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Esipuhe

Julkisuudessa on keskusteltu vilkkaasti kuntien ongelmista. Yksi vaittdaa
ongelmien ytimen 16ytyvan kuntarakenteesta, kun taas toisen mukaan on-
gelmat eivit ratkea rajoja siirtimall4, jos kuntien ylisuurta tehtavataakkaa
ei skaalata resurssien kanssa samalle tasolle. Kolmas on ehdottomasti sité
mieltd, ettd ongelma on tehottomassa luottamushenkilokoneistossa tai sit-
ten ajastaan jalkeenjdédneissa viranhaltijoissa. Neljas puolustaa paikallista
demokratiaa ja sanoo, ettd olipa ongelma ja sen ratkaisu mika tahansa,
kuntien itsehallintoon ja paikallisen demokratian kdytontoihin ei saa puut-
tua.

Yhtd d4ntd sen paremmin kuin yhtd ongelmaa tai ratkaisuakaan ei tunnu
16ytyvin - eikd ehka tule 16ytymadnkaan.

Tdamad raportti ei suoraan ota kantaa kiynnissi olevaan kuntarakennekes-
kusteluun, mutta sen esittdma kysymys on selva. Jospa kuntien suurin on-
gelma onkin uudistumiskyvyttomyys. Jospa kuntien hatara innovaatiojér-
jestelma ei kykene ajoissa tuottamaan uusia ratkaisuja. Jospa Suomen kun-
takenttd on aina vahdan myo6héssa.

Hyvin toimiva kuntien innovaatiojarjestelma mahdollistaisi jatkuvan uu-
distumisen mieluummin vihan ennen kuin vahén liian my6haén. Innovaa-
tiojarjestelman kehittdminen ei auta ratkaisemaan vuonna 2012 kisillé ole-



via ongelmia, mutta jospa sen kehittdminen antaisi mahdollisuuden kohda-
ta seuraava ongelmarypds housut ylhaalla.

Professori Markku Sotarauta, johtaja
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu



0. Kiireisten tiivistelma

Kysymykset
Taman selvityksen paitehtdvana on kartoittaa, onko kuntaorganisaatioilla
niiden uudistumista tukevaa innovaatiojdrjestelmad. Selvityksen tarkeim-
mit kysymykset ovat:

e Mihin kuntien uudistusty6 kohdistuu?

e Mitki ovat tarkeimmat yleiset kehittamistavoitteet?

Mitkd ovat kuntien tirkeimmit yhteistyokumppanit uuden tiedon tuotta-
misessa ja sen hyodyntamisessa?
Mitka ovat kuntien tarkeimmat tiedonléhteet innovaatiotoiminnassa?

Mitka tekijat vaikeuttavat innovaatiotoimintaa?

Paahuomiot

e Kuntien uudistumista tukeva innovaatiojdrjestelmad on orastava ja sisddn-
péin kaantynyt. Kunnilla ei ole uudistumista tukevaa uutta tietoa tuotta-
vaa ja soveltavaa jarjestelmad. Kuntien innovaatiojérjestelmas ei ole tietoi-
sesti kehitetty.

e Kunnat eivit etsi ja sovella systemaattisesti oman toiminnan kehittimista

tukevaa tietoa.



Kuntien innovaatiostrategiat tahtdaavit olemassa olevien palvelujen tarjoa-
miseen vanhoille kohderyhmille paikkaamalla resursseissa olevat puutteet
kuntayhteistyolla.

Innovaatiotoiminnassa kdytetdan padosin kuntamaailman sisdistd tietoa ja
yhteisty6td tehdddn pddosin muiden kuntatoimijoiden kanssa. Yhteistyo
yliopistojen ja muiden uutta tietoa tuottavien organisaatioiden kanssa on
vahaista.

Tutkimus- ja kehittamistoimintaan panostetaan yleisesti ottaen hyvin va-
hédn. Suuret kaupungit ovat selkeédsti muita kuntatyyppejd aktiivisempia
tutkimus- ja kehittamistoiminnassa, mutta niidenkdan T&K-panoksia ei
voi pitdd riittavina suhteessa kaupunkien kokoon, resursseihin ja tarpei-
siin.

Kuntien innovaatiotoimintaa vaikeuttaa eniten resurssien puute, raken-
teelliset lukot, lyhytjanteisyys sekéd haluttomuus lakkauttaa olemassa ole-
via palveluita ja organisaatioita.

Kuntatyyppien ja vastaajien vililld on hyvin vihédn eroja suhteessa inno-
vaatiojdrjestelman keskeisiin tekijoihin. Suomen kuntien kehittiminen on
suhteellisen yhdenmukaista, eikd painotuksissa ole suuria eroja eri aluei-
den, kuntatyyppien ja/tai vastaajien henkilokohtaisen ominaisuuksien
mukaan.

Merkittavimmat erot tiivistyvat siihen, ettd suuret kaupungit painottavat
organisoitua ja resursoitua tutkimus- ja kehittdmistoimintaa enemmén
kuin muut kunnat ja naiset ovat miehié valmiimpia etsimédan uusia ratkai-

suja innovaatiotoimintaan.

Miten selvitys tehtiin?
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e Aineisto kerittiin sdahkoiselld kyselylld Internetissd ja se suunnattiin Suo-

men kunnissa sekd virka- ettd luottamushenkilona johtotehtavissa toimi-
ville henkiléille.

e Kysely kohdistettiin kuntien johtotehtévissd toimiville henkiloille, jotka

oman tyonsa tai luottamushenkil6asemansa mukaan arvioivat kuntien in-

novaatiojdrjestelman tilaa.

e Vastauspyynto tavoitti 1 592 henkil6a. Kyselyyn tuli 534 vastausta, ja vas-

tausprosentti oli 33,5 %.



|
Tutkimuslaitokset 1
2% (10 %) I

Ammattikorkeakoulut
4% (14 %)

! Ministeriot
: 5% (18 %)

I Palvelujen tarjoajat /
: alihankkijat 5 % (25 %)

Asiantuntijatieto
6 % (22 %)

I Muut kunnat
' 24 % (43 %)

Kuntaorganisaation
sisdinen tieto
23 % (47 %)

Yliopistot I
4% (18 %) 1

I Asiakkaat, palvelujen
KayttEjat 37 % (46 %)

Kohdennettu kuntatieto
13 % (34 %)

Tieteellinen tieto
4% (14 %)

Kouluttautuminen
6 % (29 %)

.
| Innovaatiotoiminnan |
| Yhteistybkumppanit |

Innovaatiotoiminnan
tiedonléhteet

Kuva 1. Kuntien tiedonldhteet ja yhteistybkumppanit - erittdin tdrkednd ja (tdrkednd) pitédvien

osuus vastaajista
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1 Lahtokohta, tehtava ja
tavoitteet

nnovaatiopolitiikka on noussut monissa maissa yhteiskuntapoliittisen

keskustelun keskioon. Innovatiivisuuden tarve ja innovaatiopolitiikan

sisdltojen etsintd lahti liikkeelle sekd Suomessa ettd muualla maailmas-

sa yksityisen sektorin tutkimus- ja kehitystoiminnan sekd teknologis-
ten innovaatioiden varassa. (Hennala, Linna & Pekkarinen 2008, 93-94).
Aiemmin julkisen sektorin rooliksi néhtiin padosin edellytysten luominen
yritysten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten innovaatiotoiminnalla. Mutta
kuten Jappinen (2011, 112) toteaa, 2000-luvun alussa laaja-alaistuva inno-
vaatiopolitiikka suuntaa katseensa yksityisen sektorin tuotteiden kehitta-
misen rinnalla yhi useammin my®s julkisen sektorin palvelujen kehittdmi-
seen (Jappinen 2011, 112). Julkisen sektorin innovaatiotoiminnassa ei ole
kyse vain talouden kasvusta, vaan mitd suurimmassa mairin my9ds yhteis-
kuntapolitiikan vaikuttavuudesta, tehokkuudesta ja uudistumiskyvysta
(Anttiroiko & Kuoppala 2011, 267). Monesti julkisen sektorin innovaatio-
toiminta motivoituukin ennemmin taloudellisesta niukkuudesta kuin ylta-
kylldisyydesta.

My6s kunnat ovat muuttumassa innovaatiotoiminnan mahdollistajista
innovaatioiden kayttéjiksi, soveltajiksi ja kehittdjiksi. Vaikka kunnat eivit
olekaan tunnettuja innovatiivisuudesta ja oman innovaatiojarjestelmén ke-
hittdmisestd, myos kunnissa on jatkuvasti tehty erilaisia hallintoa, palvelu-
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tuotantoa, rakenteita, demokratian muotoja seké kuntien ja valtion vilistd
suhdetta koskevia uudistuksia. Suomessa ei vain ole ollut tapana kayttad in-
novaatiokasitteistod julkisen hallinnon oman toiminnan uudistamisessa
(Hennala ym. 2008, 93). Kuitenkin on selvdi, ettd my6s kunnissa syste-
maattisen innovaatiotoiminnan tarve on nykyisin hyvin erilainen kuin 10
vuotta sitten (Anttiroiko & Kuoppala 2011, 266). Nykyistd systemaattisem-
pi innovaatiokisitteistd saattaisi luoda kunnille lIdhestymistapoja ja toimin-
tamalleja kehittdd omaa toimintaansa. Hyvin toimiva innovaatiojérjestelma
saattaisi vahvistaa kuntien kyky4 vastata paikallisiin tarpeisiin ja sopeutua
muutoksiin strategisesti. Suurten muutosten keskelld laadukas kunnallinen
innovaatiotoiminta voisi myos olla hyvan kunnan tunnusmerkki ja uusien
tyontekijoiden rekrytointivaltti.

Innovaatiokeskustelussa on huomattava, ettd kunnat edustavat nopeasti
muuttuvassa maailmassa jatkuvuutta. Sosiaalipalveluja, koulutusta tai vaik-
kapa terveydenhuoltoa ei voi uudistaa jokaisen muotivirtauksen mukaan.
Kuten Hennala ym. (2008, 94-95) muistuttavat, palvelujen ja hallinnon
ohella julkinen sektori huolehtii yhteiskunnan vahéosaisista seka siitd, ettd
turvallisuus, demokratia ja tasa-arvo toteutuvat. Suomalaiset kunnat ovat
laajasta yleisestd toimialastaan huolimatta ytimeltddn varsin voimakkaan
keskushallinnon ohjauksen ja sddtelyn piirissa. Sadntely, normit ja ohjaus
on tarkoitettu turvaamaan kansalaisten yhdenvertaista asemaa, mutta sa-
malla ne luovat kunnallisten toimintojen uudelleenarvioinnille ja paikalli-
sille sopeuttamiselle vahvat rakenteet.

Téman selvityksen pditehtdvana on kartoittaa, onko kuntaorganisaatioil-
la niiden uudistumista tukevaa innovaatiojarjestelmai. Selvityksen tér-
keimmat kysymykset ovat:

Mihin kuntien uudistusty6 kohdistuu?

Mitka ovat tirkeimmit yleiset kehittimistavoitteet?

Mitkad ovat kuntien tirkeimmit yhteistyokumppanit uuden tiedon tuotta-

misessa ja sen hyodyntamisessd?

Mitka ovat kuntien tirkeimmat tiedonlahteet innovaatiotoiminnassa?

Mitka tekijdt vaikeuttavat innovaatiotoimintaa?
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2 Peruskasitteet

2.1 Kunta ja innovaatio

Innovaation kisite itsessddn on yksinkertainen, vaikka sen taustalla olevat
prosessit ovat monesti monimutkaisia ja vaikeasti hallittavia. Innovaation
maddritelmét ovat alun perin nojanneet varsin pitkille teknologisen muu-
toksen teorioihin. Perinteisesti teknologisen muutoksen on néhty koostu-
van kolmesta eri vaiheesta, jotka ovat keksinto, innovaatio ja levidminen.
Keksintod voidaan luonnehtia uuden perustietimyksen ja uusien ideoiden
luomiseksi, innovaatiota luodun tiedon ensimmaiseksi soveltamiseksi ja le-
vidgmistd (diffuusio) vaiheeksi, jossa uusi tieto ja uudet ideat vieddan kay-
tdntoon tai jolloin uudet tuotteet ja palvelut levidvat markkinoille. Kunnis-
sa uuden idean synnyttdmistd tai keksint6d tarkedmpdd on innovaatioiden
tunnistaminen, levittdminen ja sovittaminen omaan organisaatioon.
Innovaatio voidaan madritelld yksinkertaistaen joksikin uudeksi asiaksi
tai ideaksi, joka on sovellettu ja josta saadaan lisdarvoa. Innovaatio on tuot-
teeseen, palveluun tai muuhun toimintaan liittyva uudistus, jolla on arvoa
kilpailutilanteessa ja/tai yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa. In-
novaatiotoiminta on totuttu ndkemaén yritysten ja erityisesti teknologiayri-
tysten temmellyskenttdnd, mutta innovaatio ei késitteend liity vain teknolo-
giaan ja yrityksiin, vaan periaatteessa se on mahdollista liittdd mihin tahan-
sa inhimilliseen toimintaan. Kdytdnndssd innovaatiot ovat usein seurausta
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pitkistd ja monimutkaisista prosesseista, joissa syntyy monenlaisia innovaa-
tioita ja joissa tarvitaan useita erityyppisid innovaatioita samanaikaisesti
(Fagerberg 2005, 4-6).

Innovaatiot jaetaan yleensa tuote- ja prosessi-innovaatioihin. Tuoteinno-
vaatioihin kuuluvat sekd uudet tavarat ettd palvelut. Kunnan nakokulmasta
palveluinnovaatioiden merkitys korostuu. Walker (2003, 313) on jaotellut
palveluinnovaatiot kolmeen ryhmién: a) uusi palvelu uudelle kohderyh-
mialle, b) olemassa olevien palvelujen tarjoaminen uudelle kohderyhmalle
ja c) uudet palvelut vanhoille kohderyhmille. Edquistin (2001) ym. mukaan
prosessi-innovaatiot voidaan jakaa teknologisiin ja organisationaalisiin in-
novaatioihin. Teknologiset innovaatiot liittyvat esimerkiksi informaatio- ja
kommunikaatioteknologian hyédyntidmiseen palvelujen jdrjestamisessi ja
erilaisten uusien laitteiden ja teknisten uudistusten hydodyntdmiseen toi-
minnassa. Organisationaaliset innovaatiot ovat erityisesti uudistuksia orga-
nisoitumista, strategiassa ja hallinnollisissa prosesseissa. Ne muuttavat toi-
mijoiden vilisid suhteita ja vaikuttavat toiminnan pelisdantoihin, rooleihin,
toimintatapoihin, rakenteisiin, kommunikaatioon sekd organisaation ja sen
toimintaympdriston vilisiin suhteisiin (Walker 2003, 314).

Innovaatiot ndhdddn varsin usein poikkeuksellisina ilmiéini, joita tuot-
tavat jotenkin poikkeukselliset ihmiset poikkeuksellisissa olosuhteissa. In-
novaatiotoiminta ei kuitenkaan ole vain néyttavid tutkimuksia tai uusien
radikaalien ratkaisujen etsimistd erilaisissa ideariihissd. Innovaatio ei liity
vain suuriin radikaaleihin muutoksiin vaan myo6s vahittdisiin, askel aske-
leelta toteutuviin inkrementaalisiin uudistuksiin. Yksittdisen organisaation
kannalta tima merkitsee sitd, ettei sen tarvitse tuottaa merkittavasti uuden-
laisia tuotteita tai palveluja ollakseen innovatiivinen. Téllaisen vahittéisen,
hienosédtavin, negatiivisesti tulkittuna jopa ndenniisyyteen taipuvaisen in-
novaatiotoiminnan voi ajatella olevan kunnille luonteenomaista, koska nii-
den perustoimintakenttéd on niinkin sidddelty ja vakiintunut kuin on.

