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Strategisen tutkielman yhteenveto

Tutkielma toteutettiin haastatteluin

Tama strateginen tutkielma tarkastelee systeemisen muutoksen ja
ihmiskeskeisyyden roolia Suomen kunnissa. Tutkielma toteutettiin
laadullisin tutkimusmenetelmin haastattelemalla neljasta keskenaan
erilaisesta kunnasta kustakin neljaa henkilda, jotka edustivat
organisaation eri tasoja. Aineisto purettiin ja analysoitiin yhdessa
Kuntaliiton asiantuntijoiden kanssa. Lisaksi ohjausryhmaan kuului
edustajia kahdesta kunnasta, jotka osallistuivat kuntien kohtaamien
haasteiden purkamiseen.

Yhteinen termisto jasentymatonta ja systeemisessa ajattelussa
hajontaa

Aineiston analyysin pohjalta voidaan sanoa, ettd aihealueen termistd on
jasentymatdntd ja moniselitteista, eika kuntien edustajat kdayta samoja
termeja puhuessaan samoista teemoista. Ihmis-/asiakaskeskeisyys
voidaan nahda joko kuntalaisen palvelujen tasolla tai strategisella
tasolla. Kuntien kypsyystaso taman osalta on vaihtelevaa.

Kuntakentan laajuus haastaa nikemystéa jaetusta tulevaisuuskuvasta,
silla suurilla kunnilla on resurssiensa takia mahdollisuus edistda
systeemisyyttd kokonaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti. Pienemmat kunnat
joutuvat priorisoimaan lyhyen tahtaimen kustannussaastdja ja
keskeisten kunnan tyontekijéiden merkitys korostuu.

Elinvoimaisuus prioriteettina & kuntia uhkaa lisaantyvat vastuut

Kuntia uhkaa tulevaisuuden muutokset ja monesta suunnasta tuleva
ristipaine niin kasvavien velvoitteiden kuin vihenevien resurssien osalta.
Suomen vaestdrakenne ja vaestdn pakkautuminen kasvukeskuksiin
haastaa kuntia, mika korostaa elinvoimaisuuden asemaa. Kuntien
kehittamisen strateginen taso jaa taustalle epavarman tulevaisuus- ja
rahoitusnakymien takia.

Tulevaisuuden hyvinvoinnin ratkaisut syntyvat yhteistyossa
sidosryhmien kanssa

Suurilla kunnilla on luontaisia mahdollisuuksia toimia osana aktiivista
verkostoa, niin yliopistojen kuin valtiovallankin kanssa. Nain ollen ne
saavat skaalaetuja verrattuna pienempiin kuntiin. Alueellisen yhteistydn
merkitys korostuu erityisesti elinvoima kysymyksissa, kun taas
digitaalisten ratkaisujen kehittdmisen kokoluokka on laajempi.
Pistemainen ja hankelahtdinen kehitys ei johda systeemisiin ratkaisuihin.

Kokeilukulttuurin edistaminen kunnassa tarjoaa mahdollisuuksia
purkaa kunnan sisaisia raja-aitoja, mutta sen jalkauttaminen vaatii
pitkdjanteisyytta ja systemaattisuutta kuntajohdolta. Johdon asema
kuntakehittdmisen edistdjana onkin olennainen niin toimeenpanon kuin
kulttuurin luomisenkin osalta.

Jaetut kokemukset ja tuki ovat ratkaisuja kuntien haasteisiin, ja
Kuntaliiton rooli kuntien yhteisena foorumina ja edunvalvojana onkin
keskeisessd asemassa niin valtion kuin muidenkin sidosryhmien
suuntaan suuntaan.
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KUNTIEN SUHDE

ASIAKASKESKEISYYTEEN ON
MONINAINEN

Asiakaskeskeisyys ndhdaan
tavoitteiden tasolla kuntalaisten
tarpeisiin vastaamisena sdhkoisten
palveluiden keskittamisena,
palvelupolkujen sujuvoittamisena
sekd kuntalaisten osallistamisena
ja kuulemisena palveluiden
suunnittelussa.

Kasitteen kautta avautuu erilaisia
oivalluksia siitda, mika kunnan rooli
tulisi olla suhteessa kuntalaisiin,
kunnan omiin
palvelukokonaisuuksiin seka
kunnan yhteistydkumppaneihin.
Yhteniisti kasitteistoa ei
kuitenkaan ole, vaan kunnat
priorisoivat eri asioita retorisella
tasolla vastatakseen
samankaltaisiin haasteisiin.

aaloydokset tiivistettyna

ASIAKASKESKEISYYS ON

ERILAISTA ERIKOKOISISSA
KUNNISSA

Systemaattinen asiakas-
keskeisyyden soveltaminen
strategisena kdrkena esiintyy
lahinna isoissa kunnissa, kun
pienemmissa kunnissa
asiakaskeskeisyys rajautuu
yksittaisten palveluiden tasolle.

Isojen kuntien palveluiden
sahkdistamisen kokoluokan
tuomat skaalaedut seka
kdytettavissa olevat resurssit
tekevat asiakaskeskeisyydestd
valttamattéman tavan jasentaa
koko kunnan toimintaa ja roolia.

KUNTIEN KEHITTAMISEN
PRIORITEETIT RIIPPUVAT
KYVYKKYYKSISTA

Kunnan elinvoimakysymykset
ohjaavat pitkalti sitd, kuinka
ensisijaisena asiakaskeskeisyys
nahdain strategisen tason
kysymyksena. Kunnan
hyddynnettévissa olevat
kyvykkyydet rajaavat myoés kunnan
mahdollisuuksia
suunnitelmalliseen kehittamiseen.

Iso kunta ei voi taysimittaisesti
hyddyntaa yhteisty6-
kumppaneitaan ja digitaalista
kehitystad ilman kuntatason
ohjausta ja strategista visiota.

Pienet kunnat priorisoivat lyhyen
tahtdaimen kustannustehokkuutta
ja kunnan vetovoimaa seudullisella
yhteisty6lla. Kunnan panostuksilla
henkildstdn kyvykkyyksiin voi olla
merkittava rooli
kehittamiskulttuurissa.

ASIAKASKESKEISYYDEN

EDELLYTYKSET OVAT
UHATTUNA

Sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistus ndhdaan
asiakaskeskeisyytta
hankaloittavana uudistuksena, ja
koordinaatiota yhtendisten
palvelupolkujen rakentamiseksi tai
sdilyttamiseksi tullaan
tarvitsemaan samaan aikaan kun
kuntien kokonaisresurssit
pienenevat.

Yhteistyén mahdollisuudet tulevien
maakuntaorganisaatioiden kanssa
ovat vielad tassa vaiheessa
hahmottumattomia kaikissa
otoksen kunnissa.

Erityisesti pienemmat kunnat
kokevat epavarmuutta kuntien
rahoitusten muutosten vuoksi.
Taman takia merkittadvammat
strategiset uudistustyot saavat
odottaa.
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Keskeisimmat havainnot otoksen kunnista ihmiskeskeisen
muutoksen edistamiseksi kunnissa

LAAJEMPIA TAVOITTEITA

TARVITAAN YHTEISTYON
TUEKSI

SAHKOISTEN PALVELUIDEN
KUNTALAISKESKEISET
KOKONAISUUDET ONTUVAT

KOKEILUT OVAT
VAHVISTANEET KUNTIEN
KEHITTAMISKULTTUURIA

KUNNAN OSALLISTAMISEN

TAVAT MAARITTAVAT
PALVELUIDEN SUUNTAA

Kuntien, kuin my&s muun
julkishallinnon edellytyksia
yliorganisationaaliseen
yhteisty6hon tulee vahvistaa
palvelurakenteen uudistusten
onnistumiseksi kuntalaisen
kannalta vaikuttavalla tavalla.

Kuntalaisten hyvinvointi ja seudun
elinvoima eivdt ole pelkastaan
kunnan kasissa. Kuntalaiselle
tarjottava kokonaisratkaisu on aina
riippuvainen kunnan
toimintaymparistén tarpeista ja
kumppaneista, minka takia kunnan
oma uudistumis- ja kehittamistyo
on ratkaisevaa.

Yhteisty6 kunnan sisalla ja
ulkopuolella kaatuu helposti
toimialojen valisiin rajoihin ja
budjetointiin, minka takia kunnan
tehtavia tulisi tarkastella
laajemmalla tavoitteellisella
tasolla.

Sahkoiset palvelut toimivat niin
henkildstdn ja kuntalaisen tukena,
kunhan osallistavaa kehittamista
on resursoitu.

Otoksen perusteella sidhkoisia
palveluita kehitetddn runsaasti
pistemadisina ratkaisuina erityisesti
isojen kuntien ulkopuolella.

Pistemaiset ratkaisut ovat
hallittavampia ja kehitettavia
yksittdin, mutta jaavat kuntalaisen
pistemaisyydessaan epaselviksi.

Palveluiden kuntalaiskeskeisen
kehittamisen kannalta tulisi pyrkia
sdahkoisten palveluiden
kokoamiseen my6s kunnan
ulkopuolisilta tahoilta.

Kokeilukulttuurin edistaminen on
kannattanut kunnissa, mutta
vaikuttava toteutus edellyttaa, etta
kehittdminen lahtee omista
tarpeista ja ettad kunnan laajempi
strateginen suunta on jaettu koko
organisaatiossa.

Johtamisella on suuri merkitys
kehittamisen inspiroinnissa. Kun
koetaan, ettd on lupa epdonnistua,
kohenee myds kunnan sisdinen
kulttuuri. Kulttuurinmuutos on
kuitenkin valtava, minka takia
tavoitteissa tulee pyrkia pieniin
askeleisiin.

Tulevaisuuden palveluiden
hahmottaminen vaatii kokeilevaa
tyota taustalleen onnistuakseen.

Ketkda maaraavat palveluiden
suunnan? Kuka tulee kuulluksi ja
ymmarretyksi palveluiden
kehittamisessa? Kaikilla otoksen
kunnilla esiintyi haasteita
kuntalaisten osallistamisessa
osana palveluiden arviointia ja
kehittamista.

Kuntien haasteet liittyivat
tyypillisimmin tiedonkulkuun tai
haavoittuvassa asemassa olevien
kuntalaisten tavoittamiseen
osallistavassa kehittamisessa.

Palveluita uudistettaessa erityisesti
sdahkdiseen muotoon tulee
kunnissa huolehtia siitd, kenen
ehdoilla palveluita rakennetaan.

=%
iz
o5



e
XW, M
P
\"-
4’."
e
N




Tutkielman taustoitus

Miksi tutkia kuntien ihmiskeskeisyytta?

Tutkielman taustalla on vaikuttanut Joseph Stiglitzin, Amartya
Senin ja Jean-Paul Fitoussin (2009) laatiman raportin
suosituksista alkanut keskustelu julkisen roolista suhteessa
ihmisten hyvinvoinnin edistdmiseen, hyvinvoinnin maarittelyyn
sekd hyvinvoinnin mittaamisen ulottuvuuksista julkisen sektorin
toiminnan ohjauksessa.

Raportin kirjoittajat suosittelevat toiminnan arvioinnin
moninaistamista pelkdsta materiaalisesta tuotannosta
kuvaamaan elamanlaadun, eriarvoisuuden ja ympariston tilaa,
eika vain objektiivisilla mittareilla, vaan myds koetun
hyvinvoinnin tasolla (Simpura 2009).

Raportin fokus on pitkalti yhteiskunnallista ohjausta koskevan
tiedon tuotannossa ja hydédyntamisessa, mutta se koskee myos
eri julkisyhteisdjen kyvykkyyksia ja roolin muutosta kohti
toimintansa ohjausta ja vaikuttavuuden arviointia laajemmasta,
hyvinvoinnin edistamisen tietopohjasta.

Tutkielman tarkoituksena oli kartoittaa erityyppisten
kuntien kasityksia, mahdollisuuksia, kyvykkyyksia ja
haasteita, jotka liittyivat ihmiskeskeisyyteen,
ymmarryksen ja tukitoimintojen kehittamiseksi
aiheesta.

Systeeminen lahestymistapa kuntaekosysteemiin

Systeemisessi ajattelussa jasennetdadn erilaisia kokonaisuuksia niiden
osien valisten vuorovaikutussuhteiden kautta. Systeemilla viitataan tassa
tapauksessa kuntaorganisaatioon, joka koostuu useista keskenaan
vuorovaikuttavista alasysteemeista. Systeemista ajattelua hyddynnetaan
ajattelumallina kompleksisten kokonaisuuksien ymmmartamiseen
kokonaisuuksien osien suhteiden kautta (Senge 1990, Meadows 2008).

Systeemit ovat dynaamisia ja alttiita muutoksille. Nakyvimmalla,
yksittdisten tapahtumien tasolla, meille erottuu tyypillisesti vain
systeemin pintataso. Talla tasolla ovat esimerkiksi kunnan verkkosivut,
asiakaspalvelu ja paatokset. Ymmartaaksemme tapahtumien taustalla
vaikuttavia syvemman tason dynamiikkoja, taytyy meidan tarkastella
koko systeemin osien vuorovaikutusta seka ajattelullisia viitekehyksia
vuorovaikutusten taustalla.

Systeemiselld muutoksella viittaamme toimintamallien, rakenteiden ja
naiden vuorovaikutusten samanaikaiseen muutokseen, jolla luodaan
edellytyksia tulevaisuuden hyvinvoinnille ja kestavalle kehitykselle
(www.sitra.fi/tulevaisuussanasto/systeeminen-muutos/).

Projektin ohjausryhma koostui Kuntaliiton, Norenin, Turun,
Tampereen seka Oulun kaupungin asiantuntijoista.


https://www.sitra.fi/tulevaisuussanasto/systeeminen-muutos/

Milla tavalla lahestyimme kuntien

ihmiskeskeisyytta?

