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Kunnat joutuvat kohtaamaan paivittdin osana tyotédn sen tosasian, ettd
muutoksesta on tullut pysyvaolotila. Muutos on tullut osaksi tyoyhteisojen arkea.
Organisaatiot - myds kunnat ja niiden eri hallintokunnat - ovat jatkuvassa
muutoksen tilassa. Kunnat joutuvat taistelemaan olemassa olostaan ja
ponnistelemaan, jotta selviytyisivat niista tehtévistd, joita varten ne ovat
olemassa.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kuntien toimintaympéristossa tapahtuvia
muutoksia ja sitd miten nama muutokset heljastuvat kuntien arkeen, tapaan toimia
ja tyoskennella yhteisond. Tarkastelun keskitssa ovat kuntien esimiehet. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on selvittéa miten esimiehet kokevat kuntatyota ja -
sektoria vavisuttavat muutokset ja miten ne vaikuttavat heidan omaan tyohonsa.

Tata luonteeltaan laadullista tutkimusta varten haastatdtiin seitsem&a Ulvilan
kaupungin eri toimintasektoreilla tyoskentelevaa esimiesta.

Kuntien toiminnan luonteessa tapahtuneet muutokset ovat haastateltavien mukaan
muuttaneet eniten myods esimiestyOtd.  Siirtyminen normeista informaatio-
ohjaukseen on lisannyt esmiesten tehtévia ja vastuuta, mutta tuonut myo6s
mahdollisuuksia ja vapautta Tulevaisuudessa kuntien yks suurimmista
muutoksista tulee olemaan se, etté jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet
ja siirrytdan entistd enemman palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen agjatteluun.
Téassakin muutoksessa henkildston motivointi tulee olemaan avainasemassa

Tutkimustulosten mukaan Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa kannatusta
saavat niin seutuyhteistyon lisd8minen kuin kuntaliitoksetkin. Palveluiden
tuottamisessa  yhteistyon ainakin  seututasolla uskotaan liséantyvan.
Muutospaineessa haasteena on 10ytéa juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli,
slla el ole olemassa vain yhta ja ainoaa tapaa toimia ja tuottaa pal vel uita.

Avainsanat: esimies, esimiestyd, henkilostojohtaminen, kuntatyd, muutos,
muutogohtaminen, tydyhteiso.
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1. JOHDANTO

” Annetaan pois se, mistad on luovuttava, mutta séilytetdan se, mikd on hyvaks ja hyodyks ja
opetellaan uutta sen tilalle, mitd on menetetty.”

Salmimies & Salmimies (2002, 141) kuvaavat ylla olevan lauseen avulla sitd miten
organisaatioiden pitais heiddn ndkemyksensda mukaan suhtautua toimintaympérist0ssi
tapahtuviin muutoksiin ja myos itse muuttua. Muutos on sana, jolla kuvataan aikaa, jota
eldmme. Sanotaan, etta muutos on ainoa pysyva asia nykyisessi tyo- ja yrityselamassd. Muutos
on myos osa kuntien arkipéivdd. Muutoksen kuitenkin pitéisi olla kehittdmisen véline, el
itsetarkoitus.

Kunta on organisaatio, joka tarvitsee menestyakseen hyvaa johtamista. Hyvaa johtamista
tarvitaan, jotta tyot sujuvat, tuloksia syntyy ja henkilostd voi hyvin. Henkilostd on kunnan
keskeinen menestystekija ja voimavara, siksi sitd pitda johtaa hyvin. Téana pavana - ehka
monista ennakkonakemyksista huolimatta - johtamista ja esimiestyota tarvitaan enemman kuin
koskaan. Muutosten keskella ihmiset kaipaavat suunnannayttgjaa ja malliesimerkkia. Kunnan
johtamiseen tuo haastetta myds se, miten saada poliittinen tahto ja k&ytanntn toiminta
kohtaamaan. Jotta ndma kaksi johtamisen elementtia saataisiin kohtaamaan, tarvitaan
osaamista ja molempien johtajuuksien tunnustamista ja arvostamista. Tarvitaan sis hyvaa
henkil6st6johtamista, joka yhdistéa strategisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen visioksi
jatoiminnaksi ja edelleen kuntalaisten hyvinvointipalveluiksi.

Johtamista romantisoidaan helposti liikaa, silla johtaminen ja esimiesasemassa tyoskentely on
paljon muutakin kuin hyva asema ja komea titteli. Ihmisten johtamiseen el ole helppoa elka
onnistu kaikilta Esimies joutuu tyoskentelemddn muutosprosessissa monen eri tahon
rigtitulessa - ylimmalla johdolla, tyontekijoilla ja asiakkailla on kaikilla omat odotuksensa.
Esimiehiltd vaaditaan joskus kohtuuttomiakin ominaisuuksiaz esimiehen pitéisi olla
méarétietoinen ja jamakka johtaja, mutta myos kuuntelija, suunnanndyttdja ja alaisiaan
motivoiva ja huippusuorituksiin ohjaava valmentaja. Hanen pitaisi olla visiondéri ja strategi,
mutta tunnettava myds talousluvut. Hanen on johdettava alaisiaan yksilding, mutta myods

tiimina.



Pro gradu -tutkielmassani pyrin tutkimaan kuntien toimintaympéristossa tapahtuvia muutoksia
jasita, miten esimiehet kokevat ndma muutokset ja miten ndma muutokset vaikuttavat heidan
tapaansa toimia ja tyoskennelld Pyrin selvittdmdan kuntatyossd tapahtuvia muutoksia
erityisesti esmiesten ndkokulmasta katsottuna ja sitd, miten esimiehet ja heidan toimintansa

muuttuvat kuntatyon myllerryksessa - vai muuttuvatko toimintamallit ylipaétansa.

Kuntaty® on jalleen kerran uuden edessi, mutta ovatko esimiehet valmiina muutokseen ja
ennen kaikkea onko heilla valmiuksia ja resursseja toteuttaa muutoksia, joita kunnat eri
toimintayksikkdineen kohtaavat. Y hteiskunnan, toimintaympériston muutosten nopeus tuo
johtamiseen ja ennen kaikkea ihmisten johtamiseen mittavia haasteita. Muutosty0ssa,
muutosten johtamisessa esimiehet ovat keskeisessd roolissa. Muutoksessa, muutoksen
johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen - henkilostjohtaminen. Organisaatioille - myo6s
kunnille - muutospaineita téna pédivana aiheuttavat kunta- ja palvelurakenneuudistus, suurten
iké8luokkien eldkkeelle siirtymisen aiheuttamat muutokset ja tyokentilla ahertavien tyossa

jaksaminen.

Esimerkkikuntanani ja -tapauksenani toimii Ulvilan kaupunki ja ennen kakkea sen
palveluksessa olevat esimiehet. Esimiesten kokemuksia, nékemyksia ja tuntemuksia selvitetdan
teemahaastattelun keinoin.

1.1 Tutkielman tausta

Y hteiskunnan muutokset heijastuvat kuntiin joko suoraan tai valillisesti. Muutoksia tapahtuu
yh& enemman ja kiihtyvalla tahdilla ja tdmé& aiheuttaa kuntien henkilostdlle uusia vaatimuksia.
Palvelu- ja véestbrakenteet muuttuvat ja kunnallisia palveluita tuotetaan yhé vanhenevalla
henkilostolla. Myos véeston ikdantyminen ja suurten ik&luokkien eldkoityminen lisdavét
kuntien kilpailua osaavasta tydvoimasta. Tulevaisuudessa kuntia uhkaa tydvoimapula, ja siksi
henkilostbresurssen  k&yton on oltava jarkevad,  sdasteligstd ja  joustavaa
Henkilostjohtaminen, ihmisten johtaminen onkin siksi yhd ajankohtaissmpi haaste
kuntaorganisaatioiden johtamisessa muuttuvassa toimintaympéristossa (Koivuniemi 2004, 5).

Kuntien tehtévien ja toimintaedellytysten muuttuminen ovat tuoneet valtavia haasteita niin
poliittiseen kuin ammatilliseenkin kuntajohtamiseen. Haastetta riittda siing, miten |oytéa
tasgpaino ja toimivuus kunnallishallinnon perinteisten arvojen ja uuden julkigohtamisen



periaatteiden vdlille, jotta kunnan organisaatio toimii asukkaiden tekemien valintojen
suuntaisesti. (Haveri ja Ronkko 2003, 63—-64)

Kunnat joutuvat kohtaamaan péivittéain osana tyotéan sen tosiasian, ettd muutoksesta on tullut
pysyva olotila. Muutos on tullut osaks tydyhteisojen arkea. Jokainen tyoyhteiso on jatkuvan
uuden opettelun edessd. Muutos tuo mukanaan epavarmuutta, joka yksittéisella tyontekijalla
kiteytyy pohdinnaksi " miten minun nyt kay?’.

Seka kunnat ettd valtion paikallishallinto kéyvét 1api historiallisen voimakasta muutosta.
Muutosten hallittu toteuttaminen on hyvinvointiyhteiskunnan kehittymisen perusedellytys ja
aseftaa suuria haasteita  johtamiselle.  Suomalaiset kunnat ovat erilaisia, anut- ja
omanlaatuisiaan organisaatioita; yhteista kunnille on kuitenkin se, etta ne kaikki ovat jonkin
tyyppisen muutoksen edessi.

Organisaatiot - myos kunnat ja niiden eri hallintokunnat - ovat jatkuvassa muutoksen tilassa.
Kunnat joutuvat taistelemaan olemassa olostaan ja ponnistelemaan, jotta selviytyisivat niista
tehtavist, joita varten ne ovat olemassa. Kuntien kohtaamat muutokset ovat monisdikeisia ja
niin ovat niiden taustalla olevat syytkin. Organisaatiot ja niiden joukossa myos kunnat
muuttuvat, koska maailma niiden ympérilla muuttuu ja ihmiset ja asiat niiden sisdlla
muuttuvat. Organisaation muutos voisikin saada alkunsa joko siséltd jaltai ulkoa (Haveri ja
Mgjoinen 2000, 26).

Muutoksilla haetaan ratkaisuja kuntien talouden ja tuottavuuden parantamiseksi, jotta
kuntalaisten hyvinvointipalvelut ja alueen elinvoimainen kehitys pystyttéisiin turvaamaan
jatkossakin.  Kuntien l&hitulevaisuuden suurimpia haasteita ovat véeston ikérakenne,
henkiloston elékdityminen ja saatavuus seka kirea taloudellinen tilanne. Ongelmiin haetaan

ratkaisua valtavalla muutoksella - kunta- ja pal velurakenneuudistuksel la.

Kuntien toimintaympéristdO muuttuu ja ldhigjan muutokset liittyva kuntatalouteen,
palvelurakenteen muutokseen ja henkildston lagjamittaiseen siirtymiseen elékkeelle. Palveluja
tuottavan henkiloston keski-ika on korkea, lahes neljannes tyontekijoista siirtyy elékkeelle
seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Téassa tilanteessa on osaamisen varmistaminen,
osaamisen siirtdminen ja monialainen johtaminen térkeda. Tyossa jatkamista tukevat toimet ja
henkil6ston tyohyvinvointia edistéva johtaminen korostuvat. (Kaistila 2005, 4) Haveri ja



Magjoinen (2000, 26) nakevét, etta kéanteentekevid muutoksia organisaatioiden ympéristossa
ovat muun muassa kasvanut kilpailu ja aggressiivisuus markkinoilla, asiakkaiden tai téarkeiden
sidosryhmien muuttuneet vaatimukset tai sosiaaliset tarpeet, lainsdadannon muutokset seké
resursseissa tapahtuvat oleelliset vahentymiset tai lisdykset.

Tybeldméassd vaatimukset kasvavat ja tehtdva monipuolistuvat. Tama on suuri haaste
esimiesten johtamisvalmiuksille. Hyvia esimiestaitoja tarvitaan muun muassa tehtévien
organisoinnissa, kehityskeskustelujen kéymisess, tyosuoritusten arvioinnissa ja riittévan
varhaisessa ongelmatilanteisiin puuttumisessa. Esimies ei enda voi eika hanen ole tarpeenkaan
hallita kaikkia tyoyhteisdssd hoidettavia tehtédvia Esimiestydssd painopiste on sirtynyt
yksittaisten tyosuoritusten valvonnasta toiminnan sujuvuuden varmistamiseen niin, etta
toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuvat. (Kaistila 2005, 6) Esimiestydn tavoitteena on ennen
kaikkea luoda edellytykset perustyossd onnistumiselle. Organisaation menestys on
riippuvainen henkilostostd. Menestyksen takuumiehind toimivat osaavat, motivoituneet ja
tyohonsa sitoutuneet tyontekijat. Henkilostd onkin nahtéava investointina elka pelk&stéan

kustannustekijana.

1.2 Tutkimustehtavé ja -kysymykset

Pro gradu -tutkielmassani perehdytéan erilasten muutosten, kuten kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen vaikutuksiin kuntaorganisaation ja sen eri toimintayksikodiden
johtamisessa. Johtamista, muutogohtamista toteuttavat ensisijaisesti esimiehet. Tutkimuksessa
tarkastellaankin kuntien kohtaamia muutoksia ennen kaikkea esimiesten ndkemysten ja
kokemusten pohjata. Tutkimuksen padkysymyksend on se, miten muutokset vaikuttavat
esimiestyohon? Mita tyd on muutoksen keskella ja sen jalkeen.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin osaongelmiin:
miten muutokset nakyvét perustydssa?
millaisia muutoksia on tapahtunut kuntaorganisaatiossa? Suurimmat muutokset?
millaisia muutoksia on tapahtunut kunnan toimintay mpéristossa?
miten esimiehet kokevat muutokset?
miten kuntien muuttunut toimintaympéristd vaikuttaa esimiehen rooliin ja
esimiestyohon?

mista esimies saa tukea tyohonsa?



millaisia vélineita esimiehilld on kaytettavissa tydssaan?

Tutkimuskysymykset ja osaongelmat nousevat esiin empiriasta ja olemassa olevasta
kirjallisuudesta.

Esimiestyd on olennainen osa kunnan henkilostojohtamista. Henkildstdjohtamisen tehtéavana
on varmistaa, ettd esmiehet saavat tukea ja apua muutokseen ja sen toteuttamiseen.
Henkilostojohtamisen teht&vana on myos varmistaa, etta esmiehilla on valineita toteuttaa
muutos. Tapahtuuko nain myos kéytanntssd? Saadaanko tukea esimerkiks verkostoitumallaja
yhteisty6ta lisédmalla? Teknologian kehitys on puolestaan tuonut uusia apuvdineitd tyon
tueksi.

Kuntien toimintaymparistét muuttuvat kiihtyvalla tahdilla ja tdhan haasteeseen pitaisi myos
kuntien kyetd reagoimaan. Kun toimintaympdristossa tapahtuu muutoksia, minkalaisia
muutoksia on tehtéava kuntaorganisaation sisélla ja miten ne ndkyvét esimiestytssa?

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ja sité kautta esimerkkikuntanani on Ulvilan kaupunki.
Ulvilan kaupungissa on talla hetkella 40 esimiestd, joista tutkimusta varten haastatellaan
seitsemaa niin sanottua lumipallo -menetelmaa apuna kayttaen.

1.3 Tutkielman metodi, tutkimusote ja -menetel mét

Esimiesten haastattelut toteutettiin teemahaastattelun menetelmaa kayttéen. Teemahaastattelu -
menetelmassa haastattelu kohdistetaan tiettyihin teemoihin, jotka ovat kakille samat. Kaikilla
haastateltavilla on  kokemusta tutkittavista aiheteemoista. Empiirisen  aineiston
tiedonkeruumenetelmana kaytetylle teemahaastattelulle tunnusomaista on
keskustelunomaisuus. Teemahaastattelun avulla tavoitellaan haastateltavien ndkokulmaa,
tietAmysta ja ymmarrysta tutkittavasta asiasta. Teemahaastattelun ominaispiirteend voidaan
nahda myos se, etté tutkija on jo alustavasti selvittanyt tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeita
0sia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta (Hirsjarvi ja Hurme 2001).

Tutkimuskysymyksiin haetaan ratkaisua luomalla ensin teoreettisen Iahdemateriaalin avulla

teoriapohja, johon teemahaastattelun menetelmin kerdttdva tutkimusaineisto peilataan.



Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu Ulvilan kaupungin palveluksessa oleville
esimiehille tehtévista haastatteluista.

Tutkimuksen ote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Luonteeltaan laadullinen tutkimus on
kuvaileva, tulkitseva ja ymmartava. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta se pyrkii
kuvaamaan miten tutkittavat ilmiot tapahtuvat. Se pyrkii 10ytdmaan selityksia sithen, miten
ilmi6t tapahtuvat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa gjatuksena on kuvata todellista elaméa ja
pyrkié tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirgérvi, Remes ja Sajavaara
2004, 152). Tamatutkielma on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus on toteutettu
puolistrukturoiduin  haastatteluin.  Tapaustutkimuksen avulla saadaan yksityiskohtaista
informaatiota yksittaisesta tai muutamasta toisiinsa sidoksissa olevasta tapauksesta (Hirgjéarvi,
Remes ja Sgavaara 2004, 125).

Tutkimukseni perustuu sekd aiemmin julkaistuun Kkirjallisuuteen ja materiaaliin  etté
teemahaastatteluiden avulla saatavaan uuteen aineistoon ja informaatioon. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys muodostuu henkildstdjohtamisen teorioista ja koko yhteiskunnan ja sen
kautta myo6s julkishallinnon muutoksesta ja sen mukanaan tuomista teorioista; muutoksen
johtamisesta.

Tutkimuksessa kéasitelld8n kuntakentélla tapahtuvaa muutosen myllerrysta esimiehen
ndkokulmasta katsottuna. Tutkimuksessa kasiteltdvissd muutoksissa painopistealueina ovat
kunta- ja palvelurakenneuudistus ja el@koityminen sekd ndiden ilmididen vaikutukset tyossa

jaksamiseen ja tydhyvinvointiin.

Tutkielman empiirisessa osassa tarkastellaan teoriaosassa esitettyjd muutoksia ja
muutogiohtamisen haasteita kaytdnnon kautta. Ovatko teoriaosuudessa esille tuodut
ndkemykset yhta kaytdnnon toteuttajien eli esimiesten kokemusten kanssa. Tulosten
analysoinnissa pyritaan tuomaan esiin muutosten vaikutukset ja heijastuspinnat esimiestyohon,
nakyvimmét muutokset kuntatyOn arjessa seka muuttuneen toimintaympéariston vaikutukset
kuntasektorille ja ndin vastaamaan tutkimusongelmaan.
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1.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Teemahaastatteluun valittiin  seitseméan Ulvilan kaupungin palveluksessa tyoskentelevad
esimiestd. Vinkkea potentiaalisista haastateltavista antoivat Ulvilan kaupungin talousjohtaja
Helena Huhtanen ja henkilostosinteeri Anne-Riitta Tuominen. Haastateltaviksi haluttiin
kaupungin eri toimintasektorien osagjia, eripituisia akoja kuntaalalla ja Ulvilassa
tydskennelleité seka niin miehid kuin naisiakin. Haastateltavia ldhestyttiin seka puhelimitse etta
séhkopogtitse. Haastattelupyyntdihin esimiehet suhtautuivat vastaanottavasti ja positiivisesti,
sll& haastatteluun lupautuivat kaikki pyydetyt ja tapaamiset jérjestyivét esimiesten hektisista
aikatauluista huolimatta kiitettavan ripeasti.

Teemahaastattelun runko [6ytyy taman tutkielman liitteisté. (LIITE 1). Haastattelun teemat ja
kysymykset lahetettiin  haastateltaville etukéeen tutustuttavaksi. Lista haastatelluista
esimiehista on nahtavilla tdman tutkielman liitteissé. (LIITE 2).

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluin touko-kesdkuussa 2007. Haastattelut tapahtuivat
Ulvilan kaupungintalon tiloissa. Aikaa haastatteluihin kului keskima&rin 60 minuuttia per
haastateltava. Haastattelutapaamiset nauhoitettiin koko haastattelun keston gjalta. Nauhoitukset
tapahtuivat haastateltavien suostumuksella. Tulosten analysointi aloitettiin - purkamalla
nauhoitetut haastattelut. Tehdyt haastattelut litteroitiin  itsendisesti.  Sanasanainen
puhtaaksikirjoitus eli litterointi tapahtui valittomésti haastattelun jélkeen. Haastattelut purettiin
nauhoilta ja kirjoitettiin ldhes sanasta sanaan, mika helpotti haastattelutilanteessa syntynytta
kokonaisvaikutelmaa. Nauhoituksen lisdksi haastatteluista tehtiin muistiinpanoja kynda ja
paperia apuna kayttaen.

1.5 Aikaisempi tutkimus

Muutosjiontaminen on ollut esilla ana 1940-luvulta akaen. Kurt Lewinin (1975)
voimakenttédteoriaa pidetddn ensimméisena varsinaisena muutosiohtamisen  teoriana
Muutoksen johtamisen teorioita on Lewinin jalkeen syntynyt lukuisia, kuten Pfefferin (1981)
vallan johtaminen muutodtilanteissa ja Kotterin (1997) lineaarinen muutosjohtamisteoria
(Stenvall, Majoinen, Syvgéarvi, Vakkalaja Selin 2007, 26).

Raymond Milesia puolestaan pidetddn merkittavana tutkijana, kun puhutaan henkil6stéon

suuntautuvasta johtamistutkimuksesta. Miles erotti 1970-luvulla toisistaan
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henkilostojohtamisen ja henkilostévoimavarojen (HRM) johtamisen. HRM-mallissaan han
erotti toisistaan perinteisen tayloristis-byrokraattisen, ihmissuhdekoulukunnan kehittaméan
ihmissuhteisen ja uusimman ihmisvoimavaraisen henkildstojohtamisen jasennykset. Milesin
jaottelu taydentyi dStrategisella henkilostbvoimavaragjohtamisella Fombrunin ym. (1984)
toimesta. (Stenvall ym. 2007, 34).

Tana paivanakin muutosjohtamista tutkitaan ja siita kirjoitetaan paljon - viime vuosina yha
kithtyvéalla tahdilla. Johtamisen eri muotoja ja metodga on tutkittu pajon, mutta esimiehen
ndkokulmasta johtamista on kuitenkin tarkasteltu vahemman. Stenvallin ym. (2007) mukaan
esimiesten rooli on kiinnostanut suomalaisia kuntatutkijoita melko véhan. Sen sijaan enemman
huomiota ovat saaneet esimerkiksi ylimman poliittisen ja ammatillisen johdon rooli

muutoksissa ja toisaalta kuntien tyGyhteisojen tila

Poikkeuksiakin kuitenkin 16ytyy, silla esimerkiksi Nyholm (2003) ja Haveri ja Vallo (2004)
ovat kohdistaneet huomionsa nimenomaan keskijohtoon ja henkilést6on arvioidessaan
tarkastelua kunnan keskijohdon nékokulmasta. Nyholm tarkastelee tutkimuksessaan

seutuyhteisty6té nimenomaan muutosprosessina.

Toimintaympériston vaikutuksia kuntaorganisaatioiden toimintaan on tutkinut muun muassa
Olavi Kallio (1995) véitoskirjassaan. Kallio on tutkimuksessaan tarkastellut erityisesti kunnan
toimintaympériston ja kunnan poliittis-hallinnollisten rakenteiden vélista vuorovaikutusta.
Kunnan toimintaympéristossd tapahtuvat muutokset saavat aikaan muutoksia myos

kuntaorganisaation kayttaytymisesss, toimintamalleissa ja rakenteissa.

Toimintaympériston muutokset haastavat kunnatkin muuttumaan. Onnistuakseen muutos vaatii
johtamista. Yksi johtamisen erityisalue on muutogohtaminen. Suomessa muutogohtamista
ovat viime vuosina tutkineet muun muassa Jari Stenvall ja Petri Virtanen. Tutkijoiden uusi
yhteisteos on ”Muutosta johtamassa’ (2007).

Kansainvdlisissd tutkimuksissa ja julkaisuissa suomalaisen kuntarakenteen muutokset eivét

juurikaan ole herétténeet kiinnostusta, julkisen hallinnon muutokset kansainvélisesti sen sijaan
ovat saaneet palstatilaa.
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Esimerkiksi Sylvia Horton (2006) tarkastelee tutkimuksessaan julkishallinnon johtamisen
uudistuksia suhteessa viranhaltijoiden ja esimiesten identiteetteihin, aikaisempiin kokemuksiin
jarooleihin. Tutkimukseen pohjautuvassa artikkelissa perustellaan byrokratian muuttumista ja
uusia toimintatapoja kulttuurisilla ja sosiaadlisilla muutoksilla. Muutosen myoéta julkisen
sektorin viranhaltijoiden ja esimiesten roolit muotoutuvat uudelleen ta muuttuvat
perusldhtokohdiltaan. Roolimuutokset johtavat muun muassa Siirtymisen perinteisesta

julkishallinnon johtamisesta uuteen julkisjohtamisen malliin (New Public Management).

Anne Marie Berg (2006) puolestaan tarkastelee tutkimuk sessaan
julkishallinnonorganisaatiomuotojen ja -tapojen seka johtgjien ja esimiesten valista sisista
riippuvaisuutta ja vuorovaikutussuhteita. Tutkimuksesta k&y muun muassa ilmi, etta julkisen
sektorin - palveluiden ja niiden tuottamistapojen  siirtyminen |dhemmas  kohti
markkinaperusteisia ja yksityisen sektorin piirteitd omaavia tapoja haastaa tosissaan perinteiset
johtamiskulttuurit ja palveluiden jérjestgjét ja tuottgat. Johtgat, esimiehet ja tyontekijét eri
ammattiryhmissa reagoivat muutoksiin ja uuteen johtamiskulttuuriin eri tavoin. Taman vuoksi
syntyy japaljastuu erilaisia organisatorisia muotoja ja tapoja seka uudenlaisia identiteetteg a.

1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmaisessa luvussa kerrotaan tutkielman taustasta, tutkimustehtéavasta ja -
kysymyksistd sekd metodista. Lisdaksi luvussa selvitetéén kuinka aineistoa on kerdtty ja
millaisin menetelmin sekd minkdlaisia tutkimuksia nyt tarkasteltavasta teemasta on tehty
aikaisemmin. Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu luvuista 2-3. Luvussa kaksi
paneudutaan  muutokseen, sen  ké&stteisiin, muutogohtamiseen ja  muuttuvaan
toimintaympéristoon. Lisdks esitellddn muutosten toteuttamista ja niiden kohtaamaa
vastarintaa. Lopuksi selvitetddn esimerkinomaisesti myds kuntiin kohdistuvia muutoksia, kuten
kunta- ja palvelurakenneuudistusta ja el &koitymisté. Luvussa kolme pureudutaan ensin lyhyesti
johtamiseen yleisesti ja julkisen hallinnon johtamiseen. Sitten keskitytd8n kuntajohtamiseen,
henkil6stojohtamiseen ja sen eri metodeihin ja apuvdlineisiin. Luku kolme kasittelee ennen
kaikkea esimiesty6ta ja esimiestd muutoksen johtajana.

Luvut 4-5 muodogtavat tutkielman empiirisen osuuden. Luvun nelja alussa esitelldan

tutkielman kohdekuntaa Ulvilaa, sen henkilostéa sek& kaupungin muutosten savyttamaa

tilannetta juuri nyt. Luvussa neljd pureudutaan myos varsinaiseen tutkimuskohteeseen eli
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Ulvilan kaupungin esimiesten agjatuksiin  kuntatydon kohtaamista muutoksista. Luvun
paallimmaisena tarkoituksena on esitella teemahaastattelujen kautta saatuja tuloksia. Luku viisi

on tutkielman viimeinen luku, jossa nivotaan teoria ja empiria yhteen seka tehdéan niiden

perusteella loppupddtel mét.
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2. MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN VAATII JOHTAJUUTTA

Johtaminen on muuttuvassa toimintaympéristtssa asioiden, ihmisten ja tiedon johtamista
Johtgjalta vaaditaan taitoa ja kykya kommunikoida tyontekijoiden kanssa, pitéa heidat
motivoituneena tyostédn ja valtuuttaa heiddt alkaansaamaan tuloksia. Uudistuminen on
kiivastahtisessa tydelamassa toiminnan perusta. Kun ympéristé muuttuu, myos tyoyhteison
toiminnan on kehityttava. Organisaation on pystyttava vastaamaan muuttuviin tarpeisiin tai se
jé& pois kehityksen kelkasta.

2.1 Mika muutos

Muutos méaaritelldan usein tilanteesta tai tilasta toiseen siirtymisend - siirtymisena kohti uutta
ja tuntematonta Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin vanha paéttyy jaltai uusi akaa.
Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin tietyll& tavalla tapahtunut asia tapahtuukin nyt jollakin
toisella tavalla. Muutosprosessissa vanhoista tavoista ja periaatteista on luovuttava jatilalle on
omaksuttava uusia tapoja ja toimintamalleja. Muutoksessa on usein kyse sitg, ettd yhteisesti
hyvéksytyt tavoitteet ja pddmaarét pyritddn saavuttamaan tarkasti suunniteltujen vaiheiden
mukaisesti (Jalava 2001, 132).

Muutoksia on monenlaisia ja ne ovat luonteeltaan erilaisia. Ajallisesti rgjatulla muutoksella on
selked aku ja loppu. Muutos voi olla my6s jatkuva, jolloin se on luonteeltaan pé&éttyméton
prosess. My6s muutoksen toteutustapa, suuruus seka merkittévyys vaihtelevat (Stenvall ym.
2007, 24-25). Holbeche (2006) on erottanut toisistaan radikaalit eli voimakkaat muutokset ja
vahittéin ja vaiheittain tapahtuvat muutokset. Radikaalien muutosten tarkoituksena on muuttaa
organisaation toimintaa perustavanlaatuisesti, kun taas vahittdin tapahtuvan muutoksen
tarkoituksena on pienin askelin tapahtuva muutos, joka antaa ihmisille aikaa sopeutua.

