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1. Hankkeen tausta ja tavoitteet

Hankkeen juuret ovat yhteistoiminnan ja yhteistoiminnallisen kehittdmisen tutkimuksissa ja
kokemuksissa erityisesti kunta-alalla. Sosiaalipsykologisessa viitekehyksessa yhteistoiminta viittaa
tyopaikkademokratian ja sittemmin tydeldaman laadun tutkimus- ja kehittdmispyrkimyksiin, joita on
Suomen kunta-alalla sovellettu systemaattisesti 1990-luvun alussa kuntaorganisaatioiden Laatu-
projektissa® (Kevatsalo 1990; Kasvio ym. 1994; Kalliola 1996) seké sitd seuranneessa Laatu-verkostossa
prosessievaluaatioineen (Kalliola & Nakari 2004). Ndiden hankkeiden myo6ta kehittamisen perustaksi
muodostui demokraattiseen dialogiin perustuva ty6tapa, joka juontui kansainvélisesta keskustelusta.
Alkuperdisen kommunikatiivisen painotuksensa ohella Suomessa kehittdmistapa liittyi laajempaan
kunta-alan johtamis- ja tydnorganisointitapojen uudistamiseen, ohjaamiseen ja arviointiin.
Tuloksellisuuden ja tyoelaman laadun kasitteellinen ja kdytannollinen yhteen kietoutuminen (Lawler
1987) muodostivat ndkemysten mukaan hedelmallisen ldhtokohdan seka vastata kunta-alan leikkauksiin
ja tehostamisvaatimuksiin ettd kuntatyopaikkojen henkiloston motivaation ja jalkikateen tulkiten myos
organisaatioiden innovatiivisuuden lisadmiseksi. (Kalliola & Nakari 2004; Kalliola 1996.)

Kun kunnat kunta- ja palvelurakenneuudistuksen (”Paras-hanke”) my6ta 2000-luvulla tulivat jalleen
suurten rakenteellisten muutosten kohteeksi ja valtion ja kuntien vadlinen suhde tuli monin tavoin
muutokseen, nousi yhteistoiminnallinen kehittaminen jalleen yhdeksi ajankohtaiseksi teemaksi
tydmarkkinaosapuolten valisessad keskustelussa. Ndiden muodostama Tuottavuuden PyOredn Poyta
perusti yksityisten ja julkisten organisaatioiden ohjelmaperustaisen ohjauksen tueksi Palje-ohjelman,
joka pyrki luomaan tutkimus- ja kehityshankkeita nykyaikaisten, hyvin toimivien ja innovaatiokykya
edistdvien vyhteistyotapojen l6ytamiseksi. Yhtend ohjelman tavoitteena oli yhteistoiminnallisen
kehittdmisen voimistaminen samalla kun kuntasektorin pé&asopijaosapuolet toteuttivat yhteista
tuloksellisuuskampanjaa (2011-2014). Kuntien Tuloksellisuuskampanjan tyéryhméa toimi tdméan
tutkimushankkeen ohjausryhména (ks. liite 1, johon on koottu myds muut tutkimuksen perustiedot).

Tyontekijoiden vaikuttaminen ja osallistuminen ovat monin tavoin keskeisid asioita strategisen ja
synergisen henkilostéjohtamisen nakdkulmasta. Kuitenkin esimerkiksi Paras-hanketta arvioineen Arttu-
tutkimusohjelman tulosten mukaan yhteistoiminta ja henkildstd ylipdataan jaavat vahalle huomiolle
reformissa sekd sen valtiollisella tasolla ettd kuntaorganisaatioissa -  henkiloston
osallistumismahdollisuudet uudistuksen suunnitteluun olivat vahaiset (Jokinen & Heiskanen 2013b).
Valitén yhteistoiminta eli tyontekijoiden suora vaikuttaminen tydpaikkatason toimintaan on viime
aikoina saanut enemman huomiota myods EU-tasolla ja eurooppalaisessa lainsdadadannossa ja
kaytannoissa (Garibaldo & Telljohan 2009). Virallinen, edustuksellinen, lakisdateinen yhteistoiminta sen
sijaan vastaa pitkalti organisaatiomuutoksiin liittyvasta valmistelusta ja neuvottelusta muodostaen
taman tutkimushankkeen polttopisteen. Kuntien yhteistoimintalaki (449/2007) korvasi aiemmat
paikalliset yhteistoimintasopimukset, tai eli niiden kanssa rinnakkain, mikali ne eivat olleet ristiriidassa
keskendan. Uuden lain paasisalto oli, ettd yhteistoimintaelimesta tuli pakollinen ja yhteistoiminnan
alaan kuuluvat asiat ja suunnitteluvelvollisuudet hieman laajenivat. Lisdksi lakia rikottaessa seuraa
sanktioita. Muutokset vaikuttavat keskeisesti tydnantajan vastuisiin. (KT 2007.)

1 Kunnallishallinnon tydeldman laadun ja palvelutuotannon tuloksellisuuden kehittdmisen tutkimusohjelma.
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Taten hankkeen tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten kunnissa mallinnetaan jatkuvaan muutokseen sopivia toimintamuotoja?

2. Mika on kuntien yhteistoiminnan tila ja mitka ovat sen rakenteelliset ehdot?



2. Hankkeen toteutus

Tutkimukseen kutsuttiin kolme Eteld-Suomen kuntaa?, jotka erosivat toisistaan niin viestomaaraltaan,
poliittisilta valtasuhteiltaan, luottamusilmapiiriltddn kuin henkiléston tydelaman laadultaankin
(Sandberg 2012; Jokinen & Heiskanen 2013b). Niille oli yhteistd viime aikojen myénteinen kasvu- ja
talouskehitys. Toisaalta kussakin kunnassa oli niin jo toteutuneiden kuin tulevaisuudenkin uhkakuvien
johdosta meneilladn useita muutoksia ja organisaation kehittdmishankkeita, ja kunnat voitiin ndhda
esimerkkeind murroksessa, samanaikaisesti “vanhassa” ja ”uudessa” toimintakulttuurissa elavista
julkisista organisaatioista. Nama seikat muodostivat tutkimukselle oletettavasti suotuisan lahtokohdan.

Kussakin kunnassa tutkimusprosessi kdynnistyi alkuneuvotteluin, joissa yhteistoiminnan osapuolet
keskustelivat tutkijoiden kanssa tutkimuksen kohdeorganisaatioista ja tyoyhteisOistd, yksilo- ja
ryhmahaastatteluiden toteuttamisesta seka tutkimuksen palautetilaisuuksista.

Kunnassa A tutkimus kohdistui yleiseen yhteistoiminnallisuuteen ja siihen liittyviin kehittamishaasteisiin
ja kunnassa B teknisen toimen, organisaatiouudistukseen ja siihen liittyvaan sisdiseen kehittamiseen.
Kunnassa C keskityttiin sosiaali- ja terveystoimen hallinnolliseen uudelleenjarjestelyyn ilman
henkilostovahennyksia. Kunnassa A valittiin yhtidittamisprosessi tarkasteluun, mutta kunta luopui siita
kaytdanndssa omien aikatauluongelmiensa vuoksi.

Ohjelmalliset ja keskusjarjestotasoiset ainekset yhteistoiminnan tutkimiseen ja kehittdmiseen olivat
olemassa tdahan hankkeeseen, mutta se kdynnistyi yli 30 % pienemmalld rahoituksella, kuin sita
suunniteltiin. Tama vaikutti hankkeen suuntautumiseen enemman tutkimuksellisten havaintojen tekoon
ja aineistonkeruuseen eika niinkdan kuntien osallistavaan kehittamiseen, johon |dht6kohdat olisivat
antaneet aiheen. Jiljella oli lisdksi haaste heradttda kuntien mielenkiinto, joka pelkkdan tutkivaa
toimintaa kohtaan osoittautui vahaiseksi. Voidaan kuitenkin paatelld, ettd myos vahvemmin kehittava
ja toimintatutkimuksellinen ote olisi myds voinut kohdata suuria vaikeuksia kuntien rakenteellisen
muutoksen keskella tarvitessaan enemman osallistujakuntien omaa tydpanosta.

Kalliolan (1996) kokemuksen mukaan kuntaorganisaatioiden on vaikea kiinnostuksestaan huolimatta
|6ytaa tapaa hyddyntaa tutkimusta ja tutkijoita. Tutkijoiden alkuneuvottelulla on olennainen merkitys ja
silla, loydetdaanko oikeiden “portinvartijoiden” kautta paasy organisaation sisdadn. Tassd hankkeessa
tutkimuksen paasy rajoittui haastattelutilanteisiin ja pieneen maardan taustamateriaalia kuten
organisaatiokaavioihin. Koska jokaisessa haastattelukunnassa tormattiin ”portinpieliin”, heijasti se
samalla kuntien tukalaa tilannetta myos yleisemmin. Toisaalta etnografisessa mielessa samalla paljastui
myo6s kuntien erivaiheisuus yhteistoiminnallisuuden kayttéonotossa ja hyddyntdmisessd, mika oli
tutkimuksen kannalta arvokas tieto.