Asiakas-/ihmiskeskeisyys kunnissa

Ihmiskeskeisyydella viitataan toimintaa ohjaavana
periaatteeseen, joka pohjautuu kokonaisvaltaiseen ja
moninaiseen ihmiskasitykseen, jossa ihmisten nakemykset ja
kokemukset ovat toiminnan ja kehittamisen keskidssa.
Ihmiskeskeisyyden tarkemman sisallon maarittelee konteksti,
jossa sita kadytetdan. Asiakaskeskeisyydella viitataan
ihmiskasitykseen, jossa organisaation palveluiden ja prosessien
kohteena on asiakas, joka nahdaan kaiken toiminnan keskidssa.
Asiakaslahtoisyydella viittaamme toimintaperiaatteeseen, jossa
pyritdan huomioimaan asiakkaiden tarpeita suunnittelussa ja
kehittamisessa yksittaisten palveluiden ja prosessien tasolla.

Tutkielmassa olemme kiinnostuneita enemman siitd, miten
kunnissa ymmarretaan ja sovelletaan ihmiskeskeisti ja
asiakaskeskeista ajattelua, kuin siit3, ettd tayttddkd kunta tietyn
teknisen kriteeristdn tai johtamisfilosofian maaritelman.
Oletamme, etta erilaiset toimintaymparistot tuottavat ja
uusintavat erilaisia johtamistapoja seka johtamisen kéasitteistdja,
joita haluamme kuvata.

Asiakaskeskeisyys tutkielman tietoisena valintana

Huomasimme nopeasti tutkielman suunnitteluvaiheessa, ettd kunnissa
esiintyy useita tapoja puhua ja jasentad ihmis- ja asiakaskeskeisyytta,
eika yhtenaista tapaa puhua kuntien muutoksista ja ratkaisuista ollut.
Asiakkaisiin saatettiin viitata ajoittain esimerkiksi myds silloin, kun
puhuttiin kunnan prosessien osana toimivista tydntekijoista seka
kunnan palveluiden yhteistydkumppaneista. Ihmis- ja
asiakaskeskeisyys nakyvat kunnissa eri tavoilla, eika niihin viitata
samalla tavalla. Taman tutkielman raportoinnissa kiytamme
asiakaskeskeisyytta erainlaisena kattotermina ja vertailun
ulottuvuutena raportoinnin ymmarrettiavyyden takia, ja jotta otoksen
kuntia ei voitaisi tunnistaa materiaalista késitteiston kautta.

Koska tutkielman kohteena on kunnan virkahenkildston ajattelu- ja
toimintamallit, emme pyrkineet maarittelemaan ohjaavaa kasitetta
haastateltavien puolesta. Halusimme kayttda mahdollisimman
lahestyttavad kasitettd, jonka mielekkyyden haastateltavat saivat
kyseenalaistaa ja maaritelld oman viitekehyksensa kautta. Tahan
laAhdimme pureutumaan haastatteluissa. Kartoitimme kasitteellisen
ulottuvuuden lisdksi asiakaskeskeisyyden konkreettisia ilmentymia
kuntastrategian, osallistamisen, tiedonhankinnan ja digitaalisen
asiakaskokemuksen kautta.

KUNTA
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Lahestymistapamme avulla pyrimme sukeltamaan
kuntaorganisaatioiden sisiiseen maailmaan ja
kulttuuriseen kontekstiin*

lhminen

Ilmeinen taso

Palvelutapahtumat, vuorovaikutus, kunnan paatokset,
kuntalaisten hyvinvointi

Kaavojen ja trendien taso

Kayttaytymisen rutiinit kunnan sisalla, kuten
palveluprosessit

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Perustava, rakenteellinen taso

Kuntaorganisaation osien suhteet, prosessien suunnittelu,
kunnan palveluiden kehittaminen

Kulttuurinen konteksti ja mentaaliset mallit

Uskomukset, arvot ja oletukset, jotka yllapitavat
systeemia, esim. ihmiskasitys, maailmankuva

KUNTA
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* sovellettu Senge 1990



Lisaksi olemme tarkastelleet eri asiakaskeskeisyyden
teemoja kunnan ja kuntalaisen kohtaamisesta

Kuntalainen et keckeivu
G)QQ@@@} ...................... siakaskeskeisyyden
teemoja

Asiakaskeskeinen strateginen ohjaus
Asiakaskeskeinen strategia ohjaa
valintoja

Kyvykkyydet palvella asiakasta
Riittava ja kehittyva kyky tuottaa
arvoa asiakkaille

Suunniteltu asiakaskokemus
Asiakkaan erilaiset palvelupolut

Ymmarrys asiakkaista ja palaute
Taydentyva ymmarrys kunnan
asiakkaista ja heidan tarpeistaan

Data ja mittarit ohjureina
Kunnan valintoja ohjaa asiakkaille
tuotettava arvo, mitatusti

Asiakaskeskeinen organisointi
Vastuut ja roolit asiakkaalle
tuotettavan arvon mukaan
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Tutkielman aineisto perustuu neljaan erilaiseen
kuntaan, joiden henkilostosta haastateltiin henkiloita
kolmelta tasolta

Ylimman johdon strateginen

Kuntaliitto lahestyi erikokoisia kuntia tutkielman esittelylld, jonka Ja abstrakti taso

jalkeen osallistumisesta kiinnostuneista kunnista valittiin
maantieteellisesti erilaiset kunnat. Mukaan valittujen kuntien johtoa
pyydettiin sen jalkeen nimeamaan kunnan viranomaisista
yhteyshenkilé seka nelja haastateltavaa ennakkoon maaritellyilla
profiileilla.

Tavoitteena ei ollut kerata edustavaa kuvaa koko kuntakentalta,
vaan koostaa analyyttisia kuntaprofiileja, jotka valottaisivat eri
tyyppisten kuntien asiakaskeskeisyyttd, toimintaa seka ratkaisuja
eri toimintaymparistoissa.

Keskijohdon toteutusta ohjaava,
toimintaa johtava taso

Pyysimme haastateltavia jokaisesta kunnasta ylimman johdon,
toimialajohdon seka paallikkd- ja asiantuntijatasoilta. Emme
edellyttaneet haastateltavilta asiakaskeskeisyyteen liittyvaa
erityisasiantuntijuutta, silla tavoitteemme oli kartoittaa
asiakaskeskeisyyden nykytilaa ja siihen liittyvia ajatuksia kunnan eri
toiminnoissa ja palveluissa.

Asiantuntijoiden ja paallikéiden
arjen toiminnallinen
ja palveluita tuottava taso
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Tutkielma toteutettiin soveltamalla etnografisia
tutkimusmenetelmia asiantuntijahaastatteluihin

Kunnan yhteyshenkiloé vastasi oikeiden henkiléiden HAASTATTELUIDEN TEEMAT
valitsemisesta kunnan sisdlta ja myds kuntien johtoryhmia

hyédynnettiin rekrytoinnissa. Haastattelut toteutettiin 1,5-tunnin . o
etdhaastatteluina, joihin Kuntaliiton edustajilla oli mahdollisuus Kur:;i';ltsuelf :’,:Ls:l:':::t‘}:'o’ Tiedon hyédyntaminen
osallistua haastateltavan suostumuksella. kehittamiskohteet Kunnan eri tasoilta

Haastatteluissa hyddynnettiin temaattista haastattelurunkoa,
joka johdatteli keskustelua isompien teemojen ymparille TR T .
kunnassa ja haastateltujen henkildiden tydssi. Haastattelijat kehittiminen ja johtaminen ~ 2Siakaskokemus kunnan
keskittyivat siihen, mita haastateltava itse toi esille, ja palveluissa
pureutuivat teemoihin jatkokysymyksilla ja tarkennuksilla. . . .

. . . o .l e untalaisten ja
Haastattelurungon ja —tekniikan joustovara oli erityisen tarkeaa, kuntatoimijoiden
jotta kuntien erityispiirteet ja oma strateginen ajattelu tulisivat osallistaminen kunnan
esiin haastatteluiden aikana. Haastatteluteemoja kehittamisessa
yhteensovitettiin ja painotettiin haastateltavan roolin mukaan.

Digitaalinen
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Osallistava tutkimusprosessi eteni haastatteluiden
jalkeen kolmessa erillisessa tyopajassa

AINEISTON SPARRAUSTYOPAJA

PURKUTYOPAJA

PURETUN AINEISTON
ANALYYSITYOPAJA

OHJAUSRYHMAKUNTIEN
KANSSA

* 2 haastattelunauhoitetta per * Kuntakohtaisten koosteiden * Mukana kaksi kehittdjaa

kunta jaettu ennakkoon
kuunneltavaksi

* Aineiston puolistrukturoitu
lapikaynti ja keskustelu
alustavista havainnoista

» Lopputuloksena yhteisesti
jaettu ja purettu aineisto ilman
analyyttista jasennysta

15

jasentaminen analyyttisiksi
teemoiksi

Esteiden, haasteiden,
mahdollisuuksien ja ratkaisujen
hahmottaminen
kokonaisuudesta

» Lopputuloksena analyyttinen

jasennys aineistosta ja
alustavat pohdinnat Kuntaliiton
mahdollisuuksista

Turusta seka Oulusta

* Tehtavana aineistosta

tunnistettujen haasteiden
ratkaisujen esittely
ohjausryhmakuntien
nakdkulmista

» Lopputuloksena dokumentoitu

keskustelu ohjausryhma-
kuntien tunnistamista
haasteista ja ratkaisuista
omissa kunnissaan
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Analyysissa kuntien nykytila hahmottui viiden
tarkastelukulman kautta

Nykytila hahmottui yhteensa viiden keskeisen tarkastelukulman
kautta, joista kahdelle viimeiselle tarkastelukulmalle loimme vertailua
varten arviointiluokitukset.

—
°

Kunnan demografiset piirteet ja yleistila
Kunnan tavoitteet ja strateginen iso kuva

Kunnan muutos- ja kehityskulttuuri

P WD

Kunnan kyvykkyydet asiakaskeskeisyyden edistamiseen

5. Asiakaskeskeisyyden ilmeneminen kunnan toiminnassa



Kuntien asiakaskeskeisyys nakyy analyysissa
kolmella eri toiminnan tasolla

Analyysissa tarkasteltiin kolmen tarkastelutason kautta kunnan asiakaskeskeisen STRATEGINEN TASO <
toiminnan painottumista valittujen kuntien toimihenkiléiden kanssa kaydyissa

keskusteluissa. TAKTINEN TASO <
STRATEGINEN TASO

Kunnan toiminnan tavoitteita ja painopisteita linjaavat paatdkset ja valinnat, joilla on
pitempiaikaisia vaikutuksia. Strategisen tason tarkastelussa paahuomio on siina, miten
kunta tunnistaa asiakaskeskeisen toiminnan merkitysta, vaikutuksia ja painopisteita
kunnan kehittamisessa ja johtamisessa.

TAKTINEN TASO
Taktisen tason tarkastelussa huomio kiinnittyy kunnan tekemien strategisten valintojen
mukaiseen, lyhyemman aikavalin kaytantédnpanoon ja siihen liittyviin valintoihin.

Tehtyjen strategisen ja taktisen tason paatdsten arkisen johtamisen ja niihin suoraan
liittymattdmien tarpeiden vaatimien toimenpiteiden tarkastelu auttaa hahmottamaan sita,
miten asiakaskeskeisyys nakyy kunnan arjessa.
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Analyysissa kaytimme karkeaa viisitasoista mallia

kunnan asiakaskeskeisyyden tilan arvioimiseksi

TASO 4

Asiakaskeskeisyys ohjaa kunnan toiminnan kehittdmista ja johtamista strategisella,
taktisella ja operatiivisella tasolla. Palvelutarpeiden kehittymista voidaan ennakoida
asiakasdatan perusteella.

TASO 3
Kunta toimii hyvin laajasti asiakaskeskeisen toimintamallin mukaan, asiakasdataa
laajasti hyodyntaen.

Kunta on panostanut asiakaskeskeiseen toimintaan ja siitd on nahtavillad tuloksia eri
puolilla organisaatiota. Poikkiorganisatorinen, asiakkaan kokonaisuuden huomioiva
toiminta on vasta kehitteilla.

TASO 1
Kunta on tunnistanut asiakaskeskeisyyden merkityksen. Ensimmaisia askeleita asian
osalta otettu. Kadytanndn toiminnassa asiakaskeskeisyys ei viela nay.

TASO O
Asiakaskeskeisyys tai sen edistiminen kunnassa ei syysta tai toisesta ole kunnan
agendalla.

KUNNAN ASIAKASKESKEISYYS

STRATEGINEN TASO

TAKTINEN TASO

Kuvaus tasoista, joihin kunnan
toiminta painottuu
asiakaskeskeisyyden osalta
tarkasteltuna.

'\

TASO 3

TASO 1

00

Huom! Tasomalli kuvaa ainoastaan
otoksen kuntien asettumista suhteessa

toisiinsa.
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Tarkastelimme myos kuntien kyvykkyytta ja
nakokulmaa isoihin palvelurakenneuudistuksiin

KUNNAN KYVYKKYYS TARKASTELLA
HYVINVOINTIA KOKONAISVALTAISESTI

M

KYPSYMATON KEHITTYMASSA KYKENEVA

KUNNAN NAKOKULMA ISOIHIN
UUDISTUKSIIN, MM. SOTEUUDISTUS

e *°

UHKA HAHMOTTUMATON KEHITTYMASSA

Analyysissa arvioimme kunnan valittujen toimihenkildiden
kanssa kaytyjen keskusteluiden perusteella kunnan kyvykkyytta
tarkastella kuntalaisten hyvinvointia kokonaisvaltaisesti ja
toimeenpanna strategisia uudistuksia perustuen siihen. Tassa
arviointikriteerina on erityisesti kyky hahmottaa kokonaisuutta

systeemisesti ja tehda sen pohjalta strategisia linjauksia ja
paatoksia.

