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Esipuhe

Julkisuudessa on keskusteltu vilkkaasti kuntien ongelmista. Yksi väittää 
ongelmien ytimen löytyvän kuntarakenteesta, kun taas toisen mukaan on-
gelmat eivät ratkea rajoja siirtämällä, jos kuntien ylisuurta tehtävätaakkaa 
ei skaalata resurssien kanssa samalle tasolle. Kolmas on ehdottomasti sitä 
mieltä, että ongelma on tehottomassa luottamushenkilökoneistossa tai sit-
ten ajastaan jälkeenjääneissä viranhaltijoissa. Neljäs puolustaa paikallista 
demokratiaa ja sanoo, että olipa ongelma ja sen ratkaisu mikä tahansa, 
kuntien itsehallintoon ja paikallisen demokratian käytöntöihin ei saa puut-
tua.

Yhtä ääntä sen paremmin kuin yhtä ongelmaa tai ratkaisuakaan ei tunnu 
löytyvän – eikä ehkä tule löytymäänkään.

Tämä raportti ei suoraan ota kantaa käynnissä olevaan kuntarakennekes-
kusteluun, mutta sen esittämä kysymys on selvä. Jospa kuntien suurin on-
gelma onkin uudistumiskyvyttömyys. Jospa kuntien hatara innovaatiojär-
jestelmä ei kykene ajoissa tuottamaan uusia ratkaisuja. Jospa Suomen kun-
takenttä on aina vähän myöhässä. 

Hyvin toimiva kuntien innovaatiojärjestelmä mahdollistaisi jatkuvan uu-
distumisen mieluummin vähän ennen kuin vähän liian myöhään. Innovaa-
tiojärjestelmän kehittäminen ei auta ratkaisemaan vuonna 2012 käsillä ole-
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via ongelmia, mutta jospa sen kehittäminen antaisi mahdollisuuden kohda-
ta seuraava ongelmarypäs housut ylhäällä.

Professori Markku Sotarauta, johtaja
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu 



9

Kysymykset
Tämän selvityksen päätehtävänä on kartoittaa, onko kuntaorganisaatioilla 
niiden uudistumista tukevaa innovaatiojärjestelmää. Selvityksen tärkeim-
mät kysymykset ovat:

·	 Mihin kuntien uudistustyö kohdistuu?
·	 Mitkä ovat tärkeimmät yleiset kehittämistavoitteet?
·	 Mitkä ovat kuntien tärkeimmät yhteistyökumppanit uuden tiedon tuotta-

misessa ja sen hyödyntämisessä?
·	 Mitkä ovat kuntien tärkeimmät tiedonlähteet innovaatiotoiminnassa?
·	 Mitkä tekijät vaikeuttavat innovaatiotoimintaa?

Päähuomiot
·	 Kuntien uudistumista tukeva innovaatiojärjestelmä on orastava ja sisään-

päin kääntynyt. Kunnilla ei ole uudistumista tukevaa uutta tietoa tuotta-
vaa ja soveltavaa järjestelmää. Kuntien innovaatiojärjestelmää ei ole tietoi-
sesti kehitetty. 

·	 Kunnat eivät etsi ja sovella systemaattisesti oman toiminnan kehittämistä 
tukevaa tietoa. 

0. Kiireisten tiivistelmä
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·	 Kuntien innovaatiostrategiat tähtäävät olemassa olevien palvelujen tarjoa-
miseen vanhoille kohderyhmille paikkaamalla resursseissa olevat puutteet 
kuntayhteistyöllä. 

·	 Innovaatiotoiminnassa käytetään pääosin kuntamaailman sisäistä tietoa ja 
yhteistyötä tehdään pääosin muiden kuntatoimijoiden kanssa. Yhteistyö 
yliopistojen ja muiden uutta tietoa tuottavien organisaatioiden kanssa on 
vähäistä.

·	 Tutkimus- ja kehittämistoimintaan panostetaan yleisesti ottaen hyvin vä-
hän. Suuret kaupungit ovat selkeästi muita kuntatyyppejä aktiivisempia 
tutkimus- ja kehittämistoiminnassa, mutta niidenkään T&K-panoksia ei 
voi pitää riittävinä suhteessa kaupunkien kokoon, resursseihin ja tarpei-
siin.

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

·	 Kuntatyyppien ja vastaajien välillä on hyvin vähän eroja suhteessa inno-
vaatiojärjestelmän keskeisiin tekijöihin. Suomen kuntien kehittäminen on 
suhteellisen yhdenmukaista, eikä painotuksissa ole suuria eroja eri aluei-
den, kuntatyyppien ja/tai vastaajien henkilökohtaisen ominaisuuksien 
mukaan. 

·	 Merkittävimmät erot tiivistyvät siihen, että suuret kaupungit painottavat 
organisoitua ja resursoitua tutkimus- ja kehittämistoimintaa enemmän 
kuin muut kunnat ja naiset ovat miehiä valmiimpia etsimään uusia ratkai-
suja innovaatiotoimintaan.

Miten selvitys tehtiin?
·	 Aineisto kerättiin sähköisellä kyselyllä Internetissä ja se suunnattiin Suo-

men kunnissa sekä virka- että luottamushenkilönä johtotehtävissä toimi-
ville henkilöille. 

·	 Kysely kohdistettiin kuntien johtotehtävissä toimiville henkilöille, jotka 
oman työnsä tai luottamushenkilöasemansa mukaan arvioivat kuntien in-
novaatiojärjestelmän tilaa.

·	 Vastauspyyntö tavoitti 1 592 henkilöä. Kyselyyn tuli 534 vastausta, ja vas-
tausprosentti oli 33,5 %. 
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Palvelujen tarjoajat /
alihankkijat 5 % (25 %)

Asiakkaat, palvelujen
käyttäjät 37 % (46 %)

Tieteellinen tieto
4 % (14 %)

Kouluttautuminen
6 % (29 %)

Muut kunnat
24 % (43 %)

Kohdennettu kuntatieto
13 % (34 %)

Asiantuntijatieto
6 % (22 %)

Ministeriöt
5 % (18 %)

Yliopistot
4 % (18 %)

Ammattikorkeakoulut
4 % (14 %)

Tutkimuslaitokset
2 % (10 %)

Innovaatiotoiminnan
yhteistyökumppanit

Innovaatiotoiminnan
tiedonlähteet

Kuntaorganisaation
sisäinen tieto
23 % (47 %)

Kuva 1. Kuntien tiedonlähteet ja yhteistyökumppanit – erittäin tärkeänä ja (tärkeänä) pitävien 
osuus vastaajista
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Innovaatiopolitiikka on noussut monissa maissa yhteiskuntapoliittisen 
keskustelun keskiöön. Innovatiivisuuden tarve ja innovaatiopolitiikan 
sisältöjen etsintä lähti liikkeelle sekä Suomessa että muualla maailmas-
sa yksityisen sektorin tutkimus- ja kehitystoiminnan sekä teknologis-

ten innovaatioiden varassa. (Hennala, Linna & Pekkarinen 2008, 93–94). 
Aiemmin julkisen sektorin rooliksi nähtiin pääosin edellytysten luominen 
yritysten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten innovaatiotoiminnalla. Mutta 
kuten Jäppinen (2011, 112) toteaa, 2000-luvun alussa laaja-alaistuva inno-
vaatiopolitiikka suuntaa katseensa yksityisen sektorin tuotteiden kehittä-
misen rinnalla yhä useammin myös julkisen sektorin palvelujen kehittämi-
seen (Jäppinen 2011, 112). Julkisen sektorin innovaatiotoiminnassa ei ole 
kyse vain talouden kasvusta, vaan mitä suurimmassa määrin myös yhteis-
kuntapolitiikan vaikuttavuudesta, tehokkuudesta ja uudistumiskyvystä 
(Anttiroiko & Kuoppala 2011, 267). Monesti julkisen sektorin innovaatio-
toiminta motivoituukin ennemmin taloudellisesta niukkuudesta kuin yltä-
kylläisyydestä. 

Myös kunnat ovat muuttumassa innovaatiotoiminnan mahdollistajista 
innovaatioiden käyttäjiksi, soveltajiksi ja kehittäjiksi. Vaikka kunnat eivät 
olekaan tunnettuja innovatiivisuudesta ja oman innovaatiojärjestelmän ke-
hittämisestä, myös kunnissa on jatkuvasti tehty erilaisia hallintoa, palvelu-

1� Lähtökohta, tehtävä ja   tavoitteet
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tuotantoa, rakenteita, demokratian muotoja sekä kuntien ja valtion välistä 
suhdetta koskevia uudistuksia. Suomessa ei vain ole ollut tapana käyttää in-
novaatiokäsitteistöä julkisen hallinnon oman toiminnan uudistamisessa 
(Hennala ym. 2008, 93). Kuitenkin on selvää, että myös kunnissa syste-
maattisen innovaatiotoiminnan tarve on nykyisin hyvin erilainen kuin 10 
vuotta sitten (Anttiroiko & Kuoppala 2011, 266). Nykyistä systemaattisem-
pi innovaatiokäsitteistö saattaisi luoda kunnille lähestymistapoja ja toimin-
tamalleja kehittää omaa toimintaansa. Hyvin toimiva innovaatiojärjestelmä 
saattaisi vahvistaa kuntien kykyä vastata paikallisiin tarpeisiin ja sopeutua 
muutoksiin strategisesti. Suurten muutosten keskellä laadukas kunnallinen 
innovaatiotoiminta voisi myös olla hyvän kunnan tunnusmerkki ja uusien 
työntekijöiden rekrytointivaltti. 

Innovaatiokeskustelussa on huomattava, että 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 vähäosaisista sekä siitä, että 
turvallisuus, demokratia ja tasa-arvo toteutuvat. Suomalaiset kunnat ovat 
laajasta yleisestä toimialastaan huolimatta ytimeltään varsin voimakkaan 
keskushallinnon ohjauksen ja säätelyn piirissä. Sääntely, normit ja ohjaus 
on tarkoitettu turvaamaan kansalaisten yhdenvertaista asemaa, mutta sa-
malla ne luovat kunnallisten toimintojen uudelleenarvioinnille ja paikalli-
sille sopeuttamiselle vahvat rakenteet. 

Tämän selvityksen päätehtävänä on kartoittaa, onko kuntaorganisaatioil-
la niiden uudistumista tukevaa innovaatiojärjestelmää. Selvityksen tär-
keimmät kysymykset ovat:

·	 Mihin kuntien uudistustyö kohdistuu?
·	 Mitkä ovat tärkeimmät yleiset kehittämistavoitteet?
·	 Mitkä ovat kuntien tärkeimmät yhteistyökumppanit uuden tiedon tuotta-

misessa ja sen hyödyntämisessä?
·	 Mitkä ovat kuntien tärkeimmät tiedonlähteet innovaatiotoiminnassa?
·	 Mitkä tekijät vaikeuttavat innovaatiotoimintaa?
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2.1 Kunta ja innovaatio
Innovaation käsite itsessään on yksinkertainen, vaikka sen taustalla olevat 
prosessit ovat monesti monimutkaisia ja vaikeasti hallittavia. Innovaation 
määritelmät ovat alun perin nojanneet varsin pitkälle teknologisen muu-
toksen teorioihin. Perinteisesti teknologisen muutoksen on nähty koostu-
van kolmesta eri vaiheesta, jotka ovat keksintö, innovaatio ja leviäminen. 
Keksintöä voidaan luonnehtia uuden perustietämyksen ja uusien ideoiden 
luomiseksi, innovaatiota luodun tiedon ensimmäiseksi soveltamiseksi ja le-
viämistä (diffuusio) vaiheeksi, jossa uusi tieto ja uudet ideat viedään käy-
täntöön tai jolloin uudet tuotteet ja palvelut leviävät markkinoille. Kunnis-
sa uuden idean synnyttämistä tai keksintöä tärkeämpää on innovaatioiden 
tunnistaminen, levittäminen ja sovittaminen omaan organisaatioon. 

Innovaatio voidaan määritellä yksinkertaistaen joksikin uudeksi asiaksi 
tai ideaksi, joka on sovellettu ja josta saadaan lisäarvoa. Innovaatio on tuot-
teeseen, palveluun tai muuhun toimintaan liittyvä uudistus, jolla on arvoa 
kilpailutilanteessa ja/tai yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa. In-
novaatiotoiminta on totuttu näkemään yritysten ja erityisesti teknologiayri-
tysten temmellyskenttänä, mutta innovaatio ei käsitteenä liity vain teknolo-
giaan ja yrityksiin, vaan periaatteessa se on mahdollista liittää mihin tahan-
sa inhimilliseen toimintaan. Käytännössä innovaatiot ovat usein seurausta 

2 Peruskäsitteet 
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pitkistä ja monimutkaisista prosesseista, joissa syntyy monenlaisia innovaa-
tioita ja joissa tarvitaan useita erityyppisiä innovaatioita samanaikaisesti 
(Fagerberg 2005, 4–6). 

Innovaatiot jaetaan yleensä tuote- ja prosessi-innovaatioihin. Tuoteinno-
vaatioihin kuuluvat sekä uudet tavarat että palvelut. Kunnan näkökulmasta 
palveluinnovaatioiden merkitys korostuu. Walker (2003, 313) on jaotellut 
palveluinnovaatiot kolmeen ryhmään: a) uusi palvelu uudelle kohderyh-
mälle, b) olemassa olevien palvelujen tarjoaminen uudelle kohderyhmälle 
ja c) uudet palvelut vanhoille kohderyhmille. Edquistin (2001) ym. mukaan 
prosessi-innovaatiot voidaan jakaa teknologisiin ja organisationaalisiin in-
novaatioihin. Teknologiset innovaatiot liittyvät esimerkiksi informaatio- ja 
kommunikaatioteknologian hyödyntämiseen palvelujen järjestämisessä ja 
erilaisten uusien laitteiden ja teknisten uudistusten hyödyntämiseen toi-
minnassa. Organisationaaliset innovaatiot ovat erityisesti uudistuksia orga-
nisoitumista, strategiassa ja hallinnollisissa prosesseissa. Ne muuttavat toi-
mijoiden välisiä suhteita ja vaikuttavat toiminnan pelisääntöihin, rooleihin, 
toimintatapoihin, rakenteisiin, kommunikaatioon sekä organisaation ja sen 
toimintaympäristön välisiin suhteisiin (Walker 2003, 314). 