Alkuperaisen suunnitelman toimintatutkimuksellisuudesta jouduttiin luopumaan, mutta pitaydyttiin silti
avoimessa ja kokemuksiin painottuvassa tutkimusotteessa. Sosiaalipsykologisena haasteena tdaman

2 Case-kunnat olivat mukana ARTTU-arviointitutkimusohjelmassa, joka tutki Paras-uudistuksen vaikutuksia eri
nakoékulmista 40 kunnassa, ja joka toteutettiin Kuntaliiton ja yliopistojen vélisend yhteistydona vuosina 2008-2012,
ja jonka aineistoja pystyttiin hyddyntamaan tassa hankkeessa.
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kaltaisessa kompleksisessa ja verkostomaisessa tutkimuskohteessa on 16ytaa toimijoiden omat tulkinnat
yhteistoiminnasta ja pitda riittdva etdisyys ennalta-asetettuihin kriteereihin. Tassa lahtokohtana oli
arvostava tutkimusote (appreciative inquiry, Cooperrider & Shrivastvan 1987), jonka mukaan pyrittiin
tutkimaan nykyisten kehittamisrakenteiden ja eri osapuolten suhteiden tilaa seka selvittamaan, mika
tdssa nykytilassa on hyvaa ja toimivaa. Taten tutkimustulokset kustakin kunnasta koottiin seuraaviin
teemoihin:

Taulukko 1. Haastattelujen teemat.

1. Hyvan johdon ja henkiloston valisen
vuorovaikutuksen ominaisuudet

2. Meneilldan olevan organisaatiouudistuksen
hyvat kdaytannot yhteistoiminnan kannalta

3. Tiedonkaytto yhteistoiminnassa ja
yhteistoiminnasta

4. Kehittamisehdotukset muutosten
organisointiin

Tutkimuksen aineisto koottiin yksil6- ja ryhmahaastatteluina, joihin osallistui 19 tydnantajan edustajaa
tai esimiesta sekd 21 henkil6stdjarjestojen edustajaa tai tyontekijad. Naiden lisdksi yhdessd kunnassa
edettiin palautekeskusteluun saakka, josta kuitenkin puuttui toimialan esimies.

Haastattelujen lisdksi perehdyttiin kuntien esittdmiin materiaaleihin koskien organisaatiomuutoksia.
Haastattelutilanteissa (teemassa 3) esiteltiin Arttu-tutkimuksen eri tutkimusmoduuleiden tuloksia
kyseisesta kunnasta, sen henkiloston tydelaman laadusta ja paatoksentekoilmapiirista pohjustuksena
keskustelulle. Hankkeen loppuvaiheessa haastateltiin  ohjausryhmdssa edustettuina olleet
tyomarkkinaosapuolet ryhmahaastatteluna hyodyntden tutkimuksessa nousseita havaintoja ja
kysymyksia.

Kaikkia aineistoja analysoitiin ottaen huomioon tutkimuksen eri toimijoiden vuorovaikutussuhteet
(tutkijoiden ja tutkittavien valinen tutkimussuhde ja kuntien omien toimijoiden valiset suhteet) ja edella
kuvatun arvostavan tutkimusotteen vaatimukset. Siten arvostava tutkimusote nakyy
haastatteluteemojen muotoilun lisdksi tulosten painopisteissa.



3. Tulokset

Tutkimusprosessi alkoi neuvotteluilla kolmessa hankkeeseen sitoutuneessa kunnassa. Tavoitteena oli
|6ytaa keskustelukumppani, joka on kiinnostunut tutkimustuloksista ja my6s halukas selvittdmaan omaa
uudistamistaan yhteistoiminnan nakokulmasta. Tutkijoilla oli apuna taustadiasarja hankkeen
lahtokohdista, tydeldaman laadun ja tuottavuuden tarkastelun tarkeydesta (liite 2). Apuna toimi myos
tutkijoiden aiempi kokemus ja tutkimustulokset toisaalta kuntien yhteistoiminnallisesta kehittamisesta
ja toisaalta kunkin osallistujakunnan henkilostén tydeldaman laadusta ja paatdksentekoilmapiirista
kunta- ja palvelurakenneuudistuksen yhteydessa. Kuntiin laadittiin Ad-esitteet levitettavaksi sisdisten
tiedotuskanavien kautta koko henkilostolle (liite 3).

Yhdyshenkilond toimi kussakin tapauksessa hallinnon edustaja — joko henkilostopaallikko tai
hallintojohtaja. Viestinndssa oli myos muita henkilditd apuna ja yhdyshenkilévaihdoksiakin tapahtui
kaksi hankkeen suunnitteluvaiheen jalkeen. Varsinaisiin tapaustutkimuksiin saatiin lopulta mukaan
hyvinkin laaja edustus tyonantaja- ja tyontekijapuolelta, mika oli tarkeda yhteistoiminnan kuvaamisen
takia, ja haastattelut toteutuivat padosin hyvin. Sen sijaan tutkijoiden pyyntd jonkin uudistustyon
ehdottamiseksi tutkimuksen kohteeksi otettiin vastaan hyvin eri tavoin. Kunnassa B oli alusta asti selvda
tutkimuksen liittdminen kunnan teknisen toimen uudistamiseen ja ehkd muita enemman toiveita
tutkimuksen  hyodyntamiseksi. Kunnassa (A) tutkimuskohdetta mietittiin  perin  pohjin
yhteistoimintakokouksissa ja viralliseksi valinnaksi paatyi yhtidittdmisprosessi, johon tutkimus ei
kuitenkaan koskaan paassyt kasiksi. Kunnassa (C) paadyttiin melko nopeasti alkutapaamisen jalkeen
valitsemaan sosiaali- ja terveystointa koskettava hiljattain toteutettu suurehko uudelleenjarjestely,
jossa henkiloston irtisanomisilta ja lomautuksilta valtyttiin, ja jota voitiin pitdaa hyvana esimerkkina.

Vain kunnassa B ennatettiin hankkeen puitteissa toteuttaa palautekeskustelu suunnitellusti tyénantaja-
ja tekijaedustajien Iasna ollessa. Johtopaatdksiin suhtauduttiin neutraalin asiallisesti. Oli selvas, etta
tutkimus ei haastatteluiden kautta vanginnut riittavasti johdon huomiota johtaakseen aitoon dialogiin
organisaatiossa, mikd nadkyi myds palautekeskusteluun osallistuneiden tietyssad lannistuneisuudessa.
Tutkijoiden pyynto jatkokeskusteluihin jai lopulta ilmaan kaikissa kolmessa kunnassa, mika oli hankkeen
alkuperdisiin tavoitteisiin nahden pettymys, kun tutkimuksen alustavat johtopdatokset olivat seka
teoreettisesti ettd kaytannollisesti lupaavia.

Kunnan A ongelmat ovat ymmarrettavissd portinvartijoiden kasitteelld (Kalliola 1996). Vaikka
tutkimushanke oli ndennaisesti kunnalle kiinnostava ja yhteistyo alkoi lupaavasti yhteistoimintaelimen
jaseniston haastattelulla, eivat kaikkein keskeisimmat tahot, kuten ylemmat viranhaltijat ja jarjestdjen
edustajat, olleet selvastikdan yksimielisid siita, miksi tai miten tutkimuksessa oltaisiin mukana, eika
sindnsa tarkedaksi koetulle hankkeelle 16ytynyt minimaalistakaan omistajuutta. Kunnan sisapoliittisista
ongelmista kirjoitettiin sittemmin myos tiedotusvalineissd. Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin
informatiivista ja kiinnostavaa seurata keskustelua yhteistoiminnan luonteesta ja merkityksesta juuri
tata taustaa vasten, eikd ollut oikeastaan yllattavaa, etta mitaan keskustelua kunnan yhteistoiminnan
laadusta ei haluttu paastaa kyseisessa kuntatilanteessa syntymaan.

Kunnan B osallistuminen oli selvasti A:ta aidompaa, silla ongelmia pohdittiin haastatteluissa varsin
avoimesti ja myds tiedonlevitysta tutkimushankkeesta ja yhteistoiminnan kehittdmistarpeista
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organisaation sisalla mietittiin yhdessa. Palautekeskustelu toteutui, mutta kuitenkin pelkastaan suppean
ydinryhman kesken, mika sai tutkimukseen kohdistuvat toiveet nayttdytymaan ambivalentteina.
Yksilohaastattelut olivat jopa varikkaita, mutta yhteinen dialogi jai uupumaan. Kalliolaan (1996)
verrattuna kyse ei ollut niinkddan pakon edessda suostumisesta hankkeeseen, johon osapuolet oli
maaratty sitoutumaan, mutta tutkimus ei todennakoisesti kyennyt olemaan riittavan aktiivinen, vaan
pitaytyi lilkkaa omassa tutkimustehtdvassaan kuvata toimivaa yhteistoimintaa. Kunnan intressit olivat
muunlaisia. Keskustelun laajentaminen organisaation sisdlld tormasi luultavasti myos tutkimuksen
konkreettisuuden ja “saman kielen” puutteisiin eikd osannut vetaa oikeista naruista. Tassd mielessa
vahvistui kasitys siitd, etta organisaation sisalle paasy edellyttaa tutkijoilta pitkdjanteista ja monipuolista
otetta, jossa ollaan valmiita myds aktiivisesti vaikuttamaan ja ohjaamaan osapuolia. Tama taas haastaa
tutkijoiden neutraalin roolin erityisesti tilanteessa, jossa organisaation intressit ovat monitulkintaisia
(vrt. emt.).

