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Kunnat joutuvat kohtaamaan päivittäin osana työtään sen tosiasian, että
muutoksesta on tullut pysyvä olotila. Muutos on tullut osaksi työyhteisöjen arkea.
Organisaatiot - myös kunnat ja niiden eri hallintokunnat - ovat jatkuvassa
muutoksen tilassa. Kunnat joutuvat taistelemaan olemassa olostaan ja
ponnistelemaan, jotta selviytyisivät niistä tehtävistä, joita varten ne ovat
olemassa.

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kuntien toimintaympäristössä tapahtuvia
muutoksia ja sitä miten nämä muutokset heijastuvat kuntien arkeen, tapaan toimia
ja työskennellä yhteisönä. Tarkastelun keskiössä ovat kuntien esimiehet. Tämän
tutkimuksen tarkoituksena on selvittää miten esimiehet kokevat kuntatyötä ja -
sektoria vavisuttavat muutokset ja miten ne vaikuttavat heidän omaan työhönsä.

Tätä luonteeltaan laadullista tutkimusta varten haastateltiin seitsemää Ulvilan
kaupungin eri toimintasektoreilla työskentelevää esimiestä.

Kuntien toiminnan luonteessa tapahtuneet muutokset ovat haastateltavien mukaan
muuttaneet eniten myös esimiestyötä. Siirtyminen normeista informaatio-
ohjaukseen on lisännyt esimiesten tehtäviä ja vastuuta, mutta tuonut myös
mahdollisuuksia ja vapautta. Tulevaisuudessa kuntien yksi suurimmista
muutoksista tulee olemaan se, että jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet
ja siirrytään entistä enemmän palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen ajatteluun.
Tässäkin muutoksessa henkilöstön motivointi tulee olemaan avainasemassa.

Tutkimustulosten mukaan Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa kannatusta
saavat niin seutuyhteistyön lisääminen kuin kuntaliitoksetkin. Palveluiden
tuottamisessa yhteistyön ainakin seututasolla uskotaan lisääntyvän.
Muutospaineessa haasteena on löytää juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli,
sillä ei ole olemassa vain yhtä ja ainoaa tapaa toimia ja tuottaa palveluita.

Avainsanat: esimies, esimiestyö, henkilöstöjohtaminen, kuntatyö, muutos,
muutosjohtaminen, työyhteisö.
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1. JOHDANTO
”Annetaan pois se, mistä on luovuttava, mutta säilytetään se, mikä on hyväksi ja hyödyksi ja

opetellaan uutta sen tilalle, mitä on menetetty.”

Salmimies & Salmimies (2002, 141) kuvaavat yllä olevan lauseen avulla sitä, miten

organisaatioiden pitäisi heidän näkemyksensä mukaan suhtautua toimintaympäristössä

tapahtuviin muutoksiin ja myös itse muuttua. Muutos on sana, jolla kuvataan aikaa, jota

elämme. Sanotaan, että muutos on ainoa pysyvä asia nykyisessä työ- ja yrityselämässä. Muutos

on myös osa kuntien arkipäivää. Muutoksen kuitenkin pitäisi olla kehittämisen väline, ei

itsetarkoitus.

Kunta on organisaatio, joka tarvitsee menestyäkseen hyvää johtamista. Hyvää johtamista

tarvitaan, jotta työt sujuvat, tuloksia syntyy ja henkilöstö voi hyvin. Henkilöstö on kunnan

keskeinen  menestystekijä  ja  voimavara,  siksi  sitä  pitää  johtaa  hyvin.  Tänä  päivänä  -  ehkä

monista ennakkonäkemyksistä huolimatta - johtamista ja esimiestyötä tarvitaan enemmän kuin

koskaan. Muutosten keskellä ihmiset kaipaavat suunnannäyttäjää ja malliesimerkkiä. Kunnan

johtamiseen tuo haastetta myös se, miten saada poliittinen tahto ja käytännön toiminta

kohtaamaan. Jotta nämä kaksi johtamisen elementtiä saataisiin kohtaamaan, tarvitaan

osaamista ja molempien johtajuuksien tunnustamista ja arvostamista. Tarvitaan siis hyvää

henkilöstöjohtamista, joka yhdistää strategisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen visioksi

ja toiminnaksi ja edelleen kuntalaisten hyvinvointipalveluiksi.

Johtamista romantisoidaan helposti liikaa, sillä johtaminen ja esimiesasemassa työskentely on

paljon muutakin kuin hyvä asema ja komea titteli. Ihmisten johtamiseen ei ole helppoa eikä

onnistu kaikilta. Esimies joutuu työskentelemään muutosprosessissa monen eri tahon

ristitulessa - ylimmällä johdolla, työntekijöillä ja asiakkailla on kaikilla omat odotuksensa.

Esimiehiltä vaaditaan joskus kohtuuttomiakin ominaisuuksia: esimiehen pitäisi olla

määrätietoinen ja jämäkkä johtaja, mutta myös kuuntelija, suunnannäyttäjä ja alaisiaan

motivoiva ja huippusuorituksiin ohjaava valmentaja. Hänen pitäisi olla visionääri ja strategi,

mutta tunnettava myös talousluvut. Hänen on johdettava alaisiaan yksilöinä, mutta myös

tiiminä.
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Pro gradu -tutkielmassani pyrin tutkimaan kuntien toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia

ja sitä, miten esimiehet kokevat nämä muutokset ja miten nämä muutokset vaikuttavat heidän

tapaansa toimia ja työskennellä. Pyrin selvittämään kuntatyössä tapahtuvia muutoksia

erityisesti esimiesten näkökulmasta katsottuna ja sitä, miten esimiehet ja heidän toimintansa

muuttuvat kuntatyön myllerryksessä - vai muuttuvatko toimintamallit ylipäätänsä.

Kuntatyö on jälleen kerran uuden edessä, mutta ovatko esimiehet valmiina muutokseen ja

ennen kaikkea onko heillä valmiuksia ja resursseja toteuttaa muutoksia, joita kunnat eri

toimintayksikköineen kohtaavat. Yhteiskunnan, toimintaympäristön muutosten nopeus tuo

johtamiseen ja ennen kaikkea ihmisten johtamiseen mittavia haasteita. Muutostyössä,

muutosten johtamisessa esimiehet ovat keskeisessä roolissa. Muutoksessa, muutoksen

johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen - henkilöstöjohtaminen. Organisaatioille - myös

kunnille - muutospaineita tänä päivänä aiheuttavat kunta- ja palvelurakenneuudistus, suurten

ikäluokkien eläkkeelle siirtymisen aiheuttamat muutokset ja työkentillä ahertavien työssä

jaksaminen.

Esimerkkikuntanani ja -tapauksenani toimii Ulvilan kaupunki ja ennen kaikkea sen

palveluksessa olevat esimiehet. Esimiesten kokemuksia, näkemyksiä ja tuntemuksia selvitetään

teemahaastattelun keinoin.

1.1 Tutkielman tausta
Yhteiskunnan muutokset heijastuvat kuntiin joko suoraan tai välillisesti. Muutoksia tapahtuu

yhä enemmän ja kiihtyvällä tahdilla ja tämä aiheuttaa kuntien henkilöstölle uusia vaatimuksia.

Palvelu- ja väestörakenteet muuttuvat ja kunnallisia palveluita tuotetaan yhä vanhenevalla

henkilöstöllä. Myös väestön ikääntyminen ja suurten ikäluokkien eläköityminen lisäävät

kuntien kilpailua osaavasta työvoimasta. Tulevaisuudessa kuntia uhkaa työvoimapula, ja siksi

henkilöstöresurssien käytön on oltava järkevää, säästeliästä ja joustavaa.

Henkilöstöjohtaminen, ihmisten johtaminen onkin siksi yhä ajankohtaisempi haaste

kuntaorganisaatioiden johtamisessa muuttuvassa toimintaympäristössä (Koivuniemi 2004, 5).

Kuntien tehtävien ja toimintaedellytysten muuttuminen ovat tuoneet valtavia haasteita niin

poliittiseen kuin ammatilliseenkin kuntajohtamiseen. Haastetta riittää siinä, miten löytää

tasapaino ja toimivuus kunnallishallinnon perinteisten arvojen ja uuden julkisjohtamisen
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periaatteiden välille, jotta kunnan organisaatio toimii asukkaiden tekemien valintojen

suuntaisesti. (Haveri ja Rönkkö 2003, 63–64)

Kunnat joutuvat kohtaamaan päivittäin osana työtään sen tosiasian, että muutoksesta on tullut

pysyvä olotila. Muutos on tullut osaksi työyhteisöjen arkea. Jokainen työyhteisö on jatkuvan

uuden opettelun edessä. Muutos tuo mukanaan epävarmuutta, joka yksittäisellä työntekijällä

kiteytyy pohdinnaksi ”miten minun nyt käy?”.

Sekä kunnat että valtion paikallishallinto käyvät läpi historiallisen voimakasta muutosta.

Muutosten hallittu toteuttaminen on hyvinvointiyhteiskunnan kehittymisen perusedellytys ja

asettaa suuria haasteita johtamiselle. Suomalaiset kunnat ovat erilaisia, ainut- ja

omanlaatuisiaan organisaatioita; yhteistä kunnille on kuitenkin se, että ne kaikki ovat jonkin

tyyppisen muutoksen edessä.

Organisaatiot - myös kunnat ja niiden eri hallintokunnat - ovat jatkuvassa muutoksen tilassa.

Kunnat joutuvat taistelemaan olemassa olostaan ja ponnistelemaan, jotta selviytyisivät niistä

tehtävistä, joita varten ne ovat olemassa. Kuntien kohtaamat muutokset ovat monisäikeisiä ja

niin ovat niiden taustalla olevat syytkin. Organisaatiot ja niiden joukossa myös kunnat

muuttuvat, koska maailma niiden ympärillä muuttuu ja ihmiset ja asiat niiden sisällä

muuttuvat. Organisaation muutos voisikin saada alkunsa joko sisältä ja/tai ulkoa (Haveri ja

Majoinen 2000, 26).

Muutoksilla haetaan ratkaisuja kuntien talouden ja tuottavuuden parantamiseksi, jotta

kuntalaisten hyvinvointipalvelut ja alueen elinvoimainen kehitys pystyttäisiin turvaamaan

jatkossakin. Kuntien lähitulevaisuuden suurimpia haasteita ovat väestön ikärakenne,

henkilöstön eläköityminen ja saatavuus sekä kireä taloudellinen tilanne. Ongelmiin haetaan

ratkaisua valtavalla muutoksella - kunta- ja palvelurakenneuudistuksella.

Kuntien toimintaympäristö muuttuu ja lähiajan muutokset liittyvät kuntatalouteen,

palvelurakenteen muutokseen ja henkilöstön laajamittaiseen siirtymiseen eläkkeelle. Palveluja

tuottavan henkilöstön keski-ikä on korkea, lähes neljännes työntekijöistä siirtyy eläkkeelle

seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Tässä tilanteessa on osaamisen varmistaminen,

osaamisen siirtäminen ja monialainen johtaminen tärkeää. Työssä jatkamista tukevat toimet ja

henkilöstön työhyvinvointia edistävä johtaminen korostuvat. (Kaistila 2005, 4) Haveri ja
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Majoinen (2000, 26) näkevät, että käänteentekeviä muutoksia organisaatioiden ympäristössä

ovat muun muassa kasvanut kilpailu ja aggressiivisuus markkinoilla, asiakkaiden tai tärkeiden

sidosryhmien muuttuneet vaatimukset tai sosiaaliset tarpeet, lainsäädännön muutokset sekä

resursseissa tapahtuvat oleelliset vähentymiset tai lisäykset.

Työelämässä vaatimukset kasvavat ja tehtävät monipuolistuvat. Tämä on suuri haaste

esimiesten johtamisvalmiuksille. Hyviä esimiestaitoja tarvitaan muun muassa tehtävien

organisoinnissa, kehityskeskustelujen käymisessä, työsuoritusten arvioinnissa ja riittävän

varhaisessa ongelmatilanteisiin puuttumisessa. Esimies ei enää voi eikä hänen ole tarpeenkaan

hallita kaikkia työyhteisössä hoidettavia tehtäviä. Esimiestyössä painopiste on siirtynyt

yksittäisten työsuoritusten valvonnasta toiminnan sujuvuuden varmistamiseen niin, että

toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuvat. (Kaistila 2005, 6) Esimiestyön tavoitteena on ennen

kaikkea luoda edellytykset perustyössä onnistumiselle. Organisaation menestys on

riippuvainen henkilöstöstä. Menestyksen takuumiehinä toimivat osaavat, motivoituneet ja

työhönsä sitoutuneet työntekijät. Henkilöstö onkin nähtävä investointina eikä pelkästään

kustannustekijänä.

1.2 Tutkimustehtävä ja -kysymykset
Pro gradu -tutkielmassani perehdytään erilaisten muutosten, kuten kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen vaikutuksiin kuntaorganisaation ja sen eri toimintayksiköiden

johtamisessa. Johtamista, muutosjohtamista toteuttavat ensisijaisesti esimiehet. Tutkimuksessa

tarkastellaankin kuntien kohtaamia muutoksia ennen kaikkea esimiesten näkemysten ja

kokemusten pohjalta. Tutkimuksen pääkysymyksenä on se, miten muutokset vaikuttavat

esimiestyöhön? Mitä työ on muutoksen keskellä ja sen jälkeen.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin osaongelmiin:

• miten muutokset näkyvät perustyössä?

• millaisia muutoksia on tapahtunut kuntaorganisaatiossa? Suurimmat muutokset?

• millaisia muutoksia on tapahtunut kunnan toimintaympäristössä?

• miten esimiehet kokevat muutokset?

• miten kuntien muuttunut toimintaympäristö vaikuttaa esimiehen rooliin ja

esimiestyöhön?

• mistä esimies saa tukea työhönsä?
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• millaisia välineitä esimiehillä on käytettävissä työssään?

Tutkimuskysymykset ja osaongelmat nousevat esiin empiriasta ja olemassa olevasta

kirjallisuudesta.

Esimiestyö on olennainen osa kunnan henkilöstöjohtamista. Henkilöstöjohtamisen tehtävänä

on varmistaa, että esimiehet saavat tukea ja apua muutokseen ja sen toteuttamiseen.

Henkilöstöjohtamisen tehtävänä on myös varmistaa, että esimiehillä on välineitä toteuttaa

muutos. Tapahtuuko näin myös käytännössä?  Saadaanko tukea esimerkiksi verkostoitumalla ja

yhteistyötä lisäämällä? Teknologian kehitys on puolestaan tuonut uusia apuvälineitä työn

tueksi.

Kuntien toimintaympäristöt muuttuvat kiihtyvällä tahdilla ja tähän haasteeseen pitäisi myös

kuntien kyetä reagoimaan. Kun toimintaympäristössä tapahtuu muutoksia, minkälaisia

muutoksia on tehtävä kuntaorganisaation sisällä ja miten ne näkyvät esimiestyössä?

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ja sitä kautta esimerkkikuntanani on Ulvilan kaupunki.

Ulvilan kaupungissa on tällä hetkellä 40 esimiestä, joista tutkimusta varten haastatellaan

seitsemää niin sanottua lumipallo -menetelmää apuna käyttäen.

1.3 Tutkielman metodi, tutkimusote ja -menetelmät
Esimiesten haastattelut toteutettiin teemahaastattelun menetelmää käyttäen. Teemahaastattelu -

menetelmässä haastattelu kohdistetaan tiettyihin teemoihin, jotka ovat kaikille samat. Kaikilla

haastateltavilla on kokemusta tutkittavista aiheteemoista. Empiirisen aineiston

tiedonkeruumenetelmänä käytetylle teemahaastattelulle tunnusomaista on

keskustelunomaisuus. Teemahaastattelun avulla tavoitellaan haastateltavien näkökulmaa,

tietämystä ja ymmärrystä tutkittavasta asiasta. Teemahaastattelun ominaispiirteenä voidaan

nähdä myös se, että tutkija on jo alustavasti selvittänyt tutkittavan ilmiön oletettavasti tärkeitä

osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta (Hirsjärvi ja Hurme 2001).

Tutkimuskysymyksiin haetaan ratkaisua luomalla ensin teoreettisen lähdemateriaalin avulla

teoriapohja, johon teemahaastattelun menetelmin kerättävä tutkimusaineisto peilataan.
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Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu Ulvilan kaupungin palveluksessa oleville

esimiehille tehtävistä haastatteluista.

Tutkimuksen ote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Luonteeltaan laadullinen tutkimus on

kuvaileva, tulkitseva ja ymmärtävä. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, että se pyrkii

kuvaamaan miten tutkittavat ilmiöt tapahtuvat. Se pyrkii löytämään selityksiä siihen, miten

ilmiöt tapahtuvat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ajatuksena on kuvata todellista elämää ja

pyrkiä tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara

2004, 152). Tämä tutkielma on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus on toteutettu

puolistrukturoiduin haastatteluin. Tapaustutkimuksen avulla saadaan yksityiskohtaista

informaatiota yksittäisestä tai muutamasta toisiinsa sidoksissa olevasta tapauksesta (Hirsjärvi,

Remes ja Sajavaara 2004, 125).

Tutkimukseni perustuu sekä aiemmin julkaistuun kirjallisuuteen ja materiaaliin että

teemahaastatteluiden avulla saatavaan uuteen aineistoon ja informaatioon. Tutkimuksen

teoreettinen viitekehys muodostuu henkilöstöjohtamisen teorioista ja koko yhteiskunnan ja sen

kautta myös julkishallinnon muutoksesta ja sen mukanaan tuomista teorioista; muutoksen

johtamisesta.

Tutkimuksessa käsitellään kuntakentällä tapahtuvaa muutosten myllerrystä esimiehen

näkökulmasta katsottuna. Tutkimuksessa käsiteltävissä muutoksissa painopistealueina ovat

kunta- ja palvelurakenneuudistus ja eläköityminen sekä näiden ilmiöiden vaikutukset työssä

jaksamiseen ja työhyvinvointiin.

Tutkielman empiirisessä osassa tarkastellaan teoriaosassa esitettyjä muutoksia ja

muutosjohtamisen haasteita käytännön kautta. Ovatko teoriaosuudessa esille tuodut

näkemykset yhtä käytännön toteuttajien eli esimiesten kokemusten kanssa. Tulosten

analysoinnissa pyritään tuomaan esiin muutosten vaikutukset ja heijastuspinnat esimiestyöhön,

näkyvimmät muutokset kuntatyön arjessa sekä muuttuneen toimintaympäristön vaikutukset

kuntasektorille ja näin vastaamaan tutkimusongelmaan.
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1.4 Tutkimuksen toteuttaminen
Teemahaastatteluun valittiin seitsemän Ulvilan kaupungin palveluksessa työskentelevää

esimiestä. Vinkkejä potentiaalisista haastateltavista antoivat Ulvilan kaupungin talousjohtaja

Helena Huhtanen ja henkilöstösihteeri Anne-Riitta Tuominen. Haastateltaviksi haluttiin

kaupungin eri toimintasektorien osaajia, eripituisia aikoja kunta-alalla ja Ulvilassa

työskennelleitä sekä niin miehiä kuin naisiakin. Haastateltavia lähestyttiin sekä puhelimitse että

sähköpostitse. Haastattelupyyntöihin esimiehet suhtautuivat vastaanottavasti ja positiivisesti,

sillä haastatteluun lupautuivat kaikki pyydetyt ja tapaamiset järjestyivät esimiesten hektisistä

aikatauluista huolimatta kiitettävän ripeästi.

Teemahaastattelun runko löytyy tämän tutkielman liitteistä. (LIITE 1). Haastattelun teemat ja

kysymykset lähetettiin haastateltaville etukäteen tutustuttavaksi. Lista haastatelluista

esimiehistä on nähtävillä tämän tutkielman liitteissä. (LIITE 2).

Haastattelut suoritettiin yksilöhaastatteluin touko-kesäkuussa 2007. Haastattelut tapahtuivat

Ulvilan kaupungintalon tiloissa. Aikaa haastatteluihin kului keskimäärin 60 minuuttia per

haastateltava. Haastattelutapaamiset nauhoitettiin koko haastattelun keston ajalta. Nauhoitukset

tapahtuivat haastateltavien suostumuksella. Tulosten analysointi aloitettiin purkamalla

nauhoitetut haastattelut. Tehdyt haastattelut litteroitiin itsenäisesti. Sanasanainen

puhtaaksikirjoitus eli litterointi tapahtui välittömästi haastattelun jälkeen. Haastattelut purettiin

nauhoilta ja kirjoitettiin lähes sanasta sanaan, mikä helpotti haastattelutilanteessa syntynyttä

kokonaisvaikutelmaa. Nauhoituksen lisäksi haastatteluista tehtiin muistiinpanoja kynää ja

paperia apuna käyttäen.

1.5 Aikaisempi tutkimus
Muutosjohtaminen on ollut esillä aina 1940-luvulta alkaen. Kurt Lewinin (1975)

voimakenttäteoriaa pidetään ensimmäisenä varsinaisena muutosjohtamisen teoriana.

Muutoksen johtamisen teorioita on Lewinin jälkeen syntynyt lukuisia, kuten Pfefferin (1981)

vallan johtaminen muutostilanteissa ja Kotterin (1997) lineaarinen muutosjohtamisteoria

(Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala ja Selin 2007, 26).

Raymond Milesia puolestaan pidetään merkittävänä tutkijana, kun puhutaan henkilöstöön

suuntautuvasta johtamistutkimuksesta. Miles erotti 1970-luvulla toisistaan
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henkilöstöjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen (HRM) johtamisen. HRM-mallissaan hän

erotti toisistaan perinteisen tayloristis-byrokraattisen, ihmissuhdekoulukunnan kehittämän

ihmissuhteisen ja uusimman ihmisvoimavaraisen henkilöstöjohtamisen jäsennykset. Milesin

jaottelu täydentyi strategisella henkilöstövoimavarajohtamisella Fombrunin ym. (1984)

toimesta. (Stenvall ym. 2007, 34).

Tänä päivänäkin muutosjohtamista tutkitaan ja siitä kirjoitetaan paljon - viime vuosina yhä

kiihtyvällä tahdilla. Johtamisen eri muotoja ja metodeja on tutkittu paljon, mutta esimiehen

näkökulmasta johtamista on kuitenkin tarkasteltu vähemmän. Stenvallin ym. (2007) mukaan

esimiesten rooli on kiinnostanut suomalaisia kuntatutkijoita melko vähän. Sen sijaan enemmän

huomiota ovat saaneet esimerkiksi ylimmän poliittisen ja ammatillisen johdon rooli

muutoksissa ja toisaalta kuntien työyhteisöjen tila.

Poikkeuksiakin kuitenkin löytyy, sillä esimerkiksi Nyholm (2003) ja Haveri ja Vallo (2004)

ovat kohdistaneet huomionsa nimenomaan keskijohtoon ja henkilöstöön arvioidessaan

seutukuntien tukihanketta. Nyholm (2008) jatkaa tuoreessa väitöskirjassaan seutuyhteistyön

tarkastelua kunnan keskijohdon näkökulmasta. Nyholm tarkastelee tutkimuksessaan

seutuyhteistyötä nimenomaan muutosprosessina.

Toimintaympäristön vaikutuksia kuntaorganisaatioiden toimintaan on tutkinut muun muassa

Olavi Kallio (1995) väitöskirjassaan. Kallio on tutkimuksessaan tarkastellut erityisesti kunnan

toimintaympäristön ja kunnan poliittis-hallinnollisten rakenteiden välistä vuorovaikutusta.

Kunnan toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset saavat aikaan muutoksia myös

kuntaorganisaation käyttäytymisessä, toimintamalleissa ja rakenteissa.

Toimintaympäristön muutokset haastavat kunnatkin muuttumaan. Onnistuakseen muutos vaatii

johtamista. Yksi johtamisen erityisalue on muutosjohtaminen. Suomessa muutosjohtamista

ovat viime vuosina tutkineet muun muassa Jari Stenvall ja Petri Virtanen. Tutkijoiden uusi

yhteisteos on ”Muutosta johtamassa” (2007).

Kansainvälisissä tutkimuksissa ja julkaisuissa suomalaisen kuntarakenteen muutokset eivät

juurikaan ole herättäneet kiinnostusta, julkisen hallinnon muutokset kansainvälisesti 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

ja rooleihin. Tutkimukseen pohjautuvassa artikkelissa perustellaan byrokratian muuttumista ja

uusia toimintatapoja kulttuurisilla ja sosiaalisilla muutoksilla. Muutosten myötä julkisen

sektorin viranhaltijoiden ja esimiesten roolit muotoutuvat uudelleen tai muuttuvat

peruslähtökohdiltaan. Roolimuutokset johtavat muun muassa siirtymisen perinteisestä

julkishallinnon johtamisesta uuteen julkisjohtamisen malliin (New Public Management).

Anne Marie Berg (2006) puolestaan tarkastelee tutkimuksessaan

julkishallinnonorganisaatiomuotojen ja -tapojen sekä johtajien ja esimiesten välistä sisäistä

riippuvaisuutta ja vuorovaikutussuhteita. Tutkimuksesta käy muun muassa ilmi, että julkisen

sektorin palveluiden ja niiden tuottamistapojen siirtyminen lähemmäs kohti

markkinaperusteisia ja yksityisen sektorin piirteitä omaavia tapoja haastaa tosissaan perinteiset

johtamiskulttuurit ja palveluiden järjestäjät ja tuottajat. Johtajat, esimiehet ja työntekijät eri

ammattiryhmissä reagoivat muutoksiin ja uuteen johtamiskulttuuriin eri tavoin. Tämän vuoksi

syntyy ja paljastuu erilaisia organisatorisia muotoja ja tapoja sekä uudenlaisia identiteettejä.

1.6 Tutkielman rakenne
Tutkielman ensimmäisessä luvussa kerrotaan tutkielman taustasta, tutkimustehtävästä ja -

kysymyksistä sekä metodista. Lisäksi luvussa selvitetään kuinka aineistoa on kerätty ja

millaisin menetelmin sekä minkälaisia tutkimuksia nyt tarkasteltavasta teemasta on tehty

aikaisemmin. Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu luvuista 2-3. Luvussa kaksi

paneudutaan muutokseen, sen käsitteisiin, muutosjohtamiseen ja muuttuvaan

toimintaympäristöön. Lisäksi esitellään muutosten toteuttamista ja niiden kohtaamaa

vastarintaa. Lopuksi selvitetään esimerkinomaisesti myös kuntiin kohdistuvia muutoksia, kuten

kunta- ja palvelurakenneuudistusta ja eläköitymistä. Luvussa kolme pureudutaan ensin lyhyesti

johtamiseen yleisesti ja julkisen hallinnon johtamiseen. Sitten keskitytään kuntajohtamiseen,

henkilöstöjohtamiseen ja sen eri metodeihin ja apuvälineisiin. Luku kolme käsittelee ennen

kaikkea esimiestyötä ja esimiestä muutoksen johtajana.

Luvut 4-5 muodostavat tutkielman empiirisen osuuden. Luvun neljä alussa esitellään

tutkielman kohdekuntaa Ulvilaa, sen henkilöstöä sekä kaupungin muutosten sävyttämää

tilannetta juuri nyt. Luvussa neljä pureudutaan myös varsinaiseen tutkimuskohteeseen eli
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Ulvilan kaupungin esimiesten ajatuksiin kuntatyön kohtaamista muutoksista. Luvun

päällimmäisenä tarkoituksena on esitellä teemahaastattelujen kautta saatuja tuloksia. Luku viisi

on tutkielman viimeinen luku, jossa nivotaan teoria ja empiria yhteen sekä tehdään niiden

perusteella loppupäätelmät.
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2. MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN VAATII JOHTAJUUTTA
Johtaminen on muuttuvassa toimintaympäristössä asioiden, ihmisten ja tiedon johtamista.

Johtajalta vaaditaan taitoa ja kykyä kommunikoida työntekijöiden kanssa, pitää heidät

motivoituneena työstään ja valtuuttaa heidät aikaansaamaan tuloksia. Uudistuminen on

kiivastahtisessa työelämässä toiminnan perusta. Kun ympäristö muuttuu, myös työyhteisön

toiminnan on kehityttävä. Organisaation on pystyttävä vastaamaan muuttuviin tarpeisiin tai se

jää pois kehityksen kelkasta.

2.1 Mikä muutos

Muutos määritellään usein tilanteesta tai tilasta toiseen siirtymisenä - siirtymisenä kohti uutta

ja tuntematonta. Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin vanha päättyy ja/tai uusi alkaa.

Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin tietyllä tavalla tapahtunut asia tapahtuukin nyt jollakin

toisella tavalla. Muutosprosessissa vanhoista tavoista ja periaatteista on luovuttava ja tilalle on

omaksuttava uusia tapoja ja toimintamalleja. Muutoksessa on usein kyse siitä, että yhteisesti

hyväksytyt tavoitteet ja päämäärät pyritään saavuttamaan tarkasti suunniteltujen vaiheiden

mukaisesti (Jalava 2001, 132).

Muutoksia on monenlaisia ja ne ovat luonteeltaan erilaisia. Ajallisesti rajatulla muutoksella on

selkeä alku ja loppu. Muutos voi olla myös jatkuva, jolloin se on luonteeltaan päättymätön

prosessi. Myös muutoksen toteutustapa, suuruus sekä merkittävyys vaihtelevat (Stenvall ym.

2007, 24-25). Holbeche (2006) on erottanut toisistaan radikaalit eli voimakkaat muutokset ja

vähittäin ja vaiheittain tapahtuvat muutokset. Radikaalien muutosten tarkoituksena on muuttaa

organisaation toimintaa perustavanlaatuisesti, kun taas vähittäin tapahtuvan muutoksen

tarkoituksena on pienin askelin tapahtuva muutos, joka antaa ihmisille aikaa sopeutua.

Muutoksen tarkoituksena ovat positiiviset päämäärät eli muutokset kohti parempaa tilannetta.