Innovaatiot nähdään varsin usein poikkeuksellisina ilmiöinä, joita tuot-
tavat jotenkin poikkeukselliset ihmiset poikkeuksellisissa olosuhteissa. In-
novaatiotoiminta ei kuitenkaan ole vain näyttäviä tutkimuksia tai uusien 
radikaalien ratkaisujen etsimistä erilaisissa ideariihissä. Innovaatio ei liity 
vain suuriin radikaaleihin muutoksiin vaan myös vähittäisiin, askel aske-
leelta toteutuviin inkrementaalisiin uudistuksiin. Yksittäisen organisaation 
kannalta tämä merkitsee sitä, ettei sen tarvitse tuottaa merkittävästi uuden-
laisia tuotteita tai palveluja ollakseen innovatiivinen. Tällaisen vähittäisen, 
hienosäätävän, negatiivisesti tulkittuna jopa näennäisyyteen taipuvaisen in-
novaatiotoiminnan voi ajatella olevan kunnille luonteenomaista, koska nii-
den perustoimintakenttä on niinkin säädelty ja vakiintunut kuin on. 

Julkiset palveluinnovaatiot on nostettu yhdeksi keinoksi uudistaa julki-
sen sektorin toimintaa. Käsitteen määrittely on kuitenkin edelleen varsin 
avoin ja jopa häilyvä. Yleisimmällä tasolla julkisilla palveluinnovaatioilla 
saatetaan viitata laajoihin systeemisiin muutoksiin, jollaisia ovat esimerkik-
si eri tahojen (esim. peruskunnat, kuntayhtymät, valtio) rooleihin peruster-
veydenhuollon ja erikoissairaanhoidon organisoinnissa, rahoituksessa ja 
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konkreettisessa palveluiden tuotannossa kohdistuvat uudistukset. Laajat, 
systeemiset uudistukset edellyttävät usein vahvaa keskushallinnon ohjaavaa 
roolia ja uudenlaista lainsäädäntöä. Kuntien innovaatiotoimintaa tarkastel-
taessa kannattaa muistaa, että kunnallista päätöksentekoa, toimintaa ja hal-
lintoa ohjaavat sekä kuntalaki että erityislainsäädäntö. (Perttilä, Orre, Kos-
kinen & Rimpelä 2004, 9.)

Olipa kyse sitten kuntaorganisaation kyvystä tuottaa uusia, konkreettisia 
palveluinnovaatioita, niiden kyvystä harjoittaa laajasti innovaatiotoimintaa 
koko organisaatiossa tai kuntaorganisaation ulkoisen palvelutuotantover-
koston uudistumiskyvystä, on huomio kiinnitettävä myös yleisempiin or-
ganisatorisiin tekijöihin. Työvoimavaltaisissa kuntaorganisaatioissa uudis-
tumista ja uudistamista tukevalla henkilöstöpolitiikalla ja -johtamisella 
sekä laadukkaalla esimiestyöllä on aivan erityinen rooli. 

2.2 Kunta ja innovaatiojärjestelmä 
Innovaatiojärjestelmän käsite on analyyttinen viitekehys, jonka avulla on 
mahdollista jäsentää uuden tiedon luomisen ja soveltamisen prosesseja (in-
novaatioprosesseja) tukevia elementtejä ja niiden välisiä suhteita. Innovaa-
tiojärjestelmien tutkimuksessa on tullut tavaksi erottaa toisistaan kansalliset 
innovaatiojärjestelmät (Lundvall 1992), alueelliset innovaatiojärjestelmät 
(Braczyk ym. 1998) ja sektoraaliset innovaatiojärjestelmät (Malerba 2002). 
Kysymys on hyvin pitkälle näkökulmasta tutkittavaan aiheeseen ja/tai kehit-
tämisen kohteeseen, koska erilaiset innovaatiojärjestelmät limittyvät monin 
tavoin toisiinsa. Kunnat ovat osa kansallista järjestelmää, mutta samalla nii-
den toiminnalla on luontaisesti vahva paikallinen ja alueellinen kytkös. Kun-
ta on myös monien sektorien yhdistelmä, ja siten sen innovaatiotoiminnas-
sa myös sektoraaliset innovaatiojärjestelmät näyttelevät keskeistä osaa. Kun-
nilla on toki myös kansainvälisiä kontakteja, mutta niillä on verrattain vähän 
merkitystä innovaatiotoiminnan näkökulmasta: kaikissa maissa kuntien ja 
muiden paikallishallinnon yksiköiden toimintaa ohjaa ennen muuta paikal-
liset ja alueelliset kytkennät sekä kansallinen toimintakehys.

Lundvall (1992) määrittelee innovaatiojärjestelmän koostuvan niistä eri 
osatekijöistä, jotka ovat vuorovaikutuksessa uuden ja taloudellisesti käyttö-
kelpoisen tiedon tuottamisessa, levittämisessä ja käytössä. Innovaatiojärjes-
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telmä on mahdollista hahmottaa myös jättimäisenä palautejärjestelmänä, 
joka tuottaa ja prosessoi monin tavoin monenlaista informaatiota. Innovaa-
tiojärjestelmät ovat luonteeltaan avoimia järjestelmiä, jotka sen lisäksi, että 
vaikuttavat monin tavoin muutokseen, muuttuvat myös itse jatkuvasti 
(evolutiivisuus) (ks. tarkemmin Freeman 1987; Lundvall 1992; Brazcyk 
1998). Vuorovaikutussuhteissa erityisesti palvelujen tuottajien ja tilaajien, 
kuntalaisten ja kunnan sekä kunnan ja tutkimuslaitosten välisten suhteiden 
merkitys nousee keskeiselle sijalle. Myös erilaisilla tuki- ja välittäjäorgani-
saatioilla saattaa olla merkittävä rooli innovaatiojärjestelmissä. Tuki- ja vä-
littäjäorganisaatioita voivat olla esimerkiksi innovaatiotoiminnan rahoitta-
jia, teknologiansiirto-organisaatioita, oppilaitoksia sekä jonkin kuntaorga-
nisaation kannalta keskeisen sektorin kehittämiseen liittyviä intressiryh-
miä. Innovaatiojärjestelmissä vuorovaikutussuhteiden systeemisyys on 
keskeisessä asemassa. 

Innovaatiojärjestelmien lisäksi yhä useammin on alettu puhua myös in-
novaatioympäristöistä eli kaikista niistä tekijöistä, jotka tukevat oivallusten 
ja uusien ideoiden syntyä ja soveltamista sekä organisaatiokohtaisia oppi-
misprosesseja. Innovaatioympäristöjen tutkimuksessa näkökulma on sa-
manaikaisesti sekä laajempi että syvempi kuin innovaatiojärjestelmien tut-
kimuksessa. Innovaatiojärjestelmä muodostaa innovaatioympäristön insti-
tutionaalisen ja toiminnallisen rungon ja on siten kuin elävän organismin 
luuranko. Jos innovaatiojärjestelmien tutkimus keskittyy vertauskuvallises-
ti luurankoon ja lihaksiin, niin innovaatioympäristöjen tarkastelussa tulisi 
kiinnittää huomiota myös verenkiertoon, hapen kulkuun ja ehkäpä jopa 
tunteisiin ja ajatteluun. Harisalon (2008, 286) mukaan innovatiivisuuden 
tulisi olla itseohjautuvaa ja pakotonta. Itseohjautuvuus ja pakottomuus 
edellyttävät kuitenkin hyvin toimivaa innovaatiojärjestelmää ja dynaamista 
innovaatioympäristöä. Itseohjautuvuus ei läheskään aina toteudu itsestään. 
Alueellisten innovaatiojärjestelmien ja -ympäristöjen tutkimuksissa on ko-
rostettu, että luovissa ja innovatiivissa ympäristöissä on

·	 runsaasti luovia ja aktiivisia ihmisiä
·	 riittävästi erilaista toisiaan tukevaa osaamista
·	 helppo verkottua ja solmia yhteistyösuhteita
·	 vahvat kannustimet yrittämiseen ja riskinottoon
·	 nopeasti mobilisoitavat resurssit
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·	 toimiva infrastruktuuri
·	 suuret toimintavapaudet
·	 vahva innovaatiokulttuuri.
Koska innovaatioympäristöajatteluun liittyy usein verrattain vahva ajatus 

paikka- ja aluesidonnaisista tekijöistä (esim. osaamisen kasautumistekijät 
ja kulttuuriset tekijät), on kuntien osalta kenties mielekkäintä puhua ni-
menomaan kansallisesta innovaatiojärjestelmästä. Tähän johdattaa myös 
kuntien merkittävä rooli osana Suomen julkista sektoria. Tämä ei missään 
määrin sulje pois ajatusta siitä, että tietyissä kunnissa tai laajemmilla alueil-
la (esim. kaupunkiseudut) syntyisi ideaalin innovaatioympäristön piirteitä 
heijasteleva kuntien toimintaympäristö, jota leimaavat esimerkiksi uudistu-
mis- ja kokeiluhaluinen toimintakulttuuri ja innovaatiotoimintaan liittyvän 
osaamisen kasaantuminen sekä institutionaalisesti että yksilötasolla.

2.3 �Innovaatiotoiminnan mahdollistajat ja  
esteet kunnissa

Innovatiivisuus edellyttää kunnissa systemaattisen tiedon luomisen ja hyö-
dyntämisen prosessien lisäksi tiedon ja osaamisen kulkua yli sektorirajojen 
ja kunnasta toiseen. On myös tärkeää tunnistaa hyvin monenlaisten kunta-
laisten muodostamien ryhmien tarpeet ja tehdä ne näkyviksi. Läheskään 
aina kyse ei ole vain tunnistettuihin tarpeisiin vastaamisesta, vaan myös pii-
lossa olevien tarpeiden tekemisestä näkyväksi. Lisäksi innovatiivisuus edel-
lyttää hyvää kykyä integroida erilaista osaamista, erilaisia tietämysperusto-
ja ja erilaisia ajattelumalleja toisiinsa. Jotta kuntien olisi mahdollista kehit-
tää omaa innovaatiotoimintaansa, niiden olisi hyödynnettävä erilaisia yh-
teistyökumppaneita ja palveluntuottajia sekä palveluja tuottavan koneiston 
että innovaatioverkoston osana. 

Anttiroikon ja Kuoppalan (2011, 267) mukaan kunnallishallinnon inno-
vatiivisuuteen on vaikuttanut kaksi yleistä kehityskulkua: a) Suomen kun-
tajärjestelmästä on ajan kuluessa muovautunut varsin yhdenmukainen ko-
konaisuus osana hyvinvointivaltion rakentamista. Yhdenmukaisen järjes-
telmän rakentaminen on synnyttänyt Suomeen laajan ja kattavan kunnalli-
sen palvelulaitoksen. Kuten edellä on todettu, erilaiset keskitetyt oh
jausmekanismit valtionosuusjärjestelmästä ministeriöiden säätelyyn ja in-
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formaatio-ohjaukseen ovat yhdenmukaistaneet kuntien rakenteita ja pro-
sesseja ja jättäneet suhteellisen vähän tilaa luovuutta synnyttävien, ylläpitä-
vien ja vahvistavien mekanismien paikalliseen rakentumiseen. b) Yhden-
mukaisuutta korostaneen kuntajärjestelmän rinnalla valtiokeskeisyys on 
murentunut sen kulta-ajoista, kuntien välinen kilpailu on kiristynyt ja re-
surssien niukkuus suhteessa tarpeisiin on pakottanut kunnat etsimään 
aiempaa aktiivisemmin kuntakohtaisia ratkaisuja. Kuntien erilaisuuden ko-
rostuminen ja korostaminen lisäävät painetta vahvistaa kuntien innovatii-
visuutta. (Vrt. Anttiroiko & Kuoppala 2011.) Näiden kahden kehityskulun 
välisestä paineesta on nousemassa vahvemman valtiollisen ohjauksen kau-
si, jonka yhdeksi ytimeksi on rakenneuudistuksessa luotu ”elinvoimainen 
kunta” -käsite. Kyse on tietyllä tavalla kehittämispuheelle tyypillinen, ylei-
sesti vastustamaton ilmaus, joka pitää sisällään ajatuksen paikallisten hal-
lintatapojen ja palvelumuotojen yhdenmukaistamisesta yhtenäisen kunta-
rakenteen avulla. Yhtä perustellusti kuntia voisi kannustaa hakemaan kes-
kenään sellaisia erilaistuvia hallinta- ja palveluratkaisuja, jotka vastaavat 
maan eri osien erilaisiin tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Kyse on siis politii-
kalle tyypillisestä arvovalinnasta.

Innovaatiotoiminta on vain harvoin suoraviivaista ja selkeää. Se edellyt-
tää monien esteiden ylittämistä. Niistä näkyvimpiä Mulganin ja Alburyn 
mukaan ovat riskien kaihtaminen, haluttomuus lakkauttaa organisaatioita 
ja/tai palveluja, liiallinen luottamus yksipuolisiin innovaatiolähteisiin 
(esim. tutkimus), kysyntälähtöisyyden unohtaminen, kannustimien puute, 
muutoksen ja innovaatiojohtamisen heikko taso, lyhyen aikavälin perspek-
tiivi budjetoinnissa ja suunnittelussa sekä hallinnon ja palvelujärjestelmän 
ylläpidon paineet. (Mulgan & Albury 2003.) Edler (2007, 9) lisää Mulganin 
ja Alburyn listaan huolen asiakkaiden turvallisuudesta ja innovaatioiden 
laadusta sekä yleisen tietämättömyyden innovaatioista ja niiden edellyttä-
mistä prosesseista. 

