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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten kuntajohdolle syntyy uusi tarve kehittéa ja
uudistaa toimintaa. Kuntien toimintaympéristd muuttuu voimakkaasti luoden kunnille
taloudellisia paineita. Esimerkiksi huoltosuhteen muutos on yksi kuntien tulevaisuuden
suurimmista haasteista. Kuntien téytyy muuttaa toimintaansa siten, ettd jatkuvasti
pienenevilld resursseilla saadaan enemman aikaan. Innovatiivisuus ja uuden luominen
ovatkin tehokkaamman ja tuottavamman toiminnan edellytyksié.

Tutkimus toteutettiin  teemahaastattelemalla  Hameenkyrén kunnan johtohenkil6ita.
Héameenkyrd osallistui vuosina 2013-2015 Tekesin (nyk. Business Finland) Liideri-
hankkeeseen, jonka péa&tavoitteena oli muuttaa kunnan talouden suuntaa toimintatapoja
muuttamalla. Kunnan henkilostdé osallistui keskeisesti kehittdmistyohon. Aineisto
muodostui kolmesta teemahaastattelusta.

Tutkimus eteni kehdmdisesti kohti tulkintaa teoreettisen viitekehyksen ja aineiston
vuoropuhelun vélityksella. Kuntien kehittdmistoimintaa tulkittiin innovaatioiden diffuusion
ja rajoitetun rationaalisuuden avulla.

Kunnat kehittavat toimintaansa usein vasta silloin, kun ongelmatilanne on jo kasilla.
Epdvarmuus ja monimutkaisuus ovat kuitenkin vahvasti ldsnd kuntien arjessa, mika
edellyttdd kunnilta ennakointia ja valmistautumista tulevaisuuden uhkakuviin. Kunnat
kehittdvat toimintaansa varsin niukin resurssein, mika vaikeuttaa innovaatiotoiminnan
juurtumista kuntiin. Pitk&janteinen ja jatkuva kehittdmisty® puuttuu erityisesti pienista
kunnista, jotka muuttavat toimintaansa usein henkilostolahtoisesti. Talloin vaarana on
henkilostén uupuminen, kun kehittamistyotd tehdaén varsinaisen arkityon lisana.

Kuntajohto etsii kehittdmistyohon liittyvaad tietoa kuntasektorin siséltd, mikd aiheuttaa
tiedon yksipuolisuutta. Innovaatiotoiminnassa on pohjimmiltaan kyse vanhojen rakenteiden
ja ajatusmallien ravistelusta, jolloin uusia ndkokulmia olisi parasta hankkia oman
organisaation toimintaympériston ulkopuolelta. Resurssien véhéisyys vaikeuttaa myos
hyvien ideoiden siirtymistd toisiin kuntiin. Ideat liikkuvat harvoin pienistd kunnista
suurempiin kuntiin, joissa innovaatiotoiminta on kehittyneempaa.

Kansallinen visio kuntien innovaatiotoiminnasta aiheuttaa kunnissa lisdd epavarmuutta.
Kuntakehittdminen j&& tuloksiltaan julkisen organisaation luonteen vuoksi varsin usein vain
riittdvan hyvéksi. Kehittdmistoiminta auttaa kuntia ratkaisemaan tdméanhetkisen ongelman,
mutta ei auta varautumaan tulevaisuuden ongelmiin. Yhdessd ndma tekijat vaikeuttavat
kuntien toimintaa jo valmiiksi epdvarmassa tilanteessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Suuri muutosnopeus ja epavarmuus edellyttavat analyyttista kehittdmisotetta

Viimeiset kolme vuosikymmentd ovat olleet suomalaisissa kunnissa suurten muutosten
aikaa. Globaalit muutokset taloudessa, sosiaaliset murrokset, digitalisaatio ja ndihin
haasteisiin vastaamaan pyrkivat julkishallinnolliset reformit ovat vaikuttaneet kuntien
toimintaan. Konkreettisia esimerkkeja haasteista ovat muun muassa julkistalouden
kestavyysvaje ja véeston ikaantyminen ja siten huoltosuhteen muuttuminen. Kunnat
pyrkivat ratkomaan ongelmia toimintaansa muuttamalla. Pyrkimyksené on saada enemmaén
aikaan jatkuvasti pienenevilla resursseilla. Tyon tuottavuuden ja tuloksellisuuden
kehittdminen ovat osa sellaisia keinoja, joilla kuntien toimintaa tehostetaan ja luodaan
parempaa Kkilpailukykyd koko Suomelle. Kansainvalisesti verrattuna suomalainen
julkishallinto on kuitenkin ollut maailman karkip&dssa, kun mitataan eri valtioiden
julkishallinnon tehokkuutta (EU:n komission raportti jasenmaiden kilpailukyvysta, 2013).
Kansainvalisesti mitattuna Suomen tilanne ei vélttdmatté ole huono, mutta tulevaisuudessa

tilanne voi muuttua radikaalistikin, mik&li ongelmia ei pyritd ratkomaan proaktiivisesti.

Yrityksissé uusien toimintatapojen luominen, innovaatiotoiminta ja hyvat tai “parhaat”
kéaytannot ovat olleet jo vuosikymmenid keinoja, joilla maaritellaan yrityksen tulevaisuutta,
ja niihin on panostettu monilla eri tavoilla. Téllaista innovatiivisuutta ja uuden luomista
pidetddnkin yleisesti organisaation kehityksellisen ja tuloksellisen toiminnan edellytyksena.
Suomalaisessa kuntakentdssa tallaisen toiminnan voidaan sanoa olevan kuitenkin vield
lapsenkengissa (Koski 2008, 104) joistakin edelldkavijakunnista huolimatta. Tosin
edellakévijatkaan eivat ole kyenneet juurruttamaan toimintaa osaksi arkea, vaan innovaatio-

ja kehittdmistoiminta rajoittuu suurelta osin erillisiin projekteihin ja hanketoimintaan.

Kansallisesti kuntien tilannetta on yritetty helpottaa muuttamalla kunta- ja
palvelurakenteita. P&aministeri Matti Vanhasen hallituksen Paras-hanke vuonna 2006
yhdisti kuntia, ja pyrki muodostamaan yhteistoiminta-alueita palveluiden jarjestamisen
helpottamiseksi. Tavoitteena oli parantaa palveluiden saavutettavuutta ja laatua. Talla
hetkell& pd&dministeri Juha Sipilan hallitus pyrkii tasaamaan kuntien valist4 polarisaatiota
sote- ja maakuntauudistuksen avulla. Tarkoituksena on siirtd sosiaali- ja terveyspalvelut



kunnilta 18 maakunnan jarjestettdvéksi sek& luoda Suomeen maakuntatasoinen
julkishallinto. Tavoitteet ovat k&ytdnnossé samat kuin Paras-hankkeella. Uudistuksia on
tehty aktiivisesti jo 1980-luvulta lahtien alkaen vuoden 1988 vapaakuntakokeilulla, ja
edelleen niita tarvitaan. (Haveri et al. 2009, 28.) Kansallisten uudistusten rinnalle tarvitaan
kuitenkin kuntien omaa aktiivisuutta. Varsinkin nyt, kun sote- ja maakuntauudistuksen
aiheuttamat tulevaisuuden muutokset ovat vield hyvin epdvarmalla pohjalla, kuntien pitaa
pyrkié proaktiiviseen johtamiseen.

Innovaatioita, niiden levidmisté ja innovatiivisia organisaatioita on tutkittu valtavasti, sek&
Suomessa ettd maailmanlaajuisesti. E. M. Rogers julkaisi tunnetuimman innovaatioiden
levidmiseen eli diffuusioon liittyvan tutkimuksen vuonna 1962 (Diffusion of Innovations).
Suomalaisten kuntien yhteydessa tallainen tutkimus on harvinaisempaa. Suomessa kuntiin
ja innovaatiotoimintaan liittyvad tutkimusta tuottaa esimerkiksi KAKS - Kunnallisalan
kehittamisséatio sek&d Kuntaliitto (ks. esim. Sotarauta et al. 2011, Jappinen 2011).
Tutkimusta aiheesta tarvitaan liséd, jotta kasitys innovaatiotoiminnasta ja innovaatioiden

levidmisen tarkeydesta siirtyisi osaksi kuntien arkipéivaa.

Taman tutkimuksen pé&tavoitteena on ymmartad, miten kuntajohdolle syntyy uusi tarve
kehittaa ja uudistaa toimintaa.

Kysymykseen etsitddn vastauksia Hameenkyron kunnasta haastattelemalla kunnan
johtohenkilditd, jotka olivat osallisia kunnan kehittdmishankkeessa. Pirkanmaalainen
H&meenkyrd on reilun 10 000 asukkaan kunta, joka Tekesin (nyk. Business Finland, tassa
tutkimusraportissa Tekes) Liideri-hankkeen avulla nosti muutamassa vuodessa (2013-2015)
kunnan alijagdmaisen talouden ylijagdmaiseksi (Lahdes & Ryyndnen 2015). Kunta on
panostanut vahvasti toimintatapojen uudistamiseen, ja toimintaa on kehitetty kunnan omien
tyontekijoiden voimin ilman erillisia projektityontekijoitd. Henkilosté on kokenut
toiminnan motivoivana juuri tdman takia. Kunta on ollut mukana myos tyo- ja
elinkeinoministerion Ty6eldama2020 -hankkeessa seka KT Kuntatydnantajien ja kunta-alan
paasopijajarjestdjen valtakunnallisessa Kunteko2020-ohjelmassa. (Helminen 2015.)

Tama tutkimus on tehty liittyen KT-Kuntatyonantajat ja kunta-alan padsopijajarjestojen
toteuttamaan Kunteko2020 -ohjelmaan. Kunteko2020 on kunta- ja maakunta-alan
tyoelaman kehittdmisohjelma, jonka tarkoituksena on edist&d tuottavuutta, tuloksellisuutta

2



sekd tydeldaman laatua. Hankkeen tavoitteena on mm. tehda kuntien kehittdmistyd nakyvéksi
sekd levittdd vaikuttavia ja kiinnostavia kehittdmisratkaisuja. (Kunteko2020 - yhdessé
tuloksellisempaa kuntaty6td 2015.)

Héameenkyrd valittiin tutkimuskohteeksi Kunteko2020-hankkeen vetdjien ehdotuksesta,
silla kunta oli jo vuonna 2015 ottanut osaa hankkeeseen. Hameenkyrd on aktiivisesti
tuottanut siséltda hankkeelle, ja Kuntekossa oltiin tietoisia siitd, ettd Hameenkyrdssa
hanketoiminnalle asetetut tulokset oli saavutettu. Kuntekossa oltiin kiinnostuneita erityisesti
hyvien kéytantojen leviamisesta ja siihen liittyvasta problematiikasta. Alkuperdisend
tavoitteena oli saada tietoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat kdytantdjen levidmiseen ja miten
muualla kehitettyja kaytantdja oli hyddynnetty Hameenkyrdn kehittdmistoiminnassa.

1.2 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus rakentuu seitsemastd eri luvusta. Johdantoluku esittdd lukijalle tutkimuksen

paatavoitteen, tutkimuskysymyksen seké rakentaa kuvaa ilmidstd, johon tutkimus liittyy.

Toinen luku kertoo tutkimuksen maailmankuvan. Luku jakautuu neljdén alalukuun, joista
ensimmaisessa kayn lapi fenomenologista merkitysteoriaa seké teemahaastattelun keskeisia
piirteitd informanteille merkityksellisen tiedon hankintavélineend. Esittelen myos
tutkimuksen aineiston taustoja. Muut alaluvut esittelevat tutkittavan ilmién taustoja seké
pureutuvat kuntakehittdmiseen t&dménhetkiseen tilaan. N&ma alaluvut muodostavat
teoreettisen viitekehyksen pohjan ja sitovat teorian myéhemmin tarkasteltavaan empiiriseen

aineistoon.

Luvut kolme ja nelja esittelevat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Luvuissa
késitelladn innovaatioiden diffuusion teoriaa organisaatioiden ja maantieteen nakdkulmasta.
Lisaksi kdyn lapi organisaatioon innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoita. Neljds luku
kasittelee rajoittunutta rationaalisuutta sek& sen vaikutuksia julkisen organisaation

paatoksentekoon epédvarmassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa.



Viidennessa luvussa esittelen tutkimuksen empiirisen kontekstin. Kéyn lapi Hameenkyron
kunnan kehittdmistoimintaa, mink& jalkeen siirrytddn kuudenteen lukuun. Kuudennessa
luvussa kéyn lapi empiiristd aineistoa teoreettisen viitekehyksen ohjaamana. Luku avaa
kuntakehittamista viidesta eri ndkokulmasta. Tamé luku on tutkimuksen tulosten kannalta
keskeisin.

Seitsemas luku sisaltdd tutkimuksen keskeiset tulokset sekd pohdinnan tulosten
patevyydesta seka niiden merkityksesta. Lisaksi luvussa pohditaan tutkimuksen rajoituksia
ja vahvuuksia seké osoitetaan jatkotutkimuksen tarve.



2 TUTKIMUKSEN MAAILMANKUVA

2.1 Tavoitteena ymmartaa kunkin sen hetkistéd kokemusmaailmaa

Tutkija Kiinnostuu tutkimusaiheestaan tiettyjen ennakkokésitysten, -oletusten ja
aikaisempien kokemusten vaikuttamana. Samat késitykset ja kokemukset vaikuttavat koko
tutkimusprosessin ajan, ja tdma tutkijan tuleekin tiedostaa. Ne vaikuttavat késitteiden
valintaan, aineiston keruuseen, tulkintaan ja raportointiin. Vaikkakin tutkimusta tehdaan
tutkijan subjektiivisista lahtokohdista kasin, on muistettava, ettd tutkimuksen pitaa pyrkia
heijastamaan tutkittavien maailmaa” (Hirsjarvi & Hurme 2008, 18). Koska todellisuus
koostuu yksiloiden omista késityksista ja oletuksista, on kuitenkin huomioitava, ettei
yhteiskunta- ja kayttaytymistieteissa voida saavuttaa yleispétevia totuuksia, joita voitaisiin
soveltaa kaikkialle samalla tapaa. Tietoa on ajateltava siind ajassa ja siihen kulttuuriin ja
historiaan sidottuna, mista sitd on keratty. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 18-19.)

Taman laadullisen haastattelututkimuksen taustalla on fenomenologinen merkitysteoria,
jonka mukaan ihmisen kokemus on aina sidoksissa siihen maailmaan, jossa han eléa, ja
jossa han ymmaértaa eldvansa. ”Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa.
Ihmistd ei voida ymmartaa irrallaan tuosta suhteesta” (Laine 2007, 29-30). Fenomenologian
mukaan ihmisen suhde maailmaan on intentionaalinen eli ihminen nékee kaikessa
merkityksen omista lahtokohdistaan. Merkitykset syntyvét jokaisen ihmisen yhteisdssa,
johon han kasvaa ja kasvatetaan. Fenomenologiaan liittyy ajatus siitd, ettd ihminen on
vahvasti yhteisollinen. Laineen mukaan (2007, 30) jokainen on osa yhteis6a ja nain ollen
osa laajempaa yhteistad merkitysten perinnettd. "Taman vuoksi jokaisen yksilon kokemusten
tutkimus paljastaa my6s jotain yleistd.” Tosin on huomioitava, ettd fenomenologia ei pyri
etsiméén yleistyksia yksittdistapausta yleistamalla. Tarkoituksena on ymmartéa tiettyjen

ihmisten sen hetkistd kokemusmaailmaa.

Yhteisollisyys ja ennakkokasitykset eivét koske vain tutkittavia, silla myos tutkija on osa
tiettyd yhteisod. N&in ollen my6s tutkijan omaa suhtautumista tutkittaviin sekd omaan
tulkintaansa on osattava kyseenalaistaa. Hermeneuttinen kehd (kuvio 1) osoittaa hyvin sen,
miten tutkijan ja tutkimusaineiston vélinen vuoropuhe etenee (Laine 2007, 36-37). Laineen
mukaan kyseessé on kehdmadinen liike aineiston ja tulkinnan valill4, minka seurauksena

tutkijan on jatkuvasti asennoiduttava uudelleen suhteessa aineiston tuottamaan tietoon.
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Ihanteellinen lopputulos on irtautuminen tutkijan mindkeskeisestd perspektiivista ja

tutkittavien toiseuden todellinen ymmartdminen.

f‘\'ru!(r/mn Kritttinen Krittinen kriittinen

reflektic m” ktio reflektio reflektio
tutkijan tulkinta 1 lulkilnta- arvio: Miti toinen
esiymmérrys hypoteesi on tarkoittanut
/ koettelu kdettely limaisullaan?
\ N7
{\'S“]‘ AIN Ll I(_; AINEISTO
ILMAISUT

Kuvio 1. Hermeneuttinen kehd (Laine 2007, 36-37)

Jotta ymmarrettdisiin ihmistd, on mentévéd kerddmaén tietoa sinne, missa ihmiset elavat
arkeansa. Té&std syysta taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui
teemahaastattelu. Taustalla oli ajatus siitd, ettd Hameenkyron kuntaa tarkastelemalla pyrin

selvittdamaan yleisia asioita myds muista suomalaisista kunnissa.