Muutoksen tarkoituksena ovat positiiviset padméaérét eli muutokset kohti parempaa tilannetta.
Kunnassa muutoskohteena voi olla muun muassa kuntaorganisaation toiminta ja siihen
olennaisesti liittyvat tekijét kuten palvelut tai tuotteet. Julkishallinnon muutoksiin vaikuttavat
monet erilaiset tekija; ne voivat olla niin poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia kuin
teknologisiakin. Kun suomalaista hallintorakennetta on lahdetty uudistamaan, tavoitteena on
ollut esimerkiks parantaa organisaation tehokkuutta, tuottavuutta, vaikuttavuutta ja laatua,
toiminnan vastaavuutta ympariston vaatimuksiin, kansalaisten osallistumismahdollisuuksia tai
henkil6ston hyvinvointia ja tyossd jaksamista. Kuntarakenteen muutosten tavoitteena on
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useimmiten parantaa palvelujen tehokasta tuottamistapaa, laatua ja saatavuutta. Muutoksilla
pyritddn usein myos vahvistamaan kunnan taloutta, aluetta ja sen identiteettid ja kil pailukykya
(Stenvall, Majoinen, Syvgjarvi, Vakkalaja Selin 2007, 24-25).

Muutokset ovat valttamattomid, jotta organisaatiot séilyttaisivat elinvoimaisuutensa. Muutos
pitéd ndhda jatkuvana prosessina - e vain uutena hankkeena tai perustyosta erillisend ja
irrallisena toimintana (Stenvall ym. 2007, 53).

Muutos voi olla nopeaa tal hidasta, tietoista tai tiedostamatonta, helposti havaittavaa tai 18hes
ndkymétontad. Organisaation voi olla myods pakko muuttua jaltai tehdd muutoksia
selviytydkseen ja jotta se pystyisi vastaamaan esimerkiks lainsdadannon tai markkinoiden
asettamiin haasteisiin. (Jarvinen 2001, 13) Muutoksen avulla pyritddn saamaan eri tahojen
tarpeet sopimaan entista paremmin yhteen, jotta organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta

voitaisiin parantaa.

Muutoksen taustalla on useimmiten valttamattomyys. Santalaisen ja Huttusen (1993) mukaan
strategisen muutoksen syyt voidaan luokitella kolmeen eri kategoriaan. Muutoksen taustalla
on:

kriisi,

lainséadannon, kilpailutilanteen, asiakastarpeen muutos tai

ndkemys uudesta, halu uudistua.

Strategisen muutoksen kdynnistéa siis joko ongelmatai unelma (visio).

Muutos voi kohdistua muun muassa ihmisiin, resursseihin, jarjestelmiin, toimintatapoihin tai
kulttuuriin. Jalavan (2001, 131-132) mukaan muutoksen kohteet voidaan niputtaa kolmeen eri
kategoriaan: organisaatiorakenteeseen, tekniikkaan seka ihmisin liittyviin tekijoihin.
Organisaatiorakenteen  muutoksessa on  kyse esmerkiks valan ja vastuun
uudelleenméérittelystd, vuorovaikutuksen tehostamisesta tai tyoprosessien kehittamisesta
Tekniset tekijé liittyvd muun muassa tyovélineisiin ja -tiloihin sek& ergonomiaan. Kun
muutos kohdistuu tyontekijoihin, tavoitteena on esimerkiksi asenteiden, arvojen, osaamisen ja
sitoutumisen kehittéminen. Organisaatioissa toteutettavat muutokset ovat kuitenkin varsin
kokonaisvaltaisia ja useimmissa niissa on ainakin osttain mukana kaikki Jalavan mainitsemat
tekijét.

16



Muutosten toteuttamisen tueks tarvitaan johtajuutta.

2.2 Muutoksen johtaminen ja toteuttaminen
Kun muutogohtamisen yhteydessd puhutaan muutoksesta, tarkoitetaan yleensd joko
organisaation sisdisen ta sille téarkean ulkoisen toimintaympériston muuttumista tai sen

tietoista muuttamista.

Kunta- ja pavelurakenteita uudistettaessa muutoksen johtaminen on ldhigan vaativin
johtamistehtéava. Muutos merkitsee rakenteiden, jérjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen
uudelleen suuntaamista.  Onnistunut  muutogiohtaminen  edellyttéa paatdksentekoon
osdlistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden
yhteensovittamista. Myos itse kunnallishallinto on ndhtédva osana muuttuvaa yhteiskuntaa.
Kuntien kohtaamat muutokset ovat suuri haaste paitsi kunnallishallinnon organisointikyvylle ja
sen halulle uudelleen arvioida tehtdvédnsd muuttuneissa/muuttuvissa olosuhteissa, myos
kunnalliselle henkilostojohtamiselle ja -politiikalle. Henkildst6johtamisessakin olisi jatkuvasti
oltava hereilla ja kiinnostuneita siitd, mita toimintaympéristossa tapahtuu (Majoinen, Raitoaho
jaVahermo 1989, 18).

Muutoksia tulee suunnitella ja toteuttaa aina yhteistytssa niiden kanssa, joita ne ennen kaikkea
koskettavat. Muutoksen I8piviennin ja onnistumisen kannalta onkin ensisijaisen tarkedd, etta
niiden kohteena olevat kokevat, etta heidan mielipiteitédn ja tyétaitojaan arvostetaan ja
kuunnellaan. (Jarvinen 2001, 62) Muutosohtaminen on asioiden ohjaamista ihmisten kautta ja
heidan avullaan. Tyontekijoiden tyGpanos on organisaatiomuutoksen |8piviennissa térkein
voimavara. Heidan motivoitumisensa toimimaan uudistuvan organisaation hyvaksi on
onnistumisen edellytys. Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa

avoimuus, kommunikaatio ja mukaan ottaminen ovat avainasemassa.

Kunnallishallinnon syvéllisissd muutosprosessei ssa muutos vaikuttaa kuntalaisten lisdksi myos
organisaatiossa oleviin tydyhteisbihin - niin johtgiin kuin tyontekijoihinkin. Muutos
prosesseineen on esimiehille valtaisa haaste, silla ihmiset kokevat prosessin eri tavoin. Muutos
heréttéd erilaisia tunteita, todellisuus on jokaiselle erilainen. Haveri ja Maoinen (2000, 24)

painottavat, etta varsin ratkaisevaksi prosessin onnistumisessa nousee se, miten muutoksista
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henkilostolle tiedotetaan ja miten he pddsevd mukaan muutoksen suunnitteluun ja
toteuttamiseen. Jos tyoyhteison jasenilla el ole riittévasti tietoa yhtei sod koskevista muutoksista
ja uudistuksista, syntyy auttamattomasti epévarmuutta ja ennakkoluuloja. Myds aika on

merkittéva palanen muutosprosessin onnistumisessa

Jotta muutosprosessi voisi onnistua ja muutos olisi toimiva, esimiehen on selitettava alaisilleen
miksi muutos on tarpeellinen jamiksi se on tehtava juuri nyt. Jotta tyontekijét voisivat sitoutua
muutokseen, heidan on ymmaérrettava muutoksen tarpeellisuus. Tyontekijoilla on tarve
ymmértd, ettd muutoshanke tuo hyodtya tyoyhteisille. Tarked& on myos se, ettd esimies
selvittdd, mitka asiat muuttuvat ja mitka asiat pysyvét ennallaan. Muutosty6ta helpottaa se, etté
tyontekijat tietévat, ettd jotakin vanhaa jéa ennalleen. (Jalava 2001, 151) Ravisuttavissa
muutosprosesseissakin tarvitaan pysyvia rakenteita ja jarjestelmid. Tétékin enemman tarvitaan
esimiesten johtamisotteen pitavyytta, henkista kypsyytta ja tasapainoa.(Santalainen ja Huttunen
1993, 178)

Onnistuneen muutosprosessin  |@piviemiseksi ja muutoksen toteutumiseksi tarvitaan
organisaation syviin rakenteisiin juurtuva muutos e tapahdu kertarysdyksella vaan
kehittyminen ja muuttuminen muodostavat gallisesti pitkan prosessin. Uuden oppiminen,
kehittyminen ja muuttuminen vaativat niin tyontekijoiltd, esimiehilta kuin koko
organisaatioltakin aikaa, ké&rsivdllisyyttd ja paamédrdietoisuutta. Muutosprosessin
onnistuminen vaatii myos ylimmalta johdolta esimerkillisyytta ja varauksettoman aineellisen ja
henkisen tuen. (Hiironniemi 1991, 141) Toimiva muutos e tapahdu suunnitelmissa, hyvissa

toiminnassa.

Muutoksen johtamisessa on nahtévissd samaan aikaan seka jérki- ettd tunneperdisia aineksia.
Muutoksen johtaminen on aina tasapainottelua tunteen ja jarjen valilla Syvallinen muutos ei
jostakin luopumista, koska vain luopumisen ja surutyon kautta avautuu tilaa uuden
omaksumiselle. (Haveri ja Majoinen 2000, 37) Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin vanha
paéttyy jaltai uusi alkaa. Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin tietyll& tavalla tapahtunut asia

tapahtuukin nyt jollakin toisella tavalla. "Muutos on yksityiselémassa aina ihmiselle menetys
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luopumista. Ellei mistdan luovu, ei muutostakaan tapahdu. Vasta kun kykenee antamaan
jotakin pois, voi saada sen tilalle jotakin uutta (Salmimies ja Salmimies 2002, 17).”

Organisaatiossa ja tyoyhteisossa tapahtuvat muutokset horjuttavat tuttua ja turvallista arkea,
johon on sopeuduttu ja totuttu. Jos muutosprosessin mukanaan tuomia ongelmia e pystyta
hallitsemaan, ne voivat huonoimmassa tapauksessa jaadyttéa koko organisaation toiminnan ja
estéd kalken tavoitellun kehittdmisen. Muutosprosessin  aiheuttamaa epavarmuutta ja
tyontekijoiden kokemaa ahdistusta voidaan Haverin ja Mgoisen (2000) mukaan lieventéa
monella eri tavalla Kaksikko ndkee keskeisimpind keinoina tyontekijoiden osallistumisen
muutoksen suunnitteluun seka riittéavan tiedottamisen. Muutoksen toteuttaminen el kay kaden

k&anteessd, vaan siihen on varattava riittavasti aikaa (Haveri jaMajoinen 2000, 102).

Johtgjan keskeisin tehtédva muutosprosessissa on johtaa joukkojaan perustehtéavan suuntaisesti.
Perustehtava kytkee tyontekijan osaksi organisaatiota. Vakka johtajuus rakentuu oleellisesti
tyon tarkoituksen ja tavoitteiden varaan, keskeiseksi nousee vuorovaikutus johtajan ja
johdettavien valilla Urpo Jalava (2001) ndkee, ettd johtgjuuden muotoutumiseen vaikuttavat
esimiehen lisékss myds hanen alaisensa. Johtguus on Jalavan mukaan vastavuoroinen,
vuorovaikutteinen ja kehittyva ilmio, prosessi. Vastavuoroinen vaikutusprosessi ei ole aina
symmetrinen, silla johtajalla on kuitenkin kokonaisvastuu organisaation toiminnasta ja
tuloksista. Johtaminen on vuorovaikutuksellinen kasite, johon Jalava laskee kolme eri
osapuolta: vaikuttgan, vaikutettavan seka tyoyhteison tavoitteen. ” Johtamista tapahtuu, kun
organisaation jaseniin vaikutetaan niin, etta he k&yttaytyvat organisaation tavoitteiden kannalta
mielekkadlla tavalla Mikéli tallaista valkutusta el ole, el mydskdén ole kysymys
johtajuudesta.” (Jalava 2001, 9-10).

Urpo Jalava (2001) ndkee johtamisen ennen kaikkea toisten - alaisten jaltai tyontekijoiden -
kautta toimimisena. Hanen mukaansa esimiehen tehokkuus riippuu pitkalti siité, kuinka hyvin
hénen aaisensa hoitavat tehtavansg, ja usein hyvinkin vahan sitd, miten hyva ja taitava
ammattilainen esimies itse on. (Jalava 2001, 14) Johtaminen on taitoa saada asioita toteutetuksi
ihmisten kautta

Jos on paljon erilaisia muutosteorioita, johtgjia ja johdettavia, niin on myods erilaisia
ndkemyksia siitd, mitd muutoksessa tulis johtaa ja miten muutos pitdisi toteuttaa.

Muutosjohtamisessa huomio voi kiinnittyd muun muassa toimintaan, valtaan, kulttuuriin,
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rakenteisiin, tyoyhteisdihin ja sosiaalisiin suhteisiin tai  yksiléihin. Johtamisen kohteen
ratkaisee se, mita organisaatiossa pidetaan tarkedna. (Stenvall, Majoinen, Syvgérvi, Vakkalaja
Selin 2007, 27-28).

Kotterin (1997) mukaan toimintaympéristostd nouseviin paineisiin vastaaminen edellytta4, etta
organisaation sisdiset muutokset toteutuvat onnistuneesti. Organisaatiot joutuvat usein
muuttumaan sisaltd, jotta ne sdilyisivét ja péarjdisivét nopeiden, ulkoapdin tulevien muutosten
paineessa. Kotter korostaa, etta téna péivana organisaatiot joutuvat vastaamaan samanlaisiin
haasteisiin kautta maailman. Nama haasteet liittyvét ennen kaikkea talouden globalisaatioon ja

teknologisiin murroksiin.

Kotter (1997) on luonut niin sanotut tiedon tikapuut - kahdeksanvaiheisen prosessin - joidenka

kapuaminen on hdnen mukaansa onnistuneen muutoksen edel lytys.

Muutosprosessin ensimetreilld on térkeda tuoda esiin muutoksen valttaméattomyys, asettaa
tavoitteet ja muutoksen ohjaava ja toteuttava luottamusta heréttava tiimi (askelmat 1-2).
Kolmannella portaalla laaditaan realistinen ja selked visio strategioineen, joka sitten neljéntena
askelmana viestitetddn tehokkaasti kaikille tyontekijoille. Henkilostolle on myds annettava
mahdollisuus vaikuttaa muutoksen sisditoon ja toteuttamiseen. Kun ilmapiiri on kunnossa ja
visio selvillg, voidaan jatkaa muutoshanketta ja keskittya muutoksen esteiden raivaamiseen.

vaiheessa olisi saatava aikaan myonteisia tuloksia, jotta epalyt hdlvenisivét jatuki olisi entista
vankkumattomampaa. Muutos on onnistunut vasta, kun siitd on muotoutunut tapatoimia ja se
on juurtunut osaksi arkea ja kayttaytymisnormeihin (Kalliala 2007).
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15).

Muutos ja sen onnistunut toteuttaminen on monen osatekijan kokonaisuus. Eri ihmiset kokevat
muutoksen eri tavoin perustuen muun muassa aikaisempiin kokemuksiin muutoksista ja omiin
arvoihin ja periaatteisiin. Muutoksen johtamisen kohteesta on useita eri koulukuntia.
Muutosprosessin pituus voi olla tavoitteista riippuen lyhyt- tai pitk&kestoinen. Onnistunut

pienia” osavoittoja’, jotta tavoite séilyy kirkkaana mielessa ja sitd jaksaa tavoitella.

Muutoksesta on tullut osa tydyhteisojen arkea. Mutta miten muutosprosessi pitdisi toteuttaa ja
miten muutos voisi onnistua, kun muutos tarkoittaa organisaation sisalla eri asiaa eri ihmisille.
Usein muutos on erilainen sen suunnitelleelle johdolle kuin muutoksen toteuttamiseen
pyrkivélle henkil6stolle. Miten tydyhtei sbssa reagoidaan, kun ldheskéén aina muutos ei onnistu
suunnitellulla tavalla. Kun organisaation johto kokee muutoksen kehittdmisen ja kehittymisen
valineend, henkilostd puolestaan kokee muutoksen wusein erilaisina  uhkakuvina:
henkilostbresurssien kaventumisena, tyotaakan kasvamisena, tyoméarén vahentymisena tai
jopa tyosuhteen padttymisena (Juuti, Rannikko ja Saarikoski 2004, 98-99).

21



Muutos vie aikaa ja iso muutos vie paljon alkaa. Muutos toteutuu harvoin tdsmélleen, kuten se
on etukéeen gjateltu ja suunniteltu. Kun tydyhteisossa asioita on tehty ja tyoskennelty samojen
metodien mukaisesti vuosia, jopa vuosikymmenid, on tydmenetelmid ja -tapoja muutoksen
edessd ja jalkeen vaikea muuttaa. Kun asioita on vuosia tehty tietylla tavalla, ne halutaan
jatkossakin hoitaa tutun jaturvallisen kaavan mukaan.

2.2.1 Esimiehen rooli muutoksessa

Muutokset ovat esimiehen johtgjuuden ja henkisen jaksamisen varsinaisia koetinkivia. Muutos
tarkoittaa luopumista jostakin, luopumista vanhasta tutusta, ja aiheuttaa siksi useimmissa
ihmisissi epavarmuutta, pelkoa ja kysymyksia - muutosvastarintaa. Vasta muutoksen keskella
monet esmiehet tiedostavat ja ymmaértavét sen, mitaihmisten johtaminen tarkoittaa. Essmiehen
aseman muutostilanteissa tekee hankalakss myos se, etta hén el ole pelkdstédn muutoksen
ohjagja, vaan usein myos itse sen kohde. Sen lisdksi, ettd esimiehen tehtdvédna on tukea
alaisiaan epavarmuudessa ja muutoksen toteuttamisessa, han joutuu myos itse sietdméadn
epétietoisuutta tulevaisuudesta ja muutoksen onnistumisesta. (Jarvinen 2005, 134-135)
Esimies on muutoksen toteuttamisessa avainasemassa. Esimiehen tehtavand on toimia
erédnlaisena siltana uuden ja vanhan valissd. Hanella on kokemusta ja tietotaitoa vanhojen
kaytantjen perusteella, mutta haneltd odotetaan myGs visioita ja ndkemystd tulevasta
kehityksesta ja siitd, mité tydyhteisolta vaaditaan menestymisen takaamiseksi. (Juuti, Rannikko
ja Saarikoski 2004, 182-183)

Kunnissa muutoksen k&ynnistgjind ovat usein luottamushenkil6t; kunnanhallituksen ja -
valtuuston puheenjohtgjistolla on merkittdva rooli muutoksen alkutaipaleella - erityisesti
aloitteen tekemisessa ja akuvaiheen poliittisen tuen saavuttamisessa. Kun konkreettista
muutossuunnitelmaa aletaan toteuttaa, johtavien viranhaltijoiden rooli alkaa korostua
Lahiesimiesten rooli puolestaan korostuu koko gan enemman ja enemman muutostyon
edetessd. Muutosprosessin akumetreilla esimiehet ovat usein itsekin muutoksen kohteita, eik&

heill&k&an ole tietoa siitd, mitéd muutoksia on tapahtumassa heidan omissa tai koko ty6yksikon

esimerkiks kuntaliitoksissa suurimmat muutokset kohdistuvat yleishallintoon ja esimiehiin.

Vastuu muutosgjohtajuudesta tulee erityisesti [ahiesimiehille.
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Toimintaympéariston muutos tuntuu asettavan erityisia vaatimuksia ennen kaikkea esimiehille.
Joskus tuntuu, ettd odotukset ja vaatimukset esimiehid kohtaan ovat kohtuuttomat, kun
vaaditaan kykyd ennakoida tulevaa, ndkemyksellistd johtgjuutta tai muutosten sujuvaa
toteutusta.

Paineita kuntien esimiestoiminnan tehostamiseksi ovat tuoneet muun muassa:
entisestaan kiristyva kunnallistalous
tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden ulottaminen kunnallisiin yksikdihin
tavoitejohtaminen
henkil6st6n ikaantyminen, tyévoimapula

kuntien valinen kilpailu (Majoinen, Raitoaho ja VVahermo 1989, 76).

Kuntiin ja niiden hallintoon kohdistuvat ulkoiset paineet ovat olleet samansuuntaisia jo parin

vuosikymmenen ajan.

Menestyminen kiihtyvalla vauhdilla muuttuvassa maailmassa tuo jatkuvia muutoshaasteita ja -
tarpeita organisaatioihin. Tand pédivand muutoksen johtaminen ei pelkastdan riitd, vaan
esimiehen tehtdvana on johtaa muuttuvaa organisaatiota muuttuvassa (toiminta)ymparistossa,
muuttuvassa maailmassa. Muutoksesta on tullut johtamisen pysyva teema. Todellinen,
onnistunut muutos on aina johdettu prosessi. Joku on siité vastuussa ja johtaa sité - esimies.
Todéllisten, pysyvien muutosten aikaansaaminen on kuitenkin hidasta ja vaikeaa. Muutoksen
lahtokohtana voidaan pitéé strategista gjattelua, jota tarvitaan niin muutoksen tiedostamiseksi
etta toteuttamiseksi. Muutoksen avulla pyritédn aina asetettuun tavoitteeseen, muutoksella

pyritdan parantamaan organisaation suorituskykya ja tuloksel lisuutta.

2.2.2 Muutoksen kokeminen

Ihmisen suhtautumiseen muutokseen vaikuttavat hdnen arvonsa, periaatteensa, kulttuurinsa
seka aikaisemmat kokemuksensa muutoksista. Muutostilanne liittyy vahvasti ihmisen omiin

kokemuksiin, arvoihin jatunteisiin, joita & sovi vahétella
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Muutos > ESimies = Alainen 2>

Toiminta = Tulos

Esimiestyd-alaissuhde

Muuttuva toimintaymparisto

" Strategisen johtamisen kokonaisuus muodostamisesta kayténnoiksi” mukaillen.

Muutokseen, muutoksen kokemiseen ja aikaansaamiseen vaikuttavat muun muassa ihmisten
arvot, etiikka, kulttuuri, hyvan toiminnan kaytannot ja alkaisemmat kokemukset. Kaikkiin ylla
olevan kuvion tekijoihin vaikuttavat sekd johtamisen arvot ettd toimijoiden omat arvot.
Kuviossa olevat nuolet kuvaavat johtamista, jota toiminnoista toiseen siirtyminen edellyttéa
(Rannisto 2005, 14). Organisaatiossa on reagoitava toimintaympdaristossa tapahtuviin
muutoksiin. Kunnissa on pyritty vastaamaan ymparistosta tuleviin haasteisiin muun muassa
toiminnan tehokkuutta liséamaan pyrkivilla ratkaisuilla, kuten kuntaliitoksilla ja nyt myos
Paras-hankkeella.

Muutosjohtamisessa esimiehilla on keskeinen asema ja rooli. Muutoksen toteuttamisessa
(=toiminta) ja tavoitteiden mukaisessa onnistumisessa ja tuloksessa henkilokunnalla on
keskeinen vaikutus. Tulos riippuu pitkélti siita, miten henkilostd kokee ja mieltd8 muutoksen.
Henkilokohtaiset kokemukset ja yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat merkittvasti siihen,
miten yksil6t ja tydyhteisot suhtautuvat muutoksiin ja miten niista selviydytdan (Stenvall ym.
2007, 106-107). Tavoiteltuihin tuloksiin p&8semistd edesauttaa hyva johtaminen ja

vaikuttaminen toimintaympéristoon (Rannisto 2005, 14).
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K oetut I nformoidut Tulevat
muutokset muutokset muutokset

Menneisyys Nykyhetki Tulevaisuus

Kuvio 3. Muutoksen kokeminen aikajanalla.

2.3 Muuttuva toimintaymparisto

Kuntien toimintaympérist6d kohdanneet isot muutokset ovat ohjanneet kuntia strategisen
suunnittelun suuntaan. Toimintaympdristd on muutamassa vuosikymmenessa muuttunut
staattisesta dynaamiseksi maan sisdisen muuttoliikkeen voimistumisen, kansainvalistymisen
seka globalisaation seurauksena. Toimintaympériston muutoksiin ovat vaikuttaneet myos
Jotta néihin haasteisiin pystyttaisiin vastaamaan, tarvitaan johdonmukaista ja tavoitteellista
otetta johtamiseen. (Lumijérvi ja Ratilainen 2004, 31) Kuntien toimintaymparistd muuttuu ja
l[ahigjan muutokset liittyvéat kuntatalouteen, palvelurakenteen muutokseen ja henkildston
lagjamittaiseen siirtymiseen eldkkeelle. Palveluja tuottavan henkilston keski-ik& on korkea,
Iahes neljannes tyontekijoista siirtyy eldkkeelle seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Tassa
tilanteessa on o0saamisen varmistaminen, osaamisen sirtdminen ja monialainen johtaminen

tarkesa.

Stenvallin ym. (2007) mukaan kuntien toimintaympériston muutokset haastavat kunnat
arvioimaan ja uudistamaan hallinnollisia rakenteitaan ja koko toimintaansa. Merkitykselliset
muutostekijat ovat vahvasti sidoksissa toimintaympéristoonsa.

Kallio (1995, 45) katsoo kunnan toimintaympériston rakentuvan kunnan alueella tai sen
ulkopuolella olevista toimijoista ja tekijoista sek& ndiden valisista vuorovaikutussuhteista,

joillaon erityistd merkitysta kunnan toimintaan.

Jalonen (2007) jakaa Kalliota (1995) mukaillen kunnan toimintaympériston neljaan
osaymparistoon: normiymparistoon, sosiaaliseen ymparistoon, poliittiseen ymparistoon seka
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taloudelliseen ympéristoon. Normiymparistoon kuuluvat kunnan toimintaa ohjaavat séannét ja
méadraykset. Sosiaaliseen ympéariston muodostavat eri sidosryhmien tarpeet ja niiden
kuntaorganisaatioon kohdistamat odotukset ja vaatimukset. Poliittiseen ympéaristéon puolestaan
luetaan poliittisten ja muiden intressiryhmien vaikuttamispyrkimykset ja viela taloudelliseen
ymparistoon lasketaan kunnan alueella harjoitettavan elinkeinotoiminnan ja sen kunnalle
antamat mahdollisuudet tai vaihtoehtoisesti sen muodostamat uhkat.

Néaiden mainittujen osaymparistdjen dynaamisuuteen nahdéddn vaikuttavan muun muassa
muutosten médra, muutosten erilaisuus ja niiden epdsddnnollisyys tai yllattavyys (Jalonen
2007, 41-43, kts. myos Kallio 1995).

Kuntien toimintaympéristbn monimutkaistumiseen vaikuttavat muun muassa kuntien
yhteiskunnalliseen rooliin, toimintaedellytyksiin ja hallinnan mahdollisuuksiin liittyvét
muutokset. Toimintaympériston dynaamisuutta, kompleksisuutta ja moninaisuutta ovat
lisdnneet esimerkiksi valtio-ohjauksen vaheneminen, talouden globalisaatio, kuntalaisten
osallistumismuotojen monipuolistuminen ja teknologian kehitys.

Tulevaisuudessa kuntien toimintaympériston muutostekijoitd ovat ennen kaikkea véeston
vanheneminen ja tasta johtuva palvelukysynnan - ennen kaikkea sosiaali- ja terveyspalveluiden
- kasvu. Toimintaympdariston muutokseen pyritddn vastaamaan muuttamalla kunta- ja
palvelurakennetta.

Toimintaympériston dynaamisuus ja monimuotoisuus haastavat kunnat yha kiihtyvaan
muutokseen. Muutokset ja niiden toteuttaminen suunnitellulla tavalla ei kuitenkaan onnistu
ilman johtamista. Onnistunut muutos tarvitsee yhta johtamisen erityisaluetta - onnistunutta
muutosjohtamista (Stenvall ja Virtanen 2007).

2.4 Kunnallishallinnon muutosprosessegja

Toimintaympéariston muutoksiin on tarvetta reagoida nopeasti. 1990-luvulla julkishallinnon
rakenteet ja toimintatavat kokivat merkittdvia muutoksia, joista monet vaikuttavat ja ovat
tuoreita tanaankin. Esimerkiksi Koivumaki (2005) on listannut julkisiohtamisen keskeisia
muutoksia:

paatoksenteon hajauttaminen, esimerkiksi kuntien valtionosuusjarjestelman uudistus
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menojen tiukempi kontrolli, tulosohjaus on tasta yksi esimerkki
yksityistdminen, yhtidittaminen

toimintojen ulkoistaminen, esimerkiksi ostopalvelut kuntien kiinteistonpidossa.

Muutokset kohdistuvat paasdanttisesti organisaatiorakenteeseen, tekniikkaan tai ihmisiin.
Organisaatiorakenteen  muutoksessa on  kyse esmerkiks valan ja vastuun
uudelleenméérittelystd, vuorovaikutuksen tehostamisesta tai tyoprosessien kehittamisesta.
Tekniset tekijé liittyvd muun muassa tyovélineisiin ja -tiloihin sek& ergonomiaan. Kun
muutos kohdistuu tyontekijoihin, tavoitteena on esimerkiksi asenteiden, arvojen, osaamisen ja
sitoutumisen kehittaminen. (Jalava 2001)

Julkishallinnon ldhiglan muutogt6itd ja uudistuksia ovat muun muassa kuntaliitokset,
palvelurakennehanke, seudullinen yhteisty6, palveluiden kilpailuttaminen, séhkéinen asiointi,

palkkausjérjestelman uudistaminen ja laatujarjestelman eteenpainvienti

Viime vuosien aikana tehdyissa kuntien koskevissa tutkimuksissa on nostettu esille useita
muutoksia, joita kunnat ovat toisaalta jo osittain kohdanneet ja joita tulevat kohtaamaan
lahitulevaisuudessa. Tutkijat ovat ennustaneet muun muassa seuraavanlaisia muutoksia:

kuntien taloudelliset erot kasvavat

kuntaliitokset ja verkostoituminen liséantyvét

vaestorakenteen ik&antyminen luo paineita erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon

palveluiden tuottamiseen

teknologia kehittyy ja kilpailu kiristyy

asukkaiden arvomaailma yksiloityy ja vapaa-aika lisdantyy. (Rannisto 2005, kts. my6s

muun muassa Harisalo ym. 1992, Sotarauta 1999).

Kuntien kohtaamista muutoksista osa on rakenteellisia, jotka eivdt heti suoranaisesti nay
esimiesten ja heidan alaistensa tydssd, ja osa muutoksista puolestaan koskettaa esimiesten
arkea lahes vdlittomasti. Toiset muutoksista vaikuttaa esimiesty0hon nopeastikin, toiset
muutoksista ovat puolestaan pitempiaikaisia prosesseja. Esimerkiksi Paras-hanke on enemman
rakenteellinen muutos, eiké se viela suoranaisesti ndy arjessa - paitsi liséantyneind kokouksina

ja palavereina, raportteina ja suunnitelmina.
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Paras-hanke El&koityminen, Kilpailuttaminen

ik&antyminen
ESIMIES ‘/
Lisaantyva Kehittyva Tulos-
yhteistyo teknologia johtaminen

Kuvio 4. Taméan pédivan esimiehen kohtaamia muutoksia. Osa muutoksista on rakenteellisia,
0sa muutoksista heti ja suoranaisesti esimiehen arkeen vaikuttavia.