Kunnassa C vuorovaikutus oli luontevinta ja osapuolet pyrkivat puheenvuoroissaan jopa hieman
osallistumaan yhteistoimintaa koskevien tutkimuskysymysten “ratkaisemiseen”. Kalliolaan (1996)
verrattuna kunnan valitsema toimintamalli oli ehkd Idhinnd suostumista pakon edessa
tutkimushankkeen hoitamiseksi pois paivajarjestyksestd, mutta olennaisempaa oli tdman suostumisen
moodi: ryhmdahaastattelut tutkijoiden kanssa otettiin neutraalina siind missa muutkin keskustelut, eika
tutkimusta koettu sen paremmin uhkana (kunta A) kuin ambivalenttien odotusten kohteenakaan (kunta
B).

3.2.1 Ideaaliyhteistoiminta

Yhteistoiminnan paikkaa muutoksessa tarkasteltiin lahemmin ensinnakin siitd ndakdkulmasta, miten
kunnissa nahdaan ideaaliyhteistoiminnan piirteet (ks. tiivistettyna taulukko 2). Tutkimuskuntien
nakemykset olivat varsin yhtenaisid, mutta myds painotuseroja tuli esiin. Haastatteluiden kautta kuntien
erilaiset yhteistoimintakulttuurit tulivat nakyviin. Kunnassa A korostui yhteistoiminnan rooli
pitkdjanteisessa johtamisessa ja vaikuttavuuden aikaansaamisessa, kunnassa B lyhyen aikavalin tavoite
kommunikaation vahvistamisessa ja kunnassa C henkil6stdn osallistuminen ja sitoutuminen.

Taulukko 2. Hyvan vuorovaikutuksen ominaisuudet.

Teema Kunta A Kunta B Kunta C
1. Hyvaén johdon ja Valmisteluvaiheen Epétietoisuuden Pédtosten hyvaksyttavyys,
henkilston valisen osallistumista. Oikea- vihentdminen, tietoisuus avoimesti, selkeitd
vuorovaikutuksen aikaista. Riittdvaa yhteisisté asioista. kommentteja, jos ei voi
ominaisuudet tiedotusta. viedd, vaikeissakin
Keskusteluareena asioissa ja paatoksissi
Kunnan paattdjat ajankohtaisille asioille. etenkin.
osallisina.
Saada erindkoisia
Molemminpuolinen Henkildston ndkemyksen muutoksia lapi. Hyva
luottamus. hyodyntdminen, henkildston | keskustelu ja konsensus.
sitouttaminen Henkiloston
Ohjaisi paédtoksentekoa, toimeenpanoon. sitouttaminen. Tulokset,
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ehka edistiisi tuottavuus. Kaiken a ja o.
oikeudenmmukaisuutta ja | Konkreettisia yhteistyon Ei vain muodollinen
tasa-arvoa. tuloksia, tydprosessien toiminta.
jatkokehittdmista.
Kayttdytyminen, ilmapiiri, Viestinti ja tiedottaminen.
yhteistyd. Visio, imago, Perustan luominen Ty6yhteison rikkaus.
kulttuuri. johtotason ja tyontekijoiden | Vahentda vellomista ja
viliselle kommunikaatiolle. |sépinda ja k&hinoita.
Vaikuttavuus. Kasvokkaisuus auttaa Luottamusta.
tyontekijoita.
Taloudellisuutta, ajan
Saastod.
Autenttisuus, paikallisuus.

Hyvan johdon ja henkiloston valisen vuorovaikutuksen ominaisuuksissa nousi poikkeuksetta kaikissa
kunnissa esiin riittdvan varhainen tiedottaminen sekd todelliset vaikutusmahdollisuudet p&aatoksiin,
yhteisyys, toiminnan avoimuus seka rehellisyys. Hyvan yhteistoiminnan katsottiin myds mahdollistavan
tarkeiden paatosten ja erityisesti muutosten tekemisen. Henkiloston sitoutuminen nahtiin tdssa
yhteistoiminnan keskeiseksi osaksi.

Suoran ja edustuksellisen yhteistoiminnan suhde osoittautui hdailyvaksi ja jopa ongelmalliseksi.
Edustuksellinen yhteistoiminta sisalsi useiden tulkintojen mukaan paljon potentiaalia ratkaista, sopia ja
paattda asioita, mutta toisaalta arkinen kehittdminen ja ideointi kdytdnnossa ”ulkoistettiin”
esimiestyllle ja yhteistoimintaan tyOyhteisdissd. Tata voidaan pitdd ongelmallisena esimiesty6ta
koskevien suurten paineiden nakokulmasta. Myos merkittavien alhaalta-ylos-aloitteiden edistaminen
yhteistoiminnallisesti nayttaytyi poikkeuksetta vaikeana tai vahintaankin epéatavallisena.

Tyontekijapuolen nakemykset ideaaliyhteistoiminnasta olivat filosofisesti pidemmalle menevia,
johtamista tdydentavida nakemyksid. Tydnantajapuolella taas korostettiin yhteistoiminnan sujuvuuden
merkitystd. Erityisesti tyonantajapuolella pidettiin eri painotuksin ldhes itseisarvona sita, ettd
neuvottelua voitaisiin kdyda puhtaalta pdydalta, mika kuitenkin kyseenalaistaa ajallisesti kumuloituvan
oppimisen mahdollisuuksia sekd kunnan sisalla etta sen ulkopuolella. Tydntekijdpuoli toi usein esiin sen,
etta eri asiat kytkeytyvat yleensa monin tavoin toisiinsa, jolloin yhteistoiminta muodostaa myos tarkean
organisatorisen muistin ja yllapitda organisaation jatkuvuutta.

3.2.2 Yhteistoiminnan hyvat kaytannot uudistuksissa

Toisena kokonaisteemana haastatteluissa oli yhteistoiminnan onnistunut toteuttaminen tietyissa
uudistuksissa ja muutoksissa. Teema jakautui toisaalta valtakunnallisen lainsddddannon ja ammatillisen
ohjauksen merkitykseen uudistuksissa ja hyviin yhteistoimintakaytantoihin.



Taulukko 3. Hyvat yhteistoimintakdytannot uudistuksissa.

toteutettiin yhteistoiminnan
nikokannalta parhaiten

Paljon suoria
intressi- ja

Teema Kunta A Kunta B Kunta C
2. Organisaatiouudistuksen A. Yt-lakia on A. Yt-laki, A. Resurssiohjaus painottuu.
hyvit kaytannot sovitettu kunnan liittokohtaiset

toimintatapaan. palkankorotusasiat | Palveluvelvoitteiden
A. Miten ministerididen, vaikuttavat. ymmaértdminen keskeisinta.
Kuntaliiton ja tyonantaja ja -
tekijéjarjestojen ohjaus otettiin Kuntapoliittinen Aika vahin merkitystd muulla
huomioon uudistuksessa? toimintaympéristd | paitsi erikoisalan omalla

on ylipaatain lainsdadannolla ja tietylld valtion

B. Missa suhteissa uudistus ongelmallinen. linjausten tarkkailulla.

Kuntapoliittinen ympéristd

kuntaorganisaation sisalla? vaikutus- haastava, suoraa
Missé onnistuttiin? pyrkimyksia. vaikutuspyrkimysta.
B. (Yleisesti B. Yksikkdjen B.

yhteistoiminnasta) vélinen kehittdvd | Uudistuksen kokonaistavoite ei
yhteistyd. ollut kirkas. Muutos 1dhinna
Erilaisten tekninen, ”ensiaskel”, ei koskenut
organisaatio- Infotilaisuudet. henkildstod konkreettisesti. Tyota
kulttuurien Yhteisissa tiloissa | koskevia muutoksia toteutettu
yhteensovittaminen |epdmuodolliset toisaalta tietyin osin jo aiemmin
muutostilanteissa. keskustelut. pitkélld aikavalilla.
Poikkihallinnollinen |Esimiesten Alustavat suunnittelutyéryhmat.
yhteistyd. aktiivisuus Johdon hyvéksynnén kautta.
Yli “kuppikuntien”. |yldspéin. Yhtd venettd vedettiin.
Padluottamusmiehet tavattiin
Tyopaikkakokoukset. | Henkilosto- kuukausittain. Henkildston
hallinnon viikkotiedottaminen seka
Asiakkaiden tukitoimet. kyselytunnit, vajaan vuoden
osallisuuden periodilla.

kehittdminen ollut
mielekis tavoite.

Kehittdmispaivét uudistukseen
liittyen. Keskustelua saturaatioon
saakka.

Samalla kehittdiminen, prosessien
avaaminen, ty0stiminen
henkil6ston kanssa.

Toteutusalan johtajan vaihtuminen.

Yhteistoiminnan suunnitteleminen
etukiteen uudistuksen yhteydessa.

Muutosyksikon uuden roolin
etsinté suhteessa koko
organisaatioon ja kumppaneihin.

Kunnat kokivat yksiselitteisesti toteuttavansa uudistukset omalla tavallaan, ja muun ”ohjauksen”
vaikutus nahtiin marginaalisena. Tallaista kysymysta jopa kummasteltiin. Tama viittaa osaltaan siihen,
etta muutosten toteuttaminen on enemman organisaatioiden sisdistd maailmaa, ja etta uudistukset ja
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yhteistoiminnan toteuttaminen katsotaan tapauskohtaisesti. Tallainen tapauskohtaisuus ja itsellisyys
nayttaytyi myos muissa tutkimusteemoissa ja heijastaa kuntien itsehallinnollisuutta ja "valtiomaisuutta”
itsessaan.