Haastattelin kevaan 2016 aikana Hameenkyrdn kunnanjohtajaa, johtavaa erityisopettajaa
sekd kunnanhallituksen puheenjohtajaa. Informanttien vahdisen mé&érdn takia en ole
halunnut nimetd suorien lainojen alkuperdd. Suoran lainan lopussa on merkintd
haastateltavasta: H1, H2 tai H3. Haastattelut tehtiin Tampereella paikallisissa kahviloissa,
ja ne nauhoitettiin nauhurilla sek& kannykéalla. Jokainen haastattelutilanne kesti yli tunnin,
mutta alle kaksi tuntia. Haastattelut olivat teemahaastatteluja, joiden teemat nousivat
tutkimuskirjallisuudesta.

Fenomenologisessa tutkimuksessa on tyypillistd, ettei tarkkaa teoreettista viitekehysta ole
luotu ohjaamaan tutkimusta (Laine 2007, 35). Tdssa tutkielmassa edettiin juuri niin eika
aineistoa keréttédessd tutkimuskysymyskaan ollut vield tdysin selvilld. Tastd syysta
tutkimuksen teoria on muuttunut ja taydentynyt tutkimusprosessin edetessd eiké
viitekehyksen vaiheittaista rakentumista ole haluttu pitaa taysin erilld&n empiriasta.

Hermeneuttisessa kehéssa tuttu kriittinen reflektio oli vahvasti 1asna: tulkinta muutti teoriaa
ja ohjasi tutkimusta oikeaan suuntaan. Tutkimuksen analyysitapa on vahvasti

aineistolahtdinen, mutta teoria myos ohjasi analyysié oikeaan suuntaan. Téllainen tapa tehda



analyysia on Jari Eskolan mukaan teoriasidonnaista: ”...analyysissa on teoreettisia

kytkentdja, mutta se ei suoraan nouse teoriasta tai pohjaudu teoriaan” (Eskola 2007, 162).

Fenomenologinen merkitysteoria on tutkimustyon vasta-alkajalle varsin haasteellinen tapa
tuottaa tutkimusta, silld tarkka teoreettinen viitekehys ei viitoita tutkimuspolkua. Se
aiheuttaa haasteita tyon etenemiselle, mutta toisaalta antaa tilaa aineiston tulkinnalle: tarkka
teoreettinen viitekehys ei kahlitse tulkintaa, jolloin viitekehystd on mahdollista muokata
kehédmaisella tavalla.

Kehittdmistoiminta, innovatiivisuus ja innovaatioiden levidminen ovat sosiaalisia
toimintoja, joissa on pohjimmiltaan kyse hyvin abstrakteista asioista, kuten oppimisesta,
kommunikaatiosta sekd informaation kulusta. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, etta
tutkittavat kohteet ja ilmi6t eivat valttamatta ole helposti mitattavissa. Se aiheuttaa haasteita
tiedon levidmisessd sekd vaikeuttaa innovatiivisuuden juurruttamista  osaksi
organisaatioiden arkea. Tutkijan tydssé haasteita syntyy, kun abstrakti ilmi6 pitdisi muuttaa
konkreettisiksi  tutkimustuloksiksi ja luoda helposti ymmarrettdvdd ja helposti
hyddynnettévaa tietoa.

2.2 Kuntien toimintaymparistd muuttuu

Aikaisemmin suomalaisten kuntien toimintaa ovat ohjanneet suhteellisen selkeét ja kaikissa
kunnissa varsin saman tyyppiset toimintatavat. Kuntien toimintaymparistd on ollut nykyista
yksinkertaisempi ja siten ennalta-arvattavampi, mika on helpottanut ongelmatilanteiden
ennakointia ja helpottanut niiden ratkaisua. Kunnan ja valtion asemaa ei ole juurikaan

kritisoitu, silla ne ovat edustaneet jatkuvuutta nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Aikaisemmin tydnjako julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valill& on ollut selkedmpi,
eivatkd kansalaiset ole juurikaan kritisoineet tyonjakoa. Nykyaén roolit ja rajat eivat ole
endd yhté selkeitd, kun kentdlla toimivat kuntien lisdksi mm. seutukunnat, yksityiset ja
kuntien omistamat yhtiot seka saatiot. Esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavat
yha& enemman yksityiset suuryritykset. (Haveri et al. 2009, 20-28.)



Aikaisemmin kuntalaiset ovat arvostaneet kuntatyotd, mika on ndkynyt esimerkiksi
tyomarkkinoilla tyontekijoiden ylitarjontana (emt. 2009, 20-28). Kun rajat ja roolit
toimijoiden vélilla heikkenevat, samaan aikaan myds kuntalaisten arvostus on héalvennyt.
Esimerkiksi  kunnallispolitiikkaan on yh& vaikeampi saada ehdokkaita, sill&
vaikuttamismahdollisuuksia ei koeta endé yhta tehokkaiksi kuin aikaisemmin.

Kuntien suurimpia ongelmia ovat talla hetkelld taloudelliset vaikeudet. Resurssit eivat tahdo
riittdd lakisaateisten tehtdvien hoitoon. Silld on vaikutuksensa my6s kuntatyéntekijoiden
tyomotivaatioon sekd yleisemmin kuntatyon arvostuksen heikkenemiseen. Ongelmia
aiheuttaa koko maassa erityisesti véeston ikdantyminen ja huoltosuhteen radikaali muutos.
Konkreettisia ongelmia on néhtavissa esimerkiksi vanhustenhuollon jarjestamisessé jo nyt,
vaikka tulevaisuudessa tilanne tulee olemaan huomattavasti haastavampi. Aikaisemmin
kuntalaisten palvelutarpeet ovatkin olleet helpommin ennakoitavissa ja kaytdssa olevat
resurssit ovat jopa kasvaneet. Tosiasia on, ettd Suomi ikaantyy ja tyénteon on oltava
tehokkaampaa, kun yhtd tyollistda kohden on useampia tydvoiman ulkopuolella olevia.
Kuntajohdon tdmanhetkiset haasteet ovat nahtavissé selkeésti kuviosta 2.



globaalit ja  kunnan Kuntajohtamisen henkiloston IVojen
kansalliset /' talous ja instituutiot gsaaminen rmuuttumingn
kehitys vdesto
kulut kehity:
Kunta
johtaminen
pointhiset
elinkemnojen voima
kehityksen suhteet
tilanne
talouden jaettu yhteisymmarmys teknologian
nousut ja kuhunkin tilanteeseen kehitys

laskut

Globaalit ja kansalliset
muutokset

Paikallinen ja seudullinen

arnm-vkuuurrm|u|1
toimintaympadristo

sopivasta toimintatavasta

kunnan keskeisten seudun kuntien

toimijoiden valiset valiset yvhieistyd

suhteet suhteat

lainsdaadanndn kansalliset poliittisel

muutokset linjaukset ja objehhat

Kuvio 2. Kuntajohtamiseen vaikuttavia tekijoita (Haveri et al. 2009, 237)

Koska kuntien valiset erot ovat kasvussa, toimintaa ei valttamattd ole mahdollista ohjata
samoilla saannoilld ja keinoilla joka puolella Suomea. Esimerkiksi kaupungistuminen on
megatrendi, joka koskee véeston kasautumisen ja keskittdmisen nékokulmasta vain
suurimpia kasvukeskuksia, eikd siitd johtuvia haasteita tarvitse ratkoa pienemmillé
paikkakunnilla. Kasvukeskuksissa keskitytdan Kilpailukyvyn parantamiseen, kun taas
asukkaitaan menettavélld maaseudulla pyritadan sailyttdmaén peruspalvelut. Rakennemuutos
on aina ollut normaalia aluetalouden muutosta, mutta pienikokoisen kunnan toimintaan se
voi vaikuttaa hyvinkin paljon. Kun paikallinen suuri yritys tai muu tyonantaja vahent&é
merkittavasti tyopaikkoja tai sulkee paikallisen tuotantoyksikén, heijastuu se yksittéisen
kunnan toimintaan ja talouteen merkittavasti. P&akaupunkiseudulla yhden yrityksen
toiminnan loppuminen ei valttdmattd aiheuta suuriakaan ongelmia. On hyva pohtia
kansallisten uudistusten tarkoitusta myos tasta ndkékulmasta: onko jarkevaa ohjata kuntia

samoilla s&anngilla ja ohjeilla, kun kuntien haasteet eroavat hyvinkin paljon toisistaan?



Talld hetkelld kuntien toiminnassa korostuvat erilaiset Kilpailutekijat. Kompleksinen
maailma pakottaa kunnat muuttamaan ja uudistamaan toimintaansa. Muutosvalmius onkin
kilpailutekijé, joka maarittad yksittaisen kunnan aseman kansallisessa kilpailussa asukkaista
ja yrityksistd. llpo Laitinen ja Jari Stenvall paikantavat muutosvalmiuden
organisaatiorakenteiden ja toimintaymparistéjen liséksi organisaatioiden sisdiseen
dynamiikkaan.  Sisdistd = dynamiikkaa  luovat  erityisesti  ihmisten  valiset
vuorovaikutussuhteet. Organisaation muutos on pohjimmiltaan sosiaalinen prosessi, jonka
keskifssd on ihmisten vélinen vuorovaikutus. Muutos ei tapahdu systeemin rakenteissa.
(Stenvall & Laitinen 2012, 93-106.) Siksi muutoksen ja uudistumisen tutkiminen edellyttaa

organisaation jasenten kokemuksen ymmartamisté ja tulkintaa.

2.3 Innovaatiotoiminta kunnissa

Kunnissa on usein tapana puhua innovaatiotoiminnasta toiminnan kehittdmisend ja
innovaatioista yhtend hyvista kaytannoistad. Kehittdminen kasitteend on kuitenkin varsin
laaja, eikd sille ole olemassa yhtd yksiselitteista tieteellistda madritelmad. Kuntaliiton
mukaan “kehittdmisessd on kyse olemassa olevan parantamisesta tai kokonaan uuden
luomisesta” ("Kehittdminen”, Kuntaliiton www-sivu, 17.5.2017). Ulriika Leponiemen (et
al. 2012, 14) tutkimuksessa kdydaan lapi kehittdamisessa kaytettyja kasitteitd. Tutkijat
toteavat, ettd kdytetyt kasitteet ovat usein epatarkkoja ja sisalloltdan vaihtelevia, ja osittain
siksi kehittdminen voi olla tehotonta ja vaikeuttaa yhtendisen kehittdmiskulttuurin
muodostumista kuntiin. Tutkimus nime&& kuntakehittdmiselle my6s tukun lahikasitteita:

muutoksen johtaminen, jatkuva parantaminen, uudistuminen sekd projektityo.

Usein innovaatiotoiminnan ajatellaan olevan jotain ainutlaatuista ja arkityon
ulottumattomissa olevaa. Innovaatiot tapahtuvat kuitenkin myos sisésyntyisesti ja etenevét
pienin askelin ilman uusia tutkimuksia tai erityislaatuista ideointia. Tast4 syysta kunnissa
olisi hyva kéyttdd innovaatiotoiminnassa oikeanlaista termistdd, jotta se tunnistettaisiin,
tehtéisiin - nékyvéksi ja saataisiin  normaaliksi osaksi arkityotd. Se helpottaisi
kommunikointia innovaatiotoiminnasta my6s kuntakentdn ulkopuolisten toimijoiden
kanssa, mika voisi helpottaa yhteistydn synnyttamistd. Kasitteiden ymmartaminen ja niiden
sujuva kayttd helpottaisivat tiedonhankintaa sekd keskustelua erityisesti uutta tietoa
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tuottavien toimijoiden, kuten yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa. (Hennala et al. 2008,
94.) Suuremmat kaupungit ovat jo yleisesti pidemmélld sekd omassa
innovaatiotoiminnassaan, etta eri innovaatiotoimijoiden kanssa tehtévéssé yhteistyossa. Sen
sijaan suurempien kuntien sekd innovaatiotoimijoiden keskusteluyhteys pienempiin kuntiin
on hyvin vahaistd osittain vaikeiden Kkasitteiden takia. Osittain keskusteluyhteyden

muodostamista vaikeuttaa kuntien kohtaamien haasteiden erilaisuus.

2.4 Innovaatio ja hyvat kaytannot

Seuraavaksi méaérittelen innovaation kasitteen, mink& jalkeen keskustelen hyvien
kaytantdjen merkityksestd, taustasta seké termin problematiikasta.

Alun perin innovaatioksi kutsuttiin uutta tuotetta tai tekniikkaa, jollaista ei oltu viel&
aiemmin nahty tai koettu. Lea Konttinen kutsuu vaitdskirjassaan (2008) tdmén madritelméan
mukaista innovaatiota lapimurtoinnovaatioksi. Innovaatiot on aiemmin liitetty ainoastaan
teollisuuteen ja teollisille yrityksille juuri siitd syysta, ettd kyseessa oli lahes aina uusi tuote
tai tekniikka. Nykyisin madritelma on jo huomattavasti laajempi.

Perinteisté innovaatiotutkimusta ja innovaatioiden levidmiseen liittyvad tutkimusta edustaa
parhaiten Everett M. Rogers, joka kehitteli teorian innovaation diffuusiosta vuonna 1962
teoksessaan Diffusion of Innovations. Rogersin mukaan innovaatio on idea, kdytanto tai
asia, jonka yksilot tai yksikot ottavat uutena kayttoon. Silla ei ole valid onko asia
objektiivisesti uusi, kunhan se tuntuu uudelta yksilélle. Sen ei tarvitse olla uutta tietoa:
uutuutta voidaan ajatella uutena tietona, uskomuksena tai paatdksena ottaa asia kayttoon.
(1962,12.) Konttisen mukaan Rogersin mukainen laajempi madritelma nikee innovaation
olevan kaikkialla. Innovaatio ei ole yksittadinen erillinen tapahtuma, vaan korostetusti
sosiaalinen prosessi, jossa ihmiset kohtaavat ja muodostavat jotakin uutta. (2008, 51.)

Digitalisaation ja tiedolla johtamisen aikakaudella Kilpailukykya on etsittdvd muualtakin
kuin teknologisista innovaatioista. Kuntien olisikin tarkedmpi keskittyd innovaatioiden
levittdmiseen ja tunnistamiseen seké sovittaa niitd omaan organisaatioon kuin keksia taysin

uusia ideoita (Sotarauta et al. 2011, 14). Hyvat kdytannot pyrkivat osaltaan helpottamaan
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ongelmia, jotka liittyvat ideoiden levidmiseen ja niiden sovittamiseen omaan toimintaan.

Niiden tavoitteena on ideoiden mahdollisimman helppo siirrettavyys.

Varsin usein erityisesti EU:n rakennerahastoihin liittyvan hankkeen, ohjelman tai projektin
yhtend tavoitteena on tunnistaa prosessin aikana syntyneet hyvat kaytdnnoét, joiden avulla
kasilla oleva ongelma pyrittiin ratkaisemaan tai tavoitteita edistimaan. Téllaisen operaation
loppuraportista tulee 16ytya tieto siitd, miten hyvia kaytantoja levitettiin tai aiotaan levittaa.
EU:n komissio ei kuitenkaan ole esittanyt virallista madritelmaa hyvésta kaytannostad, mika
aiheuttaa vaikeuksia tulosten vertailussa ja hyodyntamisessé eli niiden leviamisessa toisten
toimijoiden kayttoon. (Aro et al. 2004, 13.)