Analyysissa arvioimme kunnan valittujen toimihenkildiden
kanssa kaytyjen keskusteluiden perusteella kunnan nakékulmaa
isoihin, kdynnissa oleviin uudistuksiin. Tassa yhteydessa arvio
perustuu kunnan toimihenkildiden itsensa esiin nostamiin isoihin
muutoksiin ja niihin liittyviin havaintoihin ja nakékulmiin.



Otoksen kunnista hahmottui nelja erilaista
kuntaprofiilia
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*Tehokkuutta tavoitteleva kunta
kipuilee kehittdmistarpeidensa
kanssa”

. Palveluiden kustannustehoa turvaava,
strategisesti konservatiivinen kunta

. Kehittdminen rajattua ja lyhyen aikavalin
kustannustehokkuutta seka erilaisia

velvoitteita korostavaa PIENI KUNTA

?Vahvasti rakenteitaan uudistava
kunta, jonka taytyy [6ytad uusia
elinvoimaisuuden lahteitd”

. Kuntalaisten pitoa pohtiva kunta, jolta
puuttuu kokonaispaketti ja viesto
ikdantynytta

. Kehittdmisen fokus kunnan
kehittamiskulttuurin vahvistamisessa
henkildstén osaamisen kautta

KESKIKOKOINEN
KUNTA

ISO KUNTA

“Kehityskykyynsd panostava ja siihen
luottava kriisikunta”

Maantieteellisesti suuri kunta, joka on
joutunut keskittdmaan palveluita laajasti
Kehittamisen fokus kunnan elinvoiman
tukemisessa

Strategisena tavoitteena talouden
kestavyyden vahvistaminen

“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan
ohjenuorana oman toiminnan ja
palveluiden kehittdmisessd.”

Pitkdjanteistd, kokonaistason kehittamista
edistanyt kunta, jolla on selked asiakkaan
nakdkulmaa korostava kehittdmissuunnitelma
Itsendinen kehittdjadkunta, joka kykenee
tukemaan ja vahvistamaan strategista
kehittamistyotaan

KUNTA
LIITTO
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“Tehokkuutta tavoitteleva kunta
kipuilee kehittadmistarpeidensa
kanssa”

KUVAUS KUNNASTA

Kunta on pieni, alle 30 000 asukkaan kunta. Kunta sijaitsee ison
kaupungin kupeessa, joka turvaa tyévoiman saatavuuden kunnan
palveluissa. Sijaintinsa ja ympardivaa seutua edullisemman
asumisen takia kunta on muuttovoittoinen, vaikka se on viime
vuosina menettanyt merkittavin maaran tydpaikkoja. Kunnassa on
keskimaaraista nuorempi vaestérakenne.

Kunnassa on paalla tiukka talouskuri, jonka seurauksena
kehittaminen on kutistettu minimiin ja sitd tehdaan vain
kriittisimpien tarpeiden osalta. Talouskuri on mydés keino
perustella kuntaorganisaation kyvykkyytta ja olemassaolon
oikeutusta, kun se pystyy pitamaan tiukkaa linjaa yhteisilla
rahoilla tuotetuista palveluista ja tehtavista investoinneista.

Kuntataloudessa on panostettu mittaviin tilasaneerauksiin, jotta
kuntalaiset voivat luottaa siihen, etta palvelut toimivat ja ovat
lahelld, kun maakunta ottaa soten palvelut kontolleen. Kunnalla
on paljon ns. hyvaa velkaa ja kunnan resursointi on viritetty

aarimmaisen tiukalle.

KUNTA
LIITTO




“"Tehokkuutta tavoitteleva kunta kipuilee
kehittGmistarpeidensa kanssa”

KUNTA 1:N KYVYKKYYS TARKASTELLA
HYVINVOINTIA KOKONAISVALTAISESTI

KUNNAN TAVOITTEET JA

STRATEGINEN ISO KUVA

Kunnan strategia perustuu pitkalti kunnan
lakisdateisten velvoitteiden turvaamiseen palvelut

edelld. Strategisessa ohjelmassa on ollut linjauksina

viihtyisa ja turvallinen asuinymparisto6 ja laadukkaat
palvelut mahdollisimman asiakaslahtdisesti.
Kunnassa uskotaan maltilliseen kasvuun, eika
mittavia strategisia uudistuksia ole kaavailtu.

Kunta keskittyy lakisdateisten palveluiden
mahdollisimman tehokkaaseen toteuttamiseen.
Kunnan painopiste palveluiden suojaamisessa

ja velvoitteista selviytymisessa. Johtoajatuksena,
ettd kuntaorganisaation tulee osoittaa olemassa
olonsa oikeutus tuottamalla pakolliset palvelut
kustannustehokkaasti ja riittavan hyvin.

‘s

KYPSYMATON KEHITTYMASSA KYKENEVA

Kunnan roolin muutos on kdynnissa, mutta siihen ei
ole vield muodostettu selkeitd ndkékulmia saati
linjauksia. Kunnan rakenteet ovat pitkalti
joustamattomia ja noudattelevat toimialajakoa.
Kunnalla on kokemusta kuntien vilisestd yhteistyosta
ja aiempaa kokemusta jopa jaetuista resursseista.
Kunta kerda palautetta, mutta laajemmin oppivaan
organisaatioon on vield matkaa. Kunnalla on pyrkimys
vastata ihmisten yksilollisiin tarpeisiin, mutta se
rajoittuu vield yksittaisiin tapauksiin. Toiminta on
pitkalle eteen tuleviin tilanteisiin reagoivaa, seka
sovitun rakenteen mukaisen tuotannon sovittamista
kuntalaisten muuttuviin tarpeisiin. Toiminnassa ei
tule vahvasti esiin tarvelahtdinen kehittadminen,
yhteissuunnittelu tai muut systeemisen kehittdmisen
kaytannot.



“"Tehokkuutta tavoitteleva kunta kipuilee
kehittGmistarpeidensa kanssa”

KUNNAN MUUTOS- JA KUNTA 1:N NAKOKULMA ISOIHIN
UUDISTUKSIIN, MM. SOTEUUDISTUS
KEHITYSKULTTUURI .
Kehittdmisstrategiaa ei ole, minka takia - -
hankerahoitusten hyédyntaminen on hyvin hankalaa. UHKA HAHMOTTUMATON KEHITTYMASSA
Kehittamista on jonkin verran toimialoilla, mutta Muutosten osalta ndhddan, kunnan rooli ja toiminnan
pienen henkildstdmaaran takia kehittdminen jaa painopisteet tulevat muuttumaan. Muutos on
arjen pyérittamisen jalkoihin ja sanelee my6s tunnistettu, mutta sen seurauksia tai kunnalle
R T L. . tilanteesta aukeavia mahdollisuuksia ei tunnu olevan
kehittamisen padmaarat. Digitaalisessa hahmotettu kovinkaan perusteellisesti. Nahdain
kehittdmisessa korostuvat kustannushyddyt enemman uhkakuvia kuin mahdollisuuksia.
e . . re el eee . . . Leimallista on tilanteen hahmottumattomuus.
erityisesti lyhyella tahtaimella. Resurssien vahyyden
ja henkiloriippuvuuksien takia kehittaminen tapahtuu Kun kunnan velvollisuudet ja sitd kautta tarvittavat
ns. peruna kerrallaan -mallilla, eikd muiden kuntien kyvykkyydet muuttuvat, muutoksilla tulee olemaan
L. . o . merkittavia vaikutuksia kunnan toimintaan. Nyt
isoista hankkeista ole merkittavaa hyétya kunnan mahdollisia muutoksia tunnistetaan lihinni
kehittamisen suunnittelulle. yksittdisten palveluiden toteutuksessa. Kunnassa ei

tule vahvasti esille muutosten tuomat
mahdollisuudet kohdentaa kunnan resursseja
uudelleen, esimerkiksi kunnan elinvoimaisuuden
vahvistamiseen.

Kunta 1:lle kuntien vilinen yhteisty® on
potentiaalinen keino ratkaista oman kunnan
niukkojen resurssien ja kyvykkyyksien kaventamaa
kehityskykya.

KUNTA
LIITTO




“"Tehokkuutta tavoitteleva kunta kipuilee
kehittGmistarpeidensa kanssa”

KUNNAN KYVYKKYYDET
ASIAKASKESKEISYYDEN
EDISTAMISEEN

Tiukan resursoinnin takia erillista
kehittamisbudjettia ei varsinaisesti ole. Moni myds
kokee, ettei toisen tontille ole soveliasta menna
kehittamaan. Henkildston keski-ika on melko
korkea, minka takia ei valttamatta edes haluta
muuttaa toimintatapoja merkittavasti ennen kuin
henkildstda elakoityy. Useat samanaikaiset roolit ja
"hatut" tekevat tydsta hyvin jaykkaa ja
henkilovetoista. Alituinen kiire ja prosessien
manuaalisuus ovat my&s jatkuvina haasteina tyossa
jaksamisen kannalta.

STRATEGINEN TASO

A

a

TAKTINEN TASO

Asiakaskeskeisyyden edistamisen
osalta kunnan toiminta painottuu
hyvin pitkalti yksittéisten
kuntalaisten tilanteiden
ratkomiseen. Kuntalaisia pyritdan
palvelemaan tarpeidensa mukaan,
mutta ei systemaattisesti tai
systeemisesti toimintaa kehittaen.
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“"Tehokkuutta tavoitteleva kunta kipuilee
kehittGmistarpeidensa kanssa”

ASIAKASKESKEISYYS KUNNAN
TOIMINNASSA

Asiakaskeskeisyys mielletdan kunnan sisalld eri
tavoilla, mutta tyypillisesti vain kuntalaispalveluita
koskevaksi kasitteeksi. Asiakaskeskeisyys kunnan
strategisena tavoitteena tarkoittaa kuntalaisten
yksittdisten palveluiden laadun kehittdmista ja
lupaprosessien nopeuttamista sikali kun se on
mahdollista. Kunnan hallinto on hyvin ohut, minka
takia palveluiden johtotaso on vahvasti kiinni
asiakasrajapinnassa, mutta mitdan systemaattista
osallistamisen mallia ei ole, muuten kuin
pistemaisind toteutuksina. Osallistavan budjetoinnin
kanssa on tehty ensimmaisia askeleita.

KUNTA 1:N ASIAKASKESKEISYYS
STRATEGINEN TASO A
Kunnassa on linjattu, etta tiedon
hyédyntaminen palvelukehityksessa on
selvittdmisen arvoinen asia, ja kunta
on paattanyt kokeilla uusia
organisoinnin malleja.

TAKTINEN TASO

Tietoa on alettu kerdamaan ja
hyédyntamaan enemman, mutta
vahvasti siilloutuneena kunnan
hallinnollisten rajojen mukaan.

Palveluissa kokeillaan, harjoitellaan ja
opetellaan uusia asiakaslahtdisia
kdytanteita ja suunnittelun tapoja.
Palvelut toimivat digitaalisesti, mutta
aiheuttavat jonkin verran paanvaivaa
kunnan sisilla ja kayttajien
keskuudessa.

KUNTA
LIITTO
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A “Kehityskykyynsd panostava ja
ﬁAﬂt siihen luottava kriisikunta”

Kuvaus kunnasta

Pieni kunta, joka kamppailee elinvoimaisuuden
vahvistamiseksi maakuntayhteistyélla ja
kokeilukulttuurin vahvistamisella. Muuttotappiollinen
kunta sijaitsee kaukana isoista kaupungeista, lahella
valtakunnan rajaa. Kunnan sijainti ja tarjonta on johtanut
siihen, ettd nuoret muuttavat kunnasta opiskelun ja
tydn perassa. Kuntalaisten ikarakenne painottuu
vanhempiin ikaryhmiin.

Kunnassa on tunnistettu ja

panostettu elinvoimaisuuden kehittamiseen, erityisesti
puunjalostusklusteriin. Kunnassa ei kuitenkaan ole
omaa ammattikoulutusta, mika osaltaan vaikeuttaa
tyontekijoéiden saatavuutta. Haasteista huolimatta
kunnassa on ratkaisuldhtdinen tekemisen meininki.



N “Kehityskykyynsd panostava ja
“44 siihen luottava kriisikunta”

KUNTA 2:N KYVYKKYYS TARKASTELLA

Kunnan tavoitteet ja strateginen iso kuva
HYVINVOINTIA KOKONAISVALTAISESTI

Kunnan tavoitteena on elinvoimaisuuden

kehittdminen, paddasiassa muuttotappion

kdaantadminen mm. tyopaikkoja luomalla. Tavoitteena “-
erityisesti tyoikadisten pitdminen kunnassa ja

KYPSYMATON KEHITTYMASSA KYKENEVA

paluumuuton tukeminen. Tydperdinen

maahanmuutto ja monipaikkaisuus nahdaan . : T
] P Kunnan johto on itse aktiivisesti aloittanut omaa

mahdollisina ratkaisuina tilanteeseen. Kunta hakee rooliaan ja kuntaorganisaation toimintakykya
toimialat ylittavaa nikemysti ja toimintaa koskevan muutoksen. Muutos on aloitettu
liokunt lilla. K kaskeski . merkittavalla panostuksella kunnan tydntekijdiden
valiokuntamallilla. Kunnan asukaskeskittymien koulutukseen, jossa yhtena johtoteemana mm.
elavoittaminen ndhdaan myds tarkednd kunnan poikkiorganisatorinen, kuntalaisen nikékulmaa

vahvasti painottava sisdinen yhteistyd. Panostus on
selkedsti muuttanut osalla toimijoita seka
ajattelumalleja ettd kaytanndn toimintaa. Kunnan
rakenteet ovat kuitenkin vield usealle toimintaa
ohjaava malli eikad laaja-alaista yhteistydta ole viela
saatu kdynnistettya arkisten asioiden osalta.
Kunnassa osalla toimialoista on hyvinkin aktiivista
alueellista yhteistyétd. Kunnan hyvin niukkojen
resurssien johdosta toiminnan kehittdminen on
hyvin pitkélle hankevetoista ja siten kohdistuu
paaosin asioihin, joihin pystytddn hakemaan
merkittavaa ulkopuolista rahoitusta.

houkuttelevuutta nostavana tavoitteena.

