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Opinnaytety6 tarkastelee digitalisaation vaikutuksia kunnan toimintaan ja kuntapalveluiden
digitalisointia asiakkaan, johtamisen, prosessien ja resurssien nakékulmista. Tarkoituksena on
lisdta ymmarrysta vield melko uuden ja laaja-alaisen ilmitn vaikutuksista kunnan toimintaan
sekd tuottaa kehittdmisehdotuksia Sipoon kunnalle ja myds muille kunnille.

Opinnaytetydssa pyritaan loytaméaan keinoja vauhdittaa Sipoon kunnan palveluiden laadukasta
ja kustannustehokasta digitalisointia. Opinnaytety® on rajattu neljaan, Sipoon kunnan
téahanastisten kokemusten pohjalta keskeisiin tekijoihin. Opinnaytetydssa on haettu
néakemyksia ja kehittdmisehdotuksia luottamushenkildilté ja johtavilta virkamiehiltd ARTTU2-
tutkimuskunnista, joihin myés Sipoon kunta kuuluu.

Tietoperustassa on tarkasteltu digitalisaatioon, digitalisointiin ja valittuun neljaan osa-
alueeseen liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia seka kartoitettu eri asiantuntijoiden
nakemyksid muun muassa erilaisten artikkeleiden, blogien, somepdivitysten ja
seminaariluentojen pohjalta. Ulkomaisina lahteina on kaytetty lahinna ruotsalaista
materiaalia, koska Suomen ja Ruotsin kuntajarjestelméat ovat melko samankaltaiset ja
Ruotsissa kehitetdén kuntapalveluiden digitalisointia aktiivisesti.

Vaikka Sipoossa ja muissa ARTTU2-tutkimuskunnissa kuntapalveluiden digitalisointia pidetaan
tarkeana ja sita pyritaan aktiivisesti edistamaan, ollaan vasta tytn alussa. Kunnissa on
tunnistettu keskeisiksi haasteiksi muun muassa osaamisen puute, nykyisten tietojarjestelmien
hidas ja kallis kehitys seka nykyiset toimintatavat. Kunnissa néhdédan myos asiakaskeskeisen
ajattelun ja toiminnan lisédmisen tarve - muutosta ei tehda organisaatiota varten, vaan
asiakkaan hyodyksi. Muutoksen ja digitalisoituvan kunnan johtamisessa tarvitaan jatkossa
asiakastiedolla johtamisen, prosessijohtamisen ja verkostojohtamisen osaamista.

Jotta kunnat onnistuisivat digitalisoimaan kuntapalveluita kustannustehokkaasti, valtion
koordinointirooli on keskeinen. Nain kunnat valttyvat paallekkaiselta tyélta ja asiakkaat
saavat yhdenmukaisempaa palvelua. Kunnassa poliittisen ja virkamiesjohdon on hyva ottaa
digitalisaatio osaksi strategiaa, jotta jatkossa tehdaan asiakkaan ja kokonaisuuden kannalta
oikeita strategisia, palveluiden digitalisointia edistavia valintoja. Onnistumisen kannalta
olennaista on pystya priorisoimaan toimenpiteité ja toimeenpanna kehittamishankkeita
asiakasvaikuttavuuden pohjalta seka seurata kokonaisuuden kehitysté systemaattisesti.
Valintojen perusteella voidaan tarkentaa resursointia seka selkeyttdd toiminnan organisointia
ja tehtavien roolittamista. Merkittavaa palveluiden digitalisoinnin onnistumisen kannalta on
johtaminen ja se, etta siiloutumista ei organisaatiossa sallita, koska asiakas kohtaa
organisaation digitalisaation myota kokonaisuutena. Kuntien tehtédvana on nyt tunnistaa,
tuottaa ja toteuttaa digitalisoitaviksi soveltuvia asiakasprosesseja ketterissa verkostoissa seka
organisaation sisalla etté yhteistyossa asiakkaiden, muiden kuntien, valtion ja yksityisten
toimijoiden kanssa.

Asiasanat: kunta, digitalisaatio, digitalisointi, asiakas, verkosto, johtaminen

* Kuntaliiton koordinoima ARTTU2-tutkimusohjelma selvittda kunnissa toteutettujen ja tulevien uudistusten tuomien muutosten vaikutuksia kuntiin ja
kuntalaisiin. Ohjelma kaynnistyi loppuvuodesta 2014, ja se kestaa alkukevaéaseen 2018 saakka.
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The thesis examines the impact of digitalization on municipal activities, and also looks at the
digitalization of municipal services from the viewpoint of the customers, management,
processes and resources. The aim is to increase understanding of the impact that the
relatively new but wide-ranging phenomenon has on municipal activities, as well as to provide
development suggestions for the Municipality of Sipoo and the other municipalities
participating in the ARTTU2 project.