Vuonna 2005 valtioneuvoston toteuttamassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa,
PARAS-hankkeessa, pyrittiin tunnistamaan hyvét kaytannot ja niita pyrittiin levittdmaan
(Arnkil et al. 2007, 3). Vuoden kuluttua Sosiaalikehitys Oy:n tilaama arviointitutkimus
AURORA vaati kunnissa kehitettyjd hyvia kaytant6ja esiin korostamalla resursoinnin
merkitysté niiden levittdmisessa (Arnkil et al. 2007, 10). Talla hetkelld kunta-alan hyvien
kaytantojen perédan kuuluttaa tyd- ja elinkeinoministerion Ty6eldamé 2020 -hankkeen
yhteydessé toimiva Kunteko2020-ohjelma, jonka tavoitteena on levittdd ohjelmassa ja sen
ulkopuolella syntyneitd hyvid kaytdnt6ja (KunTeko 2020 - yhdessa tuloksellisempaa
kuntatyotd 2015). Tarve valittda kaytantoja kuntien ja kuntien sisdisten yksikdiden vélilla

on siis ilmeinen.

Mista sitten on kyse, kun puhutaan hyvista kaytanndista? Aro et al. (2004, 13) tarkoittavat
hyvélla kaytannolla tapaa, jolla pyritdédn ratkaisemaan kasilla oleva ongelma
tehokkaimmalla ja vaikuttavimmalla tavalla. Brannan et al. madarittelevat sen yleisen
kehityksen terdvimmaksi karjeksi, joka on tunnustettu ammattilaisten kesken. He ajattelevat
hyvén tai parhaan k&ytdnnon ja innovaation olevan sisékkaisia kasitteitd ja toteavat, ettd
kirjallisuudessa niita kéytetaankin usein synonyymeind. Hyvat kaytdnnot ovat siis vain yksi
vayla sitoutua innovointiin. (2008, 24.) Erityisesti EU:n rakennerahastojen vaatimat hyvat
kéaytannot ovat myos tapa osoittaa konkreettisesti sitd, mitd hankkeen tai projektin aikana

tehtiin. N&in ollen k&ytdnnot myos legitimoivat toimintaa ja tekevét sen nakyvaksi.

Hyva kaytanto tai paras kaytanto ajatellaan usein synonyymeiksi, vaikka paras on selkedsti
arvoasteikolla korkeammalla. Paras -sanaan liittyykin usein olettamus siitd, ettd kaytantoja
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on vertailtu ja paras kdytantd on osoittautunut muita kdytantoja paremmaksi. Liséksi paras
kéytdntd antaa ymmartad, ettd on olemassa vain yksi oikea (eli paras) ratkaisu, jolla
ratkaistaan kaikenlaiset ongelmat. Ajatus siitd, ettd yhdella kaytannolla voidaan ratkaista
tietty ongelma, yksinkertaistaa ongelmaa ja sen ratkaisua. Silloin sivuutetaan kokonaan
monimutkainen omaksumisprosessi, joka on tdysin riippuvainen paikasta ja ajasta, johon

uutta ideaa ollaan istuttamassa.

Hyviin kaytantdihin liittyva kirjallisuus on kirjoitettu usein opasmuotoon (esim. Koskela &
Marniemi 2011, Tanhua 2012). Oppaat hyodyntavat kdytannon kokemuksia, jotka ovat
suhteellisia, aikaan ja paikkaan sidonnaisia. Toisessa kunnassa saatetaan ajatella tietyn
toimintatavan olevan uutta ja innovatiivista, mika taas toisessa kunnassa on taysin rutiinia
tai ei alkuunkaan sopiva toimintatapa. Tutkimukset ovat osoittaneet oppaiden
hyddyntdmisen kehittamistydssa varsin véhaiseksi (Brannan et al. 2008, 31).

Jos tiettyd menetelméd tai kaytdntdd luonnehditaan hyvéksi tai jopa parhaaksi, on syyté
selvittdd vastauksia tiettyihin kysymyksiin: kuka sanoo, ettd kaytdntdé on paras? Milla
perustein? Mitd Kkriteeristod on kaytetty, kun kéaytantda on arvioitu? Paras mist4?
Minkalaisissa olosuhteissa méarittely on tehty? Mikali kaytanté ei olekaan paras siiné
ymparistossa, jossa sitd on pyritty hyédyntamaan, kuka vastaa seurauksista? (Coffield &
Edward 2009, 375-376.) Né&ihin kysymyksiin etsitddn harvoin vastausta, kun pohditaan
kaytantdjen sopivuutta omaan tarpeeseen.

Hyvat kaytanndt ovat ndenndisesti helppoon muotoon valettu ratkaisu, jota tarjotaan
vaikeaan ongelmaan. Ajatus sin&nsé on hyvé ja yksinkertainen: pyoréa ei kannata keksié
uudelleen, silld ongelmat ovat samoja kaikissa kunnissa. Mutta ovatko ongelmat todella
samoja? Ja jos ovat, niin mitka asiat estavat kuntia hyddyntaméaan jo keksittyja ratkaisuja
omassa toiminnassaan? Otetaanko hyvan kaytannon ideassa huomioon riittavasti kuntien

véaliset kontekstuaaliset eroavaisuudet?

Tom Arnkil et al. (2005, 639) selvittdvat analyysissdén valtion kiinnostusta hyvien
kéytantdjen levittdmiseen ja ajoittavat sitd koskevan ajattelutavan muutoksen
valtionhallinnon ohjauskeinoissa 1990-luvun lopulle laman jalkeiseen Suomeen. Ennen

lamaa esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon s&antelykonseptiksi valittiin informaatio-
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ohjaus, joka véhensi kirjoittajien mukaan kuntien lilkkkumavaraa. Seurauksena oli epétasa-

arvoa palveluiden saannissa seké alueellista eriytymista.

Ratkaisua ongelmiin on haettu ohjelmaohjauksesta, jonka avulla valtio pyrkii vaikuttamaan
hyvinvoinnin tuottamiseen yli sektorirajojen. Ohjelmaohjauksen yhten& elementtind ovat
hyvét kaytannot, joiden avulla valtio toteuttaa ohjelmaohjaustaan kunnissa. Taustalla on
samaan aikaan kdynnissa hallintatavan muutos sektoroituneesta ja hierarkkisesta hallinnosta
kohti verkostomaista hallintaa (governance). (Arnkil et al. 2005, 639.) Sotaraudan (et al.
2011, 17-18) mukaan kyse on valtion yhdenmukaistavasta ohjauksesta, joka haluaa
samankaltaistaa kuntien hallinto- ja palvelurakenteet. Sen seurauksena kunnilla ei ole tilaa

luoda pysyvié innovatiivisuutta edistavia rakenteita.

Samaan aikaan kilpailu kuntien valilla on kiristynyt eivétka resurssit kohtaa tarpeita, joten
ratkaisuja on lahdetty etsimdin toimintaa muuttamalla. T&mé on kuitenkin vaikeaa silla,
kuten sanottua, kuntien liikkkumavara on tassd mielessa hyvin rajallinen. Sotaraudan ym.
mukaan nyt vahvemman valtiollisen ohjauksen kaudella on otettu kayttdén “elinvoimainen
kunta” -kasite, jonka avulla kuntarakennetta yhdenmukaistetaan edelleen. Kirjoittajien
mukaan perustellumpaa olisi kannustaa kuntia muuttamaan hallinto- ja palvelurakenteitaan
kuntien omista lahtokohdista ja paikalliset vahvuudet huomioiden sen sijaan, etté ohjauksen

nimissa kuntia tasapaistettaisiin.
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3 KUNTA JA INNOVAATIOIDEN DIFFUUSIO

Seuraavaksi kdyn I&pi innovaatioiden levidmisen eli diffuusion teoriaa. Innovaatioiden
levidmiseen liittyvad teoriaa on hyva ymmartéd, silla kunnat eivat ole onnistuneet juurikaan
hyddyntdmaén eri tahoilta lahtoisin olevia innovaatioita omassa toiminnassaan. On myos

tarkeda selvittda ne tekijat, jotka vaikuttavat innovaatioiden omaksumiseen.

Valtiovalta, kdytdnndssa eri ministeriot, kehottavat kuntia hyddyntdmaén jo olemassa olevia
ratkaisuja ongelmiinsa. On syyté selvittdd miten innovaatiot ja ideat siirtyvat toimijoiden
vélilla ja mitkd tekijat estévat tai edesauttavat levidmistd. Tutkimukset osoittavat, ettd
kunnat ovat varsin sisdénpdin kaantyneitd innovaatiotoiminnassaan. Liséksi yhteistyota
tehdd&n mieluiten samankaltaisten kuntien kanssa, mikd ei tue kuntien uudistumista
(Sotarauta et al. 2011, 9).

Tarkastelundkdkulmaksi nousee innovaatioiden levidminen sosiaalisessa systeemissé eli
organisaatiossa ja organisaatioiden valilla. Tdmé ndkdkulma painottuu E. M. Rogersin
teoriaan  innovaation diffuusiosta. Toinen nakokulma  liittyy  innovaatioiden

maantieteelliseen levidmiseen, joka perustuu Torsten Héagerstrandin tutkimuksiin.

Hégerstrandin ja Rogersin perusperiaatteen mukaan innovaation omaksumisen taustalla on
oppimis- tai kommunikaatioprosessi: tarkein tekija innovaation diffuusiossa on henkildlta
toiselle valittyvd informaatio innovaation omaksumisesta (Séarkijarvi 2014, 29).
Diffuusioprosessin ymmartamiseksi taytyy identifioida ne tekijat, jotka vaikuttavat
informaation tehokkaaseen kulkuun sekd vastaanottoon ja innovaation omaksumisen
vastustamiseen. Vastustamiseen vaikuttaa organisaation taipumus tai alttius omaksua
innovaatio seka organisaation innovatiivisuus. Myds silla on merkitystd miten
yhdenmukaisia ovat innovaatio sekd potentiaalisen omaksujan sosiaaliset, taloudelliset ja
psykologiset ominaisuudet. (Brown 1981, 6-7.)

Diffuusio-teorian juuret ulottuvat 1800-luvun lopun Ranskaan ja sosiologian ja
sosiaalipsykologian oppi-isdé Gabriel Tarden tutkimuksiin. Tarde oli tutkimuksissaan
aikaansa edell4 ja kirjassaan The Laws of Imitation (alkuperdinen julkaisuvuosi 1890) hén
argumentoi, ettd innovaatio levidd imitoimalla toisten kdytostd. Huomattavaa on, etté

ajatuksen taustalla oli jo silloin ajatus siitd, ettd kyseessa on ihmisten valinen sosiaalinen
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prosessi, jossa oppiminen tapahtuu matkimalla. (Rogers 1962, 41.) Yksinkertaistettuna

voidaankin sanoa, ettd innovaatioiden levidmisessa on pohjimmiltaan kyse matkimisesta.

Teoria diffuusiosta ei ole yhtendinen tai yksiselitteinen. Tutkijoiden tulkinnat diffuusion
toimintatavasta eroavat jopa saman tieteenalan sisélla. (Sarkijarvi 2014, 28.) Erilaisia
tulkintoja on runsaasti, ja aihe yhdistéa tutkijoita useasta eri tieteenhaarasta. (Rogers 1962,
39.) Vanhin ja perinteikkain tutkimustraditio antropologia hyddynsi innovaation diffuusion
teoriaa tutkiessaan teknologisten innovaatioiden levidmistd heimoyhteisdissa (emt, 44).
Tyypillisid innovaation diffuusioteoriaa hyddyntdvia tutkimustraditioita ovat myds
kasvatustieteet seka sosiologia.

Innovaatiot eivét ole kaytettavissé kaikkialla maapallolla heti niiden keksimisesta lahtien.
Toiset saavat ne kayttoonsa heti, ja toiset kuukausien tai vuosien péastd, jotkut eivat
koskaan. Tiettyja innovaatioita ei valttamattd edes haluta omaksua ja vastustuksen syyt
eroavat yhteisosta tai kulttuurista toiseen. Tastda kompleksisuudesta johtuen on térkeda
tutkia innovaatioiden leviamiseen liittyvid piirteitd, silla ndmd piirteet muuttuvat ajan
kuluessa eivétka pysy staattisena paikoillaan. Prosessia, jossa tdma muutos tapahtuu,
kutsutaan diffuusioksi. (Brown 1981,1.)

Lea Konttisen mukaan innovaation diffuusiota voidaan tarkastella eri nakdkulmista sen
mukaan, ”korostetaanko innovaatioiden alueellista levidmistd, innovaation omaksumista ja
kayttoonottoa vai niiden aiheuttamia vaikutuksia” (Konttinen 2008, 52). Lawrence A.
Brown (1981, 3-10) jakaa diffuusion tutkimussuunnat neljaan eri alueeseen. Ensimmaisena
suuntana mainitaan taloudellis-historiallinen suuntaus (economic history perspective), joka
ndkee innovaation ja sen ympariston olevan jatkuvassa muutoksessa, miké vaikuttaa seka
innovaatioon ettd sen omaksumiseen. Toisena suuntana Brown esittelee markkina- ja
infrastruktuurindkékulman (market and infrastructure perspective) diffuusioon. Kyseisen
suuntauksen mukaan kaikilla yksiloilla tai organisaatioilla ei ole lahesk&&dn samat
lahtokohdat omaksua innovaatiota. Kolmantena suuntauksena on kehitysnakokulma
(development perspective), jonka tutkimus kohdistuu innovaation diffuusion vaikutuksiin.
Nékokulma pyrkii vastaamaan muun muassa siihen, miten diffuusio vaikuttaa taloudelliseen

kehitykseen, sosiaalisiin muutoksiin tai yksilon hyvinvointiin.
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Viimeisend suuntauksena Brown esittdd omaksumisnakokulman (adoption perspective),
johon tdmé tutkimus keskittyy. Kyseinen suuntaus oli vallitseva diffuusiotutkimuksen
suuntaus 1980-luvulla (Konttinen 2008, 52). Té&mén tutkimuksen tarkoituksena on
tarkastella Hameenkyron kuntaa kyseisestda nakdkulmasta eli selvittdd, mill4 tavoin kunta

omaksuu uusia innovaatioita toimintaansa.

3.1 Osapuolten véliset eroavuudet vaikuttavat innovaatioiden levidmiseen

Diffuusioteoreetikko E. M. Rogersin teoria innovaatioiden diffuusiosta edustaa parhaiten
innovaatioiden omaksumisnakokulmaa. Rogers maérittelee innovaatioiden diffuusion
prosessiksi, jossa viestit uusista ideoista liikkuvat ajassa sosiaalisen systeemin jasenten
vélilla (Rogers 1962, 5). Kommunikointi tapahtuu kommunikointikanavia pitkin, kuten
median (TV, sanomalehdet, radio, sittemmin yha keskeisemmin internet ja sosiaalinen
media) tai kasvokkain tapahtuvan keskustelun valitykselld (1962, 18). Sarkijarven mukaan
Rogersin teoriassa keskeisid elementtejd ovat innovaatio, viestintdkanavat, aika ja
yhteiskunnallinen  jérjestelmd. Levidmisen maantieteellinen ulottuvuus siséltyy

viestintdkanaviin sek& yhteiskunnalliseen jarjestelméan. (Sarkijarvi 2014, 28.)

Ihmisten valistd kommunikaatiota ohjaa perusperiaate, jonka mukaan uudet ideat ja
ajatukset siirtyvat useimmin sellaisten yksiloiden vélilla, jotka ovat samankaltaisia
(homophily). Samankaltaisuus ilmenee esimerkiksi uskomusten, koulutustason tai
sosioekonomisen  statuksen perusteella. Eroavuudella  (heterophily), joka on
samankaltaisuuden vastakohta, tarkoitetaan tilannetta, jossa osapuolten edelld mainitut
piirteet eroavat toisistaan. Rogersin mukaan erds innovaation diffuusiota tyypillisesti
leimaava ongelma liittyykin siihen, ettd vuorovaikutuksen tai potentiaalisen
vuorovaikutuksen osapuolet ovat piirteiltddn hyvin erilaisia. Osapuolet, jotka eroavat
esimerkiksi sosioekonomiselta statukseltaan merkittdvasti toisistaan eivat véalttamatta
kykene ratkaisemaan yhteistd ongelmaa, koska yhteista Kieltd on vaikea l0ytd4. Tosin,
mikali osapuolet ovat taysin identtisida uskomusten ja koulutustason ym. piirteiden kanssa,
voi ongelman ratkaisua rajoittaa samankaltainen ajattelutapa, silld heilld ei ole uutta
informaatiota, jota jakaa. Oppimisprosessia ei talléin padse syntymaén.
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Rogersin mukaan diffuusion luonne vaatii sitd, ettd kommunikaatioprosessin osapuolet
eroavat toisistaan edes jossain maarin (Rogers 1962, 19-20). Tutkija Tessa Brannan
kumppaneineen (2008, 26) on sitd mieltd, ettd innovaatiot ja kaytannot levidvat parhaiten,
kun innovaation keksija ja omaksuja ovat maantieteellisesti laheisid, sosio-ekonomisesti tai
poliittisesti samankaltaisia, psykologisesti yhtendisia tai samaistuvat alueellisesti toisiinsa.
Taman ndkemyksen mukaan innovaatiot ja kaytannot siirtyvat siis samankaltaisten kuntien
valilla tehokkaasti. Tasté aiheutuu kuitenkin uusi pulma: uutta, kuntasektorin ulkopuolista
tietoa, ei juurikaan hyddynnetd. Yhteistyotd uutta tietoa tuottavien toimijoiden kanssa ei
kunnissa kovinkaan paljon ole (Sotarauta et al. 2011, 9-10;51.), mik& vaikeuttaa uuden

oppimista.