Julkiset palveluinnovaatiot on nostettu yhdeksi keinoksi uudistaa julki-
sen sektorin toimintaa. Késitteen midrittely on kuitenkin edelleen varsin
avoin ja jopa hdilyva. Yleisimmalld tasolla julkisilla palveluinnovaatioilla
saatetaan viitata laajoihin systeemisiin muutoksiin, jollaisia ovat esimerkik-
si eri tahojen (esim. peruskunnat, kuntayhtymat, valtio) rooleihin peruster-
veydenhuollon ja erikoissairaanhoidon organisoinnissa, rahoituksessa ja
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konkreettisessa palveluiden tuotannossa kohdistuvat uudistukset. Laajat,
systeemiset uudistukset edellyttivit usein vahvaa keskushallinnon ohjaavaa
roolia ja uudenlaista lainsdadant6ad. Kuntien innovaatiotoimintaa tarkastel-
taessa kannattaa muistaa, ettd kunnallista paatoksentekoa, toimintaa ja hal-
lintoa ohjaavat sekd kuntalaki ettd erityislainsdddéanto. (Perttild, Orre, Kos-
kinen & Rimpeld 2004, 9.)

Olipa kyse sitten kuntaorganisaation kyvysti tuottaa uusia, konkreettisia
palveluinnovaatioita, niiden kyvystd harjoittaa laajasti innovaatiotoimintaa
koko organisaatiossa tai kuntaorganisaation ulkoisen palvelutuotantover-
koston uudistumiskyvystd, on huomio kiinnitettdvd myos yleisempiin or-
ganisatorisiin tekijoihin. Tyovoimavaltaisissa kuntaorganisaatioissa uudis-
tumista ja uudistamista tukevalla henkilostopolitiikalla ja -johtamisella
sekd laadukkaalla esimiesty6lld on aivan erityinen rooli.

2.2 Kunta ja innovaatiojarjestelma

Innovaatiojdrjestelman kidsite on analyyttinen viitekehys, jonka avulla on
mahdollista jasentdd uuden tiedon luomisen ja soveltamisen prosesseja (in-
novaatioprosesseja) tukevia elementtejd ja niiden vélisid suhteita. Innovaa-
tiojarjestelmien tutkimuksessa on tullut tavaksi erottaa toisistaan kansalliset
innovaatiojarjestelmdt (Lundvall 1992), alueelliset innovaatiojérjestelmét
(Braczyk ym. 1998) ja sektoraaliset innovaatiojdrjestelmiat (Malerba 2002).
Kysymys on hyvin pitkdlle nakokulmasta tutkittavaan aiheeseen ja/tai kehit-
tamisen kohteeseen, koska erilaiset innovaatiojarjestelmat limittyvat monin
tavoin toisiinsa. Kunnat ovat osa kansallista jarjestelméd, mutta samalla nii-
den toiminnalla on luontaisesti vahva paikallinen ja alueellinen kytkos. Kun-
ta on myds monien sektorien yhdistelmd, ja siten sen innovaatiotoiminnas-
sa my0s sektoraaliset innovaatiojarjestelmat nayttelevit keskeistd osaa. Kun-
nilla on toki my6s kansainvilisid kontakteja, mutta niilld on verrattain vahin
merKkitystd innovaatiotoiminnan ndkokulmasta: kaikissa maissa kuntien ja
muiden paikallishallinnon yksikoiden toimintaa ohjaa ennen muuta paikal-
liset ja alueelliset kytkennit sekd kansallinen toimintakehys.

Lundvall (1992) maéirittelee innovaatiojdrjestelmén koostuvan niisté eri
osatekijoistd, jotka ovat vuorovaikutuksessa uuden ja taloudellisesti kaytto-
kelpoisen tiedon tuottamisessa, levittimisessa ja kdytossa. Innovaatiojdrjes-
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telméd on mahdollista hahmottaa myds jattimaisend palautejérjestelména,
joka tuottaa ja prosessoi monin tavoin monenlaista informaatiota. Innovaa-
tiojarjestelmat ovat luonteeltaan avoimia jarjestelmid, jotka sen lisaksi, ettd
vaikuttavat monin tavoin muutokseen, muuttuvat myos itse jatkuvasti
(evolutiivisuus) (ks. tarkemmin Freeman 1987; Lundvall 1992; Brazcyk
1998). Vuorovaikutussuhteissa erityisesti palvelujen tuottajien ja tilaajien,
kuntalaisten ja kunnan sekd kunnan ja tutkimuslaitosten vilisten suhteiden
merkitys nousee keskeiselle sijalle. My®6s erilaisilla tuki- ja valittdjaorgani-
saatioilla saattaa olla merkittdva rooli innovaatiojarjestelmissd. Tuki- ja va-
littdjaorganisaatioita voivat olla esimerkiksi innovaatiotoiminnan rahoitta-
jia, teknologiansiirto-organisaatioita, oppilaitoksia seké jonkin kuntaorga-
nisaation kannalta keskeisen sektorin kehittdmiseen liittyvid intressiryh-
mid. Innovaatiojdrjestelmissd vuorovaikutussuhteiden systeemisyys on
keskeisessd asemassa.

Innovaatiojérjestelmien liséksi yhd useammin on alettu puhua myo6s in-
novaatioympdristoistd eli kaikista niista tekijoistd, jotka tukevat oivallusten
ja uusien ideoiden syntyi ja soveltamista sekd organisaatiokohtaisia oppi-
misprosesseja. Innovaatioympidristojen tutkimuksessa nakokulma on sa-
manaikaisesti sekd laajempi ettd syvempi kuin innovaatiojdrjestelmien tut-
kimuksessa. Innovaatiojarjestelmd muodostaa innovaatioympériston insti-
tutionaalisen ja toiminnallisen rungon ja on siten kuin eldvin organismin
luuranko. Jos innovaatiojérjestelmien tutkimus keskittyy vertauskuvallises-
ti luurankoon ja lihaksiin, niin innovaatioymparistojen tarkastelussa tulisi
kiinnittdd huomiota myds verenkiertoon, hapen kulkuun ja ehképé jopa
tunteisiin ja ajatteluun. Harisalon (2008, 286) mukaan innovatiivisuuden
tulisi olla itseohjautuvaa ja pakotonta. Itseohjautuvuus ja pakottomuus
edellyttivit kuitenkin hyvin toimivaa innovaatiojérjestelméd ja dynaamista
innovaatioymparistod. Itseohjautuvuus ei ldheskddn aina toteudu itsestaén.
Alueellisten innovaatiojérjestelmien ja -ymparistojen tutkimuksissa on ko-
rostettu, ettd luovissa ja innovatiivissa ymparistoissd on

e runsaasti luovia ja aktiivisia ihmisia

e riittdavisti erilaista toisiaan tukevaa osaamista

helppo verkottua ja solmia yhteistyosuhteita

vahvat kannustimet yrittimiseen ja riskinottoon

nopeasti mobilisoitavat resurssit
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e toimiva infrastruktuuri

e suuret toimintavapaudet

e vahva innovaatiokulttuuri.

Koska innovaatioymparistoajatteluun liittyy usein verrattain vahva ajatus
paikka- ja aluesidonnaisista tekijoistd (esim. osaamisen kasautumistekijat
ja kulttuuriset tekijat), on kuntien osalta kenties mielekkdintd puhua ni-
menomaan kansallisesta innovaatiojédrjestelmastd. Téhédn johdattaa myos
kuntien merkittava rooli osana Suomen julkista sektoria. Tdma ei missddn
médrin sulje pois ajatusta siité, ettd tietyissd kunnissa tai laajemmilla alueil-
la (esim. kaupunkiseudut) syntyisi ideaalin innovaatioympériston piirteitd
heijasteleva kuntien toimintaympéristo, jota leimaavat esimerkiksi uudistu-
mis- ja kokeiluhaluinen toimintakulttuuri ja innovaatiotoimintaan liittyvan
osaamisen kasaantuminen sekd institutionaalisesti ettd yksilotasolla.

2.3 Innovaatiotoiminnan mahdollistajat ja
esteet kunnissa

Innovatiivisuus edellyttda kunnissa systemaattisen tiedon luomisen ja hyo-
dyntdmisen prosessien lisdksi tiedon ja osaamisen kulkua yli sektorirajojen
ja kunnasta toiseen. On myos tirkedd tunnistaa hyvin monenlaisten kunta-
laisten muodostamien ryhmien tarpeet ja tehdd ne nakyviksi. Laheskddn
aina kyse ei ole vain tunnistettuihin tarpeisiin vastaamisesta, vaan myos pii-
lossa olevien tarpeiden tekemisestd nakyvaksi. Lisdksi innovatiivisuus edel-
lyttdad hyvaa kykya integroida erilaista osaamista, erilaisia tietimysperusto-
jaja erilaisia ajattelumalleja toisiinsa. Jotta kuntien olisi mahdollista kehit-
tdd omaa innovaatiotoimintaansa, niiden olisi hyddynnettéivi erilaisia yh-
teistyobkumppaneita ja palveluntuottajia seké palveluja tuottavan koneiston
ettd innovaatioverkoston osana.

Anttiroikon ja Kuoppalan (2011, 267) mukaan kunnallishallinnon inno-
vatiivisuuteen on vaikuttanut kaksi yleistd kehityskulkua: a) Suomen kun-
tajdrjestelmastd on ajan kuluessa muovautunut varsin yhdenmukainen ko-
konaisuus osana hyvinvointivaltion rakentamista. Yhdenmukaisen jérjes-
telmédn rakentaminen on synnyttanyt Suomeen laajan ja kattavan kunnalli-
sen palvelulaitoksen. Kuten edelld on todettu, erilaiset keskitetyt oh-
jausmekanismit valtionosuusjérjestelméstd ministerididen saatelyyn ja in-
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formaatio-ohjaukseen ovat yhdenmukaistaneet kuntien rakenteita ja pro-
sesseja ja jattaneet suhteellisen vdhin tilaa luovuutta synnyttavien, yllapita-
vien ja vahvistavien mekanismien paikalliseen rakentumiseen. b) Yhden-
mukaisuutta korostaneen kuntajirjestelmdn rinnalla valtiokeskeisyys on
murentunut sen kulta-ajoista, kuntien vilinen kilpailu on kiristynyt ja re-
surssien niukkuus suhteessa tarpeisiin on pakottanut kunnat etsimédin
aiempaa aktiivisemmin kuntakohtaisia ratkaisuja. Kuntien erilaisuuden ko-
rostuminen ja korostaminen lisdévit painetta vahvistaa kuntien innovatii-
visuutta. (Vrt. Anttiroiko & Kuoppala 2011.) Néiden kahden kehityskulun
vilisestd paineesta on nousemassa vahvemman valtiollisen ohjauksen kau-
si, jonka yhdeksi ytimeksi on rakenneuudistuksessa luotu “elinvoimainen
kunta” -kisite. Kyse on tietylld tavalla kehittimispuheelle tyypillinen, ylei-
sesti vastustamaton ilmaus, joka pitad sisiallddn ajatuksen paikallisten hal-
lintatapojen ja palvelumuotojen yhdenmukaistamisesta yhtendisen kunta-
rakenteen avulla. Yhté perustellusti kuntia voisi kannustaa hakemaan kes-
kenédn sellaisia erilaistuvia hallinta- ja palveluratkaisuja, jotka vastaavat
maan eri osien erilaisiin tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Kyse on siis politii-
kalle tyypillisesta arvovalinnasta.

Innovaatiotoiminta on vain harvoin suoraviivaista ja selkedd. Se edellyt-
tdd monien esteiden ylittdmistd. Niistd nakyvimpid Mulganin ja Alburyn
mukaan ovat riskien kaihtaminen, haluttomuus lakkauttaa organisaatioita
ja/tai palveluja, liiallinen luottamus yksipuolisiin innovaatioldhteisiin
(esim. tutkimus), kysyntilaht6isyyden unohtaminen, kannustimien puute,
muutoksen ja innovaatiojohtamisen heikko taso, lyhyen aikavilin perspek-
tiivi budjetoinnissa ja suunnittelussa seka hallinnon ja palvelujarjestelméan
yllépidon paineet. (Mulgan & Albury 2003.) Edler (2007, 9) liséa Mulganin
ja Alburyn listaan huolen asiakkaiden turvallisuudesta ja innovaatioiden
laadusta seki yleisen tietiméttomyyden innovaatioista ja niiden edellytta-
mistd prosesseista.

Edelld mainittujen julkisen hallinnon innovaatiotoiminnan esteiden
taustalla on se tosiseikka, ettd julkinen hallinto on huomattavasti komplek-
sisempi ja avoimempi jarjestelma kuin yrityssektori ja samalla astetta haas-
tavampi innovaatioympdristo. Julkisten organisaatioiden innovaatiotoi-
minta on tarkemman jatkuvan julkisen kontrollin alaisena kuin yritysten
innovaatiotoiminta tai vaikkapa yliopistojen tutkimustoiminta. Yritys voi
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tuoda innovaationsa esille itse valitsemanaan ajankohtana ja avata innovaa-
tioprosessinsa haluamallaan tavalla, mutta julkisten organisaatioiden toi-
minnassa timi ei ole samalla tavalla mahdollista. Niiden toiminnan on de-
mokratian pelisddntojen mukaisesti oltava lapindkyvampaa verrattuna yri-
tysten toimintaan, ja tima oletettavasti muuttaa myos innovaatioprosessien
luonnetta monin tavoin.
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3 Menetelma ja aineisto

utkimusaineisto kerittiin internet-kyselynd ja se oli suunnattu
Suomen kuntien johtotehtdvissi toimiville henkildille. Kyselyn
avulla pyrittiin tavoittamaan ne toimijat, joiden tehtdvana on ta-
valla tai toisella vaikuttaa oman kunnan palvelutoiminnan uu-
distamiseen. Kysely kohdistettiin johtotehtévissé toimiville henkiléille, joi-
den oman tyonsa kautta tekemien arvioiden kautta rakennettiin kuva kun-
tien innovaatiojérjestelmén tilasta. Kysely kohdennettiin kunnan-/kaupun-
ginjohtajille, sektorien ja suurten yksikkojen johtajille sekd kunnan-/kau-
punginvaltuustojen ja -hallitusten puheenjohtajille (ks. taulukko 2).
Kysely avattiin internetissd 5.5.2011 ja vastauspyynnot (ks. liite 2) ldhe-
tettiin kolmessa erdssd kolmen viikon sisilld kyselyn avaamisesta. Toisen
vastauspyyntokierroksen ensimmdiset viestit ldhetettiin 29.5.2011 ja vii-
meiset 10.6.2011. Vastauspyynnot porrastettiin, jotta voitaisiin valttda usei-
den vastaajien yhtdaikaisen vastaamisen aiheuttamat mahdolliset tekniset
ongelmat. Kun vastauspyynnon saaneiden madréstd poistetaan virheellis-
ten osoitteiden, tydtehtdvien vaihdon, virkavapauksien tai muiden syiden
vuoksi palautuneet viestit, vastauspyynto tavoitti 1 592 kehittdjaa. Kyselyyn
tuli 534 vastausta, ja vastausprosentti oli 33,5 %. Vastausprosenttia voi pitdd
hyvéna ja aineiston laajuutta tutkimuskysymyksiin vastaamisen nakokul-
masta riittavina. (Ks. taulukko 1.)
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Kyselylomakkeen ensimmadinen kysymyspatteri kohdistui uudistusten
kohteisiin ja toinen henkilostéjohtamisen ulottuvuuksiin osana uudistus-
tyotd. Kolmas kysymyspatteri kohdistui uudistusten esteisiin ja neljés stra-
tegioihin. Kysymyspatterissa viisi haarukoitiin kuntien tutkimus- ja kehit-
tamistoimintaa ja kuudennessa patterissa uudistustyon tiedon ldhteitd. Seit-
semdnnen kysymyspatterin kohteena oli tarkeimmat yhteistyokumppanit
uudistustyon ndkokulmasta. Kaikkien kysymyspatterien tavoitteena oli
avata nakymad kysymykseen, onko kunnilla innovaatiojérjestelmda. Huo-
mio kohdistuu siis ennen kaikkea uudistustyon taustalla olevaan jérjestel-
main eikd niinkddn mahdollisiin innovaatioihin tai kuntien innovatiivisuu-
teen (ks. liite 1).