KUNTA
LII'TTO




“Kehityskykyynsd panostava ja

#
“AA sithen luottava kriisikunta”

Kunnan muutos- ja kehityskulttuuri
Kunnassa on kokoonsa ndhden panostettu
merkittavasti kunnan

tyontekijoiden kehityskyvykkyyden koulutukseen.

Pyrkimyksena on luoda kokeilukulttuuria.
Toistaiseksi vaikutukset nakyvat vasta
yksittaisissa palveluissa. Tavoitteena oleva
toimialarajat ylittava yhteistyd ja kehitystoiminta
on tunnistettu tarpeena, mutta kunnan
tyontekijat kokevat, etta kehittaminen ei ole
vield osa normaalia toimintaa, vaan se on viela
lilaksi hankkeiden varassa.

'’

KUNTA 2:N NAKOKULMA ISOIHIN
UUDISTUKSIIN, MM. SOTEUUDISTUS

UHKA HAHMOTTUMATON KEHITTYMASSA

Ikdrakenteeltaan ikdantyville kunnalle sote-
ratkaisujen hahmottumattomuus leimaa
tulevaisuuden nakymia. Vield ei tiedeta, mitd
sote-ratkaisut tuovat kunnalle. Se tiedetaan,
etta oli ratkaisu mika tahansa, se tulee
vaikuttamaan merkittavasti kunnan
toimintaan. Kustannusrakenne ja
vaikutuksen laajuus kunnan budjetointiin on
vield epaselva.

Kunta pyrkii tehostamaan resurssiensa
kadyttda poikkiorganisatorisella
kehittdmiselld seka rakentamalla vahvoja
alueellisia yhteistydmalleja. Tdssd
asiakaslahtoisyys ndhddan valttamattéomana
fokuksena, jotta niukoilla resursseilla
saadaan aikaan mahdollisimman
tuloksellisia ratkaisuja ja palveluita.

KUNTA
LII'TTO



N “Kehityskykyynsd panostava ja
*‘4 siihen luottava kriisikunta”

Kunnan kyvykkyydet asiakaskeskeisyyden edistamiseen STRATEGINEN TASO <«

Kunnan tyontekijat kaipaavat arkeen kaytannon

kokemuksia toimialarajat ylittavasta TAKTINEN TASO <
yhteistydstd. Koulutus on tuonut luvan kokeilla Kunnassa on panostettu laajasti ja kattavasti
ja epdonnistuakin. Kunnan tydntekijoista useat kykyyn kehittd4 palveluita. Kunnassa on
kokevat, ettd heilli on iloinen tekemisen ensimmaisia kokemuksia kehitystoiminnasta

ja sen tuottamista tuloksista. Kunnassa on
tehty muutos lautakuntamallista
valiokuntamalliin. Talld pyritdadn

meininki. Kehitystyd ja sen mukana
asiakaskeskeinen toiminta on saanut jalansijaa,

kehitys linkittyisi osaksi arkea. Kokonaiskuva on pastdsten valmisteluun. Asiakasldhtdisyys on
vield hahmottumatta; mihin oikeasti kannattaa ja keskeinen nakdkulma palveluita koskevassa
paitoksenteossa.

tulee panostaa, mihin taas ei.

REAKTIIVINEN TASO <«

KUNTA
LII'TTO




N “Kehityskykyynsd panostava ja
“4.4 siihen luottava kriisikunta”

Asiakaskeskeisyys kunnan toiminnassa KUNTA 2:N ASIAKASKESKEISYYS
Asiakaskeskeisyys nayttaytyy pyrkimyksena

tuottaa niukoilla resursseilla mahdollisimman STRATEG'NEN,TASO ) \
. . e . Kunta on tunnistanut omien
hyvia palveluita, ja siilyttdad kuntalaisten resurssiensa ja kyvykkyyksiensi TASO 4
luottamus kunnan kykyyn rajallisuuden suhteessa tarpeisiin.
palvelutuottajana. Asiakasndkdkulma on Palveluiden vaikuttavuutta pyritaan
kuntalaisten osallistamista valituissa lisaamaan poikkiorganisatorista

yhteisty6td ja asiakaslahtoisyytta

Ovaiheissa; kun rkii paattdjien j
tyovaiheissa; kunta py paattajien ja kehittamalla. Digitaalisuus viela

kuntalaisten osallistamiseen aikaisemmassa

00

vahaista.
L vaiheessa paatdksenteon valmistelussa seka TASO 1
B f;.':‘:"'-:.'-_. : ;'2;55;.'-.\ ._... RSN Rt el S s tiettyjen palveluiden toimeenpanossa. Padosin TAKTINEN TASO
o R e abe , tosin haetaan palautetta ja kommentteja Tiedon hySdyntaminen palveluiden TASO 0

e

suunnittelussa ja johtamisessa pitkalti
hyodyntamattd. Joitain rajattuja
kokeiluja kaynnistetty.

ohjaamaan kunnan tyodntekijéiden valintoja.

Asiakasndkdkulmaa ei vield systeemisesti

hyddynneta kokonaisuuden ohjaamiseen.
OPERATIIVINEN TASO
Kunta hakee kaytannon
toteutusmalleja asiakaslahtdiseen
toimintaan. Osa palveluista
pidemmalla esim. kuntalaisten
kuulemisessa, osassa yksittaisia hyvia
kokemuksia, joita pyritdan
soveltamaan muihin tilanteisiin.

j KUNTA
LII'TTO
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Keskikokoinen kunta




*VVahvasti rakenteitaan uudistava

kunta, jonka taytyy [6ytad uusia
elinvoimaisuuden lahteita”

Kuvaus kunnasta

Keskikokoinen kunta, joka on tulevaisuussuuntautunut ja
panostaa erityisesti elinvoimaisuutensa kehittamiseen. Kunta
karsii muuttotappiosta ja silld on enenevdassa maarin ikdantyva
vaesto. Erityisen haastavaksi tilanteen tekee se, ettd kunnan
pinta-ala on suuri ja kuntalaiset ovat maantieteellisesti
levittdytyneet pitkin kuntaa. Yhdessa nama haasteet seka
kunnan heikko taloudellinen tilanne luovat tarpeen sopeuttaa
toimintaa, tehostaa kunnan palvelutuotantoa ja kehittaa
kunnan elinvoimaa lisdaavaa toimintaa. Kunnan talouskurin
takia palveluiden kehitys on strategisesti paitsiossa.

Kunnan toimintaa maarittelee tiukka taloudellinen tilanne, silla
sitd on useamman vuoden kurittanut talouskriisi, jota
kuntaliitokset sekda vanheneva vaestérakenne ovat
pahentaneet. Kunnan kehittamisen keskiéssa ovat hankkeet ja
hankerahoitusten hyddyntaminen strategisina elinvoiman aju-
reina. Sosiaali- ja terveyspalvelut maksavat kunnalle valtavasti,
joten kunnassa odotetaan hyvinvointialueiden toiminnan aloi-

tusta ennen palveluiden strategista uudistamista. It TO



ﬁﬁ ”Vahvasti rakenteitaan uudistava
/(ﬂ} kunta, jonka taytyy [6ytdd uusia
elinvoimaisuuden lahteitd”

KUNTA 3:N KYVYKKYYS TARKASTELLA

Kunnan tavoitteet ja strateginen iso kuva
HYVINVOINTIA KOKONAISVALTAISESTI

Strategisia ohjelmia ja linjauksia on, mutta ne eivat
vaikuta olevan tapoja jasentdd kunnan oman .

toiminnan kehittamista. Valtuuston ja kunnan —-
virkailijoiden valilla on ristivetoa kunnan tavoitteista

sek taloudellisesta kehityksesta. Kunnan KYPSYMATON KEHITTYMASSA KYKENEVA

strateginen tavoite on elinvoiman lisdaminen Kunnan roolin muutos on kdynnissa, mutta siihen ei

erityisesti matkailun ja innovaatiotoiminnan kautta. ole vield muodostettu selkeitd nakdkulmia saati
Kuitenkin my&s naiden kehittdmisesti on jouduttu linjauksia. Kunnan rakenteet ovat pitkalti

. . . . . joustamattomia ja noudattelevat toimialajakoa.
leikkaamaan viime vuosina. Kesdasukkaat ja Kunnalla on kokemusta kuntien vilisesti yhteistydsta
etatyolaiset nahdaan merkittavana ja aiempaa kokemusta jopa jaetuista resursseista.

Kunta kerda palautetta, mutta laajemmin oppivaan
organisaatioon on vield matkaa. Kunnalla on pyrkimys
vastata ihmisten yksil6llisiin tarpeisiin, mutta tama
rajoittuu vield yksittaisiin tapauksiin. Toiminta on
pitkalle eteen tuleviin tilanteisiin reagoivaa, ja sovitun
rakenteen mukaisen tuotannon sovittamista
kuntalaisten muuttuviin tarpeisiin. Toiminnassa ei
tule vahvasti esiin tarvelahtdinen kehittadminen,
yhteissuunnittelu tai muut systeemisen kehittamisen
kdytannot.

mahdollisuutena.
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ﬁﬁ *Vahvasti rakenteitaan uudistava
/(ﬂ} kunta, jonka taytyy [6ytdd uusia

elinvoimaisuuden lGhteitd”

Kunnan muutos- ja kehityskulttuuri

Kunnan kehittaminen on pitkalti
kehityshankevetoista. Seudullinen yhteistyd
toimii myds kehittdmisen veturina. Paattajat
eivat ole vakuuttuneita digitalisaatioon
panostamisen hyodyistd, eikd digitalisaation
systeemisid vaikutuksia ymmarreta ja valtuusto
toimiikin muutoksen jarruna laajemminkin.
Kunnan kehittdminen on toisaalta kaksijakoista.
Kunta on urautunut kehittdmisessdaian muiden
hankerahoittajien tavoitteiden varaan, eika kaikki
kehittdminen juonnu kunnan omista strategisista
tavoitteista. Moni hanke uhkaa siksi jaada
irralliseksi kunnan toiminnasta.

KUNTA 3:N NAKOKULMA ISOIHIN
UUDISTUKSIIN, MM. SOTEUUDISTUS

UHKA HAHMOTTUMATON KEHITTYMASSA

Kunta hakee rooliaan hyvinvoinnin tuottajana
tulevan hyvinvointialueen rinnalla. Kunnan talous on
tiukalla, ja sotepalveluiden tulevien kustannusten ja
kunnan vastuulle jadvien hyvinvointitehtavien
budjetoinnin hahmottumattomuus tekevat kunnan
talouden suunnittelusta erittdin vaikeaa. Tama
nakyy mm. luottamushenkildiden keskusteluissa ja
kunnan elinvoimaisuuden kehittdmisen vaatimien
panostusten budjetoinnissa. Ei tiedetd, mita
vaikutuksia soteuudistus oikeasti tuo
kuntatalouteen ja siten ei osata vielad ottaa kantaa
keskeisiin sitd koskeviin paatoksiin.

Kunta 3 keskittyy arkitalouden vahvistamiseen ja on
odottavalla kannalla hyvinvointialueen mukanaan
tuomien vaikutusten vaatimien paitdsten osalta.



ﬁﬁ *Vahvasti rakenteitaan uudistava
/(ﬂ} kunta, jonka taytyy [6ytdd uusia

elinvoimaisuuden lGhteitd”

Kunnan kyvykkyydet asiakaskeskeisyyden edistamiseen
Kunnan henkilostolle koulutetaan oman
toiminnan perustelemista ja viestimista
kuntalaisille ja tata pidetdankin
asiakaskeskeisyyden kulmakivena. Kunnassa
pyritdan osallistamaan asukkaita laajasti, mutta
erityisena haasteena on hiljaisempien ryhmien
tavoittaminen ja aktivointi. Tietojohtamisen
kyvykkyyksia on pyritty nostamaan kunnassa
palvelukohtaisesti. Palveluissa kyvykkyyksien
kehitys jaa monesti vain hankkeissa
tydskentelevien ihmisten osaamisen
kehittamiseksi, joten organisaation muutos
asiakaskeskeiseksi ei ndin toteudu.

STRATEGINEN TASO <«

Kuntalainen toiminnan
fokuksessa. Kunnan
ajattelumalli ’panos-tuotos-
vaikutus-vaikuttavuus’ ohjaa
valintoja.

TAKTINEN TASO <

Kunta on tehnyt ja kaavailee
merkittavid organisatorisia
uudistuksia kunnan
elinvoimaisuuden kehittadmisen
ja palveluiden johtamiseen.
Kuntalaisten kuuleminen on
osa arkea.



ﬁﬁ ”Vahvasti rakenteitaan uudistava
/(ﬂ} kunta, jonka taytyy [6ytdd uusia
elinvoimaisuuden lahteitd”

Asiakaskeskeisyys kunnan toiminnassa KUNTA 3:N ASIAKASKESKEISYYS
Asiakaskeskeisyys on mukana kunnan
retoriikassa, mutta toteuttamiseen on vield e

. . . . Kunta pyrkii aktiivisesti kehittdmaan
matkaa toisaalta tiukkojen taloudellisten seki arkitalouttaan ettd kunnan
raamien takia, mutta myés tulevaisuuden tulevaisuuden elinvoimaisuutta. Naissa
palveluiden vision puutteen takia. Tiukassa molemmissa vaativa tasapainottelu
taloudellisessa tilanteessa ollaan sovittamassa kunnan roolin, resurssien riittédvyyden

. . . . ja toiminnan vaikuttavuuden kanssa.
sopeuttamisen ja asiakaskeskeisyyden
ristiriitaa yhteen. Palveluiden uudistaminen

STRATEGINEN TASO \

TAKTINEN TASO

nahdaan ajankohtaisena vasta siind vaiheessa, Kunnassa on kehitetty
kun soteuudistuksen jalkeinen budjetti on poikkiorganisatorista, vahvemmin
selvilla ja taloustilanne on vakautunut. vaikuttavuuden ja kuntalaisen

Kuntalaisten osallisuutta kehitetdan nakokulmaa painottavaa toimintaa.

osallistuvan budjetoinnin pilotilla seka

aluejohtokunnilla. Palveluiden tasolla pyritdan Kuntalaisten kuuleminen, paitdsten
varmistamaan kuntalaisvaikutusten arviointia perustaksi kiytettiva data ja
seka kuntalaisten palautteiden vaikutusta palveluiden digitalisointi palveluiden
. kayttajien nakdkulmasta vahvasti osa
palveluihin. o
kunnan toimintaa. /
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“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan

ﬁﬁ% ohjenuorana oman toiminnan ja
palveluiden kehittdmisessd.”