Toteutettujen tai suunniteltujen uudistusten toteuttamisessa hyvia yhteistoiminnallisia kokemuksia tuli
esiin useita. Yhteisia nimittdjia naille oli aikainen ja rakenteellinen yhteistyd sekda muutosten
perusteellinen valmistelu, jossa myos kasvokkaisella viestinnalld on tarked merkitys, mutta joka joissain
tapauksissa tahtoi unohtua tai muodostui ongelmaksi. Itse yhteistoimintaprosessin hallinnalla ja
"logistiikalla” oli huomattava painoarvo, ja tdssa suhteessa kunnilla olisi varmasti toisiltaan opittavaa.
Yhteistoiminnalla itselldaadn ei kuitenkaan todettu olevan valtavasti liikkumavaraa, vaan se nahtiin pitkalti
vdlttdmdattomistd pahoista valitsemisena. Tarkeiksi muodostuvat talldin uudistusten strategiset valinnat
seka toisaalta henkiloston ja tyon kehittamistoiminta, jotka eivat sindllaan kuulu yhteistoimintaelinten
toimintaan. Tama kolmijako — kuntastrateginen johtaminen, yhteistoiminta, henkiloston kehittdminen
— heijastaa tutkimussuunnitelmassa esitettya jasennysta (tuotantojarjestelma, neuvottelujarjestelma ja
kehittamisjarjestelma), ja niiden kaytannon vuorovaikutus sailyy tarkeana jatkotutkimuskysymyksena.

3.2.3 Tiedonkaytto ja tulkinta tydeldman laadun tuloksista

Kolmas teema oli tiedonkaytto ja Arttu-tutkimustulosten tulkinta haastateltavien kunnan henkilostén
tyoelaman laadusta. Tassd teemassa esille tulivat yhteistoimintaelinten tiedonsaantiongelmat, jotka
jattavat varjoonsa henkilostolle laajemmin kohdistuvan tiedotuksen yhteistoiminta-asioista.
Yhteistoiminnan toteutuminen olisi tdrkeaa kaikilla tasoilla, jotta asiat saataisiin kohtuullisissa

aikatauluissa kasiteltya.

Sisallollisesti tiedonkdyttdé on myds hyvin ongelmallista. Virallinen yhteistoiminta ei juurikaan kasittele
tulkinnanvaraisia aineistoja, vaan kasittely painottuu kunnan talousarvioihin, sdastdohjelmiin tai
konkreettisiin tavoitepapereihin. Tyohyvinvointityyppiset kyselyt ovat mukana, mutta niiden todetaan
useimmiten jaavan taka-alalle. Uudentyyppistd tietoa ei kunnissa aktiivisesti keratd, eikd olemassa
olevan tiedon kokoamiselle ja tulkinnalle jaa juurikaan aikaa. Tiedonpuute konkretisoituu esimiestyon
tasolla.

Taulukko 4. Havainnot tiedonkaytosta yhteistoiminnassa.

A. Millaisia yhteistoiminnan
kannalta hyvid tietoldhteita tai
dokumentteja
(keskustelumuistioita,
selvityksid, kyselyitd, talous- ja
muita numerotietoja jne.)
yhteistoimintaprosesseissa
kaytetaan?

informaation kaytto
episelvii.

Eri strategioiden
integrointi.

epamadrdinen merkitys.
Vuosibudjetointi ja —
raportointi, talousarviot
liitteineen.
Ty6hyvinvointikyselyt.
Intran sisallot.
Ty6terveysraportit.
Kuntatasoiset
suunnitelmat.

Teema Kunta A Kunta B Kunta C

3. Tiedonkayttd A. Kuntatason A. A. Materiaali yt-

yhteistoiminnassa ja yhteistoiminta ja Esimiehistd kiinni mitd kisittelyihin usein vajaata

yhteistoiminnasta kéytannot tietoa kootaan ja miten. tai aikataulu ei synkkaa
murroksessa, Organisaation selvitys — | lautakuntakasittelyihin.

Sadstoohjelman kasittely.

Tiedonvilitys eri suuntiin
on kinkkista.
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tutkimustuloksista mm.
ja kunnan

(esitelldan tarkemmin
haastattelussa).

B. Haastateltavan nopea tulkinta
omaa kuntaa koskevista Arttu-

henkildston tyoeldmin laadusta

paatoksentekoilmapiiristd

hyvia piirteita,
tyollisyys ym.

vs. sddstdminen.

B. Kuntakontekstissa

Yhteistoiminta-aluetta

B. Kuva todenmukainen.

Yllattavankin positiivisia
tuloksia. Ehka
lomautuksia osunut

tyOstetty pitkdan. ajankohtaan.

Liittynyt pettymyksia.

Yt-neuvotteluja osuu | Kunnan kasvutilanne.

ajanjaksoon. Henkilstdjohtaminen,
osallistaminen,

Laadun kehittiminen |vapausaste.

Senhetkiset ongelmat
madrittdvat tuloksia.

B. Vastausvisymysta
kyselyihin. Uudistukset
paalla.

3.2.4 Kehittamisehdotukset muutosten organisointiin
Edustuksellisella yhteistoiminnalla nahtiin aivan keskeinen merkitys muutosten organisoimisessa.

Hyvassa hengessa toteutettu keskustelu oli kaikkien osapuolten ideaalitila. Selvaa oli kuitenkin, etta seka

tietoon ja osaamiseen liittyvat etta toimintakulttuuriset seikat estdvat muutosten hyvaa toteuttamista.

Kuten edella todettiin, kunnat kokevat olevansa omillaan — seka hyvassa etta pahassa.

Taulukko 5. Haastateltavien kehittdmisehdotuksia muutosten organisointiin.

késiteltavien asioiden
suuresta maarasta.

Yhteistyon itsensa
ratkaiseminen olisi
tarkeda.

Yhteys kunnan
valtuustoon.

Kaupunginhallituksen
puheenjohtaja lasna
ytissa.

Viestinndn
tehostaminen (ei
mediassa).

Kustannustietoisuuden
kehittdminen tydssa.

Toteutetuista muutoksista
oppiminen.

Yhteistoiminnan tavoitteellisuus
ja kokonaisndkdkulma.

Tyonjohto- ja esimiestaitoihin
panostaminen. Yhteistoiminnan
selkeyttdminen luottamusmiehid
laajemmin.

Pienemmidt tiimipalaverit,
laajemmat kokoukset. Olemassa
olevien foorumien
hy6dyntdminen. Virkistyspéivit.

Kunnanvaltuuston tiedottaminen
asioista.

Esittely jo suunnitteluvaiheessa ja

keskustelu.
Yhteisten tilojen kéytto.
Johdon ajankédytto tyontekijoille.

Kehityskekustelujen
vahvistaminen. Kasvokkaisuus.
Asia- ja asiakasldhtoinen

Teema Kunta A Kunta B Kunta C
4. Kehittamisehdotukset Yt. kérsii Tyontekijoiden edustus alan Pysyéd vanhassa
muutosten organisointiin ajanpuutteesta ja johtoryhméén. systeemissd, jossa yksi yt-

elin ja tulosalueittaisissa
johtoryhmissa jérjestéjen
edustajat. - kaikki
pysyivit ajan tasalla.
Muuttumassa.

Nonformaali toiminta —
johtajat panevat peliin
itsensd -> luottamus. Ei
liikaa liitkkeenjohdon
oppien mukaan.

Yhteistoiminnan
suunnittelu vuosikelloon.
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keskustelu ja ongelmanratkaisu.

Henkiloston osallistumishalun
lisddminen.

Esimiesten koulutus yhteisen
toiminnan nikokulmasta.
Suodatettu tieto.

Keskeiset kehittamisehdotukset liittyivat yhteistoiminnan teknisiin ja pragmaattisiin yksityiskohtiin
kuten vuosikellottamiseen, yhteistoiminnan suunnitteluun muutosten yhteydessda seka
tyontekijapuolen edustukseen toimialojen ja kunnan johtoryhmissa. Avoimempaa keskustelukulttuuria
ja asioiden jakamista toivottiin, sdannollisyyttda kokouskaytantoihin seka eri keinojen jarjestamista
henkildstolle tulla kuulluksi. Lisdksi haluttiin suodatettua tietoa toisaalta omalta ammattialalta seka
toisaalta tyohon ja organisaatiotoimintaan liittyen. Kokonaisuutena kehityksen ei katsottu kulkevan
yhteistoiminnan kannalta suotuisaan suuntaan yhdessakdan kunnassa. Parannusehdotukset liittyivat
poikkeuksetta kuntaorganisaation sisdiseen toimintaan ja ainoa kehitettdava linkki ulospdin liittyi
poliittisiin luottamusmiehiin.

3.2.5 Keskusjarjestojen nakdkulma

Alustavia tutkimustuloksia esiteltiin hankkeen ohjausryhmana toimivalle Tuloksellisuuskampanjan
suunnitteluryhmalle 2013. Jasenind toimivien kunta-alan tyomarkkinaosapuolten edustajien kanssa
kaytiin tarkempi keskustelu seuraavista teemoista:

1. Millaisia tavoitteita te naette yhteistoiminnalla talla hetkella? Alistuuko yhteistoiminta liikaa
rattaaksi uudistusten toimeenpanokoneistossa?

