % 28 % 50 %
Kunnan johdon selked Huono 20 % 17 % 36 % 7 %
sisdinen viestinta Neutraali 37 % 33 % 29 % 20 %
N=30/54/56/15 Hyva 43 % 50 % 36 % 73 %
Kunnan johdon selkea Huono 20 % 13 % 32 % 12 %
ulkoinen viestinta Neutraali 37 % 4% 28 % 48 %
N=30/54/57/25 Hyva 3% 46 % 40 % 40 %

12 Tarkasteltaessa johtamista koskevaa kysymyspatteristoa vastaajaryhmittiin, on syytid huomioida se,
ettd viittimit koskevat pitkilti kuntaorganisaation sisilld niyttiytyvid asioita. T4lléin ymmirretti-
viisti kuntaorganisaation ulkopuolisten muiden toimijoiden on saattanut olla haastavaa vastata niihin
kysymyksiin. Tdmi nikyy myds eos-vastausten miirissi muiden toimijoiden osalta. Esimerkkini
mainittakoon kunnan ylimpien viranhaltijoiden ja piiluottamusmiesten vilinen vuorovaikutus ei
ole laajasti muiden toimijoiden tiedossa, silld periti 38 prosenttia valitsi vaihtoehdon. Tosin my®s
viranhaltijoiden ja tydntekijoiden ryhmissi 32 prosenttia valitsi eos-vaihtoehdon. Lisiksi kunnan
johdon sisiinen viestinti ei ole tiedossa muilla toimijoilla laajasti, koska heisti 48 prosenttia valitsi

eos-vaihtoehdon.
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Liitetaulukko 3: Vastaajien arviot kunnan henkilostopolitiikasta vuonna 2015. Vastausten
%-jakaumat vastaajaryhmittdin.

3. Millaiseksi arvioisit kuntasi henkilostopolitiikkaa? Arvioi seuraavia vaittamia™

Kunnan johto Muut
Luottamus-  ja toimiala-/ Viranhaltijat  (sidosryhmat
henkilot sektorijohtajat  ja tyontekijat  ja muut)

Kuntani on kilpailukykyinen  eri mielta 10 % 15 % 27 % 5 %
tyénantaja. neutraali 13 % 22 % 17 % 24 %
N=30/54/59/21 samaa mielta 77 % 63 % 56 % 71 %
Kuntani ylin johto pitaa
henkil6stojarjestoihin eri mielta 4% 2% 12 % 0%
saannollisesti yhteytta. neutraali 20 % 26 % 19 % 33%
N=25/47/42/12 samaa mieltd 76 % 72 % 69 % 67 %
Kunnassani henkilostén
osaamista kehitetaan tule- eri mielta 10 % 26 % 26 % 12 %
vaisuutta silmallg pitaen. neutraali 31% 30 % 25 % 18 %
N=29/54/57/17 samaa mieltd 59 % 44 % 49 % 71 %
Kunnassani huolehditaan eri mielta 3% 7 % 22 % 12 %
tyontekijoiden hyvinvoinnista. neutraali 30 % 30 % 31% 18 %
N=30/54/58/17 samaa mieltd 67 % 63 % 47 % 71%
Kuntani henkilostoa arvoste-  eri mieltd 7% 17 % 24 % 10 %
taan ja kunnioitetaan. neutraali 1B % 21 % 28 % 15 %
N=30/53/58/20 samaa mielts 80 % 62 % 48 % 75 %
Henkilostod kannustetaan eri mielta 10 % 7 % 19 % 29 %
kehittdamdaan omaa tyotaan.  neutraali 33% 28 % 12 % 0 %
N=30/54/58/17 samaa mieltd 57 % 65 % 69 % 71 %

13 My®és timin kysymyspatteriston kohdalla on ryhmii vertaillessa huomioitava muiden toimijoiden
asema kuntaorganisaation ainakin jossain miirin ulkopuolisina toimijoina. Henkiléstopolitiikkaa
koskevat kysymykset ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ulkopuolisen voi olla vaikeaa ottaa kantaa
niihin. Tdmi nikyykin muiden toimijoiden eos-vastausten miirissi, joka saattaa olla viittimisti
riippuen suurikin. Suurin eos-vastausten miiri muiden toimijoiden osalta on kuntien johdon
yhteyksid henkildstojirjestoihin kartoittava viittimassi. Perdti 59 prosenttia muista toimijoista ei
osannut vastata kysymykseen. Kunnan johdon yhteydet henkil8stsjirjestdihin eivit niyti olevan
tiedossa muillakaan ryhmilld laajasti, koska my®ds niissd eos-vastauksia annettiin jonkin verran.
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Liite 2: Korrelaatiot

Korrelaatiot: asiakasldahtoisyys, rajapinnat ja dlykds
toimintatapa

Muuttujat, jonka korrelaatioita on tarkasteltu, on valittu kolmen teeman mukaan
kautta kyselysti. Muuttujat on valittu liittyen kolme ilykkiidseen organisaatioon
kiinnittyviin tirkedin teemaan. Yheiiltd on tarkasteltu neljid muuttujaa (1-4), jotka
koskevat asiakaslihtoisyyttd ja osallistumista. Toisaalta on tarkasteltu rajapintoihin
liittyvid teemoja (5-8) sekid kunnan toimintatapaa ilykkidseen kehittimiseen liittyen
(9-12). Oheinen matriisi ndyttid muuttujien vilisid korrelaatioita.

Korrelaatioita tarkasteltaessa korrelaatiokerroin voi siis saada arvoja —1:n ja 1:n
vililld. Mikili korrelaatiokerroin saa arvon 1, tarkoittaa se, etti muuttujien vililld on
tdydellinen suoraviivainen riippuvuus. Miinusmerkkinen korrelaatiokerroin tarkoittaa
kddnteistd suoraviivaista riippuvuutta, ja nolla tarkoittaisi sitd, ettei riippuvuutta ole.
Analyysissa on kiytetty Spearmanin jirjestyskorrelaatiota.