3.2 Innovaatioiden leviaminen maantieteen nakdkulmasta

Ruotsalainen maantieteilija Torsten Hé&gerstrand esitteli innovaatioiden diffuusio-
tutkimuksen maantieteelle 1950-luvulla, kun han tutki maanviljelyskeksintdjen levidmista
maatilojen vélilld Ruotsin keskiosissa. E. M. Rogersin teoria siséltdd maantieteellisen
nakokulman, mutta se on vain pieni osa laajaa teoriaa. Hagerstrand edustaa spatiaalista
diffuusiotutkimusta, joka oli diffuusiotutkimuksen valtavirtaa 1960-luvulta 1980-luvulle
asti. Sarkijarven mukaan (2014, 29) spatiaalisen maantieteen diffuusiotutkimuksen
perusoletukset pohjautuvat pitkélti uusklassiseen taloustieteeseen: talouden muun muassa
oletetaan hakeutuvan kohti tasapainoa, ihmisten sijoittuvan tasaisesti tutkimusalueelle ja

levidmisprosessin tapahtuvan lineaarisesti”.

Torsten Hé&gerstrand 10ysi tutkimuksissaan kaksi erilaista innovaation leviamistapaa:
kontakti- ja hierarkkinen diffuusio. Kontaktidiffuusiossa innovaatio levidd ymparistoonsa
aaltomaisesti. Tieto levidd innovaation omaksujalta todennékdisemmin l&hell4 sijaitsevalle
kuin kauempana sijaitsevalle. Aluksi innovaatio levidd omaksujan I&histéon muodostaen
useita paikallisia keskittymid, jotka kasvavat nopeasti. Kasvulla tarkoitetaan téssa
innovaation omaksujien maaréd. Innovaation omaksuminen jatkuu paikallisissa
keskittymissd, kun alkuperdisissa keskittymissa kasvu on jo pyséhtynyt. Sitten innovaatio
leviéa sateittain keskusten ulkopuolelle, jolloin muodostuu sekundaarikeskittymid. Lopuksi
saavutetaan koko jarjestelmdn Kkattava saturaatiotaso, jolloin kasvu lakkaa. Téall6in

innovaation ovat omaksuneet kaikki ne, joiden on ollut mahdollista se omaksua.
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(Hagerstrand 1967, 133-134; Sarkijarvi 2014, 30.) Hierarkkinen diffuusio levida
suuremmista keskittymistad pienempiin tai organisaation huipulta alempiin osiin (Brown
1981, 21).

Brannan et al. ovat tutkineet innovaatioiden levidmistd urbaaneissa ja maaseutumaisissa
ympéristoissd. Tutkimustulosten mukaan urbaaneissa ympadristdissd innovaatioita
omaksutaan helpommin, kuin maaseutumaisissa ympaéristoissa, koska tihedmmin asutuilla
alueilla palveluiden tarjoajat ja kayttjat tavoittavat toisensa paremmin. Tosin
toisenlaisiakin tuloksia on saatu. Boyne et al. (2005, 432) esittdvat artikkelissaan
tutkimustuloksen, jonka mukaan innovaatiot otetaan parhaiten kayttoon alueilla, joissa
asutus on suhteellisen hajautunutta. Tutkijoiden mukaan esimerkiksi organisaation koolla ei
ollut merkitysta sille, miten onnistuneesti organisaatio omaksuu innovaatioita. Suomalaiset
tutkimustulokset kertovat, ettd kunnista nimenomaan suuret kaupungit ohjaavat
resurssejaan innovaatiotoimintaan, mika ei kuitenkaan tarkoita, ettd pienet kunnat olisivat
vdhemman innovatiivisia. Resurssien merkitys kuitenkin kasvaa, kun innovaatiotoimintaa

pyritdan juurruttamaan osaksi kunnan toimintaa (Sotarauta et al. 2011, 53).

Informaatio saadaan toimijalta, joka on ottanut innovaation kayttoon jo aikaisemmin.
Informaation kulkuun vaikuttaa se, minkalainen on innovaation omaksujan sosiaalisen
kommunikoinnin verkosto. Verkoston rakenteisiin vaikuttavat erilaiset sosiaaliset ja
maantieteelliset esteet, jotka voivat estdd, hairitd tai ohjata kommunikaatiota eri suuntiin.
Kuntasektorilla vahvoja verkostoja luodaan luonnollisesti naapurikuntien kanssa.
Sosiaalisia verkostoja on helppo luoda samankaltaisten kuntien kanssa, koska yhteisia
piirteitd on monia ja ongelmat jaetaan. Nykyaén sahkoiset tavat kommunikoida halventévéat

osittain kommunikaation maantieteellisia esteita.

Hégerstrand jakaa kommunikaation julkiseen ja yksityiseen informaatioon. Yksityisella
informaatiolla tarkoitetaan ihmiseltd ihmiselle kulkevaa tietoa. Sitd voidaan valittaa
kasvokkain keskustelemalla, puhelimitse, kirjeitse ja nykyisin myds sahkoisid kanavia
pitkin. Julkinen informaatio mé&éritellaan tietona, jota levitetddn esimerkiksi mediassa:
sanomalehdissd, Kirjallisuudessa, tieteellisissa julkaisuissa jne. NyKyisin tietysti myos

julkista tietoa saa sdhkoisessd muodossa. (Hagerstrand 1967, 138-139.)
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3.3 Resurssit maarittavat innovaatioiden omaksumista

Tutkijat Tessa Brannan et al. (2008, 25-26) ovat koonneet artikkeliinsa piirteitd, jotka
vaikuttavat organisaation kykyyn omaksua uusia innovaatioita. Yhtendisin ndista piirteista
on institutionaalinen kyvykkyys, jolla tarkoitetaan organisaation resursseja hyédyntaa
erilaisia innovaatioita. Taloudelliset resurssit, henkilostoresurssit, erilaiset mahdollisuudet,
asiantuntijuus seka taidot ovat esimerkkeja téllaisista resursseista. Organisaatiot, joilla on
naitd resursseja, ovat vastaanottavaisimpia uusille ajatuksille ja pystyvat toimeenpanemaan
innovaatioita tehokkaimmin. Toisaalta on hyva huomata, ettd organisaatiot, joilta puuttuu
resursseja, voivat hyddyntdd innovaatioita tehokkaasti: ratkaisua ei ehkd I6ydetd omin
voimin, joten on jarkevinté etsid muualta. Kuntasektorilla innovaatiotoiminnassa parjaavét
parhaiten ne kunnat, jotka kayttavat resurssejaan tutkimus- ja kehittdmistoimintaan
(Sotarauta et al. 2011, 37).

Eri elementit organisaation rakenteissa, kulttuurissa ja historiassa voivat edesauttaa tai estaé
innovointia. Mentaaliset mallit ja toimintakulttuuri ovat aina ldsnd organisaatiossa.
Organisaation tasolla néilla tarkoitetaan malleja, jotka liittyvat sen kollektiiviseen muistiin,
arvoihin, normeihin ja uskomuksiin. Stahle ym. (2004, 83) [Nonaka et al. 1998; 2002]
toteavat, ettd mentaalisten tilojen rakentaminen organisaatioon on yksi tarkeimpia keinoja
innovatiivisuuden edistdmisessd. Tilat perustuvat muun muassa yhteisiin kokemuksiin,
ideoihin ja tavoitteisiin. Ihannetapauksessa tavoitteet ovat myds organisaation strategisia

tavoitteita.

On kuitenkin huomattava, ettd organisaation ajamat arvot ja tavoitteet tdytyvét tuntua
tyontekijoiden arkikokemuksessa, jotta niihin todella uskotaan. Yhteisten mallien luominen
vaatii kommunikointia organisaation siséllg, jotta yhteiset tavoitteet saataisiin nékyvaksi.
Toimintakulttuurin juurruttamisessa korostuu erityisesti organisaation johto ja sen toiminta.
Jotta tyontekijat omaksuisivat innovatiivisen toiminnan omaan tyohonsg, tarvitsee johdon
aidosti arvostaa uuden luomista ja tukea sitd viestinndllaan. T&han liittyy myos
epaonnistumisen hyvaksyminen ja kannustaminen riskinottoon. (Stahle et al. 2004, 83-87.)
Poliittinen tilanne organisaation johdossa voi vaikuttaa eri tavoin innovaatioiden
omaksumiseen. Pitkddn jatkunut poliittinen tasapaino voi olla vastahakoinen muutokselle,

kun taas uudet poliitikot ja politiikat saattavat tuoda mukanaan uudistuksia ja uusia ideoita.
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My0s asenteet muutosta kohtaan, organisaation johto ja viestintd organisaatiossa voivat

edistéa tai heikent&a innovaatioiden toimeenpanoa.

Stahle ja kumppanit (2004, 95-96) kayvat lapi raportissaan my0s organisaation
paatoksenteko- ja valtajarjestelmien vaikutuksia innovatiivisuuteen. Tyypillisesti
innovatiiviset organisaatiot ovat sellaisia, joissa valta ja vastuu on jakautunut organisaatioon
tasaisemmin, kuin perinteisissa organisaatioissa. Innovatiivinen organisaatio on harvoin
autoritddrinen. Kun valtaa siirretddn tyontekijoille, he kokevat vaikuttavansa tyohonsa,
jolloin vastuu omasta tyosta kasvaa. Talloin omaan organisaatioon on helpompi sitoutua,
mika taas lisdd tyomotivaatiota. Henkildstolahtoista kehittdmisté perustellaan usein juuri
henkiloston sitoutumisella sekd motivaation kasvulla. On kuitenkin muistettava, ettd

henkilostolla tulee olla resursseja kehittdmistoimintaan, jotta siind onnistutaan.

Bourgonin (2008) mukaan innovaatioiden syntyé hallinnossa edistdd méardysten ja ohjeiden
madran vahentdminen, jotta pystytddn luomaan innovaatioiden syntymiselle otollisia
ympéristoja. Organisaatiokulttuuri vaatii my6s muutoksia. Julkiset organisaatiot ja
virkamiehet ympari maailmaa kykenevat innovoimaan ja keksiméin uutta, mutta julkiset
organisaatiot ymparist0ina sietavét hyvin vahan riskien ottamista, eikd innovointikulttuuria
ole kyetty niihin juurruttamaan. Virheitd ei haluta tehdd, ja jokainen virhe lisda kontrollin
tarvetta: uusia maarayksia ja ohjeita, vaikkakin juuri niista pitaisi pyrkia eroon. Bourgon
maarittdd innovoinnin, oppimisen ja  kokeilukulttuurin  joukkuelajeiksi, joissa
onnistumisesta pitéisi palkita yhteisid onnistumisia yksilon palkitsemisen sijaan. Té&lla
hetkelld yksilon menestyminen palkitaan, mik& ei rohkaise tiimitydhon. (Bourgon 2008,
401.)

Ihmiset ovat kaikenlaisen innovoinnin ja luovuuden lahtokohta ja edellytys. Harvemmin
uudet ideat syntyvét yhden ihmisen ideoinnista, sill& organisaatiossa uusia ideoita l&hdet&én
kehittdmaan useimmiten yhteistydssa. Tydskentely ulkopuolisten tahojen kanssa korostuu,
silla  sidosryhmien  hyddyntdminen tukee organisaation innovaatiokyvykkyytta.
Innovatiiviset henkil6t, ja innovatiiviseen ymparistéon soveltuvat persoonat ovat tarkeé
resurssi organisaatiolle. My0ds erilaisia tyontekijoitd tarvitaan, silla erilaiset nékokulmat ja
mielipiteet luovat dynamiikkaa, jonka avulla uusia ideoita muodostuu. (Stahle et al.
2004,68.) Tahan liittyy myds Rogersin teoriaan sisdltyvd ajatus samankaltaisuuden

merkityksestd innovaation levidmisprosesseissa.
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4 RAJOITETTU RATIONAALISUUS

Haasteita  kuntakehittdmiselle aiheuttaa erityisesti  kuntien toimintaympariston
kompleksisuus. Yhtdéltd kehittdmistoiminnan on hyva olla jarjestelméllista ja hallittua,
mutta toisaalta joustavaa ja kompleksiseen ympadristoon sopeutuvaa. Kuntia ei ole
perinteisesti nahty erityisen joustavina ja hierarkioista vapaina toimijoina. Pdinvastoin
kuntien toiminta koetaan usein kankeana, byrokraattisena ja muutoksiin hitaasti
sopeutuvana. Kuntien toiminta on muodostunut téllaiseksi pd&osin toimintaa ohjaavien

kuntalain ja erityislainsdddannon myota (Perttil et al. 2004, 9).

Onnistuneen innovaatiotoiminnan yhtend piirteend pidetddn joustavaa ja ketterda tapaa
kokeilla erilaisia toimintatapoja. Epdonnistumista ei pidéa pelata, silla se on usein tarkea
oppimisprosessi, joka synnytt&é oivalluksen, joka saattaa parhaimmillaan luoda jotain uutta
ja ainutlaatuista. Uuden idean kayttoonotto ja kehittdminen ovat aina epévarmoja ja
hallitsemattomia prosesseja, joiden lopputulosta ei voida taysin etukateen tietaa. (Stahle et
al. 2004, 92.) Kokeilukulttuurin juurruttaminen organisaation toimintaan luo erilaisia
vaihtoehtoja, joita soveltaa toimintaan. Vaihtoehtoisia malleja on jo kehitteilld, jolloin

epéonnistuminen ei johda takaisin l&htéruutuun.

Kuntien toimintaymparistossa vaikuttaa monia eri toimijoita, jotka pyrkivat vaikuttamaan
kunnan kehittdmistoimintaan ja siihen liittyvdan paatoksentekoon. Valtio ja ministeriot
pyrkivdt ohjaamaan kunnan toimintaa lainsd&ddannolld ja ohjeilla, sek& myos erilaisilla
hanketoiminnoilla. Lisdksi EU:n hankkeet, toiset kunnat ja kaupungit (sek& Suomessa etta
kansainvélisestikin) vaikuttavat kuntien toimintaan. Yksittdiset yritykset, kuntalaiset,
konsultit sekd paikalliset koulut, sairaalat ja kirkot saattavat tehdd aloitteita kunnan
kehittdmiseen. (Leponiemi et al. 2012, 25.)

Kaiken kaikkiaan kuntajohdolla on valtavasti tietoa kaytettdvissd, kun kehittdmiseen
liittyvid paatoksia tehdaén. Suoranaiseksi informaatiodhkyksi kutsuttu ilmié syntyy, kun
tietoa tulee monesta eri lahteesta. Aika ei riit4 kaiken informaation haltuunottoon eiké se
ole edes jarkevaa. Talloin taito erottaa olennainen epéolennaisesta osoittautuu erityisen
tarkedksi. Tiedosta ei siis ole pulaa, mutta kulloisellakin hetkell& oikean ja sopivan tiedon

I6ytdminen ja sen soveltaminen omaan kayttéon sopivaksi on vaikeampaa.
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Useat talousteoriat, erityisesti uusklassinen taloustiede, perustuvat kasitykseen, jonka
mukaan ihminen tekee p&atoksia taysin rationaalisesti. Taysi rationaalisuus vaatii rajattomat
kognitiiviset toiminnot. Reinhard Selten (1999, 3) kuvaa tdysin rationaalista ihmisté
myyttiseksi sankariksi, joka kykenee ratkaisemaan kaikki matemaattiset ongelmat ja
laskennat valittdmasti. Rationaalisen valinnan teoria ei ole yksittidinen teoria sen
varsinaisessa merkityksessd, vaan pikemminkin sateenvarjo, jonka alle voidaan sijoittaa
useita eri teorioita. Né&ita eri teorioita yhdistaa olettamus rationaliteetista: lopputulos syntyy
aina toimijan valinnoista. (Quackenbush 2004, 92.) Olettamuksen mukaan kaikilla
toimijoilla on samat lahtokohdat hyddyntaa informaatiota paatoksenteossa.