2. Mitd keinoja ndette yhteistoiminnan vahvistamiseksi omalta osaltanne?
Mita asioita haluaisitte seurata kunnissa tarkemmin liittyen yhteistoimintaan,
henkildstopolitiikkaan ja hyviin kdytantoihin?

1. Keskustelussa tuli esiin yhteistoimintaosaamisen tarve; kunnat ilmaisevat toiveensa hyodyntaa
yhteistoimintaa ylitse lain edellyttdman minimitason, mutta tama ei ole ongelmatonta. Yhteistoimintaan
kohdistuu kovia erityisesti taloudellisia paineita esimerkiksi siten, ettd jatkuvasti uusiutuvat
sddstotavoitteet on nopeasti muutettava konkreettisiksi sddstotoimenpiteiksi yhteistoiminnallisesti, ja
positiivisen ilmapiirin luominen tallaisessa tilanteessa on vaikeaa. Yhteistoimintalain eli asian
juridisoitumisen arveltiin tassa yhteydessa jarruttaneen toiminnan aitoutta, mitd kuntahaastatteluissa
ei kuitenkaan suoraan tullut esille. Haastatellut esittivat ajatuksen, ettd yhteistoiminnalla pitdisi olla
merkittava osa nimenomaan pitkdn tahtdimen jarkevassa tuloksellisuustydssa, mika ei valttamatta vield
toteudu leikkauspolitiikassa.

Yhteistoiminnan ideaaleihin kuului haastateltavien mukaan asioiden altistaminen laajalle keskustelulle.
Talle nahtiin kuitenkin seka tydnantaja- ettd tyontekijapuolen asettamia esteitd. Todettiin, etta
yhteistoiminnan ajatus henkilostdn osallistamisesta ja mukaan ottamisesta kehittdmiseen ei valttamatta
pade, jos taloudelliset tavoitteet maaraadvat. Yhteistoiminta saattaa toimia padinvastoin taloudellisten
(tybnantaja)tavoitteiden omaksumisena ja manipulaationa. Tall6in aitoa dialogia ei padse syntymaan.
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Toisaalta edunvalvontaroolien korostumisen nahtiin vaikeuttavan yhteisen keskustelun luottamista
syntymista. Tyontekijapuoli toi myos esille, etta valtuustokasittelyihin liittyy muodollisen nuijanlyénnin
vaara, kun rohkeutta ja tilaa keskustelulle ei I6ydy. Luottamuksen rakentamisen katsottiin olevan
pitkdjanteinen prosessi, eivatka edellytykset sellaiselle talla hetkelld kunnissa valttamatta toteudu.

Yhteistoiminnan myonteisid aihioita katsottiin tutkimustulosten tapaan I0ytyvan asiakastyOsta.
Alhaalta-ylos-strategiatydssa yhteistoiminnalla nahtiin paljon sisallyksekkdaampi rooli kuin perinteisissa
liikkeenjohdon  opeissa.  Kuntahaastatteluiden tapaan esiin  tuotiin  tydnantajapuolen
"ulkoistamisndkemys”, jonka mukaan palvelun laatu, prosessinparannus-, tydhyvinvointi- ja
tuloksellisuushyotyja on  saavutettavissa muodollisen  paatoksenteon  ulkopuolella, siis
tyopaikkatasoisella yhteistoiminnalla. Toisaalta tdman tydn tulisi tulla paremmin nakyvaksi. Tama ajatus
puolestaan naytti ongelmalliselta kuntahaastatteluiden perusteella pelkdstdaan aikaresurssien vuoksi.

2. Tyomarkkinaosapuolet korostivat omalta osaltaan suoran tydpaikkavaikuttamisen ja -kehittdmisen
tukemista ja alhaalta-ylospain aloitteiden edistdmistd toisaalta lainsaadantotyon kautta ja toisaalta
koulutusten kautta. Olennaista on muutostilanteen tulkitseminen voimavaraistavalla tavalla
tyoyhteisoissa. Esiin tuli ajatus yhteistoiminnan kasittelemisestd yhteistyoryhmdnd, ei vastakkaisina
osapuolina, mita tukisi perinteestd poiketen yhteisten koulutusten jarjestaminen. Lisaksi todettiin, etta
neuvottelu-, sopimus-, edunvalvonta- ja tutkimustoimintaa tulisi integroida keskendan yhteisten
tavoitteiden palvelukseen.

3. Tietoa toivottiin esimerkiksi lautakuntien jasenten ja virkamiesten verkottumisesta paatdksenteossa,
yhteistoimintaelimen jasenten erilaisista rooleista, uudenlaisista osallistumisen tavoista tyoyhteisoiss3,
uudenlaisista yhteistoimintafoorumeista, luottamuksen ja ilmapiirin kokemisesta ja edellytyksista seka
oman tydn onnistumisen arviointitavoista.
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4. Johtopaatokset

Tutkimuksen tehtdvana oli koota empiiristd tietoa siitd, a) miten kunnissa mallinnetaan jatkuvaan
muutokseen sopivia toimintamuotoja sekd b) mika on kuntien yhteistoiminnan tila ja mitka ovat sen
rakenteelliset ehdot. Tutkimus painottui jalkimmaiseen, silla hankkeen resursointi ja osallistuneiden
kuntien tutkimussuhde eivat mahdollistaneet varsinaista mallintamistyotda, joka olisi edellyttanyt
tutkijoiden ja tutkimuskuntien aktiivisempaa yhteista toimintaa.

Tutkimuksen empiiristen tulosten perusteella voidaan osoittaa joitakin johtopdatdssuuntia.
Edustuksellinen yhteistoiminta on eittdamatta murroksessa toisaalta suoraa osallistumista painottavien
johtamisoppien myota seka toisaalta valtakunnallisten ja paikallispoliittisten muutospaineiden edessa.
Molemmat vaikuttavat heikentdvasti yhteistoimintatyon laatuun ja koettuun mielekkyyteen seka
aiheuttavat jatkuvaa huolta henkiléston aidoista vaikutusmahdollisuuksista sekd edustuksesta
johtoryhmissa tai siella missa asioita tosiasiassa kasitellaan.

Edustuksellisen yhteistoiminnan toimivuuden kriteerind kuntatasolla on se, miten mielekkdana
yhteisty6 henkiloston ja tydnantajan valilla koetaan. Sivuseikalta vaikuttavat lainsdadannon asettamat
ehdot ja sanktiot, jotka toki voivat tyonantajapuolella vaikuttaa kielteisesti yhteistydasenteeseen.
Olennaisempaa on paikallinen toimintakulttuuri, jossa vaikeita asioita on kasitelty ennen
yhteistoimintalakiakin ja ennen nykyisid uudistushankkeita. N&illda ndyttaisi olevan selvad merkitysta
tdman hetken hankkeisiin.

Yhteistoiminnan kriteerina ei voida ndhdaksemme pitdd myoskaan sitd, keskustellaanko ja puhutaanko
asioista. Pikemminkin kriteerina on oltava sen, sisaltyyko yhteistyohon kyseenalaistamisen kulttuuria, ja
onko olemassa resursseja kasitella erimielisyyttd ja eri osapuolten valisid jannitteitd. Edustuksellisuus
voi karjistda tdssda suhteessa piilevdda ongelmallisuutta entisestddn, mikd johtaa enenevasti
kehittamiskysymysten ulkoistamiseen tydpaikkatasolle tai muualle. Colbjérnsenin ja Falkumin (1998)
kasitteistolla  kysymyksessd on edustuksellisten yhteistoimintaorganisaatioiden luopuminen
kehittdmisorganisaation roolista ja tukeutuminen perinteisen neuvottelujarjestelman
vastakkainasetteluun asemaan ja kulttuuriin, jolloin kehittamis- ja muutosty6 jaa pelkadstaan tuotanto-
ja palveluorganisaation tehtdvaksi. Talla tavalla toiminnan arjesta etdantyvd edustuksellinen
yhteistoimintaorganisaatio luovuttaa kehittamiskysymykset johtamiskulttuurista riippuvaisiksi ja usein
samalla ulkopuolisilta asiantuntijoilta tilattavaksi tyoksi.

Kalliolan (1996) mukaisen melko vaativan ryhmdpddtoksen kriteerilld tarkasteltuna taman tutkimuksen
kunnat erosivat toisistaan kokonaisvaikutelmaltaan. Kauimpana aidosta ryhmapaatoksesta olivat
tulkinnat, joiden mukaan yhteistoiminta nayttaytyi ldahinna lakisdaateisend velvollisuutena, kun
puolestaan paivanpolttavat ongelmat kaipasivat kovempaa ja autoritaarisempaa linjaa. Tallainen tuli
selkeimmin esille kunnassa B, jossa samalla kuitenkin oli odotuksia myds tutkimuksen ”pehmeammasta”
|ahestymistavasta. Autoritatiivisuuden paine tuli kuitenkin esille myos kahdessa muussa kunnassa, joista
kunnassa A kenties ajateltiin, ettei sellaista puolta ollut nyt hyva tehda julkiseksi.