Edellä mainittujen julkisen hallinnon innovaatiotoiminnan esteiden 
taustalla on se tosiseikka, että julkinen hallinto on huomattavasti komplek-
sisempi ja avoimempi järjestelmä kuin yrityssektori ja samalla astetta haas-
tavampi innovaatioympäristö. 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 tämä ei ole samalla tavalla mahdollista. Niiden toiminnan on de-
mokratian pelisääntöjen mukaisesti oltava läpinäkyvämpää verrattuna yri-
tysten toimintaan, ja tämä oletettavasti muuttaa myös innovaatioprosessien 
luonnetta monin tavoin. 
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Tutkimusaineisto kerättiin internet-kyselynä ja se oli suunnattu 
Suomen kuntien johtotehtävissä toimiville henkilöille. Kyselyn 
avulla pyrittiin tavoittamaan ne toimijat, joiden tehtävänä on ta-
valla tai toisella vaikuttaa oman kunnan palvelutoiminnan uu-

distamiseen. Kysely kohdistettiin johtotehtävissä toimiville henkilöille, joi-
den oman työnsä kautta tekemien arvioiden kautta rakennettiin kuva kun-
tien innovaatiojärjestelmän tilasta. Kysely kohdennettiin kunnan-/kaupun-
ginjohtajille, sektorien ja suurten yksikköjen johtajille sekä kunnan-/kau-
punginvaltuustojen ja -hallitusten puheenjohtajille (ks. taulukko 2). 

Kysely avattiin internetissä 5.5.2011 ja vastauspyynnöt (ks. liite 2) lähe-
tettiin kolmessa erässä kolmen viikon sisällä kyselyn avaamisesta. Toisen 
vastauspyyntökierroksen ensimmäiset viestit lähetettiin 29.5.2011 ja vii-
meiset 10.6.2011. Vastauspyynnöt porrastettiin, jotta voitaisiin välttää usei-
den vastaajien yhtäaikaisen vastaamisen aiheuttamat mahdolliset tekniset 
ongelmat. Kun vastauspyynnön saaneiden määrästä poistetaan virheellis-
ten osoitteiden, työtehtävien vaihdon, virkavapauksien tai muiden syiden 
vuoksi palautuneet viestit, vastauspyyntö tavoitti 1 592 kehittäjää. Kyselyyn 
tuli 534 vastausta, ja vastausprosentti oli 33,5 %. Vastausprosenttia voi pitää 
hyvänä ja aineiston laajuutta tutkimuskysymyksiin vastaamisen näkökul-
masta riittävänä. (Ks. taulukko 1.) 

3 Menetelmä ja aineisto
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Kyselylomakkeen ensimmäinen kysymyspatteri kohdistui uudistusten 
kohteisiin ja toinen henkilöstöjohtamisen ulottuvuuksiin osana uudistus-
työtä. Kolmas kysymyspatteri kohdistui uudistusten esteisiin ja neljäs stra-
tegioihin. Kysymyspatterissa viisi haarukoitiin kuntien tutkimus- ja kehit-
tämistoimintaa ja kuudennessa patterissa uudistustyön tiedon lähteitä. Seit-
semännen kysymyspatterin kohteena oli tärkeimmät yhteistyökumppanit 
uudistustyön näkökulmasta. Kaikkien kysymyspatterien tavoitteena oli 
avata näkymä kysymykseen, onko kunnilla innovaatiojärjestelmää. Huo-
mio kohdistuu siis ennen kaikkea uudistustyön taustalla olevaan järjestel-
mään eikä niinkään mahdollisiin innovaatioihin tai kuntien innovatiivisuu-
teen (ks. liite 1).

Kuntien innovaatiojärjestelmä

Uudistamisen
yleiset kohteet

Henkilöstö-
johtaminen

Uudistusten
esteet

Kehittämis-
strategiat Tiedonlähteet

Yhteistyö-
kumppanit

Tutkimus- ja
kehittämistoiminta

Kuva 2. Kyselylomakkeen asetelma

Kyselyyn vastanneista 534 henkilöstä 36,5 % on naisia ja 63,5 % miehiä. 
Suurin osa vastaajista (50,4 %) on yli 55-vuotiaita, mikä heijastanee kuntien 
johtotehtävissä olevien henkilöiden yleistä ikärakennetta. Suurimmalla 
osalla vastaajista on joko ylempi (65,5 %) tai alempi korkeakoulututkinto 
(21,1 %). Selkeästi eniten (55,6 %) vastaajien joukossa on sektori-/yksikkö-
johtajia. Seuraavaksi eniten (18,2 %) vastaajissa on kunnan-/kaupunginjoh-
tajia. Suurin osa vastaajista (45,1 %) työskentelee ensisijaisesti yleishallin-
toon kuuluvien tehtävien parissa. Kyselyyn vastanneet ovat suhteellisen ta-
saisesti eri puolilta Suomea, ja vastaajien osuudet vastaavat kohtuullisen hy-
vin Suomen väestön alueellista jakautumista; poikkeuksena Uusimaa. (Tau-
lukot 1–4.) 
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Taulukko 1.
Vastaajien ikäjakauma

N %

Alle 35 17 3,2

35–44 66 12,3

45–54 183 34,1

Yli 55 271 50,5

Yhteensä 537 100,0

Taulukko 2. 
Kyselyyn vastanneiden asema omassa organisaatiossa

N %

Kunnan-/kaupunginjohtaja 97 18,2

Sektori-/yksikköjohtaja 296 55,6

Kunnan-/kaupunginhallituksen pj 53 9,9

Kunnan-/kaupunginvaltuuston pj 44 8,2

Muu 43 8,1

Yhteensä 533 100,0

Taulukko 3.
Vastaajien työnkuva

N %

Yleishallinto 238 45,2

Sosiaali- ja terveysala 66 12,5

Opetus ja kulttuuri 69 13,1

Yhdyskunta, tekniikka ja ympäristö 54 10,2

Kuntatalous 47 8,9

Alue-, kunta- ja seutukehitys, elinkeinopolitiikka 53 10,1

Yhteensä 527 100,0
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Taulukko 4. 
Vastaajien maakunnat 

N % Väestö-
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

Etelä-Pohjanmaa 33 6,7 3,6

Pohjois-Savo 29 5,9 4,6

Satakunta 27 5,5 4,2

Kanta-Häme 26 5,5 3,2

Pohjois-Karjala 23 4,7 3,1

Lappi 22 4,5 3,4

Etelä-Karjala 19 4,0 2,5

Etelä-Savo 19 3,9 2,9

Päijät-Häme 16 3,3 3,8

Keski-Pohjanmaa 13 2,7 1,3

Kymenlaakso 11 2,2 3,4

Kainuu 10 2,0 1,5

Pohjanmaa 10 2,0 3,3

Yhteensä 489 100 99,5

Aineiston analyysissä hyödynnettiin tilastokeskuksen kuntatyypittelyä. 
Tilastokeskuksen kolmiluokkaiseen tilastolliseen kuntaryhmitykseen on li-
sätty kuusi suurinta kaupunkia omaksi luokakseen.

Kuusi suurinta kaupunkia
·	 Kaupungit, joissa on yli 100 000 asukasta
Muut kaupunkimaiset kunnat
·	 Kunnat, joiden väestöstä vähintään 90 % asuu taajamissa tai suurimman 

taajaman väkiluku on vähintään 15 000, lukuun ottamatta yli 100 000 
asukkaan kaupunkeja.

Taajaan asutut kunnat
·	 Kunnat, joiden väestöstä vähintään 60 %, mutta alle 90 % asuu taajamissa 

ja suurimman taajaman väkiluku on vähintään 4 000 mutta alle 15 000.
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Maaseutumaiset kunnat
·	 Kunnat, joiden väestöstä alle 60 % asuu taajamissa ja suurimman taajaman 

väkiluku on alle 15 000, sekä kunnat, joiden väestöstä vähintään 60 %, 
mutta alle 90 % asuu taajamissa ja suurimman taajaman väkiluku 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 riittävän kattavan analyysin myös kuntatyypeittäin.

Taulukko 5.
Kuntatyyppien lukumäärä Suomessa ja niiden osuus maan väestöstä (%) 

Aineisto Suomi 2010

Kuntatyyppi N % Kuntien
 lkm

Osuus maan  
väestöstä %

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 52,1 208 15,6

Yhteensä 489 100,0 336 100,0

Tässä raportissa esitellään kyselyaineiston analyysin päätulokset. Tarkas-
telu rakentuu ennen kaikkea taulukkojen, kuvien ja lyhyiden yhteenvetojen 
varaan. Raportissa esitellään kysymyspattereiden jakaumat ja nostetaan 
esille merkittävimmät erot vastaajaryhmien ja/tai kuntatyyppien välillä. 
Yksityiskohtaisempi raportti on julkaistu Tampereen yliopiston Alueellisen 
kehittämisen tutkimusryhmän Sente-sarjassa (34/2012).
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4 �Uudistusten yleiset kohteet ja   päälinjat

4.1 Miksi kunnat uudistavat?
Kuntalaisten tarpeiden ja niukkojen resurssien muodostama kokonaisuus 
ohjaa selkeästi kuntapalvelujen hienosäätämiseen tähtäävää innovaatiotoi-
mintaa. Kuten avoimissa vastauksissa korostettiin… 

”se (kuntien uudistaminen) on ponnistelua kuntalaisten kasvavien palvelu-
tarpeiden, niukkenevien taloudellisten resurssien ja henkilöstön jaksamisen 
muodostamassa Bermudan kolmiossa.” 

Suurin osa (49 %) vastaajista näkee, että oma kunta kykenee juuri ja juu-
ri hoitamaan sille annetut tehtävät. Joka viides (21 %) vastaaja uskoo, että 
edessä on rajuja päätöksiä. Vain kaksi vastaajaa sanoo, että tilanne on erit-
täin hyvä eikä resursseista ole pulaa.

Tulkittaessa kuvan 3 avaamaa näkymää kuntien resurssien ja palvelutar-
peen väliseen suhteeseen on syytä muistaa, että useimmilla palvelusekto-
reilla resurssien ja annettujen tehtävien suhde on ”joustava”. Paremmat re-
surssit tarkoittavat parempaa palvelutasoa ja päinvastoin. Kysymys on usein 
siitä, mikä on joko kunnan oman päätöksenteon tai lainsäädännön asetta-
ma ”kipuraja” (esim. jonotusajat terveydenhuollossa) tai tilanne muissa 
kunnissa tai aiemmin omassa kunnassa. Vastausten taustalla on runsaasti 
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Suurten kaupunkien johtotehtävissä toimivat uskovat muiden kuntaryh
mien johtajia useammin, että tilanne on hyvä ja että oma kunta kykenee 
hoitamaan palvelutehtävänsä. Taajaan asutuissa kunnissa ja maaseutumai-
sissa kunnissa tilanne vaikuttaa selvästi vaikeammalta (kuva 4). Kannattaa 
kuitenkin huomata, että kuuden suurimman kaupungin vastaajista noin 
neljännes ennakoi, että edessä on rajuja päätöksiä.

tilannesidonnaisia ja subjektiivisia elementtejä. Resurssien ja palvelutar-
peen välinen suhde on yksi keskeinen tekijä siinä, että kuntien innovaatio-
toiminta on luonteeltaan tehokkuutta painottavaa ja hienosäätävää luon-
teeltaan.

Kuva 3. Palvelutarpeen ja käytettävissä olevien resurssien välinen suhde 



28

Kuntien viranhaltijoita ja luottamushenkilöitä näyttää kyselyn perusteel-
la motivoivan uudistamis- ja kehittämistyöhön kuntalaisten hyvinvointi, 
mitä voi pitää erinomaisena lähtökohtana. Kuntien viranhaltijat ja luotta-
mushenkilöt eivät ainakaan tunnusta, että kehittämiskeskustelussa liikku-
vat muotivirtaukset vaikuttaisivat heidän omaan työhönsä. Myöskään val-
tion ohjauksen merkitystä ei juuri korosteta, eikä yritysmäisyyden paine-
kaan nouse esille (kuva 5). Viesti on tässä suhteessa selvä: kuntalaisten tar-
peet ja rahan puute saavat kunnat etsimään uusia ratkaisuja henkilöstön 
jaksamisen asettamissa rajoissa. Tähän kun lisätään poliittisen päätöksen-
teon dynamiikka, kunnallisen uudistamistyön Bermudan kolmio muuntuu 
Bermudan neliöksi.

”Aika mahdotonta (uudistaminen). Poliittinen päätöksenteko ja taloudelli-
nen realismi eivät kohtaa.” 

Vastaajien näkemykset innovaatiotoiminnan motivaatiotekijöistä eivät 
suuresti eroa maakunnan, aseman, koulutuksen, sektorin tai iän mukaan. 
Kuntien johtoon kuuluvilla on varsin yhtenäinen näkemys siitä, miksi kun-

Kuva 4. Palvelutarpeen ja käytettävissä olevien resurssien välinen suhde kuntatyypeittäin 
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tien toimintaa ja palveluja pitäisi kehittää. Myöskään kuntatyyppien välillä 
ei juuri ole eroja. Vain kilpailu hyvistä veronmaksajista ja paine muuttaa 
kuntien toimintaa yritysmäisemmäksi jakaa vastaajien näkemyksiä jonkin 
verran. Yleishallinnossa, yhdyskuntasuunnittelussa ja kehittämistoimin-
noissa työskentelevät vastaajat näkevät muita vastaajia useammin kilpailun 
veronmaksajista uudistamista motivoivaksi tekijäksi. Kaikkein voimak-
kaimmin yritysmäisyyden paineet koetaan yhdyskuntasuunnittelu-, tek-
niikka- ja ympäristöaloilla. Nuoremmat vastaajat kokevat talouden pakon 
voimakkaammin kuin vanhemmat vastaajat. Alle 35-vuotiaista 65 % kokee, 
että talouden pakko on erittäin tärkeä motivoiva tekijä, kun vastaava luku 
yli 45-vuotiailla on 33 %. Tämä saattaa kertoa siitä, että kokeneet kuntavai-
kuttajat ovat tottuneet niukkoihin taloudellisiin resursseihin ja pitävät sitä 
lähes normaalina tilana.