2.4.1 Parasta kunnille

Kuntien toimintaymparistbn muuttuessa lahivuosina voimakkaasti myds kunta- ja
palvelurakenteen on muututtava palvelutarpeita vastaavaksi. Siks valtioneuvosto kaynnisti
kolme vuotta sitten kevaalla kuntapalveluiden jarjestamisen kehittdmiseen taht&avan kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen eli Paras-hankkeen. Hankkeen kautta halutaan turvata asukkaille
kuntien vastuulla olevat hyvinvointipalvelut myos tulevaisuudessa. Kuntarakenteen on oltava

elinvoimainen, toimintakykyinen ja eheé.

Kunnilla on keskeinen rooli Paras-hankkeen toteuttgjina. Muutogohtajina kunnat voivat itse
mééritella rakenneuudistuksen sisdllon, kunhan pysyttelevét yleisen raamin sisdlla. Téman
uudistuksen onnistuminen vaatii kuntien poliittisen ja ammatillisen johdon vélista hyvaa
yhteisty6ta ja henkil6stovoimavarajohtamista

Eduskunta hyvéksyi viime vuoden tammikuussa hallituksen esityksen laiks kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta sekd kuntajakolain ja varainsiirtoveron muuttamisesta. Puitelaki
astui voimaan 23. péiva helmikuuta 2007 ja se on voimassa vuoden 2012 loppuun. Puitelakiin
sisdltyy useita kuntia koskevia velvoitteita. Kunnat laativat elokuun 2007 loppuun mennessé
selvitykset yhteistyostd, rakenteiden uudistamisesta ja toimeenpanosuunnitelmat palveluiden
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jarjestdmisestd.  Yhteistyd tapahtuu joko kuntaliitoksin  tai  yhteistoiminta-alueita
muodostamalla. Lisdks pddkaupunkiseutu ja 16 kaupunkiseutua tekivét erikseen suunnitelmat

seudullisen yhteistyon lisédmisesta.

Puitelaki antaa nimensa mukaisesti kunnille puitteet, kun ne uudistavat kunta- ja
palvelurakenteita. Niiden pohjalta syntyy alueellisia erityispiirteita vahvistava kuntarakenne.

Lain aheuttamat uudelleenjarjestelyt toteutetaan kunnissa yhteistoiminnassa kuntien
henkiloston edustgjien kanssa. Henkilostoa el saa uudelleenjérjestelyjen takia irtisanoa

taloudellisillatai tuotannollisilla perusteilla viiden vuoden aikana.

Jokaisen kunnan on esitettava valtioneuvostolle erityinen kunta- ja palvelurakennetta koskeva
selvitys puitelain nojalla toteutettavista toimenpiteistd sekd suunnitelma uudistuksen
toimeenpanosta (toimeenpanosuunnitelma). Siind on esitettéva

keinot, joita kunta kayttéd einvoimaisen ja toimintakykyisen sek& ehedn

kuntarakenteen saavuttamiseksi

toimenpiteet, joihin kunta ryhtyy yhteistoiminnan vahvistamiseksi palvelujen

jarjestamisessa.

Toimeenpanosuunnitelman perustana ovat véesto- ja palvelutarveanalyysi seka kunnan

taloussuunnitel ma.

Puitelaki vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta kunnallisen kansanvallan perustalta.
Pyrkimyksend on muun muassa hillita kuntien menojen kasvua, parantaa tuottavuutta,
varmistaa koko maassa laadukkaat ja kansalaisten saatavilla olevat palvelut seka kehittéa
kuntien jarjestamien palvelujen ohjausta. Kunnan tulee muodostua tydssdkéyntialueesta tai
muusta toiminnal lisesta kokonai suudesta, jolla on taloudelliset edellytykset vastata palveluiden
jarjestamisesta ja rahoituksesta. Keinot, joilla tavoitteet saavutetaan, ovat kuntajaon muutokset

ja yhteistoiminta-alueiden muodostaminen.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on nyt toimeenpanovaiheessa. Vastuu uudistuksista on
kunnilla, jotka toimivat muutosgiohtagjina. Kaikki lain edellyttamét kunta- ja palvelurakenteen
muutokset tulee tehda puitelain voimassaoloaikana eli vuoden 2012 loppuun mennessa

(Kuntaliiton I nternet-sivut, kunta- ja pal velurakenneuudistus).
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2.4.2 El&kdityminen haastaa kunnat

Suomi on merkittdvassa kdénnekohdassa. Suomen vaesto ikaantyy, tyota tekevét ikdantyvét.
Mullistusta lisda se, etta tydmarkkinoilta on poistumassa enemman ihmisia kuin sinne tulee.
Kuntakenttakin on haasteiden ja kiperien ratkaisujen edesss, silla vaeston ikérakenteen muutos
vaikuttaa tulevaisuudessa voimakkaasti kuntien talouskehitykseen ja palveluiden
jarjest@miseen. Samanaikaisesti kuntien henkil6sto elakoityy.

Kunnille eldkoityminen heittéd erityisen suuren haasteen, silla kunta-ala on hyvin
tyovoimavaltainen. Kuntien noin 420 000 tyontekijastd ja viranhaltijasta on jé&massa
elakkeelle 140 000 seuraavan kymmenen vuoden aikana. Vaeston ikéantymisen aiheuttaman
palvelujen kysynnan kasvun vuoksi terveys- ja sosiaalialoille tarvitaan liséks yli 10 000 uutta
hoito- ja hoivatyontekijéd. Suurten ikdluokkien eldkoitymisen seurauksena suuri madra
osaamigta ja ammattitaitoa siirtyy pois tyomarkkinoilta Samanaikaisesti kuntasektorin
palvelutarpeissa tulee tapahtumaan muutoksia. Erityisesti vanhustenhuollon palvelutarpeessa
tulee tapahtumaan selvaa kasvua (Kuntaliiton Internet-sivut, Kuntatyd 2010).

Kuntien vaestbrakenteen ikdantymisesta ja oman henkil6ston elékditymisesta on tullut ndkyva
0sa esimiesten tyOpaivéa Vaeston ik&antyminen asettaa omat haasteensa palveluiden
suunnittelemiseen ja toteuttamiseen. Palveluiden tarve kasvaa erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuollon puolella, josta on vastaavasti eldkkeelle poistumassa suuret médrét osaavaa

jotta saataisiin torjuntavoitto kuntia uhkaavasta tyévoimapulasta.

2.4.3 Normeista informaatioon ja tuloksellisiin tavoitteisiin

Keskusjohtoisesta jarjestelmasta siirtyminen hajautettuun jérjestelmaan, normiohjauksesta
siirtyminen informaatio-ohjaukseen ovat merkittavasti muuttaneet esimiesten tehtéavankuvia,
kuten myohemmin my6s empiriaosuudesta kay ilmi. Esimiestoiminnan luonne muuttui, kun
valtio-ohjauksen vaheneminen siirsi paatantavaltaa paikalliselle tasolle. Paatantavalta ja vastuu

kasvoivat. |hmiset saivat ollaihmisiajaihmisilla oli oikeus olla oma itsensa.

Valtionosuugarjestelman uudistuksen myo6ta tulosohjaus alkoi saada jalansijaa myos
kunnallishallinnossa.  Tulogohtaminen  korostaa  yksilGvastuuta,  delegointia ja
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toiminnanvapautta. Maériteltyjen tavoitteiden toteutumista arvioidaan erilaisilla mittareilla,
arvioinneilla ja tulostavoitteilla (Koivumaki 2005).

Myos tietoyhteiskunnan ja tietotekniikan kehitys muuttavat tulevaisuudessakin esimiesten
arkea. Tietojarjestelmien merkitys tyoté tehostavana tekijand on merkittava.

2.4.4 Kilpailuttaminen, ostopalvelut, yhteisty6

Kuntien liséantyneen yhteistyon uskotaan tuovan ratkaisumalleja niin palveluiden tuottamiseen
kuin koko alueen kehittdmiseenkin. Seudullisen yhteistyon lisd8misen tavoitteena on muun
muassa kunnallishallinnon tehostaminen ja peruspalveluiden turvaaminen kaikille kuntalaisille
kaikkialla Suomessa (Airaksinen, Nyholm ja Haveri 2004).

Ulkopuolisen tyévoiman kaytto ja ostopalvelut ovat lisééntyneet erityisesti kiinteistonpidossa
ja tekniselld sektorilla. Liséksi palveluiden tuottamiseen on syntynyt uusia vaihtoehtoisia
malleja, kun tilagja-tuottggamalli. Palveluiden tuottgia kilpailutetaan ja yksityisen sektorin
palveluita koordinoidaan. Nama toiminta- ja toteutustapojen muutoksen ovat taytténeet
esimiesten kalenterga. Palaverit, kilpailuttamiset, konsulttien ja palveluiden tuottgjien valinnat

ovat lisééntyneet.

Ihmiset vastustavat muutosta, koska muutos koetaan uhkaks jollekin vanhalle, vallitsevalle
olotilalle tai omalle intressille. Rakenteellinen muutos voi vaikuttaa henkil6iden vaélisiin
suhteisiin tal muuttaa tyontekijoiden statusta, valta-asemaata palkkaatai muuta etua. Toisaalta
tyontekijéat voivat myos kokea, ettd heidan taitonsa tai tietonsa el enda riita tyon hoitamiseksi
onnistuneesti tai he elvédt pysty enda oppimaan uutta tai heiddn tyonsa on menettanyt
merkityksensa. Talléin voidaan puhua niin  sanotusta teknologisesta muutoksesta.
Taloudellisuuden ja tehokkuuden nimissi toteuttava muutos aiheuttaa tyontekijoissa pelkoa.
Pelkoa toiden ja tyOpaikkojen vahenemisesté ja tyottomyydesta Jos tyontekijoille el avoimesti
ja rehellisesti tiedoteta tulevista muutoksista ja jos tyontekijoilla el ole luottamusta
organisaation johtoon muutosten toteuttajana, muutosvastarinta ja pelko tulevaisuudesta vain
kasvavat (Haveri ja Majoinen 2000, 28—29).

31



Kaikki muutokset aiheuttavat ana pelkoja, jotka ilmenevdt muutosvastarintana.
Muutosvastarinnaksi  kutsutaan  yleisesti Sitd  vastustusta, jonka mitd suurella
todenndkdisyydella jokainen muutos kohtaa niin  henkilostossa kuin  johdossakin.
Muutosvastarinnan voimakkuus ja nékyvyys vaihtelee tapauskohtaisesti. Santalaisen (1990,
147) mukaan muutosvastarinta ilmenee muun muassa vélinpitaméttomyytend, epavarmuutena,

voimakkaana itsesuojeluna seké keskittymisena toissijaisiin asioihin.

Tyontekijét usein kokevat muutoksen ahdistavana ja sen mukanaan tuomia uudistuksia ja uusia
vaatimuksia saatetaan pelatd, vaikka muutoksen tarkoituksena on korjata tydyhteison jaltai
koko organisaation puutteita ja ristiriitoja. Muutosprosessin austa asti onkin valttamatonta
yhdessa pohtia muutosta, tiedottaa avoimesti ja muutenkin pyrkia lissamédan henkiloston
turvallisuutta ja turvallisuuden tunnetta, jotta muutosvastarinta e kaatais muutokseen

tahtéavaa prosessia (Hiironniemi 1991, 135).

Ihmiset tarvitsevat d@massdan turvallisuutta ja pysyvyyttd Usein juuri erilaiset organisaatiot
edustavat td&ta turvallisa jatkuvuutta Tama aheuttaa ridtiriitaisia olotiloja, silla
organisaatioiden tulisi kuitenkin jatkuvasti muuttua ja kehittya pysyakseen elinvoimaisena ja
pystyékseen vastaamaan ympéristOsta tuleviin vaatimuksiin. Yleensd ihmiset vastustavat
herk&sti turvattomuuden tunnetta aiheuttavia muutoksia ja ndn ollen heikentavét
mahdollisuuksiaan turvalliseen pysyvyyteen (Hokkanen ja Strémberg 2003, 58).

"Yksil6t vastustavat muutoksia, kun ne aiheuttavat heissa epavarmuutta. Nain tapahtuu, kun
ihmiset:
ovat epavarmoja muutoksen voimakkuudesta ja vaikutuksista
nékevét edessddn riskejd, jotka heisté ovat liiallisa
epéilevét, ettd muutos tekee heidét tarpeettomiksi
eivét tunne olevansa riittavan patevia siihen tehtavaan, jota muutos heilta edel lyttéa
pelk&dvat menettdvansa kasvonsa tyotovereiden keskuudessa

eivét kykene jaltai halua oppia uusiatietojatai uutta kayttaytymista.
Yksil6t vastustavat muutoksia myos silloin, kun heidan valta-asemansa on uhattuna. Tallainen

tilanne syntyy varsinkin silloin, kun esimiehet

odottavat heidan osuutensa organisaation jakamista palkinnoista vahenevan
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ndkeva muutoksen vahentdvan heidan vastuullaan olevia ta heidan osalleen tulevia
organisaation resurssegja

arvelevat muutoksen vahentdvan heidan henkilokohtaista arvovaltaansa ja mainettaan.”
(Hokkanen ja Stromberg 2003, 78-79)

2.6 Y hteenveto
Tassd luvussa on kasitelty muutosta kasitteend, muutosprosessia ja muutogohtamista. Ne
muodostavat taman tutkielman teoreettisen taustan ja luovat yleisen viitekehyksen empirialle.

Muutosta voidaan kuvata siirtymisenda tilasta toiseen, siirtymisend vanhasta uuteen. Muutos
sisdtda jonkin uuden aloittamisen ja se usein herditéd epavarmuutta ja -tietoisuutta. Té&éa
epavarmuutta lieventava tekija on hyva johtaja, hyva esimies. Muutos vaatii hyvéa johtamista.

M uutos ndhdadnkin usein ennen kaikkea esimiehen tehtavana.

Kuntaorganisaation muutospaineet kumpuavat usein muuttuvasta toimintaympéaristosta.
Toimintaympéristéd muuttavia tekijoitd talla hetkella ovat esimerkiksi vaestOrakenteen
ikdantyminen ja palveluiden kysynnan kasvu. Kun kuntarakennetta uudistetaan, tavoitteena on
useimmiten parantaa palvelujen tehokasta tuottamistapaa, laatua ja saatavuutta.

33



3. JOHTAMISEN LAAJA AREENA

Johtamisen pohjana organisaatiossa on sen kulttuuri. Organisaatiokulttuuri on organisaation
historian luomus. Jokaisella organisaatiolla on oma sisdinen kulttuurinsa, joka on kehittynyt
aikojen saatossa. Hokkanen ja Stromberg (2003, 94) méérittelevat organisaatiossa vallitsevan
kulttuurin organisaation kokemusten ja aikaansaannosten summaksi. Sill& voidaan johtaa, se on
myos johtamisen tulos ja ihmisia samaan suuntaan ohjaava kompassi. Edell&a mainitun
kakskon mukaan organisaatiokulttuuri ilmenee aikaansaannoksina, arvoina seka
perusolettamuksina. Salminen (2004, 11) puolestaan kuvaa organisaatiokulttuuria uskomusten,
oletusten ja arvojen kokonaisuudeksi, joka voidaan liittdd esimerkiks politiikkaan,
byrokratiaan seka virkamies- ja esimiestyohon. Organisaationkulttuuria on sekin, miten
organisaatiossa on totuttu tyoskentelemdan. Majoisen, Raitoahon ja Vahermon (1989, 24)
mukaan jokaisessa organisaatiossa on oma ”henkensd’ eli organisaatiokulttuurinsa. Henkeen
voivat vaikuttaa niin tyopaikan ulkopuoliset kuin sisdisetkin asiat ja tavat. Viitalan (2003, 56)
mukaan organisaatiokulttuuri omalta osaltaan selittéa ihmisten kayttaytymista organisaatiossa
eli millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat heidan toimintaansa ja millaiset siteet pitavét
organisaation kasassa. Organisaatiokulttuuri heijastuu  yhteisissd tavoissa, normeissa,
peliséénndissa ja symboleissa. Ne vaikuttavat koko organisaation ja sen jasenten toimintaan ja

tyoskentelyyn.

3.1. Julkishallinnossa yhteinen hyva etusijalla

Julkisen hallinnon johtaminen on nimensa mukaisesti julkista toimintaa ja yleinen, yhteinen
hyva ja tahto on myds ndyttava julkishallinnon sanoissa ja teoissa. (Salminen 2004, 127)
Paétoksissa yhteinen etu on etusijalla. Julkisen hallinnon kokonaisuuden muodostavat lain
vaatimukset, poliittinen padtoksenteko, kansalaisten tarpeet ja ylip&dténsa yleinen etu. Laki
ma&rittaa julkisen hallinnon, sen toiminnan ja toimijoiden raamit. Lis&ks julkista toimintaa
madrittaa Suomessa yleisesti hyvaksytyt hallinto-oikeudelliset periaatteet seka kansainvalisesti
hyvaksytty hyva hallinto. Hyvda hallintoa raamittaa ennen kaikkea vuoden 2004 alusta
voimaan tullut uusi hallintolaki. Hallintolain tarkoituksena on edistéa hyvéa hallintoa seké
oikeusturvaa hallintoasioissa. Lain tarkoituksena on edistda myos hallinnon palvelujen laatua ja
tuloksellisuutta. Suomen perinteiset hallinto-oikeudelliset periaatteet ovat
yhdenvertaisuusperiaate, objektiviteettiperiaate, suhteellisuusperiaate ja
tarkoitussidonnaisuuden periaate. Julkisessa hallinnossa viranhaltijan tulee noudattaa hyvan
hallinnon periaatteita eli vastuullisuutta, lainmukaisuutta ja avoimuutta. (Salminen 2004, 101—



103.) Henkilostojohtamista séételevét lait méarittelevat pdasdantdisesti henkiloston asemaa,
oikeuksia ja velvoitteita. Henkilostjohtamista séételevid lakeja ovat muun muassa virka-
tyoehtosopimuslait, tydaikalaki, tyoturvallisuuslaki, tyosopimuslaki, vuosilomalaki ja laki
naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (Viitala 2003, 227-228).

Julkisen ja yksityisen hallinnon johtamisessa on eroja. Julkisessa hallinnossa toiminnan
perustana on yleinen etu ja johtgjat ovat kansan palvelijoita, kun yksityisella puolella
lahtokohtana on puolestaan yksityinen intressi ja tavoitteena on yksittéisen organisaation voitto
ja menestys. Erityisesti toimintavapauden aste erottaa julkisen ja yksityisen johtamisen:
julkisessa hallinnossa noudatetaan hallinto-oikeiden periaatteita (demokratian pelisdannét,
objektiivisuus, yhdenvertaisuus, oikeusturva) ja yksityisessd johtamisessa toteutuvat
markkinatalouden periaatteet (voitontavoittelu ja kannattavuus, tehokkuus, kilpailukyky).
Liséksi erottavaksi tekijaksi nousee myos se, ettd julkinen johtaja toimii virkavastuulla, kun
yksityisella johtajalla on tulosvastuu. Eron julkisen ja yksityisen hallinnon vdlille tekee myo6s
s, etta julkisella puolella toiminta on julkista, kun taas yksityisessd hallinnossa on
liikesalaisuuksia. (Salminen 1995, 110-111, Koivuniemen 2004, 41-42 mukaan.)
Julkishallinnon toiminnassa ja johtamisessa painottuu aina yhteiskunnan intressi ja yleinen etu.
Toimintaan liittyy lakisééteisyys, budjettirahoitteisuus, jatkuvuus, véhdinen vapausaste ja
julkisuusperiaate. Lisdksi kaksoigohtajuus tekee padtbksentekoprosesseista suhteellisen hitaita
jaraskaita.

Julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, vallankéyttod ja paatoksentekoa. Myos
tavoitteiden asettaminen ja strategioiden laatiminen on merkittava osa johtajuutta. Johtajan on
pyrittava pitdmdan ohjaamansa laivan kurssi eli koordinoida, kontrolloida ja motivoida
alaisiaan kohti yhteisesti asetettuja tavoitteita. Julkishallinnon johtaminen on moniulotteinen ja
-puolinen kentt& - jontamisella on niin poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset kuin teknologisetkin
ulottuvuutensa. Kun toimintaymparistd kehittyy ja muuttuu jatkuvasti, julkisen hallinnon
johtamiselta ja johtgjalta vaaditaan dynaamista ja strategista pelisiim&d. Johtgjan on myds
osattava kasitella sekd poliittiselta kentélta etta asiakkailta/asukkailta tulevia haasteita ja
vaatimuksia (Salminen 2004, 14-16).
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3.2 Kunta johdettavana

Johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekija Kaikki ihmiset ja tyoyhteisot
tarvitsevat ja myos kaipaavat esimiesta ja hyvaa johtamista. Kunnassa johtamisella pyritéan
sihen, ettd kunnan koko henkilostd pyrkii nithin pddméériin ja tavoitteisiin, jotka
kunnanvaltuusto on padtoksilldan asettanut seka strategiassa etta talousarviossa. Tuottamaan
kuntalaisten tarvitsemia peruspaveluita. (Hiironniemi 1991, 29) Johtamista tarvitaan
kuntienkin tydyhteisoiss, jotta henkilostd voisi hyvin ja sita kautta osaltaan varmistaisi toiden
sujuvuuden ja tuloksellisuuden. Monet ndkevétkin henkiloston kunnan térkeimpana
menestystekijand. (Sundqvist ym. 2002)

Kuntgjohtamisen hallitseva johtamismalli oli pitk88n Max Weberin byrokratiateoriaan
pohjautuva byrokraattis-legalistinen malli. Byrokratian tunnusomaisia piirteitd ovat muun
muassa hierarkkinen johtaminen, panosperusteinen budjetointi, sdantéihin perustuva
hallintoprosessi ja virkamiesten vahva asema. Sen positiivisiksi puoliks voidaan ndhda
varmuus, luotettavuus, ennustettavuus ja korruption hylkiminen, mutta vastaavasti
negatiivisina puolina jaykkyys, toiminnan raskaus, huono palvelukyky sekd heikko
kustannustehokkuus. (Haveri ja Ronkko 2003, 62—63)

1980- ja 1990-lukujen taitteessa Weberin mallia alkoi syrjayttéd New Public Managementin eli
uuden julkisjohtamisen mukaiset opit. Ykstyiselta sektorilta tuttu yritys- ja markkinamalli
haluttiin siirtéd myos julkishallintoon. Tietd uudelle johtamiselle tasoittivat 1990-luvulla
toteutetut kunnallishallinnon uudistukset, joita vauhdittavat ennen kaikkea vuosikymmenen
alun lamajatalouskriisi, Suomen liittyminen EU:n jaseneks seké kansalaisten tyytymattomyys
julkisiin palveluihin. Uudella julkisohtamisella on pyritty parantamaan kuntaorganisaation
toiminnan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta ottamalla avuks yrityksista
tuttuja johtamis- ja budjetointimenetelmia NPM on tuonut julkishallintoon ainakin
yritysmaailman termejd, kuten tuloksellisuus, benchmarking, arviointi ja asiakasorientaatio.
NPM on tuonut positiivisia asioita kuntajohtamiseen, mutta sen kaytossa on kuitenkin omat
ongelmansa ja rajoituksensa. Kunta ei nimittéin voi suoraan ottaa mallia voittoa tavoittelevien
yritysten  johtamisjérjestelmistd, sillA kunnan johtamisen taustala vaikuttaa aina
yhteiskunnallinen vastuu, eik& néin ollen taloudellisuutta ja tehokkuutta voida pitda ainoina
toiminnan arvioinnin kriteereind (Haveri ja Ronkkd 2003, 63).
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Paaméérand voi olla kehitys kohti parempaa, nykytilan jatkuminen tai olemassaolon
sdilyttaminen. Pdamaérésta riippumatta toiminta vaatii hyvda organisointia, jossa tulee
huomioida kuntalaisten tarpeet pitkala akavélilla (Miettinen 2001, 9) Pitkan aikavalin
suunnittelua varten kuntien on laadittava niin talous- kuin toimintasuunnitelmiakin eli
strategioita. Johtamisella on kunnan tyopaikoilla keskeinen merkitys erityisesti téiden

sujuvuuden, tuloksellisuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta.

Kunnassa johtaminen tulee suurennuslasin ale kahdesta eri nékokulmasta: luottamushenkilon
ja viranhaltijan. Luottamushenkil6illd johtaminen on yhteiskunnallinen tehtdvé; he edustavat
kunnallisissa organisaatioissa kuntalaisia sekd edesauttavat erilaisten ndkemysten
yhteensovittamista. Viranhaltijoiden johtgjuuden voi puolestaan ndhda ennen kaikkea
toiminnallisena johtamisena ja esimiestyoskentelynd (Majoinen, Raitoaho ja Vahermo 1989,
77).

Kunnan johtaminen on lagja kokonaisuus, jossa poliittisen johtguuden ja operatiivisen
johtamisen tulisi kohdata. Kunnissa johtaminen jaetaankin yleensé poliittiseen ja ammatilliseen
johtamiseen ja nain ollen puhutaan kunnan dualistisesta johtamisesta eli kaksoisjohtamisesta.
Kunnan poliittisia johtajia ovat lagasti kasitettyna kaikki kunnalliset luottamushenkil6t, mutta
suppeasti  ndhtynd valtuusto, kunnanhallitus ja lautakuntien puheenjohtajat. Kunnan
ammatillisiin  johtajiin kuuluvat kunnanjohtaja, johtoryhméan jasenet sekd talous- ja
hallintojohtajat. Kunnan johtamisessa riittédkin haastetta siing, miten saada poliittinen tahto ja
kaytannon toiminta kohtaamaan. (Haveri ja Ronkko 2003, 60-62) Haasteeseen pystytdan
vastaamaan sita paremmin, mitéd enemman kunnan henkilosto otetaan mukaan tulevaisuuden
suunnittelutyéhon. Nama kaksi eri johtgjuutta kohtaavat parhaiten henkilGstojohtamisen
toimiessa siltana. (Sundgvist ym. 2002, 7)

ldeaalissa tyonjaossa luottamushenkil6t tekevét poliittiset  perusvalinnat, kun taas
ammatillisesta johtamisesta huolehtii  kunnan virasto-organisaatio vamistelemalla ja
toimeenpanemalla poliittisen johdon p&dtokset. Kéaytannodssa jako ei kuitenkaan ole néin selked
vaan poliittisen ja ammatillisen johdon raja saattaa toisinaan olla hyvin hédilyva. (Haveri ja
Ronkko 2003, 60-62)
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Kunnanvaltuusto on kunnan keskeisten toiminnan ja tavoitteiden seka pitké&n téhtdimen
padmadrien asettgja; valtuustolla on kunnan ylin strateginen pééttdsvalta. Se vastaa muun
muassa toiminnasta ja taloudesta. Jo kuntalaki korostaa valtuuston asemaa vision ja strategian
padttgana. Strategiassa asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi ja saavuttamiseks tarvitaan
kuitenkin jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan panos. (Sundqgvist ym. 2002, 7)

Poliittisen ja ammatillisen johdon yhteistydlla on mahdollisuus saavuttaa yhteinen ndkemys
sitd, mik& on kunnan parhaaks ja valittéd se eteenpain muulle henkilostolle. (Miettinen 2001,
32)

3.3 HenkilGstéjohtaminen organisaation toiminnan ydinta

Johtaminen jaetaan yleisesti ihmisten johtamiseen tai henkilostéjohtamiseen (leadership) ja
asioiden johtamiseen tai prosessijohtamiseen (management). Asigjohtaminen keskittyy
organisaation prosesseihin ja menettelytapoihin  sek& niiden muodollisiin  piirteisiin.
Management -kasite korostaa organisaation johtamisessa jatkuvuutta, tavoitetietoisuutta ja
jarjestystd  Henkilostojohtaminen puolestaan painottaa ihmisten k&sittelya ja johtamisen
erityispiirteitd. IThmisten johtamiseen liittyva leadership -késite korostaa, etta johtaminen
toteutetaan ihmisten vélisen kanssakaymisen avulla. Muutoksen johtamisessa tahan
késitteeseen kuuluvat ne menettelytavat, joilla pyritédn varmistamaan, ettd tyontekijét
ymmartavat muutoksen ja sitoutuvat sen mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Viitala (2003,
69) pitda tdta johtamisen perinteistd jakoa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen
johtamisen elementtegja kuitenkin tarvitaan. Asioita on vaikea hoitaa ilman ihmisten apua, ja

johtaja voi kiinnitté&a huomionsa eri tilanteissa niin ihmisiin kuin asioihinkin.

Mintzbergin mukaan johtajan tehtéva organi saatiossa on
johtaa ihmisia
johtaa asioitaja

ollakeulakuva.
Henkil6stjohtaminen on niin valtionhallinnon kuin kunnallishallinnonkin keskeisia haasteita.

Ei véhiten sksi, ettd suomalaisesta tyovoimasta ldhes neljannes tydskentelee julkisella
sektorilla. Ei sis ole yhdentekevad, miten tyontekijoita huomioidaan ja kohdellaan ja miten
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henkilostojohtaminen julkisella sektorilla on jarjestetty. Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen
tekemén tilaston mukaan kuntien palveluksessa oli vuoden 2006 syyskuussa 422 000
tyontekijaa.