Kuvaus kunnasta

Suuri kunta. Tulevaisuuden kaupungin suunnannaytt3ja, joka
kehittda strategisesti ja kokonaisvaltaisesti. Kunta on
kehityksen aallonharjalla ja se on muuttovoittoinen.

Kunnalla on kokonsa puolesta merkittavat resurssit, ja
taloudellinen sopeuttamisohjelma on ollut kdynnissa. Kunta
tavoittelee merkittavaa tehostamista vaikuttavuuden
johtamisella seka skaalaetuja hyddyntavilla digiratkaisuilla.
Olennaista on loytaa pelipaikat, joissa kunta voi toimia
kuntalaisnakékulmasta vaikuttavasti ja mahdollistajana siell3,
missa muut toimijat pystyvat hoitamaan oman
vahvuusalueensa hyvin.
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“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan
&E % ohjenuorana oman toiminnan ja
()

palveluiden kehittGmisessa.”

Kunnan tavoitteet ja strateginen iso kuva

Kunnan strategiassa on maaritelty yhteinen suunta
koko kaupunkiorganisaation tulevaisuudelle. Kunta
tavoittelee kansainvalisid osaajia ja strategia ohjaa
kaikkea kehittamista. Asiakaskeskeisen muutoksen
vahvistamista varten kuntaorganisaatiossa on
kokonainen yksikkd, joka koordinoi ja suunnittelee
asiakaskeskeisia asiointi- ja palvelumalleja yhdessa
toimialojen kanssa. Tiedon hyédyntdminen on
kunnan vaikuttavuuden mallintamisessa keskeisena
strategisena tavoitteena.

KUNTA 4:N KYVYKKYYS TARKASTELLA
HYVINVOINTIA KOKONAISVALTAISESTI

KYPSYMATON KEHITTYMASSA KYKENEVA

Kunta on panostanut erittdin aktiivisesti ja
pitkdjanteisesti toiminnan kehittadmiseksi entista
asiakaslahtoisemmaksi, sekd kuntalaisen tarpeet ja
asiointikokemuksen huomioivaksi. Toimintaa on
kehitetty niin strategisten tavoitteiden,
organisointimallien ja uusien vastuujakojen kuin myos
arkisten, suoraan kuntalaisen palvelupolkuihin ja
asiointikokemukseen vaikuttavien valintojen kautta.
Kunta on moneen muuhun kuntaan verrattuna jo
erittdin pitkalla omassa asiakaskeskeisyydessaéan,
mutta omien tavoitteidensa ndakdkulmasta kunnalla on
vield paljon kehitettavaa.



“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan
&E % ohjenuorana oman toiminnan ja
()

palveluiden kehittGmisessa.”

Kunnan muutos- ja kehityskulttuuri

Strategisen painopisteen ja pitkdjanteisen
resursoinnin takia kunnassa on kyetty viemaan
kokonaisvaltaista muutosta eteenpdin pienin,
mutta varmoin askelin. Tietoarkkitehtuuriin ja
digitaalisuuteen liittyvat kyvykkyydet ovat
keskeisessa roolissa muutoksessa, minka takia
palvelullinen fokus asiakasrajapinnassa on
levitetty koskemaan kaikkia asioita riippumatta
kuntalaisen kdyttamasta asiointikanavasta tai
palvelutydntekijan osaamisesta. Tekninen
kehitys on vield kuitenkin vasta aluillaan
suhteessa kunnan tavoitetilaan. Kuntalaisen asia
on aina tarkea.

KUNTA 1:N NAKOKULMA ISOIHIN
UUDISTUKSIIN, MM. SOTEUUDISTUS

UHKA HAHMOTTUMATON KEHITTYMASSA

Kunta on tehnyt itse hyvin tavoitteellisesti,
systemaattisesti ja pitkdjanteisesti toita kuntalaisen
nakokulman huomioimiseksi ja asiakaskeskeisen
toiminnan kehittamiseksi. Toimintaa on organisoitu
ja rakennettu toimimaan kuntalaisen nakékulmasta
sujuvien palvelupolkujen kautta.

Sote-uudistus ja sen mukainen uusi toimintamalli
tehostaa omalta osaltaan toimintaa, mutta se tuo
kunnan rakentaman mallin rinnalle toisen mallin ja
uuden asiointikanavan. Miten nama toimivat
sujuvasti yhteen kuntalaisen ja hanta palvelevien
tyontekijdiden nakdkulmasta?
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“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan
&E % ohjenuorana oman toiminnan ja
- palveluiden kehittGmisessa.”

Kunnan kyvykkyydet asiakaskeskeisyyden edistamiseen STRATEGINEN TASO <«
Kunnan sisdistd kyvykkyytta ja yhteista kielta on Kunnassa asiakaskeskeisyys on tarkedssi
vahvistettu pitkdjanteisesti johto- ja roolissa ja se on huomioitu vahvasti

kunnan strategiassa ja siind tehdyissa
linjauksissa. Kunnassa
asiakaskeskeisyyden kehittdminen ja

esihenkildtason koulutuksilla, sisiisilla
verkostoilla ja organisaatiorajat ylittavilla

yhteiskonseptoinneilla. Kokeiluja ja riskinottoa yllipito ovat keskeisia strategisia

on mahdollistettu pitkdan ja asiakaskeskeista tavoitteita. TAma nakyy mm.
ajattelutapaa on viety kaikille palvelutasoille organisoinnissa, vastuissa ja johtamisessa.
seka johtoon. Kunnan kehittamisen tavoitteet TAKTINEN TASO <

ovat suurpiirteisia ja kunnianhimoisia.
Kuntalaisten tavoittaminen ja aktivointi
vaikuttajiksi on kesken erityisesti nuorten
kohdalla. Uhkana on, etta aktiivisimmat
kuntalaiset tai tekninen kehitys maarittavat
tulevaisuuden suunnan.
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“Asiakaskeskeisyys vahvan kunnan

gL

ohjenuorana oman toiminnan ja

palveluiden kehittGmisessa.”

Asiakaskeskeisyys kunnan toiminnassa
Asiakaskeskeisyys ymmarretaan kunnan
strategisessa ajattelussa yhtdalta kuntalaisten
tarpeiden kuulemisena ja ymmartamisena
seka neuvotteluna siitd, mitd kunnan on
mielekasta tarjota kuntalaisille annettujen
resurssien puitteissa. Vaikuttavuuteen liittyvat
kunnan tarjoamien palveluiden lisaksi koko
muu ekosysteemi, jota kunnan on osattava
hyddyntdd oman roolinsa maarittamiseksi ja
kokonaispaketin varmistamiseksi.

KUNTA 4:N ASIAKASKESKEISYYS

STRATEGINEN TASO

Kunta on panostanut merkittavasti ja
laajasti palveluiden kehityksen ja
johtamisen asiakaskeskeiseen
toimintamalliin.

TAKTINEN TASO

Tietoa hyddynnetdan laajasti eri
puolilla kuntaorganisaatiota ja siita
pyritddn rakentamaan
kokonaisnakemys kuntalaisen
tilanteesta ja koostetusti eri
asiakasryhmista.

Kunnan palvelut saavutettavissa
kuntalaisen ndkdkulmasta mielekkaasti
yhden luukun periaatteella ja useat
niistd kaytdssa myds digitaalisessa
muodossa.

TASO 1

TASO O



Mita opimme
asiakaskeskeisyydesta
kunnissa?
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Kunnat eroavat kokoonsa perustuen monella
tavalla, mika heijastuu myos niiden suhteeseen
asiakaskeskeisyyden tavoittelun ja toteutuksen

tapaan

Pienet kunnat keskittyvat pitkalti

arjen asioihin ja elinvoiman

yllapitamiseen. Asiakaskeskeisyys
merkitsee pistemaista palveluiden

sujuvoittamista, ja pidemmalla

tahtaimella julkisten palveluiden

keskittamista kuntalaiselle
tunnistettavaan paikkaan.

24

Isot kunnat pohtivat
asiakaskeskeisyytta koko
kunnan tasolla seka kunnan
roolia maarittavana, strategisen
johtamisen kysymyksena.

Lisaksi yhteinen kieli ja systeemisen muutoksen suuntaviivat puuttuvat erityisesti kunnilla, joilla ei ole varaa omaan

kehittamistydhon.
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kulmakivena

Asiakaskeskeisyys tunnistetaan
kasitteena yleisesti, mutta sen
merkityssisallét ovat monesti
epamaaraisia tai pistemaisia,
tarkoittaen kdytanndssa mita tahansa,
mika liittyy kuntalaispalveluiden
jarjestamisen tai kunnan prosessien
sujuvoittamiseen. Tama epamaaraisyys
korostuu erityisesti kuntien
strategisella tasolla, jonka kautta olisi
mahdollista maaritella
asiakaskeskeisyyden tavoitetila koko
kunnan tasolla.

Isommat kunnat nakevat
tarpeellisempana kunnan toiminta-
ajatuksen muuttamisen
asiakaskeskeisempaan suuntaan, kun
pienemmissa kunnissa priorisoidaan
palveluiden uudelleenjarjestelya
taloudellisen kestavyyden
nakokulmasta. Termi asiakaskeskeisyys
ndahdaan systemaattisemmin
kehittavien kuntien nakdékulmasta
puutteellisena sen epamaaraisyyden
takia.

Asiakaskeskeisyys ymmarretaan kunnissa eri
tavoin; niin retorisena keinona kuin strategian

Kuntalaisten kokonaispalvelupaketin
kehittamista ei tyypillisesti tarkasteltu
elinvoiman nakdkulmasta
vetovoimatekijana muuten kuin
isoimmissa kunnissa. Elinvoimaan
liitettiin koulutukseen, tydpaikkoihin
seka matkailuun liittyvia
kehittamiskarkia. Palveluiden
merkittava uudistaminen koettiin
riskialttiina ajankohtaisten
rakenneuudistusten aiheuttaman
epavarmuuden takia kuntien
rahoituksessa.

KUNTA
LIITTO
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Miten asiakaskeskeinen kunta toimii?

YLIN JOHTO
Kuntalaiset loytiavat ja saavat

tarvitsemansa palvelun
TOIMIALAJOHTO

PALVELUJOHTO Kuntalaisten tarpeet ohjaavat

kunnan toimintaa

Asiakaskeskeisyys nakyy kaikissa kunnissa palvelutasolla, missa kuntalaisten kuuleminen ja
ymmartaminen on palveluiden toimivuudelle keskeistia. Eroja sen sijaan on siinda, mita
tapahtuu, kun tehdaan poikkihallinnollista tai -organisatorista yhteisty6ta seka siina, kuinka
syvalle tasolle kuntalaisymmarrys ulottuu kuntaorganisaatiossa. Toisin sanoen, missa maarin
ymmarrys paatyy palveluiden kehittamiseksi tai soveltamiseksi kunnan strategisella tasolla.
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Pienten kuntien kehittamisen pistemaisyytta yllapitavat
niukat henkilostoresurssit ja hankepohjaisen kehittamisen
soveltamisen haasteet

Pienempien kuntien omaa
digitaalista kehittdmista ohjaavat
velvoitteet ja kustannus-
tehokkuuden pistemainen
parantaminen. Omaa
kehittamishenkildstdéa on hyvin
vahan, mika hankaloittaa
suunnitelmallisen kehittamistyon
toimeenpanoa ja aikatauluissa
pysymistd. Priorisoimalla yksi
asia kerrallaan saadaan jotain
valmiiksi ennemmin tai
mydhemmin.

Hankepohjaisessa kehittamisessa
on monta rahoittajaa samassa
sopassa, mika tekee hankesalkun
vaikuttavuuden hallinnasta
vaikeaa. Kun hankkeita ohjataan
muista kuin kunnan oman
strategian lahtékohdista, jaavat
hankkeet helposti irrallisiksi ja ne
liimataan pintapuolisesti osaksi
strategiaa. Vaikuttavimmiksi
hankkeiksi nousevat ne, jotka
ovat lahtdisin palveluissa
tunnistetuissa tarpeissa seka ne,
jotka on saatu kytkettya osaksi
jotain laajempaa kehittamisen
kokonaisuutta.

Niukat henkilostéresurssit
tekevat pienen kunnan
organisaatiosta ohuen suhteessa
kuntalaiseen. Palvelut ja
toiminnot keskittyvat yleensa
muutamien henkildiden tontille,
mika johtaa tydajan kulumiseen
arjen pyorittamiseen. Asioita on
totuttu tekemaan omalla mallilla,
joskus hyvin henkilékohtaisella
tavalla. Henkilostda on
paallekkaisten tehtdvien takia
vaikea korvata sairastapauksissa,
elakoditymisissa ja sijaisuuksissa.
Aikaa on erittdin niukasti
systemaattisemmalle
kehittamiselle, eikd muiden
tonteille uskalleta astua.

Toiminnan resursointia ja
kehittamistd suunnitellaan
siiloutuneesti, mikda hankaloittaa
tai estdd mielekasta
yhteiskehittamista ja
palveluidenvilista
kommunikointia. Tama voi johtaa
myo6s kunnan vastuiden
siiloutumiseen, jolloin arvokkaat
oppimiskokemukset palveluiden-
valisestd yhteistydstd katoavat
siilojen valiseen tyhjioon.