4.2 Mitä kunnat uudistavat?
Kuntien innovaatiotoiminta kohdistuu olemassa olevien palvelujen kehit-
tämiseen, jotta ne vastaisivat paremmin vanhojen kohderyhmien tarpeita. 
Kolme neljästä (74,6 %) vastaajasta pitää olemassa olevien palvelujen tar-

Kuva 5. Vastaukset kysymykseen ”mitkä tekijät motivoivat uudistamaan toimintoja ja palveluja?”
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joamista uusilla tavoilla vanhoille kohderyhmille joko erittäin tärkeänä tai 
tärkeänä. Uusien palvelujen tarjoamista vanhoille kohderyhmille sen sijaan 
pitää erittäin tärkeänä tai tärkeänä vain 38,3 % vastaajista ja uusien palve-
lujen tarjoaminen uusille kohderyhmille ei saa juurikaan tukea kuntien 
johtoon kuuluvilta vastaajilta (kuva 6).

Olemassa olevien palvelujen kehittäminen vastaamaan kuntalaisten tar-
peita ja taloustilannetta heijastelee Kosken (2008, 71) huomiota siitä, että 
kuntien johto kokee erityisen ongelmalliseksi talouteen, väestön ikääntymi-
seen ja kunta-valtiosuhteeseen liittyvät kysymykset. Niukkojen taloudellis-
ten resurssien ja valtion ohjauksen paineessa uusien palvelujen tarjoaminen 
ei nouse luontaisesti kovinkaan korkealle kuntien prioriteettilistalla. Kunti-
en perustehtävät muodostavat käytännössä kunnallisen innovatiivisuuden 
rajat. Perustehtävistä nousevien rajojen rikkominen on kunnissa osoittau-
tunut vaikeaksi. Kuten Koski (2008, 72) toteaa haastatteluaineistoonsa no-
jaten: ”haastateltavat tuntuivat ajattelevan, että kunta jollain tasolla menet-
tää ’kuntuutensa’ – olemassaolonsa oikeutuksen, jos se ei enää palvele sitä 
tarkoitusta, jota varten se on luotu.” 

Kuntien johto ei halua panostaa uusiin palveluihin, mutta se ei myöskään 
ole valmis vähentämään tarjolla olevien palvelujen määrää. Tämä osaltaan 

Kuva 6. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeiksi koet seuraavat yleiset kehittämisen kohteet 
omassa työssäsi?”
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kohderyhmille (n=537)

Uusien palvelujen tarjoaminen uusille
kohderyhmille (n=538)

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä
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heijastelee kuntien säädeltyä tehtäväkenttää erityisesti taloudelliselta volyy-
miltään merkittävien palveluiden osalta. Vain 8 % vastaajista pitää tarjolla 
olevien palvelujen vähentämistä erittäin tärkeänä tai tärkeänä. Myöskään 
palvelujen ulkoistaminen ei juuri saa tukea: vain 11 % vastaajista pitää sitä 
erittäin tärkeänä tai tärkeänä toimenpiteenä. Kun tähän lisätään huomio, 
että kuntien viranhaltija- ja luottamushenkilöjohto ei kovinkaan yleisesti 
kannata myöskään toiminnan organisoimista uudelleen, näyttäytyy kun
tien innovaatiotoiminta rakennetta ja palvelutarjontaa hienosäätävänä ko-
konaisuutena. Tärkeimpinä kehittämislinjoina vastaajat nostavat esille kun-
tien välisen yhteistyön ja kokonaisvaltaisten palvelustrategioiden laatimi-
sen. Sinällään kokonaisvaltaisen palvelustrategian laatiminen voi merkitä 
suuriakin muutoksia esimerkiksi kunnan omassa palvelutuotannossa tai 
kunnan ulkoisissa palveluiden hankintasuhteissa. Lisäksi vastaajat painot-
tavat varsin yleisesti hyvin toimivien käytäntöjen etsimistä muista kunnista 
ja kustannusten karsimista (kuva 7). 

Kuva 7. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeinä pidät seuraavia yleisiä kehittämistavoitteita 
johtamassasi organisaatiossa?”

 

 

 

 

 

 

 

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

Kuntien väliseen yhteistyöhön panostaminen
(n=538)

Kokonaisvaltaisen palvelustrategian laadinta
(n=540)

Hyvin toimivien käytäntöjen etsintä muista kunnista
(n=537)

Kustannusten karsiminen (n=537)

Rajattuihin ongelmiin ja/tai mahdollisuuksiin
tarttuvien kehittämisprosessien käynnistäminen

(n=536)

Uusien ideoiden ja toimintamallien etsiminen
tutkimuksesta (n=539)

Toiminnan organisoiminen uudelleen (n=538)

Palvelujen ulkoistaminen (n=537)

Tarjolla olevien palvelujen vähentäminen (n=537)

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä
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Kuntien innovaatiotoiminnan hienosäätävä luonne tulee esille myös sii-
nä, että vastaajat korostavat erityisen vahvasti palveluprosessien hiomista ja 
uuden teknologian hyödyntämistä. Yli 80 % vastaajista näkee näiden teki-
jöiden merkityksen joko tärkeänä tai erittäin tärkeänä. Esimerkiksi tervey-
denhuollon osalta toimivat ja yhteensopivat tietojärjestelmät voisivat tuoda 
merkittäviä säästöjä, jos hiottavat prosessit ja niitä tukevat teknologiat ovat 
aidosti yhteensopivia. Myös tiedotuksen, markkinoinnin ja viestinnän mer-
kitystä sekä osallisuuden ja hallinnollisten prosessien kehittämistä koroste-
taan varsin yleisesti (kuva 8). Olennaista on toki huomata, että vastaajat ko-
rostavat lähes kaikkien kuvassa 8 esiteltyjen kehittämiskohteiden merkitys-
tä. Yksi kyselyyn vastanneista pohti viestinnän merkitystä seuraavasti:

”Viestinnän merkitys kasvaa, eikä sitä kuntien kehittämisessä tai johtamises-
sa huomioida samalla tavoin kuin suurissa kaupungeissa. Palvelujen tehokas 
käyttö, monituottajamallin viestinnän järjestäminen ja henkilöstöviestintä 
ovat suuria strategisia kysymyksiä, joiden hoitamatta jättämisestä on seu
rauksia. Valtaosa kuntien johdosta mieltää tiedottamisen paikallislehden 
kirjoituksiin vastaamiseksi ja mediatiedotteiksi, ei strategiseksi toiminnaksi.”

Kuva 8. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeinä pidät seuraavia uudistamisen kohteita omas-
sa työssäsi?”

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

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

Uuden teknologian käyttöönotto ja
hyödyntäminen (n=541)

Tiedotus, viestintä ja markkinointi (n=537)

Organisointi ja organisaatiorakenne (n=540)

Kuntalaisten osallisuus /
demokratiakäytännöt (n=537)

Hallinnolliset prosessit ja päätöksenteko
(n=539)

Uudet tai parannetut palvelut (n=536)

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä



33

Naiset korostavat kaikkia uudistamisen kohteita miehiä enemmän. Eri-
tyisen selvä ero on uusien tai parannettujen palvelujen, tiedotuksen, vies-
tinnän ja markkinoinnin, hallinnollisten prosessien ja kuntalaisten osalli-
suuden kohdalla (taulukko 6). Kunnan- ja kaupunginjohtajat näkevät mui-
ta vastaajaryhmiä harvemmin tarvetta uudistaa tiedotusta, viestintää ja 
markkinointia sekä hallinnollisia prosesseja ja päätöksentekoa. Luottamus-
henkilöt korostavat viranhaltijoita enemmän näiden tekijöiden kehittämis-
tä. Maakunnan, sektorin, koulutustason tai iän mukaan ei vastaajien välillä 
ole tilastollisesti merkittäviä eroja. 

Taulukko 6.
Uudistamisen kohteet sukupuolen mukaan (ryhmäkeskiarvot)

Naiset Miehet

Uudet tai parannetut palvelut 3,8 3,4

Organisointi ja organisaatiorakenne 3,8 3,6

Palveluprosessit (esim. sujuvuus, kustannustehokkuus) 4,6 4,4

Uuden teknologian käyttöönotto ja hyödyntäminen 4,3 4,1

Tiedotus, viestintä ja markkinointi 4,1 3,8

Hallinnolliset prosessit ja päätöksenteko 3,8 3,5

Kuntalaisten osallisuus / demokratiakäytännöt 4,0 3,5

Taulukko 7.
Uudistamisen kohteet aseman mukaan (ryhmäkeskiarvot)

Kunnan-/
kaupun-

ginjohtaja

Sektori-/ 
yksikkö- 

johtaja

Kunnan-/
kaup.hall 

pj

Kunnan-/
kaup.val. pj

Muu Yht.

Tiedotus, viestintä ja  
markkinointi 3,7 3,9 4,0 4,3 3,8 3,9

Hallinnolliset prosessit ja  
päätöksenteko 3,2 3,7 4,0 3,7 3,6 3,6
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4.3 Henkilöstö ja innovaatiotoiminta
Kuntajohto jakaa innovaatiotutkimuksen yleisesti korostaman näkemyksen 
siitä, että osaava henkilöstö vaikuttaa innovaatiotoimintaan. Kaikkiaan 
75,7 % vastaajista pitää erityisesti kehittämishakuisten työntekijöiden rek-
rytointia joko tärkeänä tai erittäin tärkeänä. Myös työnkuvien laajentami-
nen ja työnkuvien joustavuuden lisääminen saavat laajaa kannatusta. Yhtä 
yleisesti vastaajat eivät usko tiimimäiseen organisaatioon tai päätösvallan 
hajauttamiseen, joita käytetään kuitenkin sangen usein työorganisaatioiden 
kehittämiseen. Kuntasektorin innovaatiojärjestelmän sulkeutuneisuus tulee 
esille siinä, että vastaajat korostavat muita osa-alueita vähemmän työnteki-
jöiden kannustamista organisaation ulkopuoliseen koulutukseen ja verkos-
toitumiseen. Tästä huolimatta sekin koetaan varsin tärkeäksi; vain 14,2 % 
vastaajista ei koe sen olevan joko ollenkaan tai vain jonkin verran tärkeää 
(kuva 9). 

Kuva 9. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeinä kehittämisen kohteina pidät seuraavia henki-
löstöjohtamisen ulottuvuuksia kuntaorganisaation uudistumiskyvyn näkökulmasta?”

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

Kehittämishakuisten työntekijöiden rekrytointi
(n=541)

Työnkuvien laajentaminen ja joustavat
työkäytännöt (n=540)

Organisaation sisäisten viestintä- ja
vuorovaikutuskanavien luominen (n=539)

Osallistavan kehittämisen käytännöt (n=534)

Palkka- ja palkitsemiskäytäntöjen
monipuolistaminen ja suoritusperustaisuus

Tiimimäinen organisaatio ja päätösvallan
hajauttaminen (n=539)

Työntekijöiden organisaation ulkopuoliseen
koulutukseen ja verkostoitumiseen

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä
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Kuntien johdon näkemysten yhteneväisyys tulee esille myös henkilöstö-
johtamisen kohdalla. Sen paremmin maakuntien ja kuntatyyppien kuin 
vastaajien henkilökohtaisten ominaisuuksienkaan välillä ei ole tilastollises-
ti merkittäviä eroja. Ainoat tilastollisesti merkittävät erot syntyvät jälleen 
miesten ja naisten välillä. Naiset pitävät kaikkia henkilöstöjohtamisen ulot-
tuvuuksia tärkeämpinä kuin miehet (taulukko 8).

Taulukko 8. 
Henkilöjohtamisen ulottuvuudet sukupuolen mukaan (ryhmäkeskiarvot)

Naiset Miehet

Kehittämishakuisten työntekijöiden rekrytointi 4,4 4,1

Työnkuvien laajentaminen ja joustavat työkäytännöt 4,2 3,9

Osallistavan kehittämisen käytännöt 4,1 3,4

Organisaation sisäisten viestintä- ja vuorovaikutuskanavien luominen 4,1 3,6

Palkka- ja palkitsemiskäytäntöjen monipuolistaminen ja suoritusperustaisuus 3,8 3,5

Työntekijöiden organisaation ulkopuoliseen koulutukseen ja verkostoitumi-
seen kannustaminen 3,7 3,3

Tiimimäinen organisaatio ja päätösvallan hajauttaminen 3,5 3,3
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5 �Millä resursseilla, millä tiedolla,  keiden kanssa?

5.1	 Kuntien T&K-toiminnan resurssit

”Olemattomalla rahoituksella pitäisi saada ihmeitä aikaan huomioiden val-
lassa olevien poliittinen näkemys ja maailmankatsomus.”

Kehittämistyön resursointi vahvistaa huomiot kuntien sisäänpäin kään-
tyneestä innovaatiojärjestelmästä. Vastaajat pitävät tärkeimpinä resursoin-
nin muotoina oman kunnan sisäisiä tutkimus- ja tuotekehitysmenoja. Tut-
kimusrahoituksen suuntaamista oman kunnan ulkopuolisille toimijoille ei 
sen sijaan pidetä kovinkaan tärkeänä, ja siinäkin korostuvat aavistuksen 
verran suorat uudistumista tukevat ostopalvelut. Kuntien innovaatiojärjes-
telmän orastavasta luonteesta taas kertoo se, että vastaajat eivät pidä sen pa-
remmin oman organisaation kuin sen ulkopuolelle suunnattua resursointia 
kovinkaan merkittävänä (kuva 10). 

Tutkijakoulutuksen (lisensiaatit ja tohtorit) saaneet vastaajat näkevät 
T&K-toiminnan johtamansa organisaation uudistamisen kannalta tär-
keämpänä (3,2) kuin vastaajat, joilla ei ole korkeakoulututkintoa (2,4). 
Naisten mielestä (3,0) T&K-toiminnan menot omassa organisaatiossa ovat 
uudistamisen kannalta tärkeämpiä kuin miesten mielestä (2,7). Kuusi suu-
rinta kaupunkia painottaa muita kuntatyyppejä enemmän sekä oman orga-
nisaation sisäistä että yhteistyössä muiden toimijoiden kanssa tehtävää 
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T&K-toimintaa. Tilannetta voidaan verrata yritysmaailmaan: suurissa yri-
tyksissä innovaatiotoiminta on todennäköisemmin resursoitu ja organisoi-
tu pieniä yrityksiä vahvemmin. Muilta osin vastaajien väliltä ei näiltä osin 
ole tilastollisesti merkittäviä eroja.