The development task aims at finding ways to accelerate high-quality and cost-effective
digitalization of the services provided by the Municipality of Sipoo. The development task
deals with four specific factors that the Municipality of Sipoo has experienced to be key
factors. The development project surveyed the views and development proposals of both
elected representatives and senior officials in the ARTTU2 municipalities, which also covers
the Municipality of Sipoo.

The theoretical part of the thesis is based on literature and research material related to
digitalization, the digital switchover and the four selected sub-areas, as well as investigates
the views that various experts have presented in various articles, blogs, social media updates
and seminar lectures. The international sources used in this study comprise mostly Swedish
material due to the fact that the municipal systems of Finland and Sweden are rather similar
and also because Sweden is actively carrying out a digital switchover of municipal services.

Although Sipoo and the other ARTTU2 municipalities regard digitalization of the municipal
services as an important process and actively promotes it, only the first steps of the work
have been taken. The municipalities have identified as key challenges the lack of skills, slow
and costly development of existing information systems, as well as current practices. The
municipalities also see a need for increasing customer-oriented thinking and activities - the
change is not done for the organization but for the benefit of the customer. Managing a
municipality that is changing and going through a digital switchover will require expertise in
customer data management, process management and network leadership.

In order for the municipalities to succeed in the digitalization of municipal services in a cost-
effective way, the government has a key role as coordinator. Thus, municipalities will avoid
overlapping work and the customers will get more consistent service. The municipality's
political and civil service management should include digitization in the municipal strategy in
order to make the right strategic choices that promote the digitalization of services. To
succeed in this, it is essential to be able to prioritize measures and implement development
projects based on the effectiveness for the customer, as well as to monitor overall progress
systematically. The choices made will help to specify the resources needed as well as to
clarify how the activities should be organized and roles distributed. The digitization of
services can only be successful if it is backed up by the management. Also, silofication must
not be accepted within the organization because, with digitalization, the client will face the
organization as one entity. Now, the municipalities will have to identify, produce and
implement digitalization of suitable client processes in agile networks both within the
organization and in collaboration with the customers, other municipalities, as well as
government and private actors.

Keywords: municipality, digitalization, digitization, client, network, leadership

*ARTTU2 is research programme coordinated by the Association of Finnish Local and Regional Authorities. The programme investigates the consequences of
past and future reforms on the municipalities and their residents. The programme was started in 2014 and will continue until the spring of 2018.
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1 Johdanto

Tatd opinnaytetyota kirjoitettaessa kuntien tulevaisuus ja tehtévat ovat hdmarén peitossa.
Kunnat ovat pian valintojen edessa. Onko kunta jatkossa kenties perinteinen palveluiden
tuottaja, joka tarjoaa henkildkohtaista ja ihmislaheistéd palvelua digitalisoituvassa
maailmassa? Vai onko kunta perinteisia ja digitaalisia palveluita tuottavien eri toimijoiden

verkoston koordinoija?

Suomessa valmistellaan sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuudistusta ja uutta
maakuntahallintoa, joihin on siirtyméssa merkittava osa kuntien tehtavista. Uudistukset
muuttavat toteutuessaan kuntien toiminnan rahoitusta, rakennetta ja tehtavia
perusteellisesti. Ne asettavat myo6s paineita uusiin kuntaliitoksiin ja kyseenalaistavat ainakin
pienien kuntien olemassaolon jatkossa. KUUMA-kuntien digipaivilla esitettiin

paneelikeskustelussa jopa kysymys, etté tarvitaanko kuntia jatkossa lainkaan.

Uudistusten luomien toimintaympariston haasteiden liséksi digitalisaation nopea ja voimakas
kehitys haastaa kuntien poliittisen ja virkamiesjohdon seka tydntekijat. Asiakkaan rooli on nyt
yritysten ja kuntien palveluiden kehittdmisen ytimessa. Palveluiden kehittdminen ilman
kayttajan osallisuutta tand paivana saattaa tuottaa palvelua, jota harva tai jopa kukaan ei
kayta eika tarvitse. Kuntalaiset ovat yha enenevassa maarin kansainvalisia ja valveutuneita
kuluttajia, jotka nauttivat globaaleista verkkopalveluista ja joiden odotusarvot muodostuvat
uudenlaisten kokemusten perusteella. Siksi kunnissakaan ei voida luottaa siihen, etta
pelkdstaan omasta organisaatiosta Ioytyy se osaaminen, jolla taataan korkealuokkaiset

digitaaliset palvelut.