Kuntien innovaatiojarjestelma

Uudistamisen
yleiset kohteet

Uudistusten
esteet

Tutkimus- ja
kehittdmistoiminta

Yhteistyo-
kumppanit

Henkilosto-
johtaminen

Kehittadmis-
strategiat

Tiedonlahteet

Kuva 2. Kyselylomakkeen asetelma

Kyselyyn vastanneista 534 henkilstd 36,5 % on naisia ja 63,5 % miehia.
Suurin osa vastaajista (50,4 %) on yli 55-vuotiaita, mikd heijastanee kuntien
johtotehtédvissd olevien henkiloiden yleistd ikdrakennetta. Suurimmalla
osalla vastaajista on joko ylempi (65,5 %) tai alempi korkeakoulututkinto
(21,1 %). Selkedsti eniten (55,6 %) vastaajien joukossa on sektori-/yksikko-
johtajia. Seuraavaksi eniten (18,2 %) vastaajissa on kunnan-/kaupunginjoh-
tajia. Suurin osa vastaajista (45,1 %) tyoskentelee ensisijaisesti yleishallin-
toon kuuluvien tehtdvien parissa. Kyselyyn vastanneet ovat suhteellisen ta-
saisesti eri puolilta Suomea, ja vastaajien osuudet vastaavat kohtuullisen hy-
vin Suomen véeston alueellista jakautumista; poikkeuksena Uusimaa. (Tau-
lukot 1-4.)
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Taulukko 1.

Vastaajien ikdjakauma

N %
Alle 35 17 3,2
35-44 66 12,3
45-54 183 34,1
Yli 55 271 50,5
Yhteensd 537 100,0
Taulukko 2.
Kyselyyn vastanneiden asema omassa organisaatiossa
N %
Kunnan-/kaupunginjohtaja 97 18,2
Sektori-/yksikkojohtaja 296 55,6
Kunnan-/kaupunginhallituksen pj 53 9,9
Kunnan-/kaupunginvaltuuston pj 44 8,2
Muu 43 8,1
Yhteensd 533 100,0
Taulukko 3.
Vastaajien tyonkuva
N %
Yleishallinto 238 45,2
Sosiaali- ja terveysala 66 12,5
Opetus ja kulttuuri 69 13,1
Yhdyskunta, tekniikka ja ymparisto 54 10,2
Kuntatalous 47 8,9
Alue-, kunta- ja seutukehitys, elinkeinopolitiikka 53 10,1
Yhteensd 527 100,0
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Taulukko 4.

Vastaajien maakunnat

N % Vdesto-
osuus (2010)
Uusimaa 55 11,2 28,5
Pohjois-Pohjanmaa 50 10,2 7.3
Pirkanmaa 48 9,8 9,1
Varsinais-Suomi 40 8,2 8,7
Keski-Suomi 38 7.8 5,1
Eteld-Pohjanmaa 33 6,7 3,6
Pohjois-Savo 29 5,9 4.6
Satakunta 27 5,5 4,2
Kanta-Hame 26 5,5 3,2
Pohjois-Karjala 23 4,7 31
Lappi 22 4,5 3,4
Eteld-Karjala 19 4,0 2,5
Etela-Savo 19 3,9 2,9
Paijat-Hame 16 33 38
Keski-Pohjanmaa 13 2,7 1,3
Kymenlaakso 1 2,2 34
Kainuu 10 2,0 1,5
Pohjanmaa 10 2,0 3,3
Yhteensd 489 100 99,5

Aineiston analyysissd hyodynnettiin tilastokeskuksen kuntatyypittelya.

Tilastokeskuksen kolmiluokkaiseen tilastolliseen kuntaryhmitykseen on li-

satty kuusi suurinta kaupunkia omaksi luokakseen.
Kuusi suurinta kaupunkia
 Kaupungit, joissa on yli 100 000 asukasta
Muut kaupunkimaiset kunnat

 Kunnat, joiden vdestostd vahintdadn 90 % asuu taajamissa tai suurimman

taajaman vékiluku on véhintddn 15 000, lukuun ottamatta yli 100 000

asukkaan kaupunkeja.
Taajaan asutut kunnat

 Kunnat, joiden vdestostd vahintddn 60 %, mutta alle 90 % asuu taajamissa

ja suurimman taajaman véakiluku on véhintddn 4 000 mutta alle 15 000.
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Maaseutumaiset kunnat

o Kunnat, joiden véestostd alle 60 % asuu taajamissa ja suurimman taajaman
vakiluku on alle 15 000, sekd kunnat, joiden véestostd vahintdan 60 %,
mutta alle 90 % asuu taajamissa ja suurimman taajaman vékiluku on alle
4 000.

Maaseutumaiset kunnat painottuvat kyselyaineistossa suhteessa kaupun-
kimaisiin kuntiin. Aineiston laajuus antaa kuitenkin mahdollisuuden kont-
rolloida maaseutumaisten kuntien ylikorostumisen ja siten aineisto mah-
dollistaa riittavan kattavan analyysin myos kuntatyypeittdin.

Taulukko 5.

Kuntatyyppien lukuméaéra Suomessa ja niiden osuus maan vaestosta (%)

Aineisto Suomi 2010

Kuntatyyppi N % Kuntien Osuus maan

lkm vdestostd %
6 suurinta kaupunkia (yli 100 000 as.) 28 5,7 6 29,2
Muut kaupunkimaiset kunnat 105 21,5 55 39,0
Taajaan asutut kunnat 101 20,7 67 16,2
Maaseutumaiset kunnat 255 521 208 15,6
Yhteensd 489 100,0 336 100,0

Tédssd raportissa esitelladn kyselyaineiston analyysin paitulokset. Tarkas-
telu rakentuu ennen kaikkea taulukkojen, kuvien ja lyhyiden yhteenvetojen
varaan. Raportissa esitellddn kysymyspattereiden jakaumat ja nostetaan
esille merkittdvimmat erot vastaajaryhmien ja/tai kuntatyyppien vililla.
Yksityiskohtaisempi raportti on julkaistu Tampereen yliopiston Alueellisen
kehittdmisen tutkimusryhmin Sente-sarjassa (34/2012).
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4 Uudistusten yleiset kohteet ja

paalinjat

4.1 Miksi kunnat uudistavat?

Kuntalaisten tarpeiden ja niukkojen resurssien muodostama kokonaisuus
ohjaa selkedsti kuntapalvelujen hienosidatamiseen tahtdavad innovaatiotoi-
mintaa. Kuten avoimissa vastauksissa korostettiin...

“se (kuntien uudistaminen) on ponnistelua kuntalaisten kasvavien palvelu-
tarpeiden, niukkenevien taloudellisten resurssien ja henkilston jaksamisen

muodostamassa Bermudan kolmiossa.”

Suurin osa (49 %) vastaajista ndkee, ettd oma kunta kykenee juuri ja juu-
ri hoitamaan sille annetut tehtavit. Joka viides (21 %) vastaaja uskoo, ettd
edessd on rajuja paatoksid. Vain kaksi vastaajaa sanoo, ettd tilanne on erit-
tain hyva eika resursseista ole pulaa.

Tulkittaessa kuvan 3 avaamaa nakymaa kuntien resurssien ja palvelutar-
peen viliseen suhteeseen on syytd muistaa, ettd useimmilla palvelusekto-
reilla resurssien ja annettujen tehtdvien suhde on “joustava”. Paremmat re-
surssit tarkoittavat parempaa palvelutasoa ja painvastoin. Kysymys on usein
siitd, miké on joko kunnan oman paitoksenteon tai lainséadannon asetta-
ma “kipuraja” (esim. jonotusajat terveydenhuollossa) tai tilanne muissa
kunnissa tai aiemmin omassa kunnassa. Vastausten taustalla on runsaasti
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tilannesidonnaisia ja subjektiivisia elementtejd. Resurssien ja palvelutar-
peen vilinen suhde on yksi keskeinen tekija siind, ettd kuntien innovaatio-
toiminta on luonteeltaan tehokkuutta painottavaa ja hienosaitivai luon-
teeltaan.

Tilanne on erittdin hyvi,

meilld ei ole pulaa —-—-—-_______|

resursseista (0,4 %)

. __ Rajuja paatoksia edessd
Tilanne on hyva, (20,7 %)

pystymme hoitamaan
palvelutehtdvdmme
(29,9 %)

Pystymme juuri ja juuri
hoitamaan meille annetut
tehtdvat (49,0 %)

Kuva 3. Palvelutarpeen ja kéytettdvissd olevien resurssien vélinen suhde

Suurten kaupunkien johtotehtdvissa toimivat uskovat muiden kuntaryh-
mien johtajia useammin, ettd tilanne on hyva ja ettd oma kunta kykenee
hoitamaan palvelutehtaviansa. Taajaan asutuissa kunnissa ja maaseutumai-
sissa kunnissa tilanne vaikuttaa selvisti vaikeammalta (kuva 4). Kannattaa
kuitenkin huomata, ettd kuuden suurimman kaupungin vastaajista noin
neljannes ennakoi, ettd edessd on rajuja paatoksia.
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Kuva 4. Palvelutarpeen ja kdytettdvissd olevien resurssien vilinen suhde kuntatyypeittdin

Kuntien viranhaltijoita ja luottamushenkildita nayttad kyselyn perusteel-
la motivoivan uudistamis- ja kehittimistyohon kuntalaisten hyvinvointi,
mitd voi pitdd erinomaisena lahtokohtana. Kuntien viranhaltijat ja luotta-
mushenkil6t eivét ainakaan tunnusta, ettd kehittamiskeskustelussa litkku-
vat muotivirtaukset vaikuttaisivat heidin omaan tyohonsd. Myoskdin val-
tion ohjauksen merkitysté ei juuri korosteta, eikd yritysméisyyden paine-
kaan nouse esille (kuva 5). Viesti on tidssd suhteessa selvd: kuntalaisten tar-
peet ja rahan puute saavat kunnat etsimddn uusia ratkaisuja henkildston
jaksamisen asettamissa rajoissa. Tahédn kun lisdtddan poliittisen paatoksen-
teon dynamiikka, kunnallisen uudistamistyon Bermudan kolmio muuntuu
Bermudan nelioksi.

”Aika mahdotonta (uudistaminen). Poliittinen paitoksenteko ja taloudelli-
nen realismi eivit kohtaa”

Vastaajien nidkemykset innovaatiotoiminnan motivaatiotekijoistd eivat
suuresti eroa maakunnan, aseman, koulutuksen, sektorin tai idn mukaan.
Kuntien johtoon kuuluvilla on varsin yhtendinen nakemys siitd, miksi kun-
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Kuntalaiset ansaitsevat hyvat peruspalvelut [ I
(n=537)

Talouden pakko, rahat eivat riitid (n=538) || | —

Kilpailu hyvista veronmaksajista (n=535) | | |

Lainsdgadannon ja valtion ohjauksen tuoma I I I
pakko (n=537)

Kuntalaisten uudet palvelutarpeet (n=539) || | | -

Paine muuntaa kuntien toiminta I I I
yritysmaisemmaksi (n=536)

Kehittamiskeskustelussa lilkkuvien I I I
muotivirtausten tuomat paineet (n=537)

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

O ei lainkaan tarked O jonkin verran tarked O melko tarked M tdrked M erittdin tarked |

Kuva 5. Vastaukset kysymykseen "mitkd tekijét motivoivat uudistamaan toimintoja ja palveluja?”

tien toimintaa ja palveluja pitdisi kehittdd. Myoskdan kuntatyyppien vililla
ei juuri ole eroja. Vain kilpailu hyvistd veronmaksajista ja paine muuttaa
kuntien toimintaa yritysmaisemmaksi jakaa vastaajien nakemyksid jonkin
verran. Yleishallinnossa, yhdyskuntasuunnittelussa ja kehittamistoimin-
noissa tyoskentelevit vastaajat nakevit muita vastaajia useammin kilpailun
veronmaksajista uudistamista motivoivaksi tekijiksi. Kaikkein voimak-
kaimmin yritysméisyyden paineet koetaan yhdyskuntasuunnittelu-, tek-
niikka- ja ymparistoaloilla. Nuoremmat vastaajat kokevat talouden pakon
voimakkaammin kuin vanhemmat vastaajat. Alle 35-vuotiaista 65 % kokee,
ettd talouden pakko on erittdin tirked motivoiva tekija, kun vastaava luku
yli 45-vuotiailla on 33 %. T4ama saattaa kertoa siitd, ettd kokeneet kuntavai-
kuttajat ovat tottuneet niukkoihin taloudellisiin resursseihin ja pitévat sitéd
ldhes normaalina tilana.

4.2 Mita kunnat uudistavat?

Kuntien innovaatiotoiminta kohdistuu olemassa olevien palvelujen kehit-
tamiseen, jotta ne vastaisivat paremmin vanhojen kohderyhmien tarpeita.
Kolme neljasté (74,6 %) vastaajasta pitdd olemassa olevien palvelujen tar-
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joamista uusilla tavoilla vanhoille kohderyhmille joko erittdin tarkedna tai
tarkednd. Uusien palvelujen tarjoamista vanhoille kohderyhmille sen sijaan
pitda erittdin tdrkednd tai tarkednd vain 38,3 % vastaajista ja uusien palve-
lujen tarjoaminen uusille kohderyhmille ei saa juurikaan tukea kuntien
johtoon kuuluvilta vastaajilta (kuva 6).

Olemassa olevien palvelujen kehittiminen vastaamaan kuntalaisten tar-
peita ja taloustilannetta heijastelee Kosken (2008, 71) huomiota siitd, ettd
kuntien johto kokee erityisen ongelmalliseksi talouteen, vdeston ikdantymi-
seen ja kunta-valtiosuhteeseen liittyvit kysymykset. Niukkojen taloudellis-
ten resurssien ja valtion ohjauksen paineessa uusien palvelujen tarjoaminen
ei nouse luontaisesti kovinkaan korkealle kuntien prioriteettilistalla. Kunti-
en perustehtdvit muodostavat kdytdnnossa kunnallisen innovatiivisuuden
rajat. Perustehtdvistd nousevien rajojen rikkominen on kunnissa osoittau-
tunut vaikeaksi. Kuten Koski (2008, 72) toteaa haastatteluaineistoonsa no-
jaten: “haastateltavat tuntuivat ajattelevan, ettd kunta jollain tasolla menet-
tad ’kuntuutensa’ — olemassaolonsa oikeutuksen, jos se ei endé palvele sitd
tarkoitusta, jota varten se on luotu.”