Kunnassa C kokonaisvaikutelma oli voimakkaimmin kyseenalaistava, jota voidaan pitda askeleena
lahemmas yhteistoiminnan ideaa. Luonteenomaista oli tydnantajan edustajien huoli yhteistoiminnasta,
sen muodoista ja toteutumisesta sekd johtamisdoktriinien reflektoiminen. Toisaalta henkilostdn aito
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mukaan saaminen paatoksiin oli karsimassa takaiskun, kun yhteistoiminnan edellytysten koettiin
moniportaiseen yt-menettelyyn johtaneiden uudistusten myota heikentyvan.

Puhtaasti ulkopuolelta asiaa ldhestyva tutkimus johtaisi uusintamaan vaatimuksia yhteistoiminnan
tehostamiseksi ja rationalisoimiseksi selkeyttamalld yhteistoiminnan paikkaa ja roolia. Kuitenkin nayttaa
silta, etta henkiloston osallisuus ja aito vaikuttaminen yhteistoimintarakenteen kautta kay jo havittya
sotaa autoritatiivisuuden tai teknis-rakenteellisten ratkaisujen neutraloimassa tyoelamassa, ja paineet
sitoa yhteistoiminta yhdeksi muodolliseksi rattaaksi erilaisissa uudistuksissa on aiemmin uskottua
kovempi. Tassd mielessa mikd tahansa tila keskustelulle ja kyseenalaistamiselle on jatkossa nahtava
hedelmallisena ja tarkedana paikkana yhteistoiminnalle edustuksellisuutta unohtamatta.

Keskusjarjestot toivat esiin ensinndkin epdvarmuutta sen suhteen, mita yhteistoiminnalle talla hetkella
ja tulevaisuudessa ”“kuuluu”. Yhteistoiminnan edunvalvontaroolit ja historia koskettavat myds
keskustason yhteistyota ja uusintavat myos talla tasolla niitd teemoja, joita kukin taho omia kanaviaan
kdyttden nostaa esiin. Yhtend vaihtoehtoisena tulevaisuudenkuvana sekd kunta- ettd keskustason
haastatteluista nousee esiin yhteistoiminnan kasittaminen ryhmadynaamisena ilmiona ilman
vastakkainasettelua. Tyonantaja ja -tekijat toimivat yhtend ryhmédnd monimutkaisessa kunnallisessa
pddtoksentekojérjestelmdssd. Tallaisen tybnantaja- ja tekijdpuolen integroinnin toteuttaminen
edellyttda kuitenkin lapi linjan seka koulutusten ettd ohjauksen integroitumista kuntiin. Tietopohja ja
tietoisuus tallaisista edellytyksistd ovat tamankin hankkeen myota kasvamassa.

Yksi merkillepantava piirre yhteistoiminnassa on sen adrimmainen paikalliskontekstisidonnaisuus. Kun
yhteistoimintalakikin koetaan Idhinnd velvoittavana, mutta ei tarkemmin saatelevana, ei
yhteistoimintaa ole helppo arvioida niin sisdltd kuin ulkopuoleltakaan. “Onnistumisen kriteerien”
selvittamistarve tuli esiin myos tydmarkkinajarjestohaastatteluissa. Tutkimuksen kannalta oli olennaista
paasta yhteistoimintatiloihin sisdan aivan konkreettisesti yhteistoimintaelinten ryhmahaastatteluiden
kautta — samaa oli mukana jarjestohaastattelutilanteessa. Yhteistoiminta on aina suuntautuvaa ja
tavoitteista sosiaalista toimintaa, jonka irrottamiseen kontekstistaan tarvitaan erityisia menetelmia.

Taten erityisen hedelmallinen tydskentelytapa yhteistoiminnan yleisempien “kriteereiden” ja hyvien
kdytantojen esiin saamiseksi olisi kuntien keskindinen oppiminen. Samalla kun omaa yhteistoimintaa
joudutaan kasitteellistdamaan tuoden samalla osittain omaa yhteistoimintakontekstia mukana (esim.
dialogimenetelmien avulla), voitaisiin hyvid kdytant6ja ja keskindisen oppimisen alueita identifioida.
Yhteistoiminnan rakenteistumisella, ryhmatyomaisyydelld ja oppimismekanismeilla ainakin voidaan
nahda tallaisia yleispatevia ominaisuuksia.

Strategisen henkilostéjohtamisen piirissa on kiinnitetty huomiota henkiléstdjohtamisen rooliin ja
suhteeseen organisaation kokonaisstrategiaan sekd strategioiden toiminnan / toimeenpanon
ulottuvuuteen (Gratton & Truss 2003). Yhteistoiminnan empiirinen tarkastelu ei tue kasitysta, jonka
mukaan toimeenpano tai aktiivinen toiminta olisivat vahaiselld sijalla kuntaorganisaatioiden
johtamisessa. Pdinvastoin merkkeja oli siita, ettd toimintaa ja tehtyja (lukuisia) paatoksia ei riittavasti
palauteta keskustelun ja suunnittelun tasolle. Yhtend konkreettisena ehdotuksena esitammekin
strategisen henkilostdjohtamisen tulkitsemista aitouden ja rehellisyyden nakokulmasta, jolloin on
tarkeaa kayda lapi seka aiemmin tehtya etta tekeilla olevaa johtamis- ja paatoksentekosisaltoa avoimesti
henkiloston kanssa. Myos erehdyksista ja niiden korjaamisesta tulee talléin luonnollinen osa aktiivista
toimintaa, eika niiden pelkdamisesta tarvitse tehda estetta yhteistoiminnalliselle kehitykselle.
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Tutkimussuhteen kannalta merkittava johtopaatos on, etta yhteistoimintatutkijan on metodologisessa
mielessa tarkeda olla monipuolisesti vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa kanssa. Arvostava
tutkimusote toimii talléin hyvin, eikd se vahennd mahdollisuuksia kriittiseen tutkimustyohon -
abstraktiotaso vain on toinen. Osoittautui, ettd yhteistoimintaan liittyy odotuksia ja osin ristiriitaisiakin
taustaoletuksia, jotka tulivat erityisesti esiin arvostavan ldhestymistavan ja vuorovaikutukseen
asettumisen kautta kuntatoimijoiden kanssa.

17



5. Tutkimuksen jatkolinjat

Tutkimustuloksia on tyostetty julkaistun artikkelin (Arvostavaa arviointia — yhteistoiminta
innovaatioiden ldhteend kunnissa, Jokinen & Kalliola 2014) lisdksi erilaisissa tutkimussuunnitelmissa.
Kunta-alan strateginen henkildstdjohtaminen ja case-kuntien yhteistoimintaa koskevat aineistot ovat
olleet mukana vuonna 2012 julkaistussa kansainvalisessa konferenssijulkaisussa Is the measured good
quality of working life equivalent to strategically strong HRM system (Jokinen & Heiskanen 2013a) seka
artikkelissa Stability and change of the quality of working life in restructuring municipalities (Heiskanen
& Jokinen 2013). (Bibliografiset tiedot ja kv-artikkelien tiivistelmat on esitetty liitteessa 4.)

Aihe on ollut esilla myds Tyoelaman tutkimuspaivilla strategisen henkilostdjohtamisen tydryhmassa
vuosina 2012 ja 2013 (Jokinen 2012, Jokinen & Heiskanen 2013c).

Tutkimuksen tulosten analysointia ja julkaisemista jatketaan tulevassa esimiestyohon keskittyvassa
tieteellisessa artikkelissa. Kunta-alan yhteistoiminta tapahtuu reformikontekstissa, jossa esimiesten
valittava rooli uudistuksen implementaatiossa on tarked. Esimiehet ovat samalla seka yhteistoiminnan
"kohteena” etta keskeisend valittavana ja tulkitsevana tekijana. Kuitenkaan yhteistoiminta ei
suoranaisesti kehitd esimiestydtd, vaan siihen tarvitaan toisaalta myds vilineet ja resurssit. Tama
koskettaa [aheisesti tyoelaman tuotanto-strategisen jarjestelman, yhteistoiminta-
neuvottelujarjestelman seka kehittdmisjarjestelman suhdetta toisiinsa.

Esa Jokisen tuleva vaitoskirjakokonaisuus (tulossa) aiheesta Kuntauudistuksen henkiléstévaikutusten
arviointi sosiaalisessa todellisuudessa tulee hyddyntamaan tdman tutkimushankkeen havaintoja ja
kokemuksia.
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Liite 1. Tutkimushankkeen toteutuksen perustiedot

Toteutusaika
24.4.2012-31.12.2013
Tutkijat

Vastuuhenkil® Satu Kalliola, Tampereen yliopiston Porin yksikko
Tutkija Esa Jokinen, Tampereen yliopiston Yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden yksikk®

Rahoitus
Tyosuojelurahasto, hankenumero 112001, € 70.000,-
Hankkeen vaiheet

Tutkimuskuntien valinta ja -kutsumisprosessi seka perustiedotus
Tiedottaminen henkilostolle ja alkuneuvottelut

Aineistonkeruu kunnissa

Aineiston analyysi, artikkelit (3) ja konferenssiesitykset (2)
Palautekeskustelu yhdessa kunnassa ja tydmarkkinaosapuolten haastattelu
Raportointi

ok wnRE

Projektin ohjausryhman kokoonpano hankkeen aikana
Tuloksellisuuskampanjan asiantuntijaryhma (kokoonpano 29.10.2013)

e Jorma Palola, KT

e Terttu Pakarinen, KT

e Simo Kekki, Juko

e Marko Heikkinen, Jyty
e Taija Hdmaldinen, KTN
e Jari Vettenranta, JHL

e Eija Kemppainen, Super

Projektin tarkeimmat yhteistyotahot

Suomen Kuntaliiton kuntakehitys- ja tutkimusyksikko, tutkimuspaallikkd Marianne Pekola-Sjoblom
(liityntd ARTTU-arviointitutkimuksen tuloksiin)

Projektin toteutukseen osallistuneet kunnat ja tutkimuskohteet

e Kunta A, koko kunnan yhteistoiminnallisuus
e Kunta B, tekninen toimi
e Kunta C, sosiaali- ja terveystoimi
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Liite 2. Hankkeen alkuesittelydiasarja

Kuntien Tuloksellisuuskampanjan
asiantuntijatyéryhmalle 10.9.2012

Tutkimushanke:
Yhteistoiminnallinen
kehittaminen kuntien

rakenteellisessa muutoksessa
Satu Kalliola ja EsaJokinen
Tampereen yliopisto
Yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden yksikko

Taustaa: Yhteistoiminnan paikka
kuntaorganisaatioissa?