1. Kuntapalvelujen kayttajilta

saatu palaute edistavana tekijana 1,000

2. Kuntalaisten/palvelun kayttajien mahdollisuus

osallistua kehittdmistyohon edistavang tekijang 494 1,000
3.Asiakasnakokulman huomioiminen

kehittdmisessa ,308%%,294%% 1,000

4. Kehittamisyhteistyd asiakkaiden kanssa ,320%,320%% ,592%* 1,000

5. Verkostoituminen yhteistyokumppa-

nien kanssa edistavana tekijana ,319%% 348 ,290%* ,342% 1,000

6. Yhteistoiminta yritysten kanssa

edistavana tekijana ,282°% 325" 163" ,293%F ,475"* 1,000

7. Yhteistoiminta kolmannen sektorin

kanssa edistavana tekijana ,410%* 289" 233" 256 ,399** ,519** 1,000

8. Benchmarkkaus muiden kuntien

kanssa edistavana tekijana 3847 2677 282" 404" 465" ,436™" ,436"" 1,000

9. Kunnan tulevaisuuteen

suuntautuva toimintatapa ,368°* ,298%* 448" ,461°* ,408"* ,320%* ,339"% ,358"* 1,000

10. Kunnan muutoskykyinen

toimintatapa 997221 447°F 3917 2837 194 218" ,354"* ,691"* 1,000

11. Kunnan virheet tunnistava ja uutta

oppiva toimintatapa J249%F 241°F 475%* 353" 265%F 164" 133 340" 546" ,638"* 1,000
12. Kunnan valintoihin kykeneva

toimintatapa 2747 126, 367°F 3447F 315%F [ 216%* 236 376" ,606°F ,710%* ,617°% 1,000

", Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva, p<0,01 * Korrelaatio on tilastollisesti melkein merkitseva p<0,05

1. Kuntapalvelujen kayttdjiltd saatu palaute edistavana tekijand: arviointi asteikoilla 1 ei edista lainkaan - 5 edistaa merkittavasti
2. Kuntalaisten / palvelun kdyttajien mahdollisuus osallistua kehittamistyohon edistavana tekijana: arviointi asteikolla 1 ei edista
lainkaan - 5 edistaa merkittavasti

3. Asiakasnakokulman huomioiminen kehittdmisessa (vaittdma): arviointi asteikolla 1 tdysin eri mieltd - 5 taysin samaa mieltd

4. Kehittamisyhteistyo asiakkaiden kanssa (vaittama): arviointi asteikolla 1 taysin eri mieltd - 5 taysin samaa mielta

5. Verkostoituminen yhteistyokumppanien kanssa edistavand tekijand: arviointi asteikolla 1 ei edista lainkaan - 5 edistad merkittavasti
6. Yhteistoiminta yritysten kanssa edistdvana tekijana: arviointi asteikolla 1 ei edista lainkaan - 5 edistaa merkittavasti

7. Yhteistoiminta kolmannen sektorin kanssa edistdvana tekijana: arviointi asteikolla 1 ei edistd lainkaan - 5 edistda merkittavasti
8. Benchmarkkaus muiden kuntien kanssa edistavana tekijana: arviointi asteikolla 1 ei edistd lainkaan - 5 edistda merkittavasti
9. Tulevaisuuteen suuntautuva toimintatapa: arviointi asteikolla 1 taysin eri mielta - 5 tdysin samaa mielta

10. Muutoskykyinen toimintatapa: arviointi asteikolla 1 taysin eri mieltd - 5 taysin samaa mielts

11. Virheet tunnistava ja uutta oppiva toimintatapa: arviointi asteikolla 1 taysin eri mieltd - 5 taysin samaa mieltd

12. Valintoihin kykeneva toimintatapa: arviointi asteikolla 1 tdysin eri mieltd - 5 taysin samaa mieltd
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Korrelaatiot: alykkyys ja notkeus seka yhteisollinen
kehittaminen

Alykkyys ja notkeus  Yhteiséllinen kehittdminen

Johtaminen ,708" ,539%F
Uudistamista vaikeuttavat tekijat (resurssit) -0,053 -0,028
Uudistamista vaikeuttavat tekijat (organisaatio) -,297% -0,03
Alykkyys ja notkeus 1 ,593°

Henkil6stopolitiikka ,579%* ,410%F
Yhteisollinen kehittdminen ,593%¢ 1

“* Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé p<0,01

Tarkastelussa kiytetty Spearmanin jirjestestyskorrelaatiota

Summamuuttujien kuvaukset:

Alykkyys ja notkeus: Tulevaisuuteen suuntautuva, Edistyksellinen, Muutoskykyinen,
Selvidi paineista ja muutoksista, Dynaaminen johtamisfilosofialtaan, Luova, Avoin,
Virheet tunnistava ja uutta oppiva, Valintoihin kykenevi, Erinomaisuuteen tihtiivi,
Avarakatseinen sdintojen tulkitsija, Yhteistyokumppanuuteen tihtidvi, Innostava
tydyhteisokulttuuriltaan

Yhteisollinen kehittiminen:

Kehittimisessd otetaan huomioon asiakkaiden nikékulma.

Kehittimisessid huomioidaan markkinoiden nikokulma.

Kehitystiimit ovat monialaisia ja sektorirajoja ylittdvii.

Kehitys tapahtuu yhteistyssi asiakkaiden kanssa.

Kehitys tapahtuu yhteistydssi yliopistojen ja tutkimusorganisaatioiden kanssa.
Kehitys tapahtuu yhteistydssi palveluntuottajien kanssa.

Yhteisty6 organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on johtanut innovaatioihin.

Johtaminen:

Kunnan johtamisen toimivuus yleensi

Kunnan toimielinten mahdollisuudet paittdd kunnan strategisista piamairistd (mm.
tavoitteet, voimavarojen jakaminen ja kunnan kehittimisen periaatteet)

Kunnan strategisten tavoitteiden ja niitd koskevan tirkeysjirjestyksen selkeys
Luottamushenkildiden roolien selkeys piitoksenteossa

Johtavien viranhaltijoiden roolien selkeys piitoksenteossa

Kunnanjohtajan mahdollisuudet suunnata kunnan tulevaisuuden kehitysti
Kunnanjohtajan mahdollisuudet vaikuttaa kunnan johtamisen kannalta keskeisiin
henkilsstovalintoihin

Kunnan ylimpien viranhaltijoiden ja ylimpien henkilostojirjestdjen paidluottamus-
miesten vuorovaikutukselliset suhteet

Kunnan johdon selkei sisdinen viestinti

Kunnan johdon selkei ulkoinen viestinti
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Henkilsstopolitiikka:

Kuntani on kilpailukykyinen tyonantaja.