Kuntien johto ei halua panostaa uusiin palveluihin, mutta se ei my6skadn
ole valmis vahentimdin tarjolla olevien palvelujen maardd. Tama osaltaan

Olemassa olevien palvelujen tarjoaminen uusilla
tavoilla vanhoille kohderyhmille (n=535)

Uusien palvelujen tarjoaminen vanhoille I |
kohderyhmille (n=536)

kohderyhmille (n=537)

Olemassa olevien palvelujen tarjoaminen uusille I | _

Uusien palvelujen tarjoaminen uusille I |
kohderyhmille (n=538)

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

| [ei lainkaan tarkea [Jjonkin verran tarked [Jmelko tarked [ tarkead [Merittdin tarkea |

Kuva 6. Vastaukset kysymykseen "Miten térkeiksi koet seuraavat yleiset kehittdmisen kohteet
omassa tydssdsi?”
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heijastelee kuntien saddeltya tehtavikenttad erityisesti taloudelliselta volyy-
miltdadn merkittidvien palveluiden osalta. Vain 8 % vastaajista pitda tarjolla
olevien palvelujen vihentdmistd erittdin tarkedna tai tirkednd. Myoskddn
palvelujen ulkoistaminen ei juuri saa tukea: vain 11 % vastaajista pitdd sitd
erittdin tdrkednd tai tirkednd toimenpiteend. Kun tdhin lisitadn huomio,
ettd kuntien viranhaltija- ja luottamushenkil6johto ei kovinkaan yleisesti
kannata myoskdin toiminnan organisoimista uudelleen, nayttiaytyy kun-
tien innovaatiotoiminta rakennetta ja palvelutarjontaa hienosédtévana ko-
konaisuutena. Tarkeimpina kehittdmislinjoina vastaajat nostavat esille kun-
tien vélisen yhteistyon ja kokonaisvaltaisten palvelustrategioiden laatimi-
sen. Sindlladn kokonaisvaltaisen palvelustrategian laatiminen voi merkité
suuriakin muutoksia esimerkiksi kunnan omassa palvelutuotannossa tai
kunnan ulkoisissa palveluiden hankintasuhteissa. Lisdksi vastaajat painot-
tavat varsin yleisesti hyvin toimivien kdytant6jen etsimista muista kunnista
ja kustannusten karsimista (kuva 7).

Kuntien véliseen yhteistybhon panostaminen
(n=538)

Kokonaisvaltaisen palvelustrategian laadinta ]:l:_
(n=540)

Hyvin toimivien kdyténtdjen etsintd muista kunnista
(n=537)

Kustannusten karsiminen (n=537) | |

Rajattuihin ongelmiin ja/tai mahdollisuuksiin
tarttuvien kehittamisprosessien kdynnistaminen
(n=536)

Uusien ideoiden ja toimintamallien etsiminen | |
tutkimuksesta (n=539)

Toiminnan organisoiminen uudelleen (n=538) | |

Palvelujen ulkoistaminen (n=537) i | i _ | - -

Tarjolla olevien palvelujen véhentdminen (n=537) | |

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

| [eilainkaan térked [jonkin verran tarked [melko tarked [Mtarked WM erittdin tarked |

Kuva 7. Vastaukset kysymykseen "Miten tdrkeind piddt seuraavia yleisié kehittdmistavoitteita
johtamassasi organisaatiossa?”
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Kuntien innovaatiotoiminnan hienosdétava luonne tulee esille my®6s sii-
nd, ettd vastaajat korostavat erityisen vahvasti palveluprosessien hiomista ja
uuden teknologian hyodyntamistd. Yli 80 % vastaajista nakee ndiden teki-
joiden merkityksen joko tdrkednd tai erittdin tarkedna. Esimerkiksi tervey-
denhuollon osalta toimivat ja yhteensopivat tietojérjestelmat voisivat tuoda
merkittdvid sddstojd, jos hiottavat prosessit ja niitd tukevat teknologiat ovat
aidosti yhteensopivia. Myos tiedotuksen, markkinoinnin ja viestinndn mer-
kitysté sekd osallisuuden ja hallinnollisten prosessien kehittamisté koroste-
taan varsin yleisesti (kuva 8). Olennaista on toki huomata, ettd vastaajat ko-
rostavat lahes kaikkien kuvassa 8 esiteltyjen kehittamiskohteiden merkitys-
td. Yksi kyselyyn vastanneista pohti viestinndn merkitystd seuraavasti:

”Viestinnan merkitys kasvaa, eika sitd kuntien kehittimisessa tai johtamises-
sa huomioida samalla tavoin kuin suurissa kaupungeissa. Palvelujen tehokas
kayttd, monituottajamallin viestinnén jarjestiminen ja henkilostoviestinta
ovat suuria strategisia kysymyksié, joiden hoitamatta jattamisestd on seu-
rauksia. Valtaosa kuntien johdosta mieltdd tiedottamisen paikallislehden

kirjoituksiin vastaamiseksi ja mediatiedotteiksi, ei strategiseksi toiminnaksi.”

Palveluprosessit (esim. sujuvuus,
kust.tehokkuus) (n=537)

Uuden teknologian kédyttéonotto ja
hyddyntaminen (n=541)

Tiedotus, viestinta ja markkinointi (n=537)

I

Organisointi ja organisaatiorakenne (n=540)

Kuntalaisten osallisuus /
demokratiakdytannot (n=537)

Hallinnolliset prosessit ja paatoksenteko I |
(n=539)

Uudet tai parannetut palvelut (n=536) I |

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

| [ei lainkaan tarkea [Jjonkin verran tarked [Jmelko tirkead [Etdrkea [Merittdin tarked |

Kuva 8. Vastaukset kysymykseen "Miten téirkeind piddt seuraavia uudistamisen kohteita omas-
sa tyossdsi?”

32



Naiset korostavat kaikkia uudistamisen kohteita miehid enemman. Eri-
tyisen selvéd ero on uusien tai parannettujen palvelujen, tiedotuksen, vies-
tinnédn ja markkinoinnin, hallinnollisten prosessien ja kuntalaisten osalli-
suuden kohdalla (taulukko 6). Kunnan- ja kaupunginjohtajat nikevit mui-
ta vastaajaryhmid harvemmin tarvetta uudistaa tiedotusta, viestintad ja
markkinointia seki hallinnollisia prosesseja ja paatoksentekoa. Luottamus-
henkilot korostavat viranhaltijoita enemmain niiden tekijéiden kehittamis-
td. Maakunnan, sektorin, koulutustason tai idan mukaan ei vastaajien valilld
ole tilastollisesti merkittévia eroja.

Taulukko 6.

Uudistamisen kohteet sukupuolen mukaan (ryhmakeskiarvot)

Naiset Miehet

Uudet tai parannetut palvelut 3,8 34
Organisointi ja organisaatiorakenne 3,8 3,6
Palveluprosessit (esim. sujuvuus, kustannustehokkuus) 4,6 4,4
Uuden teknologian kdyttdonotto ja hyddyntdminen 4,3 4,1
Tiedotus, viestintd ja markkinointi 4,1 3,8
Hallinnolliset prosessit ja paatoksenteko 38 35
Kuntalaisten osallisuus / demokratiakdytannot 4,0 3,5
Taulukko 7.

Uudistamisen kohteet aseman mukaan (ryhmakeskiarvot)

Kunnan-/ Sektori-/  Kunnan-/  Kunnan-/  Muu Yht.
kaupun- yksikko- kaup.hall  kaup.val. pj

ginjohtaja Jjohtaja pj
Tiedotus, viestinta ja
markkinointi 3,7 3,9 4,0 4,3 3,8 3,9
Hallinnolliset prosessit ja
paatoksenteko 3,2 3,7 4,0 3,7 3,6 3,6
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4.3 Henkilosto ja innovaatiotoiminta

Kuntajohto jakaa innovaatiotutkimuksen yleisesti korostaman nikemyksen
siitd, ettd osaava henkilostd vaikuttaa innovaatiotoimintaan. Kaikkiaan
75,7 % vastaajista pitda erityisesti kehittaimishakuisten tyontekijoiden rek-
rytointia joko tdrkedna tai erittdin tirkedna. Myos tyonkuvien laajentami-
nen ja tyonkuvien joustavuuden lisidminen saavat laajaa kannatusta. Yhtd
yleisesti vastaajat eivit usko tiimimdiseen organisaatioon tai paatosvallan
hajauttamiseen, joita kiytetdan kuitenkin sangen usein tydorganisaatioiden
kehittdmiseen. Kuntasektorin innovaatiojérjestelmén sulkeutuneisuus tulee
esille siind, ettd vastaajat korostavat muita osa-alueita vahemmén tyonteki-
joiden kannustamista organisaation ulkopuoliseen koulutukseen ja verkos-
toitumiseen. Tdstd huolimatta sekin koetaan varsin tirkeéksi; vain 14,2 %
vastaajista ei koe sen olevan joko ollenkaan tai vain jonkin verran tirkeda
(kuva 9).

Kehittamishakuisten tyontekijoiden rekrytointi
(n=541)

Tyonkuvien laajentaminen ja joustavat
tyokdytannot (n=540)

Organisaation sisdisten viestinta- ja
vuorovaikutuskanavien luominen (n=539)

Osallistavan kehittamisen kaytannot (n=534)

1l

Palkka- ja palkitsemiskdytantdjen
monipuolistaminen ja suoritusperustaisuus

Tiimimdinen organisaatio ja paatosvallan | |
hajauttaminen (n=539)

Tyontekijoiden organisaation ulkopuoliseen | |
koulutukseen ja verkostoitumiseen - -

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

[ei lainkaan tarked Cljonkin verran tarked Clmelko tarked Etdrked  Merittdin tarked

Kuva 9. Vastaukset kysymykseen "Miten térkeind kehittdmisen kohteina piddt seuraavia henki-
léstjohtamisen ulottuvuuksia kuntaorganisaation uudistumiskyvyn nédkékulmasta?”
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Kuntien johdon niakemysten yhteneviisyys tulee esille myos henkilosto-
johtamisen kohdalla. Sen paremmin maakuntien ja kuntatyyppien kuin
vastaajien henkilokohtaisten ominaisuuksienkaan vililla ei ole tilastollises-
ti merkittavid eroja. Ainoat tilastollisesti merkittavit erot syntyvit jalleen
miesten ja naisten valilla. Naiset pitavit kaikkia henkilostéjohtamisen ulot-
tuvuuksia tarkeampiné kuin miehet (taulukko 8).

Taulukko 8.

Henkildjohtamisen ulottuvuudet sukupuolen mukaan (ryhmakeskiarvot)

Naiset Miehet

Kehittamishakuisten tyontekijoiden rekrytointi 44 4,1
Tyonkuvien laajentaminen ja joustavat tyokaytannot 4,2 39
Osallistavan kehittamisen kaytannot 4,1 34
Organisaation sisdisten viestintd- ja vuorovaikutuskanavien luominen 4,1 3,6
Palkka- ja palkitsemiskaytantojen monipuolistaminen ja suoritusperustaisuus 38 3,5
Tyontekijoiden organisaation ulkopuoliseen koulutukseen ja verkostoitumi-

seen kannustaminen 3,7 33
Tiimimadinen organisaatio ja paatdsvallan hajauttaminen 35 3,3
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5 Milla resursseilla, milla tiedolla,
keiden kanssa?

5.1 Kuntien T&K-toiminnan resurssit

“Olemattomalla rahoituksella pitdisi saada ihmeita aikaan huomioiden val-

lassa olevien poliittinen nakemys ja maailmankatsomus.”

Kehittdmistyon resursointi vahvistaa huomiot kuntien sisdanpéin kdan-
tyneestd innovaatiojérjestelmastd. Vastaajat pitavit tarkeimpina resursoin-
nin muotoina oman kunnan sisdisid tutkimus- ja tuotekehitysmenoja. Tut-
kimusrahoituksen suuntaamista oman kunnan ulkopuolisille toimijoille ei
sen sijaan pidetd kovinkaan tirkednd, ja siindkin korostuvat aavistuksen
verran suorat uudistumista tukevat ostopalvelut. Kuntien innovaatiojérjes-
telmén orastavasta luonteesta taas kertoo se, ettd vastaajat eivat pidd sen pa-
remmin oman organisaation kuin sen ulkopuolelle suunnattua resursointia
kovinkaan merkittaviana (kuva 10).

Tutkijakoulutuksen (lisensiaatit ja tohtorit) saaneet vastaajat nakevit
T&K-toiminnan johtamansa organisaation uudistamisen kannalta tér-
keampiand (3,2) kuin vastaajat, joilla ei ole korkeakoulututkintoa (2,4).
Naisten mielestd (3,0) T&K-toiminnan menot omassa organisaatiossa ovat
uudistamisen kannalta tirkedmpid kuin miesten mielesta (2,7). Kuusi suu-
rinta kaupunkia painottaa muita kuntatyyppeja enemmain sekd oman orga-
nisaation sisdistd ettd yhteistydssdé muiden toimijoiden kanssa tehtdvia
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Suorat uudistumista tukevat ostopalvelut
(esim. konsulttihankinnat) (n=533)

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa
organisaatiossa (sisdisen kehitystyon -
kustannukset) (n=536) - - -

Tutkimusrahoitus ulkopuolisille toimijoille
(esim. yliopistot ja muut tutkimuslaitokset)
(n=530) - - .

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

[ Ei lainkaan merkittavd [JJonkin verran merkittava [ Melko merkittava
O Merkittava [ Erittdin merkittava

Kuva 10. Vastaukset kysymykseen “miten tdrkeind piddt seuraavia resursoinnin muotoja johta-
masi organisaation uudistamisen kannalta?

T&K-toimintaa. Tilannetta voidaan verrata yritysmaailmaan: suurissa yri-
tyksissd innovaatiotoiminta on todennékdisemmin resursoitu ja organisoi-
tu pienié yrityksid vahvemmin. Muilta osin vastaajien vililtéd ei ndiltd osin
ole tilastollisesti merkittévia eroja.

Taulukko 9.

Innovaatiotoiminnan resursoinnin muodot kuntatyypeittain (ryhmakeskiarvot)

6 suurinta Muut  Taajaan Maaseutu-  Yht.
kaupun- kaupunki-  asutut maiset
kia maiset kunnat  kunnat kunnat

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa
organisaatiossa (sisaisen kehitystyon
kustannukset) 3,6 2,9 2,7 26 27
Suorat uudistumista tukevat ostopalvelut
(esim. konsulttihankinnat) 3,0 2,7 2,8 2,5 2,6
Tutkimusrahoitus ulkopuolisille toimijoille
(esim. yliopistot ja muut tutkimuslaitokset) 3,2 2,5 2,3 22 23
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Valtaosalla kunnista ei ole uudistustyota palvelevaa erillistd tutkimus- ja
kehittamisyksikkod. Vain 16 % vastaajista raportoi, ettd kunnassa on erilli-
nen kehittamisyksikko. Kuntien véihiisestd panoksesta T&K-toimintaan
kertoo myos se, ettd vain noin joka kolmannen vastaajan yksikossé on va-
rattu rahallisia resursseja palvelujen uudistamista tukevaan tutkimus- ja ke-
hittamisty6hon. Vaikka otetaan huomioon se, ettd yksityisillakin palvelu-
aloilla panostukset T&K-toimintaan ja sen organisointiin ovat valmistavaa
teollisuutta alempia, voidaan kuntakentin T&K-toiminnan panostuksia ja
organisoinnin tasoa pitdd erittdin matalina. Panostukset T&K-toimintaan
eivit johda suoraan kédyttdonotettaviin innovaatioihin ja sitd my6td paran-
tuneeseen tuottavuuteen tai parantuneisiin palveluihin. Voidaankin todeta,
ettd ilman tietoista innovaatiotoimintaa ja siihen liittyvid osaamis- ja tieto-
resursseja ei voi saada aikaan merkittavid toiminnan parannuksia.