Taulukko 9. 
Innovaatiotoiminnan resursoinnin muodot kuntatyypeittäin (ryhmäkeskiarvot)

6 suurinta 
kaupun-

kia

Muut  
kaupunki- 

maiset kunnat

Taajaan 
asutut 

kunnat

Maaseutu- 
maiset 

kunnat

Yht.

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa 
organisaatiossa (sisäisen kehitystyön  
kustannukset) 3,6 2,9 2,7 2,6 2,7

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 2,2 2,3

Kuva 10. Vastaukset kysymykseen ”miten tärkeinä pidät seuraavia resursoinnin muotoja johta-
masi organisaation uudistamisen kannalta?

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

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa
organisaatiossa (sisäisen kehitystyön

kustannukset) (n=536)

Suorat uudistumista tukevat ostopalvelut
(esim. konsulttihankinnat) (n=533)

Tutkimusrahoitus ulkopuolisille toimijoille
(esim. yliopistot ja muut tutkimuslaitokset)

(n=530)

Ei lainkaan merkittävä Jonkin verran merkittävä Melko merkittävä

Merkittävä Erittäin merkittävä
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Valtaosalla kunnista ei ole uudistustyötä palvelevaa erillistä tutkimus- ja 
kehittämisyksikköä. Vain 16 % vastaajista raportoi, että kunnassa on erilli-
nen kehittämisyksikkö. Kuntien vähäisestä panoksesta T&K-toimintaan 
kertoo myös se, että vain noin joka kolmannen vastaajan yksikössä on va-
rattu rahallisia resursseja palvelujen uudistamista tukevaan tutkimus- ja ke-
hittämistyöhön. Vaikka otetaan huomioon se, että yksityisilläkin palvelu-
aloilla panostukset T&K-toimintaan ja sen organisointiin ovat valmistavaa 
teollisuutta alempia, voidaan kuntakentän T&K-toiminnan panostuksia ja 
organisoinnin tasoa pitää erittäin matalina. Panostukset T&K-toimintaan 
eivät johda suoraan käyttöönotettaviin innovaatioihin ja sitä myötä paran-
tuneeseen tuottavuuteen tai parantuneisiin palveluihin. Voidaankin todeta, 
että ilman tietoista innovaatiotoimintaa ja siihen liittyviä osaamis- ja tieto-
resursseja ei voi saada aikaan merkittäviä toiminnan parannuksia. 

Taulukko 10. 
Panostus tutkimus- ja kehittämistoimintaan kunnissa (% vastaajista) (ryhmäkeskiarvot)

Kyllä Ei Yht.

Uudistustyötä palveleva erillinen tutkimus- ja kehittämisyksikkö 16 84 100

Budjetissa rahallisia resursseja palvelujen uudistamista tukevaan  
tutkimus- ja kehittämistyöhön 34 66 100

5.2 Tiedonlähteet
Innovaatiojärjestelmä koostuu uutta tietoa tuottavasta ja sitä hyödyntäväs-
tä alajärjestelmästä. Yksi kuntien innovaatiojärjestelmän keskeisimmistä 
kysymyksistä onkin, mitkä ovat tärkeimmät tiedonlähteet kuntien innovaa-
tiotoiminnassa. Kuntien orastava ja sisäänpäin kääntynyt innovaatiojärjes-
telmä luottaa ennen kaikkea kuntasektorin sisäiseen tietoon. Oman kunnan 
ja muissa kunnissa työskentelevien kollegojen kanssa käytävät keskustelut 
sekä kohdennettu kunta-alan tiedotus ja viestintä yhdessä oman alan am-
mattilehtien kanssa muodostavat tärkeimmät tiedonkanavat. Sosiaalisen 
median, mahdollisen oman puolueen ja tieteellisen tutkimuksen merkitys 
jää suhteellisen vähäiseksi (kuva 11).
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Edellisessä luvussa todettiin, että suuret kaupungit painottavat muita 
kuntatyyppejä enemmän T&K-toimintaa. Tämä huomio vahvistuu, kun 
tarkastellaan innovaatiotoiminnan tiedonlähteitä kuntatyypeittäin. Suurten 
kaupunkien edustajat painottavat tieteellistä tutkimusta sekä keskusteluja 
tutkijoiden ja konsulttien kanssa selvästi enemmän kuin muiden kunta-
tyyppien edustajat.

Kuntien innovaatiotoiminnan tiedonlähteiden jäsentämiseksi muodos-
tettiin kolme uutta summamuuttujaa, jotka ovat asiantuntijatiedon hyö-

Kuva 11. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeinä koet seuraavat tiedon lähteet omassa työs-
säsi?”

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

Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa käytävät
säännölliset keskustelut (n=538)

Muissa kunnissa työskentelevien kollegojen
kanssa käytävät säännölliset keskustelut (n=538)

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

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)

TV:n ja radion ajankohtaisohjelmat (n=535)

Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja tieteelliset
lehdet (n=537)

Oman puolueen sisäiset keskustelut ja
tiedonlähteet (jos olet puolueen jäsen) (n=402)

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

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä
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dyntäminen, kouluttautuminen ja kunta-alan sisäisen tiedon hyödyntämi-
nen. Uusien summamuuttujien taustalla olevat muuttujat on esitelty alla.

Asiantuntijatiedon hyödyntäminen
·	 Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja tieteelliset lehdet
·	 Keskustelut tutkijoiden ja konsulttien kanssa
Kouluttautuminen
·	 Lyhytaikaiset koulutukset ja seminaarit
·	 Pidempikestoiset koulutus- ja valmennusohjelmat
Kunta-alan sisäisen tiedon hyödyntäminen
·	 Muissa kunnissa työskentelevien kollegojen kanssa käytävät säännölliset 

keskustelut
·	 Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa käytävät säännölliset keskustelut
·	 Oman alan ammattilehdet (Kuntalehti, Kuntatekniikka yms.)
·	 Kohdennettu kunta-alan tiedotus ja viestintä (Kuntaliitto, KAKS yms.) 

Kuntien innovaatiojärjestelmän sulkeutunut luonne saa tukea näiltäkin 
osin. Vastaajat korostavat kunta-alan sisäistä tietoa asiantuntijatietoa ja 
kouluttautumista enemmän. Ainoa merkittävä ero kuntatyyppien välillä 
syntyy asiantuntijatiedon kohdalla: suurten kaupunkien edustajat hyödyn-
tävät asiantuntijatietoa enemmän kuin muiden kuntatyyppien edustajat. 
Jälleen kerran vastaajien henkilökohtaisten ominaisuuksien osalta ainoa ti-
lastollisesti merkittävä ero syntyy naisten ja miesten välillä. Naiset pitävät 
kaikkia tiedonlähteitä miehiä tärkeämpinä. Muilta osin vastaajien välillä ei 
ole merkittäviä eroja.
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Taulukko 11. 
Kuntien innovaatiotoiminnan tärkeimmät tiedonlähteet kuntatyypin mukaan (ryhmä-
keskiarvot)

6 suurinta 
kaupunkia

Muut kaupunki
maiset kunnat

Taajaan asu-
tut kunnat

Maaseutu
maiset kunnat

Yht.

Asiantuntijatieto 67,1 58,5 54,0 52,5 54,9

Koulutus 62,5 61,0 65,6 61,2 62,2

Kunta-alan sisäinen tieto 72,5 68,7 68,2 67,2 68,0

Osa vastaajista nosti avoimissa vastauksissa esille yhtäältä kuntatiedon 
tarpeen ja toisaalta sen vähäisyyden. Tietoa ei koeta olevan tarpeeksi, mut-
ta useat vastaajat korostivat myös, ettei aika tahdo riittää uuden tiedon et-
simiseen ja siihen perehtymiseen. Vaikuttaa siltä, että kuntien johdolla riit-
tää jossakin määrin voimavaroja ja kiinnostusta kunta-alan omien tietoka-
navien seuraamiseen. Sen sijaan kunta-alan ulkopuolisten tietokanavien 

Kuva 12. Kuntien innovaatiotoiminnan tärkeimmät tiedonlähteet yksinkertaistettuna
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(esim. yrityssektorin osaaminen) käyttö on vähäistä. Tällaisten tietokana
vien käyttö on haastavaa, koska se edellyttää tiedon aktiivista sopeuttamis-
ta ja maastouttamista osaksi kuntasektorin todellisuutta. 

”Tutkija tarkastelee tutkittavaa kohdetta useimmiten palvelun käyttäjän tai 
jopa tietyn näkemyksen mukaisesti, jolloin tutkimuksen tulos palvelee tiet-
tyä intressiä. Suomesta puuttuu kokonaan pitkäjännitteinen kunnallisalan 
tutkimus. Varsinkin kuntatalouden tutkimus on heikkoa ottaen huomioon 
kuntatalouden merkityksen julkistaloudessa tai jopa kansantaloudessa.”

”Kehittäminen jää yksittäisten jaksajien varaan: arkityön varjoon tehtäväksi 
iltaisin ja viikonloppuisin. Tällöin tieto ammennetaan erilaisista julkaisuista 
ja artikkeleista.” 

5.3	 Yhteistyökumppanit
Tiedon tuottamisen ja soveltamisen lisäksi uudistamista tukevat yhteis-
työsuhteet ovat yksi innovaatiojärjestelmien keskeisimmistä kysymyksistä. 
Havaintoa kuntien innovaatiojärjestelmän sulkeutuneesta luonteesta tukee 
myös se, että kuntien johtotehtävissä toimivien tärkeimmät yhteistyökump-
panit ovat pääosin kuntasektorin toimijoita. Kuntien yhteistyökumppanei-
na nousevat voimakkaimmin esille asiakkaat, Kuntaliitto ja muut kunnat. 

”Kuntien tulisi kehittää yhteistyössä asioita, muuten kehittämisresursseja 
hukataan: esimerkiksi samaa asiaa kehitellään useammassa eri kunnassa toi-
sistaan tietämättä. ”

Yliopistojen, ammattikorkeakoulujen, konsulttien ja tutkimuslaitosten 
merkitys arvioidaan suhteellisen vähäiseksi. Asiakkaiden korostuminen 
johtunee pitkälle siitä, että kuntien johto hahmottaa kuntien perustehtävät 
ja samalla innovaatiotoiminnan hyvin pitkälle palvelutuotannon ylläpitä-
miseen kulminoituvan perustehtävän kautta (Koski 2008, 72). Oikeiden yh-
teistyökumppaneiden löytäminen korostuu erilaisten monituottajamallien 
yleistyessä. Samalla kuntien toimintaympäristö muuttuu entistä moninai-
semmaksi, mikä asettaa aivan uudenlaisia vaatimuksia sekä innovaatiotoi-
minnalle että kuntien henkilöstön osaamiselle, mutta erityisesti kuntien 
johtamiselle. 
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”Kunnan uudistaminen pohjautuu yhä enemmän monituottajamallille. Pal-
veluja tuotetaan kilpailuttamalla. Kolmas sektori palvelujen tuottajana li-
sääntyy. Asiakkaiden omavastuu ja yksilöllisyys korostuvat. Asiantuntemus, 
asiakaslähtöisyys ja moniammatillisuus sekä kustannustehokkuus että laatu 
ovat uudistamisessa keskeistä.”

Kuva 13. Vastaukset kysymykseen ”Miten tärkeinä yhteistyökumppaneina pidät seuraavia taho-
ja johtamasi organisaation uudistamisen kannalta?”

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

Asiakkaat, palveluiden käyttäjät (n=539)

Kuntaliitto (n=537)

Muut kunnat (n=539)

Valtiovarainministeriö (n=537)

Sosiaali- ja terveysministeriö (n=538)

Työvoima- ja elinkeinoministeriö (n=539)

Yliopistot (n=538)

Muut ministeriöt (n=535)

Ympäristöministeriö (n=534)

Kunnallisalan kehittämissäätiö (n=536)

Ammattikorkeakoulut (n=538)

Konsultit (n=536)

Sitra (n=530)

Muut tutkimuslaitokset (n=534)

ei lainkaan tärkeä jonkin verran tärkeä melko tärkeä tärkeä erittäin tärkeä

Kuntaorganisaation ulkopuoliset palveluiden
tarjoajat / alihankkijat (n=540)
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Kuvasta 13 ilmenee, että kuntien johto haluaa ottaa kuntalaisten tarpeet 
vakavasti ja rakentaa palveluja asiakas- ja käyttäjälähtöisesti. Osittain tässä 
voi heijastua se, että 2000-luvun alkupuolella innovaatiotoiminnan kehittä-
misessä korostetaan erittäin voimakkaasti asiakkaiden ja palveluiden käyt-
täjien integroimista innovaatioprosesseihin. Vaikka vastaajat arvioivat täl-
laisten yleisten ”kehittämistrendien tai -muotien” vaikutusta kuntien toi-
mintaan vähäiseksi, on mahdollista, että yleiset kehittämistyökeskustelut 
vaikuttavat siihen, kuinka eri tekijöiden merkitystä arvioidaan. Käytännös-
sä asiakas- ja käyttäjälähtöisyyttä voi toteuttaa kunnallisten toimintojen ja 
palveluiden uudistamisessa joko kevyesti hienosäätäen (esim. asiakaspalau-
tekyselyt) tai syvällisemmin (esim. palveluiden täydellinen uudelleenmuo-
toilu asiakkaan lähtökohdista). Avoimet vastaukset taas kertovat siitä, mi-
ten vaikeaa etenkin asiakas- ja käyttäjälähtöisyyden syvällinen toteuttami-
nen käytännössä on. 

”Kuntalaisten osallisuus on tärkeää, mutta perinteinen ’hallinnointi’ ei tue 
sitä eli on totuttu ottamaan vastaan tyytymättömyyttä siihen tai tähän, mut-
ta rakentava vuoropuhelu kuntalaisten ja päättäjien/toimijoiden kesken mel-
kein puuttuu kokonaan.”

”Kunnan uudistaminen on toimimista valtion ohjauksessa, ilman aitoa mah-
dollisuutta itsenäiseen kehittämiseen. Ongelmana on valtion poukkoileva ja 
lyhytjänteinen tapa toimia. Asiakas/ihminen unohtuu, kun valtio toimii. 
Kunnista on tehty syyllisiä, vaikka harva kunta on säätänyt itse nykyisiä la-
keja ja asetuksia.”