Kuntani ylin johto pitdi henkilostdjirjestoihin sidnnollisesti yhteytti.
Kunnassani henkilostén osaamista kehitetddn tulevaisuutta silmilld pitden.
Kunnassani huolehditaan tyéntekijoiden hyvinvoinnista.

Kuntani henkil$stoi arvostetaan ja kunnioitetaan.

Henkilostd kannustetaan kehittimiin omaa tydtdin.

Uudistamista vaikeuttavat tekijit (organisaatio):

Henkilostén osaamisen puutteet, Osaavan henkildston saatavuus, Henkildston muu-
tosvastarinta

Kuntaorganisaation episelvit rakenteet, Uudistumishaluisten tydntekijéiden vihii-
syys, Kannustimien puute yksilétasolla, Toimintavapauksien puute (omassa tyossi),
Poliittisen johdon huono sitoutuminen

Johtavien viranhaltijoiden huono sitoutuminen, Riskien vilttiminen, Kehittimis-
osaamisen puutteet

Uudistamista vaikeuttavat tekijit (resurssit):

Taloudellisten resurssien puute, Ajanpuute, Valtion normiohjaus, Kehittdmiskump-
panien puute

Kehittimisrahoituksen puute, Kasvavat palvelutarpeet, Kuntalaisten kielteinen suh-
tautuminen muutoksiin
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Liite 3: Kyselylomake

Tassi kyselyssé tarkastelemme dlykkaita kokonaisratkaisuja ja kokeilutoimintaa erilaisten
kysymysten avulla. Kyselyn teema-alueita ovat kokeilu- ja kehittdmistoiminta, strateginen
johtaminen ja henkilGstopolitiikka. Nama kaikki teema-alueet ovat merkityksellisia tarkasteltaessa
kokeilutoimintaa ja dlykkaitd kokonaisratkaisuja. Kokeilu- ja kehittdmistoiminnasta voidaan
kayttda myoOs innovaation termid. Tassa kyselyssa kokeilu- ja kehittdmistoiminta voidaan ymmartaa
kehittdmisenad, kokeiluina, uudistuksina ja erilaisena tutkimus- ja kehittimistoimintana. Kunnissa
uudet palvelut, tuotteet ja toimintatavat ovat useimmiten keskeisimpié innovaatioita, jotka ovat
lopulta seka kuntaorganisaation ettd kansalaisten hy6dyksi.

ARVOISA VASTAAJA

Kirjoita vastauksesi sille varattuun tilaan tai rastita oikeaa vaihtoehtoa vastaava
numero.

TAUSTATIEDOT

1. Kunta, jonka kehittdmistoimintaa seuraavassa tulet arvioimaan *

O Hattula

O Hollola

O Himeenlinna
O Kuusamo

O Pudasjérvi

O Raahe

O Rovaniemi

O Salo
2. Sukupuoli *

O Nainen
O Mies

ACTA
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3. 1ka*

O Alle 30-vuotias

O 30-39-vuotias

O 40-49-vuotias

O 50-59-vuotias

O 60 tai yli 60-vuotias

4. Mika on asemasi kunnassa talld hetkelld? *

O Kunnan luottamushenkil

O Kunnanjohtaja

O Kunnan toimiala- tai sektorijohtaja

O Kunnan kehittdmis- tai projektipaéllikko
O Kunnan tyontekija

O Kansalaisjérjeston edustaja

O Yksityisen yrityksen edustaja

Alueellisen tai maakunnallisen julkisen organisaation
edustaja

O Muu, mika?

5. Mikali tyoskentelet kunnassa, kauanko olet tydskennellyt sielld?

vuotta

KOKEILU- JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA

Tdssd kyselyssd kokeilu- ja kehittdmistoiminta mielletddn kehittdmiseksi, kokeiluiksi, uudistuksiksi
sekd erilaisena tutkimus- ja kehittdmistoimintana. Kunnissa uudet palvelut, tuotteet ja
toimintatavat ovat useimmiten keskeisimpid innovaatioita, jotka ovat lopulta sekd
kuntaorganisaation ettd kansalaisten hyodyksi.

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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6. Kuinka hyvin arvioit tuntevasi ... *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=en lainkaan/erittdin huonosti, 3= neutraali, 5=tunnen erittdin
hyvin).

1 2 3 4 5 Enosaasanoa

... kuntasi kokeilu- ja kehittamistoimintaa? O O O O O O

7. Kuinka térkedna pidat seuraavia toimijoita kuntasi kokeilu- ja kehittdmistoiminnan kannalta?

Arvioi asteikolla 1-5 (1=ei lainkaan merkitystd, 5=erittdin tdrked).

1 2 3 4 5 Enosaasanoa

Kuntalaiset 00000 O
Kuntapalveluja kdyttavat asiakkaat O O O O O O
Oman kunnan tyéntekijit O0000 O
Oman kunnan ylin johto O0000 O
Oman kunnan luottamushenkilst OO QOO O
Yritykset O000O0 O
Yrittajajarjestot O0000 O
Kolmannen sektorin jérjestét O0000 O
Ammatilliset yhdistykset O0000 O
Valtionhallinnon yksikdt O0000 O
Muut kunnat O000O0 O
Yliopistot 00000 O
Ammattikorkeakoulut 00000 O
Muut tutkimuslaitokset O0000 O

ACTA
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8. Miksi mielestasi kunnissa tarvitaan kehittamiskokeiluja?

9. Mitka ovat kolme keskeisinta kokeilu- ja kehittdmistoimintoa, joita kuntasi on kehittdanyt viimeisen
kolmen vuoden aikana?

1)

2)

3)

10. Missa maarin seuraavat tekijat edistavat kokeilu- ja kehittamistoimintaa kunnassasi? *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=ei edistd lainkaan, 5=edistdd merkittdvasti).