Henkilostotoimintojen luonne ja henkildstdjohtaminen ovat vuosien kuluessa muuttuneet
paljon. Organisaatioiden toimintaprosessien muuttuessa myos perinteinen henkildstohallinto on
joutunut muuttumaan ja uudistamaan toimintamallejaan. 1900-luvun alussa henkiléstétoiminta
oli vapaaehtoista, sosiaalitoimintaa muistuttanutta hyvantekevaisyytta. 1900-luvun puolivalissa
henkilostotoiminta oli pédasiassa tydsuhdeasiainhallintoa. 1960-luvulla painotus Sirtyi
henkilostoresurssien hoitamiseen. Henkilostoasiat  keskitettiin - henkilostéhallinnolle  ja
esimiesten henkilostohallinnollisia tehtéavia karsittiin. 1980-luvulla henkil0stojohtaminen
ndhtiin jo strategisena kilpailuvalttina ja henkilostbasioita siirrettiin takaisin esimiesten
vastuulle. 1990-luvulla henkilostOjohtamisesta muodostui  sitten  strateginen  kysymys.
Henkil6st6toiminnot ja henkildstéjohtaminen tulivat entistd enemman tyontekijoiden ja heidan
osaamisensa tueksi. Taman vuosituhannen alkuvuosina henkildstéjohtamisen merkitys on
kohonnut aivan uuteen arvoonsa ja henkiloston on havaittu olevan monilla osa-alueilla
kehityksen ja menestymisen mahdollistgja (Viitala 2003, 226-228).
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Kuvio 5. Klassinen ndkemys henkildstohallinnon kokonaisuudesta. (Palm - Voutilainen 1970,
Viitalan 2003 mukaan)

Henkilostjohtamiseksi  kutsutaan sitéd organisaation osa-aluetta, jolla henkilostéfunktion
vaateisiin vastataan ja huolehditaan henkilOstbasioista. (Sadevirta 2006, 59) Kuntien
henkilostbjohtamista ohjaavat ensisijaisesti kuntalaki ja tyolainsdadantd, virka ja
tyoehtosopimukset sek& kunnallisten keskugjérjestdjen ja henkilostdd edustavien jarjestdjen
yhteisesti tekemét sopimukset ja suositukset (Hiironniemi 1991, 53-54).
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Henkilostgjohtaminen on uuden edessa. Toimintaympdriston dynaamisuus, asukkaiden
kasvanut palveluiden vaatimustaso sekd& muuttuneet kilpailuolosuhteet vaativat kuntien
henkilostojohtamiselta uudenlaisia toimintamalleja ja ennen kaikkea konkreettista toimintaa
Tyontekijoilla ja heidan fyysisilla ja henkisilla voimavaroilla on tdna péivana ratkaiseva
merkitys kuntaorganisaatioiden pitkdn tahtdimen menestyksessd, Kilpailukyvyssd ja
tuloksellisuuden tuottamisessa. (Sadevirta 2006, 60-61) Henkilostd on kunnan térkein
voimavara ja menestystekija, vaikka sitd ei vielékd&an ymmarreté kaikissa kunnissa. Henkil6sto
ndhdaan politilkan kentdlla yha turhan usein pelkastddn kustannustekijang viehan
henkil6stomenot yli puolet kuntien menoista (Koivuniemi 2004, 18). Henkil6sto tulis ndhda
organisaation investointina tahan péivaan ja huomiseen.

Price (1997) ja Brewster (1994) (kts. Salminen 2004, 89-90) jakavat henkiltst6johtamisen
kovaan ja pehmedan johtamiseen. Kovassa henkildstojohtamisessa painottuu taloudelliset
nékokulmat; henkil6std ndhdéan samalla viivalla muiden resurssien kanssa ja kaikki resurssit
pitéis saavuttaa mahdollismman pienin kustannuksin. Kovassa henkil6stéjohtamisessa
tyontekijat ndhdaén isona kustannustekijang, vaikka esimerkiksi kunnallishallinnossa ja
kuntien toiminnan pyorittdmisessa henkilostd on téarkein voimavara Myo6s pehmeén
henkilostojohtamisen puolustajat tunnustavat, ettd henkilostomenot lohkaisevat monissa
organisaatioissa budjetista suurimman loven, mutta heiddn mukaansa se on nimenomaan
henkilostd ja sen osaaminen, mika tuo organisaatiolle edun kilpailijaan néhden. Pehmeé&ssa
henkil6stojohtamisessa painotetaan kommunikoinnin, motivaation, sitoutuneisuuden ja
luovuuden merkitystd.  Henkilostd onkin  nadhtdvd investointina eka pelkastdan

kustannustekijana.

Henkilostjohtaminen on osa organisaation toiminnan ydintd Tyontekija@ mahdollistavat
organisaation kaikki muut toiminnot. Liikkeenjohdon kirjallisuudessa henkilostéjohtaminen
jaetaan perinteisesti johtajuuteen (Leadership), tydelamén suhteiden hoitamiseen (Industrial
Relations) sekd henkilostOvoimavarojen johtamiseen (Human Resource Management).
Ké&ytannon johtamistydssa ndiden kolmen raja on halyvéinen, silla ne sulautuvat helposti
yhteen.
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Henkil 6stévoimavar ojen
johtaminen

Henkil 6st6-
johtaminen

Tybel a&méan
suhteiden
hoitaminen

Johtajuus

Kuvio 6. Henkildstojohtamisen kentan klassinen jako. (Viitala 2003, 12)

Johtgjuus (Leadership) nahdaan johtamisen ja esimiestyon keskeisimpana alueena, jossa asioita
saadaan toteutettua toisten ihmisten valitykselld Johtaminen tapahtuu yksilotasolla,
kasvokkain. Esimiehet rohkaisevat, kannustavat, motivoivat, innostavat, ohjaavat ja tukevat
yksikoidensa tyontekijoitd. Lisékss he luovat ja ylldpitavdt organisaationsa kulttuuria
Tybeldman suhteiden hoitaminen (Industrial Relations) puolestaan on tyOnantgan ja
tyontekijoiden valisten suhteiden hoitamista. Téman osa-alueen térkeimpié tehtévid ovat muun
muassa tydehtosopimusten noudattaminen, yhteistoimintamenettely ja kiistojen selvittdaminen.
Henkilostdvoimavarojen johtaminen (Human Resource Management) kattaa ne toimenpiteet,
joita tarvitaan osaamisen varmistamiseen, henkildston hyvinvointiin sekd motivaation
yll&pitdmiseen (Viitala 2003, 14).

Henkil6stojohtamisen péétehntavét voidaan jakaa aikgénteen ja toiminnan kohteen perusteella
neljdan eri osa-alueeseen. Toiminnan kohde vaihtelee henkilostojohtamisen prosesseista
ihmisiin ja aika puolestaan pitkdn aikavélin strategisesta johtamisesta lyhyen tahtéimen
operatiiviseen johtamiseen. Henkilost6johtamisen neljéa keskeista roolia ovat:

strateginen henkiléstdjohtaminen

organisaation infrastruktuurin johtaminen

henkil6ston ohjaus ja tukeminen

uudistumisen ja muutoksen johtaminen
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STRATEGINEN
TOIMINTA
—tahtain tulevaisuudessa

Slreteginen Uudistumisen ja
henkildstdjohtaminen muuteksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Orgenisasation Henkildston chjaus
infrastrulktuurin ja tukeminen
johtaminemn

OPERATIIVINEN
TOIMINTA
— paivittéinen toiminta

Kuvio 7. Henkilojohtamisen tehtavét organisaation kehittdmisessa. (Ulrich 1997, mukaillen

Viitala 2003, 15)

Magjoinen, Raitoaho ja Vahermo (1989) jakavat henkildstojohtamisen puolestaan seuraavasti:

henkil6stésuunnittelu
henkil6stéhankinta

henkil0ston kehittaminen

palkka- ja muut palvelussuhdeasiat
ohjaus javalvonta
yhteistoimintajérjestel mét
henkildstopalvelut

tydsuojelu.
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Jaottelu on eri aikojen ja tekijoiden mukaan pysynyt suunnilleen ennallaan, mutta painotukset
ovat vaihdelleet. Milloin keskidssa on ollut ohjaus ja valvonta, henkiloston kehittdminen ja

milloin vuorostaan yhteistoimintajarjestel mét.

Esimiestyd on olennainen osa kunnan henkilostojohtamista. Henkildstdjohtamisen tehtéavana
on varmistaa, ettd esmiehet saavat tukea ja apua muutokseen ja sen toteuttamiseen.
Henkilostojohtamisen teht&vana on myos varmistaa, etta esmiehilla on valineita toteuttaa

muutos.

Henkilostojohtamisesta on tullut entistéd keskeisempi ja vaikeampi johtamisen osa-alue.
Henkilostjohtamisen saralla toimivilta vaaditaan tietoa, taitoa, tahtoa ja tunnetta, jotta he
kovenevassa kilpailutilanteessa ja taloudellisissa paineissa pystyvé luomaan mahdollisimman
hyvét tyoskentelyolosuhteet. (Viitala 2003, 51) Hyvalla henkilostojohtamisella rakennetaan
hyvinvoivaa, tehokasta ja laadukasta tyOyhteistd, jossa tyontekijdt ovat osaavia ja

motivoituneita.

Henkilostojohtamisen keskeisend kulmakivena voidaan pitéa viestint&d; tiedon valittamista niin
johdolta henkilostolle kuin henkildstolta johdollekin. Viestintd ndhdéén tana paivana myos
strategisen johtamisen vélineena ja dtrategisena resurssina Kuntakentdlla valtuuston
hyvaksyma strateginen suunta el ota tulta alleen, ellei sitd saada viestitettya henkilostolle ja
prosessoitua yhteiseksi tahtotilaksi ja nékemykseksi tulevasta. Viestin on oltava selked ja sen
on saavutettava kaikki, jotka tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala 2003, 217)
Johtaminen on viestintéd. Heikko viestintétaito, useasti kuultu toteamus "tieto el kulje”, haittaa
organisaatioiden ja sen tyontekijoiden tyoskentelyd, ja tdman takia monet strategia- ja
muutosprosessit epaonnistuvat. Miten tyontekijét voivat tietdd, mitd heilta odotetaan, ellei
heille ole kerrottu sita riittavan selkeasti (Salminen 2006, 110).

Julkisessa hallinnossa korostuu yh& enemman strategisen johtamisen merkitys. Strategisen
johtamisen avulla pyritéén takaamaan organisaation elinvoimaisuus myos tulevina vuosina.
Strategisen johtamisen |&htOkohtana on organisaation ”elamantehtavan” maédrittely ja sen
peruselementeiksi néhdéén toiminta-gjatus, visio seka arvot. Visio on tahtotilan ilmaisu, joka
kuvaa, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii. Strateginen johtaminen on jatkuva prosess,
jonka ytimena visio toimii. (Koivuniemi 2004, 44-45) Strategisella johtamisella tarkoitetaan

organisaation elinvoimaisuuden vahvistamista ja yllgpitamista pitkala aikaanteella
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Strateginen  johtaminen on tietoista suunnan valitsemista jatkuvasti muuttuvassa
toimintaympéristossa.

Strategisen henkilostojohtamisen mallin mukaan henkilostjohtamisen tehtévand on tukea
kunnan palveluiden strategista suunnittelua ja toteuttamista. (Ekuri 2006, 10) Strategisen
henkil6st6johtamisen tehtdvana on parantaa tuloksellisuutta, ohjata kehityskulkua ja viitoittaa

tieta tulevai suuteen.

Strategialla tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa, jolla organisaation toimintaa toteutetaan
pitkdlla akavalilla Strategia muodostuu pd&madrista, ydintoiminnoista, strategisista
linjauksista ja niista toimenpiteistd, joilla organisaatio toteuttaa toiminta-ajatustaan ja pyrkii
kohti visiotaan. Strategia on ndkemys siitd, kuinka organisaation toimintaa tulee kehittda
ldhitulevaisuudessa. Strategian pohjaksi on analysoitava kunnan perusasioita: vaesta,
ikérakennetta ja sen muutoksia, kuntataloutta ja kunnan elinkeinoeldman kehitystd seka
yhdyskuntarakennetta. Tarkoituksena on selvittdd, mita kunnassa tulee tapahtumaan ja mita
mahdolliset muutokset merkitsevét kunnalle. Vaikka tarkastelu toisikin eteen ikéavia asioita,
kuten vakiluvun vaheneminen tai elinkeinoel&man supistuminen, tulee tulevaisuuden strategiat
rakentaa kyseisista l[ahtokohdista kasin (Miettinen 2001, 25-26).

Henkilostojohtamisessa katse on kohdistettava tiukasti kohti visiota. Henkilostéjohtamisessa
pitkan aikavalin linjaukset Kkirjataan henkiltstostrategiaan, jonka tehtavana on tukea koko
organisaation valittua strategiaa. HenkilGstostrategia on suunnitelma siitd, kuinka organisaatio
varmistaa sen, eftd organisaation toimintaa kehittaméssd ovat juuri oikeat ihmiset.
Henkil6stostrategia on organisaation tahdonilmaus siitd, millaista henkilostopolitiikka se tulee
noudattamaan, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin. HenkilostOstrategiassa mééritell&an
henkilostoa koskevat tavoitteet ja se, miten ne aiotaan saavuttaa. Tavoitteet koskevat
henkiloston méaréd ja rakennetta, osaamista sekd hyvinvointia. (Viitala 2003, 13)
Henkilostostrategian  toteuttamisvélineitd ovat  henkilostopolitiikka ja  -johtaminen.
Henkilbstostrategian tehtdvand on tukea paitsi henkildstojohtamista myds koko organisaation
kehittamistd. HenkilOstostrategia tukee kunnan kokonaiskehittamistd, vision ja toiminta-
gjatuksen toteuttamista. Pitkdlle tulevaisuuteen katsovaan henkilostostrategiaan linjataan
henkil6stoa koskevat kehittamistavoitteet seka kunnan arvot ja tapa toimia. Siind mééritellaan
my6s ne kaytannon toimenpiteet, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. (Sundqvist ym. 2002,
12)
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3.3.1 Henkil6std kunnan voimavarana

Henkiloston hankinta ja saatavuus tulevat jatkossa olemaan vaikeampaa, joten kuntienkin on
kiinnostuttava yha enemman jo olemassa olevasta henkilostostdan. Vaikka kuntakenttéd on
edelleen merkittava tyollistgja Suomessa, henkiloston médrén vaheneminen on helppo
tilastollisesti todistaa. Kunnallisten tyontekijoiden mééra on vahentynyt, mutta tyo el suinkaan
ole vahentynyt - se on osittain jopa lisdantynyt. Tyo6ta tehddankin tand paivana ikaantyvalla ja
maarallisesti pienentyneelld henkilostolla. Tahan on pdasdantdisesti jouduttu kuntien heikon
taloudellisen  tilanteen takia  Kuntakentdlla yritetd&n tallakin - hetkella laatia
selviytymisstrategioita ja kuntaliitoskeskustelu kay kiivaana. Selviytymisen avain piilee
kunnan johtamisessa, henkiltstojohtamisessa. Voittagjina selviytyvat ne kunnat, jotka johtavat
henkilostévoimavarojaan suunnitelmallisesti ja kykenevé reagoimaan muutostarpeisiin
riittdvan nopeasti (Koivuniemi 2004, 53).

Henkilostovoimavara Kkésittéd henkiloston osaamisen ja laadulliset ominaisuudet,
henkilostoméaéran ja -rakenteen seka tyoyhteisdon toimivuuden. Henkildston osaamiseen ja
laadullisiin ominaisuuksiin voidaan laskea osaamisen ja oppimisen liséksi kokemus, koulutus,
uudistumis- ja tyokyky seka vaihtuvuus. Henkil6stomaaraa ja -rakennetta voidaan puolestaan
kuvata henkilostomaéaran, tyosuhteen laadun, ikérakenteen, sukupuolen, tyGagjan kayton ja
jakautumisen avulla. Henkilostbvoimavarojen tarkastelussa kolmannen ulottuvuuden
muodostaa tydyhteisbn toimivuus. Tyoyhteison toimivuutta kuvaavia elementtgja ovat
tyoilmapiiri, tyotyytyvaisyys, johtaminen, tydolot ja pakitseminen. (Koivuniemi 2004, 55)
Ahonen (1992, Koivuniemen 2004 mukaan) kuvaa henkildstévoimavaroja méérén, laadun ja
tyotilan tulona. Ahonen (1995, 53 Koivuniemen 2004 mukaan) on jakanut
henkil6stoorganisaatioksi. Henkilostbvoimavaroista puhutaan organisaation aineettomana
paddomana. Henkilostbvoimavaroista raportoidaan henkildstotilinpadtoksessa. Tilinpdatoksesta
ké&y ilmi organisaation henkilostovoimavarat ja niiden kehitys ja sen tarkoituksena on ohjata
johtoa henkil6storesurssien kaytdssa ja kehittdmisessa. (Koivuniemi 2004)

Henkilostovoimavarojen johtamisen (Human Resource Management) konseptin kehitti

ensimmaisena yhdysvaltalainen tutkija Robert Miles 1970-luvun puolivélissa. HRM-mallissaan

han erotti toisistaan perinteisen tayloristis-byrokraattisen, ihmissuhdekoulukunnan kehittaman
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ihmissuhteisen ja uusimman ihmisvoimavaraisen henkilostojohtamisen jasennykset. Erot
ihmiskasityksissd erotti nama kaks koulukuntaa toisistaan. lhmisvoimavaraisen
henkilostojohtamisen ihmiskasitykset perustuvat tuoreimpiin tutkimustuloksiin tyoelaman
hyvinvoinnin ja yksiléllisen seka yhteisollisen tyokayttaytymisen tuloksellisuudesta. Milesin
tekemien analyysen mukaan ihmisvoimavarainen henkildstéjohtaminen  muodostuu
esimiestyostd, tyotehtdvien kehittdmisestd, palkitsemisjarjestelmistd, viestinndsta ja
valvonnasta siten, ettd ne muodostavat toimintakokonaisuuden, jossa niiden toimintojen
positiiviset ihmisvaikutukset tukevat toistensa hyvia tuloksellisuusvaikutuksia ja tydelaman
parantumista (Sédevirta 2006, 61-62).

Henkilbstévoimavarojen strategisen johtamisen (Srategic Human Resource Management)
konsepti  kekgittiin - vuonna 1984 yhtd akaa sekda Harvardin Business Schoolin
kehitysprojektissa etta  Michiganin  yliopiston  tutkimushankkeessa. SHRM-mallin
perusperiaatteena oli organisaatiostrategian ja tydeldmakaytantbjen yhteensopivuus.
Periaatteen mukaan henkil6stdjohtamisen toiminnot ja tydelaman kaytannét olisi suunniteltava
ja johdettava siten, etta ne edistavat liiketoimintastrategioiden tai kunnan strategioiden
toteutumista. (Sadevirta 2006, 63)

Human Resource Management -kasitteestd on lukuisia eri ndkemyksig, mutta usein se jaetaan
kuvaamaan henkilostojohtamista tai johtamisfilosofiaa. Henkilostojohtamisen suuntauksessa
keskeistda on kytked henkilostostrategia organisaation toimintastrategioihin. Toiminnoista
keskeisiksi nousevat talloin esimerkiksi henkilostdsuunnittelu, koulutus ja palkitseminen.
Johtamisfilosofiaa edustavan suuntauksen mukaan olennaista on henkildston sitoutumisen
luominen mahdollisimman luottamuksellisilla suhteilla ja henkiloston osallisumisella. Tassa
johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri nousevat keskeisiks elementeiksi. Ensimmaéiseksi
mainitun suuntauksen taugtalla ovat liiketoiminnan teoriat ja jalkimmaiseen vaikuttavat
puolestaan ihmissuhdeteoriat. Strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa on kyse
molemmista edell& esitetyista suuntauksista (Sundgvist ym. 2002, 13-14).

Kun kunnallishallinnossa puhutaan strategisesta henkildstovoimavarajohtamisesta, tarkoittaa se
sitd, ettd kunnan eri  toimielinten toimintastrategiasta tekemien padtdsten ja
henkildst6johtamisen tulisi olla sopusoinnussa. Strategisen henkil6stvoimavarojen johtamisen
toimintatapoina kaytetddn monipuolisia tyon, henkilostbn ja organisaation kehittdmisen
menetelmid, joita ovat essmerkiksi:
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strategiaperusteinen henkildstéjohtaminen
yhteistoimintamenettely

tiimityoskentely

tulogohtaminen ja tuloksellisuuden arviointi
uuden teknologian hyvéksikayttd

toiden uudelleen jarjestely

palkkaugj&rjestelmien tulos- ja osaamissuuntautunut kehittaminen.

Liséksi strategiseen henkil6stévoimavarajohtamiseen kuuluu perinteisia
henkilostohallinnollisia metodega, kuten tiimien tuloksellisuuden kehittdminen arviointi ja
palkitsemigjéarjestelmien kehittaminen (Sundgvist ym. 2002, 13).

Henkilostomaaran vahennyksistda huolimatta kuntakentdlla on Koivuniemen (2004, 113)
ndkemyksen mukaan ymmarretty henkiloston merkitys palveluiden tuottgjana. Palveluiden
laatu riippuu tyontekijoiden tyokyvysta ja terveydestd, tyOyhteison ja toimintaympériston
toimivuudesta. Laadun takaamiseks vaaditaankin onnistunutta henkilostopolitiikkaa ja
muutosten johtamisesta. Onnistunut henkiléston johtaminen vaatii puolestaan jarjestelmallista
jajatkuvaa henkilostotietojen seurantaa, vertailua ja kehittamista

3.3.2 Henkil 0st6j ohtami seen tyokaluja

Henkilostoraportointi ja henkilostétilinpgétds ovat  henkilostbjohtamisen apuvélineita ja
tyokaluja. HenkilGst6a koskeva raportointi on monissa Suomen kunnissa vasta alkumetreil |,
mutta Kuntaliiton vuonna 1997 tekema suositus on lisdnnyt henkil6stotilinpaétosten tekemista.
Kuntaliiton suosituksen korvas kunnallisen tyomarkkinalaitoksen vuonna 2004 antama
suositus. Vuonna 2002 kunnissa 56 prosenttia oli tehnyt henkilostotilinpadtoksen.
Henkilostovoimavarojen  arviointi on  kehittynyt pienin  askelin, suppeista
henkilostokatsauksista on edetty tilastolliseen henkilostotilinpddtokseen ja siita edelleen
henkilostokertomukseen, jossa henkil6stévoimavarojen arviointi kytketédan
henkilostostrategiaan. Termit henkildstoraportointi ja -raportti ovat yleistyneet, kun puhutaan
edell& mainituista asiakirjoista. (Heiskanen 2006, 127)

Henkildstoraportin tarkoituksena on toimia johtamisen ja henkildstosuunnittelun apuvalineena
sekd antaa tietoa henkiloston kehittamisen pohjaksi ja paatoksenteon tueksi. Raportin tulisi
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kuvata jo toteutunutta kehitysta ja antaa tukea tulevaisuuden ennakointiin. Henkil6stdraportissa
tuodaan esiin sellaisia tyontekijoita kuvaavia tietoja, joita kunnan tavanomaisessa toiminnassa
syntyy esimerkiksi  henkilostohallinnon ja palkanlaskennan tai  tyoterveyshuollon
tietojérjestelmiin. (Heiskanen 2006, 127-128) Henkiltstoraportoinnista tulee tehda johdon ja
esimiesten toimintoja ohjaava johtamisvéline eika vain mennytta aikaa kuvaava raportti tai
tilinpd&atds. Raportoinnin pitaisi olla osa johtamisjarjestelmia.

Strateginen henkilostoraportointi  perustuu  henkilostostrategiaan. Se on  organisaation
johtoportaan ja tyontekijoiden yhteinen tahdonilmaus siitd, millaista henkilostopolitiikkaa
organisaation tulis noudattaa menestydkseen ja saavuttaakseen asettamansa tavoitteet.
Henkilostostrategia siséltéa strategisiksi koettuja henkilost6d koskevia menestystekijoita ja
k&ytannon periaatteita.  Kunnan henkilostostrategiasta on ndhtdvissa koko kunnan
henkilostopolitiikan yleiset ja yhteiset linjaukset. Tama tarjoaa puitteet toimialojen omille
henkilostolinjauksille, joissa henkildstonakokulmaa tarkastellaan niiden omista léhtokohdista
k&sin. Strateginen henkilostovoimavarajohtaminen korostaa henkilGstostrategian ja kunnan
toimintastrategian yhteytta ja keskindistéa linjaamista HenkilostGtavoitteiden pitaisi olla
linjassa kunnan vision ja muiden strategioiden kanssa. HenkilOstostrategiasta tehdéén sellainen,
ettd se kuvastaa mahdollisimman kattavasti ja osuvasti tavoiteltuja toiminnan linjauksia
HenkilOostOstrategian pé&étavoitteet linjataan kuntastrategian kriittissen menestystekijoiden
kanssa (Lumijarvi 2006, 29-30). Henkilostostrategian sisaltd rakentuu samoista elementeista
kuin muidenkin strategioiden.

Henkilostostrategioita e  kuntakentdlla ole laadittu viela kovinkaan kauan. Suomen
suurimmissa kaupungeissa on toki tehty henkiloston kehittamisen linjauksia varten jo vuosia
asiakirjoja, joista on kaytetty muun muassa nimia henkilostopoliittinen  ohjelma,
henkil6stoohjelmatai henkildstosuunnitelma (Lumijérvi ja Ratilainen 2004, 33).

Globaalin maailman mukanaan tuomat muutokset ja ennen kaikkea niiden nopeus luovat yha
suurempia haasteita Suomelle ja myds Suomen kunnallishallinnolle. Uusiin tilanteisiin,
haasteisiin olisi kyettava reagoimaan jo etukdteen ja omia vahvuuksia olisi pystyttéva
vahvistamaan, jotta kunnat pystyisivdt seisomaan omilla jaloillaan. Kuntien toiminnan
kehittdmiseksi Sundqvist ym. (2002) nostavat esille strategiaprosessit ja strategisen johtamisen.
Kehittdmismenetelmistéa Kkirjoittajat tuovat esiin  Kaplanin ja Nortonin kehitteleman
tasapainotetun mittariston eli BSC-mallin. Malli on ollut viime vuodet yksi keskeisimmista
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strategisen ohjauksen tarkastelutavoista. BSC-mallissa henkildstonakokulma nostetaan yhdeksi
keskeiseksi organisaation menestyksen avainalueeksi. Strategisen henkildstévoimavarojen
johtamisen tavoin BSC korostaa henkilostétavoitteiden linjaamista organisaation yleisiin
tavoitteisiin - toiminta-gjatukseen ja visioon. Professori Ismo Lumijarvi on Kaplanin ja
Nortonin mallista tydstanyt kunta-alalle oman perusmallin (Sadevirta 2006, 68-69).

Vaikuttavuus
toiminnallisena ja
kustannusvai kuttavuutena
A
Laadukkaat Prosessien sujuvuus
asiakaspal velut jatehokkuus
Henkilbston
aikaansaannoskyky

Kuvio 8. Lumijarven malli tasapainotetusta mittaristosta kunnallisessa palvelutoiminnassa
(Lumijérvi 1999, Sadevirran 2006, 68 mukaan)

Kunta-alan tasapainotetun mittarisson mallissa henkiloston strategisia menestystekijoita ovat
muuN Muassa:

tarvittavat henkilostévoimavarat ja kokonaistydaika

oikeanlainen henkil0stérakenne

terveydellinen toimintakyky, tyon hallittu kuormittavuus ja tyoturva
tyomotivaetio ja -tyytyvaisyys, sitoutuminen tyohon

tyoilmapiiri, yhteistyon sujuvuus ja luottamus

0saaminen, patevyys

innovatiivisuus, aloitteellisuus. (Lumijarvi 2006, 37)
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Kunnat toimivat aktiivisessa vuorovaikutussuhteessa niin kuntalaisten, elinkeinoel&man,
valtion kuin toimintaympéristonsd kanssa. Yhteiskunta muuttuu ja kehittyy jatkuvasti
kithtyvalla vauhdilla. Kuntien toimintaan, niiden tydyhteisojen ja henkildston tulevaisuuteen
vaikuttaa Suomen kehityssuunnan lisdksi myos kansainvéalinen kehitys. Tana pédivana kunnan
on selviytydkseen jatkuvasti muututtava ja kehityttdvd, jotta se pystyis vastaamaan
ymparistosta heijastuviin monenlaisiin paineisiin ja odotuksiin (Hiironniemi 1991, 22).

Hiironniemen (1991) mukaan muutokset heijastuvat kuntiin ja niiden tyoyhteisdihin 1&hinna
kahta kautta:

miten kunnallishallinto ja

miten tyoelama
pystyvét vastaamaan kansainvaliseen poliittiseen ja taloudelliseen kehitykseen sek& Suomen
talouselamaén, ihmisten arvojen ja vaatimusten muutoksiin.

Tyoyhteisdn johtgjaa vois kuvaannollisesti verrata laivan kapteeniin. Johtajan on kapteenin
lailla ohjattava laivansa etukdteen suunniteltuun tavoitteeseen, haluttuun madranpadhan.
Johtajan rooli organisaation suunnanndyttgjana ja kehityksen ohjagjana on keskeinen - kaikista
organisaatioiden madaltamis- ja tiimiytymispuheista huolimatta. Jokaisella laivalla on oltava
kapteeninsa, niin myos kuntaorganisaatioilla ja yrityksilla. (Viitala 2003, 68) Majoinen,
Raitoaho ja Vahermo (1989, 54-55) nékevét esimiehen puolestaan ensisijaisesti valmentajana,
eivdtka suinkaan kaskijana tai tyonvalvojana. Kirjoittgjien mukaan esimies valmentajana on
ennen kaikkea toiminnan edellytysten luoja. Henkiloston kehittdminen on valttaméton
edellytys sillg, ettd tyoyksikkd voisi menestya Esimiesty0ssa keskeistd on se, etta esmies
omalla johtamisellaan luo tyontekijoille edellytykset kehittya tydssaan. Viitalan (2003, 68)
mielestd esimiestydn arvo on erityisen merkittdva nyt, kun organisaatiot ovat jatkuvasti
erilaisten muutos- ja oppimispaineiden alaisina. Esimiehet ovat tyoyksikoidensa tukihenkildita
ja suunnannayttdjia Samalla kun esimiehet toimivat alaistensa tukena, he auttavat myos ylinta
johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteita ja toteuttamaan strategiaa. Esimiesten tyd on
siingkin mielessa vaikeaa, ettd he toimivat ndiden kahden tason vélimaastossa. Viitalakin
vertaa teoksessaan esi miestyota joukkueen valmentagjan tyohon.
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Esimies on henkild, joka toimii ryhman tai yksikon johtajana. Organisaation kaikilla tasoilla
tyoskentelee esimiehid. Esimies on tavallisesti sen alueen ammattilainen, jonka esimiehend han
toimii. Esimies on tyonsa puolesta itsendinen pddtosten tekija ja ylemman johdon pédtosten
toimeenpanija. Esimiehen tarkedna tehtavana on valittéa alaisilieen ja pitéa heidan mielissaéan
organisaation perusideologiaa: sen arvoja ja perustehtéavéd. Esimiestyossa tarvitaan tietynlaisa
perustaitoja ja -ominaisuuksia. Esimiehen on oltava méarétietoinen ja tavoitteellinen, hanen on
osattava tehda jamakaita ja oikeudenmukaisia pddtoksia ja tuotava g atuksensa muiden tietoon.
Esimiehen on myds uskallettava johtaa alaisiaan (Salminen 2006, 167).