Ymmarrys digitalisaatiosta lisdéntyy ja muokkautuu jatkuvasti ja samalla kehitys menee
huimaa vauhtia eteenpéin. Tietoa on valtavasti ja uutta tietoa tulee koko ajan. Tieto
hajautuu my6s rajusti riippuen siitéd, mitd lahteité ja kanavia toimijat seuraavat ja kayttavat.
Tiedon oikeellisuutta ja ajantasaisuutta joutuu kyseenalaistamaan ja arvioimaan. Moni
tyontekija kokee pelkoa, ulkopuolisuutta ja riittamattomyytta, mika haastaa johtajat
innostamaan heidéat oppimaan uutta ja kehittdméaan yhdessa. Nyt luodaan uudenlaista

ajattelua ja toimintatapoja.

Kuntapalveluita on sahkdistetty jo pitkdan, mutta merkittava edistys talla saralla on alkanut
vasta viimeisina vuosina. Erityisesti digitalisointi haastaa yksittaiset kunnat, joilta toisaalta
peraankuulutetaan nykyresursseilla osaamista, oma-aloitteisuuta ja rohkeaa kokeilukulttuuria
ja toisaalta yhteistyokykya eri toimijoiden kanssa. Taloudellisesti kannattava ja asiakkaan

nakokulmasta toimiva palveluiden digitalisointi edellyttéisi nyt kykya vuorovaikutukseen ja



yhteistoimintaan valtion, kuntien ja muiden virallisten toimijoiden kesken seka ennen kaikkea

asiakkaan kanssa.

Kuntapalveluiden digitalisointi on laaja ja vaikeasti hahmotettava kokonaisuus, joka elaa ja
kehittyy jatkuvasti. Digitalisaatio muuttaa toimintaa pysyvasti ja muodostuu kuntien
normaaliksi toiminnaksi. Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan asiakasta, johtamista,
prosesseja ja resursseja kuntapalveluiden digitalisoinnin kohteena ja tekijéind. Opinnaytetyd
ei keskity tietoteknisiin yksityiskohtiin eika pyri tuottamaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja, vaan
keskittyy lisadmaan ymmarrysta ja kuvaamaan kokemuksia ja ndkemyksia kuntakentalta.
Tarkoituksena on tuottaa kehittdmisehdotuksia kuntien kehittamisen ja palveluiden

digitalisoinnin tueksi tutkimustulosten ja kuntien kokemusten pohjalta.

1.1 Opinnaytetydn tavoite ja tarkoitus

Virtasen ja Stenvallin (2014, 206) mukaan organisaatiotieteelliseen tutkimukseen kuuluu
intuitiivisuus, luovuus ja ennakkoluulottomuus suhteessa tutkimuskohteeseen, tutkimustapaan
ja jopa tutkimustuloksista raportointiin. Niinpa organisaatiotutkimuksen teorioita ja
kasitteellisia malleja ei kannata ajatella lopullisena, empiirisesti testattuna totuuksina vaan
kehitysvaiheina. Tiede edistyy kerroksittain: uusia ajatuksia ja tulkintoja rakennetaan
entisten paalle. Tama tarkoittaa, etta tieteellisesti uuden ajattelutavan tai nakékulman
luominen ei ala pohtimalla testattavia hypoteeseja vaan pohtimalla organisaation toiminnan

kannalta mielenkiintoisia kysymyksia.

Virtasen ja Stenvallin ajatukset organisaatiotieteellisesta tutkimuksesta tukevat hyvin
kuntapalveluiden digitalisoinnin kehittamistda. Taméan opinnaytetydn ensisijaisena tavoitteena
on ymmartaa toiminnallista muutosta, jota kuntapalveluiden digitalisointi merkitsee kunnalle,
asiakkaalle, johtamiselle, prosesseille ja resursseille seké tuottaa niiden osalta Sipoon
kunnalle ja mahdollisesti myés muille kunnille uusia ndkemyksia ja kehittamisehdotuksia.
Koska digitalisaatio on uusi, moniulotteinen, laajavaikutteinen ja vaikeasti hahmotettava
ilmid, ymmarryksen lisdéamista kunnassa hyddyttaa aiheen tarkastelu laajemmassa
kontekstissa. Mikali tssa kehityksen vaiheessa tarkasteltaisiin vain yhta tekijaa kerrallaan,
kokonaisuuden hahmottamisen kannalta jaisi olennaisia osia pois. Siksi opinnaytetyd keskittyy
naihin, Sipoon kunnan kokeellisen toiminnan pohjalta syntyneen nakemyksen mukaan
oleellisiin tekijoihin laajemmassa kontekstissa ja niiden yksityiskohtaisempi tarkastelu
jatetaan jatkotutkimusaiheiksi. Tarkoituksena on lisaté kokonaisvaltaista ymmarrysta,