Kunnassa muutoskohteena voi olla muun muassa kuntaorganisaation toiminta ja siihen

olennaisesti liittyvät tekijät kuten palvelut tai tuotteet. Julkishallinnon muutoksiin vaikuttavat

monet erilaiset tekijät; ne voivat olla niin poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia kuin

teknologisiakin. Kun suomalaista hallintorakennetta on lähdetty uudistamaan, tavoitteena on

ollut esimerkiksi parantaa organisaation tehokkuutta, tuottavuutta, vaikuttavuutta ja laatua,

toiminnan vastaavuutta ympäristön vaatimuksiin, kansalaisten osallistumismahdollisuuksia tai

henkilöstön hyvinvointia ja työssä jaksamista. Kuntarakenteen muutosten tavoitteena on
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useimmiten parantaa palvelujen tehokasta tuottamistapaa, laatua ja saatavuutta. Muutoksilla

pyritään usein myös vahvistamaan kunnan taloutta, aluetta ja sen identiteettiä ja kilpailukykyä

(Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala ja Selin 2007, 24-25).

Muutokset ovat välttämättömiä, jotta organisaatiot säilyttäisivät elinvoimaisuutensa. Muutos

pitää nähdä jatkuvana prosessina - ei vain uutena hankkeena tai perustyöstä erillisenä ja

irrallisena toimintana (Stenvall ym. 2007, 53).

Muutos voi olla nopeaa tai hidasta, tietoista tai tiedostamatonta, helposti havaittavaa tai lähes

näkymätöntä. Organisaation voi olla myös pakko muuttua ja/tai tehdä muutoksia

selviytyäkseen ja jotta se pystyisi vastaamaan esimerkiksi lainsäädännön tai markkinoiden

asettamiin haasteisiin. (Järvinen 2001, 13) Muutoksen avulla pyritään saamaan eri tahojen

tarpeet sopimaan entistä paremmin yhteen, jotta organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta

voitaisiin parantaa.

Muutoksen taustalla on useimmiten välttämättömyys. Santalaisen ja Huttusen (1993) mukaan

strategisen muutoksen syyt voidaan luokitella kolmeen eri kategoriaan. Muutoksen taustalla

on:

• kriisi,

• lainsäädännön, kilpailutilanteen, asiakastarpeen muutos tai

• näkemys uudesta, halu uudistua.

Strategisen muutoksen käynnistää siis joko ongelma tai unelma (visio).

Muutos voi kohdistua muun muassa ihmisiin, resursseihin, järjestelmiin, toimintatapoihin tai

kulttuuriin. Jalavan (2001, 131–132) mukaan muutoksen kohteet voidaan niputtaa kolmeen eri

kategoriaan: organisaatiorakenteeseen, tekniikkaan sekä ihmisiin liittyviin tekijöihin.

Organisaatiorakenteen muutoksessa on kyse esimerkiksi vallan ja vastuun

uudelleenmäärittelystä, vuorovaikutuksen tehostamisesta tai työprosessien kehittämisestä.

Tekniset tekijät liittyvät muun muassa työvälineisiin ja -tiloihin sekä ergonomiaan. Kun

muutos kohdistuu työntekijöihin, tavoitteena on esimerkiksi asenteiden, arvojen, osaamisen ja

sitoutumisen kehittäminen. Organisaatioissa toteutettavat muutokset ovat kuitenkin varsin

kokonaisvaltaisia ja useimmissa niissä on ainakin osittain mukana kaikki Jalavan mainitsemat

tekijät.
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Muutosten toteuttamisen tueksi tarvitaan johtajuutta.

2.2 Muutoksen johtaminen ja toteuttaminen
Kun muutosjohtamisen yhteydessä puhutaan muutoksesta, tarkoitetaan yleensä joko

organisaation sisäisen tai sille tärkeän ulkoisen toimintaympäristön muuttumista tai sen

tietoista muuttamista.

Kunta- ja palvelurakenteita uudistettaessa muutoksen johtaminen on lähiajan vaativin

johtamistehtävä. Muutos merkitsee rakenteiden, järjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen

uudelleen suuntaamista. Onnistunut muutosjohtaminen edellyttää päätöksentekoon

osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden

yhteensovittamista. Myös itse kunnallishallinto on nähtävä osana muuttuvaa yhteiskuntaa.

Kuntien kohtaamat muutokset ovat suuri haaste paitsi kunnallishallinnon organisointikyvylle ja

sen halulle uudelleen arvioida tehtäväänsä muuttuneissa/muuttuvissa olosuhteissa, myös

kunnalliselle henkilöstöjohtamiselle ja -politiikalle. Henkilöstöjohtamisessakin olisi jatkuvasti

oltava hereillä ja kiinnostuneita siitä, mitä toimintaympäristössä tapahtuu (Majoinen, Raitoaho

ja Vahermo 1989, 18).

Muutoksia tulee suunnitella ja toteuttaa aina yhteistyössä niiden kanssa, joita ne ennen kaikkea

koskettavat. Muutoksen läpiviennin ja onnistumisen kannalta onkin ensisijaisen tärkeää, että

niiden kohteena olevat kokevat, että heidän mielipiteitään ja työtaitojaan arvostetaan ja

kuunnellaan. (Järvinen 2001, 62) Muutosjohtaminen on asioiden ohjaamista ihmisten kautta ja

heidän avullaan. Työntekijöiden työpanos on organisaatiomuutoksen läpiviennissä tärkein

voimavara. Heidän motivoitumisensa toimimaan uudistuvan organisaation hyväksi on

onnistumisen edellytys. Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa

avoimuus, kommunikaatio ja mukaan ottaminen ovat avainasemassa.

Kunnallishallinnon syvällisissä muutosprosesseissa muutos vaikuttaa kuntalaisten lisäksi myös

organisaatiossa oleviin työyhteisöihin - niin johtajiin kuin työntekijöihinkin. Muutos

prosesseineen on esimiehille valtaisa haaste, sillä ihmiset kokevat prosessin eri tavoin. Muutos

herättää erilaisia tunteita, todellisuus on jokaiselle erilainen. Haveri ja Majoinen (2000, 24)

painottavat, että varsin ratkaisevaksi prosessin onnistumisessa nousee se, miten muutoksista
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henkilöstölle tiedotetaan ja miten he pääsevät mukaan muutoksen suunnitteluun ja

toteuttamiseen. Jos työyhteisön jäsenillä ei ole riittävästi tietoa yhteisöä koskevista muutoksista

ja uudistuksista, syntyy auttamattomasti epävarmuutta ja ennakkoluuloja. Myös aika on

merkittävä palanen muutosprosessin onnistumisessa.

Jotta muutosprosessi voisi onnistua ja muutos olisi toimiva, esimiehen on selitettävä alaisilleen

miksi muutos on tarpeellinen ja miksi se on tehtävä juuri nyt. Jotta työntekijät voisivat sitoutua

muutokseen, heidän on ymmärrettävä muutoksen tarpeellisuus. Työntekijöillä on tarve

ymmärtää, että muutoshanke tuo hyötyä työyhteisölle. Tärkeää on myös se, että esimies

selvittää, mitkä asiat muuttuvat ja mitkä asiat pysyvät ennallaan. Muutostyötä helpottaa se, että

työntekijät tietävät, että jotakin vanhaa jää ennalleen. (Jalava 2001, 151) Ravisuttavissa

muutosprosesseissakin tarvitaan pysyviä rakenteita ja järjestelmiä. Tätäkin enemmän tarvitaan

esimiesten johtamisotteen pitävyyttä, henkistä kypsyyttä ja tasapainoa.(Santalainen ja Huttunen

1993, 178)

Onnistuneen muutosprosessin läpiviemiseksi ja muutoksen toteutumiseksi tarvitaan

suunnitelmallisuutta, tavoitteellisuutta, pitkäjänteisyyttä ja sitoutuneisuutta. Onnistunut,

organisaation syviin rakenteisiin juurtuva muutos ei tapahdu kertarysäyksellä vaan

kehittyminen ja muuttuminen muodostavat ajallisesti pitkän prosessin. Uuden oppiminen,

kehittyminen ja muuttuminen vaativat niin työntekijöiltä, esimiehiltä kuin koko

organisaatioltakin aikaa, kärsivällisyyttä ja päämäärätietoisuutta. Muutosprosessin

onnistuminen vaatii myös ylimmältä johdolta esimerkillisyyttä ja varauksettoman aineellisen ja

henkisen tuen. (Hiironniemi 1991, 141) Toimiva muutos ei tapahdu suunnitelmissa, hyvissä

visioissa, juhlapuheissa tai johdon mielikuvissa, vaan se tapahtuu nimenomaan jokapäiväisessä

toiminnassa.

Muutoksen johtamisessa on nähtävissä samaan aikaan sekä järki- että tunneperäisiä aineksia.

Muutoksen johtaminen on aina tasapainottelua tunteen ja järjen välillä. Syvällinen muutos ei

ole mahdollista toteuttaa pelkästään järkeilemällä rationaalisesti. Muutos edellyttää aina

jostakin luopumista, koska vain luopumisen ja surutyön kautta avautuu tilaa uuden

omaksumiselle. (Haveri ja Majoinen 2000, 37) Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin vanha

päättyy ja/tai uusi alkaa. Muutoksesta on kyse silloin, kun jokin tietyllä tavalla tapahtunut asia

tapahtuukin nyt jollakin toisella tavalla. ”Muutos on yksityiselämässä aina ihmiselle menetys

samoin kuin organisaation muutos on työyhteisölle menetys, sillä kumpikin edellyttää jostakin
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luopumista. Ellei mistään luovu, ei muutostakaan tapahdu. Vasta kun kykenee antamaan

jotakin pois, voi saada sen tilalle jotakin uutta (Salmimies ja Salmimies 2002, 17).”

Organisaatiossa ja työyhteisössä tapahtuvat muutokset horjuttavat tuttua ja turvallista arkea,

johon on sopeuduttu ja totuttu. Jos muutosprosessin mukanaan tuomia ongelmia ei pystytä

hallitsemaan, ne voivat huonoimmassa tapauksessa jäädyttää koko organisaation toiminnan ja

estää kaiken tavoitellun kehittämisen. Muutosprosessin aiheuttamaa epävarmuutta ja

työntekijöiden kokemaa ahdistusta voidaan Haverin ja Majoisen (2000) mukaan lieventää

monella eri tavalla. Kaksikko näkee keskeisimpinä keinoina työntekijöiden osallistumisen

muutoksen suunnitteluun sekä riittävän tiedottamisen. Muutoksen toteuttaminen ei käy käden

käänteessä, vaan siihen on varattava riittävästi aikaa (Haveri ja Majoinen 2000, 102).

Johtajan keskeisin tehtävä muutosprosessissa on johtaa joukkojaan perustehtävän suuntaisesti.

Perustehtävä kytkee työntekijän osaksi organisaatiota. Vaikka johtajuus rakentuu oleellisesti

työn tarkoituksen ja tavoitteiden varaan, keskeiseksi nousee vuorovaikutus johtajan ja

johdettavien välillä. Urpo Jalava (2001) näkee, että johtajuuden muotoutumiseen vaikuttavat

esimiehen lisäksi myös hänen alaisensa. Johtajuus on Jalavan mukaan vastavuoroinen,

vuorovaikutteinen ja kehittyvä ilmiö, prosessi. Vastavuoroinen vaikutusprosessi ei ole aina

symmetrinen, sillä johtajalla on kuitenkin kokonaisvastuu organisaation toiminnasta ja

tuloksista. Johtaminen on vuorovaikutuksellinen käsite, johon Jalava laskee kolme eri

osapuolta: vaikuttajan, vaikutettavan sekä työyhteisön tavoitteen. ”Johtamista tapahtuu, kun

organisaation jäseniin vaikutetaan niin, että he käyttäytyvät organisaation tavoitteiden kannalta

mielekkäällä tavalla. Mikäli tällaista vaikutusta ei ole, ei myöskään ole kysymys

johtajuudesta.” (Jalava 2001, 9-10).

Urpo Jalava (2001) näkee johtamisen ennen kaikkea toisten - alaisten ja/tai työntekijöiden -

kautta toimimisena. Hänen mukaansa esimiehen tehokkuus riippuu pitkälti siitä, kuinka hyvin

hänen alaisensa hoitavat tehtävänsä, ja usein hyvinkin vähän siitä, miten hyvä ja taitava

ammattilainen esimies itse on. (Jalava 2001, 14) Johtaminen on taitoa saada asioita toteutetuksi

ihmisten kautta.

Jos on paljon erilaisia muutosteorioita, johtajia ja johdettavia, niin on myös erilaisia

näkemyksiä siitä, mitä muutoksessa tulisi johtaa ja miten muutos pitäisi toteuttaa.

Muutosjohtamisessa huomio voi kiinnittyä muun muassa toimintaan, valtaan, kulttuuriin,
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rakenteisiin, työyhteisöihin ja sosiaalisiin suhteisiin tai yksilöihin. Johtamisen kohteen

ratkaisee se, mitä organisaatiossa pidetään tärkeänä. (Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala ja

Selin 2007, 27-28).

Kotterin (1997) mukaan toimintaympäristöstä nouseviin paineisiin vastaaminen edellyttää, että

organisaation sisäiset muutokset toteutuvat onnistuneesti. Organisaatiot joutuvat usein

muuttumaan sisältä, jotta ne säilyisivät ja pärjäisivät nopeiden, ulkoapäin tulevien muutosten

paineessa. Kotter korostaa, että tänä päivänä organisaatiot joutuvat vastaamaan samanlaisiin

haasteisiin kautta maailman. Nämä haasteet liittyvät ennen kaikkea talouden globalisaatioon ja

teknologisiin murroksiin.

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

kapuaminen on hänen mukaansa onnistuneen muutoksen edellytys.

Muutosprosessin ensimetreillä on tärkeää tuoda esiin muutoksen välttämättömyys, asettaa

tavoitteet ja muutoksen ohjaava ja toteuttava luottamusta herättävä tiimi (askelmat 1-2).

Kolmannella portaalla laaditaan realistinen ja selkeä visio strategioineen, joka sitten neljäntenä

askelmana viestitetään tehokkaasti kaikille työntekijöille. Henkilöstölle on myös annettava

mahdollisuus vaikuttaa muutoksen sisältöön ja toteuttamiseen. Kun ilmapiiri on kunnossa ja

visio selvillä, voidaan jatkaa muutoshanketta ja keskittyä muutoksen esteiden raivaamiseen.

Lopulliseen päämäärään pääseminen vaatii pitkäjänteisyyttä, mutta jo varsin aikaisessa

vaiheessa olisi saatava aikaan myönteisiä tuloksia, jotta epäilyt hälvenisivät ja tuki olisi entistä

vankkumattomampaa. Muutos on onnistunut vasta, kun siitä on muotoutunut tapa toimia ja se

on juurtunut osaksi arkea ja käyttäytymisnormeihin (Kalliala 2007).
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Kuvio 1. Dynaaminen psyko-situationaalisen muutosjohtamisen malli (Syväjärvi ym 2007,
15).

Muutos ja sen onnistunut toteuttaminen on monen osatekijän 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 pitkäkestoinen. Onnistunut

muutos vaatii pitkäjänteisyyttä ja voi viedä vuosia, mutta prosessin varrella tarvitaan myös

pieniä ”osavoittoja”, jotta tavoite säilyy kirkkaana mielessä ja sitä jaksaa tavoitella.

Muutoksesta on tullut osa työyhteisöjen arkea. Mutta miten muutosprosessi pitäisi toteuttaa ja

miten muutos voisi onnistua, kun muutos tarkoittaa organisaation sisällä eri asiaa eri ihmisille.

Usein muutos on erilainen sen suunnitelleelle johdolle kuin muutoksen toteuttamiseen

pyrkivälle henkilöstölle. Miten työyhteisössä reagoidaan, kun läheskään aina muutos ei onnistu

suunnitellulla tavalla. Kun organisaation johto kokee muutoksen kehittämisen ja kehittymisen

välineenä, henkilöstö puolestaan kokee muutoksen usein erilaisina uhkakuvina:

henkilöstöresurssien kaventumisena, työtaakan kasvamisena, työmäärän vähentymisenä tai

jopa työsuhteen päättymisenä (Juuti, Rannikko ja Saarikoski 2004, 98–99).
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Muutoksen
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Muutos vie aikaa ja iso muutos vie paljon aikaa. Muutos toteutuu harvoin täsmälleen, kuten se

on etukäteen ajateltu ja suunniteltu. Kun työyhteisössä asioita on tehty ja työskennelty samojen

metodien mukaisesti vuosia, jopa vuosikymmeniä, on työmenetelmiä ja -tapoja muutoksen

edessä ja jälkeen vaikea muuttaa. Kun asioita on vuosia tehty tietyllä tavalla, ne halutaan

jatkossakin hoitaa tutun ja turvallisen kaavan mukaan.

2.2.1 Esimiehen rooli muutoksessa
Muutokset ovat esimiehen johtajuuden ja henkisen jaksamisen varsinaisia koetinkiviä. Muutos

tarkoittaa luopumista jostakin, luopumista vanhasta tutusta, ja aiheuttaa siksi useimmissa

ihmisissä epävarmuutta, pelkoa ja kysymyksiä - muutosvastarintaa. Vasta muutoksen keskellä

monet esimiehet tiedostavat ja ymmärtävät sen, mitä ihmisten johtaminen tarkoittaa. Esimiehen

aseman muutostilanteissa tekee hankalaksi myös se, että hän ei ole pelkästään muutoksen

ohjaaja, vaan usein myös itse sen kohde. Sen lisäksi, että esimiehen tehtävänä on tukea

alaisiaan epävarmuudessa ja muutoksen toteuttamisessa, hän joutuu myös itse sietämään

epätietoisuutta tulevaisuudesta ja muutoksen onnistumisesta. (Järvinen 2005, 134–135)

Esimies on muutoksen toteuttamisessa avainasemassa. Esimiehen tehtävänä on toimia

eräänlaisena siltana uuden ja vanhan välissä. Hänellä on kokemusta ja tietotaitoa vanhojen

käytäntöjen perusteella, mutta häneltä odotetaan myös visioita ja näkemystä tulevasta

kehityksestä ja siitä, mitä työyhteisöltä vaaditaan menestymisen takaamiseksi. (Juuti, Rannikko

ja Saarikoski 2004, 182–183)

Kunnissa muutoksen käynnistäjinä ovat usein luottamushenkilöt; kunnanhallituksen ja -

valtuuston puheenjohtajistolla on merkittävä rooli muutoksen alkutaipaleella - erityisesti

aloitteen tekemisessä ja alkuvaiheen poliittisen tuen saavuttamisessa. Kun konkreettista

muutossuunnitelmaa aletaan toteuttaa, johtavien viranhaltijoiden rooli alkaa korostua.

Lähiesimiesten rooli puolestaan korostuu koko ajan enemmän ja enemmän muutostyön

edetessä. Muutosprosessin alkumetreillä esimiehet ovat usein itsekin muutoksen kohteita, eikä

heilläkään ole tietoa siitä, mitä muutoksia on tapahtumassa heidän omissa tai koko työyksikön

tehtävissä. (Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala ja Selin 2007, 65). Tutkimusten mukaan

esimerkiksi kuntaliitoksissa suurimmat muutokset kohdistuvat yleishallintoon ja esimiehiin.

Vastuu muutosjohtajuudesta tulee erityisesti lähiesimiehille.
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Toimintaympäristön muutos tuntuu asettavan erityisiä vaatimuksia ennen kaikkea esimiehille.

Joskus tuntuu, että odotukset ja vaatimukset esimiehiä kohtaan ovat kohtuuttomat, kun

vaaditaan kykyä ennakoida tulevaa, näkemyksellistä johtajuutta tai muutosten sujuvaa

toteutusta.

Paineita kuntien esimiestoiminnan tehostamiseksi ovat tuoneet muun muassa:

• entisestään kiristyvä kunnallistalous

• tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden ulottaminen kunnallisiin yksiköihin

• tavoitejohtaminen

• henkilöstön ikääntyminen, työvoimapula

• kuntien välinen kilpailu (Majoinen, Raitoaho ja Vahermo 1989, 76).

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

vuosikymmenen ajan.

Menestyminen kiihtyvällä vauhdilla muuttuvassa maailmassa tuo jatkuvia muutoshaasteita ja -

tarpeita organisaatioihin. Tänä päivänä muutoksen johtaminen ei pelkästään riitä, vaan

esimiehen tehtävänä on johtaa muuttuvaa organisaatiota muuttuvassa (toiminta)ympäristössä,

muuttuvassa maailmassa. Muutoksesta on tullut johtamisen pysyvä teema. Todellinen,

onnistunut muutos on aina johdettu prosessi. Joku on siitä vastuussa ja johtaa sitä - esimies.

Todellisten, pysyvien muutosten aikaansaaminen on kuitenkin hidasta ja vaikeaa. Muutoksen

lähtökohtana voidaan pitää strategista ajattelua, jota tarvitaan niin muutoksen tiedostamiseksi

että toteuttamiseksi. Muutoksen avulla pyritään aina asetettuun tavoitteeseen, muutoksella

pyritään parantamaan organisaation suorituskykyä ja tuloksellisuutta.

2.2.2 Muutoksen kokeminen
Ihmisen suhtautumiseen muutokseen vaikuttavat hänen arvonsa, periaatteensa, kulttuurinsa

sekä aikaisemmat kokemuksensa muutoksista. Muutostilanne liittyy vahvasti ihmisen omiin

kokemuksiin, arvoihin ja tunteisiin, joita ei sovi vähätellä.
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Kuvio 2. Muutoksesta toteutukseen ja tulokseen. Ranniston (2005, 14) väitöskirjan kuviota 2
”Strategisen johtamisen kokonaisuus muodostamisesta käytännöiksi” mukaillen.

Muutokseen, muutoksen kokemiseen ja aikaansaamiseen vaikuttavat muun muassa ihmisten

arvot, etiikka, kulttuuri, hyvän toiminnan käytännöt ja aikaisemmat kokemukset. Kaikkiin yllä

olevan kuvion tekijöihin vaikuttavat sekä johtamisen arvot että toimijoiden omat arvot.

Kuviossa olevat nuolet kuvaavat johtamista, jota toiminnoista toiseen siirtyminen edellyttää

(Rannisto 2005, 14). Organisaatiossa on reagoitava toimintaympäristössä tapahtuviin

muutoksiin. Kunnissa on pyritty vastaamaan ympäristöstä tuleviin haasteisiin muun muassa

toiminnan tehokkuutta lisäämään pyrkivillä ratkaisuilla, kuten kuntaliitoksilla ja nyt myös

Paras-hankkeella.

Muutosjohtamisessa esimiehillä on keskeinen asema ja rooli. Muutoksen toteuttamisessa

(=toiminta) ja tavoitteiden mukaisessa onnistumisessa ja tuloksessa henkilökunnalla on

keskeinen vaikutus. Tulos riippuu pitkälti siitä, miten henkilöstö kokee ja mieltää muutoksen.

Henkilökohtaiset kokemukset ja yksilölliset ominaisuudet vaikuttavat merkittävästi siihen,

miten yksilöt ja työyhteisöt suhtautuvat muutoksiin ja miten niistä selviydytään (Stenvall ym.

2007, 106-107). Tavoiteltuihin tuloksiin pääsemistä edesauttaa hyvä johtaminen ja

vaikuttaminen toimintaympäristöön (Rannisto 2005, 14).

Muuttuva toimintaympäristö

Esimiestyö-alaissuhde

Muutos à Esimiesà Alainenà Toimintaà Tulos
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       Kuvio 3. Muutoksen kokeminen aikajanalla.

2.3 Muuttuva toimintaympäristö

Kuntien toimintaympäristöä kohdanneet isot muutokset ovat ohjanneet kuntia strategisen

suunnittelun suuntaan. Toimintaympäristö on muutamassa vuosikymmenessä muuttunut

staattisesta dynaamiseksi maan sisäisen muuttoliikkeen voimistumisen, kansainvälistymisen

sekä globalisaation seurauksena. Toimintaympäristön muutoksiin ovat vaikuttaneet myös

Suomen liittyminen Euroopan Unioniin sekä asiakkaiden lisääntyneet ja muuttuneet tarpeet.

Jotta näihin haasteisiin pystyttäisiin vastaamaan, tarvitaan johdonmukaista ja tavoitteellista

otetta johtamiseen. (Lumijärvi ja Ratilainen 2004, 31) Kuntien toimintaympäristö muuttuu ja

lähiajan muutokset liittyvät kuntatalouteen, palvelurakenteen muutokseen ja henkilöstön

laajamittaiseen siirtymiseen eläkkeelle. Palveluja tuottavan henkilöstön keski-ikä on korkea,

lähes neljännes työntekijöistä siirtyy eläkkeelle seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Tässä

tilanteessa on osaamisen varmistaminen, osaamisen siirtäminen ja monialainen johtaminen

tärkeää.

Stenvallin ym. (2007) mukaan kuntien toimintaympäristön muutokset haastavat kunnat

arvioimaan ja uudistamaan hallinnollisia rakenteitaan ja koko toimintaansa. Merkitykselliset

muutostekijät ovat vahvasti sidoksissa toimintaympäristöönsä.

Kallio (1995, 45) katsoo kunnan toimintaympäristön rakentuvan kunnan alueella tai sen

ulkopuolella olevista toimijoista ja tekijöistä sekä näiden välisistä vuorovaikutussuhteista,

joilla on erityistä merkitystä kunnan toimintaan.

Jalonen (2007) jakaa Kalliota (1995) mukaillen kunnan toimintaympäristön neljään

osaympäristöön: normiympäristöön, sosiaaliseen ympäristöön, poliittiseen ympäristöön sekä

Menneisyys Nykyhetki Tulevaisuus

Koetut
muutokset

Informoidut
muutokset

Tulevat
muutokset
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taloudelliseen ympäristöön. Normiympäristöön kuuluvat kunnan toimintaa ohjaavat säännöt ja

määräykset. Sosiaaliseen ympäristön muodostavat eri sidosryhmien tarpeet ja niiden

kuntaorganisaatioon kohdistamat odotukset ja vaatimukset. Poliittiseen ympäristöön puolestaan

luetaan poliittisten ja muiden intressiryhmien vaikuttamispyrkimykset ja vielä taloudelliseen

ympäristöön lasketaan kunnan alueella harjoitettavan elinkeinotoiminnan ja sen kunnalle

antamat mahdollisuudet tai vaihtoehtoisesti sen muodostamat uhkat.

Näiden mainittujen osaympäristöjen dynaamisuuteen nähdään vaikuttavan muun muassa

muutosten määrä, muutosten erilaisuus ja niiden epäsäännöllisyys tai yllättävyys (Jalonen

2007, 41-43, kts. myös Kallio 1995).

Kuntien toimintaympäristön monimutkaistumiseen vaikuttavat muun muassa kuntien

yhteiskunnalliseen rooliin, toimintaedellytyksiin ja hallinnan mahdollisuuksiin liittyvät

muutokset. Toimintaympäristön dynaamisuutta, kompleksisuutta ja moninaisuutta ovat

lisänneet esimerkiksi valtio-ohjauksen väheneminen, talouden globalisaatio, kuntalaisten

osallistumismuotojen monipuolistuminen ja teknologian kehitys.

Tulevaisuudessa kuntien toimintaympäristön muutostekijöitä ovat ennen kaikkea väestön

vanheneminen ja tästä johtuva palvelukysynnän - ennen kaikkea sosiaali- ja terveyspalveluiden

- kasvu. Toimintaympäristön muutokseen pyritään vastaamaan muuttamalla kunta- ja

palvelurakennetta.

Toimintaympäristön dynaamisuus ja monimuotoisuus haastavat kunnat yhä kiihtyvään

muutokseen. Muutokset ja niiden toteuttaminen suunnitellulla tavalla ei kuitenkaan onnistu

ilman johtamista. Onnistunut muutos tarvitsee yhtä johtamisen erityisaluetta - onnistunutta

muutosjohtamista (Stenvall ja Virtanen 2007).

2.4 Kunnallishallinnon muutosprosesseja
Toimintaympäristön muutoksiin on tarvetta reagoida nopeasti. 1990-luvulla julkishallinnon

rakenteet ja toimintatavat kokivat merkittäviä muutoksia, joista monet vaikuttavat ja ovat

tuoreita tänäänkin. Esimerkiksi Koivumäki (2005) on listannut julkisjohtamisen keskeisiä

muutoksia:

• päätöksenteon hajauttaminen, esimerkiksi kuntien valtionosuusjärjestelmän uudistus
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• menojen tiukempi kontrolli, tulosohjaus on tästä yksi esimerkki

• yksityistäminen, yhtiöittäminen

• toimintojen ulkoistaminen, esimerkiksi ostopalvelut kuntien kiinteistönpidossa.

Muutokset kohdistuvat pääsääntöisesti organisaatiorakenteeseen, tekniikkaan tai ihmisiin.

Organisaatiorakenteen muutoksessa on kyse esimerkiksi vallan ja vastuun

uudelleenmäärittelystä, vuorovaikutuksen tehostamisesta tai työprosessien kehittämisestä.

Tekniset tekijät liittyvät muun muassa työvälineisiin ja -tiloihin sekä ergonomiaan. Kun

muutos kohdistuu työntekijöihin, tavoitteena on esimerkiksi asenteiden, arvojen, osaamisen ja

sitoutumisen kehittäminen. (Jalava 2001)

Julkishallinnon lähiajan muutostöitä ja uudistuksia ovat muun muassa kuntaliitokset,

palvelurakennehanke, seudullinen yhteistyö, palveluiden kilpailuttaminen, sähköinen asiointi,

palkkausjärjestelmän uudistaminen ja laatujärjestelmän eteenpäinvienti

Viime vuosien aikana tehdyissä kuntien koskevissa tutkimuksissa on nostettu esille useita

muutoksia, joita kunnat ovat toisaalta jo osittain kohdanneet ja joita tulevat kohtaamaan

lähitulevaisuudessa. Tutkijat ovat ennustaneet muun muassa seuraavanlaisia muutoksia:

• kuntien taloudelliset erot kasvavat

• kuntaliitokset ja verkostoituminen lisääntyvät

• väestörakenteen ikääntyminen luo paineita erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon

palveluiden tuottamiseen

• teknologia kehittyy ja kilpailu kiristyy

• asukkaiden arvomaailma yksilöityy ja vapaa-aika lisääntyy. (Rannisto 2005, kts. myös

muun muassa Harisalo ym. 1992, Sotarauta 1999).