En osaa
12345

sanoa
Adnestéjiltsd kunnallisvaaleissa saatu palaute O0000 O
Kuntapalvelujen kdyttdjilta saatu palaute O0000O O
Kuntalaisten/palvelun kayttdjien mahdollisuus osallistua kehittdmistyohén
(esim. palvelujen kehittdminen) 00000 o
Henkildstdn koulutustaso OO0000
Kehittdmistyota tukeva henkiléstén palkitseminen O0000
Henkiloston tietotaidot kehittamismenetelmissa, joissa kehitetdan yhdessa
kuntalaisen kanssa 00000 O

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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Kunnan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan organisointi kunnassa OO0000O O
Kunnan kehittamistyodsta vastaavien projektiosaaminen O0000 O
Osaamisen ja tiedon jakamisen toimintatavat 0000 O
Verkostoituminen yhteistyékumppanien kanssa OO0000O O
Ulkopuolisen konsultin/neuvonantajan kayttd O0000 @)
Yhteistoiminta yritysten kanssa 0000 O
Yhteistoiminta kolmannen sektorin kanssa O0000 O
Benchmarkkaus muiden kuntien kanssa O0000 O

11. Missd maarin olet samaa mieltd seuraavista kokeilu- ja kehittamistoimintaa koskevista vaittamista
kuntasi osalta? *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 3=Ei samaa eikd eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

12345 f:nc;?a
Kehittdmisessd otetaan huomioon asiakkaiden nakokulma. OO0O000O O
Kehittdmisessd huomioidaan markkinoiden nakékulma. OO0000 O
Kehitystiimit ovat monialaisia ja sektorirajoja ylittavia. O0000O O
Kehitys- ja kokeilutoiminta tapahtuu I&hinnd oman organisaation voimin. QO OO QOO O
Kehitys tapahtuu yhteistydssa asiakkaiden kanssa. O0000O @)
E::;ts\;s tapahtuu yhteistyossa yliopistojen ja tutkimusorganisaatioiden 00000 o
Kehitys tapahtuu yhteisty6ssa palveluntuottajien kanssa. OO0O000O O
Yhteisty6 organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on johtanut 00000 O

innovaatioihin.

ACTA
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12. Millaiseksi arvioit valtion kuntapolitiikan kuntien kokeilu- ja kehittamistoiminnan nakékulmasta? *

Arvioi seuraavia vdittdmid asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 3=Ei samaa eikd eri mieltd, 5=tdysin
samaa mieltd).

En osaa
12345
sanoa
Nykyinen lainsdddantd vaikeuttaa innovatiivisten ratkaisujen kehittamista. O000O0 O
Nykyinen lainsaadanto jattaa kunnille riittavasti harkintavaltaa
toimintatapojen suhteen. ©0000O0 O
Nykyinen lainsdadanto tunnistaa riittavalla tavalla erilaisia kuntia ja
olosuhteita. 00000 O
Erillinen kokeilulaki (Kuntakokeilulaki 1350/2014) takaa kuntien
toimintatapojen uudistamisen. 00000 O
Kehittamistehtdvat jadvat talla hetkella taka-alalle, koska kuntien resurssit
. - A o OO0 O
kohdistuvat talla hetkella lakisaateisten tehtavien hoitamiseen.
Kuntiin kohdistuvan kokeilutoiminnan on oltava kokonaisvaltaista ja sen on
L o 00000 O
kannustettava kunnan toimialoja kiinteddn yhteistyohon.
Kuntiin kohdistuvassa kokeilutoiminnassa on kiinnitettdva erityistda huomiota
kuntalaisten muuttuviin rooleihin niin, etta kunnilla olisi nykyistd paremmat
. L - . O0000 O
mahdollisuudet rohkaista ja kannustaa kuntalaisia vastuun ottamiseen omasta
hyvinvoinnistaan.
Kokeilutoiminnalla on oltava parlamentaarinen ohjaus. O0000O O
Kokeilutoiminnalla on oltava jatkuvuutta ja sen on ulotuttava yli 00000 O
hallituskausien.
STRATEGINEN JOHTAMINEN JA HENKILOSTOPOLITIIKKA
13. Miten arvioit oman kuntasi johtamista seuraavien nakokohtien osalta? *
Arvioi asteikolla 1-5 (1=erittdin huono 5=erittdin hyvd).
En osaa
12345
sanoa

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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Kunnan johtamisen toimivuus yleensa OO0000O

Kunnan toimielinten mahdollisuudet paattaa kunnan strategisista
padmadrista (mm. tavoitteet, voimavarojen jakaminen ja kunnan O0000O
kehittamisen periaatteet)

Kunnan strategisten tavoitteiden ja niitd koskevan tarkeysjarjestyksen selkeys O O O O O
Luottamushenkildiden roolien selkeys padtdksenteossa OO0000O
Johtavien viranhaltijoiden roolien selkeys paatoksenteossa oJololele)

Kunnanjohtajan mahdollisuudet suunnata kunnan tulevaisuuden kehitysta oJololele)

Kunnanjohtajan mahdollisuudet vaikuttaa kunnan johtamisen kannalta

keskeisiin henkildstovalintoihin 00000
Kunnan ylimpien viranhaltijoiden ja ylimpien henkilostdjarjestojen

i . ) : O00O0O0
paaluottamusmiesten vuorovaikutukselliset suhteet
Kunnan johdon selked sisdinen viestinta OO0000O
Kunnan johdon selked ulkoinen viestinta O0000

14. Missa maarin seuraavat sisdiset tekijat mielestasi vaikeuttavat kuntapalvelujen uudistamista? *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=ei vaikeuta lainkaan, 5=vaikeuttaa merkittdvdsti).

1 2 3 4 5 Enosaasanoa

Taloudellisten resurssien puute OO0000
Henkiléstén osaamisen puutteet O0000
Henkildston ikdantyminen O0000O O
Osaavan henkiléstdn saatavuus O0000 O
Henkildstén muutosvastarinta O0000 O
Kuntaorganisaation epaselvat rakenteet OO0O000O O

ACTA
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Ajanpuute 0000 O
Uudistumishaluisten tyéntekijoéiden vahdisyys O O O OO O
Kannustimien puute yksilétasolla OO0000 O
Toimintavapauksien puute (omassa tyossa) OO0000 O
Poliittisen johdon huono sitoutuminen OO0000 O
Johtavien viranhaltijoiden huono sitoutuminen O O O O O O
Riskien valttaminen O0000 ©)
Kehittdmisosaamisen puutteet O0000O O

15. Missd maarin seuraavat ulkoiset tekijat mielestasi vaikeuttavat kuntapalvelujen uudistamista? *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=ei vaikeuta lainkaan, 5=vaikeuttaa paljon).