KUNTA
LIITTO
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Pienissa kunnissa hyodynnetaan
kehittamisverkostoja ja panostetaan henkiloston

kyvykkyyksiin

Pienempien kuntien nakdkulmasta
isompien kuntien kehittdmisprojektit
ovat kiinnostavia, mutta usein
mahdottomia toteuttaa pienen kunnan
skaalassa. Pienet kunnat voivat silti
soveltaa isojen kuntien oppeja omalla
tavallaan sovittamalla niitd omaan
toimintaymparistéonsa.

Panostamalla henkildston kyvykkyyksiin
kehittdmiskoulutuksilla, kehittamista
on vahvistettu jokaisella kunnan
tasolla. Etukateen voi olla mahdotonta
maaritelld ratkaisuja, minka takia
kokeilemista ja oppimista tukeva
kyvykkyyksien johtaminen toimii
huolimatta kunnan koosta.

Seudulliset yhteistydverkostot ovat
kriittisida elinvoiman vahvistamisen,
digitaalisen kehittamisen seka
sdhkodisten palveluiden edistamisessa.
Kunnissa on kunnianhimoisia kehittjjia,
jotka voivat jaada helposti yksin omien
kehittdmisideoidensa kanssa, minka
takia kuntienvalista keskustelua seka
ideoiden jakamista vaalitaan.

KUNTA
LII'TTO



Isot kunnat kykenevat viemaan itseniisesti
toimintaansa ihmiskeskeisempaan suuntaan
erilaisilla tukitoiminnoilla ja -rakenteilla

MITA TUKITOIMINNOT MAHDOLLISTAVAT?

/@\
AR

Pistemaisten Selkea tiekartta koko Kyky tukea organisaation Sisdiset verkostot Palveluiden ja
strategialinjausten organisaatiolle kaikkia tasoja henkiléston kumppaneiden yhteen
kokoaminen ja strategisten tavoitteiden strategisten linjausten kehittamistydn, tiedon térmayttadminen uusien
jasentaminen saavuttamiseksi toimeenpanossa hyddyntamisen ja palvelukonseptien
kokonaisuuksiksi osallistamisen tukena luomiseksi
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Ohjausryhmakuntien
ratkaisumallit kunnissa
tunnistettuihin
kehittamisen haasteisiin
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Kuntien haastekentta

Haastattelumateriaalin analyysin kautta
hahmotettiin kahdeksan kunnan
toiminnan kehittGmiseen sekd
asiakaskeskeisyyden ja -ymmdrryksen
soveltamiseen liittyvdd haastetta, joita
kunnat kohtaavat,

Tarkemmat kuvaukset haasteista
loytyvat esityksen lopusta liitteessa 1.

Hankkeet eivat kytkeydy kunnan strategiaan

Henkiloston ikadantyminen ja kunnan
kehittaminen

Kehittamisen vaikuttavuuden osoittaminen
kehittamisen haasteena tai esteena

Organisaatiokulttuuri ei tue kunnan muutosta

Yhteinen kieli asiakaskeskeisen strategian
toimeenpanemiseksi puuttuu

Asiakaskeskeisyyden tavoitetila puuttuu.
Mista isompi kuva kehittamisen ajuriksi?

Asiakasymmarryksen rooli ja ymmarryksen
soveltaminen kunnan kehittimiseen on
epaselvaa

Asiakasymmarrys on siiloutunut
asiakasrajapintaan ja palvelutasolle



Ohjausryhmakuntien sparraustyopajassa
esittelimme tunnistamamme haasteet Turun
ja Oulun kehittijille ja pyysimme heita
kertomaan, mita niista he ovat tunnistaneet
omassa kunnassaan ja miten he ovat
pyrkineet ratkaisemaan niita.
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Oulu ratkaisi haasteet organisaatiokulttuurissa ja
asiakasymmarryksen siiloutumisessa tekoalya

hyodyntaen

OULUN TUNNISTAMAT
HAASTEET

Oulussa tunnistettiin haasteiksi

» Haaste 4 — organisaatiokulttuuri ei tue kunnan
muutosta seka

» Haaste 8 — asiakasymmdirrys on siiloutunut
asiakasrajapintaan ja palvelutasolle.

Oulun kehittamishankkeesta ja Oulubotista lisatietoa:
https://www.ouka.fi/moda
https://www.ouka.fi/oulu/oulubot/

OULUN RATKAISU HAASTEIDEN

RATKAISEMISEKSI

Oulu kehitti OUTO-toimintamallin, joka kokoaa
palveluiden kehittamistarpeet yhteen seka johtaa ja
tuottaa asiakkaalle arvoa tuottavien yhteisten
ratkaisujen kehittamista. Asiakaskysynta ja
-ymmarrys saatiin nostettua ylimman johdon tasolle,
jolloin kaupungissa on ollut helpompi orkestroida
alueellista kokonaisuutta niin omien palveluiden kuin
myds kumppaneiden kanssa. Osana mallia Oulu otti
kayttéon mm. palvelutuotannon henkiléstdon tyota
tukevan OuluBot-tekoalyn, joka avustaa asiakkaiden
ohjauksessa ja neuvonnassa.


https://www.ouka.fi/moda
https://www.ouka.fi/oulu/oulubot/

Turku tarkasteli haasteita strategisen johtamisen
nakokulmasta. Ratkaisuna nahtiin kaupungin
johtamismallin ja kokonaisstrategian uudistaminen

TURUN TUNNISTAMAT TURUN RATKAISU HAASTEIDEN
HAASTEET RATKAISEMISEKSI

Turussa tunnistettiin haasteiksi Turussa haastettiin perinteinen toimialoihin perustuva
» Haaste 1 — hankkeet eiviit kytkeydy kunnan johtamismalli tukeutumalla kuntalain ensimmaiseen
strategiaan, pykalaan. Suunnitelmallisuus ja kestavyys alueen
» Haaste 6 - asiakaskeskeisyyden tavoitetila elinvoiman ja kuntalaisten hyvinvoinnin edistaminen
puuttuu. nousivat kaiken toiminnan keskiéon. Tekemista
pystytadn jatkossa vastuuttamaan organisaatiorajat
Vapaavalintaiseksi haasteeksi valittiin myds ylittavasti, jolloin siirtyma pelkasta tuotannosta
kaupungin johtamismalli, jonka taytyi muuttua ennen arvonluontiin on mahdollista.

kuin haasteita pystyttiin ratkomaan. Strategian
toteuttaminen tapahtui toimialakohtaisesti ja
hankkeet liimattiin osaksi strategiaa. Ihmiskeskeinen
kokonaisuus, jota strategian ja kehittamisen tulisi
rakentaa, puuttui.

Turun kehittdmismatkasta lisdd mm. Futura-julkaisussa X
(Kopponen & Stahlberg 2020) LIITTO
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Kuntakentta uudistuu pienin askelin laajemman
systeemin mullistuksissa
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Isoissa kunnissa johtamisen suunnanmuutos on kiteytynyt siihen, miten koko kunnan
tasolla jasennetdan kunnan rahankayttoéa. Jotta pistemaisyydesta voidaan paasta
kokonaisuuksien hallittuun kehittamiseen, taytyy muutoksen ensin lahtea
kuntajohdosta ja ulottua sielta palvelutasolle asti. Muutos edellyttdaa vahvistavia
tukitoimintoja ja toimeenpanoa koko kuntaorganisaatiossa.

Koska koko kuntaa ei voi kerralla uudistaa, tarvitsevat kunnat strategian strategiaa,
kehittamispolkua, jolla maaritella ja priorisoida kunnan pistemaista kehittamista
samansuuntaiseksi ihmiskeskeiseksi kokonaisuudeksi.

Uudistuakseen taytyy vanhaa pystya rikkomaan ja kyseenalaistamaan. Kasitteet ja kieli
toimivat silloin, kun ne antavat jokaiselle osviittaa, mihin suuntaan toimintaa tulisi
vieda ja miksi. Kokeilukulttuuriin perustuva uudistuminen toimii ihmiskeskeisyyden
kehittamisessa siksi, ettei se anna valmista mallia sorvattavaksi jokaiseen
toimintaymparistdon ja tilanteeseen, vaan rohkaisee tekemaan ajatustyota sielld,
missa kehittamisella on merkitysta kuntalaisen, kollegan tai henkildn itsensa kannalta.
Johdosta ja taloushallinnosta aina kunnan asiakasrajapintoihin asti.
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Tutkielman pohjalta Kuntaliiton tulevaisuudelle
erottuu kaksi tarkeaa strategista karkea

YHTEISTA JASENNYSTA KASITTEISTA
TARVITAAN

Kunnissa on useita eri tapoja kasitteellistaa
ihmiskeskeisyytta ja asiakaskeskeisyytta osaksi
johtamista ja strategiaa. Yhteinen jasennys
kasitteiden yhtalaisyyksista ja eroista edesauttaisi
kasitekirjon yhtenaistamista seka
ihmiskeskeisyyden konkreettisen tason
soveltamista.

Niin kuin isoissa kunnissa on jo nahty,
kehittamispolku on pitka ja edellyttaa
maaratietoista ja suunnitelmallista muutosty6ta.
Hyotyja tulisi pystya tarkastelemaan muuten kuin
yksittaisina osien tasolla, silld kokonaisuudella
voidaan saavuttaa merkittavampia etuja kuin
yksittaisilla osilla.

IHMISKESKEISYYDEN VARMISTAMISEKSI
TARVITAAN YHTEISTYOTA

Ihmiskeskeisyys voi toimia valtionhallinnon ja
erikokoisten kuntien toimintaa koordinoivana
kasitteellisena viitekehyksena, ihmislahtdisena
mallina. Organisaatiorajat ylittavasta yhteistyosta
ihmiskeskeisella tavalla on jo nayttdja isoissa
kunnissa.

Pienet kunnat tarvitsevat huomattavasti enemman
alueellista yhteisty6ta seka valmiita
toimintamalleja kehittamisresurssien ja
skaalaetujen pienuuden takia. Siksi tulisi pohtia
sitd, miten kokonaisia kuntaekosysteemeja
voidaan johtaa ihmiskeskeiseen suuntaan
eriarvoistumisen ehkaisemiseksi.



Lisaksi Kuntaliiton tulee huomioida kolme
ajankohtaista kysymysta, jotka vaikuttavat kuntien
edellytyksiin ihmiskeskeisyyden edistamisessa

ISOT PALVELURAKENNE- KUSTANNUSHYOTYJEN DIGITALISAATION ALUEELLINEN
UUDISTUKSET ISOMPI KUVA YHDENVERTAISUUS

Kuka vastaa jatkossa . .VO'kO o Kuinka sahkoisten
ihmiskeskeista :
palveluiden

kuntalaisten kehittamista
palvelupoluista, kun e kokoaminen
kehystaa pitkan

sosiaali- ja T sujuviksi
aikavalin : _
terveyspalvelut o kokonaispaketeiksi
, 2 . kustannushydtyjen
eriytetaan kunnista? kautta? toteutetaan?

O 7 2
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ISOT PALVELURAKENNE-
UUDISTUKSET

Koko kuntakentta varautuu isoihin
muutoksiin ja varsinkin sote-
uudistukseen suhtaudutaan
varauksellisesti. Isommat strategiset
paivitykset ovat tauolla kunnes kunnan
tulevaisuuden rahoitustilanne on selvilla.

Kuka vastaa jatkossa kuntalaisten
palvelupoluista, kun sosiaali- ja
terveyspalvelut eriytetian kunnista?
Mahdollisten aukkojen tilkitsemiseksi
tarvitaan tarpeeseen joustavia
yliorganisatorisia rakenteita ja
maaratietoista johtamista.

Riskinia on, etti kuntalaisen palvelut ja
niiden toimivuuden taso eriytyvat yha
voimakkaammin kunnan
maantieteellisen sijainnin ja koon
mukaan.




KUSTANNUSHYOTYJEN
ISOMPI KUVA

Lakisaateisten velvoitteiden monimutkaisuus
ja tiukka normittaminen seka pitkaan jatkunut
taloudellinen kurimus ovat tehneet kunnista
jaykkia toimintaympariston muutoksessa.
Kannustimet eri organisaatioiden
ihmiskeskeiseen yhteistyohon ovat talla
hetkell2 puutteellisia, eika kuntien sisallikaan
valttamatta hahmoteta kokonaiskuvaa
kuntalaisten tarpeista.

Ihmiskeskeisyyden kasitteellinen taso ei siksi
yksin riita, vaan tarvitaan yhteniaisen
jasentavan logiikan lisiaksi konkretiaa
palveluiden laadun seki toimenpiteiden
kustannushyotyjen kautta. Testattujen
mallien jakaminen seka eri toimintojen
keskusteluttaminen toisivat kunnille
rohkeutta suunnitella omaa
kehittamispolkuaan alueellisella

tasolla.




DIGITALISAATION
ALUEELLINEN
YHDENVERTAISUUS

Sahkoiset palvelut ovat avanneet silmit
kehittamisen mahdollisuuksille haja-
asutusalueiden asukkaiden tavoittamisessa,
osallistamisen malleissa seka
kuntalaispalautteen hyodyntamisessa.

Palveluiden kokoaminen kuntalaisen
kannalta sujuviksi kokonaispaketeiksi on
kuitenkin viela vision tasolla.