edistaa ja nopeuttaa kuntapalveluiden digitalisointia.

Toiminnallisessa viitekehyksessa on perehdytty Sipoon kunnan palveluiden digitalisointiin
téahtdavan muutosprosessin tuomiin nakemyksiin ja kokemuksiin vuosina 2014, 2015 ja 2016

kunnan téahdatessa hallinto-organisaatiosta itseoppivaksi asiantuntijaorganisaatioksi vuoteen



2020 mennessa sekd ARTTU2-kuntien johtavien luottamushenkiléiden ja virkamiesten

néakemyksia ja kehittdmisehdotuksia kuntapalveluiden digitalisoinnista.
1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Digitalisaatio ja digitalisointi haastavat kunnat merkittavalla tavalla ja selkedd ohjenuoraa
muutoksen toteuttamiseen ei ole. Tekemisté ja toimijoita on paljon. Kunnan perinteiset
toimintatavat ja rakenteet eivat kaikilta osin tue digitaalisointitydtéd kovinkaan hyvin.
Onnistuneen muutoksen aikaansaaminen edellyttda kuntajohtajilta ja henkilokunnalta uuden
oppimista, uudenlaista toimintakulttuuria, organisaation ja itsensd johtamista seka asiakkaan

arjen ja toimintatapojen tuntemusta seka tarpeiden ja toiveiden huomioimista.

Sipoon kunnassa on tydskennelty aktiivisesti kuntapalveluiden digitalisoinnin kehittdmiseksi
syksysta 2014 alkaen. Tydssa on havaittu paljon haasteita, jotka edellyttavat enemman
ymmarrystd koko organisaatiossa. Niiden pohjalta opinnaytetydn tutkimusongelmana
tarkastellaan kuntapalveluiden digitalisoinnin haasteita ja pohditaan, miten kuntien pitéisi
muuttaa toimintaansa tuottaakseen onnistuneita digitaalisia palveluita. Sipoon kunnanjohtaja
Mikael Grannas (2014) on kuviossa 1 kuvannut kuntien palveluiden digitalisoinnin taustalla

olevien toimintojen suhdetta ja muutostarpeita.

Toiminta € ~ _
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Kuvio 1 Kuvaus kunnan toiminnan haasteista digitalisoinnin taustalla (Sipoon kunta 2014)

Kuten kuvasta voi ndhda, kunnan toiminnan ja talouden vélilla ei ole haastetta perinteisessa
toiminnassa. Kuntien talous kuitenkin supistuu ja kustannustehokkuutta pyritddn hakemaan

muun muassa palveluiden digitalisoinnin avulla.

Talouden ja teknologian valisena haasteena taas ovat muun muassa resurssien uudenlaiset

allokointitarpeet, jotka edellyttavat nopeasti kehittyvan teknologia-alan ja hyvinkin erilaisten
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toimijoiden ja ratkaisujen tuntemusta seka toiminnan johtamisen uudenlaisia tydkaluja.
Lisaksi palveluiden digitalisoinnin ja kehittdmisen seuranta aiheuttaa tarvetta
kustannusrakenteen yksityiskohtaisemmalle tarkastelulle, jotta kehittdmisen hyddyt

pystytaan todentamaan kohdistetusti.

Se mika kuvan mukaan ei toimi, on toiminnan ja teknologian yhteistyd. Haasteet syntyvat
muun muassa siité, kun ei puhuta "samaa kieltd" - puutteena toiminnan ymmarrys tieto- ja
viestintateknologian (jatkossa lyhenteelld ICT) tarjoamista mahdollisuuksista ja ICT:n
henkildston etaisyys palvelutuotannosta. ICT:n rooli mielletdan l&ahinna tukitoimeksi eika
strategiseksi voimavaraksi ja on usein kaukana loppukayttéjista. Aikaisempi palveluiden
séhkdistaminen on hoidettu vahvasti teknologia edelld ja se on perustunut monesti sisaisiin

prosesseihin, jolloin asiakkaan hyoty ja kayttajamaarat ovat jaaneet vahaisiksi.