Taulukko 10.

Panostus tutkimus- ja kehittdmistoimintaan kunnissa (% vastaajista) (ryhmakeskiarvot)

Kyllci Ei Yht.
Uudistustyota palveleva erillinen tutkimus- ja kehittamisyksikko 16 84 100
Budjetissa rahallisia resursseja palvelujen uudistamista tukevaan
tutkimus- ja kehittdmistyohon 34 66 100

5.2 Tiedonlahteet

Innovaatiojérjestelmé koostuu uutta tietoa tuottavasta ja sitd hyodyntévas-
td alajdrjestelmaéstd. Yksi kuntien innovaatiojarjestelmén keskeisimmista
kysymyksistd onkin, mitka ovat tarkeimmat tiedonldhteet kuntien innovaa-
tiotoiminnassa. Kuntien orastava ja sisadnpdin kdantynyt innovaatiojérjes-
telmd luottaa ennen kaikkea kuntasektorin sisdiseen tietoon. Oman kunnan
ja muissa kunnissa tyoskentelevien kollegojen kanssa kidytavit keskustelut
sekd kohdennettu kunta-alan tiedotus ja viestintd yhdessd oman alan am-
mattilehtien kanssa muodostavat tirkeimmét tiedonkanavat. Sosiaalisen
median, mahdollisen oman puolueen ja tieteellisen tutkimuksen merkitys
jaa suhteellisen vahdiseksi (kuva 11).
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Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa kaytavat
saannolliset keskustelut (n=538)

Muissa kunnissa tydskentelevien kollegojen
kanssa kaytavat saannolliset keskustelut (n=538)

|

Kohdennettu kunta-alan tiedotus ja viestinta
(Kuntaliitto, KAKS yms.) (n=536) T T

Oman alan ammattilehdet (Kuntalehti, | |
Kuntatekniikka yms.) (n=537) - -

Lyhytaikaiset koulutukset ja seminaarit (n=538)

Pidempikestoiset koulutus- ja | |
valmennusohjelmat (n=537) - - -

Keskustelut tutkijoiden ja konsulttien kanssa | |
(n=537) T T -

TV:n ja radion ajankohtaisohjelmat (n=535) | |

Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja tieteelliset | |
lehdet (n=537) T T r

Oman puolueen sisdiset keskustelut ja I |
tiedonldhteet (jos olet puolueen jasen) (n=402) T T T

Sosiaalinen media (Facebook, Twitter, | |
keskustelupalstat jne.) (n=538)

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

| [] ei lainkaan tarked [] jonkin verran tarked [] melko tarked [ tarked [ erittdin tarked |

Kuva 11. Vastaukset kysymykseen “"Miten téirkeind koet seuraavat tiedon Idhteet omassa tyds-
sdisi?”

Edellisessd luvussa todettiin, ettd suuret kaupungit painottavat muita
kuntatyyppejd enemmén T&K-toimintaa. Tdami huomio vahvistuu, kun
tarkastellaan innovaatiotoiminnan tiedonldhteitd kuntatyypeittdin. Suurten
kaupunkien edustajat painottavat tieteellistd tutkimusta sekd keskusteluja
tutkijoiden ja konsulttien kanssa selvasti enemmén kuin muiden kunta-
tyyppien edustajat.

Kuntien innovaatiotoiminnan tiedonldhteiden jasentimiseksi muodos-
tettiin kolme uutta summamuuttujaa, jotka ovat asiantuntijatiedon hyo-

W
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dyntdminen, kouluttautuminen ja kunta-alan sisdisen tiedon hyédyntiami-

nen. Uusien summamuuttujien taustalla olevat muuttujat on esitelty alla.

Asiantuntijatiedon hy6dyntiminen

o Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja tieteelliset lehdet

o Keskustelut tutkijoiden ja konsulttien kanssa

Kouluttautuminen

o Lyhytaikaiset koulutukset ja seminaarit

 Pidempikestoiset koulutus- ja valmennusohjelmat

Kunta-alan sisdisen tiedon hyddyntiminen

o Muissa kunnissa tyoskentelevien kollegojen kanssa kaytavit sadannolliset
keskustelut

» Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa kaytavat sadnnolliset keskustelut

o Oman alan ammattilehdet (Kuntalehti, Kuntatekniikka yms.)

o Kohdennettu kunta-alan tiedotus ja viestinta (Kuntaliitto, KAKS yms.)

Kuntien innovaatiojérjestelman sulkeutunut luonne saa tukea nailtdkin

osin. Vastaajat korostavat kunta-alan sisdistd tietoa asiantuntijatietoa ja

kouluttautumista enemmaén. Ainoa merkittavd ero kuntatyyppien vililla

syntyy asiantuntijatiedon kohdalla: suurten kaupunkien edustajat hyodyn-

tavit asiantuntijatietoa enemmaén kuin muiden kuntatyyppien edustajat.

Jalleen kerran vastaajien henkilokohtaisten ominaisuuksien osalta ainoa ti-

lastollisesti merkittdvé ero syntyy naisten ja miesten vililld. Naiset pitavat

kaikkia tiedonldhteitd miehid tdrkeampind. Muilta osin vastaajien vililla ei

ole merkittéavia eroja.
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Kuva 12. Kuntien innovaatiotoiminnan térkeimmdit tiedonldhteet yksinkertaistettuna

Taulukko 11.

Kuntien innovaatiotoiminnan tarkeimmat tiedonldhteet kuntatyypin mukaan (ryhma-
keskiarvot)

6 suurinta  Muut kaupunki- Taajaan asu- Magaseutu-  Yht.
kaupunkia  maiset kunnat  tutkunnat maiset kunnat

Asiantuntijatieto 67,1 58,5 54,0 52,5 549
Koulutus 62,5 61,0 65,6 61,2 622
Kunta-alan sisdinen tieto 72,5 68,7 68,2 67,2 68,0

Osa vastaajista nosti avoimissa vastauksissa esille yhtaaltd kuntatiedon
tarpeen ja toisaalta sen vdhidisyyden. Tietoa ei koeta olevan tarpeeksi, mut-
ta useat vastaajat korostivat my®os, ettei aika tahdo riittda uuden tiedon et-
simiseen ja sithen perehtymiseen. Vaikuttaa siltd, ettd kuntien johdolla riit-
tad jossakin madrin voimavaroja ja kiinnostusta kunta-alan omien tietoka-
navien seuraamiseen. Sen sijaan kunta-alan ulkopuolisten tietokanavien
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(esim. yrityssektorin osaaminen) kaytté on vahiistd. Tallaisten tietokana-
vien kdytt6 on haastavaa, koska se edellyttda tiedon aktiivista sopeuttamis-
ta ja maastouttamista osaksi kuntasektorin todellisuutta.

“Tutkija tarkastelee tutkittavaa kohdetta useimmiten palvelun kayttdjan tai
jopa tietyn nakemyksen mukaisesti, jolloin tutkimuksen tulos palvelee tiet-
tyd intressid. Suomesta puuttuu kokonaan pitkdjannitteinen kunnallisalan
tutkimus. Varsinkin kuntatalouden tutkimus on heikkoa ottaen huomioon

kuntatalouden merkityksen julkistaloudessa tai jopa kansantaloudessa.”

”Kehittdminen jaa yksittdisten jaksajien varaan: arkityon varjoon tehtévaksi
iltaisin ja viikonloppuisin. Tll6in tieto ammennetaan erilaisista julkaisuista

ja artikkeleista”

5.3 Yhteistyokumppanit

Tiedon tuottamisen ja soveltamisen lisdksi uudistamista tukevat yhteis-
tyosuhteet ovat yksi innovaatiojérjestelmien keskeisimmistd kysymyksista.
Havaintoa kuntien innovaatiojdrjestelman sulkeutuneesta luonteesta tukee
myos se, ettd kuntien johtotehtévissd toimivien tarkeimmat yhteistyokump-
panit ovat padosin kuntasektorin toimijoita. Kuntien yhteistyokumppanei-
na nousevat voimakkaimmin esille asiakkaat, Kuntaliitto ja muut kunnat.

“Kuntien tulisi kehittdd yhteistyossd asioita, muuten kehittdmisresursseja
hukataan: esimerkiksi samaa asiaa kehitelldan useammassa eri kunnassa toi-

>

sistaan tietimatta.’

Yliopistojen, ammattikorkeakoulujen, konsulttien ja tutkimuslaitosten
merkitys arvioidaan suhteellisen vihidiseksi. Asiakkaiden korostuminen
johtunee pitkalle siitd, ettd kuntien johto hahmottaa kuntien perustehtévat
ja samalla innovaatiotoiminnan hyvin pitkélle palvelutuotannon yllapita-
miseen kulminoituvan perustehtdvin kautta (Koski 2008, 72). Oikeiden yh-
teistyokumppaneiden l6ytdminen korostuu erilaisten monituottajamallien
yleistyessd. Samalla kuntien toimintaympdristd muuttuu entisti moninai-
semmaksi, mikd asettaa aivan uudenlaisia vaatimuksia sekéd innovaatiotoi-
minnalle ettd kuntien henkilston osaamiselle, mutta erityisesti kuntien
johtamiselle.
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”Kunnan uudistaminen pohjautuu yha enemman monituottajamallille. Pal-
veluja tuotetaan kilpailuttamalla. Kolmas sektori palvelujen tuottajana li-
sadntyy. Asiakkaiden omavastuu ja yksil6llisyys korostuvat. Asiantuntemus,
asiakaslahtoisyys ja moniammatillisuus sekd kustannustehokkuus ettd laatu
ovat uudistamisessa keskeistd.”

Asiakkaat, palveluiden kayttdjat (n=539)

Kuntaliitto (n=537)

Muut kunnat (n=539)

Valtiovarainministerié (n=537)

Sosiaali- ja terveysministerio (n=538)

Tyovoima- ja elinkeinoministerié (n=539)

Kuntaorganisaation ulkopuoliset palveluiden ]
tarjoajat / alihankkijat (n=540)

Yliopistot (n=538)

Muut ministeriot (n=535)

Ymparistoministerio (n=534)

Kunnallisalan kehittamissaatic (n=536)

Ammattikorkeakoulut (n=538)

Konsultit (n=536)

Sitra (n=530)

Muut tutkimuslaitokset (n=534)

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

Oei lainkaan tarked Ojonkin verran térked ~ Omelko tdrked  Mtdrked  Merittdin tarked

Kuva 13. Vastaukset kysymykseen "Miten tdrkeind yhteistybkumppaneina piddt seuraavia taho-
ja johtamasi organisaation uudistamisen kannalta?”
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Kuvasta 13 ilmenee, ettid kuntien johto haluaa ottaa kuntalaisten tarpeet
vakavasti ja rakentaa palveluja asiakas- ja kayttajalahtoisesti. Osittain tdssa
voi heijastua se, ettd 2000-luvun alkupuolella innovaatiotoiminnan kehitta-
misessd korostetaan erittdin voimakkaasti asiakkaiden ja palveluiden kayt-
tdjien integroimista innovaatioprosesseihin. Vaikka vastaajat arvioivat tal-
laisten yleisten “kehittimistrendien tai -muotien” vaikutusta kuntien toi-
mintaan vdhdiseksi, on mahdollista, ettd yleiset kehittimistyokeskustelut
vaikuttavat sithen, kuinka eri tekijéiden merkitysté arvioidaan. Kdytdnnos-
sd asiakas- ja kayttdjalahtoisyyttd voi toteuttaa kunnallisten toimintojen ja
palveluiden uudistamisessa joko kevyesti hienosditden (esim. asiakaspalau-
tekyselyt) tai syvallisemmin (esim. palveluiden tiydellinen uudelleenmuo-
toilu asiakkaan lihtokohdista). Avoimet vastaukset taas kertovat siitd, mi-
ten vaikeaa etenkin asiakas- ja kayttdjalahtoisyyden syvillinen toteuttami-
nen kdytdnnossa on.

“Kuntalaisten osallisuus on tirkedd, mutta perinteinen "hallinnointi’ ei tue
sitd eli on totuttu ottamaan vastaan tyytymattomyyttd sithen tai tahan, mut-
ta rakentava vuoropuhelu kuntalaisten ja paattdjien/toimijoiden kesken mel-

kein puuttuu kokonaan?”

”Kunnan uudistaminen on toimimista valtion ohjauksessa, ilman aitoa mah-
dollisuutta itsendiseen kehittimiseen. Ongelmana on valtion poukkoileva ja
lyhytjénteinen tapa toimia. Asiakas/ihminen unohtuu, kun valtio toimii.
Kunnista on tehty syyllisid, vaikka harva kunta on sddtanyt itse nykyisia la-

keja ja asetuksia.”

Kuntien tarkeimmit innovaatiotoiminnan yhteistyokumppanit ovat pal-
veluprosessiin tavalla tai toisella osallistuvia toimijoita. Tdma on sinélldéan
linjassa kuntien innovaatiotoiminnan motivaatioiden ja muotojen kanssa.
Tutkimusmaailman merkitys tiedonldhteend on véhiinen, ja kuilu tutki-
muksen ja kuntien todellisuuden vililld on suhteellisen suuri.

”Tutkimustiedon ja kdytdnnon toimintojen vilinen kuilu on valtava. Tutki-
jat tutkivat lilkaa omassa maailmassaan ja tuottavat julkaisuja, kun pitdisi

tuottaa vaikutuksia ja kehittad vaikuttavia prosesseja.”
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Samanaikaisesti osa vastaajista painottaa tutkimuksen merkitysti ja kai-
paa tutkimustiedon vahvempaa lasndoloa myos kunnissa.

“Tieteellisen tutkimuksen mukana oloa tarvitsemme todella paljon erityises-
ti tiettyjen laatua koskevien vaikuttavuuksien todentamiseksi seurantaa aja-
tellen ja siksi tutkimuksen pitiisi olla jatkuva tyoviline kuntaorganisaatioi-
den ja niitten tarjoamien palvelujen kehittimiseksi ja luotettavien mittareiden

saamiseksi”

Vaikka auktoriteettien rooli nousee esille kuvissa 11 ja 13, kunnat eivit
valttamattd koe ministeri6itd niinkaan yhteistybkumppaneina, vaan yhtaal-
td sdadntelystd ja vahvasta ohjauksesta vastaavina yldtason toimijoina ja toi-
saalta jatkuvina pakan hammentijina.

”Uudistaminen tapahtuu pakon edessd, uudet lait ja maaraykset tulevat mi-
nisterioistd ja niithin on sopeuduttava. Siksi ministerioté ja muita valtionhal-

linnon edustajia ei voi pitdd kumppaneina.”

"My6s normiohjaus ja saddokset 'varmuuden vuoksi’ tuottavat tarpeetonta

byrokratiaa. Toimijoihin ei luoteta, joten innovaatiot ei nouse esille.”

”Liikaa vaateita joka puolelta, erityisesti ministerididen tahtotilanne on ihan

sekaisin..”

”Sektoroitunut valtionhallintovirkamieskoneisto on totaalisen ulkona siitd

arjesta, jonka keskelld kunnat joutuvat eldmaan.”
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6 Mika haittaa innovaatio-
toimintaa?

dellisissd luvuissa kuntien innovaatiojérjestelma on piirtynyt esil-
le orastavana ja sisddnpdin kdantyneend. Tarkeimmit tiedonldh-
teet ja yhteistydbkumppanit ovat pddosin kuntasektorin sisdisia.