Suunnitelmallisella kehittamisella voidaan
estaa sihkoisten palveluiden eriytyminen
seka haavoittuvassa asemassa olevien
kuntalaisten putoaminen sihkoisten
palveluiden piiristia. Kuntien taytyy tehda
aktiivisesti toita, jotta palvelukehitykseen
paasevat osalliseksi muutkin kuin

aktiivisimmat kansalaiset. St '
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www.kuntaliitto.fi


https://twitter.com/kuntaliitto
https://www.linkedin.com/company/association-of-finnish-local-and-regional-authorities-kuntaliitto-
https://www.instagram.com/kuntaliitto/
http://www.kuntaliitto.fi/kayttoehdot
https://www.facebook.com/kuntaliitto
http://www.kuntaliitto.fi/
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Kuntien haastekentta

Hankkeet eivat kytkeydy kunnan strategiaan

2. Henkiléston ikaantyminen ja kunnan
kehittaminen

3. Kehittamisen vaikuttavuuden osoittaminen

Haastattelumateriaalin analyysin kautta kehittimisen haasteena tai esteena
hahmotettiin kahdeksan kunnan 4. Organisaatiokulttuuri ei tue kunnan muutosta
toiminnan kehittdmiseen sekd 5. Yhteinen kieli asiakaskeskeisen strategian
asiakaskeskeisyyden ja -ymmdarryksen toimeenpanemiseksi puuttuu
soveltamiseen liittyvdd haastetta, joita 6. Asiakaskeskeisyyden tavoitetila puuttuu.
kunnat kohtaavaot. Mista isompi kuva kehittamisen ajuriksi?

7. Asiakasymmarryksen rooli ja ymmarryksen
soveltaminen kunnan kehittimiseen on
epaselvaa

8. Asiakasymmarrys on siiloutunut
asiakasrajapintaan ja palvelutasolle
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HAASTE 1 -
HANKKEET EIVAT KYTKEYDY
KUNNAN STRATEGIAAN

Kunnan kehittdminen tapahtuu pddosin
ulkopuolisen rahoituksen varassa tehtdvien
hankkeiden muodossa. Rahoittajien kriteerien
mukaan tehtdvat hankkeet eivat kohdistu kunnan
strategian kannalta keskeisiin asioihin ja/tai
yksittaisind toimenpitein@ niistd ei muodostu
kunnan toimintamallien ja palveluiden
kehittdmiseen tarvittavaa kokonaisuutta.
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HAASTE 2 -

HENKILOSTON IKAANTYMINEN
JA KUNNAN KEHITTAMINEN

Varsinkin pienessd kunnassa yksittaisen tydntekijan
panos ja rooli on merkittdva. lkGantyva henkildsto
saattaa kerryttdd kehittGmisvelkaa jos
eldkditymisen kynnykselld ei ole valttamattd
mielekdstd uudistaa kunnan digitaalisia kdytdntoja.
Lopulta samaan aikaan uuden henkilén aloittaessa
pitdisi uudistaa kdytanndt. Monesti myds
eldkoityvien henkilbiden tehtdvid yhdistellddn ja
siirretddn olemassaolevilla tybntekijalle. Miten
kehittdd ja varmistaa uusien tyontekijéiden
onnistumisen edellytykset joustavalla tavalla
tilanteessa, jossa henkiléstd on ikGadntynyttd?
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HAASTE 3 -
KEHITTAMISEN VAIKUTTA-

VUUDEN OSOITTAMINEN
KEHITTAMISEN HAASTEENA

Varsinkin pienessd kunnassa yksittaisen tydntekijan
panos ja rooli on merkittdva. lkGantyva henkildsté
saattaa kerryttdd kehittamisvelkaa jos
eldkditymisen kynnykselld ei ole valttodmdattd
mielekdstd uudistaa kunnan digitaalisia kdytdntoja.
Lopulta samaan aikaan uuden henkilén aloittaessa
pitaisi uudistaa kdytanndt. Monesti myo6s
eldkoityvien henkilbiden tehtdvid yhdistellddn ja
siirretddn olemassaoleville tydntekijbille. Miten
kehittdd ja varmistaa uusien tyontekijéiden
onnistumisen edellytykset joustavalla tavalla
tilanteessa, jossa henkiléstd on ikGadntynyttd?
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HAASTE 4 -
ORGANISAATIOKULTTUURI EI
TUE KUNNAN MUUTOSTA

Tehtdvien tehokas hoitaminen kunnassa ndhdadn
usein keskittymisend kunkin toimialan ja palvelun
omiin tehtdaviin. Toimialojen valinen yhteistyo tai
varsinkin toisen toimialan asioihin "puuttuminen”
ndhdddn hankalana tai jopa valtettdvand. Todmda
"kukin hoitaa oman tonttinsa” -mentaliteetti
haittaa merkittdvasti asiakaskeskeiseen,
arvontuottamiseen pyrkivdn kehitystoiminnan
rakentamista.




HAASTE 5 -

YHTEINEN KIELI ASIAKAS-
KESKEISEN STRATEGIAN TOI-
MEENPANEMISEKSI PUUTTUU

Kunnassa ei ole jaettua kokemusta siitd, miten
jasentdd ja puhua asiakaskeskeisestd strategiasta
ja sen toimeenpanoon liittyvistd asioista. Erityisesti
tama ndkyy kunnan paadttdjien ja tydntekijéiden
valisessd kommunikaatiossa sekd toimialojen
valillé kaytavissd keskusteluissa. Miten puhutaan
tai varsinkaan ei puhuta kuntalaisista, palveluiden
kehittdmisestd asiakkaan ndkbdkulmasta,
asiakkaille tuotettavasta arvosta, toiminnan
kohdentamisesta ja sen vaikuttavuudesta.
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HAASTE 6 -

ASIAKASKESKEISYYDEN
TAVOITETILA PUUTTUU. MISTA
ISOMPI KUVA KEHITTAMISEN
AJURIKSI?

Kunnan strategiassa puhutaan elinvoimaisuudesta
Jja kuntalaisten hyvinvoinnin kehittGmisestd. Nodma
tarkedt linjaukset kaipaavat selkeGd koostavaa
tavoitetilaa ja kuvausta siitd, miten kunta arjen
valinnoillaan tavoittelee asiakkailleen tavoitetilan
mukaista arvoa. Jaetun ison kuvan puuttuessa,
toimenpiteet eivat linkity tavoitetilaan, ja ne jadvat
erillisiksi, kapean vaikutuksen ponnistuksiksi.
Tarkedd on myds se, miten adnet
kuntaorganisaation sisaltd ja ulkoa saadaan
mukaan kunnan tavoitetilan mdadrittdmiseen.




HAASTE 7 -

ASIAKASYMMARRYKSEN ROOLI
JA YMMARRYKSEN SOVEL-
TAMINEN KUNNAN KEHITTA-
MISEEN ON EPASELVAA

Kunnalla ei ole selkedd ymmdarrystd asiakkaistaan.
Kunnassa ei ole nGkemysta, mitd
kuntalaisymmdarryksen tulisi kattaa tai mihin
kattavaa kuntalaisymmdrrystd voitaisiin soveltaa.
Haasteena, ettd palveluita kehitetddn ja tarjotaan
yksittdising toimintoina ihmisille, jotka ovat saman
kunnan asukkaina useiden kunnan tarjoamien
palveluiden kayttdjid.
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HAASTE 8 -

ASIAKASYMMARRYS ON
SIILOUTUNUT

ASIAKASRAJAPINTAAN JA
PALVELUTASOLLE

Palveluita tuottavalla tasolla kuullaan ja
ymmdrretddn asiakkaiden tarpeita ja pyritGadn
ohjautumaan niiden mukaan annettujen raamien
puitteissa. Kun kuntaorganisaatiossa menndadn
Jjohtoportaassa yléspdin, sitd harvemmin osataan
ndhdd ymmdrrystd strategisena voimavarana ja
ymmarryksen hyddyntdminen jGa vain yksittaisid
palveluita hyddyttavaksi. Kokonaiskuva
palvelutason ymmadarryksesta voisi tukea

merkittavalld tavalla koko kunnan strategista
kehittdmista.
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Asiakaslahtoisyys on
avain kuntien

systeemiseen muutokseen

Hanna Menna & Elisa Kettunen
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Asiakaslahtoisyys on avain kuntien systeemiseen

muutokseen

Kunnat ovat tuoneet esiin tarvetta julkisen sektorin
uudistamiselle ja palveluiden asiakaskeskeiselle
tarjoamiselle jo pitkdaan. Tama kunnista esiin nostettu
tarve on ollut my&s-"Kuntien systeeminen muutos ja
suhde asiakaskeskeisyyteen” -raportin taustalla. Kunnat
haluavat edistda asiakas- ja ihmislahtoista
palveluntuotantoa ja yhteiskuntaa. Muutokseen eivat
pysty yksin pienet kunnat eivatka suuret kaupungitkaan,
vaan muutos edellyttaa laajempaa, koko yhteiskunnan
lapileikkaavaa ja syvaa yhteisty6ta eri toimijoiden valilla.
Uudistamistarve on noussut seka kunnista itsestaan etta
yhteiskunnan muuttumisen myo6ta. Asiakaslahtdisyytta ja
systeemistd muutosta ei ole helppo jasentaa ja siksi
padadyimme tekemaan kasilla olevan kuntien tilannekuvaa
ja haasteita kuvaavan raportin yhteisty6ssa kuntien
kanssa. Kumppaniksi tyohon valikoitui vaativia
asiakasymmarrystutkimuksia ihmistieteiden menetelmia
hyédyntava Noren Oy.
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Raportti tuottaa tilannekuvan siita, miten erilaiset kunnat
hyodyntavat ja toteuttavat asiakaslahtdisyytta ja miten
digitalisaatio nayttaytyy tassa kokonaisuudessa. Yksi
tarked havainto selvityksessa on, etta asiakaslahtdinen
kehittaminen ei riipu kunnan koosta tai sijainnista, kyse
on enemmankin asenteesta ja pitkdjanteisesta
kehittamisesta. Digitalisaatio yhteiskunnallisesti
poikkileikkaavana ilmiona kulkee selvityksen punaisena
lankana, silld se auttoi meitd hahmottamaan konkreettisia
tarpeita uudenlaiselle tarkastelutavalle.



Digitalisaatiokeskustelu painottuu saastoihin ja

sahkoistamiseen 1/2

Digitalisaatio haastaa yhteiskunnan toimintaa eri tavoilla.
Julkisen sektorin ja kuntien digitalisaatiosta on puhuttu jo
pitkdan - odotukset digitalisaatiota kohtaan nousevat
esiin aina, kun kasissa on kiusallinen yhteiskunnallinen
haaste, jossa kunnianhimoiset tavoitteet ja rajallinen
rahoitus eivat kohtaa. Miksi asiat ja palvelut eivat sitten
ole digitalisoituneet tai jos ovat digitalisoituneet, niin
mista johtuu, etta kansalaisten kokemukset naista
sahkoisista palveluista ja digipalveluista eivat usein ole
kovinkaan kummoisia? Miksi meilla edelleen ajatellaan,
ettd usein olemassa oleviin prosesseihin paalle liimattu
sahkdistaminen on ratkaisu, jos itse palvelua tai sen osia
ei muuteta?
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Yhteiskunnallinen keskustelu digitalisaatiosta ja siihen
liittyvista ilmidista on pitkdan pyorinyt saastdjen ja
kustannustehokkuuden ymparilld, ikdan kuin
digitalisaation ainoa tarkoitus olisi sddstaa rahaa. Sdastot
voivatkin olla tavoitteena, mutta silloin pitaisi puhua
asioista niiden oikeilla nimilld, esimerkiksi
automatisaation ja prosessin tehostamisen tavoitteena
voivat hyvinkin olla saastot. Kansalainen, asukas tai
asiakas on ollut sivuroolissa tai hanet on nahty
digitalisaation uhkaamana tai jopa uhrina, joka ei osaa
kayttaa palveluita, syrjaytyy palveluiden piirista tai jopa
koko yhteiskunnasta ja vahintaankin tarvitsee tukea
pysyakseen mukana.



Digitalisaatiokeskustelu painottuu saastoihin ja

sahkoistamiseen 2/2

Toisaalta keskustelu digitalisaation mahdollisuuksista luo
joskus liiallisia odotuksia, ikdan kuin teknologia ratkaisisi
kaiken, eikd ihmisen itse tarvitse tehda mitaan.
Digitalisaation ja ihmisen suhdetta harvemmin kasitellaan
neutraalisti, etenkaan julkisten palveluiden yhteydessa.
Tarvitsemme tahan keskusteluun perusteltua ymmarrysta
kuntien valmiuksista huomioiden niiden erilaisuus. Kunnat
ovat tarkea toimija suhteessa ihmisiin, kuntalaisiin seka
alueen yhteisdihin: yrityksiin, yhdistyksiin, moniin
paikallisiin toimijoihin, joiden varassa yhteiskunta toimii,
eldd ja hengittaa.
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Vahitellen on lisaantynyt ymmarrys siitd, etta koko
julkista sektoria koskeva yhteinen tekija on nimenomaan
asiakas. Palveluiden kehittamisesta kaytavaan
keskusteluun on tullut uusia kasitteita, kuten ihmis- ja
asiakaslahtoisyys ja asiakaskeskeisyys. Tata ajatusta on
tuotu strategisen uudistamisen johtolangaksi hyvin eri
tavoilla. Termisto ei kuitenkaan ole vakiintunutta ja eri
toimijat kayttavat erilaisia kasitteita sekd samassa etta
hieman erilaisissa merkityksissa. Yhteinen kansallinen
keskustelu ei siind mielessa ole viela kypsaa, kuten kasilla
oleva raporttikin osoittaa.