Kuntien tärkeimmät innovaatiotoiminnan yhteistyökumppanit ovat pal-
veluprosessiin tavalla tai toisella osallistuvia toimijoita. Tämä on sinällään 
linjassa kuntien innovaatiotoiminnan motivaatioiden ja muotojen kanssa. 
Tutkimusmaailman merkitys tiedonlähteenä on vähäinen, ja kuilu tutki-
muksen ja kuntien todellisuuden välillä on suhteellisen suuri.

”Tutkimustiedon ja käytännön toimintojen välinen kuilu on valtava. Tutki-
jat tutkivat liikaa omassa maailmassaan ja tuottavat julkaisuja, kun pitäisi 
tuottaa vaikutuksia ja kehittää vaikuttavia prosesseja.”
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Samanaikaisesti osa vastaajista painottaa tutkimuksen merkitystä ja kai-
paa tutkimustiedon vahvempaa läsnäoloa myös kunnissa.

”Tieteellisen tutkimuksen mukana oloa tarvitsemme todella paljon erityises-
ti tiettyjen laatua koskevien vaikuttavuuksien todentamiseksi seurantaa aja-
tellen ja siksi tutkimuksen pitäisi olla jatkuva työväline kuntaorganisaatioi-
den ja niitten tarjoamien palvelujen kehittämiseksi ja luotettavien mittareiden 
saamiseksi.”

Vaikka auktoriteettien rooli nousee esille kuvissa 11 ja 13, kunnat eivät 
välttämättä koe ministeriöitä niinkään yhteistyökumppaneina, vaan yhtääl-
tä sääntelystä ja vahvasta ohjauksesta vastaavina ylätason toimijoina ja toi-
saalta jatkuvina pakan hämmentäjinä.

”Uudistaminen tapahtuu pakon edessä, uudet lait ja määräykset tulevat mi-
nisteriöistä ja niihin on sopeuduttava. Siksi ministeriötä ja muita valtionhal-
linnon edustajia ei voi pitää kumppaneina.”

”Myös normiohjaus ja säädökset ’varmuuden vuoksi’ tuottavat tarpeetonta 
byrokratiaa. Toimijoihin ei luoteta, joten innovaatiot ei nouse esille.” 

”Liikaa vaateita joka puolelta, erityisesti ministeriöiden tahtotilanne on ihan 
sekaisin...”

”Sektoroitunut valtionhallintovirkamieskoneisto on totaalisen ulkona siitä 
arjesta, jonka keskellä kunnat joutuvat elämään.”
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6 �Mikä haittaa innovaatio-  toimintaa?

Edellisissä luvuissa kuntien innovaatiojärjestelmä on piirtynyt esil-
le orastavana ja sisäänpäin kääntyneenä. Tärkeimmät tiedonläh-
teet ja yhteistyökumppanit ovat pääosin kuntasektorin sisäisiä. 
Kuva kuntien innovaatiojärjestelmän luonteesta ja ongelmallisuu-

desta täydentyy otettaessa tarkempaan tarkasteluun innovaatiotoiminnan 
esteet. 

Suurimmiksi innovaatiotoiminnan ongelmiksi vastaajat nostavat halut-
tomuuden lakkauttaa palveluja ja organisaatioita. Tähän kun lisätään asi-
oiden tarkastelu lyhyellä aikavälillä ja niukat rahalliset resurssit, lienee sel-
vää, että kuntasektorin sisäisten tiedonlähteiden ja yhteistyökumppanien 
tukemana palvelujen ja palvelustrategian hienosäätäminen ei johda mer-
kittäviin uudistuksiin. Valtion normiohjaus, kasvavat palvelutarpeet ja 
ajanpuute nousevat haittaaviksi tekijöiksi, eikä uudistumishaluisia ihmi-
siäkään kunnissa vaikuttaisi olevan riittävästi. Varsin mielenkiintoista on, 
että vastaajat eivät juurikaan koe yksipuolisten tietolähteiden 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 tämä toive ei näyttäisi ulottuvan kovin-
kaan laajalle.
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”Kunnan uudistamisen tarpeet eivät kohtaa resursseja. Jatkuvassa taloudel-
lisessa niukkuudessa poliittiset päättäjät eivät ymmärrä lainkaan kehittämis- 
tai tutkimuspanostuksia vaan näkevät ne ensimmäisinä karsimiskohteina. 
Kehittäminen jää yksittäisten jaksajien varaan: arkityön varjoon tehtäväksi 
iltaisin ja viikonloppuisin.”

Kuva 14. Vastaukset kysymykseen ”Mitkä tekijät vaikeuttavat eniten palvelujärjestelmän uudis-
tamista?”

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

Haluttomuus lakkauttaa olemassa olevia
organisaatioita (n=534)

Asioiden tarkastelu lyhyellä

Rahallisten resurssien puute (n=539)

Valtion sääntely ja normiohjaus (n=535)

Kasvavat palvelutarpeet (n=539)

Ajanpuute (n=538)

Uudistumishaluisten ihmisten
vähäisyys (n=540)

Kuntaorganisaation epätarkoituksen-
mukaiset rakenteet (n=539)

Poliittisen johdon heikko
sitoutuminen (n=540)

Kannustimien puute yksilötasolla (n=536)

Valtion ohjauksen sopimattomuus
omaan tilanteeseen (n=533)

Osaavan henkilöstön saatavuus (n=536)

Kansallisen kuntia koskevan keskustelun
vaihtoehdottomuus (n=533)

Henkilöstön osaaminen ei ole uudistusten
edellyttämällä tasolla (n=538)

Henkilöstön ikääntyminen (n=539)

Riskien kaihtaminen (n=535)

Johtavien viranhaltijoiden
heikko sitoutuminen (n=539)

Yksipuoliset tietolähteet (n=537)

Toimintavapauksien puute
(omassa työssä) (n=537)

ei vaikeuta lainkaan ei vaikeuta kovinkaan paljon vaikeuttaa jonkin verran
vaikeuttaa paljon vaikeuttaa erittäin paljon

aikajänteellä (n=533)

palveluita ja
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Kuntien viranhaltijajohtoon kuuluvat vastaajat nostavat avoimissa vas
tauksissa uudistumista haittaavina tekijöinä esille erityisesti luottamushen-
kilöiden vaikeuden tehdä päätöksiä ja sitoutua niihin sekä lyhytjänteisyy-
den ja resurssien puutteen välisen yhteyden. Osittain vastauksissa kyse voi 
olla virkamies- ja luottamushenkilöjohdon perinteisesti jännitteisestä suh-
teesta. Avoimien vastausten perusteella vaikuttaa sille, että sitoutumisen 
puute johtaa lyhytjänteisyyteen ja näköalattomuuteen ja päinvastoin. 

”Sitoutuminen pitkän linjan kehittämiseen on olematonta. Mielellään puu-
hastellaan pienien yksityiskohtien kanssa ja kokonaisuutta ei tosiasiassa ym-
märretä, eikä halutakaan ymmärtää juuri lainkaan.” 

”Iso ongelma on se, että luottamushenkilöorganisaation strategisen johtami-
sen ja virkamiesorganisaation operatiivisen johtamisen raja on epäselvä. 
Luottamushenkilöt puuttuvat operatiiviseen johtamiseen, joka osin halvaan-
nuttaa operatiivista johtoa viemään mitään uudistuksia eteenpäin, kun jolle-
kin äänekkäälle marginaaliryhmälle voi tulla muutoksesta paha mieli.”

”Kaikki ovat yhtä mieltä siitä, että muutoksia pitää kunnassa tehdä, mutta 
annas kun yrität muuttaa, niin kansa nousee barrikadeille vanhan tavan puo-
lesta ja lehdistö seisoo tukena eikä valtuutetut uskalla tehdä muutoksista 
päätöksiä.”

Vaikka yksipuolisten tietolähteiden merkitys ei kuvassa 14 nouse esille 
kovinkaan merkittävänä innovaatiotoimintaa haittaavana tekijänä, useat 
vastaajat tuovat avoimissa vastauksissa esille ”yhden totuuden politiikan” 
luovuutta ja innovatiivisuutta jähmettävänä tekijänä.

”Yhden totuuden politiikkaa harjoitetaan kuntien kehittämiskeskusteluissa. 
On vain yksi malli ja yksi kuntakoko, jota tavoitellaan. Kuntaliitto ei ole mer-
kittävistä panostuksista huolimatta kyennyt tuomaan esim. kolmen erilaisen 
koon rakenneratkaisuja. Koko ajan vain esitetään liitoksia ja kuntakoon suu-
rentamista. Jos sama energiaa ja resurssit olisi käytetty eri mallien rakenta-
miseen, oltaisiin toisenlaisessa henkisessä tilanteessa. Kaikkihan riippuu vii-
mekädessä henkisestä tilasta ja sen mukanaan tuomasta luovuuden, 
innovaatioiden ja sitoutumisen voimakentästä.”
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Yksi kuntien innovaatiotoimintaan vaikuttavista tekijöistä on kansallisen 
uudistumista ohjaavan vision hahmottomuus. Ilman kuvaa siitä, mihin 
suuntaan Suomen kuntakenttää viedään, myös innovaatiotoiminta jähmet-
tyy pieniksi askeliksi. Osa vastaajista kaipaa valtiolta selkeämpää, voimak-
kaampaa ja pitkäjänteisempää ohjaavaa otetta. 

”Poliittinen epävarmuus lisääntyy, kuntatalouden epäselvä kehityskuva vai-
keuttaa kehittämistä.”

”Kuntauudistukselta puuttuu tavoite ja rohkeutta tehdä uudistuksia kunta-
rakenteeseen. Kunnat pyrkivät tekemään yhteistyöstä, josta sitten lopputu-
loksena on vain sopimusriitoja ja kyräilyä.”

”Keskeisin ongelma kuntien uudistumiselle on poliittisten päättäjien kyvyt-
tömyys ja haluttomuus tehdä palvelutuotantoa muuttavia päätöksiä. Halu-
taan kaikin voimin pysyä vanhoissa rakenteissa. Pelätään äänestäjien kiuk-
kuista reaktiota ja oman mandaatin menettämistä seuraavissa vaaleissa. 
Ilman radikaalia ohjausta valtiontasolta Suomen kuntakenttä tulee rapistu-
maan ja palvelujen laatu tulee heikkenemään.” 

”Odotellaan kunnalliskomiteaa ja kuntalain uudistamista. Odotukset eivät 
ole pelkästään myönteisiä, mutta toisaalta kaivataan ja ehdottomasti tarvi-
taan selkeitä linjauksia, jotta voidaan ryhtyä toimimaan. Liian monta vuotta 
ollaan jo oltu pelkässä odotuksen (ellei suorastaan pysähtyneisyyden) tilas-
sa. Puuttuu rohkeutta uudistaa toimintaa, koska puitteetkin ovat epäselvät.”

Erityisesti pienissä kunnissa aktiivinen kehittämisote koetaan lähes mah-
dottomaksi. Henkilöresurssit ovat niukat suhteessa tarpeisiin, ja yksittäiset 
ihmiset saattavat vastata samanaikaisesti sekä useiden toimialojen rutiinin 
pyörittämisestä että kehittämistoiminnasta. Sinällään pienissä kunnissa 
voisi olla suuria kuntaorganisaatioita helpompaa esimerkiksi ylittää sekto-
rirajoja ja muotoilla asiakaslähtöisiä palveluprosesseja. Kyselyn avoimissa 
vastauksissa pienten kuntien kehittämistodellisuus ei näyttäydy tällaisena, 
vaan paremminkin niissä korostuu äärimmäisten niukkojen resurssien 
menneeseen lukitseva vaikutus.
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”Pienissä kunnissa se (uudistaminen) ei ole ainakaan kokonaisvaltaista, uu-
distetaan näennäisesti joku pieni yksityiskohta ja ollaan sitten tyytyväisinä 
kädet ristissä!”

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

”Minusta kyselyssä ei saa sanottua, että on paljon työtä ja henki kurkussa 
tehdään asioita. Aina on aikataulut ja liian kiire ja paljon asioita hoidettava-
na.”

Kunnat ovat rakenteellisessa lukossa. Rakenteellinen lukko viittaa käy-
tännössä moniin sellaisiin tekijöihin, jotka estävät palvelujen järjestämi-
seen liittyvien rakenteellisten uudistusten etsimisen.

”Ei ole valmiutta tehdä muutoksia rakenteisiin, halutaan vain supistaa van-
hoja rakenteita, joka monesti siirtää ongelmat ja kustannukset toisaalle, mo-
nesti vielä suurempina. Muutosvastarinta on käsin kosketeltava, niin poliit-
tisissa päättäjissä kuin kunnan työntekijöissä.”

”Kuntien uudistuminen keskittyy kuntarakenteisiin, kuntien määrään jne. 
eli kaikkeen ulkoiseen – ei juurikaan puhuta, miten kuntapalvelut sisällölli-
sesti voisivat uudistua. Sisältö on suuremmassa hädässä kuin rakenteet, vaik-
ka niitäkin on tehtävä. Asiakasnäkökulma on unohtunut kokonaan.”

Jotta rakenteelliset lukot kyettäisiin purkamaan kunnissa, kaivataan sekä 
osaavaa ja kehittämisaktiivista henkilöstöä että muutoksiin rohkeasti tart-
tuvia ”uuden sukupolven” luottamushenkilöitä. 

”Näkemykseni mukaan kuntakenttä on suuressa kriisissä ainakin keskisuu-
rissa kunnissa. Luottamushenkilöiden taso heikkenee kaiken aikaa. Ehdok-
kaita vaikea saada. Luottamushenkilöt kohta eläkeläisiä ja kunnan työnteki-
jöitä.” 