Kuntien kohtaamista muutoksista osa on rakenteellisia, jotka eivät heti suoranaisesti näy

esimiesten ja heidän alaistensa työssä, ja osa muutoksista puolestaan koskettaa esimiesten

arkea lähes välittömästi. Toiset muutoksista vaikuttaa esimiestyöhön nopeastikin, toiset

muutoksista ovat puolestaan pitempiaikaisia prosesseja. Esimerkiksi Paras-hanke on enemmän

rakenteellinen muutos, eikä se vielä suoranaisesti näy arjessa - paitsi lisääntyneinä kokouksina

ja palavereina, raportteina ja suunnitelmina.
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Kuvio 4.  Tämän päivän esimiehen kohtaamia muutoksia. Osa muutoksista on rakenteellisia,
osa muutoksista heti ja suoranaisesti esimiehen arkeen vaikuttavia.

2.4.1 Parasta kunnille
Kuntien toimintaympäristön muuttuessa lähivuosina voimakkaasti myös kunta- ja

palvelurakenteen on muututtava palvelutarpeita vastaavaksi. Siksi valtioneuvosto käynnisti

kolme vuotta sitten keväällä kuntapalveluiden järjestämisen kehittämiseen tähtäävän kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen eli Paras-hankkeen. Hankkeen kautta halutaan turvata asukkaille

kuntien vastuulla olevat hyvinvointipalvelut myös tulevaisuudessa. Kuntarakenteen on oltava

elinvoimainen, toimintakykyinen ja eheä.

Kunnilla on keskeinen rooli Paras-hankkeen toteuttajina. Muutosjohtajina kunnat voivat itse

määritellä rakenneuudistuksen sisällön, kunhan pysyttelevät yleisen raamin sisällä. Tämän

uudistuksen onnistuminen vaatii kuntien poliittisen ja ammatillisen johdon välistä hyvää

yhteistyötä ja henkilöstövoimavarajohtamista.

Eduskunta hyväksyi viime vuoden tammikuussa hallituksen esityksen laiksi kunta- ja

palvelurakenneuudistuksesta sekä kuntajakolain ja varainsiirtoveron muuttamisesta. Puitelaki

astui voimaan 23. päivä helmikuuta 2007 ja se on voimassa vuoden 2012 loppuun. Puitelakiin

sisältyy useita kuntia koskevia velvoitteita. Kunnat laativat elokuun 2007 loppuun mennessä

selvitykset yhteistyöstä, rakenteiden uudistamisesta ja toimeenpanosuunnitelmat palveluiden

ESIMIES

Paras-hanke Eläköityminen,
ikääntyminen

Kilpailuttaminen

Lisääntyvä
yhteistyö

Kehittyvä
teknologia

Tulos-
johtaminen



29

järjestämisestä. Yhteistyö tapahtuu joko kuntaliitoksin tai yhteistoiminta-alueita

muodostamalla. Lisäksi pääkaupunkiseutu ja 16 kaupunkiseutua tekivät erikseen suunnitelmat

seudullisen yhteistyön lisäämisestä.

Puitelaki antaa nimensä mukaisesti kunnille puitteet, kun ne uudistavat kunta- ja

palvelurakenteita. Niiden pohjalta syntyy alueellisia erityispiirteitä vahvistava kuntarakenne.

Lain aiheuttamat uudelleenjärjestelyt toteutetaan kunnissa yhteistoiminnassa kuntien

henkilöstön edustajien kanssa. Henkilöstöä ei saa uudelleenjärjestelyjen takia irtisanoa

taloudellisilla tai tuotannollisilla perusteilla viiden vuoden aikana.

Jokaisen kunnan on esitettävä valtioneuvostolle erityinen kunta- ja palvelurakennetta koskeva

selvitys puitelain nojalla toteutettavista toimenpiteistä sekä suunnitelma uudistuksen

toimeenpanosta (toimeenpanosuunnitelma). Siinä on esitettävä

• keinot, joita kunta käyttää elinvoimaisen ja toimintakykyisen sekä eheän

kuntarakenteen saavuttamiseksi

• toimenpiteet, joihin kunta ryhtyy yhteistoiminnan vahvistamiseksi palvelujen

järjestämisessä.

Toimeenpanosuunnitelman perustana ovat väestö- ja palvelutarveanalyysi sekä kunnan

taloussuunnitelma.

Puitelaki vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta kunnallisen kansanvallan perustalta.

Pyrkimyksenä on muun muassa hillitä kuntien menojen kasvua, parantaa tuottavuutta,

varmistaa koko maassa laadukkaat ja kansalaisten saatavilla olevat palvelut sekä kehittää

kuntien järjestämien palvelujen ohjausta. Kunnan tulee muodostua työssäkäyntialueesta tai

muusta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on taloudelliset edellytykset vastata palveluiden

järjestämisestä 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 muutosjohtajina. Kaikki lain edellyttämät kunta- ja palvelurakenteen

muutokset tulee tehdä puitelain voimassaoloaikana eli vuoden 2012 loppuun mennessä

(Kuntaliiton Internet-sivut, kunta- ja palvelurakenneuudistus).
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2.4.2 Eläköityminen haastaa kunnat
Suomi on merkittävässä käännekohdassa. Suomen väestö ikääntyy, työtä tekevät ikääntyvät.

Mullistusta lisää se, että työmarkkinoilta on poistumassa enemmän ihmisiä kuin sinne tulee.

Kuntakenttäkin on haasteiden ja kiperien ratkaisujen edessä, sillä väestön ikärakenteen muutos

vaikuttaa tulevaisuudessa voimakkaasti kuntien talouskehitykseen ja palveluiden

järjestämiseen. Samanaikaisesti kuntien henkilöstö eläköityy.

Kunnille eläköityminen heittää erityisen suuren haasteen, sillä kunta-ala on hyvin

työvoimavaltainen. Kuntien noin 420 000 työntekijästä ja viranhaltijasta on jäämässä

eläkkeelle 140 000 seuraavan kymmenen vuoden aikana. Väestön ikääntymisen aiheuttaman

palvelujen kysynnän kasvun vuoksi terveys- ja sosiaalialoille tarvitaan lisäksi yli 10 000 uutta

hoito- ja hoivatyöntekijää. Suurten ikäluokkien eläköitymisen seurauksena suuri määrä

osaamista ja ammattitaitoa siirtyy pois työmarkkinoilta. Samanaikaisesti kuntasektorin

palvelutarpeissa tulee tapahtumaan muutoksia. Erityisesti vanhustenhuollon palvelutarpeessa

tulee tapahtumaan selvää kasvua (Kuntaliiton Internet-sivut, Kuntatyö 2010).

Kuntien väestörakenteen ikääntymisestä ja oman henkilöstön eläköitymisestä on tullut näkyvä

osa esimiesten työpäivää. Väestön ikääntyminen asettaa omat haasteensa palveluiden

suunnittelemiseen ja toteuttamiseen. Palveluiden tarve kasvaa erityisesti sosiaali- ja

terveydenhuollon puolella, josta on vastaavasti eläkkeelle poistumassa suuret määrät osaavaa

työvoimaa. Rekrytointi on päivän sana nyt myös kuntasektorilla, rekrytointiin on panostettava,

jotta saataisiin torjuntavoitto kuntia uhkaavasta työvoimapulasta.

2.4.3 Normeista informaatioon ja tuloksellisiin tavoitteisiin
Keskusjohtoisesta järjestelmästä siirtyminen hajautettuun järjestelmään, normiohjauksesta

siirtyminen informaatio-ohjaukseen ovat merkittävästi muuttaneet esimiesten tehtävänkuvia,

kuten myöhemmin myös empiriaosuudesta käy ilmi. Esimiestoiminnan luonne muuttui, kun

valtio-ohjauksen väheneminen siirsi päätäntävaltaa paikalliselle tasolle. Päätäntävalta ja vastuu

kasvoivat. Ihmiset saivat olla ihmisiä ja ihmisillä oli oikeus olla oma itsensä.

Valtionosuusjärjestelmän uudistuksen myötä tulosohjaus alkoi saada jalansijaa myös

kunnallishallinnossa. Tulosjohtaminen korostaa yksilövastuuta, delegointia ja
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toiminnanvapautta. Määriteltyjen tavoitteiden toteutumista arvioidaan erilaisilla mittareilla,

arvioinneilla ja tulostavoitteilla (Koivumäki 2005).

Myös tietoyhteiskunnan ja tietotekniikan kehitys muuttavat tulevaisuudessakin esimiesten

arkea. Tietojärjestelmien merkitys työtä tehostavana tekijänä on merkittävä.

2.4.4 Kilpailuttaminen, ostopalvelut, yhteistyö
Kuntien lisääntyneen yhteistyön uskotaan tuovan ratkaisumalleja niin palveluiden tuottamiseen

kuin koko alueen kehittämiseenkin. Seudullisen yhteistyön lisäämisen tavoitteena on muun

muassa kunnallishallinnon tehostaminen ja peruspalveluiden turvaaminen kaikille kuntalaisille

kaikkialla Suomessa (Airaksinen, Nyholm ja Haveri 2004).

Ulkopuolisen työvoiman käyttö ja ostopalvelut ovat lisääntyneet erityisesti kiinteistönpidossa

ja teknisellä sektorilla. Lisäksi palveluiden tuottamiseen on syntynyt uusia vaihtoehtoisia

malleja, kun tilaaja-tuottajamalli. Palveluiden tuottajia kilpailutetaan ja yksityisen sektorin

palveluita koordinoidaan. Nämä toiminta- ja toteutustapojen muutoksen ovat täyttäneet

esimiesten kalentereja. Palaverit, kilpailuttamiset, konsulttien ja palveluiden tuottajien valinnat

ovat lisääntyneet.

2.5 Muutos - tunteiden herättäjä
Ihmiset vastustavat muutosta, koska muutos koetaan uhkaksi jollekin vanhalle, vallitsevalle

olotilalle tai omalle intressille. Rakenteellinen muutos voi vaikuttaa henkilöiden välisiin

suhteisiin tai muuttaa työntekijöiden statusta, valta-asemaa tai palkkaa tai muuta etua. Toisaalta

työntekijät  voivat myös kokea, että heidän taitonsa tai  tietonsa ei  enää riitä työn hoitamiseksi

onnistuneesti tai he eivät pysty enää oppimaan uutta tai heidän työnsä on menettänyt

merkityksensä. Tällöin voidaan puhua niin sanotusta teknologisesta muutoksesta.

Taloudellisuuden ja tehokkuuden nimissä toteuttava muutos aiheuttaa työntekijöissä pelkoa.

Pelkoa töiden ja työpaikkojen vähenemisestä ja työttömyydestä. Jos työntekijöille ei avoimesti

ja rehellisesti tiedoteta tulevista muutoksista ja jos työntekijöillä ei ole luottamusta

organisaation johtoon muutosten toteuttajana, muutosvastarinta ja pelko tulevaisuudesta vain

kasvavat (Haveri ja Majoinen 2000, 28–29).
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Kaikki muutokset aiheuttavat aina pelkoja, jotka ilmenevät muutosvastarintana.

Muutosvastarinnaksi kutsutaan yleisesti sitä vastustusta, jonka mitä suurella

todennäköisyydellä jokainen muutos kohtaa niin henkilöstössä kuin johdossakin.

Muutosvastarinnan voimakkuus ja näkyvyys vaihtelee tapauskohtaisesti. Santalaisen (1990,

147) mukaan muutosvastarinta ilmenee muun muassa välinpitämättömyytenä, epävarmuutena,

voimakkaana itsesuojeluna sekä keskittymisenä toissijaisiin asioihin.

Työntekijät usein kokevat muutoksen ahdistavana ja sen mukanaan tuomia uudistuksia ja uusia

vaatimuksia saatetaan pelätä, vaikka muutoksen tarkoituksena on korjata työyhteisön ja/tai

koko organisaation puutteita ja ristiriitoja. Muutosprosessin alusta asti onkin välttämätöntä

yhdessä pohtia muutosta, tiedottaa avoimesti ja muutenkin pyrkiä lisäämään henkilöstön

turvallisuutta ja turvallisuuden tunnetta, jotta muutosvastarinta ei kaataisi muutokseen

tähtäävää prosessia (Hiironniemi 1991, 135).

Ihmiset tarvitsevat elämässään turvallisuutta ja pysyvyyttä. Usein juuri erilaiset organisaatiot

edustavat tätä turvallista jatkuvuutta. Tämä aiheuttaa ristiriitaisia olotiloja, sillä

organisaatioiden tulisi kuitenkin jatkuvasti muuttua ja kehittyä pysyäkseen elinvoimaisena ja

pystyäkseen vastaamaan ympäristöstä tuleviin vaatimuksiin. Yleensä ihmiset vastustavat

herkästi turvattomuuden tunnetta aiheuttavia muutoksia ja näin ollen heikentävät

mahdollisuuksiaan turvalliseen pysyvyyteen (Hokkanen ja Strömberg 2003, 58).

”Yksilöt vastustavat muutoksia, kun ne aiheuttavat heissä epävarmuutta. Näin tapahtuu, kun

ihmiset:

• ovat epävarmoja muutoksen voimakkuudesta ja vaikutuksista

• näkevät edessään riskejä, jotka heistä ovat liiallisia

• epäilevät, että muutos tekee heidät tarpeettomiksi

• eivät tunne olevansa riittävän päteviä siihen tehtävään, jota muutos heiltä edellyttää

• pelkäävät menettävänsä kasvonsa työtovereiden keskuudessa

• eivät kykene ja/tai halua oppia uusia tietoja tai uutta käyttäytymistä.

Yksilöt vastustavat muutoksia myös silloin, kun heidän valta-asemansa on uhattuna. Tällainen

tilanne syntyy varsinkin silloin, kun esimiehet

• odottavat heidän osuutensa organisaation jakamista palkinnoista vähenevän
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• näkevät muutoksen vähentävän heidän vastuullaan olevia tai heidän osalleen tulevia

organisaation resursseja

• arvelevat muutoksen vähentävän heidän henkilökohtaista arvovaltaansa ja mainettaan.”

(Hokkanen ja Strömberg 2003, 78–79)

2.6 Yhteenveto
Tässä luvussa on käsitelty muutosta käsitteenä, muutosprosessia ja muutosjohtamista. Ne

muodostavat tämän tutkielman teoreettisen taustan ja luovat yleisen viitekehyksen empirialle.

Muutosta voidaan kuvata siirtymisenä tilasta toiseen, siirtymisenä vanhasta uuteen. Muutos

sisältää jonkin uuden aloittamisen ja se usein herättää epävarmuutta ja -tietoisuutta. Tätä

epävarmuutta lieventävä tekijä on hyvä johtaja, hyvä esimies. Muutos vaatii hyvää johtamista.

Muutos nähdäänkin usein ennen kaikkea esimiehen tehtävänä.

Kuntaorganisaation muutospaineet kumpuavat usein muuttuvasta toimintaympäristöstä.

Toimintaympäristöä muuttavia tekijöitä tällä hetkellä ovat esimerkiksi väestörakenteen

ikääntyminen ja palveluiden kysynnän kasvu. Kun kuntarakennetta uudistetaan, tavoitteena on

useimmiten parantaa palvelujen tehokasta tuottamistapaa, laatua ja saatavuutta.
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3. JOHTAMISEN LAAJA AREENA
Johtamisen pohjana organisaatiossa on sen kulttuuri. Organisaatiokulttuuri on organisaation

historian luomus. Jokaisella organisaatiolla on oma sisäinen kulttuurinsa, joka on kehittynyt

aikojen saatossa. Hokkanen ja Strömberg (2003, 94) määrittelevät organisaatiossa vallitsevan

kulttuurin organisaation kokemusten ja aikaansaannosten summaksi. Sillä voidaan johtaa, se on

myös johtamisen tulos ja ihmisiä samaan suuntaan ohjaava kompassi. Edellä mainitun

kaksikon mukaan organisaatiokulttuuri ilmenee aikaansaannoksina, arvoina sekä

perusolettamuksina. Salminen (2004, 11) puolestaan kuvaa organisaatiokulttuuria uskomusten,

oletusten ja arvojen kokonaisuudeksi, joka voidaan liittää esimerkiksi politiikkaan,

byrokratiaan sekä virkamies- ja esimiestyöhön. Organisaationkulttuuria on sekin, miten

organisaatiossa on totuttu työskentelemään. Majoisen, Raitoahon ja Vahermon (1989, 24)

mukaan jokaisessa organisaatiossa on oma ”henkensä” eli organisaatiokulttuurinsa. Henkeen

voivat vaikuttaa niin työpaikan ulkopuoliset kuin sisäisetkin asiat ja tavat. Viitalan (2003, 56)

mukaan organisaatiokulttuuri omalta osaltaan selittää ihmisten käyttäytymistä organisaatiossa

eli millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat heidän toimintaansa ja millaiset siteet pitävät

organisaation kasassa. Organisaatiokulttuuri heijastuu yhteisissä tavoissa, normeissa,

pelisäännöissä ja symboleissa. Ne vaikuttavat koko organisaation ja sen jäsenten toimintaan ja

työskentelyyn.

3.1. Julkishallinnossa yhteinen hyvä etusijalla
Julkisen hallinnon johtaminen on nimensä mukaisesti julkista toimintaa ja yleinen, yhteinen

hyvä ja tahto on myös näyttävä julkishallinnon sanoissa ja teoissa. (Salminen 2004, 127)

Päätöksissä yhteinen etu on etusijalla. Julkisen hallinnon kokonaisuuden muodostavat lain

vaatimukset, poliittinen päätöksenteko, kansalaisten tarpeet ja ylipäätänsä yleinen etu. Laki

määrittää julkisen hallinnon, sen toiminnan ja toimijoiden raamit. Lisäksi julkista toimintaa

määrittää Suomessa yleisesti hyväksytyt hallinto-oikeudelliset periaatteet sekä kansainvälisesti

hyväksytty hyvä hallinto. Hyvää hallintoa raamittaa ennen kaikkea vuoden 2004 alusta

voimaan tullut uusi hallintolaki. Hallintolain tarkoituksena on edistää hyvää hallintoa sekä

oikeusturvaa hallintoasioissa. Lain tarkoituksena on edistää myös hallinnon palvelujen laatua ja

tuloksellisuutta. Suomen perinteiset hallinto-oikeudelliset periaatteet ovat

yhdenvertaisuusperiaate, objektiviteettiperiaate, suhteellisuusperiaate ja

tarkoitussidonnaisuuden periaate. Julkisessa hallinnossa viranhaltijan tulee noudattaa hyvän

hallinnon periaatteita eli vastuullisuutta, lainmukaisuutta ja avoimuutta. (Salminen 2004, 101–
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103.) Henkilöstöjohtamista säätelevät lait määrittelevät pääsääntöisesti henkilöstön asemaa,

oikeuksia ja velvoitteita. Henkilöstöjohtamista sääteleviä lakeja ovat muun muassa virka-

työehtosopimuslait, työaikalaki, työturvallisuuslaki, työsopimuslaki, vuosilomalaki ja laki

naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta (Viitala 2003, 227–228).

Julkisen ja yksityisen hallinnon johtamisessa on eroja. Julkisessa hallinnossa toiminnan

perustana on yleinen etu ja johtajat ovat kansan palvelijoita, kun yksityisellä puolella

lähtökohtana on puolestaan yksityinen intressi ja tavoitteena on yksittäisen organisaation voitto

ja menestys. Erityisesti toimintavapauden aste erottaa julkisen ja yksityisen johtamisen:

julkisessa hallinnossa noudatetaan hallinto-oikeiden periaatteita (demokratian pelisäännöt,

objektiivisuus, yhdenvertaisuus, oikeusturva) ja yksityisessä johtamisessa toteutuvat

markkinatalouden periaatteet (voitontavoittelu ja kannattavuus, tehokkuus, kilpailukyky).

Lisäksi erottavaksi tekijäksi nousee myös se, että julkinen johtaja toimii virkavastuulla, kun

yksityisellä johtajalla on tulosvastuu. Eron julkisen ja yksityisen hallinnon välille tekee myös

se, että julkisella puolella toiminta on julkista, kun taas yksityisessä 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 lakisääteisyys, budjettirahoitteisuus, jatkuvuus, vähäinen vapausaste ja

julkisuusperiaate. Lisäksi kaksoisjohtajuus tekee päätöksentekoprosesseista suhteellisen hitaita

ja raskaita.

Julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, vallankäyttöä ja päätöksentekoa. Myös

tavoitteiden asettaminen ja strategioiden laatiminen on merkittävä osa johtajuutta. Johtajan on

pyrittävä pitämään ohjaamansa laivan kurssi eli koordinoida, kontrolloida ja motivoida

alaisiaan kohti yhteisesti asetettuja tavoitteita. Julkishallinnon johtaminen on moniulotteinen ja

-puolinen kenttä - johtamisella on niin poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset kuin teknologisetkin

ulottuvuutensa. Kun toimintaympäristö kehittyy ja muuttuu jatkuvasti, julkisen hallinnon

johtamiselta  ja  johtajalta  vaaditaan  dynaamista  ja  strategista  pelisilmää.  Johtajan  on  myös

osattava käsitellä sekä poliittiselta kentältä että asiakkailta/asukkailta tulevia haasteita ja

vaatimuksia (Salminen 2004, 14–16).
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3.2 Kunta johdettavana
Johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekijä. Kaikki ihmiset ja työyhteisöt

tarvitsevat ja myös kaipaavat esimiestä ja hyvää johtamista. Kunnassa johtamisella pyritään

siihen, että kunnan koko henkilöstö pyrkii niihin päämääriin ja tavoitteisiin, jotka

kunnanvaltuusto on päätöksillään asettanut sekä strategiassa että talousarviossa. Tuottamaan

kuntalaisten tarvitsemia peruspalveluita. (Hiironniemi 1991, 29) Johtamista tarvitaan

kuntienkin työyhteisöissä, jotta henkilöstö voisi hyvin ja sitä kautta osaltaan varmistaisi töiden

sujuvuuden ja tuloksellisuuden. Monet näkevätkin henkilöstön kunnan tärkeimpänä

menestystekijänä. (Sundqvist ym. 2002)

Kuntajohtamisen hallitseva johtamismalli oli pitkään Max Weberin byrokratiateoriaan

pohjautuva byrokraattis-legalistinen malli. Byrokratian tunnusomaisia piirteitä ovat muun

muassa hierarkkinen johtaminen, panosperusteinen budjetointi, sääntöihin perustuva

hallintoprosessi ja virkamiesten vahva asema. Sen positiivisiksi puoliksi voidaan nähdä

varmuus, luotettavuus, ennustettavuus ja korruption hylkiminen, mutta vastaavasti

negatiivisina puolina jäykkyys, toiminnan raskaus, huono palvelukyky sekä heikko

kustannustehokkuus. (Haveri ja Rönkkö 2003, 62–63)

1980- ja 1990-lukujen taitteessa Weberin mallia alkoi syrjäyttää New Public Managementin eli

uuden julkisjohtamisen mukaiset opit. Yksityiseltä sektorilta tuttu yritys- ja markkinamalli

haluttiin siirtää myös julkishallintoon. Tietä uudelle johtamiselle tasoittivat 1990-luvulla

toteutetut kunnallishallinnon uudistukset, joita vauhdittavat ennen kaikkea vuosikymmenen

alun lama ja talouskriisi, Suomen liittyminen EU:n jäseneksi sekä kansalaisten tyytymättömyys

julkisiin palveluihin. Uudella julkisjohtamisella on pyritty parantamaan kuntaorganisaation

toiminnan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta ottamalla avuksi yrityksistä

tuttuja johtamis- ja budjetointimenetelmiä. NPM on tuonut julkishallintoon ainakin

yritysmaailman termejä, kuten tuloksellisuus, benchmarking, arviointi ja asiakasorientaatio.

NPM on tuonut positiivisia asioita kuntajohtamiseen, mutta sen käytössä on kuitenkin omat

ongelmansa ja rajoituksensa. Kunta ei nimittäin voi suoraan ottaa mallia voittoa tavoittelevien

yritysten johtamisjärjestelmistä, sillä kunnan johtamisen taustalla vaikuttaa aina

yhteiskunnallinen vastuu, eikä näin ollen taloudellisuutta ja tehokkuutta voida pitää ainoina

toiminnan arvioinnin kriteereinä (Haveri ja Rönkkö 2003, 63).
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Kuntajohtaminen on tavoitteellista työtä, jolla tavoitellaan yhteistä etua, yhteistä päämäärää.

Päämääränä voi olla kehitys kohti parempaa, nykytilan jatkuminen tai olemassaolon

säilyttäminen. Päämäärästä riippumatta toiminta vaatii hyvää organisointia, jossa tulee

huomioida kuntalaisten tarpeet pitkällä aikavälillä. (Miettinen 2001, 9) Pitkän aikavälin

suunnittelua varten kuntien on laadittava niin talous- kuin toimintasuunnitelmiakin eli

strategioita. Johtamisella on kunnan työpaikoilla keskeinen merkitys erityisesti töiden

sujuvuuden, tuloksellisuuden ja työntekijöiden hyvinvoinnin kannalta.

Kunnassa johtaminen tulee suurennuslasin alle kahdesta eri näkökulmasta: luottamushenkilön

ja viranhaltijan. Luottamushenkilöillä johtaminen on yhteiskunnallinen tehtävä; he edustavat

kunnallisissa organisaatioissa kuntalaisia sekä edesauttavat erilaisten näkemysten

yhteensovittamista. Viranhaltijoiden johtajuuden voi puolestaan nähdä ennen kaikkea

toiminnallisena johtamisena ja esimiestyöskentelynä (Majoinen, Raitoaho ja Vahermo 1989,

77).

Kunnan johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa poliittisen johtajuuden ja operatiivisen

johtamisen tulisi kohdata. Kunnissa johtaminen jaetaankin yleensä poliittiseen ja ammatilliseen

johtamiseen ja näin ollen puhutaan kunnan dualistisesta johtamisesta eli kaksoisjohtamisesta.

Kunnan poliittisia johtajia ovat laajasti käsitettynä kaikki kunnalliset luottamushenkilöt, mutta

suppeasti nähtynä valtuusto, kunnanhallitus ja lautakuntien puheenjohtajat. Kunnan

ammatillisiin johtajiin kuuluvat kunnanjohtaja, johtoryhmän jäsenet sekä talous- ja

hallintojohtajat. Kunnan johtamisessa riittääkin haastetta siinä, miten saada poliittinen tahto ja

käytännön toiminta kohtaamaan. (Haveri ja Rönkkö 2003, 60–62)  Haasteeseen pystytään

vastaamaan sitä paremmin, mitä enemmän kunnan henkilöstö otetaan mukaan tulevaisuuden

suunnittelutyöhön. Nämä kaksi eri johtajuutta kohtaavat parhaiten henkilöstöjohtamisen

toimiessa siltana. (Sundqvist ym. 2002, 7)

Ideaalissa työnjaossa luottamushenkilöt tekevät poliittiset perusvalinnat, kun taas

ammatillisesta johtamisesta huolehtii kunnan virasto-organisaatio valmistelemalla ja

toimeenpanemalla poliittisen johdon päätökset. Käytännössä jako ei kuitenkaan ole näin selkeä

vaan poliittisen ja ammatillisen johdon raja saattaa toisinaan olla hyvin häilyvä. (Haveri ja

Rönkkö 2003, 60–62)
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Kunnanvaltuusto on kunnan keskeisten toiminnan ja tavoitteiden sekä pitkän tähtäimen

päämäärien asettaja; valtuustolla on kunnan ylin strateginen päätösvalta. Se vastaa muun

muassa toiminnasta ja taloudesta. Jo kuntalaki korostaa valtuuston asemaa vision ja strategian

päättäjänä. Strategiassa asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi ja saavuttamiseksi tarvitaan

kuitenkin jokaisen organisaatiossa työskentelevän panos. (Sundqvist ym. 2002, 7)

Poliittisen ja ammatillisen johdon yhteistyöllä on mahdollisuus saavuttaa yhteinen näkemys

siitä, mikä on kunnan parhaaksi ja välittää se eteenpäin muulle henkilöstölle. (Miettinen 2001,

32)

3.3 Henkilöstöjohtaminen organisaation toiminnan ydintä
Johtaminen jaetaan yleisesti ihmisten johtamiseen tai henkilöstöjohtamiseen (leadership) ja

asioiden johtamiseen tai prosessijohtamiseen (management). Asiajohtaminen keskittyy

organisaation prosesseihin ja menettelytapoihin sekä niiden muodollisiin piirteisiin.

Management -käsite korostaa organisaation johtamisessa jatkuvuutta, tavoitetietoisuutta ja

järjestystä. Henkilöstöjohtaminen puolestaan painottaa ihmisten käsittelyä ja johtamisen

erityispiirteitä. Ihmisten johtamiseen liittyvä leadership -käsite korostaa, että johtaminen

toteutetaan ihmisten välisen kanssakäymisen avulla. Muutoksen johtamisessa tähän

käsitteeseen kuuluvat ne menettelytavat, joilla pyritään varmistamaan, että työntekijät

ymmärtävät muutoksen ja sitoutuvat sen mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Viitala (2003,

69) pitää tätä johtamisen perinteistä jakoa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen

keinotekoisena, sillä näitä kahta elementtiä ei hänen mukaansa voi erottaa toisistaan. Molempia

johtamisen elementtejä kuitenkin tarvitaan. Asioita on vaikea hoitaa ilman ihmisten apua, ja

johtaja voi kiinnittää huomionsa eri tilanteissa niin ihmisiin kuin asioihinkin.

Mintzbergin mukaan johtajan tehtävä organisaatiossa on

• johtaa ihmisiä

• johtaa asioita ja

• olla keulakuva.

Henkilöstöjohtaminen on niin valtionhallinnon kuin kunnallishallinnonkin keskeisiä haasteita.

Ei vähiten siksi, että suomalaisesta työvoimasta lähes neljännes työskentelee julkisella

sektorilla. Ei siis ole yhdentekevää, miten työntekijöitä huomioidaan ja kohdellaan ja miten
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henkilöstöjohtaminen julkisella sektorilla on järjestetty.  Kunnallisen työmarkkinalaitoksen

tekemän tilaston mukaan kuntien palveluksessa oli vuoden 2006 syyskuussa 422 000

työntekijää.

Henkilöstötoimintojen luonne ja henkilöstöjohtaminen ovat vuosien kuluessa muuttuneet

paljon. Organisaatioiden toimintaprosessien muuttuessa myös perinteinen henkilöstöhallinto on

joutunut muuttumaan ja uudistamaan toimintamallejaan. 1900-luvun alussa henkilöstötoiminta

oli vapaaehtoista, sosiaalitoimintaa muistuttanutta hyväntekeväisyyttä. 1900-luvun puolivälissä

henkilöstötoiminta oli pääasiassa työsuhdeasiainhallintoa. 1960-luvulla painotus siirtyi

henkilöstöresurssien hoitamiseen. Henkilöstöasiat keskitettiin henkilöstöhallinnolle ja

esimiesten henkilöstöhallinnollisia tehtäviä karsittiin. 1980-luvulla henkilöstöjohtaminen

nähtiin jo strategisena kilpailuvalttina ja henkilöstöasioita siirrettiin takaisin esimiesten

vastuulle. 1990-luvulla henkilöstöjohtamisesta muodostui sitten strateginen kysymys.