Digitalisaatio on systeeminen muutos — miten
kunnat voivat lihestya teemaa? 1/2

Digitalisaatio koskettaa kaikkia kunnassa. Kyseessa on
ilmid, joka toimii yli organisaatiorajojen ja hajottaa
totuttuja malleja. Digitalisaatio muuttaa toimintaa, ei vain
liimaa totuttujen toimintamallien paille sahkoisia
palveluita. Digitaaliset ratkaisut eivat kunnioita asiakkaan
nakdkulmasta tarkastellen toimialojen rajoja, hallinnon
rajoja tai tiedolla johtamisen tarpeita. Asiakkaan ei
tarvitse tietaa, mika on minkakin asian kotipesa, oleellista
on se, etta asiakas saa sen palvelun, joka hanelle kuuluu
ja jota han tarvitsee. Olennaista ei siis pitaisi olla se, kuka
palvelun tarjoaa, vaan se, ettd asiakas saa arjessaan
digitalisaation avustamana palvelua palveluketjuittain
toteuttajasta huolimatta sujuvasti.
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Digitalisaatio edistaa palveluiden uudelleen ajattelua.
Jatkossa asiakkaalle paras palvelu voi olla myd&s palvelu,
joka on kokonaan automatisoitu tai hoidettu ennakoivasti
asiakkaan puolesta. Kuntanakdkulma tulee nimenomaan
kuntalaisten tai yritysten asiakaslahtoisista
palvelukokonaisuuksista. Kuntalain 1§ mukaan "kunnan
tarkoituksena on luoda edellytykset kunnan asukkaiden
itsehallinnon sekd osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksien toteutumiselle kunnan
toiminnassa. Kunta edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja
alueensa elinvoimaa sekd jarjestdd asukkailleen palvelut
taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympdristdllisesti kestavalla
tavalla.” Nyky-yhteiskunnassa taman toteuttaminen vaatii
yhteisty6ta yli sektorirajojen, asiakasta kuunnellen.



Digitalisaatio on systeeminen muutos - miten
kunnat voivat lahestya teemaa? 2/2

Valtionvarainministerion Digitalisaation edistamisen ohjelman
(2020-2023) yhteydessa on tydstetty Julkisen hallinnon
digitalisaation systeemimallia, joka kuvailee tarkeimpia
vaikutussuhteita julkisen hallinnon digitalisaation ymparilla.
Tassad tydssa pyrittiin pohtimaan nimenomaan sita, mihin
digitalisaatio vaikuttaa ja mika vaikuttaa digitalisoitumiseen.
Tydssa systeeminen tarkastelu jakautui tuottavaan
Jjulkishallintoon, luottamukseen seka yhdenvertaisuuteen.
Erityisesti yhdenvertaisuuden ja luottamuksen kautta asiakas
erilaisina nakékulmina nakyy tarkastelussa vahvasti.
Olennaista tassad on huomata se, etta useita nakékulmia
yhdistavan systeemimallin kautta on helppo havaita
digitalisaation vaikuttavan poikkileikkaavana ilmidna koko
yhteiskunnassa.
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Digitalisaatioinvestoinnin ja hyodyn suhde ei ole

symmetrinen 1/2

Tietyt lainalaisuudet ovat digitalisaatiolle tyypillisia. Yksi
ndistd on se, etta digitalisaation hyddyt eivat aina palaudu
samalle taholle, joka on siihen investoinut. Tama osaltaan
on voinut luoda harhaa siit3, etta digitalisaatio ainoastaan
nostaa kustannuksia, eika tuo tavoitteista huolimatta
saastoja. Tasta esimerkkina verohallinnon tulorekisteri -
palvelu, joka on tulotietojen sahkéinen ilmoituskanava.
Sen investoinneista on vastannut verohallinto mutta sen
hyddyt kohdentuvat useille eri tahoille verohallinnon
itsensd lisaksi. Hydtyja voi olla esimerkiksi kunta, joka
kayttaa tulorekisterida asiakasmaksujen maaraytymisessa
ja asiakas, jonka ei tarvitse etsia ja ilmoittaa tulotietojaan
palvelua hakiessaan.
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Toinen esimerkki digitalisaation hyotyjen
kohdentumisesta voisi olla esikoulupaikan sahkdinen
hakuprosessi, joka on muutettu ennakoivaksi siten, etta
kaupunki hakuprosessin sijaan tarjoaa esikoulupaikkaa
kyseisen ikdluokan lasten osalta suoraan huoltajille
tekstiviestilla. Huoltajalle jaa tehtavaksi joko hyvaksya
paikka tai muutosta halutessaan tehda muutoshakemus.
Tama on vaatinut kaupungilta paljon ennakkotydta
prosessin uudistamisessa ja datan kasittelyssa, mutta
saastaa paljon lasten huoltajien tydta ja myds kaupungin
oman henkildstdn tydta, kun hakemusten kasittely
rajoittuu ainoastaan muutoshakemuksiin.



Digitalisaatioinvestoinnin ja hyodyn suhde ei ole

symmetrinen 2/2

Esimerkit osoittavat, etta digitalisoinnista saatava hyoty
ei valttamatta suoraviivaisesti palaa taholle, joka on
maksanut investoinnista, mutta se on tuonut hyotya
muille tahoille ja koko yhteiskunnalle. Tama on myés
olennainen asia ymmartaa digitalisaatiota ja saastdja
koskevassa keskustelussa. Tarkastelua tulee tehda
osaoptimointia valttaen ja sellaisia malleja hyédyntaen,
jotka mahdollistavat laajan tarkastelun.
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Julkisessa hallinnossa hallinnonalarajat ja toimivaltarajat
ovat vahvoja. My6s kunnat johtavat toimintaa
toimialoittain tai lautakuntien kautta. Sama toistuu
valtionhallinnossa. Systeemisen muutoksen edellyttamaa
kokonaiskuvaa ei muodostu eikd tavoitteellisesti
muodosteta missaan. Hallinnon ohjausrakenne on viela
hyvin perinteinen ja ohjaa myds kuntaa siiloihin
esimerkiksi erilaisten normien ja rahoituksen kautta.
Tasta johtuen yhteinen asiakas/kansalainen tulisi
tunnistaa jo strategisella tasolla seka organisaatiossa,
ettd kokonaisuudessaan julkishallinnossa. Julkisen
hallinnon strategia tukee tata ajattelua.



Kuntamuutoksen pitaisi menn

lavistaa rajat 1/2

Kuntakenttd on jo nyt ja erityisesti tulevina vuosina
murroksessa. Vaestérakenteen muutokset, muuttoliike ja
hallinnolliset uudistukset vaikuttavat kuntiin eri tavoin,
huolimatta yhteisesta lainsdadanndsta. Kunnat
erilaistuvat. Hallinnolliset muutokset ndhdaan usein
tapoina jarjestaa palveluita uusilla hallintorakenteilla,
vaikka samalla tulisi muuttaa varsinaista toimintaa.
Helposti keskitytaan palveluverkkoihin, talous- ja
henkiléstéhallinnon muutoksiin ja jarjestelmamuutoksiin
sen sijaan, ettd mietittdisiin, miten uudenlaisilla tavoilla
asiakasta voitaisiin palvella.
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pinnan alle ja

Kunnassa digitalisaation pitdisi edeta seka
syvyyssuunnassa palvelua ja toimintaa muuttaen etta
kunnan sisaisia toimialarajoja haastaen. Muihin
organisaatioihin ndhden sama rajojen rikkominen on
tarpeen, mutta siihen eivat kunnat yksin pysty. Hallinnon
muutosten, kuten hyvinvointialueiden perustamisen ei
tulisi tarkoittaa sita, etta jatkossa asiakas tippuu
hallintorajojen valiin palveluita tarvitessaan. Yhteistyota
tarvitsemme erityisesti palveluiden yhdyspinnoilla, jotta
eri hallintohimmelien valiset yhteiset asiakkaat kyetaan
huomioimaan.



Kuntamuutoksen pitaisi menn

lavistaa rajat 2/2

Hyvinvointialueuudistus on hallinnollisen uudistuksen
lisdksi toiminnan muutosta. TE-palveluja on tarkoitus
siirtad melko samanaikaisesti kunnille, kun sosiaali- ja
terveyspalvelut irrotetaan kunnista hyvinvointialueille.
Kuitenkin ennaltaehkiaisevat hyvinvointipalvelut jaavat
kuntiin - juuri ne palvelut, joilla voidaan vaikuttaa
hyvinvointialueiden palveluihin kohdistuvaan
palvelukysyntdaan ennaltaehkaisevasti. Pahimmassa
tapauksessa synnytetaan rakenne, jossa luodaan raja-aita
seka toiminnallisesti, etta taloudellisten kannustimien
kautta. Kunnilla tulisi olla motiivi ja riittavat resurssit
kehittaa toimintaa, joiden hyddyt nakyvat
hyvinvointialueiden tuloksissa. Hyvinvointialueilla taas
pitaisi olla erityisen suuri kiinnostus kuntien palveluihin,
silla juuri niiden kautta ne voivat vaikuttaa omien
palveluidensa kysyntaan ja kysynnan laatuun.
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pinnan alle ja

Yhdistava tekija ja kannustin tulisi olla asiakas.
Yhteiskuntana tamankaltaisten muutosten johtaminen ja
sujuvien - myos digitaalisten - palveluiden rakentaminen
ja niiden edellyttama tiedonkulku on haastavaa. Tahan
tarvitaan laaja tarkastelutaso ja yhteista tietopohjaa, joka
ylittaa rahoituksen momentit ja toimialan palveluiden
nakymat ilman osaoptimointia.



Uudistaminen tarvitsee asennemuutosta

Tekemassamme selvityksessd nakemys siitd, etta kunnilla

on erilaisia haasteita ja mahdollisuuksia
asiakaslahtodisyydessa vahvistui. Samalla vahvistui
nakemys siitda, ettd kunnan sijainti tai taloudellinen
tilanne ei valttamatta ole ainut asiaa maaritteleva tekija.
Pieni kunta, jossa ollaan kehittamismyo&nteisia ja
katsotaan positiivisesti tulevaan, on paremmassa
asemassa kuin samankokoinen kunta, jonka kehittamisen
ilmapiiri on pysahtynyt. Organisaatiokulttuurilla on suuri
merkitys. Johdon ja luottamushenkiléiden toiminta ja
yhteispeli on tdssa olennaista organisaation kehittymisen
mahdollistajana.
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Monet selvityksessa tunnistetuista haasteista olivat
johtamisen eri tasoihin ja tehtaviin liittyvia.
Strategiakytkennat ja strategian toimeenpanon haasteet,
asiakaskeskeisyyden tavoitetilan puuttuminen seka
asiakkaan rooli palveluiden kehittamisessa ja palveluiden
saajana eivat olleet aina selkeita. Selvityksessa
tunnistettiin myds, etta oma asiakas tunnetaan hyvin
palveluiden piirissa, mutta laajempaa pohdintaa koko
konsernin tasolla tai siilorajat ylittaen ei asiakkaan
tarpeista juurikaan ole. Kunnan palveluiden osalta
systeeminen kokonaiskuva palveluiden vaikutussuhteista
puuttuu ja sitd on vaikeaa mitata.



Johtopaatokset: strategiasta tekoihin,
osaoptimoinnista kokonaisuuksiin 1/2

Yleisina kehitysehdotuksina esiin nousi
kehittamishankkeiden nykyista parempi kytkenta kunnan
strategiaan. Ulkoinen rahoitus ja sen kohdentuminen
sanelevat kehittamishankkeiden fokusointia, joten
hankkeista ei saada hydtyja irti kunnan kokonaisuuden
nakdkulmasta. Ulkoisen kehittamisrahoituksen
hyédyntaminen on sekd mahdollisuus etta haaste. Nahtiin
myos, ettd ikdantyvan kuntahenkildston
muutoshalukkuus ei ole kovin suurta. Toisaalta johdonkin
osalta todettiin, ettad tilanteessa, jossa henkildstd on
eldakditymassa, ei haluta panostaa toiminnan muutoksiin.
Henkiléston ikdantyminen on koko maan tasolla haaste,
mutta se voitaisiin kdantda kehittamisessa myo6s voitoksi
asennoitumalla tihan mahdollisuutena. Ikdantyvalla
henkildéstolla on paljon hiljaista tietoa, jota voisi
hydédyntaa toiminnan muutoksessa ja voimavarana, mikali
elakoitymisesta huolimatta halutaan kaynnistaa
asiakaslahtdinen kehittaminen kunnassa.
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Julkinen hallinto tarvitsee muutosta kokonaisuutena.
Kunnat eivat voi tehda muutosta yksinaan, vaan myoés
valtio ja ohjausrakenteiden tulee muuttua siten, etta
laajempaa ihmislahtdistd tarkastelua tuetaan kaikilla
tasoilla - esimerkiksi rahoitusehtojen, hallinnon erilaisten
ohjausmekanismien ja viestinnan kautta. Asiakkaan
tarpeiden tulee olla keskitssa; niiden muuttumista ja
toimenpiteiden vaikuttavuutta pitaisi pystya seuraamaan
ja johtamaan yhteisella tiedolla, jonka kautta myo6s
rahoitusta osataan suunnata oikeisiin kohteisiin. Matka on
pitkd ja vaatii useita muutoksia ja uudenlaista ajattelua.



Johtopaatokset: strategiasta tekoihin,
osaoptimoinnista kokonaisuuksiin 2/2

Hyvia aloituskohteita ajattelun ja toiminnan muutoksille Kokeillen, yhdessa kehittden ja asiakkaiden kanssa
ovat erityisesti sellaiset palvelukokonaisuudet, joissa yhdessa toimien julkisen hallinnon muutos on mahdollista
vastuu jakautuu eri hallintorajojen yli. Yllattavan monessa - asiakkaan tarpeet edella.

arkielaman haasteessa palveluita haetaan ja saadaan

nykyaankin sektorirajat ylittden. Erityisesti digitaalisilla

palveluilla on tillaista potentiaalia. Sujuvien

palveluketjujen ongelmana on usein kustannusten ja Linkit:
hyotyjen kohdistuminen eri siiloihin, jolloin osaoptimointi
eri siiloissa ja hallinnonaloilla kokonaistarkastelun sijaan
on helpompi vaihtoehto ja joka saattaa kuitenkin poistaa
asiakkaan hyvinvoinnin kannalta oleellisia palveluita.
Hyvienkin kdaytantdjen eteenpain vieminen on siksi
haastavaa. Nyky-yhteiskunta on yha haasteellisempi,
ongelmat ovat hankalia ja yhtd oikeaa ratkaisua ei
valttamatta ole - kompleksisuus haastaa myds hallinnon
kyvykkyytta.

https://julkisenhallinnonstrategia.fi/

https://vm.fi/digitalisaation-mittarit-ja-tilannekuva
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