Uusklassisen talousteorian mukaan ihmiset ovat synnynnéisesti kykenevia rationaalisiin
paatoksiin, jotka tuottavat yhteisdlle maksimaalista hyvinvointia. Teorian mukaan
yhteiskunnan instituutioiden pitéisi olla rakennettu niin, ettd tdmé& ihmisen luontainen ja
synnynndinen ominaisuus péasisi vapaasti esille, ja tuottaisi mahdollisimman paljon
hyvinvointia. (Wolff & Resnick 2014, 52.) Teoriaa on Kritisoitu erityisesti siitd, ettd sen
ihmiskuva on hyvin epdinhimillinen: p&atoksia tehddan taysin loogisesti ja laskennallisesti
ilman tunteiden vaikutuksia, puolueettomasti ja ilman ympéristosta tulevia vaatimuksia ja
toiveita. (emt., 271.) Teoria perustuu siihen, ettd paatoksia tehtdessa ihminen kykenee
ottamaan haltuun kaiken tarvittavan informaation kognitiivisista ominaisuuksistaan
huolimatta. Talloin myds suhde kaytettdvissd olevaan informaatioon on Kkaikilla

lahtokohtaisesti sama.

1950-luvulla yhdysvaltalainen tutkija Herbert Simon kyseenalaisti rationaalisen valinnan
teorian ja perinteisen taloustieteellisen kasityksen ihmisesta taloudellisesti rationaalisena
olentona (economic man) (Simon 1955, 99.) Simonin tarkoituksena oli kehitt&d&
todenmukaisempi teoria taloudellisesta péatoksenteosta: syntyi teoria rajoittuneesta
rationaalisuudesta (bounded rationality) (Selten 1999, 5). Simonin mukaan ihminen on
olento, jonka kognitiiviset kyvyt ovat hyvin rajalliset eikd ihminen aina toimi eikd edes
halua toimia taysin rationaalisesti. Ihmisen toimintaan vaikuttaa esimerkiksi vahvat

tunneperéiset impulssit, jotka estdvat rationaalisen vaihtoehdon valinnan (Selten 1999, 3).

Simonin rajoitetun rationaalisuuden teorian mukaan paatoksia tehdessa tyydytaan silla
hetkell& parhaimpaan vaihtoehtoon ja apuna péaatoksenteossa kaytetaan esimerkiksi erilaisia
nyrkkisdéntojd, opittuja tapoja, seké intuitiota (Wolff & Resnick 2014, 287). Uusklassisen
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taloustieteen ei katsota kuvaavan todellista taloudellista kdyttaytymistd, vaan pikemminkin

ideaalitilanteita.

Simonin mukaan organisaatioiden toiminta ei ole t&ysin rationaalista, mutta niilld on
valtaosin selked pyrkimys toimia rationaalisesti. Suuri osa organisaation toiminnasta on
tavoitteellista: on tietty maali, jota kohti pyritddn. On kuitenkin otettava huomioon joukko
erilaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaatioiden ja niissd toimivien ihmisten
kéaytokseen. Irrationaalista kdytoksestad puhuttaessa puhutaan usein esimerkiksi siitd, etta
paatoksentekijalla on eri tavoitteet, kuin muilla, tai ettd heidan toimintaansa ohjaavat
vajavaiset tiedot asiasta. He eivét ole tietoisia p&atostensd vaikutuksista tai tunteet
vaikuttavat liikaa paatdksentekoon. Paatoksentekijdn fokus voi olla liikaa hetkellisisséa
seurauksissa eika niinkd&n pidemmissa seurauksissa. (Simon 1945, 87-89.)

Simonin mukaan (1945, 93-119) taloudellinen ihminen (economic man) valitsee parhaan
vaihtoehdon kaikista eri vaihtoehdoista, kun taas hallintovirkamies (administrator) tyytyy
valintaansa ja valitsee riittavan hyvén vaihtoehdon. Taloudellinen ihminen toimii “oikeassa
maailmassa”, jota kuvaillaan kaaosmaiseksi ja kompleksiseksi. Hallintoihminen ymmartaa,
ettd mieltdmamme maailma on hyvin pelkistetty ja yksinkertainen versio maailmasta. Vain
muutama térked ja oleellinen asia voidaan ottaa huomioon jo pelkastéan senkin takia, ettei
ihmisen kyvykkyys riitd tarkastelemaan kaikkia vaihtoehtoja kerrallaan. Aikaa ei voida
tuhlata kaikkien vaihtoehtojen selvittdmiseen. Simon kehottaa vertailemaan kahta eri
paatoksentekotilannetta (1945, 95): hallituksessa paatetédan taloudellisista toimenpiteista ja
kartoitetaan niiden seurauksia tyollisyyteen vrt. 14&kari hoitaa potilastaan ja miettii potilaan
elaman tai kuoleman vaikutusta paikalliseen yhteisoon. On selvéd, ettd taloudellisten
padtosten vaikutuksia pohditaan tarkemmin, kuin fysioterapeutin antaman hoidon

vaikutuksia.

Milla perusteilla voimme vaittaa, ettd Simonin rajoittunut rationalismi on oikea kuvaus
hallinnollisesta péaatoksenteosta? Simonin mukaan (1945, 119-139) voimme hyodyntaa
tervettd jarked: on helppo ymmartad ihmisen rajoittuneisuus paatoksenteossa, kun vertaa
hallintoihmisen pa&toksentekotapaa taloudellisen ihmisen tapaan valita yksi vaihtoehto
kaikista mahdollisista vaihtoehdoista ja todeta ja tdysin ymmartad nama kaikki vaihtoehdot.
Ihmiselld ei ole mahdollisuutta saada haltuunsa kaikkea sitd tietoa mitd paatoksenteossa
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tarvitaan, kuten toimintaympdriston asettamia ehtoja, sddnndnmukaisuuksia ja

lainalaisuuksia, joiden avulla voisi tehdad johtopé&atoksia syntyvista seurauksista.

Hallinnollisessa toiminnassa ongelmana on se, etté relevanttia tietoa tarvitaan juuri siina
kohdassa, missé paatds tehddan. Tamé ei ole taysin ongelmatonta. Arkipéivéassa tehtévia
paatoksia varten ei ole mahdollista kayttda aikaa ja resursseja, jotta kaikki mahdolliset
vaihtoehdot saataisiin selville. (Simon 1979, 118-121.) Julkinen hallinto eroaa t&ssé kohtaa
yksityisen organisaation toiminnasta, silla julkisessa hallinnossa pé&atoksentekoon
velvoittaa asioiden ratkaisupakko. Yksityinen yritys voi jattda paatoksen tekematta, eiké sen
tarvitse sitd sen tarkemmin perustella. Julkisen hallinnon on perusteltava péatos
sidosryhmille, kansalaisille jne. T&mé& johtaa siihen, ettd paatoksenteossa haetaan
tyydyttévié ratkaisuja. Siis niité, jotka ovat sopivia siind ajassa ja paikassa, ja niilla taidoilla
ja kokemuksella, jotka paatoksentekijoilla on silla hetkelld kaytettavissaan. Kuntajohdon
tehtdvand on paattdd ne kohteet, joita ryhdytddn kehittdméaan, silla kaikkea toimintaa ei

voida muuttaa. Taman sanelee jo pelkéastaan kaytettavissa olevien resurssien maaré.

Rationaalisen valinnan teoria jaetaan usein kahteen paasuuntaukseen: paatsteoriaan ja
peliteoriaan (Lehtinen 2006, 2016-217). Tosin kolmanneksi suuntaukseksi voidaan nostaa
formaali teoria (ks. Quackenbush 2004). Rationaalisen valinnan teoriaa on usein Kritisoitu
siitd, ettd paatoksentekijat eivat tosiasiallisesti tee paatoksidaan tdysin rationaalisesti.
Paatoksentekoa rajoittavat instituutiot, joita he edustavat, kulttuuriset vaikutteet seka
psykologiset rajoitteet, jotka kyseenalaistavat rationaalisen toiminnan. (Quackenbush 2004,
92.)

Selten korostaa, ettd rajoittunut rationaalisuus on syytd erottaa jarjettomyydesta
(irrationality). Teoria ei kaske ihmisid pelaamaan uhkapelig, vaan tarkoituksena on saada
ihmiset tiedostamaan asiat, jotka vaikuttavat paatoksentekoon. Kéaytosta ei tule pitda
jarjettdbmand vain siksi, ettd se ei taysin taytd rationaalisen kaytoksen piirteitd. Monet
ihmisen toiminnoista ovat automaattisia eivatka edellytd lainkaan tietoista ajattelua.
Esimerkiksi k&vely on toimintaa, johon ihminen ei tietoista ajattelua tarvitse. Automaattisia
rutiineja ja tietoista ajattelua on vaikea erottaa toisistaan, koska myos ajattelu on osaltaan
automaattista. (Selten 1999, 3-4.)
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Kunnat elavat todellisuudessa, jossa muutosnopeus on valtavaa ja kehittdmistoiminnan on
oltava entistd tietoisempaa. Rajoitettu rationaalisuus aiheuttaa sitd, ettei tdysin oikeita
toimenpiteitd ja kohteita voida 10yt&a. Talloin kehittdmistyon ja niiden tulosten epdvarmuus
kasvaa. Toimintakulttuurin pitéisikin sallia nykyista enemman kokeilutoimintaa eik& pelata
virheitd. Analyyttisempi kehittdmisote ja Systemaattisempi innovaatiotoiminta saattaisi

kuitenkin helpottaa kuntien toimintaa epdvarmassa ymparistossa.
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5 TUTKIMUKSEN KONTEKSTINA HAMEENKYRON KUNTA

Seuraavaksi kayn lapi tutkimuksen empiiristd kontekstia. Luvussa ké&ydaan Il&pi
Hé&meenkyrdn kunnan tilannetta vuosina 2013-2015, johon tutkimus perustuu sek& kunnan

alempaa historiaa, joka on oleellista tietad, jotta ymmartad kunnan toimintaa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keskittyy pirkanmaalaiseen Hameenkyrdn kuntaan, joka
osallistui Tekesin Liideri-hankkeeseen vuonna 2013. Hankkeen tarkoituksena oli uudistaa
kunnan johtamista osallistavammaksi, muuttaa tydyhteisén toimivuutta sekd ennen kaikkea

muuttaa kunnan talouden suuntaa.

Hé&meenkyrd on noin 10 600 asukkaan (vuonna 2016) kunta Pirkanmaalla (Tilastokeskus,
Kuntien avainluvut 2016). Hdmeenkyrdn naapurikuntia ovat Ikaalinen, Y16jarvi, Sastamala
sek& Nokia (kuvio 3).

Vilppula

© MML, 2017

Kuvio 3. Pirkanmaan kartta (Kuntaliitto 2017)

Héameenkyrd on tunnettu kansallismaisemistaan ja Suomen ainoan Nobel-kirjailijan Frans
Emil Sillanpddn synnyinkuntana (Hameenkyrg-esite  2010). Maaseutumaisesta

maantieteestd huolimatta kunnan tyopaikoista kuitenkin vain 9,4 prosenttia sijoittuu
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alkutuotantoon (vuonna 2015). Jalostuksen tydpaikkojen osuus on 26,4 prosenttia ja
palvelujen tyopaikkojen osuus on jaljelle jaavé 61,9 prosenttia. (Tilastokeskus, kuntien
avainluvut 2015.) Hameenkyro on varsin tyopaikkaomavarainen kunta (kuvio 4). Kuvion
mukaan tyOpaikkojen madréssd on nahtdvissd laskeva trendi, mutta verrattuna
naapurikunnan lkaalisten tilanteeseen, tilanne tydpaikkojen omavaraisuuden suhteen on

parempi (kuvio 5).

Héameenkyrosta pendelidadn maakunnan keskukseen eli Tampereelle ja muihin
l&hikuntiin. Hameenkyrdn kunnassa oli vuonna 2014 noin 4 200 tyollista (Tilastokeskus,
kuntien avainluvut 2016), ja vuonna 2015 pendeldintivirta Hameenkyrdstd Tampereen
kaupunkiseudulle oli noin 1 750 henkil6d (Tilastokeskus, Seutunet, Tampereen
kaupunkiseutu — Tyomarkkinat, Pendeldintivirrat 2015).

Hameenkyro 1987-2016
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Kuvio 4. Hameenkyron kunnassa olevien tyopaikkojen lukumaard vuosina 1987-2016.
(Tilastokeskus, kuntien avainluvut 2016)
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Ikaalinen 1987-2016
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Kuvio 5. Ikaalisten kunnan tydpaikkojen maara vuosina 1987-2016. (Tilastokeskus, kuntien
avainluvut 2016)

Kunnan menot kasvoivat tulorahoitukseen verrattuna koko 2000-luvun ajan, ja tilannetta oli
pyritty ratkaisemaan aiemmin esimerkiksi lomautusten avulla. Vuoden 2012
tilinpaatoksessé tilikauden tulos muodostui kuitenkin 2,3 miljoonaa euroa alijaddmaiseksi ja
my06s vuosikate kaantyi ensimmaista kertaa miinusmerkkiseksi: - 421 175 euroa. Kunnassa
ymmarrettiin, ettd tilannetta ei voida ratkaista vain talousarvio- ja méararahatoimilla, myds
muita toimia tarvittiin. Kunnanjohtajan Antero Aleniuksen mukaan asiaa taytyi tarkastella
laajempana kokonaisuutena ja ratkaisuja oli haettava myds henkildstéorganisaation
toiminnasta.  Taloustilanteen  pitkdvaikutteinen muutos vaati muutosta myods
toimintatavoissa. Henkiloston osallistamista kehittamistyohon perusteltiin mm. seuraavilla
asioilla: organisaation piileva potentiaali saadaan esiin, osallistuminen ja vaikuttaminen
lisd&véat tyon motivaatiota ja parantavat tydilmapiirid, toiminnan laatu kasvaa, sitoutuminen
tyonantajaan vahvistuu. Kaikella t&lla toivottiin olevan myds positiivinen vaikutus
tyohyvinvointiin ja jaksamiseen. Vuoden 2015 kuntauudistuksen epaselva tilanne oli myos

omiaan lisédmaan muutoksen tarvetta. (Alenius 2013, 1.)
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Hé&meenkyrd osallistui Tekesin Liideri-hankeohjelmaan, ja sai Tekesiltd hankkeeseen
viidenkymmenen prosentin rahoitusosuuden. Keskeisid tavoitteita olivat mm. kehittdmisen
muuttaminen henkilostolahtoisemméksi sekd talouden suunnanmuutos. Toiminnan
kehittdminen keskittyi operatiiviseen toimintaan, mutta se oli myds kirjattu strategiaan.
Konkreettisia  kehittdmistoimenpiteitd olivat  esimerkiksi ~ Kirkonkyldn koulussa
kayttoonotettu tiimiopettajuus sekd koko kuntaa koskeva paperittomuus ja séhkdisyyden
lisdédminen tablettien ja sahkdisten kokouskadytanteiden avulla. (Alenius 2013, 16.) Vaikka
hanke olikin kertaluonteinen, ei kehittdmistd ole lopetettu hankkeen p&aattymiseen.
Hé&meenkyrdssa kehittamisté on jatkettu ilman Tekesid, ja yhtend alkuperéisend tavoitteena

oli kouluttaa henkilostoé kehittdmain toimintaansa osana arkityota.

Seuraavassa luvussa tarkemmin lapikdytdavan aineiston perusteella kehittamistoiminnan
perimmainen syy oli huono taloudellinen tilanne. Kehittdminen Hameenkyrossé oli seka
avointa ettd suljettua: suljettuna voidaan pitaa sitd, ettd kehittdmisehdotuksia pyydettiin
henkilostoltd, ja luotettiin siihen, ettd uusia ideoita saadaan omilta tyontekijoilta. Toisaalta
avointa kehittdmista oli Tekesin hankkeeseen osallistuminen: tunnustettiin, ettd oma kunta
ja sen tyontekijat eivat voi yksin ratkaista kaikkia ongelmia. Apua kehittdmiseen haettiin
ulkopuolelta. Erityisesti Tekesin mukanaolo teki kehittamisestd suunniteltua. Tekes loi
yhdessa kuntajohdon kanssa puitteet, joiden sisélld toimintaa kehitettiin.