Henkilöstötoiminnot ja henkilöstöjohtaminen tulivat entistä enemmän työntekijöiden ja heidän

osaamisensa tueksi. Tämän vuosituhannen alkuvuosina henkilöstöjohtamisen merkitys on

kohonnut aivan uuteen arvoonsa ja henkilöstön on havaittu olevan monilla osa-alueilla

kehityksen ja menestymisen mahdollistaja (Viitala 2003, 226–228).
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Kuvio 5. Klassinen näkemys henkilöstöhallinnon kokonaisuudesta. (Palm - Voutilainen 1970,

Viitalan 2003 mukaan)

Henkilöstöjohtamiseksi kutsutaan sitä organisaation osa-aluetta, jolla henkilöstöfunktion

vaateisiin vastataan ja huolehditaan henkilöstöasioista. (Sädevirta 2006, 59) Kuntien

henkilöstöjohtamista ohjaavat ensisijaisesti kuntalaki ja työlainsäädäntö, virka- ja

työehtosopimukset sekä kunnallisten keskusjärjestöjen ja henkilöstöä edustavien järjestöjen

yhteisesti tekemät sopimukset ja suositukset (Hiironniemi 1991, 53–54).

Henkilöstöhankintapolitiikka

Muu henkilöstöpolitiikkaHenkilöstön kehittämis- ja ohjauspolitiikka

Palkkapolitiikka
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Henkilöstöjohtaminen on uuden edessä. Toimintaympäristön dynaamisuus, asukkaiden

kasvanut palveluiden vaatimustaso sekä muuttuneet kilpailuolosuhteet vaativat kuntien

henkilöstöjohtamiselta uudenlaisia toimintamalleja ja ennen kaikkea konkreettista toimintaa.

Työntekijöillä ja heidän fyysisillä ja henkisillä voimavaroilla on tänä päivänä ratkaiseva

merkitys kuntaorganisaatioiden pitkän tähtäimen menestyksessä, kilpailukyvyssä ja

tuloksellisuuden tuottamisessa. (Sädevirta 2006, 60–61) Henkilöstö on kunnan tärkein

voimavara ja menestystekijä, vaikka sitä ei vieläkään ymmärretä kaikissa kunnissa. Henkilöstö

nähdään politiikan kentällä yhä turhan usein pelkästään kustannustekijänä; viehän

henkilöstömenot yli puolet kuntien menoista (Koivuniemi 2004, 18). Henkilöstö tulisi nähdä

organisaation investointina tähän päivään ja huomiseen.

Price (1997) ja Brewster (1994) (kts. Salminen 2004, 89–90) jakavat henkilöstöjohtamisen

kovaan ja pehmeään johtamiseen. Kovassa henkilöstöjohtamisessa painottuu taloudelliset

näkökulmat; henkilöstö nähdään samalla viivalla muiden resurssien kanssa ja kaikki resurssit

pitäisi saavuttaa mahdollisimman pienin kustannuksin. Kovassa henkilöstöjohtamisessa

työntekijät nähdään isona kustannustekijänä, vaikka esimerkiksi kunnallishallinnossa ja

kuntien toiminnan pyörittämisessä henkilöstö on tärkein voimavara. Myös pehmeän

henkilöstöjohtamisen puolustajat tunnustavat, että henkilöstömenot lohkaisevat monissa

organisaatioissa budjetista suurimman loven, mutta heidän mukaansa se on nimenomaan

henkilöstö ja sen osaaminen, mikä tuo organisaatiolle edun kilpailijaan nähden. Pehmeässä

henkilöstöjohtamisessa painotetaan kommunikoinnin, motivaation, sitoutuneisuuden ja

luovuuden merkitystä. Henkilöstö onkin nähtävä investointina eikä pelkästään

kustannustekijänä.

Henkilöstöjohtaminen on osa organisaation toiminnan ydintä. Työntekijät mahdollistavat

organisaation kaikki muut toiminnot. Liikkeenjohdon kirjallisuudessa henkilöstöjohtaminen

jaetaan perinteisesti johtajuuteen (Leadership), työelämän suhteiden hoitamiseen (Industrial

Relations) sekä henkilöstövoimavarojen johtamiseen (Human Resource Management).

Käytännön johtamistyössä näiden kolmen raja on häilyväinen, sillä ne sulautuvat helposti

yhteen.
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Kuvio 6. Henkilöstöjohtamisen kentän klassinen jako. (Viitala 2003, 12)

Johtajuus (Leadership) nähdään johtamisen ja esimiestyön keskeisimpänä alueena, jossa asioita

saadaan toteutettua toisten ihmisten välityksellä. Johtaminen tapahtuu yksilötasolla,

kasvokkain. Esimiehet rohkaisevat, kannustavat, motivoivat, innostavat, ohjaavat ja tukevat

yksiköidensä työntekijöitä. Lisäksi he luovat ja ylläpitävät organisaationsa kulttuuria.

Työelämän suhteiden hoitaminen (Industrial Relations) puolestaan on työnantajan ja

työntekijöiden välisten suhteiden hoitamista. Tämän osa-alueen tärkeimpiä tehtäviä ovat muun

muassa työehtosopimusten noudattaminen, yhteistoimintamenettely ja kiistojen selvittäminen.

Henkilöstövoimavarojen johtaminen (Human Resource Management) kattaa ne toimenpiteet,

joita tarvitaan osaamisen varmistamiseen, henkilöstön hyvinvointiin sekä motivaation

ylläpitämiseen (Viitala 2003, 14).

Henkilöstöjohtamisen päätehtävät voidaan jakaa aikajänteen ja toiminnan kohteen perusteella

neljään eri osa-alueeseen. Toiminnan kohde vaihtelee henkilöstöjohtamisen prosesseista

ihmisiin ja aika puolestaan pitkän aikavälin strategisesta johtamisesta lyhyen tähtäimen

operatiiviseen johtamiseen. Henkilöstöjohtamisen neljä keskeistä roolia ovat:

• strateginen henkilöstöjohtaminen

• organisaation infrastruktuurin johtaminen

• henkilöstön ohjaus ja tukeminen

• uudistumisen ja muutoksen johtaminen
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Kuvio  7. Henkilöjohtamisen tehtävät organisaation kehittämisessä. (Ulrich 1997, mukaillen
Viitala 2003, 15)

Majoinen, Raitoaho ja Vahermo (1989) jakavat henkilöstöjohtamisen puolestaan seuraavasti:

• henkilöstösuunnittelu

• henkilöstöhankinta

• henkilöstön kehittäminen

• palkka- ja muut palvelussuhdeasiat

• ohjaus ja valvonta

• yhteistoimintajärjestelmät

• henkilöstöpalvelut

• työsuojelu.

STRATEGINEN
TOIMINTA

– tähtäin tulevaisuudessa

OPERATIIVINEN
TOIMINTA

– päivittäinen toiminta

PROSESSIT IHMISET
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Jaottelu on eri aikojen ja tekijöiden mukaan pysynyt suunnilleen ennallaan, mutta painotukset

ovat vaihdelleet. Milloin keskiössä on ollut ohjaus ja valvonta, henkilöstön kehittäminen ja

milloin vuorostaan yhteistoimintajärjestelmät.

Esimiestyö on olennainen osa kunnan henkilöstöjohtamista. Henkilöstöjohtamisen tehtävänä

on varmistaa, että esimiehet saavat tukea ja apua muutokseen ja sen toteuttamiseen.

Henkilöstöjohtamisen tehtävänä on myös varmistaa, että esimiehillä on välineitä toteuttaa

muutos.

Henkilöstöjohtamisesta on tullut entistä keskeisempi ja vaikeampi johtamisen osa-alue.

Henkilöstöjohtamisen saralla toimivilta vaaditaan tietoa, taitoa, tahtoa ja tunnetta, jotta he

kovenevassa kilpailutilanteessa ja taloudellisissa paineissa pystyvät luomaan mahdollisimman

hyvät työskentelyolosuhteet. (Viitala 2003, 51) Hyvällä henkilöstöjohtamisella rakennetaan

hyvinvoivaa, tehokasta ja laadukasta työyhteisöä, jossa työntekijät ovat osaavia ja

motivoituneita.

Henkilöstöjohtamisen keskeisenä kulmakivenä voidaan pitää viestintää; tiedon välittämistä niin

johdolta henkilöstölle kuin henkilöstöltä johdollekin. Viestintä nähdään tänä päivänä myös

strategisen johtamisen välineenä ja strategisena resurssina. Kuntakentällä valtuuston

hyväksymä strateginen suunta ei ota tulta alleen, ellei sitä saada viestitettyä henkilöstölle ja

prosessoitua yhteiseksi tahtotilaksi ja näkemykseksi tulevasta. Viestin on oltava selkeä ja sen

on saavutettava kaikki, jotka tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala 2003, 217)

Johtaminen on viestintää. Heikko viestintätaito, useasti kuultu toteamus ”tieto ei kulje”, haittaa

organisaatioiden ja sen työntekijöiden työskentelyä, ja tämän takia monet strategia- ja

muutosprosessit epäonnistuvat. Miten työntekijät voivat tietää, mitä heiltä odotetaan, ellei

heille ole kerrottu sitä riittävän selkeästi (Salminen 2006, 110).

Julkisessa hallinnossa korostuu yhä enemmän strategisen johtamisen merkitys. Strategisen

johtamisen avulla pyritään takaamaan organisaation elinvoimaisuus myös tulevina vuosina.

Strategisen johtamisen lähtökohtana on organisaation ”elämäntehtävän” määrittely ja sen

peruselementeiksi nähdään toiminta-ajatus, visio sekä arvot. Visio on tahtotilan ilmaisu, joka

kuvaa, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii. Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi,

jonka ytimenä visio toimii. (Koivuniemi 2004, 44–45) Strategisella johtamisella tarkoitetaan

organisaation elinvoimaisuuden vahvistamista ja ylläpitämistä pitkällä aikajänteellä.
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Strateginen johtaminen on tietoista suunnan valitsemista jatkuvasti muuttuvassa

toimintaympäristössä.

Strategisen henkilöstöjohtamisen mallin mukaan henkilöstöjohtamisen tehtävänä on tukea

kunnan palveluiden strategista suunnittelua ja toteuttamista. (Ekuri 2006, 10) Strategisen

henkilöstöjohtamisen tehtävänä on parantaa tuloksellisuutta, ohjata kehityskulkua ja viitoittaa

tietä tulevaisuuteen.

Strategialla tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa, jolla organisaation toimintaa toteutetaan

pitkällä aikavälillä. Strategia muodostuu päämääristä, ydintoiminnoista, strategisista

linjauksista ja niistä toimenpiteistä, joilla organisaatio toteuttaa toiminta-ajatustaan ja pyrkii

kohti visiotaan. Strategia on näkemys siitä, kuinka organisaation toimintaa tulee kehittää

lähitulevaisuudessa. Strategian pohjaksi on analysoitava kunnan perusasioita: väestöä,

ikärakennetta ja sen muutoksia, kuntataloutta ja kunnan elinkeinoelämän kehitystä sekä

yhdyskuntarakennetta. Tarkoituksena on selvittää, mitä kunnassa tulee tapahtumaan ja mitä

mahdolliset muutokset merkitsevät kunnalle. Vaikka tarkastelu toisikin eteen ikäviä asioita,

kuten väkiluvun väheneminen tai elinkeinoelämän supistuminen, tulee tulevaisuuden strategiat

rakentaa kyseisistä lähtökohdista käsin (Miettinen 2001, 25–26).

Henkilöstöjohtamisessa katse on kohdistettava tiukasti kohti visiota. Henkilöstöjohtamisessa

pitkän aikavälin linjaukset kirjataan henkilöstöstrategiaan, jonka tehtävänä on tukea koko

organisaation valittua strategiaa. Henkilöstöstrategia on suunnitelma siitä, kuinka organisaatio

varmistaa sen, että organisaation toimintaa kehittämässä ovat juuri oikeat ihmiset.

Henkilöstöstrategia on organisaation tahdonilmaus siitä, millaista henkilöstöpolitiikka se tulee

noudattamaan, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin. Henkilöstöstrategiassa määritellään

henkilöstöä koskevat tavoitteet ja se, miten ne aiotaan saavuttaa. Tavoitteet koskevat

henkilöstön määrää ja rakennetta, osaamista sekä hyvinvointia. (Viitala 2003, 13)

Henkilöstöstrategian toteuttamisvälineitä ovat henkilöstöpolitiikka ja -johtaminen.

Henkilöstöstrategian tehtävänä on tukea paitsi henkilöstöjohtamista myös koko organisaation

kehittämistä. Henkilöstöstrategia tukee kunnan kokonaiskehittämistä, vision ja toiminta-

ajatuksen toteuttamista. Pitkälle tulevaisuuteen katsovaan henkilöstöstrategiaan linjataan

henkilöstöä koskevat kehittämistavoitteet sekä kunnan arvot ja tapa toimia. Siinä määritellään

myös ne käytännön toimenpiteet, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. (Sundqvist ym. 2002,

12)
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3.3.1 Henkilöstö kunnan voimavarana
Henkilöstön hankinta ja saatavuus tulevat jatkossa olemaan vaikeampaa, joten kuntienkin on

kiinnostuttava yhä enemmän jo olemassa olevasta henkilöstöstään. Vaikka kuntakenttä on

edelleen merkittävä työllistäjä Suomessa, henkilöstön määrän väheneminen on helppo

tilastollisesti todistaa. Kunnallisten työntekijöiden määrä on vähentynyt, mutta työ ei suinkaan

ole vähentynyt - se on osittain jopa lisääntynyt. Työtä tehdäänkin tänä päivänä ikääntyvällä ja

määrällisesti pienentyneellä henkilöstöllä. Tähän on pääsääntöisesti jouduttu kuntien heikon

taloudellisen tilanteen takia. Kuntakentällä yritetään tälläkin hetkellä laatia

selviytymisstrategioita ja kuntaliitoskeskustelu käy kiivaana. Selviytymisen avain piilee

kunnan johtamisessa, henkilöstöjohtamisessa. Voittajina selviytyvät ne kunnat, jotka johtavat

henkilöstövoimavarojaan suunnitelmallisesti ja kykenevät reagoimaan muutostarpeisiin

riittävän nopeasti (Koivuniemi 2004, 53).

Henkilöstövoimavara käsittää henkilöstön osaamisen ja laadulliset ominaisuudet,

henkilöstömäärän ja -rakenteen sekä työyhteisön toimivuuden. Henkilöstön osaamiseen ja

laadullisiin ominaisuuksiin voidaan laskea osaamisen ja oppimisen lisäksi kokemus, koulutus,

uudistumis- ja työkyky sekä vaihtuvuus. Henkilöstömäärää ja -rakennetta voidaan puolestaan

kuvata henkilöstömäärän, työsuhteen laadun, ikärakenteen, sukupuolen, työajan käytön ja

jakautumisen avulla. Henkilöstövoimavarojen tarkastelussa kolmannen ulottuvuuden

muodostaa työyhteisön toimivuus. Työyhteisön toimivuutta kuvaavia elementtejä ovat

työilmapiiri, työtyytyväisyys, johtaminen, työolot ja palkitseminen. (Koivuniemi 2004, 55)

Ahonen (1992, Koivuniemen 2004 mukaan) kuvaa henkilöstövoimavaroja määrän, laadun ja

työtilan tulona. Ahonen (1995, 53 Koivuniemen 2004 mukaan) on jakanut

henkilöstövoimavarat myös henkilöstön määräksi, henkilöstön yksilöominaisuuksiksi ja

henkilöstöorganisaatioksi. Henkilöstövoimavaroista puhutaan organisaation aineettomana

pääomana. Henkilöstövoimavaroista raportoidaan henkilöstötilinpäätöksessä. Tilinpäätöksestä

käy ilmi organisaation henkilöstövoimavarat ja niiden kehitys ja sen tarkoituksena on ohjata

johtoa henkilöstöresurssien käytössä ja kehittämisessä. (Koivuniemi 2004)

Henkilöstövoimavarojen johtamisen (Human Resource Management) konseptin kehitti

ensimmäisenä yhdysvaltalainen tutkija Robert Miles 1970-luvun puolivälissä. HRM-mallissaan

hän erotti toisistaan perinteisen tayloristis-byrokraattisen, ihmissuhdekoulukunnan kehittämän
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ihmissuhteisen ja uusimman ihmisvoimavaraisen henkilöstöjohtamisen jäsennykset. Erot

ihmiskäsityksissä erotti nämä kaksi koulukuntaa toisistaan. Ihmisvoimavaraisen

henkilöstöjohtamisen ihmiskäsitykset perustuvat tuoreimpiin tutkimustuloksiin työelämän

hyvinvoinnin ja yksilöllisen sekä yhteisöllisen työkäyttäytymisen tuloksellisuudesta. Milesin

tekemien analyysien mukaan ihmisvoimavarainen henkilöstöjohtaminen muodostuu

esimiestyöstä, työtehtävien kehittämisestä, palkitsemisjärjestelmistä, viestinnästä ja

valvonnasta siten, että ne muodostavat toimintakokonaisuuden, jossa niiden toimintojen

positiiviset ihmisvaikutukset tukevat toistensa hyviä tuloksellisuusvaikutuksia ja työelämän

parantumista (Sädevirta 2006, 61–62).

Henkilöstövoimavarojen strategisen johtamisen (Strategic Human Resource Management)

konsepti keksittiin vuonna 1984 yhtä aikaa sekä Harvardin Business Schoolin

kehitysprojektissa että Michiganin yliopiston tutkimushankkeessa. SHRM-mallin

perusperiaatteena oli organisaatiostrategian ja työelämäkäytäntöjen yhteensopivuus.

Periaatteen mukaan henkilöstöjohtamisen toiminnot ja työelämän käytännöt olisi suunniteltava

ja johdettava siten, että ne edistävät liiketoimintastrategioiden tai kunnan strategioiden

toteutumista. (Sädevirta 2006, 63)

Human Resource Management -käsitteestä on lukuisia eri näkemyksiä, mutta usein se jaetaan

kuvaamaan henkilöstöjohtamista tai johtamisfilosofiaa. Henkilöstöjohtamisen suuntauksessa

keskeistä on kytkeä henkilöstöstrategia organisaation toimintastrategioihin. Toiminnoista

keskeisiksi nousevat tällöin esimerkiksi henkilöstösuunnittelu, koulutus ja palkitseminen.

Johtamisfilosofiaa edustavan suuntauksen mukaan olennaista on henkilöstön sitoutumisen

luominen mahdollisimman luottamuksellisilla suhteilla ja henkilöstön osallistumisella. Tässä

johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri nousevat keskeisiksi elementeiksi. Ensimmäiseksi

mainitun suuntauksen taustalla ovat liiketoiminnan teoriat ja jälkimmäiseen vaikuttavat

puolestaan ihmissuhdeteoriat. Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa on kyse

molemmista edellä esitetyistä suuntauksista (Sundqvist ym. 2002, 13–14).

Kun kunnallishallinnossa puhutaan strategisesta henkilöstövoimavarajohtamisesta, tarkoittaa se

sitä, että kunnan eri toimielinten toimintastrategiasta tekemien päätösten ja

henkilöstöjohtamisen tulisi olla sopusoinnussa. Strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen

toimintatapoina käytetään monipuolisia työn, henkilöstön ja organisaation kehittämisen

menetelmiä, joita ovat esimerkiksi:
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• strategiaperusteinen henkilöstöjohtaminen

• yhteistoimintamenettely

• tiimityöskentely

• tulosjohtaminen ja tuloksellisuuden arviointi

• uuden teknologian hyväksikäyttö

• töiden uudelleen järjestely

• palkkausjärjestelmien tulos- ja osaamissuuntautunut kehittäminen.

Lisäksi strategiseen henkilöstövoimavarajohtamiseen kuuluu perinteisiä

henkilöstöhallinnollisia metodeja, kuten tiimien tuloksellisuuden kehittäminen arviointi ja

palkitsemisjärjestelmien kehittäminen (Sundqvist ym. 2002, 13).

Henkilöstömäärän vähennyksistä huolimatta kuntakentällä on Koivuniemen (2004, 113)

näkemyksen mukaan ymmärretty henkilöstön merkitys palveluiden tuottajana. Palveluiden

laatu riippuu työntekijöiden työkyvystä ja terveydestä, työyhteisön ja toimintaympäristön

toimivuudesta. Laadun takaamiseksi vaaditaankin onnistunutta henkilöstöpolitiikkaa ja

muutosten johtamisesta. Onnistunut henkilöstön johtaminen vaatii puolestaan järjestelmällistä

ja jatkuvaa henkilöstötietojen seurantaa, vertailua ja kehittämistä.

3.3.2 Henkilöstöjohtamiseen työkaluja
Henkilöstöraportointi ja henkilöstötilinpäätös ovat henkilöstöjohtamisen apuvälineitä ja

työkaluja. Henkilöstöä koskeva raportointi on monissa Suomen kunnissa vasta alkumetreillä,

mutta Kuntaliiton vuonna 1997 tekemä suositus on lisännyt henkilöstötilinpäätösten tekemistä.

Kuntaliiton suosituksen korvasi kunnallisen työmarkkinalaitoksen vuonna 2004 antama

suositus. Vuonna 2002 kunnissa 56 prosenttia oli tehnyt henkilöstötilinpäätöksen.

Henkilöstövoimavarojen arviointi on kehittynyt pienin askelin, suppeista

henkilöstökatsauksista on edetty tilastolliseen henkilöstötilinpäätökseen ja siitä edelleen

henkilöstökertomukseen, jossa henkilöstövoimavarojen arviointi kytketään

henkilöstöstrategiaan. Termit henkilöstöraportointi ja -raportti ovat yleistyneet, kun puhutaan

edellä mainituista asiakirjoista. (Heiskanen 2006, 127)

Henkilöstöraportin tarkoituksena on toimia johtamisen ja henkilöstösuunnittelun apuvälineenä

sekä antaa tietoa henkilöstön kehittämisen pohjaksi ja päätöksenteon tueksi. Raportin tulisi
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kuvata jo toteutunutta kehitystä ja antaa tukea tulevaisuuden ennakointiin. Henkilöstöraportissa

tuodaan esiin sellaisia työntekijöitä kuvaavia tietoja, joita kunnan tavanomaisessa toiminnassa

syntyy esimerkiksi henkilöstöhallinnon ja palkanlaskennan tai työterveyshuollon

tietojärjestelmiin. (Heiskanen 2006, 127–128) Henkilöstöraportoinnista tulee tehdä johdon ja

esimiesten toimintoja ohjaava johtamisväline eikä vain mennyttä aikaa kuvaava raportti tai

tilinpäätös. Raportoinnin pitäisi olla osa johtamisjärjestelmiä.

Strateginen henkilöstöraportointi perustuu henkilöstöstrategiaan. Se on organisaation

johtoportaan ja työntekijöiden yhteinen tahdonilmaus siitä, millaista henkilöstöpolitiikkaa

organisaation tulisi noudattaa menestyäkseen ja saavuttaakseen asettamansa tavoitteet.

Henkilöstöstrategia sisältää strategisiksi koettuja henkilöstöä koskevia menestystekijöitä ja

käytännön periaatteita. Kunnan henkilöstöstrategiasta on nähtävissä koko kunnan

henkilöstöpolitiikan yleiset ja yhteiset linjaukset. Tämä tarjoaa puitteet toimialojen omille

henkilöstölinjauksille, joissa henkilöstönäkökulmaa tarkastellaan niiden omista lähtökohdista

käsin. Strateginen henkilöstövoimavarajohtaminen korostaa henkilöstöstrategian ja kunnan

toimintastrategian yhteyttä ja keskinäistä linjaamista. Henkilöstötavoitteiden pitäisi olla

linjassa kunnan vision ja muiden strategioiden kanssa. Henkilöstöstrategiasta tehdään sellainen,

että se kuvastaa mahdollisimman kattavasti ja osuvasti tavoiteltuja toiminnan linjauksia.

Henkilöstöstrategian päätavoitteet linjataan kuntastrategian kriittisten menestystekijöiden

kanssa (Lumijärvi 2006, 29–30). Henkilöstöstrategian sisältö rakentuu samoista elementeistä

kuin muidenkin strategioiden.

Henkilöstöstrategioita ei kuntakentällä ole laadittu vielä kovinkaan kauan. Suomen

suurimmissa kaupungeissa on toki tehty henkilöstön kehittämisen linjauksia varten jo vuosia

asiakirjoja, joista on käytetty muun muassa nimiä henkilöstöpoliittinen ohjelma,

henkilöstöohjelma tai henkilöstösuunnitelma (Lumijärvi ja Ratilainen 2004, 33).

Globaalin maailman mukanaan tuomat muutokset ja ennen kaikkea niiden nopeus luovat yhä

suurempia haasteita Suomelle ja myös Suomen kunnallishallinnolle. Uusiin tilanteisiin,

haasteisiin olisi kyettävä reagoimaan jo etukäteen ja omia vahvuuksia olisi pystyttävä

vahvistamaan, jotta kunnat pystyisivät seisomaan omilla jaloillaan. Kuntien toiminnan

kehittämiseksi Sundqvist ym. (2002) nostavat esille strategiaprosessit ja strategisen johtamisen.

Kehittämismenetelmistä kirjoittajat tuovat esiin Kaplanin ja Nortonin kehittelemän

tasapainotetun mittariston eli BSC-mallin. Malli on ollut viime vuodet yksi keskeisimmistä
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strategisen ohjauksen tarkastelutavoista. BSC-mallissa henkilöstönäkökulma nostetaan yhdeksi

keskeiseksi organisaation menestyksen avainalueeksi. Strategisen henkilöstövoimavarojen

johtamisen tavoin BSC korostaa henkilöstötavoitteiden linjaamista organisaation yleisiin

tavoitteisiin - toiminta-ajatukseen ja visioon. Professori Ismo Lumijärvi on Kaplanin ja

Nortonin mallista työstänyt kunta-alalle oman perusmallin (Sädevirta 2006, 68–69).

Kuvio 8. Lumijärven malli tasapainotetusta mittaristosta kunnallisessa palvelutoiminnassa.
(Lumijärvi 1999, Sädevirran 2006, 68 mukaan)

Kunta-alan tasapainotetun mittariston mallissa henkilöstön strategisia menestystekijöitä ovat

muun muassa:

• tarvittavat henkilöstövoimavarat ja kokonaistyöaika

• oikeanlainen henkilöstörakenne

• terveydellinen toimintakyky, työn hallittu kuormittavuus ja työturva

• työmotivaatio ja -tyytyväisyys, sitoutuminen työhön

• työilmapiiri, yhteistyön sujuvuus ja luottamus

• osaaminen, pätevyys

• innovatiivisuus, aloitteellisuus. (Lumijärvi 2006, 37)

Vaikuttavuus
toiminnallisena ja

kustannusvaikuttavuutena

Laadukkaat
asiakaspalvelut

Henkilöstön
aikaansaannoskyky

Prosessien sujuvuus
ja tehokkuus
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3.4 Esimies - kapteeni, tukihenkilö, suunnannäyttäjä
Kunnat toimivat aktiivisessa vuorovaikutussuhteessa niin kuntalaisten, elinkeinoelämän,

valtion kuin toimintaympäristönsä kanssa. Yhteiskunta muuttuu ja kehittyy jatkuvasti

kiihtyvällä vauhdilla. Kuntien toimintaan, niiden työyhteisöjen ja henkilöstön tulevaisuuteen

vaikuttaa Suomen kehityssuunnan lisäksi myös kansainvälinen kehitys. Tänä päivänä kunnan

on selviytyäkseen jatkuvasti muututtava ja kehityttävä, jotta se pystyisi vastaamaan

ympäristöstä heijastuviin monenlaisiin paineisiin ja odotuksiin (Hiironniemi 1991, 22).

Hiironniemen (1991) mukaan muutokset heijastuvat kuntiin ja niiden työyhteisöihin lähinnä

kahta kautta:

• miten kunnallishallinto ja

• miten työelämä

pystyvät vastaamaan kansainväliseen poliittiseen ja taloudelliseen kehitykseen sekä Suomen

talouselämän, ihmisten arvojen ja vaatimusten muutoksiin.

Työyhteisön johtajaa voisi kuvaannollisesti verrata laivan kapteeniin. Johtajan on kapteenin

lailla ohjattava laivansa etukäteen suunniteltuun tavoitteeseen, haluttuun määränpäähän.

Johtajan rooli organisaation suunnannäyttäjänä ja kehityksen ohjaajana on keskeinen - kaikista

organisaatioiden madaltamis- ja tiimiytymispuheista huolimatta. Jokaisella laivalla on oltava

kapteeninsa, niin myös kuntaorganisaatioilla ja yrityksillä. (Viitala 2003, 68) Majoinen,

Raitoaho ja Vahermo (1989, 54–55) näkevät esimiehen puolestaan ensisijaisesti valmentajana,

eivätkä suinkaan käskijänä tai työnvalvojana. Kirjoittajien mukaan esimies valmentajana on

ennen kaikkea toiminnan edellytysten luoja. Henkilöstön kehittäminen on välttämätön

edellytys sillä, että työyksikkö voisi menestyä. Esimiestyössä keskeistä on se, että esimies

omalla johtamisellaan luo työntekijöille edellytykset kehittyä työssään. Viitalan (2003, 68)

mielestä esimiestyön arvo on erityisen merkittävä nyt, kun organisaatiot ovat jatkuvasti

erilaisten muutos- ja oppimispaineiden alaisina. Esimiehet ovat työyksiköidensä tukihenkilöitä

ja suunnannäyttäjiä. Samalla kun esimiehet toimivat alaistensa tukena, he auttavat myös ylintä

johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteita ja toteuttamaan strategiaa. Esimiesten työ on

siinäkin mielessä vaikeaa, että he toimivat näiden kahden tason välimaastossa. Viitalakin

vertaa teoksessaan esimiestyötä joukkueen valmentajan työhön.
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Esimies on henkilö, joka toimii ryhmän tai yksikön johtajana. Organisaation kaikilla tasoilla

työskentelee esimiehiä. Esimies on tavallisesti sen alueen ammattilainen, jonka esimiehenä hän

toimii. Esimies on työnsä puolesta itsenäinen päätösten tekijä ja ylemmän johdon päätösten

toimeenpanija. Esimiehen tärkeänä tehtävänä on välittää alaisilleen ja pitää heidän mielissään

organisaation perusideologiaa: sen arvoja ja perustehtävää. Esimiestyössä tarvitaan tietynlaisia

perustaitoja ja -ominaisuuksia. Esimiehen on oltava määrätietoinen ja tavoitteellinen, hänen on

osattava tehdä jämäköitä ja oikeudenmukaisia päätöksiä ja tuotava ajatuksensa muiden tietoon.