1 2 3 4 5 Enosaasanoa

Valtion normiohjaus O000O0 @)
Kehittamiskumppanien puute O000O0 @)
Kehittdmisrahoituksen puute O0000O O
Kasvavat palvelutarpeet O0000O O
Kuntalaisten kielteinen suhtautuminen muutoksin O O O O O O

16. Millaiseksi arvioisit kuntasi henkilstopolitiikkaa? Arvioi seuraavia vaittamia. *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

En osaa
12345
sanoa
Kuntani on kilpailukykyinen tyénantaja. O0000O O
Kuntani ylin johto pitaa henkilostojarjestoihin saannollisesti yhteytta. O0000O O

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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Kunnassani henkiloston osaamista kehitetaan tulevaisuutta silmalla

pitden. 0000
Kunnassani huolehditaan tydntekijéiden hyvinvoinnista. O0000O
Kuntani henkilstda arvostetaan ja kunnioitetaan. OO0000O
Henkiléstda kannustetaan kehittdmaan omaa tydtaan. OO0000O

17. Millaiseksi arvioisit kuntasi toimintatapaa kehittamisen ja uudistumisen osalta? *

Arvioi asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

1 2 3 4 5 Enosaasanoa

Tulevaisuuteen suuntautuva Q0000 @)
Edistyksellinen O0000O O
Muutoskykyinen OO0000 O
Selvidd paineista ja muutoksista OO0000 O
Dynaaminen johtamisfilosofialtaan O O O O O O
Luova 0000 O
Avoin 0000 O
Virheet tunnistava ja uuttaoppiva QOO QO O
Valintoihin kykenevi O0000 O
Erinomaisuuteen tahtaavéa O0000 O
Avarakatseinen saantgjen tulkitsiia O OO QO O
Yhteistyokumppanuuteen téhtdagvda QO O O O O O
Innostava tydyhteisokulttuuritaan QO O O QO O

ACTA
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18. Mita muita asioita haluaisit vield nostaa esille kuntasi kehittamiseen liittyen?

Kiitos vastauksestasi!

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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Liite 4: Seminaari 16.2.2016

Hankkeen loppupuolella jirjestettiin Kuntatalolla 16.2.2016, seminaari jossa esitel-
tiin hanketta ja sen tuloksia. Seminaarissa osallistettiin yleistd Response-yleisovas-
tausjirjestelmilld, jonka avulla osallistujat paisivit ilmaisemaan mielipiteitd liittyen
tutkimuksen johtopiitdksiin ja aiheeseen liittyviin teemoihin. TAmi mahdollisti myds
tutkijoille havaintojen peilaamisen. Osallistujia oli paikalla jirjestijin arvion mukaan
noin 45. Osallistujista suuri osa oli kuntien edustajia, mutta joukossa oli ennakkoil-
moittautumisen osalta muutamia osallistujia mm. valtionhallinnosta, Kuntaliitosta ja

opintolaitoksista.

ACTA

TAMPEREEN
YLIOPISTO
a

On olemassa alykkaitd kuntaorganisaatioita

1. taysin eri mielta 0,0%

2. jokseenkin eri mieltd ..................cccoeviiiiiiieinnn 25,0%

J.eierieikdsamaamielta ... 10,7%

4. jokseenkin samaa mielta ... 35,7%

5. taysinsamaa mielta ... 25,0%

=T = 3,6%
TAMPEREEN

YLIOPISTO
Kokeilutoiminta kunnissa on nykyisin innovatiivista

1. taysinerimieltd ... 2,9%
2. jokseenkinenmieltd ....................c.cccecvveennn.. 28,6%
3. eieriekkasamaamielta ... 287%
4. jokseenkin samaamielta ... 37 1%
5. taysin samaa mielta 0,0%
BN ... .uinonis s s aninieon s iensianmm s e i £ e 5.7%
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TAMPEREEN
YLIOPISTO

Kunnissa osataan innovoida

1. taysinerimielfa ... 3,0%
2. jokseenkinerimielta ... 36,4%
3. el en eika samaamielta .....................................12,1%
4. jokseenkin samaa mielta ................................ 36,4%
5. taysinsamaamielta ... 12,1%
6. eos 0,0%

TAMPEREEN
YLIOPISTO

Pitkdjanteinen kehittdamisen kulttuuri perustuu
riskinottoon

1.taysinerimielta ... 3,0%
2. jokseenkinerimielta .....................ccccevvveeee..... 18,2%
3. eierieikisamaamieltd ...................ooooiiiiiiniienn.. 9.1%
4. jokseenkin samaa mielta ... 33,3%
5 taysinsamaamielta ... 36,4%
6. eos 0,0%

ALYKAS KOKEILU= JA KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA
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TAMPEREEN

YLIOPISTO

Kehittdmisen kulttuuri on kiinni kuntien
avainhenkiloista

1. taysin eri mielta 0,0%
2. jokseenkinerimieltd ................ccoeiiiiiiiiiiie 5,9%
3. el eri eika samaa mielta 0,0%
4. jokseenkinsamaamielta ... 38.2%
S.taysinsamaamielta ... 52,9%
B JENENEE it i i A A S B i 2,9%

TAMPEREEN

YLIOPISTO

Sidosryhmayhteistyd toteutuu kunnissa nykyisin
laaja-alaisesti

1. taysinerimieltd ... 2.9%
2. jokseenkinerimielta ..............................ccoceee 47 1%
3. eierieikisamaamieltd ..................cocoeveieinennnn. 8,8%
4. jokseenkin samaa mieltd ..................ccccoevnneeennn, 23,5%
S.taysinsamaamieltd ..o, 5,9%
DO s i v apm A RS R 11,8%

ACTA



TAMPEREEN
YLIOPISTO

Téarkeinta toimintatapojen muutoksissa on
henkiléstén innostaminen

1. taysin eri mielta 0,0%
2. jokseenkin eri mielta ..............ccccevvvcvvieciiiiiirnnnnns 15,6%
3.eierieikdsamaamieltd ..............cccceeevieviiiieerinnn 9,4%
4. jokseenkinsamaa mielta .................................... 34 4%
S.taysinsamaamielta ... 40,6%
6. eos 0,0%