Hé&meenkyrdssa projekteja kéaytettiin kokeilualustoina, joilla toimintaa voidaan turvallisesti
testata. Hankkeen alussa kehittdmisehdotuksia oli kayty I&pi yksitellen, mutta se koettiin
lilan hitaaksi ja byrokraattiseksi. Uusien ideoiden hallittu kokeilu ja riskien otto lis&é

organisaation innovatiivisuutta.
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6 NAKOKULMAT KUNTAKEHITTAMISEEN

Tassa luvussa kaydaan 1&pi tutkimuksen keskeiset tulokset ja vastataan
tutkimuskysymykseen. Tavoitteena on ymmartad, miten kuntajohdolle syntyy uusi tarve
kehittdd ja uudistaa toimintaa. Luku vastaa kysymykseen viidestd eri nakokulmasta
tukeutuen aineiston seka teoreettisen viitekehyksen valiseen vuoropuheluun. Nakékulmissa
kuntien kehittdmistoiminta ndyttaytyy varsin suppeana, silld toiminnan kehittdmisessa
tarvittavaa tietoa etsitdan tyypillisesti kuntasektorin siséltd. Lisaksi kehittdmistoimintaa
tehddan usein yhteistydssa samankaltaisten ja maantieteellisesti laheisten kuntien kanssa,
jolloin vuoropuhelu uusista ideoista on varsin sisdénpdin k&antynyttd. Uusia ideoita syntyy
mya0s pienissa kunnissa, mutta suurimmat kunnat eivat niité juuri hyédynna. Valtionhallinto
ohjaa kehittdmistoimintaa hierarkkisesti lainsdddannon sek& erilaisten projektien ja
hankkeiden avulla, mik& ei vaadi kunnilta innovatiivisuutta. Tyypillisesti
kehittdmistoimintaan ryhdytédan vasta silloin, kun ongelma on jo tunnistettu, vaikka
ennakoimalla ongelmilta voitaisiin vélttyd. Ennakointi ja proaktiivinen johtaminen koetaan
kuitenkin ~ hyvin  haastavaksi ~ monimutkaisessa ja  nopeasti  muuttuvassa

toimintaymparistossa.

6.1 Kehittdmistyossa luotetaan kuntasektorin siséiseen tietoon

H&meenkyrdn kuntajohto saa uusia ideoita muilta kuntatoimijoilta, mika on tyypillista koko
kuntakentdssa: aineiston mukaan tietoa vaihdetaan ja uusia ideoita saadaan
valtakunnallisissa koulutuksissa, erilaisissa tyoryhmissa ja foorumeissa sekd kuntien

valisissa benchmark-vierailuissa.

Benchmarking eli vertaisoppiminen oli alkujaan yksityisen sektorin johtamismenetelmd,
joka sisaltda ajatuksen oppia toisilta. Alkujaan kyseessé oli menetelmd, jossa oppivan
yrityksen johtaja vieraili menestyvéssa yrityksessd tarkoituksenaan soveltaa kyseisen
yrityksen oppeja omassa organisaatiossaan. Yksityinen sektori on hyoddyntéanyt
benchmarking-menetelmdd organisatorisissa prosesseissa seka erilaisten yksikdiden
toiminnoissa vaihtelevin tuloksin. (Dorch & Yasin 1998, 91.) Nykyisin sitd hyddynnetdan
laajasti myos julkisella sektorilla.
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Hé&meenkyron kuntajohdon mukaan uusinta tietoa saatiin erityisesti muista kunnista
henkil6iltd, jotka hoitavat samoja tehtévia, tai valtakunnallisista koulutuksista. Esimerkiksi
pirkanmaalaisten erityisopettajien vuosittaiset kokoontumiset ovat tallaisia tapahtumia,
joissa kokemuksia ja uusia tietoja voidaan vaihtaa keskenaan. Valtakunnalliset koulutukset
ovat myos tarkeita tilaisuuksia, joissa pystyy reflektoimaan oman kunnan toimintaa muihin

kuntiin ja verkostoitumaan muiden asiantuntijoiden kanssa.

Kuntajohto kommunikoi muiden kuntien kanssa myds s&hkoisissd kanavissa, kuten
aikaisemmista  yhteistyohankkeista ja&neessd epévirallisessa Facebook-ryhmassa.
Kommunikointia tapahtuu myos median valitykselld. Hameenkyr6 on aktiivisesti hakenut
julkisuutta kehittdmistoiminnalleen kunnan omilla nettisivuilla ja erilaisilla lehtijutuilla.
Myods Kuntekolle on tarjottu aktiivisesti siséltoa. Julkisuutta kuntajohto perustelee silld, etta
se kannustaa omaa henkilostodan jatkamaan kehittdmistoimintaa seka tarjoaa ratkaisuja
my0s muille kunnille. Lisaksi julkisuudella pyritddn luomaan kuvaa kunnasta hyvana
tyonantajana, mika saattaa osaltaan vaikuttaa myonteisesti kunnan kilpailukykyyn.

Ei se ole meilté pois, jos joku muu haluaa kayttaa samaa menetelmaa. (H2)

Kunnan sisélld kommunikointiin liittyvid esteitd ndhd&an erityisesti eri hallintokuntien
vélisessd tiedonvaihdossa. Joissain kunnissa téallaiseen ongelmaan on pyritty etsimaan
ratkaisuja esimerkiksi elinkaarimallilla tai lapsi- tai vanhuslautakunnilla. Hadmeenkyrdn
organisaatiomalli on talla hetkell4 varsin perinteinen lautakuntamalli. Osa kunnista on
siirtynyt my6s prosessimaiseen toimintaan, jossa toimintoja jarjestetddn prosessien
mukaisesti sektorirajoista valittdméatta. Sektorikohtainen ajattelu ei edisté kuntien tavoitteita
vastata sektorirajoja ylittaviin tarpeisiin. Rajat estavat sujuvan innovaatiotoiminnan, mikéli
niitd ei osata tietoisesti ylittdd. Prosessimainen toiminta edistad kokonaisuuden hallintaa, ja
talloin sektorit eivat rajoita tiedonkulkua yhté vahvasti, kuin perinteisessa funktionaalisten
rajojen mukaisesti jarjestetyssa toiminnassa. (Hennala et al. 2008, 103.)

Sotarauta et al. (2011, 50) osoittavat tutkimuksessaan kuntien olevan rakenteellisessa
lukossa: "Rakenteellinen lukko viittaa kdytanndssa moniin sellaisiin tekijoihin, jotka estavét
palvelujen jarjestdmiseen liittyvien rakenteellisten uudistusten etsimisen”. Erityisesti

kansalliset muutosyritykset kuntien uudistamiseksi ovat pyrkineet muuttamaan kuntien
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ulkoisia rakenteita esimerkiksi kuntaliitoksilla ja yhteistoiminta-alueilla, vaikka myos
sisdiset rakenteet ovat selkedsti muutoksen tarpeessa. H&meenkyrdon tapauksessa
kehittdmistoiminnan l&htékohtana oli toiminnan muuttaminen palveluita ja toimintoja

uudelleen organisoimalla.

Kunta-alalla olisi nyt tarkea miettid, miten julkisen puolen saastéja tehdaan. Nyt puhutaan
paljon siitd, minkalaisia rakenteita ja organisaatioita rakennamme, jotta saastettaisiin.
Mutta eihan pelkat rakenteet sitd tee, vaan toiminnalla se taytyy tehd&. Perinteisesti
ajatellaan, ettd toiminta muuttuu euroja saastamalld, mutta euroja leikkaamalla ei
toimintaa muuteta. Mutta jos saamme muutettua ihmisten toimintaa, se muuttaa varmemmin

niita euroja. (H2)

Hémeenkyrd tekee aktiivista yhteistyotd l&hikuntien kanssa. Yhteistyd on aktiivisinta
Ikaalisten kanssa. lkaalinen on H&meenkyrén pohjoispuolelle sijoittuva noin 7 000
asukkaan kunta (Tilastokeskus, Kuntien avainluvut), joka toteuttaa talla hetkella Liideri-
hanketta, jossa henkildstd on otettu mukaan kehittdmistoimintaan (Tiedote, Uusi Ikaalinen

— lahipalveluita ja digitekniikkaa yhdessa rakentaen).

Kunnat hyodyntavat kehittdmistoiminnassaan varsin vahén kuntasektorin ulkopuolista
tietoa, mika nédkyy myods Hameenkyron tapauksessa. Aineiston mukaan yhteistyd on
aktiivisinta muiden Pirkanmaan kuntien (YI6jarvi, Nokia, Ikaalinen) kanssa ja kuntajohto
saa mielestadn uutta tietoa parhaiten esimerkiksi vastaavista yksikgdistd tai oman alan

julkaisuista.

Ongelmaksi saattaa tallaisessa tilanteessa muodostua tiedon yksipuolisuus, koska se
saadaan  pédasiassa  kuntasektorin  sisdltd.  Innovaatioiden  diffuusio  vaatii
kommunikaatioprosessin osapuolten eroavan toisistaan edes jonkin verran, jotta tilaa
diffuusion kohteena olevan asian levittdmiseen osapuolelta toiselle olisi. Kuntasektorin
sisélld oleva tieto uusista ajatuksista ja ideoista ei valttamatta ole sisalléltd&dnkaan sellaista,
joka ravisuttaisi vanhoja ajatusmalleja siind maéarin, ettd toimintaa muuttavia uusia

innovaatioita syntyisi riittavasti.

Monipuolisempi yhteistyd erilaisten toimijoiden (lahinnd kuntasektorin ulkopuolisten
toimijoiden kanssa) saattaisi tuottaa uudenlaista tietoa ja auttaa ratkaisemaan kuntien
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ongelmia. Esimerkiksi yliopistot ja tutkimuslaitokset ovat téllaisia uutta tietoa tuottavia

toimijoita, joiden hyddyntdminen kuntakehittdmisessa nahtaisiin hyédylliseksi.

Kyse on my0s kasitteistd, joita kehittdmistydssa kaytetdan. Jotta keskustelu kuntasektorin
ulkopuolisten toimijoiden kanssa olisi sujuvaa, tarvitaan yhteisid kasitteitd. Julkisen
sektorin innovaatiotoiminta eroaa yksityisen sektorin toiminnasta monilta osin, esimerkiksi
toiminnan keskeiset tavoitteet eroavat toisistaan. Siksi samojen kasitteiden kaytto ei ole
taysin ongelmatonta. (Hennala et al. 2008, 94.) Kaytetyn kielen ja ké&sitteiden eroavaisuudet
selittdvat osaltaan sitd, miksi kuntajohto tukeutuu pulmatilanteissa kuntasektorin siséiseen
tietoon. Kenties kunnallisen johtamisosaamisen kasvattaminen helpottaisi kommunikaatio-
ongelmia. Toisaalta myds jatkuva ja intensiivinen yhteisty0 esimerkiksi kuntien ja

yritysmaailman valill4 voisi auttaa osapuolia ymmartdmaan toisiaan.

6.2 Organisaation ominaisuudet vaikuttavat innovatiivisuuteen

Hé&meenkyron taloudellinen tilanne ennen vuotta 2013 oli varsin samanlainen kuin tilanne
muissakin kunnissa. Kunnan taloutta oli aiemmin pyritty kohentamaan henkil6stoa
lomauttamalla ja menoja leikkaamalla, mutta toimet olivat olleet riittamattomia. Kuntajohto
l&hti mukaan Tekesin hanketoimintaan, jossa henkildston osallistaminen oli keskeinen tapa

tuottaa uusia ideoita tilanteen helpottamiseksi.

Olen nahnyt kehittamista, jossa yksi henkil6 tulee tekem&an muutosta, jolloin
muutosvastarinta on paljon suurempaa. Toisaalta tiimitoiminta vie paljon aikaa, mutta

pienemmassa kunnassa se on mahdollista tehda. Vaatii toki kaikkien ponnistuksia. (H1)

Pienissd organisaatioissa on varsin normaalia, ettd innovaatiotoimintaa tehd&én
tyontekijoiden arkityon lisénd, silld resursseja erilliseen innovaatiohenkildstoon ei
useinkaan ole (Alasoini 2012, 110). Henkiloston osallistamista perustellaankin usein silla,
ettd pyrkimyksend on hyddyntdd koko resurssi. Tiedostetaan, ettd henkilostd ymmaértaa
tyonteon pullonkaulat ja hankaluudet tavalla, jota johtotaso ei vélttdmatta tiedosta.
Haastatteluiden perusteella Hdmeenkyrdssa tdma tiedostettiin, mutta lisaksi korostettiin
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sitd, ettd henkilosto tarvitsee ulkopuolista asiantuntijuutta 10ytdédkseen uudet tavat tehda

tyota:

Uudet ideat 16ytyvat ihmisistd, jos heille osataan antaa oikeat valineet ja mahdollisuudet
sithen. (H2)

Tutkijat ovat saaneet ristiriitaisia tuloksia siitd, miten ympéristo vaikuttaa organisaation
kykyyn omaksua innovaatioita. On ajateltu, ettd innovaatiot omaksutaan helpommin
urbaanissa ympaéristossé, koska siella palveluiden tarjoajat ja kdyttjat tavoittavat toisensa
paremmin (esim. Brannan et al. 2008). Toisaalta esimerkiksi Boyne et al. (2005) esittavat
tuloksen, jonka mukaan innovaatioita omaksutaan parhaiten alueilla, joilla asutus on
suhteellisen hajautunutta. Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siitg, etta pienempi kunta
kykenee omaksumaan innovaatioita ketterdmmin ja nopeammin kuin isompi organisaatio.
Haastateltavat pitivat Hameenkyron kokoista kuntaa riittdvan suurena, mutta myds sopivan
pienend, jotta toimintaa voidaan kehittdd ja muuttaa joustavasti.
Byrokratian massiivisuus alkaa nakya esim Tampereen kokoisessa kaupungissa, jossa
joustavuutta ei juurikaan enaa ole. (H3)

Isommissa kunnissa organisaatio sellainen, ettd ylemmalta taholta tulee késky ja asiat
muuttuvat nopeammin ehkd, mutta ei valttdmatta toteudu hyvin kaytanndssa. (H1)

Haasteltavat korostivat lisdksi sitd, ettd pienemman kunnan toiminnassa yksittainen
tyontekija pystyy vaikuttamaan toimintaan helpommin kuin suuressa organisaatiossa. Pieni
koko helpottaa usein asioiden jarjestelyd, kun aikataulu- ja tilaongelmat ym. eivét ole
esteend, mutta tutkimusten mukaan pienemmat kunnat eivat olet silti onnistuneet
juurruttamaan pitkajanteista innovaatiotoimintaa osaksi kuntien arkea.
Innovaatiotoimintaan osoitetaan usein hyvin vahan resursseja, miké estaa kokonaisvaltaiset
uudistukset. (Sotarauta et al. 2011, 49.)

Brannan et al. (myds Stahle et al. 2004) korostavat organisaation johdon merkitysta.
Innovaatioiden omaksumiseen vaikuttaa johdon suhtautuminen kehittdmistoimintaan.
Héameenkyrdssa tilanteeseen vaikutti erityisesti kunnanjohtajan toiminta ja myonteinen
asenne kehittdmistoimintaa kohtaan. H&meenkyrdn poliittinen johto oli aikaisemmin

pyrkinyt muuttamaan toimintaa, mutta toiminnan kehittdminen l&hti kunnolla liikkeelle
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vasta sitten, kun ammattijohto oli mukana. Toiminnan muuttamista on vaikea perustella

ilman johdon perinpohjaista tukea.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd innovatiivisissa organisaatioissa johdon téytyy arvostaa
ja tukea alaistensa innovatiivisuutta, jotta tyontekijoilla on varmuus esittdd uusia ideoita.
Tuen taytyy nédkya viestinndssd, mutta myos konkreettisina tukitoimina, kuten resursseina.
Ajatus toiminnan kehittdmisestd omalla ajalla harvoin motivoi tyontekijoitd, ellei tyontekija
ole erityisen innostunut juuri kyseisestd kehittamistehtavastd. My0Os epdonnistumisen
salliminen ja riskinottoon kannustaminen taytyy nékya johdon tavassa toimia. (Stahle et al.
2004, 90.) Aineiston perusteella H&meenkyron kunnan henkilostd sai vapaasti ja
turvallisesti esittda uusia ideoita ja kehittdmiskohteita.

Yhtaan ideaa ei ole teilattu siten, ettd ’ei kay, ei onnistu”. (H1)

Elementit organisaation kulttuurissa ja historiassa vaikuttavat aina organisaation kykyyn
omaksua innovaatioita (Brannan 2008, 432). Kunnassa oli aiemmin pyritty saadstdmaan mm.
lomauttamalla henkilstod, mika on vaikuttanut henkildston asenteisiin muutosta kohtaan.
Aineistosta kavi ilmi, ettd saastdjen loytaminen muilla tavoin, kuin henkildstoa
lomauttamalla, on vaikuttanut positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon seka

tydilmapiiriin.