Esimiehen on myös uskallettava johtaa alaisiaan (Salminen 2006, 167).

Esimiehen ensisijaisena tehtävänä on toteuttaa kunnan strategiaa oman työyksikkönsä avulla ja

kautta. Esimiehen tehtäviin kuuluu myös auttaa alaisiaan onnistumaan omissa tehtävissään

sekä vastata organisaation sisäisestä viestinnästä ja yhteistyöstä. Maailma ja siinä samalla

kuntien toimintaympäristöt muuttuvat entistä monimutkaisemmiksi, ja siksi esimiehen onkin

tärkeää muistaa, että työntekijöille ei ole välttämättä selvää, miksi työtä tehdään ja mihin

toiminnalla pyritään. Esimiehen onkin tämän vuoksi konkretisoitava, mikä on hänen

työyksikkönsä ja jokaisen alaisensa perustehtävä organisaation kokonaisuudessa ja strategian

toteuttamisessa. Työyhteisön perustehtävän kirkastaminen on tehtävä, joka ei ole koskaan

valmis (Salminen 2006, 23–26).

Salminen (2006) näkee, että esimiehen on kyettävä johtamaan asioita ja ihmisiä rinnakkain,

jotta esimies voisi saavuttaa hänelle asetetut tavoitteet. Johtamiskirjallisuudessa

”managementiksi” kutsuttu asioiden johtaminen sisältää muun muassa suunnitelmien ja

talousarvion tekoa. Ihmisten johtamisen eli ”leadershipin” Salminen suomentaa teoksessaan

esimiestyöksi. Johtamisen painopiste on vuosikymmenet ollut ja on edelleen monissa

organisaatioissa asioiden johtamisessa. Jotta organisaatio ja sen työntekijät voisivat hyvin, on

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

Esimiehet ovat usein omassa työssään varsin yksin, sillä he eivät pysty jakamaan ja

käsittelemään työhönsä ja toimenkuvaansa liittyviä ongelmatilanteita ja paineita työyhteisön

kanssa samalla tavalla kuin työyhteisön muut jäsenet. (Järvinen 2001, 178) Järvisen mukaan

pitäisi entistä enemmän miettiä erilaisia keinoja, joiden avulla esimiehet voisivat käsitellä ja

oppia hallitsemaan omaan työhönsä ja asemaansa liittyviä stressin aiheuttajia ja mahdollisesti

myös keventämään henkistä taakkaansa. Yksinäisyyden lisäksi johtamistyö on erittäin
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vastuullista ja monien erilaisten ristiriitaisten vaatimusten ja odotusten ristitulessa painiskelua.

Järvinen (2001, 178) näkee, että esimiehen oman jaksamisen ja selviytymisen kannalta on

ensiarvoisen tärkeää, että esimiehen suhde hänen omaan esimieheensä on kunnossa. Esimiehen

on tiedettävä ja ennen kaikkea tunnettava, että hän voi neuvoja ja tukea tarvitessaan huoletta

kääntyä oman esimiehensä puoleen. Tämän lisäksi olisi tärkeää, että esimies pystyisi

vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia myös muiden organisaatiossa työskentelevien esimiesten

kanssa.

Esimieheen kohdistuu paineita ja odotuksia monelta eri suunnalta; esimies joutuu

tasapainottelemaan niin ylemmän johdon, alaisten ja työntekijöiden kuin asiakkaiden - kuten

kuntalaisten - ristipaineessa. Työssään esimies kohtaa joskus kohtuuttomiakin odotuksia sekä

ulkomaailmasta (esimerkiksi kuntalaiset) että organisaation sisältä (työyhteisö). Monet vaikeat

ongelmat tulevatkin väistämättä jossain vaiheessa jollain tavalla esimiehen työalueelle. (Jalava

2001, 49) Esimies tekee työtään monien paineiden ristitulessa: paineita luovat niin alaiset,

organisaation ylin johto kuin asiakkaatkin. Esimiehen on oltava määrätietoinen ja jämäkkä,

mutta myös alaisiaan huippusuorituksiin sparraava valmentaja. Alaisia on johdettava yksilöinä,

mutta esimiehen on tunnettava myös joukkuepelin säännöt. Esimiehen on oltava visionääri ja

ajateltava strategisesti, mutta pärjättävä myös alaisten ja arkipäiväisten konfliktien parissa

(Salminen 2006).

Esimiehelle asetetaan työyhteisöissä suuria odotuksia, joista osa voi tuntua aivan

kohtuuttomilta. Jokaisen esimiehen oikeus on saada tukea omalta esimieheltään. Myös

esimiehellä on oikeus käydä säännölliset kehityskeskustelut, saada mahdollisuus oman

osaamisensa kehittämiseen ja kehittymiseen esimiehenä ja ihmisenä. Ennen kaikkea esimiehen

itsensä tulisi olla armelias itseään kohtaan. Julkinen sektori on täynnä tunnollisia ja parhaansa

yrittäviä esimiehiä, jotka uupuvat yrittäessään taloudellisesti ja toiminnallisesti vaikeissa

tilanteissa työyhteisönsä puolta pitäen saada palvelutuotannon vaateet täytettyä (Kaistila 2005,

19).
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Kuvio 9. Esimiestyön ristipaineet. (Mukaillen Salminen 2006, 223)

Urpo Jalavan (2001) mukaan esimies-/johtajarooli on neljän eri elementin kokonaissumma.

Tärkeimmäksi tekijäksi hän näkee sen, miten esimies havaitsee ja tunnistaa esimerkiksi

työntekijöiden, organisaation ja asiakkaiden taholta häneen kohdistuvat erilaiset odotukset.

Kun esimies havaitsee, että häneltä odotetaan toisenlaista käyttäytymistä tai toimintaa, hänen

olisi ainakin useimmiten viisasta muuttaa omaa toimintaansa odotusten mukaiseksi. Toiseksi ja

myös varsin olennaiseksi elementiksi Jalava laskee esimiehen osaamisen. Esimiehen täytyy

kyetä hoitamaan omat tehtävänsä, pitää keskiössä oman yksikkönsä perustehtävä sekä vastata

käytännön rooliodotuksiin, kuten konfliktien ratkaisemiseen. Kolmanneksi tärkeäksi tekijäksi

Jalava listaa esimiehen persoonan ja neljänneksi esimiehen kyvyn ja halun arvioida ja sitä

kautta myös kehittää omaa toimintaansa ja työskentelyään (Jalava 2001, 19).

Kaistilan (2005, 19) mukaan hyvä esimiestyö rakentuu ja rakentaa työyhteisön jäsenten

keskinäiselle luottamukselle. Esimies, joka on oppinut jakamaan asiantuntemusta ja vastuuta
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myös muille, saa alaisiltaan apua moneen pulmaan. Tehtävien ja vastuun jakaminen kartuttaa

koko yhteisön osaamispääomaa, lisää työmotivaatiota ja vahvistaa luottamuksen ilmapiiriä.

Työyhteisön toimivuus ja osaaminen kasvavat tehtävien mukana, ja oikealla delegoinnilla

esimies saa aikaa omaan perustehtäväänsä, johtamiseen.

Työkulttuurin muuttuessa ja uudistuessa ja esimerkiksi tiimimäiseen organisaatioon

siirryttäessä usein ajatellaan, että esimiesten työ helpottuu tai käy jopa tarpeettomaksi. Mutta

Järvinen (2001, 71) kokee, että esimiestyön vaatimukset ovat viime vuosina päinvastoin vain

kasvaneet. Hänen mukaansa esimieheltä vaaditaan paljon, kun hän johtaa alaisia, joiden työtä

hän ei hallitse, alaiset ovat pitkälle koulutettuja oman alansa ja työnsä asiantuntijoita. Tänä

päivänä esimiehen onkin kyettävä luomaan alaisilleen sellaiset puitteet, että he pystyvät

toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti, tehokkaasti ja motivoituneesti. Työelämän

jatkuvat muutokset ja alati kovenevat vaatimukset tulevat entisestään korostamaan johtamisen

merkitystä. Esimiehen keskeisenä tehtävänä on huolehtia siitä, että työyhteisön

toimintaedellytykset ovat kunnossa. Esimiehen roolina on myös ohjata johtamaansa

työyksikköä kohti organisaation päämääriä ja tavoitteita. (Järvinen 2001, 29)

Salminen (2006) nostaa esiin käsitteen lähiesimiestyö. Sillä hän tarkoittaa kaikkea sitä

päivittäistä työtä, jota esimies kohtaa työskennellessään alaistensa kanssa. Lähiesimiestyö on

sitä, että esimies on mukana johtamiensa työntekijöiden arjessa. Lähiesimiestyötä ovat

esimerkiksi:

• läsnäolo

• alaisten motivointi

• tavoitteiden asettaminen

• töiden ja työntekijöiden seuranta

• palautteen antaminen, työntekijöiden palkitseminen

• esimerkkinä oleminen

• yhteishengen ja -toiminnan kehittäminen

• päivittäisten ongelmien ratkaiseminen.

Lähiesimiestyö on vaativa laji, joka edellyttää esimieheltä suuria ponnistuksia - se on ihmisten

johtamista aidoimmillaan. Ihmisten johtaminen on monelle esimiehelle työn vaikein osa-alue.

Ihmisten johtamisen tekee vaikeaksi se, että ihmiset eivät läheskään aina käyttäydy
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rationaalisesti, vaan heidän käyttäytymisessään ja toiminnassaan ovat aina tunteet mukana.

Lähiesimies on se henkilö, joka toimii työntekijöiden parissa, kuuntelee heidän murheitaan ja

yrittää löytää ratkaisut ongelmiin. Organisaation hierarkiassa ylempänä olevat esimiehet ja

johtajat ovat yleensä suojassa ihmisten johtamisen haasteilta. Lähiesimiestyötä ei välttämättä

osata arvostaa riittävästi, sillä johtamiskoulutuksessakin fokus on yleensä ylimmän johdon

haasteissa, kuten strategioiden laadinnassa. Strategioista ei kuitenkaan ole hyötyä, jos

lähiesimiehet epäonnistuvat työssään, sillä juuri lähiesimiestyö on se ratkaiseva voima

organisaation onnistuneessa toiminnassa. Jos lähiesimiehet eivät tee työtään kunnolla, hienot

strategiset suunnitelmat päätyvät pölyttymään johtajan pöytälaatikkoon (Salminen 2006, 28–

29).

3.5 Yhteenveto
Tässä luvussa on käsitelty johtamisen eri muotoja ja osa-alueita, kuten henkilöstöjohtamista,

sekä esimiestyötä.

Johtaminen jaetaan yleisesti ihmisten johtamiseen tai henkilöstöjohtamiseen (leadership) ja

asioiden johtamiseen tai prosessijohtamiseen (management). Henkilöstöjohtaminen painottaa

ihmisten käsittelyä ja johtamisen erityispiirteitä. Ihmisten johtamiseen liittyvä leadership -

käsite korostaa, että johtaminen toteutetaan ihmisten välisen kanssakäymisen avulla.

Muutoksen johtamisessa tähän käsitteeseen kuuluvat ne menettelytavat, joilla pyritään

varmistamaan, että työntekijät ymmärtävät muutoksen ja sitoutuvat sen mukaisten tavoitteiden

saavuttamiseen.

Henkilöstöjohtamisesta on tullut entistä keskeisempi ja vaikeampi johtamisen osa-alue.

Henkilöstöjohtamisen saralla toimivilta vaaditaan tietoa, taitoa, tahtoa ja tunnetta, jotta he

kovenevassa kilpailutilanteessa ja taloudellisissa paineissa pystyvät luomaan mahdollisimman

hyvät työskentelyolosuhteet. Hyvällä henkilöstöjohtamisella rakennetaan hyvinvoivaa,

tehokasta ja laadukasta työyhteisöä, jossa työntekijät ovat osaavia ja motivoituneita.
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4. ESIMIESTEN KOKEMUKSIA MUUTOKSISTA

Tämän tutkielman empiirisen osan kohdekaupunki on ”uusvanha” Ulvilan kaupunki ja

erityisenä tutkimuskohteena on kaupungin palveluksessa työskentelevät esimiehet -

lähiesimiehet ja osastopäälliköt - joista seitsemää on haastateltu teemahaastattelun metodia

apuna käyttäen touko-kesäkuussa 2007.

Tämän luvun aluksi kerrotaan pähkinänkuoressa Ulvilan kaupungin syntyhistoriasta ja

nykypäivän elämästä. Esille nostetaan myös kaupungin palveluksessa oleva henkilöstö ja

kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tämänhetkinen tilanne Ulvilan osalta.

Tutkielman tässä luvussa esitellään haastattelujen avulla saatuja tutkimustuloksia.

Haastateltujen esimiesten - lähiesimiesten ja osastopäälliköiden - vankkoja näkemyksiä ja

kokemuksia kunta-alaa jo muuttaneista ja lähivuosien aikana muuttavista yhteiskunnallisista

ilmiöistä ja tekijöistä. Tässä luvussa tuodaan myös esille Ulvilan kaupungin palveluksessa

olevien esimiesten mielipiteitä siitä, miten tulevaisuuden muutokset vaikuttavat heidän omaan

työhönsä, omaan työyhteisöönsä ja omaan kuntaansa. Esimiehet myös esittävät kantansa

siihen, miten kuntaa ja ennen kaikkea kuntatyötä tulisi jatkossa kehittää sekä toimintaa ja

tuottavuutta tehostaa. Ajatuksia siitä, miten kuntalaisten tarvitsevat peruspalvelut saadaan

tulevaisuudessakin turvattua ja kunta säilytettyä elinvoimaisena.

4.1 Kohdekaupunkina Ulvila

Satakunnan sydämessä, Kokemäenjoen varrella sijaitseva historiallinen Ulvila on Turun ja

Porvoon jälkeen Suomen kolmanneksi vanhin kaupunki. Ruotsin kuningas Albrekt

Mecklenburgilainen antoi Ulvilalle kaupunkioikeudet helmikuussa vuonna 1365.

Kaupunkioikeuksien myöntämisen taustalla on todennäköisesti ollut kauppapoliittiset tekijät ja

Tukholman edut. Ulvila oli keskiajalla koko Ruotsin valtakunnan pohjoisin kaupunki ja tärkeä

valtakunnalle nimenomaan Pohjanlahden kaupan takia. Ulvilan kaupungin syntyyn vaikutti

myös oiva sijainti Kokemäenjoen suulla, josta oli hyvät kulkuyhteydet myös sisämaahan.

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

Ruotsissa kruunua kantanut Kustaa Vaasa päätti kauppapoliittisten syiden takia keskittää

kaupan Suomessa kolmeen kaupunkiin: Turkuun, Viipuriin ja Helsinkiin. Kustaa Vaasa
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määräsikin Ulvilan kaupungin porvarit muuttamaan Helsinkiin vuonna 1550. Vastoinkäymiset

seurasivat toisiaan, sillä maan kohoamisen myötä Ulvilan satama oli madaltunut kelvottomaksi

suurten laivojen liikenteelle. Vuonna 1558 Ruotsin kuningas Juhana Herttua määräsikin

kaupungin siirrettäväksi noin seitsemän kilometriä jokisuulle päin, jonne myös Helsingistä

kotikonnuilleen palanneet Ulvilan porvarit muuttivat. Näin Porin kaupunki sai alkunsa.

Noin 14 000 asukkaan Ulvila otti kaupunki -nimityksen uudelleen käyttöön tämän

vuosituhannen alussa. Tällä haluttiin kunnioittaa kaupungin pitkää ja maineikasta historiaa.

Viimeaikainen kuntarakenteen muutos on vaikuttanut myös Ulvilaan: Ulvilan kaupungin ja

Kullaan kunnan liitos näki päivänvalon vuoden 2005 alussa.

Keskiaikaisesta hansakaupungista on vuosisatojen vieriessä kehittynyt nykyaikainen

puutarhamainen Ulvila, joka tänä päivänä tunnetaan Satakunnan automaatioteollisuuden

selkeänä keskittymänä. Keskiaikaisen Ulvilan maamerkkejä on jäljellä varsin vähän -

merkittävimpänä näistä Pyhän Olavin kirkko. Kirkon lisäksi Ulvila on jo vuosia tunnettu

Friitalan nahkateollisuudesta sekä pesäpalloilevista Pesä-Veikoista.

Kokemäenjoki soljuu kaupungin läpi ja halkoo Ulvilan keskustaajaman - Friitalan ja

Vanhankylän kaupunginosat levittäytyvät joen pohjois- ja eteläpuolelle. Friitalaan ovat

keskittyneet teollisuuden ja kaupan palvelut, kun taas hallinnolliset palvelut - muun muassa

kaupungintalo - ovat maamerkkeinä Vanhankylän alueella. (Ulvilan historia lyhyesti, Ulvilan

kaupungin nettisivut 2007)

4.1.1 Henkilöstöstä

Ulvilan kaupungin palveluksessa työskenteli vuoden 2006 lopussa 808 henkilöä. Tästä

lukumäärästä 609 henkeä oli vakinaisessa ja 199 määräaikaisessa palvelussuhteessa. Ulvilan

kaupungilla työskenteli 9 henkeä enemmän kuin edellisen vuoden päättyessä. Henkilöstöstä

vakinaisia oli 75,4 prosenttia, määräaikaisia ja sijaisia 17,6 prosenttia, loput työllistettyjä sekä

sivutoimisia. Henkilöstömääriltään suurimmat hallintokunnat olivat vuoden 2006 päättyessä

sosiaalitoimi (288 henkeä), opetus- ja kulttuuritoimi (254) sekä terveystoimi (135).

Naisia Ulvilan kaupungin henkilöstöstä vuoden 2006 lopussa oli 83,3 prosenttia. Vakinaisen

henkilöstön keski-ikä oli 48,8 vuotta, koko henkilöstö tarkasteltuna keski-ikä oli pari vuotta
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vähemmän. Miesten keski-ikä oli 47,3 ja naisten 46,1 vuotta. Vakinaisesta henkilöstöstä on

eniten 55-59-vuotiaita (119), mutta lähes yhtä paljon niin 50-54-vuotiaita (117) kuin 45-49-

vuotiaitakin (116). Kaupungin palveluksen jätti vuoden aikana 2,5 prosenttia henkilöstöstä eli

noin puolet vähemmän kuin vuotta aiemmin. Muihin tehtäviin tai eläkkeelle siirtyneitä oli

yhteensä 15, uusia vakinaisia palvelussuhteita solmittiin vuoden aikana kaikkiaan 37 (Ulvilan

kaupungin vuoden 2006 tilinpäätöskertomus, 102-103).

Esimiestehtävissä henkilöstöstä toimi 40 henkeä, joista naisia oli kolmisenkymmentä.

Esimiehistä kuusi oli osastopäälliköitä, muut lähiesimiehiä. Eniten esimiehiä työskenteli

suurissa hallintokunnissa - sosiaali- ja terveystoimessa sekä sivistystoimessa.

4.1.2 Muutosnäkymiä nyt ja tulevaisuudessa

Suomen kuntakartta on uusiutunut melkoisesti viime vuosina. Suuri rysäys tapahtuu myös

vuoden 2009 alussa, kun jo nyt on päätetty lähes 40 kunnan liitoksesta. Kuntia hitsataan yhteen

siis läjäpäin. Hitsaustöissä puikkoa heiluttelee puitelaki, kunta- ja palvelurakenneuudistus.

Kuntarakennetta vahvistetaan yhdistämällä kuntia ja liittämällä kuntien osia yhteen.

Palvelurakenteita vahvistetaan kokoamalla kuntaa laajempaa väestöpohjaa edellyttäviä

palveluja suuremmiksi kokonaisuuksiksi sekä lisäämällä kuntien yhteistoimintaa. Kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena onkin syventää kuntien yhteistyötä ja yhteistoimintaa

kaikilla aluetasoilla.

Puitelain myötä myös Ulvilan kaupungissa ollaan uudenlaisen haasteen ja väistämättä myös

muutoksen edessä. Paras-puitelaki edellyttää, että kunnat suunnittelevat palvelujaan uusiksi.

Palvelurakenteen vahvistaminen onkin koko Paras-hankkeen keskeisin sisältö. Puitelaki muun

muassa edellyttää, että terveyspalvelut ja niihin liittyvät sosiaalipalvelut on järjestettävä

toimimaan vähintään 20 000 hengen väestöpohjalla. 14 000 asukkaan Ulvila sai viime vuoden

marraskuussa hallitukselta reput, sillä kaupungin suunnitelmat eivät täyttäneet

kuntauudistuksen edellyttämiä vaatimuksia. (Myllärniemi 2007, 3)

Paras-repuista johtuen Ulvila on kosiskellut naapurikaupunki Poria mukaan neuvotteluihin

yhteistoiminta-alueen muodostamiseksi Porin kaupunkiseudulle sosiaali- ja terveyspalveluissa.

Ulvila on myös saanut myöntävän vastauksen Porin kaupunginhallitukselta. Perusturvan

yhteistoiminta-alueen valmistelutöihin esitetään kutsu myös Luvian, Merikarvian, Nakkilan,

Noormarkun ja Pomarkun kunnille. Ulvilassa havitellaan nyt yhteistoiminta-aluetta, koska
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Paras-hankkeen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tuottamisessa vaadittava 20 000

asukkaan väestöpohja ei toteudu ilman naapuriyhteistyötä. (Haapanen 2008, 2)

Perussäännökset kuntien yhteistoiminnasta on kirjattu kuntalakiin. Kuntalain (365/1995) 2 §:n

mukaan kunta hoitaa sille laissa säädetyt tehtävät itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien

kanssa. Tehtävien hoidon edellyttämiä palveluja kunta voi hankkia myös muilta palvelun

tuottajilta. Kuntien välisen yhteistyön ja -toiminnan muotoja on määritelty kuntalain 76

pykälässä. Lain mukaan kunnat voivat sopimuksen nojalla hoitaa tehtäviään yhdessä. Kunnat

voivat sopia, että tehtävä annetaan toisen kunnan hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan

puolesta taikka että tehtävän hoitaa kuntayhtymä. Kunnat voivat myös sopia, että kunnalle tai

sen viranomaiselle laissa säädetty tehtävä, jossa toimivaltaa voidaan siirtää viranhaltijalle,

annetaan virkavastuulla toisen kunnan viranhaltijan hoidettavaksi.

Yhteistoiminnan tarkoituksena ja yhteistoiminta-alueen synnyttämisen taustalla on useasti

joidenkin palvelu- ja hallintotehtävien hoitaminen. Yhdessä toimimalla pyritään tehostamaan

toimintaa ja alentamaan kustannuksia käyttämällä hyväksi suuremman tuotannon tai

erikoistumisen mukanaan tuomia etuisuuksia. Yhteistoiminnan tarkoituksena saattaa myös olla

esimerkiksi kuntien yhteisten etujen valvominen, matkailun tai elinkeinojen markkinointi. Tai

kuntien välinen yhteistoiminta voi rajoittua myös pelkästään informaation vaihtoon. (Harjula ja

Prättälä. 2004, 558. Kuntalaki. Tausta ja tulkinnat)

Marjut Haapasen artikkelissaan haastattelema Ulvilan kaupunginjohtaja Arto Saarinen arvioi,

että Ulvilan ja Porin yhteistoiminta-alue muodostuisi aikaisintaan vuoden 2009 alusta.

Yhteistoiminta-alueen muodostaminen ja peruspalveluiden tuottamisen lisäksi haasteena on

myös koko seutukunnan tulevaisuus. Saarisen mukaan naapurusten yhteistoiminta avaisi uusia

mahdollisuuksia palveluiden parantamiseen ja uudistamiseen resurssien kasvaessa.

Yhteistoiminnassa on kyse nimenomaan palveluiden turvaamisesta, ei niiden heikentämisestä.

Yhteistoiminta-alueen tehtäviä hoitaa joko kuntalain 77 §:n mukainen kuntayhtymä tai yksi

kunta eli isäntäkunta, jolloin tehtävien hoitamista varten perustetaan yhteinen toimielin. Nämä

ovat luonteeltaan välillisen demokratian muotoja, joihin valtuustot valitsevat edustajansa. Jotta

kansanvaltainen ohjaus turvataan, edellyttää se omistajapolitiikan ja sopimusohjauksen

kehittämistä.
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Jos Ulvilan ja Porin matka perusturvan yhteistoiminta-alueeksi toteutuu, tarkoittaa se sitä, että

kaupungit sopivat palvelujen tasosta ja Ulvilan kaupunki ostaa palvelut Porilta

yhteistoimintasopimuksen kautta. Yhteistoiminta-alue toteutuessaan merkitsee sitäkin, että

Ulvilan kaupungin henkilökunnasta 350 työntekijää siirtyy uuden organisaation palvelukseen.

Tämä olisi kaupunginjohtaja Arto Saarisen mukaan iso juttu, koska keskeinen osa kaupungin

toiminnasta lähtisi ulkopuolisen hoidettavaksi - samalla myös puolet budjetista. Kaikkia

heijastusvaikutuksia kaupungin muuhun toimintaan ja muihin työntekijöihin voi tässä

vaiheessa vain kuvitella.

Kaikki valmiudet seutukunnan yhteistoimintaan ovat kuitenkin olemassa, jos vain tahtoa riittää

ja yhteinen tahtotila löytyy. Yhteistoiminta on – kuntaliitoksen ohella – keskeinen keino

turvata ja järjestää kuntien hyvinvointipalvelut.

Uusimpien tietojen mukaan neljä Jokilaakson kuntaa - Harjavalta, Kokemäki, Nakkila ja Ulvila

- olisivat käynnistämässä kuntaliitosneuvottelut. Kuntien poliittisissa ryhmissä on päätetty, että

asia tuodaan valtuustojen käsittelyyn toukokuussa. Jos tämä 35 000 asukkaan uusi kaupunki

toteutuisi, se aloittaisi toimintansa vuoden 2011 alusta. (Jokilaakson kuntaselvitys käyntiin,

Satakunnan Kansan verkkolehti) Ulvila jatkaa neuvottelujaan myös Porin suuntaan.

4.2 Uutta näkemystä ja vankkaa kokemusta

Tätä tutkielmaa varten haastatelluilla Ulvilan kaupungin esimiehiltä löytyy vankkaa kokemusta

kuntasektorista ja sitä kautta myös laaja-alaista näkemystä siitä, millaiselta vaikuttaa

kunnallishallinnon tulevaisuus ja ennen kaikkea miten oman kunnan elinvoimaisuus saataisiin

turvattua jatkossakin. Toisaalta haastateltujen esimiesten joukossa on myös niin sanotusti uutta

verta, joilla uudenlaisia ajatuksia ja näkemyksiä tämän päivän kuntajohtamisesta.

Haastatelluista puolet on siirtynyt työskentelemään kuntasektorille heti valmistumisen jälkeen,

toinen puolikas pienen mutkan kautta. Haastatteluun valikoituneiden joukossa on niin

konkareita kuin hieman tuoreempiakin esimiehiä. Työkokemusta Ulvilan kaupungin

palveluksessa löytyy vajaasta vuodesta aina 35 työvuoteen saakka. Haastateltavien joukko

jakautuu tasaisesti osastopäälliköihin ja lähiesimiehiin, samaten haastatelluista puolet on naisia

ja puolet miehiä.
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Esimiesten toimenkuvat ovat viime vuosina laajentuneet ja monipuolistuneet. Työtehtävät ovat

kokeneet melkoisen muodonmuutoksen, muutokset ovat osa arkipäivää - eivät enää harvinaisia

vieraita. Ja nämä muutokset pitäisi myös saada juurrutettua pitkän historian omaavaan

organisaatiokulttuuriin sekä työntekijöiden, omien alaisten mieliin ja tekemiseen. Tämä

koetaan Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa mielenkiintoisena, mutta myös haastavana

ja vastuullisena. Päätösten kerrannaisvaikutukset, ikääntyvän henkilöstön motivointi ja niin

sanotun hiljaisen tiedon taltiointi ja siirtäminen uudelle työntekijäsukupolvelle ovat tämän

päivän esimiesten haasteita.

”– Tämmönen lähiesimies tänä päivänä… sille siirtyy aika paljon. Koska nyt on
tämmöset kaikki kehittämiskeskustelut, ohjaus ja koulutuksesta vastaaminen. Sen
huolehtiminen, että tavallaan henkilökunta on ajan tasalla ja olisi sitä osaamista ja sitten
myöskin tavoitteita, miten tulevaisuuden ajatellaan olevan omassa yksikössä. Esimiehen,
lähiesimiehen rooli on keskeinen - tänä päivänä yhä enemmän.”

”– Rooli on hirveen haastava, mutta tosi mielenkiintoinen ja myös aika vastuullinen.
Täytyy niinku miettiä hyvin laajasti niitä päätöksiä mitä tekee, koska ne vaikuttavat aika
moneen asiaan. Päätösten vaikutukset on aika moninaisia. Ennustettavuus
tulevaisuudesta tällä hetkellä on aika sekava. Meillä on aika ikääntynyt henkilökunta
elikkä semmosta niinku henkilökunnan motivoimista ja sitten rekrytoinnissa tavallaan
huomioida sitä, että uuden, nuoremman sukupolven ja vanhemman sukupolven yhteen
saattaminen ja tiedon siirtäminen, miten se sitten tapahtuu, kun kaikki jää jossain
vaiheessa lähestulkoon yhtä aikaa eläkkeelle eli tavallaan sen hiljaisen tiedon
siirtäminen on aika tärkeä asia. Sellaista ihmisten johtamista asetettuja tavoitteita
kohti.”

4.3 Painopiste siirtymässä alue- ja seutuajatteluun

Ulvilan kaupungin organisaatiossa ovat vuosien saatossa puhaltaneet muutoksen tuulet.