TAMPEREEN
YLIOPISTO

Tyoéntekijat ovat muutoksissa tarkeita kehittdmisen
tietolahteita

1. taysin eri mielta 0,0%
2. jokseenkinerimielta ...................coooeevieiiiiiieieennn 2.9%
3.eierieilkasamaamieltd ..............ccccoeiiiiieeiinnne 5,7%
4. jokseenkinsamaamielta .................................... 28,6%
5. taysinsamaamielta ..............................ccee........60,0%
OO DU i i e R G 2,9%
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TAMPEREEN
YLIOPISTO

Kehittamisen kulttuurin syntymiseen kuluu useita

vuosia

1.taysinerimieltad ... 3,4%
2. jokseenkinerimielta ......................ccccccevevveernnnn. 31,0%
3. ei erielkd samaamieltad ...................coooiiiiiiniieenn. 3,4%
4. jokseenkin samaa mielta ... 31,0%
S.taysinsamaamieltd ....................ccccoeeviiiieiiinnnnns 31,0%
6. eos 0,0%

TAMPEREEN
YLIOPISTO

Palvelujen uudistamista ja kehittamista tapahtuu
riittdvasti hidasteista ja esteista huolimatta

1.taysinerimieltad ... 10,7%
2. jokseenkinerimielta ......................................... 53,6%
3. eierielkisamaamieltd ......................coviiiiiinnnnnn 3,6%
4. jokseenkin samaamieltd ... 21,4%
5. taysinsamaamieltd ..................ccoovveeiiieiicie 3,6%
I e dicrn i et i A AR R R 71%

ACTA
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TAMPEREEN
YLIOPISTO
Kunnilla on riittavasti kehittamisresursseja
vastatakseen tulevaisuuden kuntakenttda koskeviin
haasteisiin

Mtdysinerimieltd ... e 4.0%
2. jokseenkin eri mieltd ..., 24,0%
3. eierieikdsamaamieltd .....................coeeiin 8,0%
4. jokseenkin samaa mieltd ... 32,0%
5. tdysinsamaa mieltd ........................cccccooeveinnnnnnn. 24,0%
BIIDE - .o i i i SR A i AR SR R S A 8,0%

TAMPEREEN

YLIOPISTO
Kunnissa on riittavasti kehittamiseen liittyvaa
kapasiteettia, jotta hallituskaudella toteutettavat
kuntauudistukset saadaan toteutettua.

BEEEsin erimieltd ... 10,0%
2. jokseenkinerimieltd ... 13,3%
3. eierielkdsamaamieltd ... 16,7%
4. jokseenkin samaa mieltd .............................333%
5.taysinsamaamieltd ... 20,0%
B, OIS oo 6,7%
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TAMPEREEN
YLIOPISTO

Kuntien véliset erot tulevat korostumaan
kuntauudistuksen edetessa

1. taysin eri mielta 0,0%
2. jokseenkinerimielta ....................ccooveeeiiiieicnnnn, 10,0%
3. el eri eika samaamieltd ..................oooooiiiiiinnne 13,3%
4. jokseenkin samaa mielta ... 36,7%
S.taysinsamaamieltd ....................ccooeeiviiiieiiinnns 30,0%
SN 75 AT b R 10,0%

TAMPEREEN
YLIOPISTO

Kuntien kehittdjaekosysteemit ovat monitoimijaisia
huomioiden erilaiset sidosryhmat

1. taysin eri mielta 0,0%
2. jokseenkinerimielta .......................................... 50,0%
3. eierielkasamaamieltd .....................ocoovieiinnnn. 11,5%
4. jokseenkinsamaamieltda ... 19,2%
S.taysinsamaamieltd ....................cooeeeviiiieiennn, .11,5%
SIS s dicnrn s i net o S A AR R R 7.7%

ACTA
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Acta-sarjassa vuodesta 2012 lahtien
ilmestyneet julkaisut

Aiemmin ilmestyneet Acta-sarjan julkaisut osoitteessa: www.kunnat.net/kirjakauppa
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Jaana Leinonen: "Monelta suunnalta on suitsia suussa mutta niiden kanssa on elettivi”. 2012.
Piivi Sutinen: Johtajana kehittymisen olemus kunta-alan johtajan kokemana. 2012.

Vuokko Niiranen, Markku Hinninen (toim.): Sosiaalitoimen johtajat kunnissa. 2012.

Risto Harisalo, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall: Institutionaalinen luottamus. Tutkimus
kuntien luottamuksesta valtioon. 2012.

Ari Hynynen (toim.): Takaisin kartalle. Suomalainen seutukaupunki. 2012.

Hanna Vakkala: Henkil$sté kuntauudistuksissa. 2012.

Ulriika Leponiemi, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall, Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo: Kehit-
timistoiminta kunnissa. 2012.

Pekka Malinen, Ari-Veikko Anttiroiko, Tero Haahtela, Pentti Siitonen (toim.): Huomispiivin
infrastruktuuri. Nikékulmia kuntien teknisen toimen uudistamiseen. 2012.

Jonne Hyténen, Raine Mintysalo, Ilona Akkila, Vesa Kanninen ja Petteri Niemi (toim.): Kau-
punkiseutujen kasvukivut IT. 2012.

Pentti Meklin ja Marianne Pekola-Sjoblom (toim.): Parasta Artun mitalla II. 2012.

Olavi Kallio, Pentti Meklin, Jari Tammi ja Jarmo Vakkuri: Kohti parasta kuntatalouden kehitysti.
2012.

Anne Tuhkunen ja Pasi-Heikki Rannisto (toim.): Eliminhallintaa kuntayhteisossi — kumppa-
nuudet nuorten hyvinvoinnin tukena. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509427.

Vuokko Niiranen, Alisa Puustinen, Joakim Zitting ja Juha Kinnunen: Sosiaali- ja terveyspalvelut
kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509429.

Jouko Mehtiliinen, Hannu Jokinen ja Jouni Vilijirvi: Kuntarakenne muutoksessa — enti kou-
lutuspalvelut? 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509432.

Esa Jokinen ja Tuula Heiskanen: Henkil$sté uudistuksen pyorteissi II. 2013. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509436.

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski & Aino Hatakka:
Kehittimistoiminta kunnissa. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509434.