”Jarruna mm. ’emeritus-kunnallisneuvokset’ sanan laajassa merkityksessä 
silloin, kun he arvovallallaan ihmettelevät, että ’miksi ollaan muuttamassa 
niitä hyviä rakenteita, jota ME jo 40 vuotta sitten loimme!?’ Siten epävarmat 
päättäjät eivät itsenäisesti uskalla tehdä ratkaisuja, vaan odottavat, että joku 
’pakottaisi’ niitä tekemään, jolloin syyllinen olisi jossakin muualla.”
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Vaikka kuntien innovaatiotoiminta näyttäytyy kyselyn vastausten perus-
teella raskaana ja kokonaisuutena hyvin haastavana prosessina, osa vastaa-
jista korostaa myös sen positiivisia puolia. Seuraavat kommentit kertovat 
johtavien viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden henkilökohtaisesta si-
toutumisesta kuntien uudistamistyöhön. 

”Kunnan uudistaminen vuoden 2011 Suomessa on erittäin mielenkiintoista 
ja haastavaa ja toivottavasti tulevaisuudessa myös palkitsevaa.” 

”Kunnan uudistaminen on innostavan haastavaa. Mahdollisuuksia on paljon 
ja tulostakin on tullut. Kunta on hyvä paikka sekä työskennellä että olla töis-
sä... Ja ihan tosissaan tätä mieltä!”

”Onneksi paikallinen luottamus on vahva ja päätöksenteko toimii ja käyttö-
talous tasapainossa.”
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7 Johtopäätökset

Kuntien innovaatiotoiminnan peruslähtökohdat ovat: a) innovaa-
tio on investointi tulevaisuuteen, innovatiivisuuden edistämi-
nen edellyttää tietoista toimintaa ja järjestelmän rakentamista, 
b) innovaatioita ei synny ilman riskinottoa ja vallitsevien to-

tuuksien kyseenalaistamista, c) innovaatio on parhaimmillaan kaikkien 
eikä vain erikseen nimettyjen ”innovaatioupseerien” vastuulla, d) innovaa-
tio on tiedon etsintää oman organisaation ulkopuolelta, innovaatio edellyt-
tää kokeiluja ja tehokasta soveltamista (Mulgan & Albury 2003). 

Tulosten perusteella näyttää siltä, että Suomen kunnat investoivat varsin 
niukasti omaan kehittämistyöhönsä eli omaan tulevaisuuteensa. Ne eivät 
ole rakentaneet sen paremmin yksin, yhdessä kansallisten toimijoiden kuin 
tutkimuslaitostenkaan kanssa uutta tietoa luovaa ja soveltavaa järjestelmää. 
Rakenteita tai toimintatapoja ei systemaattisesti kyseenalaisteta, eikä kun-
tasektorin ulkopuolinen tieto läpäise kuntakentän palomuuria. Innovaa
tioiden edistäminen on kaikkien vastuulla, mutta jos kunnissa ei ole ihmi-
siä, joiden tehtävänä on poistaa innovaation esteitä ja systemaattisesti luoda 
mahdollisimman hyvät olosuhteet uusien asioiden sovittamiselle kuntaor-
ganisaatioon, ”kaikkien” innovaatiotyö jää helposti pieniksi askeliksi. 

Kuntien uudistumista tukevan innovaatiojärjestelmän synnyttäminen 
edellyttää tutkijoilta käsitteellistä perustyötä, mutta ennen kaikkea sellaisia 
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empiirisiä analyysejä, joilla voidaan etsiä ratkaisuja juuri kuntien tarpeisiin. 
Jos tutkimusmaailman on syytä jatkaa sellaisten mallien luomista, joilla 
koulutus ja tutkimus kohtaisivat paremmin käytännön tarpeet, on myös 
kuntien itsensä otettava innovaatiotoiminta vakavasti ja etsittävä sellaisia 
toimintamalleja, jotka johdattavat uuden tiedon äärelle. 

Lienee selvää, että vain suurimmilla kaupungeilla olisi niin halutessaan 
kykyä ja resursseja tutkimus- ja kehittämistoiminnan vahvistamiseen. Suu-
ri osa kunnista ei siihen yksin eikä yhdessä naapureidenkaan kanssa kyke-
ne. Tämä taas ei tarkoita sitä, että pienissä kunnissa tai isompien kuntien 
pienemmissä yksiköissä pitäisi nostaa innovaatiotoiminnan vuoksi kädet 
pystyyn: arjen innovaatiotyölle on mahdollista esimerkiksi työorganisaatio-
tasolla luoda edellytyksiä myös pienemmissä yksiköissä, vaikka formaalin 
ja organisoidun tutkimus- ja kehittämistoiminnan edellytykset ovat heikot. 

Suomessa olisi nyt syytä vakavasti harkita laajan kuntien innovaatiojär-
jestelmiin kohdistuvan tutkimusohjelman käynnistämistä sekä erilaisten 
innovaatiojohtamisen koulutusohjelmien organisoimista tukemaan kun
tien oppimisprosesseja. Tutkimus- ja koulutusohjelmien avulla saattaisi olla 
mahdollista ylittää löysä innovaatioretoriikka laajentamalla ja syventämäl-
lä käsitystä siitä, miten ja mihin asioihin innovaatiokäsitteistö olisi kunnis-
sa mahdollista sovittaa. Innovaatio ja innovaatiojärjestelmä ovat vain uu-
distamisen työkaluja, ja työkalun kätevyys riippuu aina myös käyttäjän tai-
doista. 

”Osallistavan, innovaatio- ja kumppanuusjohtamisen osaaminen on kunnis-
sa heikkoa, ylipäätänsä kunnallisen johtamisen osaamistason kohottamiseen 
pitäisi panostaa.” 

Innovaatiojärjestelmän rakentaminen vaatisi sitä, että kunnissa ylipää-
tään olisi mahdollista luoda systemaattista innovaatiotoimintaa ja tarjolla 
olisi riittävästi siihen kykeneviä ihmisiä sekä heille kannustimia. Kuntien 
tulisi siis nostaa innovaatiotoiminta näkyvästi agendalle, organisoida se 
kunnolla ja varmistaa, että aktiivisia innovaattoreita ei rangaista, vaan hei-
dät palkitaan. Kaikki tämä edellyttää kunnianhimoisia ja selkeitä tavoitteita 
ja niiden kommunikoimista läpi kansallisen järjestelmän ja yksittäisten or-
ganisaatioiden sekä systemaattista innovatiivisuuden esteiden purkamista. 
Yksi tutkimuksen läpäisevistä huomioista on se, että kuntakentällä naiset 
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näyttävät suhtautuvan miehiä positiivisemmin ja aktiivisemmin kehittä-
mistyöhön. Huomio on mielenkiintoinen ja johdattaa kysymään, johtaako 
kuntajohdon sukupuolijaon tasapainottuminen myös aktiivisempaan ja 
avoimempaan innovaatiotoimintaan. 

Yksittäinen kunta voi vaikuttaa monin tavoin omaan innovatiivisuuteen-
sa, mutta monessa mielessä sen innovaatiotoiminta on riippuvaista myös 
laajemmasta kansallisesta kehyksestä. Todella vaikuttavan kuntien innovaa-
tiojärjestelmän rakentaminen edellyttää kansallista yhteistyötä ja yksituu-
maisuutta yhtäältä kuntien ja valtiovallan kesken ja toisaalta kuntien sekä 
muiden uudistumista tukevien toimijoiden (yliopistot, ammattikorkeakou-
lut ja tutkimuslaitokset) kanssa. Uudesta tiedosta ei ole pulaa, mutta uuden 
tiedon sovelluksista sitäkin enemmän. Systemaattisella, uudistavalla ja uu-
sia polkuja avaavalla työllä voisi olla mahdollista hyödyntää myös kunta-
kentän vahvaa sisäistä tiedollista ja toiminnallista koheesiota, joka nyt näyt-
täytyy pikemminkin sisäänpäin käpertymisenä. Tämä edellyttäisi sitä, että 
kuntien vahvat keskinäiset kytkökset ja yhteiset instituutiot muunnettaisiin 
kuntien uudistumista tukevaksi voimavaraksi: Uudistuminen on asenteesta 
kiinni!
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Liite 1. 
Kyselylomake
UUDISTUSTEN KOHDE

Miten tärkeiksi koet seuraavat yleiset  
kehittämisen kohteet omassa työssäsi?

Ei  
lainkaan 
tärkeää

Jonkin ver-
ran tär-

keää

Melko 
tärke-

ää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

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

Miten tärkeinä pidät seuraavia  
uudistamisen kohteita omassa työssäsi?

Ei  
lainkaan 
tärkeää

Jonkin ver-
ran tär-

keää

Melko 
tärke-

ää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Uudet tai parannetut palvelut 1 2 3 4 5

Organisointi ja organisaatiorakenne 1 2 3 4 5

Palveluprosessit (esim. sujuvuus, kustannus-
tehokkuus) 1 2 3 4 5

Uuden teknologian käyttöönotto ja  
hyödyntäminen 1 2 3 4 5

Tiedotus, viestintä ja markkinointi 1 2 3 4 5

Hallinnolliset prosessit ja päätöksenteko 1 2 3 4 5

Kuntalaisten osallisuus / demokratia
käytännöt 1 2 3 4 5

Miten tärkeinä kehittämisen kohteina  
pidät seuraavia henkilöstöjohtamisen 
ulottuvuuksia kuntaorganisaation  
uudistumiskyvyn näkökulmasta?

Ei  
lainkaan 
tärkeää

Jonkin ver-
ran tär-

keää

Melko 
tärke-

ää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Kehittämishakuisten työntekijöiden  
rekrytointi 1 2 3 4 5

Tiimimäinen organisaatio ja päätösvallan 
hajauttaminen 1 2 3 4 5

Työnkuvien laajentaminen ja joustavat  
työkäytännöt 1 2 3 4 5

Organisaation sisäisten viestintä- ja vuoro-
vaikutuskanavien luominen 1 2 3 4 5

Palkka- ja palkitsemiskäytäntöjen moni
puolistaminen ja suoritusperustaisuus 1 2 3 4 5

Osallistavan kehittämisen käytännöt 1 2 3 4 5

Työntekijöiden organisaation ulkopuoliseen 
koulutukseen ja verkostoitumiseen  
kannustaminen 1 2 3 4 5
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Miten arvioit palvelutarpeen ja käytettävissä-
si olevien resurssien suhdetta? 

Rajuja päätöksiä edessä resursseista

Pystymme juuri ja juuri hoitamaan meille  
annetut tehtävät

Tilanne on hyvä, pystymme hoitamaan palvelu-
tehtävämme

Tilanne on erittäin hyvä, meillä ei ole pulaa 

UUDISTUSTEN ESTEET

Miten tärkeinä pidät seuraavia yleisiä  
kehittämistavoitteita johtamassasi  
organisaatiossa?

Ei lainkaan 
tärkeää

Jonkin 
verran  

tärkeää
Melko 

tärkeää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Tarjolla olevien palvelujen vähentäminen 1 2 3 4 5

Uusien ideoiden ja toimintamallien  
etsiminen tutkimuksesta 1 2 3 4 5

Rajattuihin ongelmiin ja/tai mahdolli
suuksiin tarttuvien kehittämisprosessien 
käynnistäminen 1 2 3 4 5

Kokonaisvaltaisen palvelustrategian  
laadinta 1 2 3 4 5

Toiminnan organisoiminen uudelleen 1 2 3 4 5

Hyvin toimivien käytäntöjen etsintä  
muista kunnista 1 2 3 4 5

Kustannusten karsiminen 1 2 3 4 5

Palvelujen ulkoistaminen 1 2 3 4 5

Kuntien väliseen yhteistyöhön  
panostaminen 1 2 3 4 5

Mitkä tekijät motivoivat uudistamaan toi-
mintoja ja palveluja

Ei lainkaan 
tärkeää

Jonkin 
verran  

tärkeää
Melko 

tärkeää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Lainsäädännön ja valtion ohjauksen  
tuoma pakko: 1 2 3 4 5

Kehittämiskeskustelussa liikkuvien muoti
virtausten tuomat paineet: 1 2 3 4 5

Kuntalaisten uudet palvelutarpeet: 1 2 3 4 5

Kuntalaiset ansaitsevat hyvät peruspalvelut: 1 2 3 4 5

Paine muuntaa kuntien toiminta yritys
mäisemmäksi: 1 2 3 4 5

Talouden pakko, rahat eivät riitä: 1 2 3 4 5

Kilpailu hyvistä veronmaksajista: 1 2 3 4 5



59

STRATEGIAT

Mitkä tekijät vaikeuttavat eniten palvelu-
järjestelmän uudistamista?

Ei vaikeuta 
lainkaan

Ei vaikeu-
ta kovin-

kaan  
paljoa

Vaikeut-
taa 

 jonkin 
verran

Vaikeut-
taa  

paljon

Vaikeut-
taa  

erittäin 
paljon

Rahallisten resurssien puute 1 2 3 4 5

Henkilöstön osaaminen ei ole uudistusten 
edellyttämällä tasolla 1 2 3 4 5

Henkilöstön ikääntyminen 1 2 3 4 5

Osaavan henkilöstön saatavuus 1 2 3 4 5

Kuntaorganisaation epätarkoituksenmukai-
set rakenteet 1 2 3 4 5

Ajanpuute 1 2 3 4 5

Uudistumishaluisten ihmisten vähäisyys 1 2 3 4 5

Kannustimien puute yksilötasolla 1 2 3 4 5

Kasvavat palvelutarpeet 1 2 3 4 5

Toimintavapauksien puute (omassa työssä) 1 2 3 4 5

Poliittisen johdon heikko sitoutuminen 1 2 3 4 5

Johtavien viranhaltijoiden heikko sitoutu-
minen 1 2 3 4 5

Riskien kaihtaminen 1 2 3 4 5

Haluttomuus lakkauttaa olemassa olevia 
palveluita ja organisaatioita 1 2 3 4 5

Valtion sääntely ja normiohjaus 1 2 3 4 5

Asioiden tarkastelu lyhyellä aikajänteellä 1 2 3 4 5

Yksipuoliset tietolähteet 1 2 3 4 5

Kansallisen kuntia koskevan keskustelun 
vaihtoehdottomuus 1 2 3 4 5

Valtion ohjauksen sopimattomuus omaan 
tilanteeseen 1 2 3 4 5

TUTKIMUS- JA KEHITTÄMISTOIMINTA

Onko kuntaorganisaatiossasi uudistustyötä 
palvelevaa erillistä tutkimus- ja kehittämis-
yksikköä?