Kilpailun ja talouden kiristyminen, kuntalaisten ja oman henkilöstön ikääntyminen,

valtiovallan uudenlaiset vaateet, pula uusista pätevistä työntekijöistä sekä peruspalveluiden

turvaamisen haasteet ovat aiheuttaneet muutospaineita kuntakentällä - niin myös Ulvilassa.

Kaupungissa tehtiin jo ennen Paras-hankkeen aikakautta hankkeen nyt edellyttämiä päätöksiä.

Ulvilan kaupungin ja Kullaan kunnan kuntaliitos näki päivänvalonsa vuoden 2005 alkajaisiksi,

samassa yhteydessä purkautui myös kuntien yhteinen kansanterveystyön kuntayhtymä.

Ulvilassa on tehty myös päätös sosiaali- ja terveystoimen yhdistämisestä ensi vuoden alusta

lukien. Kuntaliitoksen myötä Ulvilan väkiluku kasvoi vajaalla kahdellatuhannella (2000)

hengellä, organisaation henkilöstövahvuus kasvoi kymmenillä uusilla työntekijöillä, kaupungin
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pinta-ala suureni merkittävästi… Kuntien välillä oli jo aiemmin monella eri sektorilla laajaa

yhteistyötä ja -toimintaa, joita uutena ja yhtenä kuntana pystytään nyt entistä paremmin

toteuttamaan. Toimimaan yhtenä kuntana asukkaiden parhaaksi ja palveluiden turvaamiseksi.

”– No, sanotaanko, että 2005 alussahan meillä oli tää kuntaliitos, jolloin tapahtu se, että
Kullaan kunta liittyi Ulvilaan ja samalla purkaantui tuo kansanterveystyön kuntayhtymä,
koska se oli Ulvilan ja Kullaan yhteinen. Siinähän tietysti tapahtui melkoisestikin
muutoksia. Kansanterveystyö tuli osaksi peruskuntaa ja sieltä tuli meille noin 150–160
henkilöä. Ja Kullaalta tuli sitten tänne noin 60 henkilöä. Se on ehkä tämmönen suurin
konkreettinen muutos. Mutta muutoksen kanssa olemme eläneet ihan koko ajan.”

”-… elikkä me ollaan eletty koko ajan tällasen muutoksen kanssa, että meidän
henkilökunta on jo joutunut valmistautumaan siihen, että nämä tehtävät eivät välttämättä
tule hoidetuksi jatkossa näin kuten nyt. Tää kuntaliitos oli meille niinku ensimakua siitä
muutoksesta, konkreettisesta, mitä tulee tapahtumaan. Nyt me ollaan sitten eletty näitten
muiden vaiheiden kanssa koko ajan, ne vain eivät ole vielä toteutuneet. Se, että missä
muodossa ne toteutuu…”

”– Meidän väki on sillai tietysti jo oppinut ja tottunut elämään sen kanssa, että asiat
muuttuvat. Mutta se, että nyt totta kai tulevaisuudessa muutokset ovat ihmisiä
henkilökohtaisesti koskettavia ihan eri lailla. Työt muuttuu, se paikka, jossa käydään
töissä, voi muuttua, ja se, että työ muuttuu, voi myös työtehtävät ihan muuttua, voit tehdä
ihan työn eri vaiheita. Työnantaja voi olla ihan eri toimija, voit olla jonkin yhtiön
palveluksessa. Näitten asioiden kanssa eletään tässä ajassa. Nyt on tietysti ihan erilainen
tää tilanne. Työ on muuttunut moneen kertaan ja ollaan jouduttu opettelemaan uusi työ,
uusi tapa tehdä töitä. Ne ovat aikaisemmin liittyneet kovasti työhön. Nyt sitten myöskin
ympäristö, olosuhteet, esimies, työkaverit saattaa muuttua. Se on niinku ilman muuta tätä
tulevaisuutta.”

Tänä päivänä kunnallishallintoa pyritään kehittämään ja tehostamaan lisäämällä entistä

enemmän seudullista yhteistyötä - niin myös tutkimuskohteena olevassa Ulvilan

kaupungissakin. Airaksinen, Nyholm ja Haveri (2004) ovat tutkimuksessaan todenneet, että

seudulliseen yhteistyöhön ladataan hyvin paljon erilaisia odotuksia. Yhteistyön odotetaan

tuovan ratkaisumalleja niin palveluiden tuottamiseen kuin koko alueen kehittämiseenkin.

Kuntiin ja niiden rakenteisiin kohdistuvat muutokset ovat jo osa niiden arkipäivää; muutos on

tänä päivänä enemmän sääntö kuin poikkeus. Seudullisen yhteistyön lisäämisvaatimusten

lisäksi kuntien perusrakenteita horjuttavat palveluiden tuottamisessa tapahtuvat muutokset.

Palveluita ostetaan niin toisilta kunnilta kuin yksityisen sektorin osaajiltakin, ja palveluiden

tuottamiseen on syntynyt uusia vaihtoehtoisia malleja, kuten esimerkiksi tilaaja-tuottajamalli.

Ostopalvelusta voidaan puhua, kun kunta ei toteuta palvelua kokonaan tai lainkaan itse oman
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henkilökunnan voimin. Pääasiassa kuntien sisäisessä palvelutuotannossa käytössä olevan

tilaaja-tuottajamallin avulla pyritään organisoimaan palveluiden tuotantoa ja kehittämään

niiden laatua. Tässä mallissa kunnan organisaatio jaetaan palvelun tilaajaan ja palvelun

tuottajaan. (Yleiskuvaus tilaaja-tuottaja -toimintatavasta, Kuntaliiton Internet-sivut)

Kuntalain 76 §:n mukaan kunnat voivat sopia, että kunnalle laissa säädetty tehtävä annetaan

toisen kunnan hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan puolesta. Kunnat voivat muun

muassa sopia yhteisen viran perustamisesta ja siitä aiheutuvien kustannusten jakamisesta tai

vaihtoehtoisesti viranomaistehtävien ostamisesta ostopalveluina.

”- Erityisesti viimeiset 5 vuotta ovat olleet vahvaa seudullista yhteistyötä ja sitten tähän
liittyy oma palvelutoiminnan järjestäminen ja sitten tällaisella monituottaja-mallilla
järjestäminen, yksityisten palveluiden koordinointi, kilpailuttamiset ja jne.”

”- Kyllä mun aikana on ulkopuolisten käyttö lisääntynyt eli ostetaan palveluita
enemmän. Tietysti sekin, että meiltä on jäänyt lähiaikoina 8 työntekijää  pois. Nyt meillä
on hirveän nuori tää työntekijäpuoli, ennen oli enemmän omaa väkeä. Eli tavallaan on
luonnollista, että nyt pyritään enemmän ostamaan valmista palvelua. Vielä ei ole ollut
ilmassa, mutta uhkakuvia kyllä on, että tekijät, osaavat tekijät katoavat. Nyt työ on
semmoista konsultin valintaa, kilpailuttamista ja sitten valitulle tietojen toimittamista ja
palaveeraamista.  Toimintatavat ja toteutustapa ovat muuttuneet.”

Kuntien toiminnassa sovelletaan sopimuksellisuutta ja sen eri muotoja tänä päivänä yhä

laajemmin. Sopimukset ylittävät usein niin hallinnon sektorirajat kuin kuntarajatkin. Kunnissa

on sovellettu sopimusmenettelyä pitkään erityisesti teknisellä sektorilla ja

yhdyskuntarakentamisessa, nykyään sopimustoiminta koskettaa paljon myös

hyvinvointipalveluja, joista aiemmin ovat vastanneet joko peruskunta tai kuntayhtymä.

Sopimuksilla pyritään saamaan sekä kunnille että niiden asukkaille merkittäviä taloudellisia

vaikutuksia ja takaamaan kuntalaisille tärkeät hyvinvointi- ja turvallisuuspalvelut.

Sopimus määritellään oikeudellisessa käsitteistössä niin sanotuksi kaksipuoliseksi

oikeustoimeksi, jonka syntyminen edellyttää kahden oikeussubjektin sisällöltään yhteneväisiä

tahdonilmaisuja. Sopimus syntyy tarjouksesta ja siihen annetusta hyväksytystä vastauksesta.

(Rajala ja Sihvonen 2003, 172-172)
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”– Elikkä mietitty näitä yhteistyökuvioita, että voidaanko tuottaa Ulvilan kaupungille
nämä peruspalvelut edullisemmin jonkin kumppanin tai kumppanien kanssa. Tällä
hetkellä ei ole löytynyt sellaista kumppania joka olisi meille tässä tilanteessa järkevä
vaihtoehto, vaan ehkä Ulvila on sen kokoluokan kaupunki, että tässä on vielä sen verran
helppo järjestää näitä palveluita. Se on kuitenkin edessä, se on tulevaisuutta, että ollaan
eri rakenteessa. Ja se tietenkin totta kai, että ihmisten valmistaminen ja valmentaminen
tämmöseen muutokseen, ja sitten toisaalta kehittäminen niin, ettei tarvitse pelätä
muutosta.”

4.4 Tiukasta ohjauksesta kohti informaation ja tekniikan mahdollisuuksia

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

globaalin maailman muutosta. Kuntiin kohdistuvat rakenteelliset muutokset ovat tänä päivänä

osa niiden arkipäivää; pysyvästä tilasta ei enää voida puhua - muutos on päivän sana.

Kunnallishallinnossa, kuten koko julkisella sektorilla on siirrytty selkeistä ja tarkoista ohjeista

enemmän kohti informaatio-ohjausta. Ja tämä näkyy kuntien kaikessa toiminnassa. Aina 1990-

luvulle saakka valtio ohjasi yksityiskohtaisesti kuntien toiminnasta keskitetyn päätösvallan

turvin. Tuolloin tehty päätös vallan hajauttamisesta lievensi valtion ohjausta ja laajensi kuntien

päätösvaltaa oman hallintonsa järjestämiseksi sekä palvelujen tuottamiseksi. (Rönkkö 2003,

22) Kunnallishallinnossa on selvästi havaittavissa entistä enemmän myös yksityisen sektorin

piirteitä. Tämä näkyy Ulvilan kaupungin henkilöstön arkipäivässä ja myös tutkielmaa varten

haastateltujen esimiesten tuntemuksissa:

”– Kyllä meilläkin tietysti eletään sillä tavalla yhteiskunnan kehityksen mukana ja mun
hallinnollisen urani suurin muutos liittyy tästä keskusjohtoisesta järjestelmästä
siirtyminen tämmöiseen hajautettuun järjestelmään, jossa päätäntävaltaa on tavattomasti
tuotu paikalliselle tasolle ja sitä vastuuta. Elikkä aikaisemmin - jos ajatellaan vaikka 80-
luvulla - niin meillä oli hyvin keskusjohtoinen hallinto eli tavallaan se työnkuva
muodostui siitä, että noudatettiin näitä normeja, se oli semmoista normijohtamista. Nyt
ollaan sitten siirrytty siihen, että paikallisella tasolla määrätään asiat aika pitkälle,
saadaan asioita itte pitkälle viedä, mutta on myös se vastuu. Tää on aika iso muutos, joka
kuvastaa myös meidän yhteiskunnan muutosta tänä aikana. Elikkä sanotaanko tuolta 70-
luvun autoritäärisestä yhteiskunnasta siirrytty tämmöseen tasa-arvoisempaan
yhteiskuntaan, jossa ihmiset on ihmisiä ja ihmisillä on oikeus olla oma itsensä.
Normiohjaus on aika paljon vähentynyt.”

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

informaation saantiin. Kunnille annetaan valtiovallan taholta tiettyjä ohjeistuksia, tiettyjä
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tavoitteita ja tiettyjä näkemyksiä, joihin kuntien pitäisi sovittaa omat toimintansa, luoda

uudenlaiset rakenteet, jotta kuntien peruspalvelut voitaisiin turvata.

”– Toiminnan luonne on ehkä se suurin asia, missä itse koen, että on eniten tapahtunut
muutoksia. Kun mäkin olen aikani tullut Ulvilaan töihin, niin meillä oli pitkälti sellaiset
ohjausjärjestelmät. Oli laki joka sanoi jotain, oli asetus joka sanoi jotain, oli
yleiskirjeitä, joiden mukaan toimittiin ja sitä kautta saatiin resurssit. Työ oli pitkälti, että
sää haalit tämmöset systeemit ja tietyt ohjaukset ja asetukset, ohjeet ja määräykset.”

”– Tänä päivänä työ on erilaisempaa, meille annetaan tiettyä informaatiota. Voidaan
sanoa, että ollaan sellaisessa informaatio-ohjauksessa, kuten nyt tää Paras-hanke. Siellä
ei ihan tarkkaan sanota, määrätä, mitä ja miten kuntien pitäisi tehdä. Se on tään
informaation varassa. Ja tavallaan täälläkin toiminta on paljon jokaisen omassa
varassa, on paljon mahdollisuuksia tehdä sitä työtä ja toimia, se on vaan itsestä kiinni.
Harvoin enää mitkään määräykset rajoittaa sitä; on jotkut reunaehdot.”

Nämä isot muutokset ovat tuoneet kuntien ja niiden henkilöstön toimintaan uudenlaisia

mahdollisuuksia, mutta myös vastuuta. Kuntien saamista reunaehdoista esimiehen - ja

varsinkin johtavan viranhaltijan - on vaikea saada enää mitään tukea. Toimenkuvan ja

työtehtävien toteuttamisessa on aiempaa enemmän joustovaraa, mahdollisuuksia, mutta myös

äärettömän paljon vastuuta. Toimintaa on pyrittävä tehostamaan ja peruspalvelut turvaamaan

niukkenevilla resursseilla. Innovatiivisuus ja uusien ideoiden kehittäminenkään ei olisi pahasta.

”- Toiminnan kehittäminen on niin paljon ylimmän esimiesjohdon varassa. Kunnissa
asiat hoidetaan nykyään aivan eri tavalla, aivan eri menetelmillä. Kunta on palveluiden
järjestäjä tietyllä tavalla, ei välttämättä enää tuottaja.”

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

Muutoksia ja uudenlaisia mahdollisuuksia kuntien ja niiden työntekijöiden arkeen ovat tuoneet

myös tekniikan - ennen kaikkea tietotekniikan - kehittyminen. Tietotekniikka nähdään tänä

päivänä positiivisena, työtä helpottavana tekijänä, mutta näin ei suinkaan aina ole ollut.

Kirjainyhdistelmä ”ATK” on myös herättänyt paljon vastustusta.
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”- Tietojärjestelmien merkityksen korostuminen työtä tehostavana asiana on ravistellut
kunnallishallintoa rajusti. Ja tulee varmasti yhä enemmän ravistelemaan.”

Työntekijöiden eikä esimiestenkään työtehtäviä ei enää tänä päivänä välttämättä nähdä

puuduttavan yksitoikkoisina. Työtä on kyllä tullut lisää, mutta samalla tehtäväkentät ovat

laajentuneet ja monipuolistuneet.

”- Töitä on tullut lisää ja sektorit ovat laajentuneet. Hyvä se on tietty, että homma ei ole
yksitoikkoista, kun saa tehdä kaikennäköistä.”

Uusista muutoksista merkittävimpänä haastateltavat näkevät tämän päivän puheenaiheen eli

kunta- ja palvelurakenneuudistuksen. Vaikka Paras-hanke on ollut vireillä ja sitä on

kunnissakin valmisteltu jo muutaman vuoden ajan, ottaa hanke vasta ensiaskeleita pitkällä

tiellään. Ja näin ollen sen jo nähtävillä olevat muutokset ovat vasta pintaraapaisua.

”- No, kyllä tietysti tämä Paras-hanke on semmoinen odotettu asia eli kunta- ja
palvelurakenneuudistus, joka tuo selkeästi kaikkien tietoon ne realiteetit, mitä varten
kuntarakennetta ja palvelurakennetta on rajusti uudistettava. Se on semmoinen ehkä
meidän itsenäisyyden ajan suurin muutos kuntasektorilla.”

4.5 Uusille kuntatyön toimintamalleille tarvetta ja tilausta

Ihminen hakee turvallisuutta useasti tutuista toimintamalleista. Muutos ja sitä tavoittelevat

henkilöt kohtaavat usein vastarintaa ja kapinahenkeä. Muutosta ja sen mukanaan tuomaa

toivottavaa kehitystä ei voi eikä kannata estää, eikä kaikkea ei voi kuitenkaan säilyttää

ennallaan - kuntakentälläkään. Yhteiskunnan muuttuessa myös kuntien on reagoitava

muutostarpeeseen. Rakenteiden ja palveluiden tuotanto- ja järjestämistapojen muutosten on

lähdettävä tarpeesta. Muutosta ei pidä tehdä vain muutoksen vuoksi.

Miksi sitten tarvitaan uudenlaista jäsennystä, uudenlaisia hallinto- ja kuntamalleja, uudenlaisia

tapoja tuottaa kuntalaisten tarvitsemia ja tärkeänä pitämiä peruspalveluja. Tutkimuksen

toteuttamiseen osallistuneiden esimiesten mielestä itsenäisen palvelutuottamisen edellytykset

yksinkertaisesti katoavat lähitulevaisuudessa. Yksin tekemisestä on siirryttävä yhdessä

tekemiseen. Palvelujen turvaamiseen tarvitaan riittävän vahva keskus; taloudellisesti vahva

veturi. Ja jo pelkästään valtiovallan vaatimukset edellyttävät, että palvelut - ennen kaikkea
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sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut - on tuotettava vakaammalta ja suuremman

väestömäärän pohjalta. Isoja muutoksia siis odotetaan.

”- Kuntarajoja ei enää voi olla, ei ainakaan palvelutuotannossa. Mutta mun mielestä ei
rajoja ole syytä olla muutenkaan, jos ei ole palvelutuotannossakaan. Toiminta on
kestämättömällä pohjalla, että 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 sisällä jokaisessa
kunnassa mietitään samoja asioita keskimääräisellä osaamisella...”

”– Ihan varmasti on tulossa. Ja isoja muutoksia. Ajattelisin, että Ulvila ei
tulevaisuudessa yksistään tuota sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita. Vaan tulee joku
uusi kuntayhtymä tai Ulvila liittyy Porin kaupunkiin niiltä osin. Ja tapahtuuko se sitten
vuonna 2009 vai 2012 vai 2013, siihen en osaa ottaa kantaa. Mutta kyllä tämä
valtiovallan ohjaus on ihan selvästi tehnyt sen päätöksen, että alle 20 000 asukkaan
kunnat eivät yksistään sosiaali- ja terveyspalveluja tuota.”

Tämä tarkoittaa sitä, että myös kunnissa täytyy oppia tekemään asioita toisin eli

työmenetelmien  pitää  kehittyä  ja  työtapojen  pitää  kehittyä.  Lisäksi  ennaltaehkäisevän  työn

pitää huimasti lisääntyä, mikä tarkoittaa osaamisen johtamista, työmenetelmien johtamista.

”- Kun virkailukin pitää hoitaa, se pitäisi seudullisesti keskittää esimerkiksi
henkilöstöpalveluihin. Jatkossa ei voida toimia niin, että jokainen lähiesimies kantaa
huolta samasta asiasta.”

”- Virkailun sijaan tavallaan tällaisiin ydinprosesseihin, ydintehtäviin ja ennen kaikkea
osaamiseen pitää jatkossa kiinnittää entistä enemmän huomiota. Osaaminen ja
osaamisen kärjet tulevat korostumaa; on sellaista todella osaamista. Iso muutos tulee
olemaan se, että joudutaan todella tarkastelemaan tätä arjen pyörittämistä niin, että tälle
osaamiselle tulee tilaa, että sitä voi sitten myös oikeasti tehdä.”

Ja se mistä pitää luopua on yhden haastatellun esimiehen niin sanotuksi virkailuksi

lanseeraama toiminta. Ylimääräinen papereiden pyörittely, pikkuasioiden näpertely eli virkailu

vähenee, jos kaikkien esimiesten ei tarvitse huolehtia samoista asioista, vaan voi keskittyä

omiin ydintehtäviin. Jos aikaisemmin virkamiehen tunnisti siitä, että hänellä on paperipinoja

pöydät väärällään, niin nykyisin sellaista virkamiestä ei enää voi olla. Virkailusta huomio on

siirrettävä 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 henkilöstöltä asenteellista muutosta. Muutos lähtee aina ihmisistä ja heidän

asenteistaan. Myös tätä tutkimusta varten haastatellut esimiehet näkevät, että henkilökunnan

asenteissa muutosta ja kaikkea uutta kohtaan riittää työsarkaa. Tähän auttaa avarakatseisuus,

huolellinen tiedottaminen ja eteneminen pienin askelin. Ja koko ajan olisi pidettävä mielessä se

tärkeä seikka, että muutoksen olisi lähdettävä kuntalaisten tarpeista.

”- Asenteellista muutosta tarvitaan hirvittävän paljon.”

”- Elikkä semmonen  omasta reviiristä luopuminen on tässä muutoksessa varmaan aika
monelle iso haaste, jos ajatellaan, että tulee alueellinen iso yhteinen tämmönen joku
sote-yksikkö tai mikä se voisi olla nimeltään. Vaatii tosi suurta asenteellista muutosta ja
semmosta avarakatseisuutta tavallaan ja vanhoista ihmeellisistä toimintakäytännöistä
luopumista. Niistä ei enää kukaan voi pitää kiinni. Ja jollekin se sitten tulee tuottamaan
suurempaa tuskaa kuin toiselle.”

”- Niinku monessa muussakin muutoksessa; se tapahtuu ensiksi asenteiden muuttaminen
pikkuhiljaa ja on ihmisiä, jotka eivät koskaan sopeudu muutokseen. Itse ajattelen sillä
tavalla, että muutoksen mukana on mentävä, että eihän kaikki muutokset ole välttämättä
hyviä. Jos joku ne päättää, niistä täytyy yrittää noukkia palasia sillä tavalla, että se
muutos saadaan suht´koht hyväksi.”

”- Kuitenkin koko ajan täytyy muistaa, että kuntalaisten tarpeista pitäis sen
muutoksenkin kyllä lähteä eikä siitä, että joku keksii vaan jonkun hienon idean ja se
toteutetaan ja katotaan, että ups… eikä mikään mennytkään niinku piti.”

Haastatellut esimiehet arvioivat, että kunnissa yksi suurimmista muutoksista tulee olemaan se,

että jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet ja siirrytään entistä enemmän

palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen ajatteluun. Esimiehen tehtävänä on tulevaisuudessa

hallita tiettyjä prosesseja vaikuttavasti ja tuloksellisesti, virkailu ja hallinnointi jäävät taka-

alalle. Esimiehet myös uskovat, että niin sanottu kunnan pitkä ja kapea leipä saa väistyä, kun

yksityisen sektorin pelisäännöt valtaavat alaa myös julkisella sektorilla.

”- Tämmöisestä työpaikkakulttuurista, että mä oon nyt tässä toimistossa tämän
työpöydän ääressä, niin siitä työpaikkakulttuurista siirrytään tämmöiseen
palvelukulttuuriin ja tämmöiseen prosessimaiseen ajatteluun.”



70

”- Mun tehtävänäni johtotehtävissä on hallita tiettyjä prosesseja, eikä tehdä tiettyjä
päätöksiä tai hallinnoida tai virkailla. Näen myös, että tulevaisuudessa nämä tulee
olemaan sillä lailla vaihtuvia, että pitkäjänteisyys prosessien hallinnassa tulee turvata,
mutta semmoiset pitkät, kapeat kunnalliset leivät, niin kuin on sanottu, sitä se ei enää ole.
Eli jos onnistut saamaan jonkin prosessin hallintaasi, niin sinun täytyy näyttää, että sää
sen hallitset, että se prosessi kehittyy ja se on vaikuttavaa ja se on tuloksellista. Jos näin
ei tapahdu, sää menet vaihtoon. Eli semmoiset yksityisen sektorin pelisäännöt olisi tässä
kohtaa kyllä hirvittävän tervetulleita.”

Tätä tutkimusta varten haastatelluilla Ulvilan kaupungin esimiehillä on huoli tulevaisuudesta ja

palveluiden järkevästä tuottamisesta kuntalaisille. Huoli siitä, miten peruspalvelujen ja

resurssien riittävyys pystytään turvaamaan tulevinakin vuosina. Selvää on, että nykyisillä

palvelumalleilla, nykyisillä tuotantotavoilla ja nykyisillä resursseilla ei voida jatkaa. Tarvitaan

muutoksia toimintatapoihin ja -malleihin. Kirkkaana lähtökohtana on se, että perusasiat ja -

palvelut turvataan, vaikka hallintomalli Paras-hankkeen ja puitelain myötä muuttuukin.

Kysymysmerkkinä kuitenkin leijuu se, että riittääkö kunta- ja ylipäänsä koko julkisen sektorin

uusiinkaan hallinto- ja toimintamalleihin tarvittava määrä osaavia tekijöitä.

“- …työryhmät on nähnyt tämän palvelutuotannon ja sen miten palvelut turvataan, niin
sen jatkossa toteutuvan niin, että jatkossa olisi joko yksi suuri, yhteinen yksikkö tai sitten
laajat yhteistyöalueet niin sosiaali- ja terveystoimessa kuin sivistys- ja opetustoimessa.
Kyllä siihen suuntaan varmasti mennään ja ratkaisevaksi varmaankin muodostuu tämä
2012–2013, että nyt varmasti valmiuksia ei vielä ole eikä nähdä sitä niin selkeästi. Siinä
on kaksi tekijää, jotka todellakin tulee olemaan edessä tässä kuviossa: Miten nämä
palvelut jatkossa turvataan ja siinä tulee tämä henkilökunnan rekrytointi.  Jos
kuntapuolellakin ajatellaan, niin vuoteen 2020 mennessä tulee rekrytoitavaksi 4000
henkeä pelkästään kuntapuolelle ja siihen vielä isot kuntayhtymät päälle. Mistä me
saadaan se henkilökunta, jotta voidaan palvelut turvata ja toinen on, että millä nämä
resurssit turvataan. Selvästi on tällä hetkellä nyt näköpiirissä se, että näillä
palvelumalleilla ja näillä resursseilla, jotka tällä hetkellä on käytössä, näillä ei näitä
palveluita pystytä turvaamaan sen 2015 vuoden jälkeen. Ne on tuotettava toisilla
tavoilla, toisilla toimintamalleilla.”

Kun kuntien palvelutuotantomallit vääjäämättä tulevat kokemaan muutoksia, haasteena on

löytää juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli, sillä ei ole olemassa vain yhtä ja ainoaa tapaa

toimia ja tuottaa palveluita. Tavoitteena pitää olla oikeanlaisen toimintamallin löytäminen

nimenomaan Ulvilan kaupungin ja sen asukkaiden parhaaksi. Palveluiden tuottamisessa

yhteistyön ainakin seututasolla uskotaan lisääntyvän.
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”- Muutoksena varmasti tulee myös se, että yhteistyötä eri kuntien välillä joudutaan
lisäämään, jotta saadaan palveluita järkevästi toteutettua.”

”- Se seudullisen yhteistyön merkitys tietysti kasvaa entisestään, paljonhan Ulvila tekee
jo nyt seudullista yhteistyötä. Pienen kunnanhan on aina ollut pakko hakea niitä
yhteistyökumppaneita.”

Seudullisen yhteistyön lisäämisen ohella myös kuntaliitos Porin suuntaan saa joidenkin

haastateltujen esimiesten kannatuksen. Isommat yksiköt ja sektorit toisivat heidän mielestään

mielenkiintoisten tehtävän- ja toimenkuvien lisäksi paljon kaivattuja säästöjä ja toiminnan

tehokkuutta.

”- Kyllä mää oon kuntaliitosten kannalla. Ja sitä mitä mää kuvittelen, että ruvetaan
olemaan siinä, ettei ole enää varaa porukkaa vähentää. Kyllä mää olen sitä mieltä, että
joka puolelle isommat yksiköt. Jos säästää täytyy, niin rakennetaan isompia yksiköitä. Ja
sitä kautta työntekijöille saataisiin taas enemmän, mielenkiintoisemmat ja laajemmat
sektorit. Kyllä mää luulen, että kun viis vuotta mennään eteenpäin, Ulvila ja Pori
paukahtaa kuitenkin yhteen. Uskon niin.”

”- Ihan selvä on se, että jos ei vapaaehtoisia kuntayhdistymisiä tule, niin valtio pakottaa.
Jossain vaiheessa.”

4.6 Muutosten vaikutuksia kuntatyössä

Suomalainen kunnallishallinto on käymässä läpi huomattavaa muutosta. Airaksinen, Nyholm ja

Haveri (2004, 21-22) nimittävät muutosta teoksessaan vähittäiseksi siirtymiseksi hallinnosta

hallintaan ja perinteisestä kuntamallista niin sanottuun verkostokuntaan. Kirjoittajien mukaan

muutoksessa päällimmäiseksi nousee se tekijä, että tänä päivänä yhä enenevässä määrin

kuntien peruspalvelut pyritään järjestämään ja erilaisista yhteiskunnallisista ilmiöistä syntyvät

ongelmat ratkaisemaan monitoimijaisen yhteistyöverkon tai -verkoston kautta, eikä enää

pelkästään kunnan omassa hallinto-organisaatiossa, kuten aikaisemmin on tehty. Kuntien

verkostomaisuus tarkoittaa sitä, että jatkossa kunnat vastaavat edelleen monipuolisesti

julkisista palveluista, mutta palvelut järjestetään entistä enemmän erilaisten sopimus- ja

yhteistoimintajärjestelyjen avulla.

Muutokset aiheuttavat usein epätietoisuutta, pelkoa omasta tulevaisuudesta, kiirettä ja stressiä.

Kaikki muutokset eivät kuitenkaan ole negatiivisia - eikä niitä sellaisina pidetäkään. Kunta- ja
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palvelurakenneuudistuksen mukanaan tuomien hallinnollisten ja rakenteellisten muutosten

uskotaankin synnyttävän paljon myös positiivisia vaikutuksia - näin ainakin haastateltujen

Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa.

” - Uskon, että jatkossa ihmiset voivat tehdä nimenomaan niitä töitä, joihin he ovat
kouluttautuneet. Ja ehkä sisimmässä on semmoinen tunne, että meidän resurssit saattaa
riittää tulevaisuuden haasteisiin.”