Kuva kuntien innovaatiojarjestelmén luonteesta ja ongelmallisuu-
desta taydentyy otettaessa tarkempaan tarkasteluun innovaatiotoiminnan
esteet.

Suurimmiksi innovaatiotoiminnan ongelmiksi vastaajat nostavat halut-
tomuuden lakkauttaa palveluja ja organisaatioita. Tahédn kun lisatdén asi-
oiden tarkastelu lyhyelld aikavililld ja niukat rahalliset resurssit, lienee sel-
vad, ettd kuntasektorin sisdisten tiedonldhteiden ja yhteistyokumppanien
tukemana palvelujen ja palvelustrategian hienosddtdminen ei johda mer-
kittdviin uudistuksiin. Valtion normiohjaus, kasvavat palvelutarpeet ja
ajanpuute nousevat haittaaviksi tekijoiksi, eikd uudistumishaluisia ihmi-
sidkadn kunnissa vaikuttaisi olevan riittavasti. Varsin mielenkiintoista on,
ettd vastaajat eivit juurikaan koe yksipuolisten tietoldhteiden haittaavan
innovaatiotoimintaa, vaikka tietoa hankitaan oikeastaan vain muista kun-
nista ja muilta kunta-alan toimijoilta. Esimerkiksi Kosken (2008) tutki-
muksessa haastatellut kuntavaikuttajat korostivat erilaisten ihmisten koh-
taamisia ja erilaisia rooleja, mutta tdma toive ei nayttdisi ulottuvan kovin-

kaan laajalle.
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”Kunnan uudistamisen tarpeet eivit kohtaa resursseja. Jatkuvassa taloudel-
lisessa niukkuudessa poliittiset paattdjat eivit ymmarra lainkaan kehittamis-
tai tutkimuspanostuksia vaan nikevit ne ensimmdisind karsimiskohteina.
Kehittdminen jdé yksittdisten jaksajien varaan: arkityon varjoon tehtéviksi
iltaisin ja viikonloppuisin.”

Haluttomuus lakkauttaa olemassa olevia
palveluita ja organisaatioita (n=534)
Asioiden tarkastelu lyhyella
aikajanteelld (n=533)

Rahallisten resurssien puute (n=539)

Valtion sddntely ja normiohjaus (n=535)

Kasvavat palvelutarpeet (n=539)

Ajanpuute (n=538)

Uudistumishaluisten ihmisten
vahadisyys (n=540)
Kuntaorganisaation epéatarkoituksen-
mukaiset rakenteet (n=539)

Poliittisen johdon heikko
sitoutuminen (n=540)

Kannustimien puute yksilotasolla (n=536)

Valtion ohjauksen sopimattomuus
omaan tilanteeseen (n=533)

Osaavan henkiloston saatavuus (n=536)

Kansallisen kuntia koskevan keskustelun
vaihtoehdottomuus (n=533)

Henkiloston osaaminen ei ole uudistusten
edellyttamalla tasolla (n=538)

Henkildston ikddntyminen (n=539)

Riskien kaihtaminen (n=535)

Johtavien viranhaltijoiden
heikko sitoutuminen (n=539)

Yksipuoliset tietolahteet (n=537)

Toimintavapauksien puute
(omassa tyossd) (n=537)

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

Oei vaikeuta lainkaan  Oei vaikeuta kovinkaan paljon @ vaikeuttaa jonkin verran
M vaikeuttaa paljon M vaikeuttaa erittdin paljon

Kuva 14. Vastaukset kysymykseen "Mitkd tekijcit vaikeuttavat eniten palvelujérjestelmdn uudis-
tamista?”
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Kuntien viranhaltijajohtoon kuuluvat vastaajat nostavat avoimissa vas-

tauksissa uudistumista haittaavina tekijoina esille erityisesti luottamushen-

kiloiden vaikeuden tehdd pditoksid ja sitoutua niihin seki lyhytjanteisyy-

den ja resurssien puutteen vilisen yhteyden. Osittain vastauksissa kyse voi

olla virkamies- ja luottamushenkil6johdon perinteisesti jannitteisestd suh-

teesta. Avoimien vastausten perusteella vaikuttaa sille, ettd sitoutumisen

puute johtaa lyhytjanteisyyteen ja nikoalattomuuteen ja pédinvastoin.

”Sitoutuminen pitkén linjan kehittimiseen on olematonta. Mielelldan puu-
hastellaan pienien yksityiskohtien kanssa ja kokonaisuutta ei tosiasiassa ym-

marretd, eikd halutakaan ymmartaa juuri lainkaan?”

”Iso ongelma on se, ettd luottamushenkil6organisaation strategisen johtami-
sen ja virkamiesorganisaation operatiivisen johtamisen raja on episelva.
Luottamushenkil6t puuttuvat operatiiviseen johtamiseen, joka osin halvaan-
nuttaa operatiivista johtoa vieméan mitdén uudistuksia eteenpéin, kun jolle-

kin danekkaalle marginaaliryhmalle voi tulla muutoksesta paha mieli”

”Kaikki ovat yhtd mieltd siitd, ettd muutoksia pitad kunnassa tehdd, mutta
annas kun yritit muuttaa, niin kansa nousee barrikadeille vanhan tavan puo-
lesta ja lehdisto seisoo tukena eikd valtuutetut uskalla tehdd muutoksista

paétoksia.”

Vaikka yksipuolisten tietoldhteiden merkitys ei kuvassa 14 nouse esille

kovinkaan merkittdvand innovaatiotoimintaa haittaavana tekijand, useat

vastaajat tuovat avoimissa vastauksissa esille "yhden totuuden politiikan”

luovuutta ja innovatiivisuutta jahmettavana tekijana.
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”Yhden totuuden politiikkaa harjoitetaan kuntien kehittamiskeskusteluissa.
On vain yksi malli ja yksi kuntakoko, jota tavoitellaan. Kuntaliitto ei ole mer-
kittavista panostuksista huolimatta kyennyt tuomaan esim. kolmen erilaisen
koon rakenneratkaisuja. Koko ajan vain esitetaén liitoksia ja kuntakoon suu-
rentamista. Jos sama energiaa ja resurssit olisi kdytetty eri mallien rakenta-
miseen, oltaisiin toisenlaisessa henkisessa tilanteessa. Kaikkihan riippuu vii-
mekéddessd henkisestd tilasta ja sen mukanaan tuomasta luovuuden,

innovaatioiden ja sitoutumisen voimakentdsta.”



Yksi kuntien innovaatiotoimintaan vaikuttavista tekijoistd on kansallisen
uudistumista ohjaavan vision hahmottomuus. Ilman kuvaa siitd, mihin
suuntaan Suomen kuntakenttdd vieddan, myos innovaatiotoiminta jahmet-
tyy pieniksi askeliksi. Osa vastaajista kaipaa valtiolta selkedmpdi, voimak-
kaampaa ja pitkdjanteisempéd ohjaavaa otetta.

”Poliittinen epavarmuus lisddntyy, kuntatalouden epéselvé kehityskuva vai-

keuttaa kehittimista.”

”Kuntauudistukselta puuttuu tavoite ja rohkeutta tehdd uudistuksia kunta-
rakenteeseen. Kunnat pyrkivit tekemain yhteistyostd, josta sitten lopputu-

loksena on vain sopimusriitoja ja kyrailya.”

”Keskeisin ongelma kuntien uudistumiselle on poliittisten paittédjien kyvyt-
tomyys ja haluttomuus tehdéd palvelutuotantoa muuttavia paatoksia. Halu-
taan kaikin voimin pysyéd vanhoissa rakenteissa. Peldtddn ddnestdjien kiuk-
kuista reaktiota ja oman mandaatin menettimistd seuraavissa vaaleissa.
IIman radikaalia ohjausta valtiontasolta Suomen kuntakentté tulee rapistu-

maan ja palvelujen laatu tulee heikkenemain.”

”Odotellaan kunnalliskomiteaa ja kuntalain uudistamista. Odotukset eivit
ole pelkistaan myonteisid, mutta toisaalta kaivataan ja ehdottomasti tarvi-
taan selkeitd linjauksia, jotta voidaan ryhtyd toimimaan. Liian monta vuotta
ollaan jo oltu pelkissa odotuksen (ellei suorastaan pysahtyneisyyden) tilas-

sa. Puuttuu rohkeutta uudistaa toimintaa, koska puitteetkin ovat epaselvat.”

Erityisesti pienissd kunnissa aktiivinen kehittimisote koetaan ldhes mah-
dottomaksi. Henkil6resurssit ovat niukat suhteessa tarpeisiin, ja yksittdiset
ihmiset saattavat vastata samanaikaisesti sekd useiden toimialojen rutiinin
pyorittaimisestd ettd kehittdmistoiminnasta. Sindllddn pienissd kunnissa
voisi olla suuria kuntaorganisaatioita helpompaa esimerkiksi ylittdd sekto-
rirajoja ja muotoilla asiakasldhtoisid palveluprosesseja. Kyselyn avoimissa
vastauksissa pienten kuntien kehittamistodellisuus ei nayttaydy tallaisena,
vaan paremminkin niissd korostuu darimmdisten niukkojen resurssien

menneeseen lukitseva vaikutus.
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”Pienissd kunnissa se (uudistaminen) ei ole ainakaan kokonaisvaltaista, uu-
distetaan ndenndisesti joku pieni yksityiskohta ja ollaan sitten tyytyvdisina
kddet ristissd!”

”Kiire on niin suuri, ettei uudistuksia ehdi pohtimaan kuin valtionhallinnon
pakottamana”

“Minusta kyselyssd ei saa sanottua, ettd on paljon tyotd ja henki kurkussa
tehddén asioita. Aina on aikataulut ja liian kiire ja paljon asioita hoidettava-

»

na.

Kunnat ovat rakenteellisessa lukossa. Rakenteellinen lukko viittaa kdy-

tannossd moniin sellaisiin tekijoihin, jotka estavit palvelujen jarjestami-

NS

en liittyvien rakenteellisten uudistusten etsimisen.

”Ei ole valmiutta tehdd muutoksia rakenteisiin, halutaan vain supistaa van-
hoja rakenteita, joka monesti siirtdd ongelmat ja kustannukset toisaalle, mo-
nesti vield suurempina. Muutosvastarinta on kasin kosketeltava, niin poliit-
tisissa paattdjissa kuin kunnan tyontekijoissa.”

”Kuntien uudistuminen keskittyy kuntarakenteisiin, kuntien maéraén jne.
eli kaikkeen ulkoiseen - ei juurikaan puhuta, miten kuntapalvelut siséllolli-
sesti voisivat uudistua. Sisiltd on suuremmassa hidissa kuin rakenteet, vaik-

ka niitakin on tehtiva. Asiakasniakokulma on unohtunut kokonaan.”

Jotta rakenteelliset lukot kyettdisiin purkamaan kunnissa, kaivataan seka

osaavaa ja kehittamisaktiivista henkilostod ettd muutoksiin rohkeasti tart-

tuvia “uuden sukupolven” luottamushenkil6ita.
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”Niakemykseni mukaan kuntakenttd on suuressa kriisissd ainakin keskisuu-
rissa kunnissa. Luottamushenkildiden taso heikkenee kaiken aikaa. Ehdok-
kaita vaikea saada. Luottamushenkil6t kohta eldkeldisid ja kunnan tyonteki-
joita”

”Jarruna mm. emeritus-kunnallisneuvokset’ sanan laajassa merkityksessa
silloin, kun he arvovallallaan ihmettelevit, ettd ‘miksi ollaan muuttamassa
niitd hyvid rakenteita, jota ME jo 40 vuotta sitten loimme!?’ Siten epavarmat
paattajat eivit itsendisesti uskalla tehdé ratkaisuja, vaan odottavat, ettd joku

‘pakottaisi’ niitd tekemdén, jolloin syyllinen olisi jossakin muualla”



Vaikka kuntien innovaatiotoiminta néyttaytyy kyselyn vastausten perus-
teella raskaana ja kokonaisuutena hyvin haastavana prosessina, osa vastaa-
jista korostaa myds sen positiivisia puolia. Seuraavat kommentit kertovat
johtavien viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden henkilokohtaisesta si-
toutumisesta kuntien uudistamistyohon.

”Kunnan uudistaminen vuoden 2011 Suomessa on erittiin mielenkiintoista

ja haastavaa ja toivottavasti tulevaisuudessa myos palkitsevaa.”

”Kunnan uudistaminen on innostavan haastavaa. Mahdollisuuksia on paljon
ja tulostakin on tullut. Kunta on hyvi paikka seka tyoskennelld etta olla tois-

si... Ja ihan tosissaan tatd mielta!”

“Onneksi paikallinen luottamus on vahva ja paitoksenteko toimii ja kéytto-

talous tasapainossa.”

51



7 Johtopaatokset

untien innovaatiotoiminnan peruslahtokohdat ovat: a) innovaa-

tio on investointi tulevaisuuteen, innovatiivisuuden edistami-
nen edellyttdad tietoista toimintaa ja jarjestelmén rakentamista,
b) innovaatioita ei synny ilman riskinottoa ja vallitsevien to-
tuuksien kyseenalaistamista, ¢) innovaatio on parhaimmillaan kaikkien
eikd vain erikseen nimettyjen "innovaatioupseerien” vastuulla, d) innovaa-
tio on tiedon etsintdd oman organisaation ulkopuolelta, innovaatio edellyt-
tad kokeiluja ja tehokasta soveltamista (Mulgan & Albury 2003).

Tulosten perusteella ndyttad siltd, ettd Suomen kunnat investoivat varsin
niukasti omaan kehittdmistyohonsa eli omaan tulevaisuuteensa. Ne eivit
ole rakentaneet sen paremmin yksin, yhdessé kansallisten toimijoiden kuin
tutkimuslaitostenkaan kanssa uutta tietoa luovaa ja soveltavaa jirjestelmaa.
Rakenteita tai toimintatapoja ei systemaattisesti kyseenalaisteta, eikd kun-
tasektorin ulkopuolinen tieto lapdise kuntakentin palomuuria. Innovaa-
tioiden edistiminen on kaikkien vastuulla, mutta jos kunnissa ei ole ihmi-
sid, joiden tehtdvdnd on poistaa innovaation esteitd ja systemaattisesti luoda
mahdollisimman hyvit olosuhteet uusien asioiden sovittamiselle kuntaor-
ganisaatioon, "kaikkien” innovaatioty6 jaa helposti pieniksi askeliksi.

Kuntien uudistumista tukevan innovaatiojdrjestelmin synnyttiminen
edellyttaa tutkijoilta kdsitteellista perusty6td, mutta ennen kaikkea sellaisia
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empiirisid analyysejd, joilla voidaan etsid ratkaisuja juuri kuntien tarpeisiin.
Jos tutkimusmaailman on syytd jatkaa sellaisten mallien luomista, joilla
koulutus ja tutkimus kohtaisivat paremmin kiytdnnon tarpeet, on myos
kuntien itsensé otettava innovaatiotoiminta vakavasti ja etsittdva sellaisia
toimintamalleja, jotka johdattavat uuden tiedon darelle.

Lienee selvdi, ettd vain suurimmilla kaupungeilla olisi niin halutessaan
kykyd ja resursseja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan vahvistamiseen. Suu-
ri osa kunnista ei sithen yksin eikd yhdessa naapureidenkaan kanssa kyke-
ne. Tdma taas ei tarkoita sitd, ettd pienissa kunnissa tai isompien kuntien
pienemmissé yksikoissd pitdisi nostaa innovaatiotoiminnan vuoksi kddet
pystyyn: arjen innovaatioty6lle on mahdollista esimerkiksi tydorganisaatio-
tasolla luoda edellytyksid myds pienemmissa yksikoissd, vaikka formaalin
ja organisoidun tutkimus- ja kehittimistoiminnan edellytykset ovat heikot.