Globaali talouskilpailu Yhteiskunnan tahto

Tuottavuus- ja EU:n sosiaalinen
palvelun CEIVEERERS
laatuvaatimukset direktiivit

Yritykset->Kunnat Kansallisesti yt-laki

Verot ja kuntakoko
Valtio ja muu keskustaso ohjaavat kuntia ja

kuntatyénantaja kaantyy henkildston puoleen
tilanteessa, jossa osaaminen ja tieto ovat
perustaltaan immateriaalisia (human capital)

Miten? Mika on yhteistoiminnan status?
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Nakokulmia yhteistoimintaan

Tyéntekijdiden vaatimuksesta (1960-luvulta)
tydnantajan tarpeeksi (2010-luvulla)

Usein vallitsevana negatiivinen suhtautuminen
viralliseen, aiemmin suosituksin tai sopimuksin,
nykyisin lailla maariteltyyn yhteistoimintaan

(omia ryhmidan “yhteistoiminnan kannattajat®, joistz
toisilla arvo-, toisilla valinelahtékohta)

Ei huomata yhteistoimintaa johtamisen ja tyon
organisoinnin olennaisena osana

Tutkimuksen tavoitteena on
selvittaa

1) Miten kunnat organisoivat niihin kohdistuneiden
ohjausvaatimusten toteutuksen (= miten kunnat
toteuttavat yhteistoimintaa, kun ne ovat itse
kehittamisen kohteita)

2) Mita ja millaisia ovat kuntien nykytilanteeseen
(globaalien vaatimusten rinnalla rakenteellisiin
uudistuksiin) sopivat yhteistoiminnan
toteutustavat, joita yhteistoiminnan osapuolet itse
arvostavat ja joilla voidaan todeta olevan
myd&nteisid vaikutuksia yhtaikaa tuottavuuteen ja
tydelaman laatuun (= miten kunnat toteuttavat
"vaikuttavaa” ! yhteistoimintaa ollessaan kehittajia)
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Tutkimuksen toteutus 1.

Liityntda PARAS-hankkeen arviointiin (Kuntaliiton
Paras-Arttu -tutkimus)

- mukana Lempaaladn tekninen toimi, Porin
henkiléstéhallinto/yhteistoiminnan teema ja
Turun sosiaali- ja terveystoimi

- kuntakohtaiset sovellutukset: neuvotellen

- Paras-Arttu -hankkeen henkiléstd-, tuottavuus- ja
rakennemodulien tietojen hyvaksikayttd

Tutkimuksen toteutus 2.

Yhteistoimintaelinten ryhmahaastattelut Paras-
hankkeen ja muiden keskeisten muutosten
toteutustavasta

=> Tulokset kertovat kuntien yhteistoiminnan
tilasta: ketka osallisia ja missakin vaiheessa ja
lisdksi, miten ohjausta noudatettu ja suodatettu

=> Paikallistason tulosten reflektointi
keskustasolla haastatteluin

=> Tulosyhteenveto
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Tutkimuksen toteutus 3.

Mietittava uudelleen aikataulusyista:

Muut haastattelut kunnittain yt:n tilasta ja
tavoitteista

Tutkimussuunnitelmassa ns. arvostava kysely
(Appreciative Inquiry Al)

Mitd jo on? Mik& on sailyttdmisen arvoista?
Mité voisi olla?Mita pitaisi olla?

(Tyopajattuloksista: Miten kehitamme yt:ta,
kokeilutja seuranta TAl jo olemassaolevien
kehittamistoimien arviointi)

Tutkimuksen toteutus 4.

Tulosten kuntakohtainen tulkinta ja
tiedottaminen olennainen osa koko hanketta;
jatkuvan parantamisen idea

Valtakunnallinen tiedotus TUKAN ja
Tuottavuuden pydrean podydan tuella

Ohjausryhman toiminta sovittaval

Teoriapohja monipuolinen; keskeista kunnan
kasitteellistdminen tuotanto-, kehittamis- ja
neuvotteluorganisaatioiden vuorovaikutuksen
nakdkulmasta
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Liite 3. Tutkimusesite kuntiin

Tyomarkkinajarjestdjen
Tuottavuuden Pybreén Poydan
vuonna 2009 kaynnistaman Palje-
ohjelman tavoitteena on vahvistaa
kestavalla tavalla yritysten ja
julkisten organisaatioiden
menestyst&, parantaa
innovaatiokyvykkyytta, tydhon
osallistumisastetta ja pidentaa
tyduria.

Ohjelmaa yhdistaa kolme teemaa:
Tulevaisuuden henkildstdjohtaminen
Ty6elamén laadun kehittaminen
Yhteistoiminnan uudet
mahdollisuudet - aineeton padoma

Liséatietoja:
www.tuottavuustyo fi/luottamus_ja_yhte
istyo/tuottavuuden _pyorea poyta (tpp)

ysuojelurahasto
24.4.2012-31.12.2013

Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen
(KT) ja kunta-alan paasopija-
jarjestojen (Juko, Kunta-alan Unioni,
KTN ja TNJ) toteuttaman
tuloksellisuuskampanjan
kampanjaryhma.

Tampereen yliopisto, yhteiskunta- ja
kulttuuritieteiden yksikké (YKY)

Yhteistoiminta kuntien rakenteellisessa

muutoksessa -tutkimushanke kunnassanne

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

TAMPEREEN
YLIOPISTO

Tutkimus etsii vastausta siihen, milla tavalla kuntien
muutostilanteet kuten Paras-uudistus, vaestdmuutokset
ja uusien palveluntuottamis- ja johtamisjarjestelmien
rakentaminen vaikuttavat henkildston ja tydnantajan
véliseen yhteistoimintaan ja miten yhteistoiminnallisesti
voidaan kehittdé samanaikaisesti niin tuottavuutta kuin

tyoelaman laatuakin.

Tutkimuksessa seurataan kunnan kehittdémisprosesseja
hyédyntéen yksilo- ja ryhmahaastatteluiden liséksi
kunnan selvityksia ja tydelaman laadun ja tuottavuuden
kehittamiseen liittyvia aineistoja. Meneillaan oleva
uudistus muodostaa konkreettisen yhteistoiminnallisen

seurantakohteen tutkimuskunnassa.
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¢ Kolme kuntaa on mukana
tutkimushankkeessa, jonka kaytannon
tavoitteena on yhteistoiminnallisen
kehittamisen voimistaminen ja
tuloksellisuuden ja tydelamén laadun

parantaminen.

Tutkimuksellisena tavoitteena on
onnistuneiden yhteistoimintaprosessien

edellytysten ja esteiden jasennys.

Tutkimus kohdistuu kunnan tiettyyn

* toimialaan.

Tutkimustuloksista annetaan palaute
®  kuntiin jatkokehittamisen tukemiseksi.

Paras-uudistuksen arviointitutkimus (ARTTU) on
tuottanut taustatietoa tutkimuskuntien
yhteistoiminnasta ja henkildston tydelaman
laadusta, osallistumisesta kehittdmiseen,
jaksamisesta ja vuorovaikutuksesta. Myds naille
tuloksille haetaan tulkintoja haastatteluissa, jotka
kohdistuvat henkildstdon ja yhteistoimintaelinten

jaseniin.

Lisatietoja:

Tutkija Esa Jokinen

YKY, Tydelaman tutkimuskeskus
040-5885334, esa.jokinen@uta.fi

Professori Satu Kalliola
Tampereen yliopiston Porin yksikko
050-4302014, satu.kalliola@uta.fi



Liite 4. Tutkimuksen julkaisut

Tutkimuksen alustaviat tuloksia on esitelty artikkelissa

Jokinen, E. & Kalliola, S. (2014). Yhteistoiminta innovaatioiden |dhteend kunnissa. Teoksessa
Pakarinen, T. & Maki, T. (toim.) Henkilostéjohtaminen kurkiauran karkeen. Uudistumisen
syketta palveluihin. Helsinki: Edita. 166—176.

Tutkimuksen rinnakkaishankkeen, Paras-ARTTU-arviointitutkimuksen yhteydessda on julkaistu kaksi
kansainvalista tieteellista artikkelia, joiden tiivistelmat ovat seuraavat:

Kv-artikkeli 1. Heiskanen, T. & Jokinen, E. (2013). Stability and Change of the Quality of Working
Life in Restructuring Municipalities. Social Indicators Research. Published online 07 September
2013.