Kristiina Engblom-Pelkkala: Strateginen johtaminen kuntien opetustoimessa. 2013. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509435.

Arto Haveri, Jenni Airaksinen, Henna Paananen: Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina — tarinoita
kuntajohtamisesta. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509447.

Siv Sandberg (toim.): Kasvavat kuntakonsernit ja supistuvat hallinnot. 2013. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509450.

Sirkka-Liisa Piipponen & Marianne Pekola-Sjoblom (toim.): Kuntademokratian ja -johtamisen
tila valtuustokaudella 2009-2012. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509456.

Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen & Mervi Kerkkinen (toim.): Joh-
tajana muutoksissa. 2014. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509459.

Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto & Sini Sallinen: Osaava kunta — rajapinnoilta vahvuutta
kuntien toimintaan. 2014. Hinta 20 euroa. Tilausnumero 509461.

Henna Paananen, Arto Haveri & Jenni Airaksinen: Kunta elinvoiman johtajana. 2014. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509464.

Marianne Pekola-Sjoblom: Kuntalaiset ja kunnat muutoksessa. 2014. Hinta 25 euroa. Tilausnu-
mero 509465.

Pasi-Heikki Rannisto (toim.): Syytén, sankari vai konna? Tampereen toimintamallin arviointi.
Tampereen toimintamalli on erds 2000-luvun radikaaleimmista kunnallishallinnon uudistuksista.
Tampereen kaupunki otti vuonna 2007 kiytté6nsd yhtd aikaa pormestarimallin, tilaaja-tuottajamallin
ja asiakaslihtdisen prosessimallin ja uudisti niiden avulla omaa toimintaansa merkittivisti. Samaan
aikaan suomalainen kuntakentti ja julkishallinto ovat olleet suurten paineiden ja kehittimisen
kohteena. Tampere on avoimesti kertonut hyvisti ja huonoista kokemuksistaan ja niistd on otettu
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oppia suomalaisessa kuntakentissi. Lihestyttiessd toimintamallia eri nikékulmista voidaan arvioida,
ettd toimintamalli on samaan aikaan syytén, sankari ja konna. Tdmi raportti on kokonaisarviointi
toimintamallin vaikutuksista, onnistumisista ja epdonnistumisista eri toimijoiden ja sidosryhmien
nikékulmista. Voidaan my®és arvioida, ettid toimintamallista riippumatta keskeisti kaikkien orga-
nisaatioiden toiminnan onnistumiselle on luottamukseen perustuva ja lipi organisaation kulkeva
yksituumainen johtaminen. Arviointiraportti sisiltdd kattavan liiteosan, joka julkaistaan sihkéisessd
versiossa (www.kunnat.net/kirjakauppa, haku: Syytén, sankari vai konna?). 2015. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509468.

Jari Stenvall, Antti Syvijirvi, Hanna Vakkala, Petri Virtanen & Kari Kuoppala: Kunnat ajopuina
— koskesta sumaan. Vuonna 2011 aloittaneen Jyrki Kataisen hallitus kohdisti hallitusohjelmassaan
laajan uudistussuunnitelman kuntia ohjaavaan lainsiidintsén. Kuntauudistus koostuu kunta-
rakenneuudistuksesta, sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenneuudistuksesta, kuntalain kokonais-
uudistuksesta, kuntien valtionosuusjirjestelmin uudistuksesta, kuntien tehtivien arvioinnista ja
metropolihallintoa koskevan lainsdidinnon valmistelusta. Tissd raportissa tehddin ensimmiinen
kokonaisarviointi kuntauudistuksen ja sen osien valmisteluprosessista. Arviointi on tehty seki kun-
tatoimijoiden ettd ohjaavan valtionhallinnon nikskulmasta. Arviointi painottuu kuntauudistuksen
kahden keskeisimmiin reformin, kuntarakenneuudistuksen ja sote-uudistuksen, valmisteluun, mutta
sitd tiydennetdin myos muiden kuntauudistuksen osien valmistelun arvioinnilla. Arviointi tuottaa
tietoa valmisteluprosessin onnistuneisuudesta, eri osallisten ja toimijoiden roolista ja asemasta,
uudistuksen ilmapiiristi ja sen vaikutuksista kuntien kehittimiseen hallituskauden aikana ja sen
jilkeen. Arvioinnin perusteella uudistusten valmistelu ei ole mennyt suunnitellusti ja silli on ollut
ennakoimattomia seurauksia. Uudistusprosessien toteutuksesta on puuttunut selkei johtajuus.
Kuntatasolla uudistusprosessi on pysiyttinyt kehittdimistoiminnan monilta osin ja vaikuttanut
kunta—valtio-suhteeseen negatiivisesti. Raportissa esitetdin keskeisiin ongelmakohtiin kohdistuvia
kehittimissuosituksia uudistusten jatkovalmistelua varten. ARTTU2-ohjelman tutkimuksia nro 1.
2015. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509469.