Esimiehen ensisijaisena tehtéavana on toteuttaa kunnan strategiaa oman tyoyksikkonsa avulla ja
kautta. Esimiehen tehtaviin kuuluu myos auttaa alaisiaan onnistumaan omissa tehtévissaan
seka vastata organisaation sisdisestd viestinndsta ja yhteistyostd. Maailma ja siind samalla
kuntien toimintaympéristot muuttuvat entistd monimutkaisemmiksi, ja siksi esimiehen onkin
tarked8 muistaa, etta tyontekijoille el ole valttamatta selvagd, miksi tyota tehdaén ja mihin
toiminnalla pyritédn. Esimiehen onkin tdman vuoksi konkretisoitava, mika on hénen
tyoyksikkonsa ja jokaisen alaisensa perustehtdva organisaation kokonaisuudessa ja strategian
toteuttamisessa. Tyoyhteison perustehtdvan kirkastaminen on tehtéava, joka ei ole koskaan
valmis (Salminen 2006, 23-26).

Salminen (2006) ndkee, ettd esmiehen on kyettéva johtamaan asioita ja ihmisia rinnakkain,
jotta esmies vois saavuttaa héanelle asetetut tavoitteet. Johtamiskirjallisuudessa
"managementiksi” kutsuttu asioiden johtaminen sisdltdd muun muassa suunnitelmien ja
talousarvion tekoa. Ihmisten johtamisen eli ”leadershipin” Salminen suomentaa teoksessaan
esimiestyOksi. Johtamisen painopiste on vuoskymmenet ollut ja on edelleen monissa
organisaatioissa asioiden johtamisessa. Jotta organisaatio ja sen tyontekijat voisivat hyvin, on

johtamisen osa-alueiden oltava tasapainossa (Salminen 2006, 27—28).

Esimiehet ovat usein omassa tydsséan varsin yksin, silld he eiva pysty jakamaan ja
késittelemadn tyohonsa ja toimenkuvaansa liittyvia ongelmatilanteita ja paineita tydyhteison
kanssa samalla tavalla kuin tyoyhteison muut jasenet. (Jarvinen 2001, 178) Jarvisen mukaan
pitéisi entistd enemman miettia erilaisia keinoja, joiden avulla esimiehet voisivat kasitella ja
oppia hallitsemaan omaan tyohotnsa ja asemaansa liittyvid stressin aiheuttgjia ja mahdollisesti

my6s keventamédn henkistd taakkaansa. Yksindisyyden lisdksi johtamistyd on erittéin
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vastuullista ja monien erilaisten ristiriitaisten vaatimusten ja odotusten ristitulessa painiskelua.
Jarvinen (2001, 178) ndkee, etta esmiehen oman jaksamisen ja selviytymisen kannalta on
ensiarvoisen tarkedd, etta esimiehen suhde hanen omaan esimieheensi on kunnossa. Esimiehen
on tiedettdva ja ennen kaikkea tunnettava, ettd han voi neuvoja ja tukea tarvitessaan huoletta
k&antya oman esimiehensd puoleen. Taman liséks olis tarkedd, etta esmies pystyisi
vaihtamaan gjatuksia ja kokemuksia myds muiden organisaatiossa tyoskentelevien esimiesten
kanssa.

Esimieheen kohdisuu paineita ja odotuksia monelta eri suunnalta; esimies joutuu
tasapainottelemaan niin ylemman johdon, alaisten ja tyontekijGiden kuin asiakkaiden - kuten
kuntalaisten - ristipaineessa. Tydssdan esimies kohtaa joskus kohtuuttomiakin odotuksia seka
ulkomaailmasta (esimerkiksi kuntalaiset) ettd organisaation sisalta (tydyhteisd). Monet vaikeat
ongelmat tulevatkin vastdmétta jossain vaiheessa jollain tavalla esimiehen tydalueelle. (Jalava
2001, 49) Esimies tekee tydtédn monien paineiden ristitulessa: paineita luovat niin alaiset,
organisaation ylin johto kuin asiakkaatkin. Esimiehen on oltava méaérétietoinen ja jamakka,
mutta myds alaisiaan huippusuorituksiin sparraava valmentaja. Alaisia on johdettava yksiloing,
mutta esmiehen on tunnettava myos joukkuepelin sdannot. Esimiehen on oltava visionégari ja
gjateltava strategisesti, mutta parjattédva myos aaisten ja arkipédivaisten konfliktien parissa
(Salminen 2006).

Esimiehelle asetetaan tyOyhteisdissa suuria odotuksia, joista osa voi tuntua aivan
kohtuuttomilta. Jokaisen esimiehen oikeus on saada tukea omalta esimieheltédn. Myos
esimiehella on oikeus kdyda sddnndlliset kehityskeskustelut, saada mahdollisuus oman
osaamisensa kehittémiseen ja kehittymiseen esimiehené ja ihmisena Ennen kaikkea esimiehen
itsensa tulisi olla armelias itseddn kohtaan. Julkinen sektori on téynna tunnollisia ja parhaansa
yrittavia esimiehid, jotka uupuvat yrittéessédn taloudellisesti ja toiminnallisesti vaikeissa
tilanteissa tydyhteisonsa puolta pitéen saada palvelutuotannon vaateet taytettya (Kaistila 2005,
19).
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Kuvio 9. Esimiestyon ristipaineet. (Mukaillen Salminen 2006, 223)

Urpo Jalavan (2001) mukaan esimies-/johtgjarooli on neljan eri elementin kokonaissumma.
Tarkeimmaksi tekijaksi han ndkee sen, miten esimies havaitsee ja tunnistaa esimerkiksi
tyontekijoiden, organisaation ja asiakkaiden taholta hédneen kohdistuvat erilaiset odotukset.
Kun esimies havaitsee, ettd hanelta odotetaan toisenlaista kdyttaytymista tai toimintaa, hanen
olisi ainakin useimmiten viisasta muuttaa omaa toimintaansa odotusten mukaiseksi. Toiseksi ja
myo6s varsin olennaiseksi elementiksi Jalava laskee esimiehen osaamisen. Esimiehen téytyy
kyeta hoitamaan omat tehtévanss, pitaa keskitssa oman yksikkonsa perustehtéva seka vastata
k&ytannon rooliodotuksiin, kuten konfliktien ratkaisemiseen. Kolmanneks térkedks tekijaksi
Jalava listaa esimiehen persoonan ja neljanneksi esimiehen kyvyn ja halun arvioida ja sitéa

kautta my6s kehittd8 omaa toimintaansa ja tyoskentelyaan (Jalava 2001, 19).

Kaistilan (2005, 19) mukaan hyva esimiestyd rakentuu ja rakentaa tyOyhteison jasenten
keskinaiselle luottamukselle. Esimies, joka on oppinut jakamaan asiantuntemusta ja vastuuta



my6s muille, saa alaisiltaan gpua moneen pulmaan. Tehtévien ja vastuun jakaminen kartuttaa
koko yhteisbn osaamispdaomaa, lisdd tydmotivaatiota ja vahvistaa luottamuksen ilmapiiria
TyOyhteison toimivuus ja osaaminen kasvavat tehtavien mukana, ja oikealla delegoinnilla

esimies saa aikaa omaan perustehtavainsa, johtamiseen.

TyoOkulttuurin - muuttuessa ja uudistuessa ja esimerkiks tiimiméiseen organisaatioon
siirryttdessi usein gjatellaan, ettd esimiesten tyd helpottuu tai kdy jopa tarpeettomaksi. Mutta
Jarvinen (2001, 71) kokee, etta esimiestyon vaatimukset ovat viime vuosina painvastoin vain
kasvaneet. Hanen mukaansa esimieheltd vaaditaan paljon, kun han johtaa alaisia, joiden tyota
hén el hallitse, alaiset ovat pitkéle koulutettuja oman alansa ja tyonsa asiantuntijoita. Tana
paivana esimiehen onkin kyettdva luomaan alaisilleen sellaiset puitteet, etta he pystyvét
toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti, tehokkaasti ja motivoituneesti. Tydel&man
jatkuvat muutokset ja alati kovenevat vaatimukset tulevat entisestéén korostamaan johtamisen
merkitystd. Esimiehen keskeisend tehtd&vana on huolehtia siitd, ettd tydyhteison
toimintaedellytykset ovat kunnossa. Esimiehen roolina on my®ds ohjata johtamaansa
tyoyksikkoa kohti organisaation pddmaéria ja tavoitteita. (Jarvinen 2001, 29)

Salminen (2006) nostaa esiin kéasitteen lahiesimiestyd. Silla hén tarkoittaa kaikkea sita
paivittaista tyota, jota esimies kohtaa tyoskennellesséén alaistensa kanssa. Lahiesimiestyd on
Sitd, ettd esimies on mukana johtamiensa tyontekijoiden arjessa. Lahiesimiestytta ovat
esimerkiksi:

l&snéolo

alaisten motivointi

tavoitteiden asettaminen

toiden ja tyontekijoiden seuranta

palautteen antaminen, tyontekijoiden palkitseminen

esimerkkiné oleminen

yhteishengen ja -toiminnan kehittaminen

paivittaisten ongelmien ratkai seminen.
Lahiesimiesty6 on vaativa lgji, joka edellyttéd esimiehelta suuria ponnistuksia - se on ihmisten

johtamista aidoimmillaan. IThmisten johtaminen on monelle esimiehelle tyon vaikein osa-alue.

Ihmisten johtamisen tekee vaikeaks se, ettd ihmiset eva laheskéén aina kayttéydy
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rationaalisesti, vaan heidan kayttaytymisessdan ja toiminnassaan ovat aina tunteet mukana.
Lahiesimies on se henkild, joka toimii tyontekijoiden parissa, kuuntelee heidan murheitaan ja
yrittéa 10ytéa ratkaisut ongelmiin. Organisaation hierarkiassa ylempéana olevat esimiehet ja
johtajat ovat yleensa suojassa ihmisten johtamisen haasteilta. L&hiesimiestyota e véalttamatta
osata arvostaa riittavasti, silla johtamiskoulutuksessakin fokus on yleensa ylimman johdon
haasteissa, kuten strategioiden laadinnassa. Strategioista e kuitenkaan ole hyo6tyd, jos
l[ahiesimiehet epéonnistuvat tydssdan, silla juuri l&hiesimiestyd on se ratkaiseva voima
organisaation onnistuneessa toiminnassa. Jos ldhiesimiehet elvét tee tyotdan kunnolla, hienot
strategiset suunnitelmat pddtyvat polyttyméan johtajan poytdaatikkoon (Salminen 2006, 28—
29).

3.5 Yhteenveto
Tass4 luvussa on kéasitelty johtamisen eri muotoja ja osa-alueita, kuten henkilostojohtamista,

seka esimiestyota.

Johtaminen jaetaan yleisesti ihmisten johtamiseen tai henkilostéjohtamiseen (leadership) ja
asioiden johtamiseen tai prosessijohtamiseen (management). Henkilostojohtaminen painottaa
ihmisten kasittelya ja johtamisen erityispiirteitd. Ihmisten johtamiseen liittyva leadership -
késite korostaa, etta johtaminen toteutetaan ihmisten vélisen kanssakaymisen avulla
Muutoksen johtamisessa tédhan kasitteeseen kuuluvat ne menettelytavat, joilla pyritéén
varmistamaan, etta tyontekijat ymmartavat muutoksen ja sitoutuvat sen mukaisten tavoitteiden

Saavuttamiseen.

Henkilostojohtamisesta on tullut entistéd keskeisempi ja vaikeampi johtamisen osa-alue.
Henkil6stjohtamisen saralla toimivilta vaaditaan tietoa, taitoa, tahtoa ja tunnetta, jotta he
kovenevassa kilpailutilanteessa ja taloudellisissa paineissa pystyvét luomaan mahdollisimman
hyvéat tyoskentelyolosuhteet. Hyvéla henkilostjohtamisella rakennetaan hyvinvoivaa,
tehokasta ja laadukasta tydyhtei S04, jossa tyontekijét ovat osaaviaja motivoituneita.
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4. ESIMIESTEN KOKEMUKSIA MUUTOKSISTA

Taman tutkielman empiirisen osan kohdekaupunki on “uusvanha’ Ulvilan kaupunki ja
erityisena tutkimuskohteena on kaupungin palveluksessa tyoskentelevdt esimiehet -
lahiesimiehet ja osastopadllikét - joista seitsemédd on haastateltu teemahaastattelun metodia
apuna kayttaen touko-kesakuussa 2007.

Taman luvun aluks kerrotaan pahkinankuoressa Ulvilan kaupungin syntyhistoriasta ja
nykypéivan elamastd. Esille nostetaan myos kaupungin paveluksessa oleva henkilosto ja
kunta- ja palvel urakenneuudistuksen taménhetkinen tilanne Ulvilan osalta.

Tutkielman tdssa luvussa esitellédn haastattelujen avulla saatuja tutkimustuloksia.
Haagtatdtujen esimiesten - ldhiesimiesten ja osastopéallikdiden - vankkoja ndkemyksia ja
kokemuksia kunta-alaa jo muuttaneista ja l&hivuosien aikana muuttavista yhteiskunnallisista
ilmidista ja tekijoista. Tassa luvussa tuodaan myods esille Ulvilan kaupungin palveluksessa
olevien esimiesten mielipiteita siitd, miten tulevaisuuden muutokset vaikuttavat heidan omaan
tydbhonsg, omaan tyoyhteisbonsi ja omaan kuntaansa. Esimiehet myoOs esittavat kantansa
siihen, miten kuntaa ja ennen kaikkea kuntatyota tulisi jatkossa kehittéa seka toimintaa ja
tuottavuutta tehostaa. Ajatuksia siita, miten kuntalaisten tarvitsevat peruspalvelut saadaan

tulevaisuudessakin turvattua ja kunta séil ytettya elinvoimaisena.

4.1 Kohdekaupunkina Ulvila

Satakunnan sydamessa, Kokeméaenjoen varrella sijaitseva historiallinen Ulvila on Turun ja
Porvoon jalkeen Suomen kolmanneksi vanhin kaupunki. Ruotsin kuningas Albrekt
Mecklenburgilainen antoi Ulvilalle kaupunkioikeudet helmikuussa vuonna 1365.
Kaupunkioikeuksien myontamisen taustalla on todennékdisesti ollut kauppapoliittiset tekijét ja
Tukholman edut. Ulvila oli keskigjalla koko Ruotsin valtakunnan pohjoisin kaupunki ja tarkea
valtakunnalle nimenomaan Pohjanlahden kaupan takia. Ulvilan kaupungin syntyyn vaikutti
myos oiva sijainti Kokemaenjoen suulla, josta oli hyvét kulkuyhteydet myos sisdmaahan.

Raha, taloudelliset arvot ja kauppa olivat arvossaan jo vuosisatoja sitten, 1500-luvulla

Ruotsissa kruunua kantanut Kustaa Vaasa péétti kauppapoliittisten syiden takia keskittéa

kaupan Suomessa kolmeen kaupunkiin: Turkuun, Viipuriin ja Helsinkiin. Kustaa Vaasa

57



maéarasikin Ulvilan kaupungin porvarit muuttamaan Helsinkiin vuonna 1550. V astoinkaymiset
Seurasivat toisiaan, silld maan kohoamisen mydéta Ulvilan satama oli madaltunut kelvottomaksi
suurten laivojen liikenteelle. Vuonna 1558 Ruotsin kuningas Juhana Herttua maérasikin
kaupungin siirrettdvéksi noin seitseman kilometrid jokisuulle pan, jonne myos Helsingista
kotikonnuilleen palanneet Ulvilan porvarit muuttivat. Nén Porin kaupunki sai alkunsa.

Noin 14000 asukkaan Ulvila otti kaupunki -nimityksen uudelleen kayttéon tadman
vuosituhannen alussa. Talla haluttiin kunnioittaa kaupungin pitkda ja maineikasta historiaa.
Viimeaikainen kuntarakenteen muutos on vaikuttanut myos Ulvilaan: Ulvilan kaupungin ja
Kullaan kunnan liitos néki péivanvalon vuoden 2005 alussa.

Keskiaikaisesta hansakaupungista on vuosisatojen vieriessd kehittynyt nykyaikainen
puutarhamainen Ulvila, joka téna péaivana tunnetaan Satakunnan automaatioteollisuuden
selkednd keskittymand Keskialkaisen Ulvilan maamerkkejd on jdljella varsin vahan -
merkittéavimpéana naista Pyhan Olavin kirkko. Kirkon lis&ksi Ulvila on jo vuosia tunnettu
Friitalan nahkateollisuudesta seka pesdpalloilevista Pes&-Veikoista.

Kokeméenjoki soljuu kaupungin 18pi ja halkoo Ulvilan keskustagjaman - Friitalan ja
Vanhankylan kaupunginosat levittytyvédt joen pohjois- ja eteldpuolelle. Friitalaan ovat
keskittyneet teollisuuden ja kaupan palvelut, kun taas hallinnolliset palvelut - muun muassa
kaupungintalo - ovat maamerkkeind Vanhankylan alueella. (Ulvilan historia lyhyesti, Ulvilan
kaupungin nettisivut 2007)

4.1.1 Henkil 6stosta

Ulvilan kaupungin palveluksessa tydskenteli vuoden 2006 lopussa 808 henkil6d. Téasta
lukuméarasta 609 henked oli vakinaisessa ja 199 mairaaikaisessa palvelussuhteessa. Ulvilan
kaupungilla tyoskenteli 9 henked enemman kuin edellisen vuoden pééttyessi. HenkilOstosta
vakinaisia oli 75,4 prosenttia, médrdaikaisia ja sijaisia 17,6 prosenttia, loput tyollistettyja seka
sivutoimisia. Henkilostomaariltdan suurimmat hallintokunnat olivat vuoden 2006 pé&éttyessa
sosiaalitoimi (288 henked), opetus- ja kulttuuritoimi (254) seka terveystoimi (135).

Naisia Ulvilan kaupungin henkilostosta vuoden 2006 lopussa oli 83,3 prosenttia. Vakinaisen
henkiloston keski-ika oli 48,8 vuotta, koko henkildsto tarkasteltuna keski-ika oli pari vuotta
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vahemman. Miesten keski-ika oli 47,3 ja naisten 46,1 vuotta. Vakinaisesta henkiltstbsta on
eniten 55-59-vuotiaita (119), mutta ldhes yhta paljon niin 50-54-vuotiaita (117) kuin 45-49-
vuotiaitakin (116). Kaupungin palveluksen jétti vuoden aikana 2,5 prosenttia henkilostosta eli
noin puolet véhemman kuin vuotta aiemmin. Muihin tehtaviin tai eldkkeelle siirtyneita oli
yhteensa 15, uusia vakinaisia palvelussuhteita solmittiin vuoden aikana kaikkiaan 37 (Ulvilan
kaupungin vuoden 2006 tilinpd&ttskertomus, 102-103).

Esimiestehtévissd henkilostosta toimi 40 henked, joista naisia oli kolmisenkymmenté
Esimiehistéa kuusi oli osastopallikoitd, muut ldhiesimiehid Eniten esimiehia tydskenteli
suurissa hallintokunnissa - sosiaali- ja terveystoimessa seka sivistystoimessa.

4.1.2 Muutosnakymia nyt ja tulevaisuudessa

Suomen kuntakartta on uusiutunut melkoisesti viime vuosina. Suuri rysdys tapahtuu myos
vuoden 2009 alussa, kun jo nyt on péétetty 1ahes 40 kunnan liitoksesta. Kuntia hitsataan yhteen
gis 1§ apain. Hitsaustdissa puikkoa heiluttelee puitelaki, kunta- ja palvelurakenneuudistus.
Kuntarakennetta vahvistetaan yhdisamalla kuntia ja liittamalla kuntien osia yhteen.
Palvelurakenteita vahvistetaan kokoamalla kuntaa lagjempaa véaestOpohjaa edellyttavia
palveluja suuremmiksi kokonaisuuksiksi seka lisédmalla kuntien yhteistoimintaa. Kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena onkin syventéa kuntien yhteistyota ja yhteistoimintaa
kaikilla aluetasoilla.

Puitelain myota myos Ulvilan kaupungissa ollaan uudenlaisen haasteen ja vaistamétta myos
muutoksen edessa. Paras-puitelaki edellyttad, ettéd kunnat suunnittelevat palvelujaan uusiksi.
Palvelurakenteen vahvistaminen onkin koko Paras-hankkeen keskeisin sisdltod. Puitelaki muun
muassa edellyttds, ettd terveyspalvelut ja niihin liittyvé sodaalipalvelut on jarjestettava
toimimaan vahintéan 20 000 hengen vaestopohjalla. 14 000 asukkaan Ulvila sai viime vuoden
marraskuussa hallitukselta reput, silla kaupungin  suunnitelmat eivat tayttaneet
kuntauudistuksen edellyttamia vaatimuksia. (Mylléarniemi 2007, 3)

Paras-repuista johtuen Ulvila on kosiskellut naapurikaupunki Poria mukaan neuvotteluihin
yhteistoiminta-alueen muodostamiseksi Porin kaupunkiseudulle sosiaali- ja terveyspalveluissa.
Ulvila on my6s saanut myontavan vastauksen Porin kaupunginhallitukselta. Perusturvan
yhteistoiminta-alueen valmistelutoihin esitetddn kutsu myos Luvian, Merikarvian, Nakkilan,

Noormarkun ja Pomarkun kunnille. Ulvilassa havitellaan nyt yhteistoiminta-aluetta, koska

59



Paras-hankkeen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tuottamisessa vaadittava 20 000
asukkaan véestopohja ei toteudu ilman naapuriyhteisty6ta. (Haapanen 2008, 2)

Perussdannokset kuntien yhteistoiminnasta on kirjattu kuntalakiin. Kuntalain (365/1995) 2 8:n
mukaan kunta hoitaa sille laissa s8adetyt tehtavat itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien
kanssa. Tehtdvien hoidon edellyttamid palveluja kunta voi hankkia myds muilta palvelun
tuottgjilta. Kuntien vélisen yhteistydn ja -toiminnan muotoja on maéadritelty kuntalain 76
pykalassi. Lain mukaan kunnat voivat sopimuksen nojalla hoitaa tehtéviéan yhdessa. Kunnat
voivat sopia, etta tehtdva annetaan toisen kunnan hoidettavaks yhden tai useamman kunnan
puolesta taikka etta tehtéavan hoitaa kuntayhtyma. Kunnat voivat myos sopia, ettéa kunnalle tai
sen viranomaiselle laissa sadetty tehtavd, jossa toimivaltaa voidaan siirtda viranhaltijalle,
annetaan virkavastuulla toisen kunnan viranhaltijan hoidettavaksi.

Y hteistoiminnan tarkoituksena ja yhteistoiminta-alueen synnyttamisen taustalla on useasti
joidenkin palvelu- ja hallintotehtévien hoitaminen. Y hdessa toimimalla pyritédn tehostamaan
toimintaa ja alentamaan kustannuksia kayttdmalla hyvéks suuremman tuotannon tai
erikoistumisen mukanaan tuomia etuisuuksia. Y hteistoiminnan tarkoituksena saattaa myos olla
esimerkiksi kuntien yhteisten etujen valvominen, matkailun tai elinkeinojen markkinointi. Tai
kuntien valinen yhteistoiminta voi rgjoittua myods pelkéastéan informaation vaihtoon. (Harjula ja
Préttala. 2004, 558. Kuntalaki. Tausta ja tulkinnat)

Marjut Haapasen artikkelissaan haastattelema Ulvilan kaupunginjohtaja Arto Saarinen arvioi,
ettd Ulvilan ja Porin yhteistoiminta-alue muodostuisi aikaisintaan vuoden 2009 alusta
Y hteistoiminta-alueen muodostaminen ja peruspalveluiden tuottamisen lisdksi haasteena on
my06s koko seutukunnan tulevaisuus. Saarisen mukaan naapurusten yhteistoiminta avaisi uusia
mahdollisuuksia palveluiden parantamiseen ja uudistamiseen resurssien kasvaessa

Y hteistoiminnassa on kyse nimenomaan palveluiden turvaamisesta, el niiden heikentamisesta

Y hteistoiminta-alueen tehtavia hoitaa joko kuntalain 77 8:n mukainen kuntayhtyma tai yksi
kunta eli isantdkunta, jolloin teht&vien hoitamista varten perustetaan yhteinen toimielin. Nama
ovat luonteeltaan vélillisen demokratian muotoja, joihin valtuustot valitsevat edustajansa. Jotta
kansanvaltainen ohjaus turvataan, edellyttéd se omistajapolitiikan ja sopimusohjauksen
kehittamista
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Jos Ulvilan ja Porin matka perusturvan yhteistoiminta-alueeksi toteutuu, tarkoittaa se sita, etta
kaupungit sopivat palvelujen tasosta ja Ulvilan kaupunki ostaa palvelut Porilta
yhteistoimintasopimuksen kautta. Y hteistoiminta-alue toteutuessaan merkitsee sitékin, etta
Ulvilan kaupungin henkilékunnasta 350 tyontekijéa siirtyy uuden organisaation palvelukseen.
Taméa olis kaupunginjohtgja Arto Saarisen mukaan iso juttu, koska keskeinen osa kaupungin
toiminnasta lahtisi ulkopuolisen hoidettavaksi - samalla myds puolet budjetista. Kaikkia
heijastusvaikutuksia kaupungin muuhun toimintaan ja muihin tyontekijoihin voi tassa

vaiheessa vain kuvitella.

Kaikki valmiudet seutukunnan yhteistoimintaan ovat kuitenkin olemassa, jos vain tahtoa riittéa
ja yhteinen tahtotila [6ytyy. Yhteistoiminta on — kuntaliitoksen ohella — keskeinen keino

turvatajajarjestéa kuntien hyvinvointipalvelut.

Uusimpien tietojen mukaan nelja Jokilaakson kuntaa - Harjavalta, Kokeméaki, Nakkila ja Ulvila
- olisivat k&ynnistdmassa kuntaliitosneuvottelut. Kuntien poliittisissa ryhmissa on péétetty, etta
asia tuodaan valtuustojen kasittelyyn toukokuussa. Jos tama 35 000 asukkaan uusi kaupunki
toteutuisi, se aloittais toimintansa vuoden 2011 alusta. (Jokilaakson kuntaselvitys kayntiin,
Satakunnan Kansan verkkolehti) Ulvila jatkaa neuvottelujaan myds Porin suuntaan.

4.2 Uutta nékemysta ja vankkaa kokemusta

Tatatutkielmaa varten haastatelluilla Ulvilan kaupungin esimiehilta [6ytyy vankkaa kokemusta
kuntasektorista ja sitd kautta myos lagja-alaista ndkemysta siitd, millaiselta vaikuttaa
kunnallishallinnon tulevaisuus ja ennen kaikkea miten oman kunnan elinvoimaisuus saataisiin
turvattua jatkossakin. Toisaalta haastateltujen esimiesten joukossa on my6s niin sanotusti uutta
verta, joilla uudenlaisia gatuksia ja ndkemyksia tdméan pavan kuntajohtamisesta
Haastatelluista puolet on siirtynyt tydskentelemadn kuntasektorille heti valmistumisen jalkeen,
toinen puolikas pienen mutkan kautta. Haastatteluun valikoituneiden joukossa on niin
konkareita kuin hieman tuoreempiakin esimiehia Tyokokemusta Ulvilan kaupungin
palveluksessa 10ytyy vgaasta vuodesta aina 35 tyOvuoteen saakka. Haastateltavien joukko
jakautuu tasaisesti osastopédllikoihin ja lahiesimiehiin, samaten haastatelluista puolet on naisia

japuolet miehia
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Esimiesten toimenkuvat ovat viime vuosina lagjentuneet ja monipuolistuneet. Tyotehtévat ovat
kokeneet melkoisen muodonmuutoksen, muutokset ovat osa arkipéivaa - eivat enda harvinaisia
vieraita. Ja ndma muutokset pitdiss myds saada juurrutettua pitkdn historian omaavaan
organisaatiokulttuuriin seka tyontekijoiden, omien alaisten mieliin ja tekemiseen. Tama
koetaan Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa mielenkiintoisena, mutta myos haastavana
ja vastuullisena. Padtosten kerrannaisvaikutukset, ikdantyvan henkiléstén motivointi ja niin
sanotun hiljaisen tiedon taltiointi ja siirtdminen uudelle tyontekijasukupolvelle ovat taman
péivan esimiesten haasteita.

"— Tammonen ldhiesmies tana paivana... sille sirtyy aika paljon. Koska nyt on
tmmoset kaikki  kehittamiskeskustelut, ohjaus ja koulutuksesta vastaaminen. Sen
huolehtiminen, etté tavallaan henkilokunta on gjan tasalla ja olis sitd osaamista ja Sitten
myoskin tavoitteita, miten tulevaisuuden ajatellaan olevan omassa yks kdssa. Esimiehen,
lahiesimiehen rooli on keskeinen - tAna paivana yha enemman.”

" — Rooli on hirveen haastava, mutta tosi mielenkiintoinen ja my6s aika vastuullinen.
Taytyy niinku miettia hyvin lagjasti niitd paatoksia mita tekee, koska ne vaikuttavat aika
moneen asaan. Paatosten vaikutukset on alka moninaisia. Ennustettavuus
tulevaisuudesta talla hetkell& on aika sekava. Meilla on aika ikéantynyt henkilkunta
elikkd semmosta niinku henkil6kunnan motivoimista ja sitten rekrytoinnissa tavallaan
huomioida sitg, etta uuden, nuoremman sukupolven ja vanhemman sukupolven yhteen
saattaminen ja tiedon dirtaminen, miten se sitten tapahtuu, kun kaikki j&& jossain
vaiheessa lahestulkoon yhtd aikaa eldkkeelle eli tavallaan sen hiljaisen tiedon
girtdminen on aika térked asa. Sellaista ihmisten johtamista asetettuja tavoitteita
kohti.”