Tulokset

Tutkimuksessa tarkasteltiin tydeldaman laadun muutoksia 38 kunnan sosiaali-, terveys-, ja opetustoimen
henkilostdssa kunta- ja palvelurakenneuudistuksen aikana. Tulosten perusteella voitiin ensinnakin
todeta, ettd 1) tyoeldaman laatu on suhteellisen pysyva ilmié. Tutkimusvuosien 2009 ja 2011 valilla ei
tapahtunut suuria muutoksia tyéeldaman laadun osaulottuvuuksien tasossa.

2) Toisaalta havaitut muutokset olivat systemaattisia siten, ettd tydeldaman laadun keskiarvon
mukaisessa kuntien “paremmuusjarjestyksessd” 2009-2011 tapahtuneet siirtymat olivat suhteellisen
pienid. Sama havainto toistui tydelaman laadun osaulottuvuuksissa. Lisdksi eri toimialojen valinen
jarjestys tyoelaman laadun suhteen on sdilynyt samana aina vuodesta 1995 saakka kaytettavissa olleen
suomalaisia kuntia koskevan vertailuaineiston perusteella.

3) Kolmanneksi todettiin, ettd tyéelaman laadun pysyvyys ja muutosten systemaattisuus viittaavat
toisaalta institutionaalisiin tai toimintakulttuurisiin tekijoihin, jotka selittavat tydelaman laatua, seka
toisaalta kuntien (henkilosto)strategisiin ratkaisuihin. Hieman muita kuntia positiivisempi muutos
ty6eldaman laadussa havaittiin nimenomaan uudistuskunnissa — joko kuntaliitos- tai yhteistoiminta-
aluekunnissa. Tama viittaa siihen, ettd uudistuksen yhteydessa tapahtuva esimieskoulutus tai yleinen
huomio henkildstdasioihin ndakyy parantuneissa tuloksissa. Toisaalta koska rakenteellisesti ja kooltaan
samanlaisissa kunnissa paadyttiin erilaisiin uudistusratkaisuihin ja tydelaman laatu sailyi kunnittain ja
toimialoittain suhteellisen samalla tasolla, nayttdisi taustalla vaikuttavan kontekstuaalisia,
toimintakulttuurisia tekijoitd, joiden tutkiminen jatkossa on tarkeaa.

Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto koostui kahdesta vuosina 2009 (N=3710, vastausprosentti 60) ja 2011 N=4618 (52 %)
toteutetusta kyselysta kuntien sosiaali-, terveys- ja opetustoimen henkildstélle sekda vuonna 2011
yleishallinnon henkilostolle. Kyselyyn osallistui 38 tutkimuskuntaa, jotka edustivat eri piirteissdan
suomalaista kuntakenttdd. Lisdksi analysoitiin kunta- ja henkilostostrategista aineistoa. Tutkimus
toteutettiin osana Paras-ohjelman ARTTU-arviointitutkimusta.
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Menetelmat

Kyselyaineiston tarkastelussa hyddynnettiin kuntatasoisen aineiston luokittelua seka yksilétasoisen
aineiston tilastollista- ja mm. regressioanalyysia. Tydelaman laadun summamuuttuja koostui viidesta
osaulottuvuudesta: vaikutusmahdollisuudet tyohon, tyoyhteison sosiaalinen toimivuus, ristiriitojen
avoimet hallintatavat seka esimiestyd. Lisdksi analysoitiin sosiaalisen padoman kysymyspatteristoa,
osallistumismahdollisuuksia uudistuksen suunnitteluun seka tiedotusta.

Taustateoriat

Tutkimus on osa paikallishallinnon reformien tutkimuksia, jossa erityiseksi tarkastelundakékulmaksi
otetaan henkilosto ja sen tydelaman laatu ja osallistumismahdollisuudet. Tama nakdkulma on jaanyt
kirjallisuudessa vahalle huomiolle. Yleensa reformien taustalla ovat taloudellis-hallinnolliset syyt, mutta
kdytannossa uudistusten toteuttaminen edellyttdd mittavaa henkilostéasioiden harkintaa ja henkiloston
osallistamista uudistuksen kdytantéon panoon. Tutkimuksessa testataan tyéelaman laadun kasitteen ja
mittaustavan kayttokelpoisuutta ylipdatdan kunnissa ja erityisesti uudistustilanteessa, jossa
henkilostotasoinen tieto yhdistetddn organisaatio- ja hallintotasoisiin muuttujiin. Taten pyritdan
tayttdmaan tiedon aukkoja henkildstdjohtamisen, uudistusten toimeenpanon sekd henkiloston
tyoelaman laadun vilisista suhteista.

Kv-artikkeli 2. Jokinen, E. & Heiskanen, T. (2013a). Is the Measured Good Quality of Working
Life Equivalent to Strategically Strong HRM system? 1t World Congress of Administrative &
Political Sciences (ADPOL-2012) Procedia — Social and Behavioral Sciences 81. 131-141.

Tulokset

Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia yhteyksid kuntahenkiloston tyéelaman laadun, osallisuuden,
uudistumispotentiaalin, luottamuksen sekd strategisten henkildstovoimavaraindikaattorien valilla
vallitsee. Ty6elaman laatu osoittautui kdyttokelpoiseksi henkilostojohtamiskdytantdjen mittariksi tietyin
varauksin.

Strategisen henkilostdjohtamisen indikaattori muodostettiin luokittelemalla 38 tutkimuskuntaa neljdan
luokkaan sen mukaan, milld tavalla henkilosto oli esilla kuntastrategiassa ja miten kunnan strategiset
tavoitteet henkilostostrategiassa. 9 kunnassa yhteydet olivat olemattomia, yli 20 kunnassa varsin
muodollisia ja vain 5 kunnassa luontevia.

Kuntatasoisen analyysin perusteella tydeldman laatu oli yhteydessd sekd strategisen
henkildstojohtamisen vahvuuteen ettd luottamuksen/yhteistydon tasoon kunnassa. Jommankumman
nadista jalkimmaisista oli oltava korkealla tasolla, jotta tydelaman laatukin oli korkealla tasolla. Havaittiin,
etta oli hyvin harvinaista, etta seka strateginen johtaminen etta luottamus olivat samassa kunnassa
korkealla tasolla. Tasta paateltiin, ettd kunta- ja henkilostostrategioiden keskindinen yhteys korreloi
henkiloston tydelaman laatuun ainakin jossain maarin positiivisesti, mahdollisesti nimenomaan
osallistavien ja koulutuskaytantojen kautta. Yhtd mahdollista kuitenkin oli, ettd tydelaman laatu oli
hyvaa myos organisaatioissa, jotka perustuivat enemman informaaliseen johtamiseen, luottamuksen ja
yhteisty6ilmapiirin luomiseen.
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Muodostettiin  neljd  vaihtoehtoista yhdistelmdd SHRM:n vahvuuden (strong/weak) ja
toimeenpanokulttuurin laadun (formal/informal) mukaisesti selittamaan tyéelaman laadun vaihtelua
kunnissa.

Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto koostui kahdesta vuosina 2009 (N=3710, vastausprosentti 60) ja 2011 N=4618 (52 %)
toteutetusta kyselystd kuntien sosiaali-, terveys- ja opetustoimen henkilostolle seka vuonna 2011
yleishallinnon henkilostolle. Kyselyyn osallistui 38 tutkimuskuntaa, jotka edustivat eri piirteissdan
suomalaista kuntakenttda. Lisaksi analysoitiin kunta- ja henkilostostrategista aineistoa seka
hyodynnettiin erillistd kuntapaattdjatutkimusta. Tutkimukset toteutettiin osana Paras-ohjelman ARTTU-
arviointitutkimusta.

Menetelmat

Kyselyaineiston tarkastelussa tydeldaman laadun summamuuttuja koostui viidesta osaulottuvuudesta:
vaikutusmahdollisuudet tyohon, tyoyhteisdn sosiaalinen toimivuus, ristiriitojen avoimet hallintatavat
sekd  esimiestyd. Muut summamuuttujat olivat  henkildstén  osallisuus  uudistuksiin,
henkilostévoimavarojen uudistumispotentiaali, luottamus- ja yhteistyd sekd henkilostdstrateginen
orientaatio, joista viimemainittu muodostettiin laadullisen strategia-aineiston perustella ja luottamus-
ja  yhteistydmuuttuja yhdistamallda aineistoon kunnan paatoksentekoilmapiiria ~ koskevan
erillistutkimuksen tulokset.

Taustateoriat

Tutkimuksen taustalla on tydeldman laadun tutkimusperinne, strategisen henkildstéjohtamisen
teorioita ja siind erityisesti high-involvement organizations -ajattelu (esimerkiksi Lawler 1992) jossa
henkiloston osallistumisen tulisi olla rakenteellista. Keskeistda SHRM-tutkimuksessa on myos, milla
tavalla henkilosto- ja organisaatiostrategiat kommunikoivat keskendan. Lisdksi henkilostojohtamisen
prosesseilla sindnsa on merkitysta koetun luottamuksen ja yhteistydilmapiirin kannalta. Tarkoitus oli
tutkia milla tavalla uudistustilanteessa kuntien henkiléstojohtamista voidaan mitata ty6eldman laadun,
osallisuuden ja luottamuksen kysymyspatteristoilla.
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