Valtuusto asetti tavoitteeksi henkildston vahentamisen, ja nyt hankkeen myéta
henkilostomaara vaheni vuosina 2013-2015. Ty6hyvinvointi liséantyi samaan aikaa.
Sairauspoissaolot vahenivat huomattavasti. Ei se selittynyt mitenkaan poikkeuksellisena
vuotena. Toista oli vaikeampi jaada kotiin, koska siellé tdissa oli ihan kivaa. Moni sali
vastuuta enemman, mika lisasi tyon mielekkyytta. (H3)

Huoli  tyontekijoiden  jaksamisesta nousi useasti esiin  haastatteluaineistosta.
Kehittdmistoiminta arkityon lisdna ei motivoi tyontekijoitd, jotka kokevat arjen jo valmiiksi
Kiireisend ja stressaavana (Sotarauta et al. 2011, 49). Haastateltavat kertoivat, ett4 toimintaa
kehitettdessd on lahes valttamatontd, ettd uudesta ideasta innostuu tietty henkild, joka jaksaa
vied4 ideaa eteenpéin perustyon liséksi. llman naitd henkilditd innovointia on vaikea edistéé
Kiireisessa arjessa (Stahle et al. 2004, 68).
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Tahan liittyy vahvasti myds palkitsemiseen liittyvat ongelmat. Yliméaaradisesta tyosta pitdisi
pystyé palkitsemaan, mutta kuntasektorilla se ei useinkaan onnistu. Vaikutukset saattavat
nakyé negatiivisesti henkilston ty6hyvinvoinnissa ja motivaatiossa. Palkitsemisk&ytannot
ovat kuitenkin varsin tehokkaita keinoja kertoa tyontekijoille siitd, mitd asioita
organisaatiossa arvostetaan (Stahle et al. 2004, 90). Tuomo Alasoinin mukaan
organisaatioiden on pohdittava taloudellisten palkkioiden liséksi my6s aineettomia tapoja
motivoida ja palkita ihmisida (2012, 111). Myds H&meenkyrdsséd kuntajohdolla oli
vaikeuksia palkita henkilost6éd hyvasta tyosta: kun kehittdmistoiminta oli saatettu alkuun, ja
positiivisia tuloksia oli saatu, oli henkilost6ltd silti pyydettdva vield lisdaa ideoita ja
ehdotuksia.

Mietityttaa, ettd onko miten motivoivaa, kun menoja joudutaan tallakin hetkella vaan
vahentdmaan, ettd on aika kurjaa. Joutuu melkein sanomaan, etta tuo ei viela riittanyt, nyt
pitaa vield vaan jatkaa. (H2)

Héameenkyrgssa taloudellinen pakko motivoi toiminnan kehittdmisty6td. Kunnassa
paddyttiin henkilostolahtdiseen kehittdmiseen, koska se oli siind tilanteessa taloudellisin
vaihtoehto ja muita keinoja oli jo kokeiltu. Kunta pyrki hyédyntamaan koko resurssia, eli
johdon liséksi my6s henkilosto otettiin mukaan kehittdmistoimintaan. Jotta kunta todella
hyddyntaisi koko resurssia, pitdisi ideointia tehd& vieldkin laajemmin: mukaan pitdisi ottaa
myo6s kuntalaiset seka yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoita. Erityisesti kuntalaisten
mukaan ottaminen kehittdmistoimintaan on usein hyddyntdmaton resurssi, jonka
hyddyntdminen tulee oleellisesti muuttamaan tulevaisuuden tapaa tuottaa julkisia palveluita

(Bourgon 2008, 398).

Hé&meenkyrdssa ei ole totuttu pitk&janteiseen innovaatiotoimintaan ja kehittdmiseen. Tdma
ei oleellisesti poikkea muiden kuntien tilanteesta (Sotarauta et al. 2011, 38).
Institutionaalinen kyvykkyys, tai pikemminkin sen vastakohta, ndyttdd olevan lasna
Hé&meenkyron tapauksessa. Taloudellisia resursseja tarvittaisiin, jotta innovaatiotoimintaa
varten olisi olemassa henkilostdd, jonka péatehtdvana olisi uudistaa toimintatapoja ja -
malleja. Kyseessé ei kuitenkaan ole vain Hameenkyron ongelma, silla samankaltaisia
haasteita tavataan muuallakin kuntakent&lla.

Innovaatiotoiminnan  juurruttamista  kuntiin  vaikeuttaa my6s kansallisen vision

puuttuminen. (Sotarauta et al. 2011, 49.) Valtiovallan vaihtelevat pyrkimykset uudistaa
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kuntasektoria  aiheuttaa  kunnissa  epdvarmuutta, mikd osaltaan  heikentda

innovaatiotoiminnan pitk&janteista kehittamista.

Juha Sipildn hallituksen maakuntauudistuksessa luvataan alueelliselle kehittamiselle
leveamméat  hartiat  1.1.2020 alkaen. = Maakuntien  tehtdvind ovat ~ mm.
aluekehittamisviranomaisen tehtdvat, kuten innovaatioympéristojen kehittdminen ja
rahoitus, sek& ndihin liittyva koulutus ja osaamisen kehittdminen. (Maakunta- ja sote-
uudistus —nettisivu, luettu 18.3.2018.) Uudistus saattaakin helpottaa kuntien tilannetta,
mikali innovaatiotoiminta siirretddn maakuntien vastuulle, silla silloin innovaatiotoiminta
olisi mahdollista resursoida paremmin. Se mahdollistaisi pitk&janteisemman

innovaatiotoiminnan, ja kehittdminen ottaisi huomioon myos alueelliset erityispiirteet.

6.3 Pienten kuntien ideat siirtyvat harvoin suurempiin kuntiin

Hé&meenkyrd sijaitsee noin puolen tunnin ajomatkan padssa Tampereelta ja kuuluu
Tampereen tydssédkdyntialueeseen. Hameenkyrd ei kuitenkaan ole osa Tampereen
kaupunkiseutua. Hagerstrandin teorian mukaan innovaatiot liikkuvat suuremmista
keskittymista pienempiin, joten ldhtokohtaisesti voidaan ajatella, ettd Hameenkyré on
innovaatioiden vastaanottajan asemassa. Tata ei aineiston perusteella voida kuitenkaan
todentaa. Aineiston perusteella Hameenkyron kehittdmisestd on kuitenkin oltu
kiinnostuneita pienimmissé Pirkanmaan kunnissa, kuten lIkaalisissa, joka nyt toteuttaakin
samankaltaista kehittdmishanketta. Himeenkyré6n on tehty monia vertaisvierailuita, eniten

juuri Ikaalisista.

Sek& Rogers ettd Hagerstrand korostavat innovaation diffuusion olevan ennen kaikkea
sosiaalinen prosessi, jossa ihmiset kohtaavat ja muodostavat jotakin uutta. H&gerstrandin
mukaan kommunikaatioprosessissa tarkeintd on ihmiselté toiselle vélittyva informaatio
innovaation omaksumisesta. Aineiston mukaan parasta oppimista oli ihmisten kohtaaminen
konkreettisesti. Paikan paalle meneminen ja tutustuminen toisen kunnan toimintaan koettiin
vaikuttavimmaksi tavaksi oppia. Kuntajohto kuitenkin korosti sitd, ettd kaytanteita on toki
muokattava omaan toimintaan sopivaksi, mutta parhaimman kasityksen ideoiden

toimivuudesta tapahtui paikan p&alla. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd osittaista
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kontaktidiffuusiota on tapahtunut Hdmeenkyrdn ja Ikaalisten valilla. Aineisto ei kuitenkaan

kerro sitd, jatkuuko diffuusion eteneminen Ikaalisten lisaksi muihin kuntiin.

Haastatteluissa kdy ilmi erityisesti avoimuus, jolla kehittdmistavoista ja -tuloksista on
kerrottu. Er&ét haastateltavat kertoivat olevansa erityisesti viestinnan henkil6ita, jotka ovat
vieneet onnistumisen viestid erityisesti organisaation ulkopuolelle. Haastateltavat eivat
pitdneet tuloksia Hameenkyrén yksinoikeutena, vaan Kkertoivat niistd mielelldén
kiinnostuneille. Vaikka haastateltavat eivat kokeneetkaan olevansa erityisesti vastuussa

ideoiden levittdmisestd, he pitivat viestin levittdmista silti tarkeéna.

Esimerkiksi Ikaalinen tekee nyt samantapaisia asioita ja me voimme nyt vuorostamme

oppia sielta uutta. (H2)

Silloin [syksy 2015] oli viestid Hameenkyrosta jo niin paljon, ettd aina eri tilaisuuksissa
sai suu vaahdossa kertoa tata ’ilosanomaa’. Kuntien edustajat tulivat kysymaan ja heita
kiinnosti, ettéd mita te olette tehneet. Roolinani on ollut levittaa tietoa paattajatasolla, koen
roolini markkinoijaksi. (H3)

Haastatteluissa kuntajohto madrittelee hyvan kdytdnnén kasitteen varsin laveasti. Hyva
kéaytantd voi olla kustannustehokasta palveluntuotantoa, henkiléstélle mielekastd tapaa
tehda tyota tai kaikkien resurssien jarkevaa kayttod. Lavea méaérittely on ymmarrettavaa,
silla hyvan kaytdnnon maaritelmd ei ole vakiintunut edes tutkimuskirjallisuudessa.
Hé&meenkyrd on ollut aktiivinen Kunteko-ohjelmassa. Sisaltéd on tarjottu esimerkiksi
Kuntekon Tekojen Tori -sivustolle, joka kerdd kuntien hyvid kaytantéja yhteen.
Haastateltavat eivat kokeneet Tekojen Torin Kkaltaisia k&ytdntopankkeja kovinkaan
hyodyllisiksi. Erdén haastateltavan mukaan tallaiset oppaat ja sivustot eivat tarjoa selkeda
kuvaa siitd, mit4 oikeasti on tehty ja millaisia edellytyksid uuden oppiminen ja idean
kéayttoonotto ovat vaatineet. Lisdksi haastateltavat pohtivat ajan riittdvyyttd tutustua
oppaisiin syvéllisesti.

Kriittinen suhtautuminen oppaisiin on samankaltainen kuin ne tutkimustulokset, jotka
Brannan et al. (2008) ja Coffield & Edward (2009) ovat saaneet. Voidaankin pohtia
kaytantopankkien ja -sivustojen merkitysta kuntien kehittamistoiminnalle, mikali kunnissa
ei ole luontaista tilausta tallaisille sivustoille. Kéytantoja ei valttdmattd osata kuvata
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tarpeeksi monipuolisella tavalla, jotta kunnissa osattaisiin hyddyntaa niitd kaytannossa.
Hyvat kaytannot ovat myos aina kontekstisidonnaisia, joten kaytantdjen suora siirrettavyys
ei ole aina mahdollista, mit4 ei kyseisilla sivustoilla ole otettu tarpeeksi huomioon. Kunnilla
saattaa olla my0s erilaisia intresseja tuottaa sisaltéd kyseisille sivustoille. Esimerkiksi

positiivinen tyonantajakuva saattaa motivoida kuntajohtoa tarjoamaan sivustoille sisaltoa.

6.4 Hierarkkinen diffuusio tarkoittaa valtion ohjausta

Valtio muuttaa kuntien toimintaa voimakkaimmin lakimuutosten, asetusten ja ohjeiden
muodossa. Téllainen muutos on ylh&alta annettu, eika siihen liity kuntien osalta innovointia
tai ideointia. Valtion ohjaus levittad innovaatioita hierarkkisesti suuremmasta keskuksesta
pienimpiin keskittymiin. Haastateltavien mukaan ministerididen taholta erilaisia hankkeita
on tarjolla runsaasti, jopa liiankin paljon.

Hankkeissa luvattu rahoitus Kkoettiin kuitenkin asiana, joka innostaa henkildstoa
kehittdmadn. On helpompi innostaa henkiltstoa kehittamistyohon perustyon lisaksi silloin,
kun tarjolla on porkkana. Leponiemi et al. toteavat kuitenkin rahoituksellisten hankkeiden
olevan usein hallinnollisesti kankeita ja vaativan paljon aikaa ja tyotd. Rahoitus saattaa
houkutella osallistumaan hankkeeseen, joka ei kunnan nédkdkulmasta ole edes tarpeellinen,
tai hanke on jopa kunnan strategian vastainen. (Leponiemi et al. 2012, 26.) Esimerkiksi
alemmat kuntarakenneuudistukset ovat saaneet Hameenkyrén johdon etsimé&an kunnalle
liitoskumppania, mutta sopivaa kumppania ei ole 16ytynyt. Oman toiminnan kehittdminen
tuloksellisemmaksi onkin ollut luonnollisempi tapa Hameenkyrélle, joka ei esimerkiksi ole

Tampereen kaupunkiseudun jasen.

Hierarkkista diffuusiota tapahtui myds Hameenkyron sisélla. Hameenkyrossé esimerkiksi
talouden kehittdmiseen otettiin mukaan suurempi joukko kunnan tyontekijoitd. Yleensa
talouden suunnittelua tekee rajattu joukko esimiehid. Hameenkyrdssa mukaan otettiin myos
esimerkiksi hoitotyontekijoitd, jolloin vaihtoehdot kehittdmistoimista kasvavat. Eras
haastateltava korosti kuitenkin sitd, ettd kaikkia ehdotuksia ei tietenk&an voida toteuttaa,
mutta henkiloston on helpompi lahted mukaan uudistustydhon, kun se on ollut alusta asti
mukana. Nain muutostarve on helpompi perustella ja henkilostd kokee olleensa mukana

paatoksenteossa. Toiminnan muutosprosessi on néin ollut I&pindkyvd, mikd lisaa
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luottamusta henkildston ja johdon valilla. Tutkimustulosten mukaan innovatiiviset tulokset

saavutetaan parhaiten juuri talla tavoin (Stahle et al. 2004).

6.5 Kuntakehittdminen usein vain “riittavan hyvaa”

Hé&meenkyron kunta paatyi kehittdmistydssédan henkilostolahtdiseen kehittdmiseen, koska
se oli paras vaihtoehto kunnan taloudellisessa tilanteessa. Paatoksentekoon vaikuttavat
monet asiat, jotka on otettava huomioon, jotta kehittdmistoiminta ei olisi liian
hallitsematonta ja jotta tuloksia kyettéisiin edes jossain maarin ennustamaan. Arkityossa
oleellisen tiedon erottaminen epdoleellisesta korostuu. Aihe on tuttu tyoelaméssa lahes
kaikilla aloilla, mutta se korostuu erityisesti padtoksenteossa.

Kuntajohdon oletetaan pysyvan ajan tasalla siitd, mit kunnan ulkopuolella tapahtuu, jotta
paatdksenteko nojautuu tutkimustietoon ja vaikutusarvioihin. Vaikutusarvioiden tekeminen
on kuitenkin hyvin vaikeaa, silla monimutkaisessa toimintaymparistossa erilaisten
ilmididen keskindisié vaikutussuhteita on vaikea tulkita. Torsti Kirveldn (2009, 45) mukaan
juuri monimutkaisuus pakottaa paatoksentekijoitd yksinkertaistamaan maailmaa, jotta
paatoksia voidaan ylipdénsa tehda. Simonin mukaan péaatoksentekoa rajoittavat instituutiot,
joita johto osaltaan edustaa, kulttuuriset vaikutteet sekd psykologiset rajoitteet. IThmisen
kognitiiviset kyvyt ovat hyvin rajalliset eik& paatoksenteossa voida ottaa huomioon kaikkia
mahdollisia vaihtoehtoja. Talléin johdon on turvauduttava vaihtoehtoon, joka on riittavan
hyva siind tilanteessa, jossa padtds tehdddn. Henkilostolahtdinen kehittdaminen oli
Hé&meenkyrdlle sopiva toimintatapa juuri silla hetkelld, kun kunnan taloudellinen tilanne oli

huono, ja henkil6ston lomautuksia ja erilaisia sddstdtoimia oli jo kokeiltu.