4.3 Painopiste siirtymassa alue- ja seutugjatteluun

Ulvilan kaupungin organisaatiossa ovat vuosien saatossa puhaltaneet muutoksen tuulet.
Kilpailun ja talouden kirigsyminen, kuntalaisten ja oman henkildston ikdantyminen,
valtiovallan uudenlaiset vaateet, pula uusista pétevista tyontekijoista sekd peruspalveluiden
turvaamisen haasteet ovat alheuttaneet muutospaineita kuntakentdlla - niin myds Ulvilassa
Kaupungissa tehtiin jo ennen Paras-hankkeen aikakautta hankkeen nyt edellyttamia pdatoksia
samassa yhteydessa purkautui myos kuntien yhteinen kansanterveystyon kuntayhtyma.
Ulvilassa on tehty myos pdéatos sosaali- ja terveystoimen yhdistémisesta ensi vuoden alusta
lukien. Kuntaliitoksen myéta Ulvilan vékiluku kasvoi vajaalla kahdellatuhannella (2000)

hengelld, organisaation henkiltstévahvuus kasvoi kymmenill& uusilla tyontekijoilla, kaupungin
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pinta-ala suureni merkittavasti... Kuntien vélilla oli jo aiemmin monella eri sektorilla lagjaa
yhteisty6téa ja -toimintaa, joita uutena ja yhtend kuntana pystytéén nyt entisté paremmin

toteuttamaan. Toimimaan yhtena kuntana asukkaiden parhaaks ja palveluiden turvaamiseksi.

” — No, sanotaanko, ettéd 2005 alussahan meilla oli téaa kuntaliitos, jolloin tapahtu se, etta
Kullaan kunta liittyi Ulvilaan ja samalla purkaantui tuo kansanterveystyon kuntayhtyma,
koska se oli Ulvilan ja Kullaan yhteinen. Sindhan tietysti tapahtui melkoisestikin
muutoksia. Kansanterveystyo tuli osaks peruskuntaa ja sieltd tuli meille noin 150-160
henkil6a. Ja Kullaalta tuli dgtten ténne noin 60 henkil6a. Se on ehk& tdmmonen suurin
konkreettinen muutos. Mutta muutoksen kanssa olemme el&neet ihan koko ajan.”

"-... elikkd me ollaan eletty koko ajan tallasen muutoksen kanssa, etta meidan
henkil 6kunta on jo joutunut valmistautumaan siihen, ettd nama tehtavat eivat valttamatta
tule hoidetuks jatkossa nain kuten nyt. Taa kuntaliitos oli meille niinku ensimakua siitéa
muutoksesta, konkreettisesta, mita tulee tapahtumaan. Nyt me ollaan ditten eletty néitten
muiden vaiheiden kanssa koko ajan, ne vain eivat ole viela toteutuneet. Se, ettd missa
muodossa ne toteutuu...”

”— Meldan vaki on sillai tietysti jo oppinut ja tottunut elaméan sen kanssa, ettd asiat
muuttuvat. Mutta se, ettd nyt totta kai tulevaisuudessa muutokset ovat ihmisid
henkil6kohtaisesti koskettavia ihan eri lailla. Tyot muuttuu, se paikka, jossa kaydaan
toissa, voi muuttua, ja se, ettd tyd muuttuu, voi myds tyotehtavat ihan muuttua, voit tehda
ihan tyon eri vaiheita. Tyonantaja voi olla ihan eri toimija, voit olla jonkin yhtion
palveluksessa. Naitten asioiden kanssa eletadn tassa ajassa. Nyt on tietysti ihan erilainen
taa tilanne. Ty6 on muuttunut moneen kertaan ja ollaan jouduttu opettelemaan uusi tyo,
uus tapa tehda t6itd. Ne ovat aikaisemmin liittyneet kovasti tydhon. Nyt sitten mydskin
ymparisto, olosuhteet, esimies, tyokaverit saattaa muuttua. Se on niinku ilman muuta tata
tulevaisuutta.”

Tana paivana kunnallishallintoa pyritéan kehittamaén ja tehostamaan lisdamalla entista
enemman seudullista yhteistyotd - niin myos tutkimuskohteena olevassa Ulvilan
kaupungissakin. Airaksinen, Nyholm ja Haveri (2004) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta
seudulliseen yhteistydhon ladataan hyvin paljon erilaisia odotuksia. Y hteistyon odotetaan
tuovan ratkaisumallga niin palveluiden tuottamiseen kuin koko alueen kehittémiseenkin.
Kuntiin ja niiden rakenteisiin kohdistuvat muutokset ovat jo osa niiden arkipaivéd; muutos on
tand pavana enemman sdantd kuin poikkeus. Seudullisen yhteistyon liséédmisvaatimusten
lisdks kuntien perusrakenteita horjuttavat palveluiden tuottamisessa tapahtuvat muutokset.
Palveluita ostetaan niin toisilta kunnilta kuin yksityisen sektorin osagjiltakin, ja palveluiden
tuottamiseen on syntynyt uusia vaihtoehtoisia malleja, kuten esimerkiksi tilagja-tuottggamalli.

Ostopalvelusta voidaan puhua, kun kunta ei toteuta palvelua kokonaan tai lainkaan itse oman
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henkilokunnan voimin. Pddasiassa kuntien sisaisessa palvelutuotannossa kaytdssa olevan
tilagja-tuottgjamallin avulla pyritéén organisoimaan palveluiden tuotantoa ja kehittamaan
niiden laatua. Tassd mallissa kunnan organisaatio jaetaan palvelun tilagaan ja palvelun
tuottgjaan. (Y leiskuvaus tilagja-tuottagja -toimintatavasta, Kuntaliiton I nternet-sivut)

Kuntalain 76 8:n mukaan kunnat voivat sopia, ettd kunnalle laissa sé8detty tehtéva annetaan
toisen kunnan hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan puolesta. Kunnat voivat muun
muassa sopia yhteisen viran perustamisesta ja siita aiheutuvien kustannusten jakamisesta tai
vaihtoehtoisesti viranomaistehtavien ostamisesta ostopalveluina.

" - Erityisesti viimeiset 5 vuotta ovat olleet vahvaa seudullista yhteisty6ta ja dtten tahan
liittyy oma palvelutoiminnan jarjestdminen ja sitten téllaisella monituottaja-mallilla
jarjestaminen, yksityisten palveluiden koordinointi, kilpailuttamiset ja jne.”

"- Kylla mun aikana on ulkopuolisten kayttd lisdantynyt eli ostetaan palveluita
enemman. Tietysti sekin, ettd meiltd on jaanyt |ahiaikoina 8 tyontekijaa pois. Nyt meilla
on hirvedn nuori taa tyontekijapuoli, ennen oli enemman omaa vakea. Eli tavallaan on
luonnollista, etta nyt pyritddn enemman ostamaan valmista palvelua. Viela e ole ollut
ilmassa, mutta uhkakuvia kylla on, etta tekijat, osaavat tekijat katoavat. Nyt tyo on
semmoista konsultin valintaa, kilpailuttamista ja stten valitulle tietojen toimittamista ja
palaveeraamista. Toimintatavat ja toteutustapa ovat muuttuneet.”

Kuntien toiminnassa sovelletaan sopimuksellisuutta ja sen eri muotoja tand padivana yha
lagjemmin. Sopimukset ylittavat usein niin hallinnon sektorirgjat kuin kuntargjatkin. Kunnissa
on sovellettu sopimusmenetteyd  pitkdan  erityisesti  teknisella  sektorilla  ja
yhdyskuntarakentamisessa, nykyddn  sopimustoiminta  koskettaa  paljon  myds
hyvinvointipalveluja, joista aiemmin ovat vastanneet joko peruskunta tai kuntayhtyma.
Sopimuksilla pyritddn saamaan seka kunnille etta niiden asukkaille merkittévia taloudellisia

vaikutuksia ja takaamaan kuntalaisille téarkeét hyvinvointi- ja turvallisuuspalvelut.

Sopimus médritelld8n  oikeudellisessa kasitteistossd niin - sanotuksi  kaksipuoliseksi
oikeustoimeksi, jonka syntyminen edellyttéa kahden oikeussubjektin sisalldltéén yhtenevaisia
tahdonilmaisuja. Sopimus syntyy tarjouksesta ja siihen annetusta hyvaksytysta vastauksesta.
(Rajalaja Sihvonen 2003, 172-172)



" — Elikka mietitty ndita yhteistyokuvioita, ettd voidaanko tuottaa Ulvilan kaupungille
nama peruspalvelut edullisesmmin jonkin kumppanin tai kumppanien kanssa. Talla
hetkell& e ole 16ytynyt sellaista kumppania joka olisi mellle t&ssa tilanteessa jarkeva
vaihtoehto, vaan ehka Ulvila on sen kokoluokan kaupunki, etta tassa on viela sen verran
helppo jarjestda naita palveluita. Se on kuitenkin edessa, se on tulevaisuutta, etté ollaan
eri rakenteessa. Ja se tietenkin totta kai, ettd ihmisten valmistaminen ja valmentaminen
tdmmoseen muutokseen, ja Sitten toisaalta kehittdminen niin, ettei tarvitse pelata
muutosta.”

4.4 Tiukasta ohjauksesta kohti informaation ja tekniikan mahdollisuuksia

Kuntien asema, merkitys ja tehtdvdt ovat muotoutuneet osana koko yhteiskunnan ja koko

globaalin maailman muutosta. Kuntiin kohdistuvat rakenteelliset muutokset ovat tana paivana

Kunnallishallinnossa, kuten koko julkisella sektorilla on siirrytty selkeista ja tarkoista ohjeista
enemman kohti informaatio-ohjausta. Ja tdma ndkyy kuntien kaikessa toiminnassa. Aina 1990-
luvulle saakka valtio ohjas yksityiskohtaisesti kuntien toiminnasta keskitetyn paéttsvallan
turvin. Tuolloin tehty p&dtos vallan hajauttamisesta lievensi valtion ohjausta ja lagjensi kuntien
padtbsvaltaa oman hallintonsa jarjestamiseksi sekd palvelujen tuottamiseksi. (Ronkkd 2003,
22) Kunnallishallinnossa on selvéasti havaittavissa entista enemman myds yksityisen sektorin
piirteitd. Tama ndkyy Ulvilan kaupungin henkiloston arkipéivassa ja myos tutkielmaa varten

haastateltujen esimiesten tuntemuksissa:

" — Kylla melllékin tietysti eletdan silla tavalla yhteiskunnan kehityksen mukana ja mun
hallinnollisen urani suurin muutos liittyy tastd keskugohtoisesta jarjestemasta
siirtyminen tdmmoi seen hajautettuun jarjestelmaan, jossa padtantavaltaa on tavattomasti
tuotu paikalliselle tasolle ja dté vastuuta. Elikka aikaisemmin - jos ajatellaan vaikka 80-
luvulla - niin mellla oli hyvin keskugohtoinen hallinto eli tavallaan se tydnkuva
muodostui Sitd, etta noudatettiin nditd normea, se oli semmoista normijohtamista. Nyt
ollaan sitten girrytty siihen, ettda paikallisella tasolla madratadn asiat aika pitkalle,
saadaan agoita itte pitkélle viedd, mutta on myos se vastuu. Taé on aika iso muutos, joka
kuvastaa myos meidan yhtei skunnan muutosta tana aikana. Elikk& sanotaanko tuolta 70-
luvun autoritdarisestd yhteiskunnasta girrytty tdmmdseen tasa-arvoisempaan
yhteiskuntaan, jossa ihmiset on ihmisia ja ihmisilla on oikeus olla oma itsensa.
Normiohjaus on aika paljon vahentynyt.”

Toiminnan luonne on saanut uudet raamit, kun tiukat ohjaugérjestelmét ovat vaihtuneet

informaation saantiin. Kunnille annetaan valtiovallan taholta tiettyja ohjeistuksia, tiettyja
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tavoitteita ja tiettyjd nédkemyksig, joihin kuntien pitdisi sovittaa omat toimintansa, luoda

uudenlaiset rakenteet, jotta kuntien peruspalvelut voitaisiin turvata.

” — Toiminnan luonne on ehk& se suurin asia, missa itse koen, etta on eniten tapahtunut
muutoksia. Kun mékin olen aikani tullut Ulvilaan téihin, niin meilla oli pitkalti sellaiset
ohjaugarjestelmat. Oli laki joka sanoi jotain, oli asetus joka sanoi jotain, oli
yleiskirjeitd, joiden mukaan toimittiin ja sité kautta saatiin resurssit. Tyo oli pitkalti, etta
s4a haalit tammdset systeemit ja tietyt ohjaukset ja asetukset, ohjeet ja maaraykset.”

" — Tana paivana tyo on erilaisempaa, meille annetaan tiettya informaatiota. Voidaan
sanoa, etta ollaan sellaisessa informaatio-ohjauksessa, kuten nyt t&a Paras-hanke. Sella
e ihan tarkkaan sanota, maarata, mitd ja miten kuntien pitdisi tehdda. Se on taan
informaation varassa. Ja tavallaan taalldkin toiminta on paljon jokaisen omassa
varassa, on paljon mahdollisuuksa tehda sita tyota ja toimia, se on vaan itsesta kiinni.
Harvoin enda mitk&dan maaraykset rajoittaa sté; on jotkut reunaehdot.”

Nama isot muutokset ovat tuoneet kuntien ja niiden henkildston toimintaan uudenlaisia
mahdollisuuksia, mutta myods vastuuta. Kuntien saamista reunaehdoista esimiehen - ja
varsinkin johtavan viranhaltijan - on vaikea saada endd mitdan tukea. Toimenkuvan ja
tyotehtavien toteuttamisessa on aiempaa enemman joustovaraa, mahdollisuuksia, mutta myos
aarettoman paljon vastuuta. Toimintaa on pyrittava tehostamaan ja peruspalvelut turvaamaan

niukkenevillaresursseilla. Innovatiivisuus ja uusien ideoiden kehittaminenkaan ei olisi pahasta.

”- Toiminnan kehittdminen on niin paljon ylimman esmiesjohdon varassa. Kunnissa
asiat hoidetaan nykyaan aivan eri tavalla, aivan eri menetelmilla. Kunta on palveluiden
jarjetdjatietylla tavalla, el valttamatta enda tuottaja.”

” - Jos haluaa olla mukana, haluaa vaikuttaa asioihin, voi paljon, paljon tehda. Tyo on
tullut paljon mielenkiintoisemmaksi, siihen voi todellakin paljon vaikuttaa. Ssallon
muuttuminen, vaikutusmahdollisuuksen paraneminen ja tavallaan vastuun ottaminen
kuntatasolla, sitten valtion ohjauksen muuttuminen. Muutoksen tuulet ovat todellakin
puhaltaneet. Mahdollisuuksia on.”

Muutoksia ja uudenlaisia mahdollisuuksia kuntien ja niiden tyontekijoiden arkeen ovat tuoneet
my06s tekniikan - ennen kaikkea tietotekniikan - kehittyminen. Tietotekniikka ndhdéan téna
paivand positiivisena, tyotad helpottavana tekijdnd, mutta nain e suinkaan aina ole ollut.

Kirjainyhdistelma” ATK” on my6s heréttanyt paljon vastustusta.
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" - Tietojarjestelmien merkityksen korostuminen tyota tehostavana asiana on ravistellut
kunnallishallintoa rajusti. Ja tulee varmasti yhd enemméan ravistelemaan.”

Tyontekijoiden elkd esimiestenkdan tydtehtdvia el enda tana padivana vattamatta nahda
puuduttavan yksitoikkoisina. Tyota on kylla tullut lisd8, mutta samalla tehtavakentét ovat
lagjentuneet ja moni puolistuneet.

" - Toitd on tullut lisda ja sektorit ovat laajentuneet. Hyva se on tietty, ettd homma ei ole
yksitoikkoista, kun saa tehda kaikennakaoista.”

kunta- ja palvelurakenneuudistuksen. Vaikka Paras-hanke on ollut virelllda ja sitd on
kunnissakin valmisteltu jo muutaman vuoden agjan, ottaa hanke vasta ensiaskeleita pitkalla

tielléén. Ja ndin ollen sen jo ndhtévilla olevat muutokset ovat vasta pintaraapaisua.

"- No, kylla tietysti tama Paras-hanke on semmoinen odotettu asia eli kunta- ja
palvelurakenneuudistus, joka tuo selkeasti kaikkien tietoon ne realiteetit, mita varten
kuntarakennetta ja palvelurakennetta on rajusti uudistettava. Se on semmoinen ehka
meidan itsendisyyden ajan suurin muutos kuntasektorilla.”

4.5 Uusille kuntatydn toimintamalleille tarvetta ja tilausta

Ihminen hakee turvallisuutta useasti tutuista toimintamalleista. Muutos ja sita tavoittelevat
henkilot kohtaavat usein vastarintaa ja kapinahenked Muutosta ja sen mukanaan tuomaa
toivottavaa kehitystd e voi elkd kannata estéd, eika kaikkea e voi kuitenkaan séilyttéa
ennallaan - kuntakentdlldkdan. Yhteiskunnan muuttuessa myds kuntien on reagoitava
muutostarpeeseen. Rakenteiden ja palveluiden tuotanto- ja jérjestamistapojen muutosten on

|ahdettava tarpeesta. Muutosta el pida tehda vain muutoksen vuoksi.

Miks sitten tarvitaan uudenlaista jasennystd, uudenlaisia hallinto- ja kuntamalleja, uudenlaisia
tapoja tuottaa kuntalaisten tarvitsemia ja tarkedna pitamid peruspalveluja. Tutkimuksen
toteuttamiseen osallistuneiden esimiesten mielesté itsendisen palvelutuottamisen edellytykset
yksinkertaisesti katoavat lahitulevaisuudessa. Yksin tekemisesta on diirryttdva yhdessa
tekemiseen. Palvelujen turvaamiseen tarvitaan riittdvan vahva keskus; taloudellisesti vahva
veturi. Ja jo pelkastéan valtiovallan vaatimukset edellyttavét, ettd palvelut - ennen kaikkea
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sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut - on tuotettava vakaammalta ja suuremman
vaestomaaran pohjalta. Isoja muutoksia siis odotetaan.

” - Kuntarajoja e enaa voi olla, e ainakaan palvelutuotannossa. Mutta mun mielesta ei
rajoja ole syyta olla muutenkaan, jos e ole palvelutuotannossakaan. Toiminta on
kestaméattomalla pohjalla, ettd me rakennetaan jokaiseen pieneen kuntaan ja Ulvilankin
kokoiseen kuntaan kaikki vakanssit ja ajatellaan vakanssipohjalta. Kaikilla kunnilla on
kaikki samat vakanssit ja saman viikon aikana, saman kuukauden sisdlla jokaisessa
kunnassa mietitddn samoja asoita keskimaaraisella osaamisdla...”

"— lhan varmagsti on tulossa. Ja isoja muutoksia. Ajattelisin, etta Ulvila e
tulevai suudessa yksistéan tuota sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita. Vaan tulee joku
uus kuntayhtyma tai Ulvila liittyy Porin kaupunkiin niilté osin. Ja tapahtuuko se sitten
vuonna 2009 vai 2012 vai 2013, siihen en osaa ottaa kantaa. Mutta kylla tama
valtiovallan ohjaus on ihan selvasti tehnyt sen paatoksen, etta alle 20 000 asukkaan
kunnat eivat yksistdan sosaali- ja terveyspalveluja tuota.”

Tama tarkoittaa Sitd, ettd myods kunnissa taytyy oppia tekemdan asoita toisin €li
tyomenetelmien pitéa kehittya ja tyotapojen pitéd kehittyd. Lisdksi ennaltaehkéisevan tyon

pitéd huimasti lisééntya, miké tarkoittaa osaamisen johtamista, tydmenetelmien johtamista.

- Kun virkailukin pitdd hoitaa, se pitdis seudullisesti keskittdd esimerkiksi
henkil6stopalveluihin. Jatkossa & voida toimia niin, ettd jokainen lahiesmies kantaa
huolta samasta asiasta.”

” - Virkailun sijaan tavallaan téllaisin ydinprosesseihin, ydintehtéviin ja ennen kaikkea
osaamiseen pitda jatkossa kiinnittdd entistd enemman huomiota. Osaaminen ja
osaamisen kérjet tulevat korostumaa; on sellaista todella osaamista. 1so muutos tulee
olemaan se, ettd joudutaan todella tarkastelemaan taté arjen pyorittamista niin, etta télle
osaamiselle tuleetilaa, ettd sita voi sitten myos oikeasti tehda.”

Ja se miga pitéd luopua on yhden haastatellun esimiehen niin sanotuksi virkailuksi
lanseeraama toiminta. Y limaérdinen papereiden pyorittely, pikkuasioiden napertely eli virkailu
vahenee, jos kaikkien esimiesten ei tarvitse huolehtia samoista asioista, vaan voi keskittya
omiin ydintehtéviin. Jos aikaisemmin virkamiehen tunnisti siitd, etta hanelld on paperipinoja
poydat vaardlldan, niin nykyisin sellaista virkamiesta ei enda voi olla. Virkailusta huomio on
sirrettdva ydinprosesseihin ja ennen kaikkea osaamiseen, osaamiselle on kunnissa raivattava
tilaa.
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Jotta hallinnollisia rakenteita ja palveluiden tuotantotapoja voidaan muuttaa, tarvitaan koko
organisaation henkilostolta asenteellista muutosta. Muutos l&8htee aina ihmisista ja heidan
asenteistaan. Myds tata tutkimusta varten haastatellut esimiehet nékevét, ettd henkilokunnan
asenteissa muutosta ja kaikkea uutta kohtaan riittda tyosarkaa. Tahén auttaa avarakatseisuus,
huolellinen tiedottaminen ja eteneminen pienin askelin. Ja koko gan olisi pidettava mielessa se
tarkea seikka, ettéd muutoksen olisi 1&hdettava kuntalaisten tarpeista.

" - Asenteellista muutosta tarvitaan hirvittavan paljon.”

" - Elikk& semmonen omasta reviiristd luopuminen on tassd muutoksessa varmaan aika
monelle iso haaste, jos ajatellaan, ettd tulee alueellinen iso yhteinen tAmmonen joku
sote-yksikko tai mika se voisi olla nimeltdan. Vaatii tosi suurta asenteellista muutosta ja
semmosta avarakatseisuutta tavallaan ja vanhoista ihmeellissta toimintakaytanndista
luopumista. Niista e enda kukaan voi pitaa kiinni. Ja jollekin se sitten tulee tuottamaan
suurempaa tuskaa kuin toiselle.”

” - Niinku monessa muussakin muutoksessa; se tapahtuu ensiks asenteiden muuttaminen
pikkuhiljaa ja on ihmisi, jotka elvat koskaan sopeudu muutokseen. Itse gjattelen silla
tavalla, ettd muutoksen mukana on mentava, etta eihan kaikki muutokset ole valttamatta
hyvid. Jos joku ne paattad, niista taytyy yrittdd noukkia palasia slla tavalla, etta se
muutos saadaan suht”koht hyvaks.”

- Kuitenkin koko ajan téytyy muistaa, ettd kuntalaisten tarpeista pitais sen
muutoksenkin kylla |ahted elka siitd, etta joku keksii vaan jonkun hienon idean ja se
toteutetaan ja katotaan, ettd ups... elka mikaan mennytk&an niinku piti.”

Haadtatellut esimiehet arvioivat, ettd kunnissa yksi suurimmista muutoksista tulee olemaan se,
ettd jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet ja dgirrytédn entistda enemman
palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen gatteluun. Esimiehen tehtdvadnd on tulevaisuudessa
hallita tiettyj&a prosesseja vaikuttavasti ja tuloksellisesti, virkailu ja hallinnointi jéévét taka
alalle. Esimiehet my6s uskovat, etta niin sanottu kunnan pitké ja kapea leipd saa vaistya, kun
yksityisen sektorin peliséannott valtaavat alaa myos julkisella sektorilla.

- Tammoisesta tyopaikkakulttuurista, ettd m& oon nyt tdssd toimistossa taméan
tyopoydan &dressd, niin  dSita tyOpaikkakulttuurista  Sirrytddn  tdmmoiseen
palvel ukulttuuriin ja tAmmoi seen prosess mai seen ajatteluun.”
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"- Mun tehtavanani johtotehtavissa on hallita tiettyja prosesseja, elka tehda tiettyja
paatoksa tai hallinnoida tai virkailla. Naen myds, ettd tulevaisuudessa nadma tulee
olemaan slla lailla vaihtuvia, etta pitk&janteisyys prosessien hallinnassa tulee turvata,
mutta semmoiset pitkat, kapeat kunnalliset leivét, niin kuin on sanottu, sit se e enda ole.
Eli jos onnistut saamaan jonkin prosessin hallintaas, niin sinun taytyy nayttaa, etta saa
sen hallitset, etta se prosessi kehittyy ja se on vaikuttavaa ja se on tuloksellista. Jos ndin
el tapahdu, sda menet vaihtoon. Eli semmoiset yksityisen sektorin pelisdannét olisi tassa
kohtaa kyll& hirvittavan tervetulleita.”

Téata tutkimusta varten haastatelluilla Ulvilan kaupungin esimiehilld on huoli tulevaisuudesta ja
palveluiden jarkevasta tuottamisesta kuntalaisille. Huoli siitd, miten peruspalvelujen ja
resurssien riittavyys pystytéan turvaamaan tulevinakin vuosina. Selvdd on, ettd nykyisilla
palvelumalleilla, nykyisilla tuotantotavoilla ja nykyisilla resursseilla ei voida jatkaa. Tarvitaan
muutoksia toimintatapoihin ja -malleihin. Kirkkaana lahtokohtana on se, etta perusasiat ja -
palvelut turvataan, vaikka halintomalli Paras-hankkeen ja puitelain my6ta muuttuukin.
Kysymysmerkkina kuitenkin leijuu se, etta riittaako kunta- ja ylipaénsa koko julkisen sektorin

uusiinkaan hallinto- ja toimintamalleihin tarvittava médra osaavia tekijoita

“- ..tybryhmat on ndhnyt taman palvelutuotannon ja sen miten palvelut turvataan, niin
sen jatkossa toteutuvan niin, etta jatkossa olis joko yks suuri, yhteinen yksikko tai Sitten
lagjat yhteistyGalueet niin sosiaali- ja terveystoimessa kuin sivistys- ja opetustoimessa.
Kyll& siihen suuntaan varmasti menndan ja ratkaisevaks varmaankin muodostuu tama
20122013, etta nyt varmasti valmiuksia el viela ole eik& nahda sta niin selkedsti. Sina
on kaks tekijda, jotka todellakin tulee olemaan edessa tassd kuviossa: Miten naméa
palvelut jatkossa turvataan ja dina tulee tdma henkildkunnan rekrytointi.  Jos
kuntapuolellakin ajatellaan, niin vuoteen 2020 mennessd tulee rekrytoitavaks 4000
henkea pelkastdan kuntapuolelle ja sihen viela isot kuntayhtymét paalle. Mistd me
saadaan se henkilokunta, jotta voidaan palvelut turvata ja toinen on, ettd milla naméa
resurssit turvataan. Selvasti on talla hetkella nyt nakopiirissd se, ettda nailla
palvelumalleilla ja nailla resursseilla, jotka talla hetkella on kaytossa, néilla el naita
palveluita pystyta turvaamaan sen 2015 vuoden jalkeen. Ne on tuotettava toisilla
tavoilla, toislla toimintamalleilla.”

Kun kuntien palvelutuotantomallit vaégdamaétta tulevat kokemaan muutoksia, haasteena on
[6yt&a juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli, sillé ei ole olemassa vain yhté ja ainoaa tapaa
toimia ja tuottaa paveluita. Tavoitteena pitda olla oikeanlaisen toimintamallin [6ytaminen
nimenomaan Ulvilan kaupungin ja sen asukkaiden parhaaksi. Palveluiden tuottamisessa

yhteistyon ainakin seututasolla uskotaan lisaéantyvan.
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” - Muutoksena varmasti tulee myos se, ettd yhteisty6ta eri kuntien valilla joudutaan
lisddmaan, jotta saadaan palveluita jarkevasti toteutettua.”

" - Se seudullisen yhteistydon merkitys tietysti kasvaa entisestaén, paljonhan Ulvila tekee
Jo nyt seudullista yhteisty6td. Pienen kunnanhan on aina ollut pakko hakea niita
yhtei stytkumppaneita.”

Seudullisen yhteistyon lis&&misen ohella my6s kuntaliitos Porin suuntaan saa joidenkin
haastateltujen esimiesten kannatuksen. 1sommat yksikot ja sektorit toisivat heidan mielestdan
mielenkiintoisten tehtdvan- ja toimenkuvien liséksi paljon kaivattuja sé&stoja ja toiminnan
tehokkuutta.

"- Kylla méa oon kuntaliitosten kannalla. Ja sitd mitd mad kuvittelen, ettd ruvetaan
olemaan Sind, ettel ole enda varaa porukkaa vahentdd. Kylla maé olen sitd midtg, etta
joka puolelle isommat yksikot. Jos sAastaa taytyy, niin rakennetaan isompia ykskaita. Ja
sitd kautta tyontekijoille saataisiin taas enemméan, mielenkiintoisemmat ja laajemmat
sektorit. Kylla m&a luulen, etta kun viis vuotta mennadn eteenpéin, Ulvila ja Pori
paukahtaa kuitenkin yhteen. Uskon niin.”

" - Ihan selva on sg, etté jos el vapaaehtoisia kuntayhdistymisia tule, niin valtio pakottaa.
Jossain vaiheessa.”

4.6 Muutosten vaikutuksia kuntatydssa

Suomalainen kunnallishallinto on k&ymassa 18pi huomattavaa muutosta. Airaksinen, Nyholm ja
Haveri (2004, 21-22) nimittavat muutosta teoksessaan vahittéiseks siirtymiseks hallinnosta
hallintaan ja perinteisestd kuntamallista niin sanottuun verkostokuntaan. Kirjoittajien mukaan
muutoksessa padllimmaiseks nousee se tekijg, etta tdnd pdivand yha enenevassa maarin
ongelmat ratkaisemaan monitoimijaisen yhteistyoverkon tai -verkoston kautta, eika enda
pelkastéddn kunnan omassa hallinto-organisaatiossa, kuten aikaisemmin on tehty. Kuntien
verkostomaisuus tarkoittaa dtd, etta jatkossa kunnat vastaavat edelleen monipuolisesti
julkisista palveluista, mutta pavelut jéarjestetdan entistd enemman erilaisten sopimus- ja

yhteistoimintajérjestelyjen avulla.

Muutokset aiheuttavat usein epétietoisuutta, pelkoa omasta tulevaisuudesta, kiiretta ja stressia.

Kaikki muutokset eivét kuitenkaan ole negatiivisia - elka niita sellaisina pidetékdan. Kunta- ja
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palvelurakenneuudistuksen mukanaan tuomien hallinnollisten ja rakenteellisten muutosten
uskotaankin synnyttavan paljon myds positiivisia vaikutuksia - ndin ainakin haastateltujen

Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa.