Sari Pikkala: Kuntavaalit ja kuntarakenteen muutos. Viimeistd vuosikymmenti ovat leimanneet
kunta- ja palvelurakenteita koskevat uudistukset. Vuonna 2005 alkuun saatetun Paras-hankkeen
mydti vuosina 2007-2013 toteutettiin lihes 70 kuntaliitosta. Kuntaliitoksilla tavoitellaan monen-
tyyppisid hydtyji. Demokratiaan liittyvit kysymykset ovat olleet yksi keskeinen keskustelun ja myos
kiistelyn aihe. Ti4ssd raportissa selvitetidn, miten vuosina 2007-2013 toteutetut kuntaliitokset hei-
jastuvat ddnestysaktiivisuuteen, ehdokasasetteluun, valtuustojen henkilévaihtuvuuteen, puolueiden
kannatuksen ja voimasuhteiden muutoksiin seki alueellisen edustavuuden toteutumiseen vuosien
2008 ja 2012 kuntavaaleissa. Kuntaliitosten vaikutuksia kartoitetaan yhtilti vertaamalla liitoskuntia
muihin kuntiin ja toisaalta vertaamalla kuntaliitoksen toteuttaneiden kuntien keskuksia ja reuna-
alueita keskeniin. Tutkimus on toteutettu osana kunta- ja palvelurakenneuudistuksen vaikutuksia
kartoittavaa ARTTU-tutkimusohjelmaa ja siiti on vastannut Abo Akademin julkishallinnon oppi-
aine. Paras-ARTTU-ohjelman tutkimuksia nro 32. 2015. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509471.
Anna Ala-Poikela, Antti Koski & Jari Stenvall: Verkostot osana kuntien kehittimis- ja innovaatio-
toimintaa. Miki on verkostojen merkitys kunnan kehittdmistoiminnassa? Miten johtaa ja kehittdd
verkostotoimintaa? Misti syntyy verkostojen vaikuttavuus? Kunnat toimivat yhi haastavammissa
toimintaympiristdissi ja monimutkaisempien ongelmien parissa. Ratkaisuja on etsittivé useista eri
nikokulmista ja yhdessi toisten kanssa. Uudistumista tukevat tietoperustaisuus ja monitoimijaisuus.
Verkoston onnistumista tehtivissiin edistdd puolestaan suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus. Kun-
tien kehitystydn tuki ja teknologian hyddyntiminen lisidvit verkoston vaikuttavuutta ja hydtyd.
Tissi julkaisussa esitellddn arviointituloksia Kuntaliiton verkostojen vaikuttavuudesta kuntien
nikékulmasta. Julkaisun taustalla on tutkimus Kuntaliiton Vaikuttavuutta arvoverkoilla (VARVO)
-hankkeessa, jolla on toteutettu strategista painopistealuetta Verkostoituva Kuntaliitto. Hanketta
on rahoittanut Tekes. 2015. Hinta 20 euroa. Tilausnumero 509473.

Arto Haveri, Jenni Airaksinen & Henna Paananen: Uuden sukupolven kuntajohtajat. Kuntajoh-
taminen, sen nykytila ja tulevaisuus nuorten kuntajohtajien nikékulmasta. Millaisia johtajia ovat
nykypiivin nuoret kuntajohtajat? Miten he hoitavat tydtiin, miksi he ovat hakeutuneet alalle ja
miki heitd tydssddn haastaa tai entd miki palkitsee? Millainen on kuntajohtamisen nykytila ja miti
voidaan sanoa kuntajohtamisen tulevaisuudesta? Tutkimus kisittelee kuntien johtamista nuorten (s.
1975 tai jilkeen) kuntajohtajien nikékulmasta. Tutkimusta varten haastateltiin kahtakymmenti eri
puolella Suomea, erikokoisissa kunnissa ja kaupungeissa toimivaa johtajaa, joista 7 on naisia ja 13
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miehid. Tutkimuksessa piirtyy kuva ddrimmiisen haastavasta ty8std, jossa johtajan on tunnettava omat
vahvuutensa ja johtamansa kunta seki osattava sovittaa johtamistyyli paikalliseen hallintoperintee-
seen sekd kunnan kulttuuriseen ympiristd6n. Yksi johtamistyyli voi toimia yhtiilld, mutta saattaa
johtaa ongelmiin toisaalla. Vuorovaikutus on keskeinen tyviline, jonka merkityksesti erilaisissa
tilanteissa timi kirja tarjoaa monia esimerkkeji. Uuden sukupolven kuntajohtajat operoivat tiedolla
ja rakentavat tydkseen luottamusta. He hallitsevat johtamistyonsi, koska heilld on valmiutta oppia
ja kehittyd. Uuden sukupolven kuntajohtajat ovat tarvittaessa joustavia ja ennen kaikkea he pystyvit
pysymiin avoimina ympiristdstd kumpuaville syéteeille ja hiljaisille signaaleille. 2015. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509475.

Tanja Matikainen: Kuntatalouden ohjaus osana julkista taloutta. Euroopan unionin sédintelyn
vaikutukset kuntatalouden ohjaukseen. Euroopan unionin Vakaus- ja kasvusopimuksen mydti
Suomessa on siirrytty julkisen talouden kokonaisohjaukseen. Sdintelyn keskiéssi on julkisen talou-
den suunnitelma. Julkisen talouden suunnitelma tulee laatia koko julkiselle taloudelle seki erikseen
kullekin julkisen talouden osa-alueelle. Julkisen talouden suunnitelma edellyttdi rahoituskehyksen
asettamista erikseen kuntataloudelle, ja ensimmiisen kerran rahoituskehys asetettiin vuonna
2015. Suomessa julkisen talouden kuntataloutta koskevan osan laatimisen yhteydessi laaditaan
kuntatalousohjelma. Kuntatalousohjelman valmistelu on osa julkisen talouden suunnitelman ja
valtion talousarvioesityksen valmistelua, ja sen laatiminen on osa valtion ja kuntien vilistd neuvot-
telumenettelyi. Kuntatalousohjelmassa arvioidaan my®és rahoitusperiaatteen toteutumista, joka on
lakisddteistetty vuoden 2015 kuntalain mydti. 2016. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509479.
Kaisa Kurkela, Petri Virtanen, Jari Stenvall & Sanna Tuurnas: Alykﬁs kokeilu- ja kehittimistoi-
minta kunnissa. Tissi tutkimusraportissa tarkastellaan kuntaorganisaatioita ja niiden kokeilu- ja
kehittimistoimintaa. Tutkimuksessa selvitetiin, miten kokeilutoiminnalla voidaan vahvistaa
kuntaorganisaation ilykkyytti, miten kuntaorganisaatioissa kyetdin ajattelu- ja toimintatapojen
muutoksiin sekd miti esteitd kokeilutoiminnalle on kunnissa. Tutkimuskohteina on kahdeksan
erikokoista kuntaa: Hattula, Hollola, Himeenlinna, Kuusamo, Pudasjirvi, Raahe, Rovaniemi
ja Salo. Tutkimuksen aineisto muodostuu kunnille tehdysti kyselystd ja kuntien workshopeissa
keritystd laadullisesta aineistosta. Julkaisu on Kuntien kokeilutoiminta ilykkiiden kokonaisrat-
kaisujen mahdollistajana -tutkimusprojektin loppuraportti. Tutkimuksen ovat tehneet ja raportin
ovat kirjoittaneet Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun tutkijat. Yhteistyskumppaneita ja
rahoittajia ovat Tydsuojelurahasto, Suomen Kuntaliitto ja projektiin osallistuneet kunnat. 2016.
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509483.
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