Suomessa olisi nyt syytd vakavasti harkita laajan kuntien innovaatiojar-
jestelmiin kohdistuvan tutkimusohjelman kéaynnistamistd seka erilaisten
innovaatiojohtamisen koulutusohjelmien organisoimista tukemaan kun-
tien oppimisprosesseja. Tutkimus- ja koulutusohjelmien avulla saattaisi olla
mahdollista ylittdaa 16ysa innovaatioretoriikka laajentamalla ja syventamal-
14 kasitysta siitd, miten ja mihin asioihin innovaatiokdsitteisto olisi kunnis-
sa mahdollista sovittaa. Innovaatio ja innovaatiojarjestelmd ovat vain uu-
distamisen tyokaluja, ja tyokalun kitevyys riippuu aina my6s kéyttdjan tai-
doista.

“Osallistavan, innovaatio- ja kumppanuusjohtamisen osaaminen on kunnis-
sa heikkoa, ylipadtansa kunnallisen johtamisen osaamistason kohottamiseen

pitéisi panostaa.”

Innovaatiojarjestelmén rakentaminen vaatisi sitd, ettd kunnissa ylipaa-
tadn olisi mahdollista luoda systemaattista innovaatiotoimintaa ja tarjolla
olisi riittavasti sithen kykenevid ihmisid sekd heille kannustimia. Kuntien
tulisi siis nostaa innovaatiotoiminta nakyvisti agendalle, organisoida se
kunnolla ja varmistaa, ettd aktiivisia innovaattoreita ei rangaista, vaan hei-
dat palkitaan. Kaikki timi edellyttdd kunnianhimoisia ja selkeita tavoitteita
ja niiden kommunikoimista l4pi kansallisen jérjestelmén ja yksittéisten or-
ganisaatioiden seki systemaattista innovatiivisuuden esteiden purkamista.
Yksi tutkimuksen ldpéisevistda huomioista on se, ettd kuntakentdlld naiset
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ndyttavit suhtautuvan miehiéd positiivisemmin ja aktiivisemmin kehitté-
mistyohon. Huomio on mielenkiintoinen ja johdattaa kysymaén, johtaako
kuntajohdon sukupuolijaon tasapainottuminen myds aktiivisempaan ja
avoimempaan innovaatiotoimintaan.

Yksittdinen kunta voi vaikuttaa monin tavoin omaan innovatiivisuuteen-
sa, mutta monessa mielessi sen innovaatiotoiminta on riippuvaista myos
laajemmasta kansallisesta kehyksestd. Todella vaikuttavan kuntien innovaa-
tiojarjestelmdn rakentaminen edellyttdd kansallista yhteisty6td ja yksituu-
maisuutta yhtdalta kuntien ja valtiovallan kesken ja toisaalta kuntien seka
muiden uudistumista tukevien toimijoiden (yliopistot, ammattikorkeakou-
lut ja tutkimuslaitokset) kanssa. Uudesta tiedosta ei ole pulaa, mutta uuden
tiedon sovelluksista sitikin enemman. Systemaattisella, uudistavalla ja uu-
sia polkuja avaavalla tyolld voisi olla mahdollista hyddyntda myos kunta-
kentédn vahvaa siséisté tiedollista ja toiminnallista koheesiota, joka nyt néyt-
taytyy pikemminkin sisdanpéin kdpertymisend. Tama edellyttiisi sitd, ettd
kuntien vahvat keskindiset kytkokset ja yhteiset instituutiot muunnettaisiin
kuntien uudistumista tukevaksi voimavaraksi: Uudistuminen on asenteesta
kiinni!
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Liite 1.

Kyselylomake

UUDISTUSTEN KOHDE

Ei Jonkin ver-  Melko
Miten tarkeiksi koet seuraavat yleiset lainkaan  ran tdr- téirke- Erittdin
kehittamisen kohteet omassa tydssasi? trkedid kedd ad Tdrkedd  tdrkedd
Uusien palvelujen tarjoaminen uusille
kohderyhmille 1 2 3 4 5
Olemassa olevien palvelujen tarjoaminen
uusille kohderyhmille 1 2 3 4 5
Uusien palvelujen tarjoaminen vanhoille
kohderyhmille 1 2 3 4 5
Olemassa olevien palvelujen tarjoaminen
uusilla tavoilla vanhoille kohderyhmille 1 2 3 4 5

Ei Jonkin ver-  Melko
Miten tarkeina pidat seuraavia lainkaan  ran tdr- térke- Erittdin
uudistamisen kohteita omassa tyossasi? tarkedid kedd dd Tdrkedd  tdrkedd
Uudet tai parannetut palvelut 1 4 5
Organisointi ja organisaatiorakenne 1 4 5
Palveluprosessit (esim. sujuvuus, kustannus-
tehokkuus) 1 2 3 4 5
Uuden teknologian kdyttoonotto ja
hyodyntaminen 1 3 4 5
Tiedotus, viestintd ja markkinointi 1 2 3 4 5
Hallinnolliset prosessit ja paatoksenteko 1 2 3 4 5
Kuntalaisten osallisuus / demokratia-
kaytannot 1 2 3 4 5
Miten tarkeina kehittdmisen kohteina
pidat seuraavia henkilostéjohtamisen Ei Jonkin ver-  Melko
ulottuvuuksia kuntaorganisaation lainkaan  ran tdr- téirke- Erittdin
uudistumiskyvyn nakékulmasta? tarkedid kedd dd Tdrkedd  tdrkedd
Kehittdmishakuisten tyontekijoiden
rekrytointi 1 2 3 4 5
Tiimimainen organisaatio ja paatdsvallan
hajauttaminen 1 2 3 4 5
Tyonkuvien laajentaminen ja joustavat
tyokdytannot 1 2 3 4 5
Organisaation sisdisten viestinta- ja vuoro-
vaikutuskanavien luominen 1 2 3 4 5
Palkka- ja palkitsemiskdytantojen moni-
puolistaminen ja suoritusperustaisuus 1 2 3 4 5
Osallistavan kehittdmisen kdytannot 1 3 4 5
Tyontekijoiden organisaation ulkopuoliseen
koulutukseen ja verkostoitumiseen
kannustaminen 1 2 3 4 5
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Miten arvioit palvelutarpeen ja kdytettavissa-

si olevien resurssien suhdetta?

Rajuja paatoksia edessa resursseista

Pystymme juuri ja juuri hoitamaan meille
annetut tehtavat

Tilanne on hyvéa, pystymme hoitamaan palvelu-

tehtavamme
Tilanne on erittdin hyva, meilld ei ole pulaa

UUDISTUSTEN ESTEET

Miten tarkeina pidat seuraavia yleisia Jonkin

kehittamistavoitteita johtamassasi Eilainkaan  verran Melko Erittdin

organisaatiossa? trkedd tirkedd  tdrkedd  Tdrkedd  tdrkedd

Tarjolla olevien palvelujen vdahentdminen 1 2 3 4 5

Uusien ideoiden ja toimintamallien

etsiminen tutkimuksesta 1 2 3 4 5

Rajattuihin ongelmiin ja/tai mahdolli-

suuksiin tarttuvien kehittamisprosessien

kadynnistaminen 1 2 3 4 5

Kokonaisvaltaisen palvelustrategian

laadinta 1 2 3 4 5

Toiminnan organisoiminen uudelleen 1 2 3 4 5

Hyvin toimivien kdytantojen etsinta

muista kunnista 1 2 3 4 5

Kustannusten karsiminen 1 2 3 4 5

Palvelujen ulkoistaminen 1 2 3 4 5

Kuntien véliseen yhteistydohon

panostaminen 1 2 3 4 5
Jonkin

Mitka tekijat motivoivat uudistamaan toi-  Eilainkaan  verran Melko Erittdin

mintoja ja palveluja tarkedd tdrkedd  tdrkedd  Tdrkedd  tdrkedd

Lainsdddannon ja valtion ohjauksen

tuoma pakko: 1 2 3 4 5

Kehittamiskeskustelussa liikkuvien muoti-

virtausten tuomat paineet: 1 5

Kuntalaisten uudet palvelutarpeet: 1 4 5

Kuntalaiset ansaitsevat hyvat peruspalvelut: 1 4 5

Paine muuntaa kuntien toiminta yritys-

maisemmaksi: 1 2 4 5

Talouden pakko, rahat eivat riita: 1 2 4 5

Kilpailu hyvista veronmaksajista: 1 2 4 5
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STRATEGIAT

Mitka tekijat vaikeuttavat eniten palvelu-
jarjestelman uudistamista?

Ei vaikeuta
lainkaan

Ei vaikeu-
ta kovin-
kaan
paljoa

Vaikeut-
taa
jonkin
verran

Vaikeut-
taa
paljon

Vaikeut-

taa

erittdin
paljon

Rahallisten resurssien puute

Henkiloston osaaminen ei ole uudistusten
edellyttamalla tasolla

Henkiloston ikdantyminen
Osaavan henkil6ston saatavuus

Kuntaorganisaation epatarkoituksenmukai-
set rakenteet

Ajanpuute

Uudistumishaluisten ihmisten vahaisyys
Kannustimien puute yksildtasolla

Kasvavat palvelutarpeet
Toimintavapauksien puute (omassa tydssa)
Poliittisen johdon heikko sitoutuminen

Johtavien viranhaltijoiden heikko sitoutu-
minen

Riskien kaihtaminen

Haluttomuus lakkauttaa olemassa olevia
palveluita ja organisaatioita

Valtion saantely ja normiohjaus
Asioiden tarkastelu lyhyelld aikajanteelld
Yksipuoliset tietoldhteet

Kansallisen kuntia koskevan keskustelun
vaihtoehdottomuus

Valtion ohjauksen sopimattomuus omaan
tilanteeseen

1

G N

_ =

2

N

N NN DN DNDNDN

N N NN

3

w

w w ww w ww

w w w w

4

&~ b

A D DA D DM DD

S~ b

A D DM Db

5

v wn (S, IV, BV, NV, BV B B | wv

(S 2BV, BV, BV, ]

TUTKIMUS- JA KEHITTAMISTOIMINTA

Onko kuntaorganisaatiossasi uudistustyota
palvelevaa erillista tutkimus- ja kehittamis-
yksikkoa?

Kylla

Ei

Onko johtamasi organisaation budjetissa
varattu rahallisia resursseja palvelujen
uudistamista tukevaan tutkimus- ja
kehittamistyohon?

Kylla

Ei
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Miten tarkeina pidat seuraavia
resursoinnin muotoja johtamasi organi-
saation uudistamisen kannalta?

Ei lainkaan
merkit-
tava

Jonkin

verran

merkit-
tava

Melko Hyvin
merkit-  merkit-
tava tava

Erittdin
merkit-
tavd

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa
organisaatiossa (sisaisen kehitystyon
kustannukset):

Suorat uudistumista tukevat ostopalvelut
(esim. konsulttihankinnat):

Tutkimusrahoitus ulkopuolisille toimijoille
(esim. yliopistot ja muut tutkimuslaitokset):

Paljonko kaytat vuosittain johtamassasi
organisaatiossa rahaa tutkimus- ja
kehittamistoimintaan? (arvio riittaa)

Arvioi montako prosenttia tutkimus- ja
kehittamistoimintaan varatut rahalliset
resurssit ovat johtamasi organisaation
kokonaisbudjetista

Onko johtamasi organisaation budjetissa
varattu rahallisia resursseja yksikkosi
henkil6ston kouluttautumiseen, jotta se
olisi kykeneva toteuttamaan tarvittavat
uudistukset?

Kylla

Ei

Arvioi paatoimisesti kehittamistyota
tekevien henkiloiden osuus (%) koko
henkilostostasi

Kaytatko palvelujen uudistamisessa
ulkoista rahoitusta?

Kylla

Ei

Mitka ovat tarkeimmat kunta-
organisaation ulkopuoliset kehittamis-
tyon rahoittajat?
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TIEDON LAHTEET

Jonkin
Miten tarkeina koet seuraavat tiedon Eilainkaan  verran Melko Erittdin
lahteet omassa tyossasi? térkedid tirkedd  tdrkedd  Tdrkedd  tdrkedd
Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja
tieteelliset lehdet 1 2 3 4 5
Kohdennettu kunta-alan tiedotus ja
viestinta (Kuntaliitto, KAKS yms.) 1 2 3 4 5
Oman alan ammattilehdet (Kuntalehti, Kun-
tatekniikka yms.) 1 2 3 4 5
Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa
kaytavat saannélliset keskustelut 1 2 3 4 5
Muissa kunnissa tydskentelevien kollegojen
kanssa kaytavat saannolliset keskustelut 1 2 3 4 5
Keskustelut tutkijoiden ja konsulttien kans-
sa 1 2 3 4 5
Lyhytaikaiset koulutukset ja seminaarit 1 2 3 4 5
Pidempikestoiset koulutus- ja valmennus-
ohjelmat 1 2 3 4 5
Sosiaalinen media (Facebook, Twitter, kes-
kustelupalstat jne.) 1 2 3 4 5
TV:n ja radion ajankohtaisohjelmat 1 2 3 4 5
Oman puolueen sisdiset keskustelut ja tie-
donldhteet (jos olet puolueen jasen) 1 2 3 4 5
YHTEISTYO
Miten tarkeina yhteistyokumppaneina Jonkin
pidat seuraavia tahoja johtamasi organi-  Eilainkaan  verran Melko Erittdin
saation uudistamisen kannalta? tdrkedd tdarkedd  tdrkedd  Tdrkedd  tdrkedd
Asiakkaat, palveluiden kayttdjat 1 2 3 4 5
Kuntaorganisaation ulkopuoliset palvelui-
den tarjoajat / alihankkija 1 2 3 4 5
Muut kunnat 1 2 3 4 5
Valtiovarainministerio 1 2 3 4 5
Sosiaali- ja terveysministerio 1 2 3 4 5
Ymparistoministerio 1 2 3 4 5
Ty6voima- ja elinkeinoministeri® 1 2 3 4 5
Muut ministeriot 1 2 3 4 5
Kuntaliitto 1 2 3 4 5
Kunnallisalan kehittamissaatio 1 2 3 4 5
Yliopistot 1 2 3 4 5
Ammattikorkeakoulut 1 2 3 4 5
Muut tutkimuslaitokset 1 2 3 4 5
Konsultit 1 2 3 4 5
Sitra 1 2 3 4 5
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Missa kunnassa tyoskentelet/olet luottamushenkilona? HUOM! Tassa
tutkimuksessa El tehda kuntakohtaisia analyyseja. Kuntaa kysytaan vain,
jotta tdman kyselyn tulokset on mahdollista liittaa kuntien rakenteita
kuvaavaan aineistoon

Mika seuraavista vastaa parhaiten
toimenkuvaasi?

Kunnan-/kaupunginjohtaja
Sektori-/yksikkdjohtaja
Kunnan-/kaupunginhallituksen puheenjohtaja

Kunnan-/kaupunginvaltuuston puheenjohtaja
Muu

Minka asioiden kanssa tyoskentelet
ensisijaisesti?

Yleishallinto

Sosiaali- ja terveys
Opetus- ja kulttuuri
Yhdyskunta, tekniikka ja ymparisto

Kuntatalous

Alue-, kunta- ja seutukehitys, elinkeinopolitiikka

Mika on koulutustasosi?