" - Uskon, etta jatkossa ihmiset voivat tehdd nimenomaan niita t6itd, joihin he ovat
kouluttautuneet. Ja ehk& Ssimméassa on semmoinen tunne, ettd meidan resurssit saattaa
riittaa tulevaisuuden haagteisiin.”

" - Jos sektorit kasvavat, ainahan se on mielenkiintoista. Jos tyot muuttuvat, porukka
vaihtuu ja nuorentuu. 50-55-vuotias tydntekija toivoo, etta huominen olis samanlainen
tyopdiva. Kun mikédan vaan e muuttuisi. Musta on hienoa, jos muuttuu. Sksi mind
tannekin (Ulvilaan) tulin.”

Kunta-alan kohtaamien muutosten uskotaan vaikuttavan myods esimiesten rooleihin ja
vastuukysymyksiin.  Tyon- ja tehtdvankuvien uskotaan sektorien ohella lagenevan
suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Esimiestyd on jatkossa enemman ohjausta, suurten linjojen
vetamistd seka henkiloston motivointia muutosmurroksessa. Myos esimiestehtavien
erikoistumiseen riittda uskoa. Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa toivotaan kuntiin
kohdistuvien rakenteellisten muutosten karsivan myds hallinnollista paéallekkaisyytta seka

tuovan mukanaan liséksi jarkevaé palveluiden keskittamista

"— Kylla varmasti niin kay, etta tyd on tulevaisuudessa entistd enemman linjojen
vetamistg, ohjaamista ja sitten tietysti henkil6kunnan mukaan saamista.”

- Jos nyt ajatellaan ihan, etta tulee varmaan ihan semmosta jakautumista. Elikka kun
minunkin rooli on ollut hyvin moninainen, ettd minulle on kuulunut laidasta laitaan
kaikkea. Stten ma ajattelen, jos tulee tAmmonen alueellinen suurempi ykskko, niin sitten
ehka erikoistutaan enemman ja suuntaudutaan enemman. Koska se on sitten jo niin laaja
kokonaisuus, ettei pysty hallitsemaankaan sitten enda. Jos nyt ajatellaan, etta tulisi
tammonen isompi kuntayhtyma tai kunta-alue, niin kyll&hén se sitten néita hallinnollisa
padllekkaisyyksia taaltd karsii ja jotakin tdmmosa palveluita keskitetdan:
palkanlaskentaa, toimistotyota. Tammosia niinku, mitkd on mahdollista jarjestaa eri
tavalla, ettei joka paikassa stten ole pienid yksikaita, ettei jokainen sitten samoja asioita
puuhastele.”

" - Kylla kaikki lahitulevaisuuden muutokset vaikuttavat kaiken kaikkiaan esmiehena
olemiseen dlla tavalla, ettd pitda jaksaa motivoida myds omia tyontekijoitd siind
muutoksessa.”

72



4.7 Esimiestydn suurimpia haasteita

Esimiesten tehtdvand on luoda edellytykset henkiloston perustydlle ja siind onnistumiselle.
Esimiehelld ja hanen johtamisesimerkilld&n on merkittava rooli siing, etta tyontekijét voivat
kokea onnistumisen tunteita omassa tydssdan. Esimiesten rooli tyOpaikoilla on usein
haastavampi ja suurempi kuin yleisesti tiedostetaan. Miten esimiehet sitten kokevat omat
roolinsa ja heihin kohdistuvat odotukset. Entd mité tekijoita tai osa-alueita esimiehet pitavét

oman tyonsa haastavimpina.

Taa tutkimusta varten haastateltujen esimiesten vastaukset kysymykseen oman tyon
suurimmista haasteista eroavat kaikista eniten toisistaan. Asenteiden muokkaamisessa on
esimiesten mukaan paljon petrattavaa: toinen esimies kaipaa lisdd potkua omiin kollegoihinsa,
toinen esimies taas omiin tyontekijoihinsd. Myds yhteistyd "eri kieltd” puhuvien muiden
hallinnonalojen kanssa aiheuttaa omat haasteensa.

" - Isoin haaste on puhaltaa virtaa viranhaltijoihin, kollegoihin, jotka katsovat, etté taméa
nykymalli on hyvaksi havaittu tai vaikka huomaavat, etta ovat aivan korviaan myoten
tyon paljoudessa, eivat slti nde, ettd he olisivat juuri niitd avainhenkil6itd, niita
muutosagenttegja viemadn muutosta eteenpain eli se ymméarryksen lisdaminen, etté ne on
juuri johtavat viranhaltijat, joiden merkitys tassa ajassa korostuu. Isoin haaste saada
kollegat liikkeelle. Henkil6stbn innostaminen on paljon helpompaa.”

" - Kyll& ne on varmaan ne asenteiden niinku muokkaaminen ja se semmonen, ett kun
tulee jotain uutta ja mietitdan voidaanko ottaa kayttton, se sen ajatuksen kaéntaminen ja
miettiminen yhteistydssa, etta hel, tdma on kaikille hyva juttu ja tyontekijat kokisivat, etta
se onkin heidan oma idea. Tavallaan on paljon semmosta yhteisty6td ja se on aina
haaste. Ja dtten varsinkin kun ollaan eri hallinnonalojen kanssa tekemisissd, niin
puhutaan vahan eri kieltd ja etta 16ytyis semmonen yhteinen tyo.”

Tulevaisuuteen katsottaessa haasteita esimiesportaalle asettaa myos se, miten saadaan omia ja
koko kaupungin toimintatapoja kehitettya entista enemman yhtenevaiseksi muiden |dhialueen

kuntien kanssa.

" — Kehittdminen ja tavallaan toimiminen seudullisesti niin, etta mellla olis kaikki
sellaista yhteensopivaa, olisi sellaiset yhtenevaiset suunnittel ujérjestelmét ja mallit.”
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Tyobn kehittamisen, muutosten johtamisen ja asenteiden muokkaamisen liséksi haastatellut
esimiehet kohtaavat erilaisia haasteita ihan perustydssaan. Péivittdinen arjen pyodrittaminen on
Jo haaste itsessddn. Haasteita asettavat niin tiukka taloudellinen tilanne kuin henkilékunnan

jaksaminen jariittavyys.

" — Kuntalaisten tyytyvaiseks tekeminen on taman tyon suurin haaste. Sina kylla riittaa
haastetta. Kylla se toinen haaste on raha, vaikka rahasta puhuminen onkin ikavaa. Kun
toitd on helvetisti, pitdd miettid mihin se raha riittad. Joihinkin pitda vain sanoa ei.
Tasapainoiluahan tdma tyo on.”

“ - Ja ditten se, etta resurssipula vaivaa. Henkil6kunnasta alkaa olemaan pulaa.”

4.7.1 Tukea itsendiseen ty6hon

Esimiesten roolina kunnissa on hyvin usein tasapainotella niin oman esimiehen, tyontekijéiden
kuin asiakkaiden ja asukkaiden odotusten ristipaineessa. Esimiesten on taattava arjen
tavoitteellinen perusty6 ja mahdollistettava alaistensa onnistuminen tydssaén, johdettava omaa
yksikkoaan niin hyvin kuin mahdollista, jotta kuntien peruspal veluiden jarjestaminen onnistuu
asukkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. Taman lisdksi esimiehet edustavat omaa
kuntaansa; ovat oman tyOnantajansa kayntikortteja. He myds toimivat vuorovaikuttajina omien

esimiestensd ja omien tyontekijoidensa vailla

Esimiesten tehtavana on myos tukea alaisiaan tydssdan, motivoida ja auttaa heitd jaksamaan.
Mutta saavatko esimiehet sitten itse riittévasti apua ja tukea omaan ty6honsd ja omaan
jaksamiseensa. Enta sitten ohjausta. Nékemykset avusta ja sen tarpeellisuudesta vaihtelevat
tutkimusta varten haastateltujen esimiesten keskuudessa. Kokeneet esimiehet eivat niinkdan

koe tarvitsevansa ohjausta, enemmankin henkista tukea.

" - Mika on riittdvad. Mutta voi sanoa, etta kylla ihan hyvin saa. Ainoo on, etta sité e
valttaméatta saa niin nopeassa aikataulussa, kun kaikki on niin kiinni noissa omissa
hommissa. Mutta kyll& ihan hyvin apua saa.”

”— Mutta varsnaista ohjaustahan ei mistadn tuu mitenkadn. Nain pitkan ajanjakson
jalkeen el kyll& semmosta tarvitsekkaan. Kun ongelma on, menee viereiseen huoneeseen.
Eli lahinna kollegoilta saa apua. Ennemmin tukea kuin ohjausta.”
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" — Oikeastaan maa oon aika yksin. Mutta semmosta ammatillista tukea mulla tassa
talossa @ oikeastaan ole, sitten on t&a seudullinen yhteistyo.”

Esimiehet ovat usein omassa tydssdan varsin yksin, silld he eivda pysty jakamaan ja
késittelemadn tyohonsa ja toimenkuvaansa liittyvia ongelmatilanteita ja paineita tydyhteison
kanssa samalla tavalla kuin tyoyhteison muut jasenet. (Jarvinen 2001; 178) Toisaalta hyva ja
jasentynyt esimiesty6 voi antaa myds voimavaroja esimiehille itselleen. Haastatellut Ulvilan
kaupungin esimiehet kokeneina konkareina eivét koe tarvitsevansa apua tai ohjausta. Heidan
on jaksettava olla esimerkkeing, vaikka tyd olis raskasta ja joskus hyvin yksinaistakin.

Esimiehen ty0 koetaan itsendiseksi - ja yksinaiseksi.

”— No, l&hden giita, ettd kun vastaa jostakin yksikostd, sun taytyy jaksaa. Taa on aika
yksnaista tyotd dtten loppujen lopuks. Totta kai tdssa on osastopaallikoita ja
kaupunginjohtaja, joilta tukea voi varmagti tarvittaessa saada. Se riippuu niin ihmisesta,
kuinka paljon tukea han tarvitsee.”

" —Mulla on ehk& jo niin pitka kokemus, ettel tavallaan sellaista apua kollegoiltaan
juurikaan kaipaa. Systeemit on jo oppinut. Kylla tama loppujen lopuks hirvittavan
itsenaista tyota on.”

Pienessa organisaatiossa, pienessa yksikossa el useinkaan edes ole saman aan asiantuntemusta,
joten neuvontaa tai ohjausta e aina olis tarjollakaan, vaikka sitd joskus kaipaisikin. Oma
motivaatio ja kunnianhimo sekd halu kehittya ja kehittda koko organisaatiota ovat usein

parhaita apuvalineita.

" - Jos gjatellaan niinko Ulvilan kaupungissa, ehka se sitten tammdsessa tehtavassa on jo
niin, ettd se on enemman oman innostuksen ja tdmmadsen kehittdmishalun ja omien
vuorovaikutustaitojen varassa. Sllé tavalla tietysti, ettd taalla virastossa on kannustava
ilmapiiri. Mada saan dihen tukea, ettd saan vapaasti hoitaa tata tehtdvad ja vieda
eteenpdin asioita ja editelld ndkemyksd. Ei tammosessa tehtdvassa, tammosta
aslantuntemusta ja dihen liittyvaa tukea tavallaan, el taméan kokoisessa ykskossa ole.
Osaamisen puolelta el tdman kokoinen organisaatio mahdollista semmosta tukea,
tallasta henkista kyllakin. Se on totta kai tarkedd, etta saa tilaa ja voi viedd asioita
eteenpain.”
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4.7.2 Vuorovaikutus ja koulutus muutosvalineina

Tata tutkimusta varten haastattelupdytdan istuneet esimiehet nékevét vuorovaikutukset ja
vuorovaikutustaitojen lisdksi verkkomaisen ja verkostomaisen tyotavan muutoksen

mahdollistavina tekijoina

”- Maa olen nyt niin kauan aikaa ollu ndissi tehtavissa, ettd mulla on aika paljon
olemassa henkildita elikkd mulla tavallaan tallanen verkosto olemassa. Semmosia
ihmisid Suomessa, joilla on aika paljon kokemusta ja koska me tunnetaan téta kenttaa
aika paljonkin, niin meill& on sitten t&&a vuorovaikutus. Taa verkosto on niinko tosi tarkea
tukiryhma mulla tammdsessa tyonteon kehittamisessa.”

Haastatellut esimienet kokevat myOs tietotekniikan kehittymisen ja monipuolisten
tyomenetelmien kehittdmisen merkittédvina muutosvalineind& Muutoksen tukena ovat myos
hyvina pidetyt koulutukset sekd mahdollisuus kehittda itsedan.

" - Kylla meill& on oikeastaan hyvat laitteet, jos sé tarviit jotakin ja se on perusteltua eika
miljoonia maksa, kylla sd pystyt semmoisen hommaamaan. Se nahdaan tavallaan
semmoisena asiana nykyaan, etté jos jotain tehdaan, valineet pitaa olla kunnossa.

"- Totta kai my6s nda kouluttautumismahdollisuudet ovat meilla hyvéat, sehan on
erinomainen asia, ettéa voi kdyda koulutuksessa. Ja voi valikoida ja katsoa itse, mitka
olisivat sesmmosia haasteellisia ja mistd sais vastauksia niihin kysymyksiin, mita on
hakemassa.”

4.8 Monisédikeinen kuntaliitos

Vuoden 2005 alusta toteutunut Ulvilan kaupungin ja Kullaan kunnan kuntaliitos on heijastunut
uuden kunnan eri osastojen ja toimialojen toimintaan ja tyoskentelytapoihin monin erilaisin
tavoin. Toisilla osastoilla gjankdyttéa on jouduttu miettiméan uudestaan, koska kunnan pinta-
ala ja téa kautta koko toimintaympéristo lagjeni merkittévasti. Toisilla osastoilla koetaan, etta
toiminta on paremminkin tehostunut kuin heikentynyt, silla kuntien valilla oli jo ennen liitosta

paljon yhteisty6td, janyt toiminta on selkiytynyt, kun toimitaan yhtena kuntana.

"— No, dlla tavalla meilla oikeastaan vain tama ymparisto tuli dynaamisemmaksi.
Tavallaan meilla oli sopimukseen perustuvaa yhteisty6té jo aikaisemmin. Tassa mielessa
tyomaara on hallinnollisela puolella vahentynyt ja tullut suoraviivaisemmaks. Tietysti
valmisteluprosessina liitos oli aikakin iso asia.”
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Kaikilla osastoilla kahden tutunkaan kunnan naimakauppa e suinkaan onnistunut yhta
jouhevasti. Kaikilla kunnilla on omat tapansa toimia, joten kahden erilaisen toimintatavan
yhteensovittaminen oli kokeneillekin esimiehille visainen pahkina purtavaksi, joka vadti
melkoisia ponnisteluja. Hallinnollisten rakenteiden muutosten liséksi myds tuotantomaarien
kasvu pakotti osaltaan ratkomaan uudenlaisia ongelmia, mutta myds pohtimaan uusia tapoja
toimiaja tuottaa kuntalaisten tarvitsemia peruspalveluja.

"— Sg, ettd tuotantomaarat kasvo meilld melkoisesti, voi sanoa, ettd meille tuli 30
prosenttia lisda. Sina yhteydessa me jouduttiin niinko néita rakenteita oikein tarkkaan
miettimaan, milla me pystytédn sSitd systeemid niin muuttamaan, ettd me saadaan
esimerkiksi 30 prosenttia enemman menemaan lapi. Me ollaan tos paljon jouduttu sita
vaantamaan. Kullaan osalta se, ettd meilld oli kuitenkin niin iso kokoero Ulvilalla ja
Kullaalla, vaikka me kaytiinkin etukéteen |api erilaisia tapoja tehda tyota, tietysti kun se
tapahtuu aina aika nopeasti, niin siella tuli vallalle Ulvilan tapa tehda téita. Mutta taa
kokonaisuus kuitenkin niin, meidan oli pakko pyorittad tata tan Ulvilan tuotantotavan
mukai sesti, koska muuten me ei oltais selvitty niista tehtavista.”

" — Kylla se liitos semmosena alkuhdmmennyksena tavallaan ndkyi, oikeastaan ei tiedetty
kuka paattda mitakin. Ja hallinnolliset portaat kasvoivat, koska terveyslautakunta ei
saanutkaan paattad enadd kaikkia samoja asioita kuin kuntayhtyma ja yhtymahallitus
paattivat. Vaan piti osata valmistella asat kaupungin johtosdannén mukaisesti niin, etta
tama menee nyt dtten, ettd terveydautakunta esttda jollekin toiselle hallintoelimille
vida dtten sitd paattamigta. Se oli semmonen opetteluvaihe, ettd pysyttiin uuden
hallinnollisen kommerverkin perassi. Stten hiukan henkilostéhallinnolliset asiat olivat
tietysti sitten eri tavalla mita kuntayhtyméssa oli, etta niitten yhteensovittamista eli me
tehtiin paatokset taalla sitten samansuuntai sesti.”

" - Muutokset néissa neuvottel ukdytannoissa ja talousas oiden hoidon muuttuminen olivat
varmaan semmoset suurimmat muutokset.”

4.9 Muutokset koetaan valttamattomiksi

Kuntien toimintaympéariston muuttuessa ja asukkai den ikaantyessa |&hivuosina mittavasti myos
kunta- ja palvelurakenteen on muututtava palvelutarpeita vastaavaksi. Tata siimalla pitéen
valtioneuvoston lanseeraama kunta- ja pavelurakenneuudistus eli  Paras-hanke on
kuntgjohtamisen ja ennen kaikkea kuntien muutosjohtamisen keskipisteend. Paras-hanke on

Suomen historian mittakaavassa suurin kunnallishallinnon ja -palveluiden uudistus.
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Paras-hankkeen taustalla oleva puitelaki velvoittaa kuntia yhteistyohon joko kuntaliitoksin tai
yhteistoiminta-alueita muodostaen. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on turvata
kuntien elinvoimaisuus ja toimintakykyisyys, jotta ne jatkossakin pystyvét jérjestaméan
kuntalaisten tarvitsemia pal veluita tehokkaasti.

Haastateltujen Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa oli viela viime kesand epalyksia
hankkeen aikataulutuksesta ja k&ytannon toteutuksesta. Palvelurakenteen muutosten lisaksi
toivottaisiin myds kuntarakenteen uudistamista. Osa haastatelluista esimiehisté haluaisi poistaa
seudun kuntargjat kokonaan, jotta turhauttavasta paéllekkdisestd tyomédrasta pédstéisiin

kokonaan eroon. Tyonjako selkiytyisi.

" - Jos agjatellaan, etté kuntarakennetta ei uudisteta, eli ettéa nykyiset kuntarajat sailyvat
kutakuinkin nain ja dsitten lahdetdan palvelurakennetta uudistamaan, niin se tarkoittaa
lisdantyvaa tyomaadraa sopimuksen hallinnassa. Sis ettd kun meidan taytyy tehda asiat
yhdessd, niin meidan taytyy tehda aareton maaré erilaisia toimivallan siirtopaatoksia,
etta viranhaltija talla puolella rajaa voi tehda paatoksa tuolla puolella rajaa oleville
ihmisille. Ja se, ettd meilld sailyy naita lautakuntia. Sosiaali- ja terveystoimessa el voi
sdilya lautakuntia alle 20 000 asukkaan kunnissa, mutta muilla sektoreilla kylla. Ja
slloin tata lautakuntien vipinaa i meilla on edelleen tallaista paallekkaista tyontekoa.
Ja mitd se tarkoittaa esimiehend, niin se tarkoittaa turhautumisen tunnetta mitd on
nytkin. Eli sda valmistelet ihan samansisdltdisia paatoksia omalle lautakunnallesi mita
kollega tekee dlle omalle lautakunnalleen siind naapurikunnassa. Turhauttavaa
paallekkaista tyota. Toivon todella, ettd tama virkailuinnostus halvenid, ja paastaisin
sopimaan tyonjaosta eli tee sda ndma ja maa teen nama. Jos oltaisiin samaa kuntaa, el
naista asioista tarvitsis sopia.”

Puitelain vaatimukset kuntien yhteistyon lisdéamisestd, & aiheuta Ulvilan kaupungin esimiesten
keskuudessa hdmmennysté tai uusia "paan avauksia’, silla kaupunki on vuosien gjan tehnyt
yhteisty6ta seké naapurikuntien etté koko Karhuseudun kuntien kanssa. Y hteisty6ta on tehty
silloin, kun se on jarkevéa ja tarpeen. Haastatellut esimiehet eivat mydskadn koe, etta heidan

niskaansa olisi nyt lisdtty paineita yhteistyon liséamiseksi naapurikuntien kanssa.

"- Yhteisty6td on tehty nyttenkin, missd asioissa se on jarkevda. Jotain ihan
erityisosaamista e ndin pienessé organisaatiossa ole, kun Porissa voi olla joku henkil 6,
joka tekee sitd hommaa pelkastdan. Totta kai semmosta on jarkevaa ostaa sitten tanne,
saati koittaa itse osata kaikkea.”

” - Yhteisty6, kenen hyvansa kanssa, kun se vaikuttaa taloudelliselta ja laadukkaalta, on
se ennenkin ollut suotavaa.”
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Porin kaupunkiseudun Paras-hankkeen selvitystydryhméssa paddyttiin niin sanottuun tilagja-
tuottaja -malliin eli kaupunkiseudun kahdeksan kuntaa olisivat muodostaneet yhteistoiminta-
alueen, jossa palveluita oltaisiin tuotettu yhdessa. Tahan ratkaisuun pdadyttiin, jotta jatkossakin
pystyttaisiin tuottamaan ja tarjoamaan kuntalaisille laadukkaita palveluita. Tahan kuntalaisten
valitsemat paéttgjét eivét kuitenkaan viela vuoden 2007 puolellaolleet valmiita. Nahtavaks jéa
mita jatkossa tapahtuu, kun Ulvilan valtioneuvoston taholta saama nootti kaynnisti uudestaan
neuvottelut  palvelujen  uudelleen  organisoinnista ja  yhteistyon  lisd8misesta
Neuvottelukumppanina on ainakin tassi vaiheessa Porin kaupunki.

”- Varmasti tassd muutoksia palveluiden tuottamisessa tapahtuu, ehka siirrytadn sitten
tammosestd  kuntapohjaisesta johtamisesta enemman tadmmoseen alueelliseen
johtamiseen. Ja katsotaan pal vel uiden ohjaamistakin enemman alueel lisesti.”

" - Kuntaliitoshan oli Porin ehdotuksissa ykkdsvaihtoehto. Mutta ainakin nyt tassa
vaiheessa

kaikesta toimintojen yhdistymisesté on kieltdydytty. Aika nayttad. Nyt luottamus on kova
siihen, etta omillamme pérjataan.”

Nuhteita Paras-selvityksestéan valtioneuvostolta saaneen Ulvilan kaupunginvaltuusto péétti
maaliskuun 2008 alun kokouksessaan, etta kaupunki yrittéa aloittaa yhdessa Porin, Luvian,
Merikarvian, Noormarkun ja Pomarkun kanssa puitelain tarkoittamat yhteistoiminta-alueen
valmistelut sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestdmiseksi Porin seudulla. My6nteinen vastaus
"kosintaan” ilmoitettiin myds valtioneuvoston edustgille. (Ulvila vastasi kosintaan kyllg,
Satakunnan Kansan verkkolehti) Nykyisellédn Ulvilan kaupungin vékimdara e riita
toteuttamaan lakia, joten rakenteellisia muutoksia on tehtava. Kaupungin palveluksessa olevat
esimiehet ndkevédt vaistamattomana sen, etté jatkossa ainakin sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelut jarjestéd muu taho kuin Ulvilan kaupunki. Nykymeno nykyisilla rakenteilla e voi
jatkua.

" — Jos esimerkiksi kun taa paras-laki edellyttad, ettd sosiaali- ja terveyspuolella on téa
vahintédan 20 000 asukkaan alue, niin silloinhan Ulvilan & tayta sita. Jos me esimerkiksi
mentas yhteistoiminta-alueeseen Porin kaupungin kanssa, silloin meen henkil6kunta
sosiaali- ja terveyspuolelta sirtyis Porin kaupungin palvelukseen. Ja silloinhan meilta
vahenis kolmasosa meidn tyontekijoista. Stten taas taman henkil 6kunnan sopeuttaminen
sihen, ettd meilla suoritemaérd, tuotanto putoaisi melkoisesti. Kylla naa tietysti
vaikuttaa organisatorisiin rakenteisiin ja nimenomaan entisilla rakenteilla el voi jatkaa.
Etukateen miettimélld ja katsomalla voidaan jonkin verran vaikuttaa.”
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" - Kylldahan se varmaan on ihan vaistamatontd, ettd joku muu kuin Ulvila jérjestdd
sosiaali- terveydenhuollon palvelut. Jos Ulvila e halua liittyd Poriin tai johonkin
muuhun kuntaan, nad sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut jérjestetdan kuitenkin
muuten kuin Ulvila-vetoisesti. Kyllahan se selkee viesti on se sosaali- ja
terveysministerion viesti on, etté ne pitaa jarjestaa eri tavalla kuin ennen. Ne on liitokset
tai yhteishallintoalueet.”

Tulevissa muutoksissa esimiesten ja ennen kaikkea |dhiesimiesten on otettava omien alaistensa
tunteet ja mielipiteet huomioon. Epé&varmuus ja epétietoisuus lisdavét pelkoa omasta
tulevaisuudesta. Muutoksessa onkin oleellista muistaa, etta tietdméton tarvitsee tietoa,
hammentynytta henkil0d auttaa keskustelu ja lisdinformaatiota Haastatteluissa esimiehet

korogtivat, ettd muutos e |[ahesk&an aina ole uhka, vaan se pitaisi nahda myds mahdollisuutena.

" - Jos muutokset ottaa kauhean hankalasti ja rankasti, niin kyll&han ty6ssa loppuun
palaa. Pitda aina ajatella, ettd siind muutoksessa on myos jokin mahdollisuus. Ja jos on
itse aktiivinen toimija, niin voi ainakin itse vaikuttaa muutokseen. Se on tietysti
kauhuskenaario, ettel voi vaikuttaa muutokseen, etta joku vaan paattad, ettei kukaan
paase siihen vaikuttamaan. Sina muutoksessa pitad saada olla jollakin tasolla mukana.
Tiedon puute lisda sita pelkoa. Jos avoimesti asioista viestitdan ja kaikki otetaan mukaan
muutokseen, niin se helpottaa kyll& sta tuskaa. Tassd muutoksessa varmaan kaikki ihan
pienikin tieto on tarkedd. Ja ettd ihmiset kokevat, ettd heidat huomataan ja
huomioidaan.”

4.10 Ikaantyminen ja elakoityminen aiheuttavat pdanvaivaa

Juuri télla hetkella - ensimmaista kertaa - tydmarkkinoilta poistuu enemman ihmisia kuin sinne
tulee. Merkittéva kédnnekohta on siis tapahtunut. Kuntaliitossa tama koetaan erityisen suurena
haasteena, silla kunta-ala on tydvoimavaltainen. Vaki kunnissa vahenee, mutta palveluiden
tarve @. Ei varsinkaan sosiadli- jaterveyspalveluiden tarve. Vaeston ikdantymisen aiheuttaman
palvelujen kysynnan kasvun vuoksi terveys- ja sosiaalialoille tarvitaan yli 10 000 uutta hoito-
ja hoivatyontekijda. Kunta-alan el&kepoistuma kasvaa voimakkaasti ldhivuosina. Kuntien noin
430 000 tyontekijastd ja viranhaltijasta on ja@massa elékkeelle yli puolet vuoteen 2025
mennessi. Kunta-alalta elékkeelle 18htevien médéara on téla hetkella noin 12 000 - 13 000
vuodessa, vuoteen 2014 mennessa el dkkeelle 1ahtijoita on jo 1&hes 17 000 per vuos (Kuntaty®
2010, Kuntaliiton Internet-sivut).
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Suurten iké@luokkien eldkdityminen nakyy merkittavasti muun muassa osastonhoitgjien ja
siivoojien poistumisena tyomarkkinoilta, mutta kunnista siirtyy eldkkeelle paljon myds
saraala ja hoitogpulaisia, kodinhoitajia ja kotiavustgjia, perhepdivahoitgia ja
kiinteistohuoltomiehid. (Kunta-aa elékoityy vauhdilla)

Kun kuntien ja koko yhteiskunnan vaestdrakenne on ik&antymisen ja el&koitymisen myo6ta
ennen nakeméttomassd murroksessa, véaistamétta myos kuntatyd on uudenlaisen myrskyn
siiméssa. Suuret ikdluokat eldkoityvét, tyoikaisten médra vahenee ja kuntalaiset vanhenevat,
mutta palveluiden tarve ei vahene - pdinvastoin se kiihtyy. Haasteita kuntatydlle tuo setosiasia,
ettd myods kuntien omaa henkilostoa siirtyy eldkkeelle nopealla aikataululla. Palvelutarpeen
kasvu ja kunta-alan ammattilaisten vahenevd ma&rd on huono yhtdlo. Yhtadlod pyritéan
kunnissa kohentamaan muun muassa tehostamalla uusien tyontekijéiden rekrytointia.

Haastatteluun osalistuneet Ulvilan kaupungin esimiehet korostavat jatkossa entista enemman
rekrytoinnin merkitystéd. Rekrytointi tulee olemaan julkisella sektorilla sellainen haaste, johon
on syytd paneutua. Monet haastatelluista kokevat, ettd tulevaisuudessa suuremmat
kokonaisuudet olisivat vetovoisempia tyontekijoille eli osaltaan téta kautta pitéisi varmistaa se,
ettd kunnat saavat elékdityvien tilalle uusia tyontekijoita. Suurten ikaluokkien el&koityminen
aiheuttaa sellaisen piikin, etta sen korvaaminen kaikissa Porin seudun kunnilla ja niiden

sektoreilla tuottaa vaikeuksia. Tama on iso haaste.

"- Ja rekrytoinnigta... Kylla niita tekijoita taytyy jostain muualta tulla. Elikk& koko
kuntasektorin henkildkuntamé&aran vaihtuvuus tulee olemaan tosi suurta, jos ajattelee,
etta se keski-ika on 50 tai jossain enemmankin.”