Yksityisen sektorin organisaatio tavoittelee toiminnallaan voittoa ja perustaa paitoksensa
usein ajatukselle olla toimialansa paras toimija. Julkisella sektorilla, kuten kunnalla,
pyrkimyksend on varsin usein olla parhaan organisaation sijaan vain riittdvén hyva
organisaatio. Fokuksena voi olla nayttad muille, ettd organisaatio tai sen osa ei ole muihin
verrattuna ainakaan listan héntdpaassa. (Bowerman et al. 2002, 432-435.) Tdhan vaikuttaa
my0s julkisen sektorin toimintaympérist0: tuotteita ja palveluita ei tuoteta vapaille
markkinoille. Ndin on mahdollista, ettd kunnan toimintakyky ja tehokkuus jadvat vain
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kuntalaiset tyydyttévélle tasolle. Hdmeenkyrdn tapauksessa kehittdmistyon tulokset olivat

riittdvan hyvid, jotta kuntatalous saatiin taas toimintakykyiselle asteelle.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd innovatiivista toimintaa olisi hyvéd pyrkid tekemaan
ketterasti ja nopeasti. Téllainen toiminta suosii kokeilukulttuuria, jotta uusia toimintatapoja
kyettdisiin riittdvan nopeasti testaamaan ja tarvittaessa muokkaamaan omaan toimintaan
sopivaksi. Jotta pystytddn hyddyntdmaan kehittdmistoiminnan tuloksia ja oivalluksia,
organisaation johdolla on oltava tietynlainen asenne ja kyky hyvéksyé ajatus siitd, ettd oma
organisaatio ei ole talla hetkelld paras mahdollinen. Muilta oppimiseen tarvitaan
innokkuutta ja avoimuutta eikd omia huonosti toimivia prosesseja ole syytd puolustella.
Tamankaltainen asenne tarvitaan, jotta tuloksia voidaan hyddyntad tehokkaasti. (Tillema
2007, 499.) Aineiston perusteella Hameenkyrdssa kehittdmistoiminta on muuttunut Liideri-
hankkeen alkuhetkien ideoiden kerd&misestd enemmaénkin uusia ideoita kokeilevaksi
toiminnaksi. Toimintaan saadaan talla tavoin enemman vaikuttavuutta ja nopeutta, eiké

huonoja ideoita ehdité viemdaan liian pitkalle.

(...) k&ynnistetaén suoraan kokeiluita, ja kerrotaan niisté tuloksista. Se on paljon
nopeampaa ja vaikuttavampaa kuin se, ettd vasta kysyttaisiin ideoita ja ehdotuksia. Ja jos
nahd&an, etta ei toimi, niin sité voi muuttaa. (H2)

Kehittdmistoiminnan ketteryys liittyy myos siihen, ettd kehittdmistoiminta on aina
epavarmaa. Tuloksia ei voida etukdteen ennustaa, mikd vaikuttaa myos innovaatioiden
diffuusioon. Kehittdmisen tulokset eivat ole vélttdmattd samoja joka paikassa. Tasta syysta
kehittdmistoiminnan tulisi olla vakituinen ja jatkuva osa kunnan toimintaa, jotta erilaisia
toimintatapoja ja uusia ideoita voitaisiin tuoda kokeiluun niissa kohdin, kun vaikuttavuutta
ja tehokkuutta tarvitaan. Hameenkyrdssé kehittdmistoiminta vaatisi paremmat resurssit,
jotta toiminta olisi pitkdjanteistd ja jatkuvaa. ldeaalitilanteessa kehittdmistoiminta olisi
muutaman asiantuntijan tehtdva sen sijaan, ettd koko henkildsto osallistuisi siihen arkityon
lisdksi. Tamé ei ole ainoastaan Hameenkyron ongelma, silla se koskee suomalaista

kuntakenttad laajemminkin.
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7 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittédd, miten kuntajohdolle syntyy tarve kehittaa ja
uudistaa toimintaa. Kunnat toimivat muuttuvassa ja haasteellisessa ymparistossa, mika
aiheuttaa ongelmia kuntien taloudelliselle kestévyydelle.  Erityisesti julkistalouden
kestavyysvaje, véeston ikaantyminen ja syntyvyyden lasku ovat haasteita, joihin kunnat
pyrkivét vastaamaan toimintaansa muuttamalla. Innovatiivisuus ja uudistuminen ovat osa
tuloksellisen organisaation toimintaa. Kansalliset kuntarakennereformit ovat osaltaan

pyrkineet helpottamaan kuntien ahdinkoa, mutta myds kuntien omaa aktiivisuutta tarvitaan.

Tutkimuksen painopiste muuttui tutkimusprosessin aikana useasti. Aineiston tulkinta ja
teoreettinen viitekehys vuorottelivat tutkimusprosessissa, mika tarkensi tutkimuskysymysta
vahitellen. Teemahaastattelu oli toimiva metodi tutkia kuntien kehittdmista, silla sen avulla

paastiin l&helle tutkittavien arkea.

Tutkimukseen etsittiin vastauksia pirkanmaalaisesta H&meenkyrdn kunnasta, joka vuosina
2013-2015 muutti kunnan talouden suuntaa Tekesin Liideri-hankeohjelman avulla. Térkein
tekijé talouden suunnanmuutokselle oli henkildston osallistaminen kehittdmistoimintaan.
Kunnat kehittavat toimintaansa usein vasta silloin, kun ongelmatilanne on jo kasilla.
Epévarmuus ja monimutkaisuus ovat kuitenkin vahvasti lasnd kuntien arjessa, miké
edellyttdd kunnilta ennakointia ja valmistautumista tulevaisuuden uhkakuviin.
Kehittamistoiminnan tulisi olla jatkuvaa ja pitkajanteistd, jotta uhkien selattamiseen 16ytyisi
vaihtoehtoisia toimintatapoja.

Kunnissa kehittdmiseen tarvittavaa tietoa etsitddn kuntasektorin sisdltd. Tietoa saadaan
erityisesti kunnista, jotka ovat hyvin samankaltaisia keskendén. Kunnat ovat télla hetkella
tilanteessa, jossa palveluiden jarjestdmiseen liittyvid rakenteita tdytyy muuttaa vanhoja
ajatus- ja toimintamalleja ravistelemalla. Ongelmaksi muodostuu tiedon yksipuolisuus.
Innovaatiot levidvat parhaiten sellaisten osapuolten vélilla, jotka eroavat toisistaan edes
jossain méérin. Kuntien kohdalla yhteisty6ta tehddén osittain lilan samankaltaisten kuntien
kanssa. Hienoa olisi, jos innovaatiotoiminnassa edelld olevat suuret kaupungit pystyisivét
toimimaan pienten kuntien kanssa siten, ettd my6s pienet kunnat padsisivdt mukaan

toimintaan.

43



Osaltaan ongelmia aiheuttaa kieli ja kasitteet, joita innovaatiotoiminnasta kaytetaan.
Kuntajohto keskustelee ongelmatilanteissa kollegoiden kanssa, mik&d on téysin
ymmaérrettavad: ongelmiin etsitdédn ratkaisuja niilta ihmisiltd, jotka parhaiten ymmartavéat
sité todellisuutta, jossa kunnat elavét. Laajempi ja intensiivisempi yhteistyo erityisesti uutta
tietoa tuottavien toimijoiden kanssa saattaisi kuitenkin helpottaa hyddyntamaan
kuntasektorin ulkopuolista tietoa. Silloin yhteisia ké&sitteitd olisi helpompi 10yta4 ja kayttaa
eikd tieto olisi enda kuntasektorin siséista.

Henkilostolahtoistd kehittamistd perustellaan usein silld, ettd siind hyddynnetdan koko
resurssi  eikd kehittdmistoimintaa tee ainoastaan yksittaiset henkilot. Té&llgin
kehittdmiskohteet tulevat paremmin myds johdon tietoisuuteen. Ongelmaksi muodostuu
usein henkiloston uupuminen, kun kehittamisté pitéisi jaksaa tehdd usein jo valmiiksi
kiireisen arkityon liséksi. Talloin toimintaa muutetaan usein sieltd, mistd ehditadn ja
kokonaisvaltaiset ja pitkdjénteiset uudistukset jadvat taka-alalle tai eivat toteudu ollenkaan.

Vastaavanlaisia tuloksia on saatu myds muissa tutkimuksissa.

Epdvarmuutta aiheuttaa myds kuntien innovaatiotoiminnan kansallisen vision puuttuminen.
Epdvarma tilanne aiheuttaa kunnille  vaikeuksia luoda pohjaa  kestavélle
innovaatiotoiminnalle.  Maakuntauudistus  toteutuessaan  lupaa  innovointi-  ja
kehittdmistoiminnan siirtyvdn maakuntien vastuulle, mik& voisi osaltaan selkiyttda

maakuntatasoista visiota innovaatiotoiminnasta.

Tutkimus osoittaa, ettd uudet ideat ja ajatukset liikkuvat harvoin pienemmistd kunnista
suurempiin kuntiin. Ideointia tapahtuu toki pienissakin kunnissa, mutta niukat resurssit
aiheuttavat sen, ettd innovatiivinen toiminta ei siirry eteenpdin varsinkaan pienemmasta

kunnasta suurempaan.

Kunnat ovat julkisia organisaatioita, ja siksi niiden toiminta on erilaista kuin yksityisten
yritysten. Toiminnan julkinen luonne aiheuttaa esimerkiksi paatoksentekopakon, jota
yksityiselld toimijalla ei ole. Tasté syysté julkinen toimija tekee varsin usein paatoksia, jotka
ovat vain riittdvan hyvia. Téhén vaikuttaa my0ds paatdksenteon rajoitettu rationaalisuus:
padtosté tehdessd ei voida ottaa huomioon kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja, silla tietoa
paatoksen vaikutuksista on vain rajallisesti. T&std syysta kuntien kehittdmistoiminta jaa
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usein tasolle, joka auttaa kuntia selviaméén kasilla olevasta ongelmasta, mutta samalla ei

kyetd varautumaan tulevaisuuden haasteisiin.

Tutkimuksessa tehty havainto siitd, ettd hyvia kéytantdja yhteen kokoavia sivustoja ja
oppaita ei koeta kunnissa hyodyllisiksi. Havainto saa tukea myds muista tutkimuksista (ks.
Brannan et al. 2008 ja Coffield & Edward 2009). Aineiston perusteella kdytannot kuvataan
oppaissa liian yksipuolisesti eika niista selvié tarpeeksi tietoa siitd, mitd uuden oppiminen
ja kaytdnnon toimeenpano oikeasti vaativat. Tahan liittyy myds hyvien kaytantdjen
kayttoyhteys: kaytdnnot ovat aina kontekstisidonnaisia eivatkd valttamatta sellaisenaan

siirrettavissa toisaalle.

Havainto on mielenkiintoinen ja aiheuttaa lisékysymyksié. Jatkotutkimus aiheesta lisdisi
ymmarrysta siitd, miten kdytanndista voitaisiin puhua ja miten niitd voitaisiin jakaa, jotta
kunnat pystyisivat hyodyntdmaan niitd toiminnassaan. Toimivan menettelytavan
I6ytyminen voisi edesauttaa ideoiden leviamistd my6s niistd kunnista, joissa resursseja

kehittamistyohon ei juuri ole.

Aineiston valikoituneisuus saattaa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Kuntajohtoa
haastatellessa on hyva muistaa, ettd kuntajohdon oman kunnan toimintaan liittyvid ongelmia
tai epavarmuuksia ei tuoda lahtokohtaisesti kovin vahvasti esille. Monipuolisempi kuva
olisi voinut syntya silloin, jos aineistossa olisi ollut mukana myds muita kuin johtotason
henkil6itd. Tassa tutkimuksessa tutkijalle aiheutti lisdhaasteita tutkijan oma ennakkokasitys
siita, ettd kuntajohto oli varsin onnistunut kehittdmistoiminnassaan. Ennakkokaésitys rajoitti
tulosten tulkintaa analyysin alkuvaiheessa, mutta ohjaajan avustuksella siitd pdastiin

eteenpdin.

Tutkimus osoittaa kuntien olevan haasteellisessa tilanteessa, kun pienillé resursseilla pitaisi
kyetd luomaan pitk&janteisté innovaatiotoimintaa. Kunnat kaipaavat erityisesti vahvempaa
kansallista visiota ja ohjausta innovaatiotoimintaan, jotta toiminnan kehittdminen ei
nojautuisi vain yksittéisiin projekteihin ja hankkeisiin. Suomessa innovaatiotoiminta on
kehittyneintd suurimmissa kaupungeissa, kuten Helsingissa ja Tampereella. Uudet ideat
eivat olet vahempiarvoisia pienissa kunnissa, mutta lopulta resurssit sanelevat sen, mika

idea juurtuu k&ytantoon, ja levidéko idea omaa kuntaa pidemmalle.
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Kuntien kehittdmistoiminnassa korostuu usein tarve muuttaa organisaation rakenteita,
mink& avulla toimintaympariston muutoksiin kyetd&n sopeutumaan. Toiminnan muutos
ldhtee kuitenkin my6s organisaation rakenteiden ja toimintaympariston lisaksi
organisaatioiden sisalta. Sisdistad dynamiikkaa luovat ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet,
mika aiheuttaa tehokkaampia tapoja tehdd tyota ja ndin taloudellista arvoa. Jotta uusia
toimivia ideoita syntyy ja jotta ne levidisivat tehokkaasti, tarvitaan kohtaamisia
eritaustaisten ihmisten kesken. N&in opitaan uutta, mikd on nykypaivana taloudellisen

kasvun perusta.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO Sini Koivumaki, pro gradu -ty

Paivamaara

Taustatekijat

1.

o ok~ wN

Kuka olet?

Asema?

Millaista kehittamisty6ta olette tehneet?

Misté kehittdmistarve 1&hti?

Mitd taustatekijoitd oli? (Resurssit, paatos ylempaa, ajan henki?)
Mika oli tarkein tekija miksi kehittdmistyo aloitettiin?

Hyva kaytants

7.

Mité hyvilld k&ytannoilla mielestasi tarkoitetaan?

Uudet ideat

8.
9.

10.
11.

12.

13.

14.
15.

Misté uudet ideat ovat l&dht6isin?

Misté tietoa lahdet&an etsiméan, kun ideoita halutaan kehittédd tai kun kohdataan
ongelmia?

Missd maéarin kehittdmistarve on ongelmal&htoista?

Kehitetd&dnko uusi kaytanto tai otetaanko uusi kdytantd kayttoon vasta silloin, kun
on pakko? Vai onko kehittdminen jatkuvaa?

Onko uusia ideoita tullut uusien henkiléiden mukana? (Esim. kunnanjohtaja, uutta
henkil6stod, uusi valtuustokausi)

Miten muualta tulleita tai muissa ymparistoissad syntyneitd kaytant6ja on otettu
kayttoon?

Minkalaisia ongelmia olette havainneet?

Hyodynnattekd hyvat kdytannot -oppaita? Miten? Entd Kuntekon Tekojen Tori -
tyyppiset kéytantopankit?

Leviaminen/Levittaminen

16.
17.
18.
19.

Seuraatteko aktiivisesti muiden kuntien toimintaa ja esimerkkeja?
Voitko nimeta tallaisia kuntia?
Minkaélaista tiedonvaihtoa teilld on muiden kuntien kanssa?

Onko sité ja kuinka systemaattista tiedonvaihto on?
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20. Mika olisi paras tapa oppia muilta kunnilta?

21. Mita sellaisia kaytant6ja on Hameenkyrdssa, joita voisi hyddyntdd myods muissa
kunnissa?

22. Mitd muut kunnat voisivat oppia teilta?

23. Minkalainen rooli sinulla on hyvien kaytantdjen levittdmisessa? Koetko, ettd sinulla
on levittdmisvastuuta?

24. Oletko vienyt hyvia kaytantoja eteenpdin? Miten? /Millé tavalla lahtisit viem&an
hyvaa kaytant6a eteenpain?

25. Onko siihen ollut resursseja?

26. Vaihdatteko ajatuksia kunnan muiden toimialojen tyontekijoiden kanssa?

27. Onko tilaisuuksia jutella riittavasti?

28. Sanotaan, ettd isot organisaatiot ja urbaanit alueet kykenevat paremmin
omaksumaan innovaatioita ja uusia kaytantéja kuin pienet ja maaseutumaiset alueet.
Miten Hameenkyron pieni koko ja maaseutumaisuus nékyy kehittdmisessa?

Osallistava kehittaminen

29. Miten ihmiset ovat l&hteneet mukaan kehittdmisprosessiin?

30. Miten henkildstd saatiin mukaan toimintaan?

31. Misté tahan tarvittava luottamus mielestasi syntyi?

32. Minkalaisia muutoksia olet huomannut tyépaikassasi sen ilmapiirin, motivaation
tms. seikan kohdalla?

33. Miké& on ollut sinulle oleellisinta (tai trkeintd) tdssa prosessissa?

53