”- Jos sektorit kasvavat, ainahan se on mielenkiintoista. Jos työt muuttuvat, porukka
vaihtuu ja nuorentuu. 50–55-vuotias työntekijä toivoo, että huominen olisi samanlainen
työpäivä. Kun mikään vaan ei muuttuisi. Musta on hienoa, jos muuttuu. Siksi minä
tännekin (Ulvilaan) tulin.”

Kunta-alan kohtaamien muutosten uskotaan vaikuttavan myös esimiesten rooleihin ja

vastuukysymyksiin. Työn- ja tehtävänkuvien uskotaan sektorien ohella laajenevan

suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Esimiestyö on jatkossa enemmän ohjausta, suurten linjojen

vetämistä sekä henkilöstön motivointia muutosmurroksessa. Myös esimiestehtävien

erikoistumiseen riittää uskoa. Ulvilan kaupungin esimiesten keskuudessa toivotaan kuntiin

kohdistuvien rakenteellisten muutosten karsivan myös hallinnollista päällekkäisyyttä sekä

tuovan mukanaan lisäksi järkevää palveluiden keskittämistä.

”– Kyllä varmasti niin käy, että työ on tulevaisuudessa entistä enemmän linjojen
vetämistä, ohjaamista ja sitten tietysti henkilökunnan mukaan saamista.”

”- Jos nyt ajatellaan ihan, että tulee varmaan ihan semmosta jakautumista. Elikkä kun
minunkin rooli on ollut hyvin moninainen, että minulle on kuulunut laidasta laitaan
kaikkea. Sitten mä ajattelen, jos tulee tämmönen alueellinen suurempi yksikkö, niin sitten
ehkä erikoistutaan enemmän ja suuntaudutaan enemmän. Koska se on sitten jo niin laaja
kokonaisuus, ettei pysty hallitsemaankaan sitten enää. Jos nyt ajatellaan, että tulisi
tämmönen isompi kuntayhtymä tai kunta-alue, niin kyllähän se sitten näitä hallinnollisia
päällekkäisyyksiä täältä karsii ja jotakin tämmösiä palveluita keskitetään:
palkanlaskentaa, toimistotyötä. Tämmösiä niinku, mitkä on mahdollista järjestää eri
tavalla, ettei joka paikassa sitten ole pieniä yksiköitä, ettei jokainen sitten samoja asioita
puuhastele.”

”- Kyllä kaikki lähitulevaisuuden muutokset vaikuttavat kaiken kaikkiaan esimiehenä
olemiseen sillä tavalla, että pitää jaksaa motivoida myös omia työntekijöitä siinä
muutoksessa.”
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4.7 Esimiestyön suurimpia haasteita

Esimiesten tehtävänä on luoda edellytykset henkilöstön perustyölle ja siinä onnistumiselle.

Esimiehellä ja hänen johtamisesimerkillään on merkittävä rooli siinä, että työntekijät voivat

kokea onnistumisen tunteita omassa työssään. Esimiesten rooli työpaikoilla on usein

haastavampi ja suurempi kuin yleisesti tiedostetaan. Miten esimiehet sitten kokevat omat

roolinsa ja heihin kohdistuvat odotukset. Entä mitä tekijöitä tai osa-alueita esimiehet pitävät

oman työnsä haastavimpina.

Tätä tutkimusta varten haastateltujen esimiesten vastaukset kysymykseen oman työn

suurimmista haasteista eroavat kaikista eniten toisistaan. Asenteiden muokkaamisessa on

esimiesten mukaan paljon petrattavaa: toinen esimies kaipaa lisää potkua omiin kollegoihinsa,

toinen esimies taas omiin työntekijöihinsä. Myös yhteistyö ”eri kieltä” puhuvien muiden

hallinnonalojen kanssa aiheuttaa omat haasteensa.

”- Isoin haaste on puhaltaa virtaa viranhaltijoihin, kollegoihin, jotka katsovat, että tämä
nykymalli on hyväksi havaittu tai vaikka huomaavat, että ovat aivan korviaan myöten
työn paljoudessa, eivät silti näe, että he olisivat juuri niitä avainhenkilöitä, niitä
muutosagentteja viemään muutosta eteenpäin eli se ymmärryksen lisääminen, että ne on
juuri johtavat viranhaltijat, joiden merkitys tässä ajassa korostuu. Isoin haaste saada
kollegat liikkeelle. Henkilöstön innostaminen on paljon helpompaa.”

”- Kyllä ne on varmaan ne asenteiden niinku muokkaaminen ja se semmonen, ett kun
tulee jotain uutta ja mietitään voidaanko ottaa käyttöön, se sen ajatuksen kääntäminen ja
miettiminen yhteistyössä, että hei, tämä on kaikille hyvä juttu ja työntekijät kokisivat, että
se onkin heidän oma idea. Tavallaan on paljon semmosta yhteistyötä ja se on aina
haaste. Ja sitten varsinkin kun ollaan eri hallinnonalojen kanssa tekemisissä, niin
puhutaan vähän eri kieltä ja että löytyis semmonen yhteinen työ.”

Tulevaisuuteen katsottaessa haasteita esimiesportaalle asettaa myös se, miten saadaan omia ja

koko kaupungin toimintatapoja kehitettyä entistä enemmän yhteneväiseksi muiden lähialueen

kuntien kanssa.

”– Kehittäminen ja tavallaan toimiminen seudullisesti niin, että meillä olisi kaikki
sellaista yhteensopivaa, olisi sellaiset yhteneväiset suunnittelujärjestelmät ja mallit.”
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Työn kehittämisen, muutosten johtamisen ja asenteiden muokkaamisen lisäksi haastatellut

esimiehet kohtaavat erilaisia haasteita ihan perustyössään. Päivittäinen arjen pyörittäminen on

jo haaste itsessään. Haasteita asettavat niin tiukka taloudellinen tilanne kuin henkilökunnan

jaksaminen ja riittävyys.

”– Kuntalaisten tyytyväiseksi tekeminen on tämän työn suurin haaste. Siinä kyllä riittää
haastetta. Kyllä se toinen haaste on raha, vaikka rahasta puhuminen onkin ikävää. Kun
töitä on helvetisti, pitää miettiä mihin se raha riittää. Joihinkin pitää vain sanoa ei.
Tasapainoiluahan tämä työ on.”

“- Ja sitten se, että resurssipula vaivaa. Henkilökunnasta alkaa olemaan pulaa.”

4.7.1 Tukea itsenäiseen työhön

Esimiesten roolina kunnissa on hyvin usein tasapainotella niin oman esimiehen, työntekijöiden

kuin asiakkaiden ja asukkaiden odotusten ristipaineessa. Esimiesten on taattava arjen

tavoitteellinen perustyö ja mahdollistettava alaistensa onnistuminen työssään, johdettava omaa

yksikköään niin hyvin kuin mahdollista, jotta kuntien peruspalveluiden järjestäminen onnistuu

asukkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. Tämän lisäksi esimiehet edustavat omaa

kuntaansa; ovat oman työnantajansa käyntikortteja. He myös toimivat vuorovaikuttajina omien

esimiestensä ja omien työntekijöidensä välillä.

Esimiesten tehtävänä on myös tukea alaisiaan työssään, motivoida ja auttaa heitä jaksamaan.

Mutta saavatko esimiehet sitten itse riittävästi apua ja tukea omaan työhönsä ja omaan

jaksamiseensa. Entä sitten ohjausta. Näkemykset avusta ja sen tarpeellisuudesta vaihtelevat

tutkimusta varten haastateltujen esimiesten keskuudessa. Kokeneet esimiehet eivät niinkään

koe tarvitsevansa ohjausta, enemmänkin henkistä tukea.

”- Mikä on riittävää. Mutta voi sanoa, että kyllä ihan hyvin saa. Ainoo on, että sitä ei
välttämättä saa niin nopeassa aikataulussa, kun kaikki on niin kiinni noissa omissa
hommissa. Mutta kyllä ihan hyvin apua saa.”

”– Mutta varsinaista ohjaustahan ei mistään tuu mitenkään. Näin pitkän ajanjakson
jälkeen ei kyllä semmosta tarvitsekkaan. Kun ongelma on, menee viereiseen huoneeseen.
Eli lähinnä kollegoilta saa apua. Ennemmin tukea kuin ohjausta.”
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”– Oikeastaan mää oon aika yksin. Mutta semmosta ammatillista tukea mulla tässä
talossa ei oikeastaan ole, sitten on tää seudullinen yhteistyö.”

Esimiehet ovat usein omassa työssään varsin yksin, sillä he eivät pysty jakamaan ja

käsittelemään työhönsä ja toimenkuvaansa liittyviä ongelmatilanteita ja paineita työyhteisön

kanssa samalla tavalla kuin työyhteisön muut jäsenet. (Järvinen 2001; 178) Toisaalta hyvä ja

jäsentynyt esimiestyö voi antaa myös voimavaroja esimiehille itselleen. Haastatellut Ulvilan

kaupungin esimiehet kokeneina konkareina eivät koe tarvitsevansa apua tai ohjausta. Heidän

on jaksettava olla esimerkkeinä, vaikka työ olisi raskasta ja joskus hyvin yksinäistäkin.

Esimiehen työ koetaan itsenäiseksi - ja yksinäiseksi.

”– No, lähden siitä, että kun vastaa jostakin yksiköstä, sun täytyy jaksaa.  Tää on aika
yksinäistä työtä sitten loppujen lopuksi.  Totta kai tässä on osastopäälliköitä ja
kaupunginjohtaja, joilta tukea voi varmasti tarvittaessa saada. Se riippuu niin ihmisestä,
kuinka paljon tukea hän tarvitsee.”

”– Mulla on ehkä jo niin pitkä kokemus, ettei tavallaan sellaista apua kollegoiltaan
juurikaan kaipaa. Systeemit on jo oppinut. Kyllä tämä loppujen lopuksi hirvittävän
itsenäistä työtä on.”

Pienessä organisaatiossa, pienessä yksikössä ei useinkaan edes ole saman alan asiantuntemusta,

joten neuvontaa tai ohjausta ei aina olisi tarjollakaan, vaikka sitä joskus kaipaisikin. Oma

motivaatio ja kunnianhimo sekä halu kehittyä ja kehittää koko organisaatiota ovat usein

parhaita apuvälineitä.

”- Jos ajatellaan niinko Ulvilan kaupungissa, ehkä se sitten tämmösessä tehtävässä on jo
niin, että se on enemmän oman innostuksen ja tämmösen kehittämishalun ja omien
vuorovaikutustaitojen varassa. Sillä tavalla tietysti, että täällä virastossa on kannustava
ilmapiiri. Mää saan siihen tukea, että saan vapaasti hoitaa tätä tehtävää ja viedä
eteenpäin asioita ja esitellä näkemyksiä. Ei tämmösessä tehtävässä, tämmöstä
asiantuntemusta ja siihen liittyvää tukea tavallaan, ei tämän kokoisessa yksikössä ole.
Osaamisen puolelta ei tämän kokoinen organisaatio mahdollista semmosta tukea,
tällasta henkistä kylläkin. Se on totta kai tärkeää, että saa tilaa ja voi viedä asioita
eteenpäin.”
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4.7.2 Vuorovaikutus ja koulutus muutosvälineinä

Tätä tutkimusta varten haastattelupöytään istuneet esimiehet näkevät vuorovaikutukset ja

vuorovaikutustaitojen lisäksi verkkomaisen ja verkostomaisen työtavan muutoksen

mahdollistavina tekijöinä.

”- Mää olen nyt niin kauan aikaa ollu näissä tehtävissä, että mulla on aika paljon
olemassa henkilöitä elikkä mulla tavallaan tällänen verkosto olemassa. Semmosia
ihmisiä Suomessa, joilla on aika paljon kokemusta ja koska me tunnetaan tätä kenttää
aika paljonkin, niin meillä on sitten tää vuorovaikutus. Tää verkosto on niinko tosi tärkeä
tukiryhmä mulla tämmösessä työnteon kehittämisessä.”

Haastatellut esimiehet kokevat myös tietotekniikan kehittymisen ja monipuolisten

työmenetelmien kehittämisen merkittävinä muutosvälineinä. Muutoksen tukena ovat myös

hyvinä pidetyt koulutukset sekä mahdollisuus kehittää itseään.

”- Kyllä meillä on oikeastaan hyvät laitteet, jos sä tarviit jotakin ja se on perusteltua eikä
miljoonia maksa, kyllä sä pystyt semmoisen hommaamaan. Se nähdään tavallaan
semmoisena asiana nykyään, että jos jotain tehdään, välineet pitää olla kunnossa.

”- Totta kai myös nää kouluttautumismahdollisuudet ovat meillä hyvät, sehän on
erinomainen asia, että voi käydä koulutuksessa. Ja voi valikoida ja katsoa itse, mitkä
olisivat semmosia haasteellisia ja mistä saisi vastauksia niihin kysymyksiin, mitä on
hakemassa.”

4.8 Monisäikeinen kuntaliitos

Vuoden 2005 alusta toteutunut Ulvilan kaupungin ja Kullaan kunnan kuntaliitos on heijastunut

uuden kunnan eri osastojen ja toimialojen toimintaan ja työskentelytapoihin monin erilaisin

tavoin. Toisilla osastoilla ajankäyttöä on jouduttu miettimään uudestaan, koska kunnan pinta-

ala ja tätä kautta koko toimintaympäristö laajeni merkittävästi. Toisilla osastoilla koetaan, että

toiminta on paremminkin tehostunut kuin heikentynyt, sillä kuntien välillä oli jo ennen liitosta

paljon yhteistyötä, ja nyt toiminta on selkiytynyt, kun toimitaan yhtenä kuntana.

”– No, sillä tavalla meillä oikeastaan vain tämä ympäristö tuli dynaamisemmaksi.
Tavallaan meillä oli sopimukseen perustuvaa yhteistyötä jo aikaisemmin. Tässä mielessä
työmäärä on hallinnollisella puolella vähentynyt ja tullut suoraviivaisemmaksi. Tietysti
valmisteluprosessina liitos oli aikakin iso asia.”
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Kaikilla osastoilla kahden tutunkaan kunnan naimakauppa ei suinkaan onnistunut yhtä

jouhevasti. Kaikilla kunnilla on omat tapansa toimia, joten kahden erilaisen toimintatavan

yhteensovittaminen oli kokeneillekin esimiehille visainen pähkinä purtavaksi, joka vaati

melkoisia ponnisteluja. Hallinnollisten rakenteiden muutosten lisäksi myös tuotantomäärien

kasvu pakotti osaltaan ratkomaan uudenlaisia ongelmia, mutta myös pohtimaan uusia tapoja

toimia ja tuottaa kuntalaisten tarvitsemia peruspalveluja.

”– Se, että tuotantomäärät kasvo meillä melkoisesti, voi sanoa, että meille tuli 30
prosenttia lisää. Siinä yhteydessä me jouduttiin niinko näitä rakenteita oikein tarkkaan
miettimään, millä me pystytään sitä systeemiä niin muuttamaan, että me saadaan
esimerkiksi 30 prosenttia enemmän menemään läpi. Me ollaan tosi paljon jouduttu sitä
vääntämään. Kullaan osalta se, että meillä oli kuitenkin niin iso kokoero Ulvilalla ja
Kullaalla, vaikka me käytiinkin etukäteen läpi erilaisia tapoja tehdä työtä, tietysti kun se
tapahtuu aina aika nopeasti, niin siellä tuli vallalle Ulvilan tapa tehdä töitä. Mutta tää
kokonaisuus kuitenkin niin, meidän oli pakko pyörittää tätä tän Ulvilan tuotantotavan
mukaisesti, koska muuten me ei oltais selvitty niistä tehtävistä.”

”– Kyllä se liitos semmosena alkuhämmennyksenä tavallaan näkyi, oikeastaan ei tiedetty
kuka päättää mitäkin. Ja hallinnolliset portaat kasvoivat, koska terveyslautakunta ei
saanutkaan päättää enää kaikkia samoja asioita kuin kuntayhtymä ja yhtymähallitus
päättivät. Vaan piti osata valmistella asiat kaupungin johtosäännön mukaisesti niin, että
tämä menee nyt sitten, että terveyslautakunta esittää jollekin toiselle hallintoelimille
vielä sitten sitä päättämistä. Se oli semmonen opetteluvaihe, että pysyttiin uuden
hallinnollisen kommerverkin perässä. Sitten hiukan henkilöstöhallinnolliset asiat olivat
tietysti sitten eri tavalla mitä kuntayhtymässä oli, että niitten yhteensovittamista eli me
tehtiin päätökset täällä sitten samansuuntaisesti.”

”- Muutokset näissä neuvottelukäytännöissä ja talousasioiden hoidon muuttuminen olivat
varmaan semmoset suurimmat muutokset.”

4.9 Muutokset koetaan välttämättömiksi

Kuntien toimintaympäristön muuttuessa ja asukkaiden ikääntyessä lähivuosina mittavasti myös

kunta- ja palvelurakenteen on muututtava palvelutarpeita vastaavaksi. Tätä silmällä pitäen

valtioneuvoston lanseeraama kunta- ja palvelurakenneuudistus eli Paras-hanke on

kuntajohtamisen ja ennen kaikkea kuntien muutosjohtamisen keskipisteenä. Paras-hanke on

Suomen historian mittakaavassa suurin kunnallishallinnon ja -palveluiden uudistus.
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Paras-hankkeen taustalla oleva puitelaki velvoittaa kuntia yhteistyöhön joko kuntaliitoksin tai

yhteistoiminta-alueita muodostaen. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on turvata

kuntien elinvoimaisuus ja toimintakykyisyys, jotta ne jatkossakin pystyvät järjestämään

kuntalaisten tarvitsemia palveluita tehokkaasti.

Haastateltujen Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa oli vielä viime kesänä epäilyksiä

hankkeen aikataulutuksesta ja käytännön toteutuksesta. Palvelurakenteen muutosten lisäksi

toivottaisiin myös kuntarakenteen uudistamista. Osa haastatelluista esimiehistä haluaisi poistaa

seudun kuntarajat kokonaan, jotta turhauttavasta päällekkäisestä työmäärästä päästäisiin

kokonaan eroon. Työnjako selkiytyisi.

”- Jos ajatellaan, että kuntarakennetta ei uudisteta, eli että nykyiset kuntarajat säilyvät
kutakuinkin näin ja sitten lähdetään palvelurakennetta uudistamaan, niin se tarkoittaa
lisääntyvää työmäärää sopimuksen hallinnassa. Siis että kun meidän täytyy tehdä asiat
yhdessä, niin meidän täytyy tehdä ääretön määrä erilaisia toimivallan siirtopäätöksiä,
että viranhaltija tällä puolella rajaa voi tehdä päätöksiä tuolla puolella rajaa oleville
ihmisille. Ja se, että meillä säilyy näitä lautakuntia. Sosiaali- ja terveystoimessa ei voi
säilyä lautakuntia alle 20 000 asukkaan kunnissa, mutta muilla sektoreilla kyllä. Ja
silloin tätä lautakuntien vipinää eli meillä on edelleen tällaista päällekkäistä työntekoa.
Ja mitä se tarkoittaa esimiehenä, niin se tarkoittaa turhautumisen tunnetta mitä on
nytkin. Eli sää valmistelet ihan samansisältöisiä päätöksiä omalle lautakunnallesi mitä
kollega tekee sille omalle lautakunnalleen siinä naapurikunnassa. Turhauttavaa
päällekkäistä työtä. Toivon todella, että tämä virkailuinnostus hälvenisi, ja päästäisiin
sopimaan työnjaosta eli tee sää nämä ja mää teen nämä. Jos oltaisiin samaa kuntaa, ei
näistä asioista tarvitsisi sopia.”

Puitelain vaatimukset kuntien yhteistyön lisäämisestä, ei aiheuta Ulvilan kaupungin esimiesten

keskuudessa hämmennystä tai uusia ”pään avauksia”, sillä kaupunki on vuosien ajan tehnyt

yhteistyötä sekä naapurikuntien että koko Karhuseudun kuntien kanssa. Yhteistyötä on tehty

silloin, kun se on järkevää ja tarpeen. Haastatellut esimiehet eivät myöskään koe, että heidän

niskaansa olisi nyt lisätty paineita yhteistyön lisäämiseksi naapurikuntien kanssa.

”- Yhteistyötä on tehty nyttenkin, missä asioissa se on järkevää. Jotain ihan
erityisosaamista ei näin pienessä organisaatiossa ole, kun Porissa voi olla joku henkilö,
joka tekee sitä hommaa pelkästään. Totta kai semmosta on järkevää ostaa sitten tänne,
saati koittaa itse osata kaikkea.”

”- Yhteistyö, kenen hyvänsä kanssa, kun se vaikuttaa taloudelliselta ja laadukkaalta, on
se ennenkin ollut suotavaa.”
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Porin kaupunkiseudun Paras-hankkeen selvitystyöryhmässä päädyttiin niin sanottuun tilaaja-

tuottaja -malliin eli kaupunkiseudun kahdeksan kuntaa olisivat muodostaneet yhteistoiminta-

alueen, jossa palveluita oltaisiin tuotettu yhdessä. Tähän ratkaisuun päädyttiin, jotta jatkossakin

pystyttäisiin tuottamaan ja tarjoamaan kuntalaisille laadukkaita palveluita. Tähän kuntalaisten

valitsemat päättäjät eivät kuitenkaan vielä vuoden 2007 puolella olleet valmiita. Nähtäväksi jää

mitä jatkossa tapahtuu, kun Ulvilan valtioneuvoston taholta saama nootti käynnisti uudestaan

neuvottelut palvelujen uudelleen organisoinnista ja yhteistyön lisäämisestä.

Neuvottelukumppanina on ainakin tässä vaiheessa Porin kaupunki.

”- Varmasti tässä muutoksia palveluiden tuottamisessa tapahtuu, ehkä siirrytään sitten
tämmösestä kuntapohjaisesta johtamisesta enemmän tämmöseen alueelliseen
johtamiseen. Ja katsotaan palveluiden ohjaamistakin enemmän alueellisesti.”

”- Kuntaliitoshan oli Porin ehdotuksissa ykkösvaihtoehto. Mutta ainakin nyt tässä
vaiheessa
kaikesta toimintojen yhdistymisestä on kieltäydytty. Aika näyttää. Nyt luottamus on kova
siihen, että omillamme pärjätään.”

Nuhteita Paras-selvityksestään valtioneuvostolta saaneen Ulvilan kaupunginvaltuusto päätti

maaliskuun 2008 alun kokouksessaan, että kaupunki yrittää aloittaa yhdessä Porin, Luvian,

Merikarvian, Noormarkun ja Pomarkun kanssa puitelain tarkoittamat yhteistoiminta-alueen

valmistelut sosiaali- ja terveyspalvelujen järjestämiseksi Porin seudulla. Myönteinen vastaus

”kosintaan” ilmoitettiin myös valtioneuvoston edustajille. (Ulvila vastasi kosintaan kyllä,

Satakunnan Kansan verkkolehti) Nykyisellään Ulvilan kaupungin väkimäärä ei riitä

toteuttamaan lakia, joten rakenteellisia muutoksia on tehtävä. Kaupungin palveluksessa olevat

esimiehet näkevät väistämättömänä sen, että jatkossa ainakin sosiaali- ja terveydenhuollon

palvelut järjestää muu taho kuin Ulvilan kaupunki. Nykymeno nykyisillä rakenteilla ei voi

jatkua.

”– Jos esimerkiksi kun tää paras-laki edellyttää, että sosiaali- ja terveyspuolella on tää
vähintään 20 000 asukkaan alue, niin silloinhan Ulvilan ei täytä sitä. Jos me esimerkiksi
mentäs yhteistoiminta-alueeseen Porin kaupungin kanssa, silloin meen henkilökunta
sosiaali- ja terveyspuolelta siirtyisi Porin kaupungin palvelukseen. Ja silloinhan meiltä
vähenisi kolmasosa meiän työntekijöistä. Sitten taas tämän henkilökunnan sopeuttaminen
siihen, että meillä suoritemäärä, tuotanto putoaisi melkoisesti. Kyllä nää tietysti
vaikuttaa organisatorisiin rakenteisiin ja nimenomaan entisillä rakenteilla ei voi jatkaa.
Etukäteen miettimällä ja katsomalla voidaan jonkin verran vaikuttaa.”
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”- Kyllähän se varmaan on ihan väistämätöntä, että joku muu kuin Ulvila järjestää
sosiaali- terveydenhuollon palvelut. Jos Ulvila ei halua liittyä Poriin tai johonkin
muuhun kuntaan, nää sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut järjestetään kuitenkin
muuten kuin Ulvila-vetoisesti. Kyllähän se selkee viesti on se sosiaali- ja
terveysministeriön viesti on, että ne pitää järjestää eri tavalla kuin ennen. Ne on liitokset
tai yhteishallintoalueet.”

Tulevissa muutoksissa esimiesten ja ennen kaikkea lähiesimiesten on otettava omien alaistensa

tunteet ja mielipiteet huomioon. Epävarmuus ja epätietoisuus lisäävät pelkoa omasta

tulevaisuudesta. Muutoksessa onkin oleellista muistaa, että tietämätön tarvitsee tietoa,

hämmentynyttä henkilöä auttaa keskustelu ja lisäinformaatiota. Haastatteluissa esimiehet

korostivat, että muutos ei läheskään aina ole uhka, vaan se pitäisi nähdä myös mahdollisuutena.

”- Jos muutokset ottaa kauhean hankalasti ja rankasti, niin kyllähän työssä loppuun
palaa. Pitää aina ajatella, että siinä muutoksessa on myös jokin mahdollisuus. Ja jos on
itse aktiivinen toimija, niin voi ainakin itse vaikuttaa muutokseen. Se on tietysti
kauhuskenaario, ettei voi vaikuttaa muutokseen, että joku vaan päättää, ettei kukaan
pääse siihen vaikuttamaan. Siinä muutoksessa pitää saada olla jollakin tasolla mukana.
Tiedon puute lisää sitä pelkoa. Jos avoimesti asioista viestitään ja kaikki otetaan mukaan
muutokseen, niin se helpottaa kyllä sitä tuskaa. Tässä muutoksessa varmaan kaikki ihan
pienikin tieto on tärkeää. Ja että ihmiset kokevat, että heidät huomataan ja
huomioidaan.”

 4.10 Ikääntyminen ja eläköityminen aiheuttavat päänvaivaa

Juuri tällä hetkellä - ensimmäistä kertaa - työmarkkinoilta poistuu enemmän ihmisiä kuin sinne

tulee. Merkittävä käännekohta on siis tapahtunut. Kuntaliitossa tämä koetaan erityisen suurena

haasteena, sillä kunta-ala on työvoimavaltainen. Väki kunnissa vähenee, mutta palveluiden

tarve ei. Ei varsinkaan sosiaali- ja terveyspalveluiden tarve. Väestön ikääntymisen aiheuttaman

palvelujen kysynnän kasvun vuoksi terveys- ja sosiaalialoille tarvitaan yli 10 000 uutta hoito-

ja hoivatyöntekijää. Kunta-alan eläkepoistuma kasvaa voimakkaasti lähivuosina. Kuntien noin

430 000 työntekijästä ja viranhaltijasta on jäämässä eläkkeelle yli puolet vuoteen 2025

mennessä. Kunta-alalta eläkkeelle lähtevien määrä on tällä hetkellä noin 12 000 - 13 000

vuodessa, vuoteen 2014 mennessä eläkkeelle lähtijöitä on jo lähes 17 000 per vuosi (Kuntatyö

2010, Kuntaliiton Internet-sivut).
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Suurten ikäluokkien eläköityminen näkyy merkittävästi muun muassa osastonhoitajien ja

siivoojien poistumisena työmarkkinoilta, mutta kunnista siirtyy eläkkeelle paljon myös

sairaala- ja hoitoapulaisia, kodinhoitajia ja kotiavustajia, perhepäivähoitajia ja

kiinteistöhuoltomiehiä. (Kunta-ala eläköityy vauhdilla)

Kun kuntien ja koko yhteiskunnan väestörakenne on ikääntymisen ja eläköitymisen myötä

ennen näkemättömässä murroksessa, väistämättä myös kuntatyö on uudenlaisen myrskyn

silmässä. Suuret ikäluokat eläköityvät, työikäisten määrä vähenee ja kuntalaiset vanhenevat,

mutta palveluiden tarve ei vähene - päinvastoin se kiihtyy. Haasteita kuntatyölle tuo se tosiasia,

että myös kuntien omaa henkilöstöä siirtyy eläkkeelle nopealla aikataululla. Palvelutarpeen

kasvu ja kunta-alan ammattilaisten vähenevä määrä on huono yhtälö. Yhtälöä pyritään

kunnissa kohentamaan muun muassa tehostamalla uusien työntekijöiden rekrytointia.

Haastatteluun osallistuneet Ulvilan kaupungin esimiehet korostavat jatkossa entistä enemmän

rekrytoinnin merkitystä. Rekrytointi tulee olemaan julkisella sektorilla sellainen haaste, johon

on syytä paneutua. Monet haastatelluista kokevat, että tulevaisuudessa suuremmat

kokonaisuudet olisivat vetovoisempia työntekijöille eli osaltaan tätä kautta pitäisi varmistaa se,

että kunnat saavat eläköityvien tilalle uusia työntekijöitä.  Suurten ikäluokkien eläköityminen

aiheuttaa sellaisen piikin, että sen korvaaminen kaikissa Porin seudun kunnilla ja niiden

sektoreilla tuottaa vaikeuksia. Tämä on iso haaste.

”- Ja rekrytoinnista… Kyllä niitä tekijöitä täytyy jostain muualta tulla. Elikkä koko
kuntasektorin henkilökuntamäärän vaihtuvuus tulee olemaan tosi suurta, jos ajattelee,
että se keski-ikä on 50 tai jossain enemmänkin.”

Tämän päivän paljon puhuttu ilmiö eli väestön ikääntyminen ja oman henkilöstön

eläköityminen ovat osa arkipäivää myös Ulvilan kaupungissa. Näiden ilmiöiden vaikutukset

ovat olleet näkyvissä jo hetken aikaa, mutta monilla kaikilla kaupungin osastoilla

eläköityminen on esimiesten mukaan vasta edessäpäin. Ikääntyminen ei vielä ole

konkretisoitunut työntekijäpuolella, mutta seuraavalla vuosikymmenellä tilanne on toisin.