Kyllä Ei

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

Kyllä Ei
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Miten tärkeinä pidät seuraavia  
resursoinnin muotoja johtamasi organi-
saation uudistamisen kannalta?

Ei lainkaan 
merkit-

tävä

Jonkin 
verran 
merkit-

tävä

Melko 
merkit-

tävä

Hyvin 
merkit-

tävä

Erittäin 
merkit-

tävä

Tutkimus- ja tuotekehitysmenot omassa  
organisaatiossa (sisäisen kehitystyön  
kustannukset): 1 2 3 4 5

Suorat uudistumista tukevat ostopalvelut 
(esim. konsulttihankinnat): 1 2 3 4 5

Tutkimusrahoitus ulkopuolisille toimijoille 
(esim. yliopistot ja muut tutkimuslaitokset): 1 2 3 4 5

Paljonko käytät vuosittain johtamassasi 
organisaatiossa rahaa tutkimus- ja  
kehittämistoimintaan? (arvio riittää)

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

Onko johtamasi organisaation budjetissa 
varattu rahallisia resursseja yksikkösi  
henkilöstön kouluttautumiseen, jotta se 
olisi kykenevä toteuttamaan tarvittavat 
uudistukset?

Kyllä Ei

Arvioi päätoimisesti kehittämistyötä  
tekevien henkilöiden osuus (%) koko  
henkilöstöstäsi

Käytätkö palvelujen uudistamisessa  
ulkoista rahoitusta?

Kyllä Ei

Mitkä ovat tärkeimmät kunta- 
organisaation ulkopuoliset kehittämis- 
työn rahoittajat?
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TIEDON LÄHTEET

Miten tärkeinä koet seuraavat tiedon  
lähteet omassa työssäsi?

Ei lainkaan 
tärkeää

Jonkin 
verran  

tärkeää
Melko 

tärkeää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Tieteellinen tutkimuskirjallisuus ja  
tieteelliset lehdet 1 2 3 4 5

Kohdennettu kunta-alan tiedotus ja  
viestintä (Kuntaliitto, KAKS yms.) 1 2 3 4 5

Oman alan ammattilehdet (Kuntalehti, Kun-
tatekniikka yms.) 1 2 3 4 5

Kuntaorganisaatiossa kollegojen kanssa 
käytävät säännölliset keskustelut 1 2 3 4 5

Muissa kunnissa työskentelevien kollegojen 
kanssa käytävät säännölliset 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 sisäiset keskustelut ja tie-
donlähteet (jos olet puolueen jäsen) 1 2 3 4 5

YHTEISTYÖ

Miten tärkeinä yhteistyökumppaneina  
pidät seuraavia tahoja johtamasi organi-
saation uudistamisen kannalta?

Ei lainkaan 
tärkeää

Jonkin  
verran  

tärkeää
Melko 

tärkeää Tärkeää
Erittäin 
tärkeää

Asiakkaat, palveluiden käyttäjät 1 2 3 4 5

Kuntaorganisaation ulkopuoliset palvelui-
den tarjoajat / alihankkija 1 2 3 4 5

Muut kunnat 1 2 3 4 5

Valtiovarainministeriö 1 2 3 4 5

Sosiaali- ja terveysministeriö 1 2 3 4 5

Ympäristöministeriö 1 2 3 4 5

Työvoima- ja elinkeinoministeriö 1 2 3 4 5

Muut ministeriöt 1 2 3 4 5

Kuntaliitto 1 2 3 4 5

Kunnallisalan kehittämissäätiö 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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Missä kunnassa työskentelet/olet luottamushenkilönä? HUOM! Tässä  
tutkimuksessa EI tehdä kuntakohtaisia analyysejä. Kuntaa kysytään vain, 
jotta tämän kyselyn tulokset on mahdollista liittää kuntien rakenteita  
kuvaavaan aineistoon

Mikä seuraavista vastaa parhaiten  
toimenkuvaasi?

Kunnan-/kaupunginjohtaja

Sektori-/yksikköjohtaja

Kunnan-/kaupunginhallituksen puheenjohtaja

Kunnan-/kaupunginvaltuuston puheenjohtaja

Muu

Minkä asioiden kanssa työskentelet  
ensisijaisesti?

Yleishallinto

Sosiaali- ja terveys

Opetus- ja kulttuuri

Yhdyskunta, tekniikka ja ympäristö

Kuntatalous

Alue-, kunta- ja seutukehitys, elinkeinopolitiikka

Mikä on koulutustasosi?

Tutkijakoulutus (tohtori tai lisensiaatti)

Ylempi korkeakoulututkinto

Alempi korkeakoulututkinto (amk, opisto)

Muu

Sukupuoli

Nainen

Mies

Ikä

–34

35–44

45–54

55–
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Liite 2. 
Kyselyn saatekirjeet (sähköposti)

Viesti I
Hei!

Olemme käynnistäneet Tampereen yliopiston alueellisen kehittämisen tut-
kimusyksikössä (Sente) tutkimusprojektin, jonka tavoitteena on löytää 
kuntien uudistumista tukevat ja estävät tekijät.

Emme ole kiinnostuneita yksittäisistä kunnista vaan koko Suomen kun-
tajärjestelmän tilanteesta sellaisena kuin alan ammattilaiset sen oman työn-
sä kautta kokevat.

Tutkimuksen tulokset tulevat vaikuttamaan muun muassa yliopistokou-
lutukseen ja kunnille suunnattuun täydennys- yms. koulutukseen. Lisäksi 
uskomme, että voimme tämän tutkimuksen avulla välittää tietoa kuntien ti-
lanteesta kansalliseen päätöksentekoon.

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

Kysely löytyy osoitteesta:
https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/5111/lomake.html
Tutkimuksen on tehnyt mahdolliseksi Kunnallisalan kehittämissäätiön 

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 II
Hei!

Lähestyin Sinua jokin aika sitten pyynnöllä vastata kuntien uudistumista 
käsittelevään kyselyyn. Tavoitteemme on löytää kuntien uudistumista tuke-
vat ja estävät tekijät. Emme ole kiinnostuneita yksittäisistä kunnista vaan 
koko Suomen kuntajärjestelmän tilanteesta sellaisena kuin alan ammattilai-
set sen oman työnsä kautta kokevat.

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

Uskomme, että voimme tämän tutkimuksen avulla välittää tietoa kuntien 
tilanteesta kansalliseen päätöksentekoon. Tutkimuksen tulokset tulevat vai-
kuttamaan myös yliopistokoulutukseen ja kunnille suunnattuun täyden-
nys- yms. koulutukseen.

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

Kysely löytyy osoitteesta:
https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/5111/lomake.html
Tutkimuksen on tehnyt mahdolliseksi Kunnallisalan kehittämissäätiön 

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 kehittämissäätiön tutkimusjulkaisujen 
sarjassa ovat ilmestyneet

1 	 Pirjo Mäkinen
	 KUNTARAKENNESELVITYS (1992)

2	 HYVINVOINTIYHTEISKUNNAN TULEVAISUUS
	 Kolme näkökulmaa (1992)

3 	 Maria Lindbom
	 KUNNAT JA EUROOPPALAINEN ALUEKEHITYS (1994)

4 	 Jukka Jääskeläinen
	 KUNTA, KÄYTTÄJÄ, MARKKINAVOIMA
	 Kunnallisen monopolin ohjaus ja johtaminen (1994)

5 	 Torsti Kivistö
	 KEHITYKSEN MEGATRENDIT JA KUNTIEN TULEVAISUUS
	 Kohti ihmisläheistä kansalaisyhteiskuntaa (1995)

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

7 	 Juhani Laurinkari–Pauli Niemelä–Olli Pusa–Sakari Kainulainen
	 KUNTA VALINTATILANTEESSA
	 Kuka tuottaa ja rahoittaa palvelut? (1995)

8 	 Pirjo Mäkinen
	 KUNNALLISEN ITSEHALLINNON JÄLJILLÄ (1995)

9 	 Arvo Myllymäki–Asko Uoti
	 LEIKKAUKSET KUNTIEN UHKANA
	 Vaikeutuuko peruspalvelujen järjestäminen? (1995)

10 	 Heikki Helin–Markku Hyypiä–Markku Lankinen
	 ERILAISET KUNNAT
	 Kustannuserojen taustat (1996)

11 	 Juhani Laurinkari–Tuula Laukkanen–Antti Miettinen–Olli Pusa
	 VAIHTOEHDOKSI OSUUSKUNTA
	 – yhteisö kunnan palvelutuotannossa (1997)

12 	 Jari Hyvärinen–Paavo Okko
	 EMU – ALUEELLISET VAIKUTUKSET JA KUNTATALOUS (1997)

13 	 Arvo Myllymäki–Juha Salomaa–Virpi Poikkeus
	 MUUTTUMATON – MUUTTUVA KANSANELÄKELAITOS (1997)



66

14 	 Petri Böckerman
	 ALUEET TYÖTTÖMYYDEN KURIMUKSESSA (1998)

15 	 Heikki Helin–Seppo Laakso–Markku Lankinen–Ilkka Susiluoto
	 MUUTTOLIIKE JA KUNNAT (1998)
16 	 Kari Neilimo
	 STRATEGIAPROSESSIN KEHITTÄMINEN MAAKUNTATASOLLA
	 – case Pirkanmaa (1998)

17 	 Hannu Pirkola
	 RAKENNERAHASTOT
	 – ohjelmien valmistelu, täytäntöönpano ja valvonta (1998)

18 	 Marja-Liisa Nyholm–Heikki Suominen
	 PALVELUVERKOSSA YÖTÄPÄIVÄÄ (1999)

19 	 Jarmo J. Hukka–Tapio S. Katko
	 YKSITYISTÄMINEN VESIHUOLLOSSA? (1999)

20 	 Salme Näsi–Juha Keurulainen
	 KUNNAN KIRJANPITOUUDISTUS (1999)

21 	 Heikki Heikkilä–Risto Kunelius
	 JULKISUUSKOE
	 Kansalaiskeskustelun opetuksia koneistoille (2000)

22 	 Marjaana Kopperi
	 VASTUU HYVINVOINNISTA (2000)

23 	 Lauri Hautamäki
	 MAASEUDUN MENESTYJÄT
	 Yritykset kehityksen vetureina (2000)

24 	 Paavo Okko–Asko Miettilä–Elias Oikarinen
	 MUUTTOLIIKE  PAKOTTAA RAKENNEMUUTOKSEEN (2000)

25 	 Olavi Borg
	 TIEDON VAJE KUNNISSA (2000)

26 	 Max Arhippainen–Perttu Pyykkönen
	 KIINTEISTÖVERO KUNNALLISTALOUDESSA (2000)

27 	 Petri Böckerman
	 TYÖPAIKKOJEN SYNTYMINEN
	 JA HÄVIÄMINEN MAAKUNNISSA (2001)

28 	 Aimo Ryynänen
	 KUNTAYHTEISÖN JOHTAMINEN (2001)
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29 	 Ilkka Ruostetsaari–Jari Holttinen
	 LUOTTAMUSHENKILÖ JA VALTA
	 Edustuksellisen kunnallisdemokratian mahdollisuudet (2001)

30 	 Terho Pursiainen
	 KUNTAETIIKKA
	 Kunnallisen arvokeskustelun kritiikkiä (2001)

31 	 Timo Tohmo–Jari Ritsilä–Tuomo Nenonen–Mika Haapanen
	 JARRUA MUUTTOLIIKKEELLE (2001)

32 	 Arvo Myllymäki–Eija Tetri
	 RAHA-AUTOMAATTIYHDISTYS KANSALAISPALVELUJEN RA-

HOITTAJANA (2001)

33 	 Anu Pekki–Tuula Tamminen
	 LAPSEN EHDOILLA (2002)

34 	 Lauri Hautamäki
	 TEOLLISTUVA MAASEUTU
	 – menestyvät yritykset maaseudun voimavarana (2002)

35 	 Pertti Kettunen
	 KUNTIEN ELOONJÄÄMISEN TAITO (2002)

36 	 MAAKUNTIEN MERKITYS JA TEHTÄVÄT (2003)

37 	 Marko Taipale–Max Arhippainen
	 ANSIOTULOVÄHENNYS, JAETTAVAT YRITYSTULOT
	 JA KUNTIEN VEROPOHJA (2003)

38 	 Jukka Lassila–Tarmo Valkonen
	 HOIVARAHASTO (2003)

39 	 Pekka Kettunen
	 OSALLISTUA VAI VAIKUTTAA? (2004)

40 	 Arto Ikola–Timo Rothovius–Petri Sahlström
	 YRITYSTOIMINNAN TUKEMINEN KUNNISSA (2004)

41 	 Päivi Kuosmanen–Pentti Meklin–Tuija Rajala–Maarit Sihvonen
	 KUNNAT ERIKOISSAIRAANHOIDOSTA SOPIMASSA (2004)
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Toimintamme ja julkaisumme esitellään tarkasti kotisivuillamme 
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Mistä kunnat hankkivat uudistumisessa tarvitseman-
sa tiedon ja keiden kanssa ne tekevät yhteistyötä? Mikä 
estää kuntien uudistumista? Mihin kuntien uudistustyö 
kohdistuu? Onko kunnilla niiden uudistumista tukevaa 
innovaatiojärjestelmää?

Kuntarakenteesta, kuntien ylisuuresta tehtävätaakas-
ta ja paikallisen demokratian tulevaisuudesta on kes-
kusteltu Suomessa paljon. Vähemmän on kuitenkin 
keskusteltu siitä, millaisia kykyjä kunnilla on uudistua 
ennen ongelmien ilmenemistä.

Jospa kuntien suurin ongelma onkin uudistumisky-
vyttömyys. Jospa kuntien hatara innovaatiojärjestelmä 
ei kykene ajoissa tuottamaan uusia ratkaisuja.

Tämä raportti osoittaa, että kuntien uudistumista tu-
keva innovaatiojärjestelmä on orastava ja sisäänpäin 
kääntynyt. Kunnat käyttävät pääosin kuntamaailman 
sisäistä tietoa, ja yhteistyötä tehdään lähes pelkästään 
muiden kuntatoimijoiden kanssa.
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