Taman pévan paljon puhuttu ilmi6 eli vaestdon ikdantyminen ja oman henkiloston
elakoityminen ovat osa arkipaivdd myos Ulvilan kaupungissa. Naiden ilmididen vaikutukset
ovat olleet ndkyvissa jo hetken aikaa, mutta monilla kaikilla kaupungin osastoilla
elakoityminen on esimiesten mukaan vasta edessgpdin. lk&ntyminen e vield ole
konkretisoitunut tyontekijapuolella, mutta seuraavalla vuosikymmenella tilanne on toisin.
Toistaiseksi péatevida tyontekijoitd ja -hakijoita kaupungin palvelukseen on riittanyt, mutta

jatkossa tilanne saattaa olla toinen. Uhkakuvia leijuu kuitenkin jo ilmassa. Henkilokunnan
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suurta poistumista ja vaihtuvuutta el kuitenkaan ndhda pelkastdan negatiivisena asiana, vaan
tassakin asiassa kolikolla on my6s se toinen puoli.

" - On jo hankalampaa |0ytaa tyontekijoita. Tahti alkaa olla kiivas, kun tarvitaan uusia,
el tahdo olla enda niin paljon hakijoita. Ja sitten huoli, etta elékoityvat ihmiset vievat
perustiedon mennessdan, etta pysytdadn perehdyttaméan. Tahan liittyy iso
perehdyttamisen taakka, joka pitais voida ndhdd mahdollisuutena: paastaéan nyt
luomaan uusa tyomenetelmida. Poditiivista, ettd vaki vaihtuu, koska se antaa
mahdollisuuksia uusien tyGtapojen kayttdonottoon, mutta siind on se kurja puoli, etta
myds paljon osaamista haipyy. Pitdis pystyd nappasemaan ja perehdyttdamadn
olennaiset.”

"— Kylla toistaiseks on ollu hakijoita. Mutta sanotaanko, ettéd e kuitenkaan ihan
poskettomasti aikaa tartte siihen valintaan uhrata, etta olis niin ko ihan hirveasti
hakijoita. Aina ollu riittavasti ja ihan hyvaa vakea saatu.”

” — Tilanne on talla hetkella ihan hyva, mutta se heikkenee sitten vuosi vuodelta. Vuoden
2010 jalkeen tyontekijoiden saannin varmistaminen korostuu. Se on oleellinen kysymys -
tyontekij6iden saaminen.”

”— No, ikdantyminen e vield varsinaisesti nay. Etta meilla talla hetkella semmonen
elakoityminen e ole viela alkanut. Meilla kaksi osa-aikaista tulee muutaman vuoden
sisalla jaamaan eldkkeelle. Stten on useita vuosia ennen kuin seuraavat tapahtuu. Tama
el viela talla hetkella vaikuta.”

— Se alkaa pikkuhiljaa ndkymaan. Ollaan kuitenkin viela aika hyvin saatu
sijaistydvoimaa ja vakinaisia tydsuhteisiin on hyvinkin hakijoita.”

Muutamilla Ulvilan kaupungin eri toimialasektoreilla el&kaitymisen sekd ikaéntymisen tuomat
vaikutukset ja erilaiset haasteet ovat jo ndkyneet ja vaatineet ponnisteluja. Osastot ovat
kuitenkin onnistuneet vastaamaan néihin gjan ilmiéihin ja haasteisiin varsin hyvin: elékkeelle
lahteneet on pystytty korvaamaan uusilla tyontekijoilld ja eldkepoistuma on tulevina vuosina

varsin vahéinen. Tilanne on siis parempi kuin monella muulla sektorilla ja osastolla.

”—On itse asiassa nakynyt jo sill& tavalla, ettd meill& on varmaan keskimaarasté paljon
nuorempi taa vaki. Eik& ole nyt hirveesti jadmassa pois. Tassa on nyt nuorta vakea.
Meilta puuttuu se 45 vuodesta ylospéin, vanhempia ei montaa ole. Sllai niinko kauhea
hyva tilanne. Varmaan parempi tilanne ko monella muulla. Tietysti joka paikassa
uudistumista tapahtuu. Meilla on niin paljon vaki vaihtunut vuoden 2000 jalkeen.
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Hirvedsti on vuosia pudonnut pois. Tietysti on se uhkakuva, etta millai me saadaan uudet
ja nuoret kaverit pidettyd. Jos tilanne nyt kauheasti kuumenee, kuntahan nyt e ole
koskaan pystynyt palkalla kilpailemaan. Jos nyt on semmoisia kavereita, jotka saa
huomattavasti parempaa palkkaa ja ldhtee muualle, kun on ensin opetettu heille
tehtavat.”

Kuntalaisten ikdantyminen ja kaupungin oman henkildston eldkoityminen nakyy uusina
haasteina vagjaamétta myos Ulvilassa. [kd&antyminen ja sen aiheuttamat kysymykset on entista
enemman otettava huomioon arjen kaytdnnbissi, mutta ennen kaikkea tulevaisuutta ja
palveluiden jérjestamistd suunniteltaessa. Haastetta esmiehilla riittda myos siing, miten he
saaval ikdantyvat tyontekijansa jaksamaan tydssddn ja motivoitua uusiin muutoksiin.
Muutoksia el aina véttaméatta katsota hyvéllg, vaan vanhoista tutuista ja hyvaks koetuista

toiminta- ja tyGtavoista halutaan pitda kiinni - joskus jéérapai sestikin.

"— Kylla se(kuntalaisten ikadntyminen) vaikuttaa tahan suunnitteluun, nimenomaan
ikaihmisten palveluiden rakenteiden suunnitteluun. Elikk& mimmoset resurssit tarvitaan
tulevaisuudessa, mista ne ikaihmiset niité palveluitaan sitten saa. Ja dtten tammonen
kolmannen sektorin yhteistyo tulee ilman muuta lisdntymaan, ja yksityisten palveluiden
tuottajien osuus varmaan ndiden palvelujen jarjestamisessa myos kasvaa. Kunta e itse
enaa tuotakaan kaikkia palveluita, vaan ostaa ostopalveluina. Haasteena siind on myos
kunnallinen poliittinen paatoksenteko, silla se joskus eroaa virkamiesnakemyksesta -
joskus aika paljonkin.”

" - Se meidan tyontekijoiden keski-ik& on selld viidenkymmenen vuoden huittellla elikka
dgtten taman ikaantyvien ihmisten pyorittaminen tassd muutoksessa mukana...Heidan
motivoiminen uusiin asioihin ja sen osaaminen johtaminen, niin kyll& sind haastetta
riittéd. Toki meilla on erittéin hyvid tyontekijoita ja on paljon, jotka on kiinnostuneita
kehittamisesta. Mutta sitten on muutamia, jotka on sitd mieltd, ettd he jaavat kohta
elakkeella elka mitéaan tarvii enaa tehda.”

"- Kyllad aika lailla saadaan suunnitella sita, etta kun meiltakin jaa paljon ihmisia
elakkeelle vuoteen 2013 mennessa, miten ne ty6t jérjestetddn uudelleen. Otetaanko
samaan tehtavdan uusi ihminen vai muokataanko tehtdvakuvia. Kyllahan tama on
semmosta jatkuvaa miettimista.”

4.11 Y hteenveto

Kunta- ja palvelurakenneuudistus edellyttds, ettd kunnat suunnittelevat palvelujaan uusiksi;
palvelurakenteen vahvistaminen onkin koko Paras-hankkeen keskeisin  sisdlto.

Palvelurakenteita pyritédn vahvistamaan kokoamalla kuntaa lagjempaa véaestbpohjaa
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edellyttavia palveluia suuremmiksi  kokonaisuuksiksi ja lisddmaélla kuntien valista
yhteistoimintaa. Kuntarakennetta puolestaan saadaan vahvistettua muun muassa yhdistamalla
kuntia ja liittdmalla kuntien osia yhteen. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena
onkin syventéad kuntien yhteistyota ja yhteistoimintaa kaikilla aluetasoilla. Monet nykyiset
kunnat tulevat jatkossa todenndkdisesti muodostamaan entisd enemman yhdessa
palvelualueita. Ulvila koetaan jo yksinddn mielekkd8ks palvelualueeksi, mutta se halutaan

tulevaisuudessa ndhda osana isompaa kuntarakennetta.

Kuntasektorilla on toisinaan havaittavissa sosiaalista hitautta, joka ilmenee esimerkiksi
muutosten kohdalla haluttomuutena. Hitautta tai e, mutta ainakin Ulvilassa esimiehet ovat jo

odottaneet kunta- ja pal velurakennehankkeen kaltaisia uudistuksia.

Ulvilan kaupungin viranhaltijat ovat julkisuudessa puoltaneet lagjempaa kuntaa tai ainakin
lagjempaa yhteistydaluetta. Tama kévi hyvin ilmi myds esimiesten haastattelujen yhteydessa
Mahdollisen kuntaliitoksen - suuntaan tai toiseen - tai ainakin isomman yksikon uskotaan
tuovan toimintaan uudenlaisen mielekkyyden lisékss myOs entistd enemman tehokkuutta
Nykyinen tilanne aiheuttaa haastatelluissa esimiehissa vahintddn tuskastuneisuutta ja
turhautuneisuutta, kun kollegat naapurikunnissa pyorittavat samoja asioita ja samoja papereita

paivasta toiseen, kun ne voitaisiin keskittda yhden yksikon tai tahon hoidettavaksi.

Ulvilassakin on tahtotila puitelain mukaiselle yhtei stoiminta-alueen muodostamiselle olemassa,
mutta lopullinen p&&tds puuttuu edelleen. Tuoreimpien tietojen mukaan myds kuntaliitos on
jélleen neuvottelupdydalld, silla Ulvilan poliittiset ryhmét ovat yhdessi Harjavallan, Kokeméen
ja Nakkilan vastaavien tahojen kanssa kaynnistamassd kuntaliitosneuvottelut nopealla
aikataululla. Neuvottelujen tavoitteena on synnyttda Jokilaaksoon yli 35 000 asukkaan
kaupunki. Kuntaliitos vois parhaimmillaan toteutua jo vuoden 2011 alusta lukien.
Selvityksesta on tarkoitus pééttda kuntien valtuustoissa toukokuun aikana. Mielenkiinnolla
odotetaan mitd valtuustoissa tuumitaan, silla kentalta kantautuneiden tietojen mukaan kaikki
eivdt olisi mielissdan pitkélle salassa pidetysta ja valmigellusta asiasta Ulvilassa on linja
edelleen auki my6s Porin kaupungin suuntaan. Kumpaan suuntaan Ulvilassa lopulta
k&annytaan, sen nayttda aika ja ennen kaikkea poliittisten padtoksentekijoiden tahto.

Koko suomalaisen yhteiskunnan ottamat kehitysaskeleet ja niiden mukanaan tuomat muutokset

ovat vagdamatta lyoneet leimansa my6s kuntakenttddn. Kuntien toiminnan luonne on vuosien
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saatossa muuttunut harppauksin ja taméa on luonnollisesti ndkynyt myds esimiesten arjessa.
Vaikutuksensa esimiestyon luonteeseen on ollut muun muassa sillg, etta valtiovallan selkeista
ohjeista ja ohjausjarjestelmista on siirrytty entistd enemman informaatio-ohjauksen suuntaan.
Normiohjaus on vahentynyt ja padtoksentekovastuu on siirtynyt yha enemman paikalliselle
tasolle. Tand paivana kunnille annetaan tiettyja ohjeistuksia, tiettyja tavoitteita ja tiettyja
ndkemyksi&, joihin kuntien pitéisi sovittaa oma toimintansa seka luoda uudenlaiset rakenteet,
jotta kuntalaisten térkednd pitamé peruspalvelut saataisiin turvattua. Tutkimusta varten
haastatellut esimiehet nostivat juuri kuntatyon luonteen muutoksen yhdeks suurimmista
muutoksista. Ja muutos on yha kdynnissa. Kunnissa yksi suurimmista muutoksista tulee
olemaan se, etta jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet ja siirrytdan entista enemman

palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen gjatteluun.

Yksittdisena esimerkkind haastatteluissa nousi  esille tietojarjestelmien  merkityksen
korostuminen ty6ta tehostavana asiana ja se miten tekniikan ja erilaisten tietojarjestelmien
kehittyminen on ravistellut kunnallishallintoa rajusti.

Kuntakentdn ja kuntien toiminnan luonteen muutokset ovat muokanneet myos esimiesten
perustyota. Tutkimusta varten haastateltujen esimiesten mukaan toimenkuvan ja tyotehtavien
toteuttamisessa on tana pédivana aiempaa enemman joustovaraa, mahdollisuuksia, mutta myos
aédrettbman paljon vastuuta. Padtosten kerrannaisvaikutukset, ikdantyvan henkildston
motivointi ja niin  sanotun hiljaisen tiedon taltiointi ja siirtdminen uudelle
ohjattua ja normitettua, esimieheltéa vaaditaan uudenlaista innovatiivisuutta ja uusien ideoiden
esittamista ja kehittamista.

Henkiloston ja omien aaistensa motivoinnin lisdksi esimiesten johtavuutta ja henkisid
voimavaroja tarvitaan asenteiden muovaamisessa ja uudelleen suuntaamisessa. Asenteellista
muutosta tarvitaan hirvittavan paljon, ja omasta reviirista luopuminen tulee tassa
palvelurakenteen muutoksessa olemaan todennékdisesti aika monelle tyontekijélle ja miksei
viranhaltijoillekin iso haaste. Tutkimustuloksista k&y joidenkin esimiesten osalta ilmi liséksi
se, etta he kaipaavat asenteiden muokkausta myds esimiestasolla.

Esimiesten roolit ja vastuukysymykset kokevat mullisuksia. N&n Ulvilassa uskotaan.

Muutosten my6ta esimiestyon arvioidaan tutkimustulosten perusteella olevan tulevaisuudessa
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entistd enemman ohjausta, suurten linjojen vetdmista sekd henkilokunnan motivointia
muutoksen keskella. Kuntien rakenteellisten muutosten toivotaan karsivan myos paallekkaisia
tyotehtavia ja ylipaansa hallinnollista péallekkaisyytta.

Pysyékseen pinnala kuntien on pyrittava tehostamaan toimintaansa ja turvaamaan
peruspalvelut yha niukkenevilla resursseilla. Tama tarkoittaa sitd, ettéd myds kunnissa taytyy
oppia tekemdan asioita toisin eli tydmenetelmien pitda kehittya ja tyotapojen pitéd kehittya
tyomenetelmien johtamista. Jotta muutokset onnistuvat suunnitellusti ja toiminta jarkevoityy ja
tehostuu, esimiehet nakevat vuorovaikutustaitojen, vaikuttamisen ja muutogohtamisen
muutostyon perustana. Ne ovat omia erityispiirteitdan, joita e saisi niin sanotulla virkailulla
tukahduttaa

Yksityisen sektorin piirteet ja peliséanntt toivotetaan tervetullelkss myds kuntapuolelle.
Haastateltujen esimiesten mukaan kunnallishallintoon on selkeasti jo nyt tullut yksityisen
sektorille tunnusomaisia piirteitd - ndma ovat vahvasti nakyvissa esimerkiks rekrytoinnissa.
Myds ulkopuolisen tyévoiman kayttod, sopimuksellisuus seké kilpailuttaminen ovat lisd&ntyneet
Ulvilassakin.

Tutkimustulosten mukaan Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa kannatusta saavat niin
seutuyhteistyon lis&&minen kuin kuntaliitoksetkin. Palveluiden tuottamisessa yhteistyon
ainakin seututasolla uskotaan lisdantyvan. Ulvilassa on aikaisemminkin tehty tiivista
yhteisty6ta lahikuntien kanssa, kun se on ollut suotavaa ja tarpeen. Nyt yhteistyd tulee
lisdantymaan, jotta kunnan peruspalvelut saadaan jéarkevasti tuotettua. Muutospaineessa
haasteena on [6yt&4 juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli, silla el ole olemassa vain yhta ja
ainoaa tapaa toimia ja tuottaa palveluita Erdan esimiehen mukaan ollaan mahdollisesti
siirtymassa kuntapohjaisesta johtamisesta enemman alueellisen johtamisen suuntaan, jossa
palveluiden ohjaamistakin katsotaan enemman koko alueen nékokul masta.

Osa haastatelluista esimiehistd haluais poistaa seudun kuntargjat kokonaan, jotta
turhauttavasta paallekkdisesta tyomaarastd padstaisiin kokonaan eroon. Tama selkiyttaisi
tyonjakoa, eikd molemmilla puolilla kuntargjaa valmisteltaiss samansuuntaisia asioita

samanaikaisesti ja vietdis niita padttgien nuijittaviksi. Isompien yksikdiden uskottaisiin
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tuovan mielenkiintoisten tehtdvan- ja toimenkuvien lisdksi paljon kaivattuja sdéstoja ja
toiminnan tehokkuutta.

Oma motivaatio ja kunnianhimo seka halu kehittya ja kehittda koko organisaatiota ovat usein
parhaita apuvalineitd myds muutostytssd. Tutkimustulosten perusteella esimiehet eivét
juurikaan kaipaa ohjausta tydssdan, sen sijaan henkinen tuki ja kannustus ovat tervetulleita.
Apua saa tarvittaessa kokeneilta kollegoilta. Esimiehet kokevat olevansa perus- ja
muutostydssdan varsin yksin, mutta se on heiddn mukaansa osa vetovastuullisen esimiehen
roolia. Itsendistd ty6td oman yksikon parhaaksi. Tutkimusta varten haastatellut esimiehet
ndkevdt muutoksen mahdollistavina tekijéind muun muassa onnistuneen vuorovaikutuksen
seka verkkomaisen ja verkostomaisen tyotavan. Merkittdvind muutosvélineind pidetééan myos
tietotekniikan ja tydmenetelmien kehittymista Muutoksen tukipilareiksi luetaan myo6s hyvind
pidetyt koulutukset seka itsensd kehittamisen mahdollisuus.

Ik&&ntyminen ja sen aiheuttamat kysymykset on entistd enemman otettava huomioon arjen
kaytannoissd, mutta ennen kaikkea tulevaisuutta ja palveluiden jéarjestmista suunniteltaessa.
Haastetta esimiehilla riittéd myos siing, miten he saavat ikéantyvét tyontekijansa jaksamaan
tydssédn ja motivoitua uusiin muutoksiin. Vaikka henkiloston el&koityminen ja véaeston
jo tovin pysyvé osa arkea ja ennen kaikkea toiminnan ja palveluiden suunnittelua. Elékepéivien
viettoon lahteneiden tilalle on téhan asti saatu patevéa uutta verta, mutta huoli pétevien
hakijoiden méarasta on vahvasti ilmassa. Migta riittéa tekijoita kuntasektorille?

Ulvilan kaupungissa on hyva tilanne moneen muuhun kuntaan verrattuna siing, etta kaupungin
palveluksessa olevista esimiehista ja viranhaltijoista monet ovat kokeneita osagjia, mutta
tydeldamassa vield nuoria, joilla on hyvinkin 20-25 vuotta tyduraa jéljell& Toisaalta tilanne voi
muuttua haavoittavaks kaksiterdiseksi miekaksi. Kun monissa muissa kunnissa ja julkisen
sektorin organisaatioissa mittavat elékeputket uhkaavat ja eldkkeelle jédvien tekijoiden tilalle
kaivataan ammattitaitoisia osagjia, vaarana piilee, etta Ulvilan kaupungin omat osagjat |ahtevét
isompien haasteiden, suurempien kuntien ja painavampien palkkapussien peraan.
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5. POHDINTOJA JA PAATELMIA

Minkdlaiselta Suomen kuntakenttd sitten ndyttda tulevaisuudessa. Kunnat pysyvét kartalla
jatkossakin ja niilla tulee aina olemaan merkittava rooli suomalaisessa yhteiskunnassa ja
meidan kaikkien arkipéivassa, mutta lukumaérissa ja toiminnan luonteessa tulee tapahtumaan
mittavia "uusjakoja’. Kun kristallipaloa harvalla meista on, voidaan tulevasta vain esittda
arvioita ja tehda paatelmig, ennakoida ja laskea.

Kuntien hallintoa ja rakenteita uudistettaessa muutogohtaminen on taman paivan vaativin
johtamistehtava  Muutoksessa tyontekijd& ja heidan onnistunut motivointinsa on
avainasemassa, esimiesten on reagoitava henkiléston olotilaan, asenteisiin ja
muutosvastarintaan entistd ponnekkaammin. Esimiesten rooli kuntayhteisdissd tulee

entisestaan korostumaan.

Kunnilla on merkittéva rooli meidan kaikkien suomalaisten arjessa, kunnat ovat merkittava
palanen koko suomalaisessa yhteiskunnassa. Kuntalain (365/1995) 1 & n mukaan kuntien
toiminnan tarkoituksena on edistéd asukkaidensa hyvinvointia ja turvata kestavda kehitysta
alueellaan. Suomen kunnat ovat hyvinkin erilaisia, mutta téna paivana niille on yhteista se, etta
ne ovat kaikki jonkinlaisen muutoksen edessid. Muutosten laji ja laatu vaihtelevat, mutta
muutos on talla hetkella kunnissakin pysyvailmio. Pysyvé olotila.

Muutoksilla haetaan ratkaisuja kuntien talouden ja tuottavuuden parantamiseksi, jotta
kuntalaisten hyvinvointipalvelut ja alueen elinvoimainen kehitys pystyttéisiin turvaamaan
jatkossakin.  Kuntien l&hitulevaisuuden suurimpia haasteita ovat véeston ikérakenne,
henkil6ston eldkoityminen ja saatavuus sekéd kired taloudellinen tilanne. Vaestomuutoksen
seurauksena monien kuntien ongelmaksi ndyttéa muodostuvan yhtaalta taloudellisen tilanteen
heikkeneminen ja toisaalta pula kunta-alan osagjista. Ongelmiin haetaan ratkaisua ennen
kaikkea lagjamittaisella ja -kantoisella muutoksella - kunta- ja palvelurakenneuudistuksella.
Kokonaisvaltainen muutos kéasittaa rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen
uudelleen suuntaamista. Jotta muutos voisi onnistua, tarvitaan padtoksentekoon osallistuvien ja

toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden jatarpeiden yhteensovittamista.

Kuntia koskeviin muutoksiin valmistautuminen, niiden kohtaaminen ja hallinta edellyttavét
monenlaista osaamista kunnan eri toimijoilta. Erityisesti poliittisilla pé&éttgilla ja
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virkamiegohdolla tulis olla muutoksesta kattava ndkemys seka tahtotila varmistaa kunnan
elinvoimaisuus ja kuntalaisten peruspalvelut. Tama vaatii kykya sovittaa yhteen kunnan
talouden ja tuloksellisuuden, tydvoiman riittéavyyden, henkiloston osaamisen ja jaksamisen
seka palvelujen laadun ja saatavuuden haasteet.

Kuntien esimiehet, viranhaltijat tuntuvat tekevén paétoksid enemman jarjelld, kun taas
poliittiset padtoksentekijét, valtuutetut kuuntelevat ratkaisuja tehdessdan myds sydantd. Omasta
kunnasta ja itsendisyydesta halutaan pitda kiinni, kuntaliitokset saatetaan kokea pakkorakona ja
tehtdessa luottamushenkilOiden takaraivoissa jyskyttévat myds &anestgjille annetut
vaalilupaukset. Haasteena siind on myds kunnallinen poliittinen padtoksentekojarjestelmd, silla
se monta kertaa eroaa virkamiesnakemyksesta - ja joskus aika paljonkin. Virkamiesjohdon ja
poliittisten padtdksentekijoiden nékemysten yhteensovittamista saattaa hankaloittaa usein myos
eri asiantuntijoiden erilaiset vastaukset kulloinkin kasiteltdvaan asiaan. Kaiken taman keskella
pitéisi pystya l6ytamaan juuri omaan kuntaan sopiva jarjestelma tai malli. Ei ole esimerkiksi
vanhustenhuollossa olemassa yhta ja ainoaa oikeata toimintatapaa tuottaa tai jarjestéd
ikéhmisten tarvitsemia palveluita.

Palvelukaytannbissa ja niiden toteuttamisessa riittédd kunnilla tulevaisuudessa yhd enemman
pohdittavaa. Kuntien on ennen kaikkea ratkaistava kuntalaisten ikdantymisesta aiheutuvat
muutokset. Toimintojen painopisteen siirtyminen sosiaali- ja terveyspalveluihin nayttda
vaisgamattomalta. Téassa tulee eteen visainen yhtdlo: palveluiden - erityisesti kuntien
peruspalveluiden - on oltava riittavan tuottavia ja tehokkaita, jotta verorahat riittéisivét viela
huomennakin. Talla hetkella gjankohtaisessa kuntamuutoksessa tavoitteena ja lahtokohtana
pitéd olla perusasioiden ja -palveluiden turvaaminen, vaikka hallintomallit ja rakenteet
muuttuvatkin. Palvelujen turvaamisen lahtokohtana on oltava riittdvan vahva taloudellinen

vetgg; vetotehtaviin ja -vastuuseen riittévan vahva keskus.

Henkilostd on muutoksen térkein peruspilari ja onnistumisen tae. Kuntaliiton taholta on usein
muistutettu, etta ldhiesimiehilla on muutoksen toteuttamisessa keskeinen rooli. He tuntevat
oman henkilostonsa ja tietavdt parhaiten, miten tyontekijé reagoivat muutokseen.
Muutosjohtaminen ndhddan asioiden ohjaamisena ihmisten kautta ja heiddn avullaan.

Tyontekijoiden tyopanos on organisaatiomuutoksen Idpiviennissa tarkein voimavara. Jotta
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uudistuvan organisaation toiminnan onnistuminen on mahdollista, se vaatii motivoituneen

henkiloston.

Muutoksessa on oleellista muistaa, etta tietdméaton tarvitsee tietoa, hammentynyttd henkil6a
auttaa keskustelu ja lisdinformaatiota.

Mita kunnan itsendisyydesta sitten j&a jdjelle, jos ja kun peruspalvelut annetaan esimerkiksi
toisen kunnan hoidettaviksi. Perustuslain (731/1999) 121 8:n mukaan kuntien hallinnon tulee
perustua kunnan asukkaiden itsehallintoon. Vastamétta heréd mieleen kysymys siita, miten
demokratia, kuntalaisten itsehallinto ja ylipddtansa kunnan itsendisyys pystytaan takaamaan ja
varmistamaan, jos kunnan tehtavid sirretéén hoidettavaks peruskunnan ulkopuolelle. Missé
méérin palveluita ja kunnan eri tehtévia voidaan siirtéd kuntayhtymalle tai jollekin muulle
kuntaorganisaation ulkopuoliselle yhteistydelimelle loukkaamatta kunnan itsendisyytta jaltai
itsehallinnollista asemaa.

Ihminen hakee turvallisuutta aina tutuilla toimintamalleilla. Vanhoista rakenteista ja
toimintamalleista pitais kuitenkin kunnissakin pystya luopumaan - varsinkin jos vanhoilla
menetelmilla ja toimintatavoilla el endd pystytd turvaamaan kuntalaisten tarkeina pitamia
peruspalveluja. Huolimatta haikeudesta vanhaa ja turvallista kohtaan pitéisi voida myo6s
muistaa, ettd muutos el 1&hesk&8n aina ole uhka, vaan se pitéis ndhda myos mahdollisuutena.
Mahdollisuutena kohti toimivampaa organisaatiota.

Tulevaisuudessa vuorovaikutustaidot korostuvat entisestéan myds kuntajohtamisessa,
avoimuutta tarvitaan kaikilla tasoilla ja osa-alueilla. Ty6t ja toimenkuvat ovat télla hetkella jo
niin monimutkaisia, etta tiedon on kuljettava, jotta rattaat pystyvét pydrimaan. |Iman sujuvaa
vuorovaikutusta ja informaation kulkua ty6t vaikeutuvat ja hidastuvat.

Tana paivanad kuntargjat eivat enda niink&an ihmista kiinnita, vaan perhe, harrastukset, yhteisot
jaurheiluseurat. Kuntargjat merkitsevat yha vahemman, eivatka juuret monellakaan enda ehdi
juurtua. Tyossakaynti-, asunto- ja palvelumarkkina-alueet ovat lagjentuneet. Strategisten
voimavarojen eli tyOpaikkojen ja verotulojen kehitys riippuu entistd lagjemman alueen
kehityksesta. Kuntatalouden kehitysnakymét, vaeston ikdantyminen, palvelukysynnan kasvu ja
kunta-alan tyovoiman vaheneminen tullee entisestdan lisédamédn kuntien yhteistyota
tulevaisuudessa
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Kuntien vdlilla ja ennen kaikkea kuntien sisdlla yksin tekemisestd on sirryttéva yhdessa

tekemiseen. Se vaatii ronkeutta.
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Liitel

TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Miten kuvailisit rooliasi/tyttehtavias yksikkonne esimiehena?

2. Millaisia muutoksia organisaatiossa on viime vuosina tapahtunut?

3. Miten oma tyonkuvasi/roolisi esimiehen&d on ndiden muutosten my6ta muuttunut?

4. Mitk& ovat olleet suurimmat muutokset, jotka olet kohdannut tyossisi ?

5. Minké&laisia muutoksia uskot I&hivuosina olevan tulossa? Mink&laisia muutoksia tarvitaan?
6. Miten arvioisit niiden vaikuttavan omaan tyohos esimiehend?

7. Mink&laisia haasteita kohtaat ty0ssasi?

8. Saatko riittavasti tukea/ohjausta perusty6hosi ? Muutostoihin? Misté tukea/ohjausta saat?

9. Millaisia apuvélineité&keinoja sinulla on kaytettavissasi muutosty0ssa?

10. Miten vuoden 2005 alusta toteutunut kuntaliitos on vaikuttanut tyohos esimiehend?
Asukasmaaran lisdantyminen? Toimintaympéariston lagjeneminen?

11. Kuntasektorilla on puitelain my6ta paineita lisata kuntien valista yhteistyota seka liittéa
kuntia yhteen. Mita vaatimukset yhteistyon lisd8misestd merkitsevét esimiestyon
nakokulmasta?

12. Téna padivana puhutaan paljon PARAS -hankkeen liséksi el&koitymisesta ja vaeston
ikdantymisesta. Nakyvéatké ndma ilmiot jo arjessa, omassa tyossasi? Jos nakyvét, niin miten?

TAUSTAKYSYMYKSIA

- Kauanko olette tydskennelleet
kuntasektorilla
Ulvilan kaupungin palveluksessa
esimiestehtévissa

- Toimenkuvanne?
- Miten tyonne/tyotehtévanne ovat vuosien saatossa muuttuneet?
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