Toistaiseksi päteviä työntekijöitä ja -hakijoita kaupungin palvelukseen on riittänyt, mutta

jatkossa tilanne saattaa olla toinen. Uhkakuvia leijuu kuitenkin jo ilmassa. Henkilökunnan
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suurta poistumista ja vaihtuvuutta ei kuitenkaan nähdä pelkästään negatiivisena asiana, vaan

tässäkin asiassa kolikolla on myös se toinen puoli.

”- On jo hankalampaa löytää työntekijöitä. Tahti alkaa olla kiivas, kun tarvitaan uusia,
ei tahdo olla enää niin paljon hakijoita. Ja sitten huoli, että eläköityvät ihmiset vievät
perustiedon mennessään, että pystytään perehdyttämään. Tähän liittyy iso
perehdyttämisen taakka, joka pitäisi voida nähdä mahdollisuutena: päästään nyt
luomaan uusia työmenetelmiä. Positiivista, että väki vaihtuu, koska se antaa
mahdollisuuksia uusien työtapojen käyttöönottoon, mutta siinä on se kurja puoli, että
myös paljon osaamista häipyy. Pitäisi pystyä nappasemaan ja perehdyttämään
olennaiset.”

”– Kyllä toistaiseksi on ollu hakijoita. Mutta sanotaanko, että ei kuitenkaan ihan
poskettomasti aikaa tartte siihen valintaan uhrata, että olis niin ko ihan hirveästi
hakijoita. Aina ollu riittävästi ja ihan hyvää väkeä saatu.”

”– Tilanne on tällä hetkellä ihan hyvä, mutta se heikkenee sitten vuosi vuodelta. Vuoden
2010 jälkeen työntekijöiden saannin varmistaminen korostuu. Se on oleellinen kysymys -
työntekijöiden saaminen.”

”– No, ikääntyminen  ei vielä varsinaisesti näy. Että meillä tällä hetkellä semmonen
eläköityminen ei ole vielä alkanut. Meillä kaksi osa-aikaista tulee muutaman vuoden
sisällä jäämään eläkkeelle. Sitten on useita vuosia ennen kuin seuraavat tapahtuu. Tämä
ei vielä tällä hetkellä vaikuta.”

”– Se alkaa pikkuhiljaa näkymään. Ollaan kuitenkin vielä aika hyvin saatu
sijaistyövoimaa ja vakinaisia työsuhteisiin on hyvinkin hakijoita.”

Muutamilla Ulvilan kaupungin eri toimialasektoreilla eläköitymisen sekä ikääntymisen tuomat

vaikutukset ja erilaiset haasteet ovat jo näkyneet ja vaatineet ponnisteluja. Osastot ovat

kuitenkin onnistuneet vastaamaan näihin ajan ilmiöihin ja haasteisiin varsin hyvin: eläkkeelle

lähteneet on pystytty korvaamaan uusilla työntekijöillä ja eläkepoistuma on tulevina vuosina

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

”– On itse asiassa näkynyt jo sillä tavalla, että meillä on varmaan keskimäärästä paljon
nuorempi tää väki. Eikä ole nyt hirveesti jäämässä pois. Tässä on nyt nuorta väkeä.
Meiltä puuttuu se 45 vuodesta ylöspäin, vanhempia ei montaa ole. Sillai niinko kauhea
hyvä tilanne. Varmaan parempi tilanne ko monella muulla. Tietysti joka paikassa
uudistumista tapahtuu. Meillä on niin paljon väki vaihtunut vuoden 2000 jälkeen.
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Hirveästi on vuosia pudonnut pois. Tietysti on se uhkakuva, että millai me saadaan uudet
ja nuoret kaverit pidettyä. Jos tilanne nyt kauheasti kuumenee, kuntahan nyt ei ole
koskaan pystynyt palkalla kilpailemaan. Jos nyt on semmoisia kavereita, jotka saa
huomattavasti parempaa palkkaa ja lähtee muualle, kun on ensin opetettu heille
tehtävät.”

Kuntalaisten ikääntyminen ja kaupungin oman henkilöstön eläköityminen näkyy uusina

haasteina vääjäämättä myös Ulvilassa. Ikääntyminen ja sen aiheuttamat kysymykset on entistä

enemmän otettava huomioon arjen käytännöissä, mutta ennen kaikkea tulevaisuutta ja

palveluiden järjestämistä suunniteltaessa. Haastetta esimiehillä riittää myös siinä, miten he

saavat ikääntyvät työntekijänsä jaksamaan työssään ja motivoitua uusiin muutoksiin.

Muutoksia ei aina välttämättä katsota hyvällä, vaan vanhoista tutuista ja hyväksi koetuista

toiminta- ja työtavoista halutaan pitää kiinni - joskus jääräpäisestikin.

”– Kyllä se(kuntalaisten ikääntyminen) vaikuttaa tähän suunnitteluun, nimenomaan
ikäihmisten palveluiden rakenteiden suunnitteluun. Elikkä mimmoset resurssit tarvitaan
tulevaisuudessa, mistä ne ikäihmiset niitä palveluitaan sitten saa. Ja sitten tämmönen
kolmannen sektorin yhteistyö tulee ilman muuta lisääntymään, ja yksityisten palveluiden
tuottajien osuus varmaan näiden palvelujen järjestämisessä myös kasvaa. Kunta ei itse
enää tuotakaan kaikkia palveluita, vaan ostaa ostopalveluina. Haasteena siinä on myös
kunnallinen poliittinen päätöksenteko, sillä se joskus eroaa virkamiesnäkemyksestä -
joskus aika paljonkin.”

”- Se meidän työntekijöiden keski-ikä on siellä viidenkymmenen vuoden huitteilla elikkä
sitten tämän ikääntyvien ihmisten pyörittäminen tässä muutoksessa mukana…Heidän
motivoiminen uusiin asioihin ja sen osaaminen johtaminen, niin kyllä siinä haastetta
riittää. Toki meillä on erittäin hyviä työntekijöitä ja on paljon, jotka on kiinnostuneita
kehittämisestä. Mutta sitten on muutamia, jotka on sitä mieltä, että he jäävät kohta
eläkkeellä eikä mitään tarvii enää tehdä.”

”- Kyllä aika lailla saadaan suunnitella sitä, että kun meiltäkin jää paljon ihmisiä
eläkkeelle vuoteen 2013 mennessä, miten ne työt järjestetään uudelleen. Otetaanko
samaan tehtävään uusi ihminen vai muokataanko tehtäväkuvia. Kyllähän tämä on
semmosta jatkuvaa miettimistä.”

4.11 Yhteenveto

Kunta- ja palvelurakenneuudistus edellyttää, että kunnat suunnittelevat palvelujaan uusiksi;

palvelurakenteen vahvistaminen onkin koko Paras-hankkeen keskeisin sisältö.

Palvelurakenteita pyritään vahvistamaan kokoamalla kuntaa laajempaa väestöpohjaa
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edellyttäviä palveluja suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja lisäämällä kuntien välistä

yhteistoimintaa. Kuntarakennetta puolestaan saadaan vahvistettua muun muassa yhdistämällä

kuntia ja liittämällä kuntien osia yhteen. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena

onkin syventää kuntien yhteistyötä ja yhteistoimintaa kaikilla aluetasoilla. Monet nykyiset

kunnat tulevat jatkossa todennäköisesti muodostamaan entistä enemmän yhdessä

palvelualueita. Ulvila koetaan jo yksinään mielekkääksi palvelualueeksi, mutta se halutaan

tulevaisuudessa nähdä osana isompaa kuntarakennetta.

Kuntasektorilla on toisinaan havaittavissa sosiaalista hitautta, joka ilmenee esimerkiksi

muutosten kohdalla haluttomuutena. Hitautta tai ei, mutta ainakin Ulvilassa esimiehet ovat jo

odottaneet kunta- ja palvelurakennehankkeen kaltaisia uudistuksia.

Ulvilan kaupungin viranhaltijat ovat julkisuudessa puoltaneet laajempaa kuntaa tai ainakin

laajempaa yhteistyöaluetta. Tämä kävi hyvin ilmi myös esimiesten haastattelujen yhteydessä.

Mahdollisen kuntaliitoksen - suuntaan tai toiseen - tai ainakin isomman yksikön uskotaan

tuovan toimintaan uudenlaisen mielekkyyden lisäksi myös entistä enemmän tehokkuutta.

Nykyinen tilanne aiheuttaa haastatelluissa esimiehissä vähintään tuskastuneisuutta ja

turhautuneisuutta, kun kollegat naapurikunnissa pyörittävät samoja asioita ja samoja papereita

päivästä toiseen, kun ne voitaisiin keskittää yhden yksikön tai tahon hoidettavaksi.

Ulvilassakin on tahtotila puitelain mukaiselle yhteistoiminta-alueen muodostamiselle olemassa,

mutta lopullinen päätös puuttuu edelleen. Tuoreimpien tietojen mukaan myös kuntaliitos on

jälleen neuvottelupöydällä, sillä Ulvilan poliittiset ryhmät ovat yhdessä Harjavallan, Kokemäen

ja Nakkilan vastaavien tahojen kanssa käynnistämässä kuntaliitosneuvottelut nopealla

aikataululla. Neuvottelujen tavoitteena on synnyttää Jokilaaksoon yli 35 000 asukkaan

kaupunki. Kuntaliitos voisi parhaimmillaan toteutua jo vuoden 2011 alusta lukien.

Selvityksestä on tarkoitus päättää kuntien valtuustoissa toukokuun aikana. Mielenkiinnolla

odotetaan mitä valtuustoissa tuumitaan, sillä kentältä kantautuneiden tietojen mukaan kaikki

eivät olisi mielissään pitkälle salassa pidetystä ja valmistellusta asiasta. Ulvilassa on linja

edelleen auki myös Porin kaupungin suuntaan. Kumpaan suuntaan Ulvilassa lopulta

käännytään, sen näyttää aika ja ennen kaikkea poliittisten päätöksentekijöiden tahto.

Koko suomalaisen yhteiskunnan ottamat kehitysaskeleet ja niiden mukanaan tuomat muutokset

ovat vääjäämättä lyöneet leimansa myös kuntakenttään. Kuntien toiminnan luonne on vuosien
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saatossa muuttunut harppauksin ja tämä on luonnollisesti näkynyt myös esimiesten arjessa.

Vaikutuksensa esimiestyön luonteeseen on ollut muun muassa sillä, että valtiovallan selkeistä

ohjeista ja ohjausjärjestelmistä on siirrytty entistä enemmän informaatio-ohjauksen suuntaan.

Normiohjaus on vähentynyt ja päätöksentekovastuu on siirtynyt yhä enemmän paikalliselle

tasolle. Tänä päivänä kunnille annetaan tiettyjä ohjeistuksia, tiettyjä tavoitteita ja tiettyjä

näkemyksiä, joihin kuntien pitäisi sovittaa oma toimintansa sekä luoda uudenlaiset rakenteet,

jotta kuntalaisten tärkeänä pitämät peruspalvelut saataisiin turvattua. Tutkimusta varten

haastatellut esimiehet nostivat juuri kuntatyön luonteen muutoksen yhdeksi suurimmista

muutoksista. Ja muutos on yhä käynnissä. Kunnissa yksi suurimmista muutoksista tulee

olemaan se, että jatkossa asetetaan konkreettiset tulostavoitteet ja siirrytään entistä enemmän

palvelukulttuuriin ja prosessimaiseen ajatteluun.

Yksittäisenä esimerkkinä haastatteluissa nousi esille tietojärjestelmien merkityksen

korostuminen työtä tehostavana asiana ja se miten tekniikan ja erilaisten tietojärjestelmien

kehittyminen on ravistellut kunnallishallintoa rajusti.

Kuntakentän ja kuntien toiminnan luonteen muutokset ovat muokanneet myös esimiesten

perustyötä. Tutkimusta varten haastateltujen esimiesten mukaan toimenkuvan ja työtehtävien

toteuttamisessa on tänä päivänä aiempaa enemmän joustovaraa, mahdollisuuksia, mutta myös

äärettömän paljon vastuuta. Päätösten kerrannaisvaikutukset, ikääntyvän henkilöstön

motivointi ja niin sanotun hiljaisen tiedon taltiointi ja siirtäminen uudelle

työntekijäsukupolvelle ovat tämän päivän esimiesten haasteita. Kun työ ei ole enää niin

ohjattua ja normitettua, esimieheltä vaaditaan uudenlaista innovatiivisuutta ja uusien ideoiden

esittämistä ja kehittämistä.

Henkilöstön ja omien alaistensa motivoinnin lisäksi esimiesten johtavuutta ja henkisiä

voimavaroja tarvitaan asenteiden muovaamisessa ja uudelleen suuntaamisessa. Asenteellista

muutosta tarvitaan hirvittävän paljon, ja omasta reviiristä luopuminen tulee tässä

palvelurakenteen muutoksessa olemaan todennäköisesti aika monelle työntekijälle ja miksei

viranhaltijoillekin iso haaste. Tutkimustuloksista käy joidenkin esimiesten osalta ilmi lisäksi

se, että he kaipaavat asenteiden muokkausta myös esimiestasolla.

Esimiesten roolit ja vastuukysymykset kokevat mullistuksia. Näin Ulvilassa uskotaan.

Muutosten myötä esimiestyön arvioidaan tutkimustulosten perusteella olevan tulevaisuudessa
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entistä enemmän ohjausta, suurten linjojen vetämistä sekä henkilökunnan motivointia

muutoksen keskellä. Kuntien rakenteellisten muutosten toivotaan karsivan myös päällekkäisiä

työtehtäviä ja ylipäänsä hallinnollista päällekkäisyyttä.

Pysyäkseen pinnalla kuntien on pyrittävä tehostamaan toimintaansa ja turvaamaan

peruspalvelut yhä niukkenevilla resursseilla. Tämä tarkoittaa sitä, että myös kunnissa täytyy

oppia tekemään asioita toisin eli työmenetelmien pitää kehittyä ja työtapojen pitää kehittyä.

Lisäksi ennaltaehkäisevän työn pitää huimasti lisääntyä, mikä tarkoittaa osaamisen johtamista,

työmenetelmien johtamista. Jotta muutokset onnistuvat suunnitellusti ja toiminta järkevöityy ja

tehostuu, esimiehet näkevät vuorovaikutustaitojen, vaikuttamisen ja muutosjohtamisen

muutostyön perustana. Ne ovat omia erityispiirteitään, joita ei saisi niin sanotulla virkailulla

tukahduttaa.

Yksityisen sektorin piirteet ja pelisäännöt toivotetaan tervetulleiksi myös kuntapuolelle.

Haastateltujen esimiesten mukaan kunnallishallintoon on selkeästi jo nyt tullut yksityisen

sektorille tunnusomaisia piirteitä - nämä ovat vahvasti näkyvissä esimerkiksi rekrytoinnissa.

Myös ulkopuolisen työvoiman käyttö, sopimuksellisuus sekä kilpailuttaminen ovat lisääntyneet

Ulvilassakin.

Tutkimustulosten mukaan Ulvilan kaupungin esimiesten joukossa kannatusta saavat niin

seutuyhteistyön lisääminen kuin kuntaliitoksetkin. Palveluiden tuottamisessa yhteistyön

ainakin seututasolla uskotaan lisääntyvän. Ulvilassa on aikaisemminkin tehty tiivistä

yhteistyötä lähikuntien kanssa, kun se on ollut suotavaa ja tarpeen. Nyt yhteistyö tulee

lisääntymään, jotta kunnan peruspalvelut saadaan järkevästi tuotettua. Muutospaineessa

haasteena on löytää juuri omaan kuntaan sopiva toimintamalli, sillä ei ole olemassa vain yhtä ja

ainoaa tapaa toimia ja tuottaa palveluita. Erään esimiehen mukaan ollaan mahdollisesti

siirtymässä kuntapohjaisesta johtamisesta enemmän alueellisen johtamisen suuntaan, jossa

palveluiden ohjaamistakin katsotaan enemmän koko alueen näkökulmasta.

Osa haastatelluista esimiehistä haluaisi poistaa seudun kuntarajat kokonaan, jotta

turhauttavasta päällekkäisestä työmäärästä päästäisiin kokonaan eroon. Tämä selkiyttäisi

työnjakoa, eikä molemmilla puolilla kuntarajaa valmisteltaisi samansuuntaisia asioita

samanaikaisesti ja vietäisi niitä päättäjien nuijittaviksi. Isompien yksiköiden uskottaisiin
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tuovan mielenkiintoisten tehtävän- ja toimenkuvien lisäksi paljon kaivattuja säästöjä ja

toiminnan tehokkuutta.

Oma motivaatio ja kunnianhimo sekä halu kehittyä ja kehittää koko organisaatiota ovat usein

parhaita apuvälineitä myös muutostyössä. Tutkimustulosten perusteella esimiehet eivät

juurikaan kaipaa ohjausta työssään, sen sijaan henkinen tuki ja kannustus ovat tervetulleita.

Apua saa tarvittaessa kokeneilta kollegoilta. Esimiehet kokevat olevansa perus- ja

muutostyössään varsin yksin, mutta se on heidän mukaansa osa vetovastuullisen esimiehen

roolia. Itsenäistä työtä oman yksikön parhaaksi. Tutkimusta varten haastatellut esimiehet

näkevät muutoksen mahdollistavina tekijöinä muun muassa onnistuneen vuorovaikutuksen

sekä verkkomaisen ja verkostomaisen työtavan. Merkittävinä muutosvälineinä pidetään myös

tietotekniikan ja työmenetelmien kehittymistä. Muutoksen tukipilareiksi luetaan myös hyvinä

pidetyt koulutukset sekä itsensä kehittämisen mahdollisuus.

Ikääntyminen ja sen aiheuttamat kysymykset on entistä enemmän otettava huomioon arjen

käytännöissä, mutta ennen kaikkea tulevaisuutta ja palveluiden järjestämistä suunniteltaessa.

Haastetta esimiehillä riittää myös siinä, miten he saavat ikääntyvät työntekijänsä jaksamaan

työssään ja motivoitua uusiin muutoksiin. Vaikka henkilöstön eläköityminen ja väestön

ikääntyminen ovat suurimmaksi osaksi vasta edessäpäin, ne ovat kuitenkin Ulvilassakin olleet

jo tovin pysyvä osa arkea ja ennen kaikkea toiminnan ja palveluiden suunnittelua. Eläkepäivien

viettoon lähteneiden tilalle on tähän asti saatu pätevää uutta verta, mutta huoli pätevien

hakijoiden määrästä on vahvasti ilmassa. Mistä riittää tekijöitä kuntasektorille?

Ulvilan kaupungissa on hyvä tilanne moneen muuhun kuntaan verrattuna siinä, että kaupungin

palveluksessa olevista esimiehistä ja viranhaltijoista monet ovat kokeneita osaajia, mutta

työelämässä vielä nuoria, joilla on hyvinkin 20-25 vuotta työuraa jäljellä. Toisaalta tilanne voi

muuttua haavoittavaksi kaksiteräiseksi miekaksi. Kun monissa muissa kunnissa ja julkisen

sektorin organisaatioissa mittavat eläkeputket uhkaavat ja eläkkeelle jäävien tekijöiden tilalle

kaivataan ammattitaitoisia osaajia, vaarana piilee, että Ulvilan kaupungin omat osaajat lähtevät

isompien haasteiden, suurempien kuntien ja painavampien palkkapussien perään.
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5. POHDINTOJA JA PÄÄTELMIÄ

Minkälaiselta Suomen kuntakenttä sitten näyttää tulevaisuudessa. Kunnat pysyvät kartalla

jatkossakin ja niillä tulee aina olemaan merkittävä rooli suomalaisessa yhteiskunnassa ja

meidän kaikkien arkipäivässä, mutta lukumäärissä ja toiminnan luonteessa tulee tapahtumaan

mittavia ”uusjakoja”. Kun kristallipalloa harvalla meistä on, voidaan tulevasta vain esittää

arvioita ja tehdä päätelmiä, ennakoida ja laskea.

Kuntien hallintoa ja rakenteita uudistettaessa muutosjohtaminen on tämän päivän vaativin

johtamistehtävä. Muutoksessa työntekijät ja heidän onnistunut motivointinsa on

avainasemassa, esimiesten on reagoitava henkilöstön olotilaan, asenteisiin ja

muutosvastarintaan entistä ponnekkaammin. Esimiesten rooli kuntayhteisöissä tulee

entisestään korostumaan.

Kunnilla on merkittävä rooli meidän kaikkien suomalaisten arjessa, kunnat ovat merkittävä

palanen koko suomalaisessa yhteiskunnassa. Kuntalain (365/1995) 1 §: n mukaan kuntien

toiminnan tarkoituksena on edistää asukkaidensa hyvinvointia ja turvata kestävää kehitystä

alueellaan. Suomen kunnat ovat hyvinkin erilaisia, mutta tänä päivänä niille on yhteistä se, että

ne ovat kaikki jonkinlaisen muutoksen edessä. Muutosten laji ja laatu vaihtelevat, mutta

muutos on tällä hetkellä kunnissakin pysyvä ilmiö. Pysyvä olotila.

Muutoksilla haetaan ratkaisuja kuntien talouden ja tuottavuuden parantamiseksi, jotta

kuntalaisten hyvinvointipalvelut ja alueen elinvoimainen kehitys pystyttäisiin turvaamaan

jatkossakin. Kuntien lähitulevaisuuden suurimpia haasteita ovat väestön ikärakenne,

henkilöstön eläköityminen ja saatavuus sekä kireä taloudellinen tilanne. Väestömuutoksen

seurauksena monien kuntien ongelmaksi näyttää muodostuvan yhtäältä taloudellisen tilanteen

heikkeneminen ja toisaalta pula kunta-alan osaajista. Ongelmiin haetaan ratkaisua ennen

kaikkea laajamittaisella ja -kantoisella muutoksella - kunta- ja palvelurakenneuudistuksella.

Kokonaisvaltainen muutos käsittää rakenteiden, järjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen

uudelleen suuntaamista. Jotta muutos voisi onnistua, tarvitaan päätöksentekoon osallistuvien ja

toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden yhteensovittamista.

Kuntia koskeviin muutoksiin valmistautuminen, niiden kohtaaminen ja hallinta edellyttävät

monenlaista osaamista kunnan eri toimijoilta. Erityisesti poliittisilla päättäjillä ja
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virkamiesjohdolla tulisi olla muutoksesta kattava näkemys sekä tahtotila varmistaa kunnan

elinvoimaisuus ja kuntalaisten peruspalvelut. Tämä vaatii kykyä sovittaa yhteen kunnan

talouden ja tuloksellisuuden, työvoiman riittävyyden, henkilöstön osaamisen ja jaksamisen

sekä palvelujen laadun ja saatavuuden haasteet.

Kuntien esimiehet, viranhaltijat tuntuvat tekevän päätöksiä enemmän järjellä, kun taas

poliittiset päätöksentekijät, valtuutetut kuuntelevat ratkaisuja tehdessään myös sydäntä. Omasta

kunnasta ja itsenäisyydestä halutaan pitää kiinni, kuntaliitokset saatetaan kokea pakkorakona ja

poliittisen vallan heikentymisenä - ehkä jopa eräänlaisena epäonnistumisena. Päätöksiä

tehtäessä luottamushenkilöiden takaraivoissa jyskyttävät myös äänestäjille annetut

vaalilupaukset. Haasteena siinä on myös kunnallinen poliittinen päätöksentekojärjestelmä, sillä

se monta kertaa eroaa virkamiesnäkemyksestä - ja joskus aika paljonkin. Virkamiesjohdon ja

poliittisten päätöksentekijöiden näkemysten yhteensovittamista saattaa hankaloittaa usein myös

eri asiantuntijoiden erilaiset vastaukset kulloinkin käsiteltävään asiaan. Kaiken tämän keskellä

pitäisi pystyä löytämään juuri omaan kuntaan sopiva järjestelmä tai malli. Ei ole esimerkiksi

vanhustenhuollossa olemassa yhtä ja ainoaa oikeata toimintatapaa tuottaa tai järjestää

ikäihmisten tarvitsemia palveluita.

Palvelukäytännöissä ja niiden toteuttamisessa riittää kunnilla tulevaisuudessa yhä enemmän

pohdittavaa. Kuntien on ennen kaikkea ratkaistava kuntalaisten ikääntymisestä aiheutuvat

muutokset. Toimintojen painopisteen siirtyminen sosiaali- ja terveyspalveluihin näyttää

väistämättömältä. Tässä tulee eteen visainen yhtälö: palveluiden - erityisesti kuntien

peruspalveluiden - on oltava riittävän tuottavia ja tehokkaita, jotta verorahat riittäisivät vielä

huomennakin. Tällä hetkellä ajankohtaisessa kuntamuutoksessa tavoitteena ja lähtökohtana

pitää olla perusasioiden ja -palveluiden turvaaminen, vaikka hallintomallit ja rakenteet

muuttuvatkin. Palvelujen turvaamisen lähtökohtana on oltava riittävän vahva taloudellinen

vetäjä; vetotehtäviin ja -vastuuseen riittävän vahva keskus.

Henkilöstö on muutoksen tärkein peruspilari ja onnistumisen tae. Kuntaliiton taholta on usein

muistutettu, että lähiesimiehillä on muutoksen toteuttamisessa keskeinen rooli. He tuntevat

oman henkilöstönsä ja tietävät parhaiten, miten työntekijät reagoivat muutokseen.

Muutosjohtaminen nähdään asioiden ohjaamisena ihmisten kautta ja heidän avullaan.

Työntekijöiden työpanos on organisaatiomuutoksen läpiviennissä tärkein voimavara. Jotta
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uudistuvan organisaation toiminnan onnistuminen on mahdollista, se vaatii motivoituneen

henkilöstön.

Muutoksessa on oleellista muistaa, että tietämätön tarvitsee tietoa, hämmentynyttä henkilöä

auttaa keskustelu ja lisäinformaatiota.

Mitä kunnan itsenäisyydestä sitten jää jäljelle, jos ja kun peruspalvelut annetaan esimerkiksi

toisen kunnan hoidettaviksi. Perustuslain (731/1999) 121 §:n mukaan kuntien hallinnon tulee

perustua kunnan asukkaiden itsehallintoon. Väistämättä herää mieleen kysymys siitä, miten

demokratia, kuntalaisten itsehallinto ja ylipäätänsä kunnan itsenäisyys pystytään takaamaan ja

varmistamaan, jos kunnan tehtäviä siirretään hoidettavaksi peruskunnan ulkopuolelle. Missä

määrin palveluita ja kunnan eri tehtäviä voidaan siirtää kuntayhtymälle tai jollekin muulle

kuntaorganisaation ulkopuoliselle yhteistyöelimelle loukkaamatta kunnan itsenäisyyttä ja/tai

itsehallinnollista asemaa.

Ihminen hakee turvallisuutta aina tutuilla toimintamalleilla. Vanhoista rakenteista ja

toimintamalleista pitäisi kuitenkin kunnissakin pystyä luopumaan - varsinkin jos vanhoilla

menetelmillä ja toimintatavoilla ei enää pystytä turvaamaan kuntalaisten tärkeinä pitämiä

peruspalveluja. Huolimatta haikeudesta vanhaa ja turvallista kohtaan pitäisi voida myös

muistaa, että muutos ei läheskään aina ole uhka, vaan se pitäisi nähdä myös mahdollisuutena.

Mahdollisuutena kohti toimivampaa organisaatiota.

Tulevaisuudessa vuorovaikutustaidot korostuvat entisestään myös kuntajohtamisessa,

avoimuutta tarvitaan kaikilla tasoilla ja osa-alueilla. Työt ja toimenkuvat ovat tällä hetkellä jo

niin monimutkaisia, että tiedon on kuljettava, jotta rattaat pystyvät pyörimään. Ilman sujuvaa

vuorovaikutusta ja informaation kulkua työt vaikeutuvat ja hidastuvat.

Tänä päivänä kuntarajat eivät enää niinkään ihmistä kiinnitä, vaan perhe, harrastukset, yhteisöt

ja urheiluseurat. Kuntarajat merkitsevät yhä vähemmän, eivätkä juuret monellakaan enää ehdi

juurtua. Työssäkäynti-, asunto- ja palvelumarkkina-alueet ovat laajentuneet. Strategisten

voimavarojen eli työpaikkojen ja verotulojen kehitys riippuu entistä laajemman alueen

kehityksestä. Kuntatalouden kehitysnäkymät, väestön ikääntyminen, palvelukysynnän kasvu ja

kunta-alan työvoiman väheneminen tullee entisestään lisäämään kuntien yhteistyötä

tulevaisuudessa.
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Kuntien välillä ja ennen kaikkea kuntien sisällä yksin tekemisestä on siirryttävä yhdessä

tekemiseen. Se vaatii rohkeutta.
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TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Miten kuvailisit rooliasi/työtehtäviäsi yksikkönne esimiehenä?

2. Millaisia muutoksia organisaatiossa on viime vuosina tapahtunut?

3. Miten oma työnkuvasi/roolisi esimiehenä on näiden muutosten myötä muuttunut?

4. Mitkä ovat olleet suurimmat muutokset, jotka olet kohdannut työssäsi?

5. Minkälaisia muutoksia uskot lähivuosina olevan tulossa? Minkälaisia muutoksia tarvitaan?

6. Miten arvioisit niiden vaikuttavan omaan työhösi esimiehenä?

7. Minkälaisia haasteita kohtaat työssäsi?

8. Saatko riittävästi tukea/ohjausta perustyöhösi? Muutostöihin? Mistä tukea/ohjausta saat?

9. Millaisia apuvälineitä/keinoja sinulla on käytettävissäsi muutostyössä?

10. Miten vuoden 2005 alusta toteutunut kuntaliitos on vaikuttanut työhösi esimiehenä?
Asukasmäärän lisääntyminen? Toimintaympäristön laajeneminen?

11. Kuntasektorilla on puitelain myötä paineita lisätä kuntien välistä yhteistyötä sekä liittää
kuntia yhteen. Mitä vaatimukset yhteistyön lisäämisestä merkitsevät esimiestyön
näkökulmasta?

12. Tänä päivänä puhutaan paljon PARAS -hankkeen lisäksi eläköitymisestä ja väestön
ikääntymisestä. Näkyvätkö nämä ilmiöt jo arjessa, omassa työssäsi? Jos näkyvät, niin miten?

TAUSTAKYSYMYKSIÄ

- Kauanko olette työskennelleet
• kuntasektorilla
• Ulvilan kaupungin palveluksessa
• esimiestehtävissä

- Toimenkuvanne?
- Miten työnne/työtehtävänne ovat vuosien saatossa muuttuneet?
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