Tutkijakoulutus (tohtori tai lisensiaatti)
Ylempi korkeakoulututkinto

Alempi korkeakoulututkinto (amk, opisto)
Muu

Sukupuoli

Nainen
Mies

lka

-34
35-44
45-54
55-
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Liite 2.
Kyselyn saatekirjeet (sahkdposti)

Viesti |
Hei!

Olemme kéynnistaneet Tampereen yliopiston alueellisen kehittdmisen tut-
kimusyksikossd (Sente) tutkimusprojektin, jonka tavoitteena on loytda
kuntien uudistumista tukevat ja estévat tekijat.

Emme ole kiinnostuneita yksittdisistd kunnista vaan koko Suomen kun-
tajarjestelman tilanteesta sellaisena kuin alan ammattilaiset sen oman tyon-
sd kautta kokevat.

Tutkimuksen tulokset tulevat vaikuttamaan muun muassa yliopistokou-
lutukseen ja kunnille suunnattuun taydennys- yms. koulutukseen. Lisaksi
uskomme, ettd voimme tdmén tutkimuksen avulla vilittdd tietoa kuntien ti-
lanteesta kansalliseen paitoksentekoon.

Toivottavasti Sinulla on aikaa, halua ja intoa kdyttda noin 10-15 minuut-
tia vastaamalla kyselyymme. Yksittiisid vastaajia ei ole mahdollista tunnis-
taa.

Kysely 16ytyy osoitteesta:

https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/5111/lomake.html

Tutkimuksen on tehnyt mahdolliseksi Kunnallisalan kehittdmissaation
rahoitus

t. Markku

Professor Markku Sotarauta, Dean

University of Tampere, School of Management
FI-33014 University of Tampere, Finland
GSM: +358 40 523 3517
markku.sotarauta@uta.fi / www.sotarauta.info
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Viesti ll
Hei!

Léhestyin Sinua jokin aika sitten pyynnolld vastata kuntien uudistumista
kasittelevaan kyselyyn. Tavoitteemme on 16ytad kuntien uudistumista tuke-
vat ja estédvit tekijat. Emme ole kiinnostuneita yksittdisistd kunnista vaan
koko Suomen kuntajérjestelmén tilanteesta sellaisena kuin alan ammattilai-
set sen oman tyonsd kautta kokevat.

Todella moni on iloksemme jo vastannut kyselyyn. Jos kuulut jo vastan-
neiden joukkoon, pahoittelen ettd vaivaan sinua télla asialla vield kerran.
Emme pysty erottamaan kuka kyselyyn on vastannut ja kuka ei

Uskomme, ettd voimme tdmén tutkimuksen avulla vilittaa tietoa kuntien
tilanteesta kansalliseen paatoksentekoon. Tutkimuksen tulokset tulevat vai-
kuttamaan myos yliopistokoulutukseen ja kunnille suunnattuun tiyden-
nys- yms. koulutukseen.

Toivottavasti Sinulla on aikaa, halua ja intoa kéyttad noin 10 minuuttia
vastaamalla kyselyymme. Yksittéisid vastaajia ei ole mahdollista tunnistaa.

Kysely 16ytyy osoitteesta:

https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/5111/lomake.html

Tutkimuksen on tehnyt mahdolliseksi Kunnallisalan kehittdmissaation
rahoitus

t. Markku

Professor Markku Sotarauta, Dean

University of Tampere, School of Management
FI-33014 University of Tampere, Finland
GSM: +358 40 523 3517
markku.sotarauta@uta.fi / www.sotarauta.info
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Kunnallisalan kehittamissaation tutkimusjulkaisujen
sarjassa ovat ilmestyneet

10

11

12

13

Pirjo Mékinen
KUNTARAKENNESELVITYS (1992)

HYVINVOINTIYHTEISKUNNAN TULEVAISUUS
Kolme nikokulmaa (1992)

Maria Lindbom
KUNNAT JA EUROOPPALAINEN ALUEKEHITYS (1994)

Jukka Jaaskeldinen
KUNTA, KAYTTAJA, MARKKINAVOIMA
Kunnallisen monopolin ohjaus ja johtaminen (1994)

Torsti Kivisto

KEHITYKSEN MEGATRENDIT JA KUNTIEN TULEVAISUUS
Kohti ihmisldheistd kansalaisyhteiskuntaa (1995)

Kari Ilmonen-Jouni Kaipainen-Timo Tohmo
KUNTA JA MUSIIKKIJUHLAT (1995)

Juhani Laurinkari—-Pauli Niemeld-Olli Pusa—Sakari Kainulainen
KUNTA VALINTATILANTEESSA

Kuka tuottaa ja rahoittaa palvelut? (1995)

Pirjo Mékinen

KUNNALLISEN ITSEHALLINNON JALJILLA (1995)

Arvo Myllymiki-Asko Uoti

LEIKKAUKSET KUNTIEN UHKANA
Vaikeutuuko peruspalvelujen jarjestiminen? (1995)

Heikki Helin-Markku Hyypid-Markku Lankinen
ERILAISET KUNNAT
Kustannuserojen taustat (1996)

Juhani Laurinkari-Tuula Laukkanen-Antti Miettinen-Olli Pusa
VAIHTOEHDOKSI OSUUSKUNTA
- yhteiso kunnan palvelutuotannossa (1997)

Jari Hyvirinen-Paavo Okko
EMU - ALUEELLISET VAIKUTUKSET JA KUNTATALOUS (1997)

Arvo Myllymiki-Juha Salomaa-Virpi Poikkeus
MUUTTUMATON - MUUTTUVA KANSANELAKELAITOS (1997)
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

66

Petri Bockerman
ALUEET TYOTTOMYYDEN KURIMUKSESSA (1998)

Heikki Helin-Seppo Laakso-Markku Lankinen-Ilkka Susiluoto
MUUTTOLIIKE JA KUNNAT (1998)

Kari Neilimo

STRATEGIAPROSESSIN KEHITTAMINEN MAAKUNTATASOLLA

- case Pirkanmaa (1998)

Hannu Pirkola
RAKENNERAHASTOT
— ohjelmien valmistelu, taytdntoonpano ja valvonta (1998)

Marja-Liisa Nyholm-Heikki Suominen
PALVELUVERKOSSA YOTAPAIVAA (1999)

Jarmo J. Hukka-Tapio S. Katko
YKSITYISTAMINEN VESIHUOLLOSSA? (1999)

Salme Nisi-Juha Keurulainen
KUNNAN KIRJANPITOUUDISTUS (1999)

Heikki Heikkila-Risto Kunelius
JULKISUUSKOE
Kansalaiskeskustelun opetuksia koneistoille (2000)

Marjaana Kopperi
VASTUU HYVINVOINNISTA (2000)

Lauri Hautamaki
MAASEUDUN MENESTYJAT
Yritykset kehityksen vetureina (2000)

Paavo Okko-Asko Miettili-FElias Oikarinen
MUUTTOLIIKE PAKOTTAA RAKENNEMUUTOKSEEN (2000)

Olavi Borg
TIEDON VAJE KUNNISSA (2000)

Max Arhippainen-Perttu Pyykkonen
KIINTEISTOVERO KUNNALLISTALOUDESSA (2000)

Petri Bockerman
TYOPAIKKOJEN SYNTYMINEN
JA HAVIAMINEN MAAKUNNISSA (2001)

Aimo Ryynénen
KUNTAYHTEISON JOHTAMINEN (2001)



29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen
LUOTTAMUSHENKILO JA VALTA
Edustuksellisen kunnallisdemokratian mahdollisuudet (2001)

Terho Pursiainen
KUNTAETIIKKA
Kunnallisen arvokeskustelun kritiikkid (2001)

Timo Tohmo-Jari Ritsild-Tuomo Nenonen-Mika Haapanen
JARRUA MUUTTOLIIKKEELLE (2001)

Arvo Myllymaiki-Eija Tetri
RAHA-AUTOMAATTIYHDISTYS KANSALAISPALVELUJEN RA-
HOITTAJANA (2001)

Anu Pekki-Tuula Tamminen
LAPSEN EHDOILLA (2002)

Lauri Hautamaki
TEOLLISTUVA MAASEUTU
- menestyvit yritykset maaseudun voimavarana (2002)

Pertti Kettunen
KUNTIEN ELOONJAAMISEN TAITO (2002)

MAAKUNTIEN MERKITYS JA TEHTAVAT (2003)

Marko Taipale-Max Arhippainen
ANSIOTULOVAHENNYS, JAETTAVAT YRITYSTULOT
JA KUNTIEN VEROPOH]JA (2003)

Jukka Lassila-Tarmo Valkonen
HOIVARAHASTO (2003)

Pekka Kettunen
OSALLISTUA VAI VAIKUTTAA? (2004)

Arto Ikola-Timo Rothovius—Petri Sahlstrom
YRITYSTOIMINNAN TUKEMINEN KUNNISSA (2004)

Paivi Kuosmanen-Pentti Meklin-Tuija Rajala—Maarit Sihvonen
KUNNAT ERIKOISSAIRAANHOIDOSTA SOPIMASSA (2004)

Pauli Niemeld
SOSIAALINEN PAAOMA SUOMEN KUNNISSA (2004)

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen
TARKASTUSLAUTAKUNTA KUNNAN PAATOKSENTEOSSA (2004)

Aimo Ryynédnen
KUNNAT VALTION VALVONNASSA (2004)
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46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56
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68

Antti Peltokorpi-Jaakko Kujala-Paul Lillrank

KESKENERAISEN POTILAAN KUSTANNUKSET

Menetelmai kunnille terveyspalveluiden tuotannon suunnitteluun ja
ohjaukseen (2004)

Pentti Puoskari
KUNTA JA AMMATTIKORKEAKOULU (2004)

Timo Nurmi
KUNTIEN ARVOPERHEET (2005)

Jarna Heinonen-Kaisu Paasio
SISAINEN YRITTAJYYS KUNTATYOSSA (2005)

Soili Keskinen
TUTKIMUS ALAISTAIDOISTA KUNNISSA
(verkkojulkaisu 2005)

Heikki A. Loikkanen-Ilkka Susiluoto
PALJONKO VERORAHOILLA SAA? (2005)

Arvo Myllymaiki-Piivi Kalliokoski

VALTIO, KUNTA JA EUROOPAN UNIONI
Unionijdsenyyden vaikutus valtion ja
kuntien taloudelliseen paitosvaltaan (2006)

Aini Pehkonen
MAAHANMUUTTAJAN KOTIKUNTA (2006)

Toivo Pihlajaniemi
KUNTARAKENNE MURROKSESSA
(verkkojulkaisu 2006)

Satu Nivalainen
PENDELOINKO VAI MUUTANKO?
Tyovoiman liikkuvuus kuntien vililla (2006)

Jouni Kaipainen
KUNTIEN ROSKASOTA (2006)

Vesa Vesterinen
KUNTA JA YHTIOITTAMINEN (2006)

Maria Solakivi-Matti Virén
KUNTIEN HENKILOSTO, TEHOKKUUS JA KUNTAKOKO (2006)

Jarmo J. Hukka-Tapio S. Katko
VESIHUOLLON HAAVOITTUVUUS
(verkkojulkaisu 2007)
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66

Elina Viitanen-Lauri Kokkinen-Anne Konu-Outi Simonen-
Juha V. Virtanen-Juhani Lehto
JOHTAJANA SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLOSSA (2007)

Jouni Ponnikas— Timo Tiainen —Johanna Hatild-Jarmo Rusanen
SUOMI JA ALUEET 2030
- toteutunut kehitys, ennakointia ja skenaariot (2010)

Ritva Pihlaja
KOLMAS SEKTORI JA JULKINEN VALTA (2010)

Pekka Pietila—Tapio Katko—Vuokko Kurki
VESI KUNTAYHTEISTYON VOITELUAINEENA (2010)

Pasi Holm-Janne Huovari
KUNNAT VEROUUDISTUKSEN MAKSAJINA? (2011)

Irene Roivainen-Jari Heinonen-Satu Ylinen
KOYHA BYROKRATIAN RATTAISSA (2011)

Anu Hakonen-Kiisa Hulkko-Nyman
KUNNASTA HOUKUTTELEVA TYOPAIKKA? (2011)

Markku Sotarauta & Toni Saarivirta & Jari Kolehmainen
MIKA ESTAA KUNTIEN UUDISTUMISTA? (2012)
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KAKS - Kunnallisalan kehittimissditio rahoittaa kuntia palvelevaa tut-
kimus- ja kehittdmistoimintaa. Tavoitteena on tukea ja parantaa kuntien
ja niiden organisaatioiden toimintamahdollisuuksia.

Rahoitamme hankkeita ja tutkimuksia, joiden arvioimme olevan kun-
tien tulevaisuuden kannalta keskeisimpii. Tuloksien tulee olla sovellet-
tavissa kaytantoon. Rahoitettavilta hankkeilta edellytetdan ennakkoluu-
lotonta ja uutta uraa luovaa otetta.

Sadtiolla on Polemiikki-niminen asiakaslehti ja kaksi julkaisusarjaa:

Polemia-sarja, jossa kisitelldan kunnille tarkeitd strategisia kysymyksid
ajattelua herattavilld tavalla.

Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa sddtion rahoittamista tut-
kimuksista. Pddosa sddation rahoittamista tutkimuksista julkaistaan
tekijatahon omissa julkaisusarjoissa.

Toimintamme ja julkaisumme esitellddn tarkasti kotisivuillamme
www.kaks.fi.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sddtio rahoittaa toimintansa sijoitus-
tuotoilla.

Osoite Fredrikinkatu 61 A
00100 Helsinki
Asiamies Antti Mykkdnen, antti. mykkanen@kaks.fi,

p- 0400 570 087

Tutkimusasiamies  Veli Pelkonen, veli.pelkonen@kaks.fi,
p. 0400 815 527

Taloudenhoitaja Anja Kirves, anja.kirves@kaks.fi,
p- 0400 722 682

Tutustu kotisivuihimme (www.kaks.fi)!
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TUTKIMUS

Markku Sotarauta & Toni Saarivirta
& Jari Kolehmainen

Mika estaa kuntien
uudistumista?

Mista kunnat hankkivat uudistumisessa tarvitseman-
sa tiedon ja keiden kanssa ne tekevét yhteistyotd? Mikd
estda kuntien uudistumista? Mihin kuntien uudistustyd
kohdistuu? Onko kunnilla niiden uudistumista tukevaa
innovaatiojarjestelmaa?

Kuntarakenteesta, kuntien ylisuuresta tehtdvataakas-
ta ja paikallisen demokratian tulevaisuudesta on kes-
kusteltu Suomessa paljon. Véhemman on kuitenkin
keskusteltu siitd, millaisia kykyja kunnilla on uudistua
ennen ongelmien ilmenemista

Jospa kuntien suurin ongelma onkin uudistumisky-
vyttdmyys. Jospa kuntien hatara innovaatiojarjestelma
ei kykene ajoissa tuottamaan uusia ratkaisuja.

Téma raportti osoittaa, ettd kuntien uudistumista tu-
keva innovaatiojarjestelma on orastava ja sisaanpain
kadntynyt. Kunnat kdyttavat padosin kuntamaailman
sisdistd tietoa, ja yhteisty6td tehdaddn lahes pelkdstadn
muiden kuntatoimijoiden kanssa.

@ kaks.fi ‘ ‘
KUNNALLISALAN
9"789525"801507

KEHITTAMISSAATIO

Vammalan Kirjapaino Oy, Sastamala 2012
ISBN 978-952-5801-50-7
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