Edella esitettyjen nédkdkulmien ja Sipoossa vuonna 2014 aloitetun kokeellisen kehittémisen
kokemusten perusteella on todettu, etté palveluiden digitalisointi vastaa ainakin osittain
toiminnan ja teknologian sekd myos talouden ja teknologian valisiin toimimattomuuden
haasteisiin ja tassa opinnaytetydssa on kokemusten valossa paadytty tarkastelemaan

digitalisoinnin osalta asiakasta, johtamista, prosesseja ja resursseja (kuvio 2).

Kuvio 2 Sipoon kunnan muutosprosessin kokemusten perusteella tarkasteluun valitus tekijat ja
niiden suhteelliset painotukset prosessin alussa

Opinnadytetydssa tekijoitd tarkastellaan tarkoituksellisesti laajemmalla perspektiivilla, jotta
luodaan holistista ymmarrysté digitalisoinnin vaikutuksesta niihin seka siitda, mihin kunnan
kannattaa kuntapalveluiden digitalisoinnissa ja kehittdmistoiminnassa panostaa ja mitéa on
hyvé huomioida. ICT ndhdéaan téssa opinnaytetydssa tydkaluna kehittdmistoimenpiteiden
toteuttamiselle ja se on mukana kyselyissa, haastatteluissa ja tarkastelussa, mutta sita ei

tarkastella téssa tehtévassa laajemmin.
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Kunnat ovat asiakkaan nakdkulmasta selvasti yksityissektorin ja muun yhteiskunnan
digitaliseen kehitykseen verrattuna jaljessa. Opinndytetytssa pyritdan lisaédméaan muiden
sektoreiden osaamisen hyddyntamisté ja soveltamista kunta-alalle ja sité kautta edistamaan

ja vauhdittamaan kuntapalveluiden asiakaskeskeisté ja kustannustehokasta digitalisointia.

Tutkimuskysymykset:

Mita muutoksia kuntapalveluiden digitalisaatio tuo kuntien johtamiseen?
Miten kuntien pitéisi huomioida asiakkaan muuttunut rooli toiminnassaan?
Miksi prosessit ovat merkityksellisia kuntapalveluiden digitalisoinnissa?

Milla resursseilla kuntapalveluita digitalisoidaan?
1.3  Opinndytetydn rakenne ja prosessi

Taman opinnaytetyon rakenne noudattaa mukaillen opinndytetdiden standardimuotoa, joka
rakentuu Kanasen (2014, 14) mukaan johdannosta, tutkimusongelmasta, -kysymyksista tai
tyon tavoitteista, tutkimusmetodologiasta ja tutkimusmenetelmista, teoreettisesta

viitekehyksestd, empiriasta ja johtopaatoksista.

Taulukko 1 Opinnadytety®n prosessi

ARTTUZ2-kuntien
nakemykset
Slpoon talmljolden
nakemykset
ARTTUZ2-kuntien
nakemykset
Sipoon toimijoiden
niakemykset
ARTTU2-kuntien

nakemykset
Sipoon toimijoiden
ndkemykset
ARTTUZ2-kuntien
nikemykset
Sipoon toimijoiden
nakemykset

Johtopaatokset

ARTTUZ2-kuntien
nakemykset
Sipoon toimijoiden
nikemykset
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2  Tietoperusta

2.1  Kunta tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena

Kunta on osa jokaisen suomalaisen arkipaivaa. Kunta tuottaa julkisia palveluita ja on
alueellinen ja hallinnollinen toimija. Valtionvarainministerion (2016) mukaan kuntien maara

on vahentynyt 50-luvulta lahtien 574 kunnasta 317 kuntaan vuoteen 2016 mennessa.

2.1.1 Kunnan tehtavat ja rakenne

Anttiroikon ym. (2007, 20, 55) mukaan kunnan tehtavana on huolehtia kuntalaisten
peruspalveluista. Kuntien toiminta koostuu hyvinvointi- ja palvelutehtavista, edunvalvonta- ja
kehittdmistehtavistd, demokratia- ja poliittisista johtamistehtévista seka valtion osoittamista
hallinto- ja viranomaistehtavista. "Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa
tehtavat ja jarjestaa sille laissa erikseen sdadetyt tehtavat. Laissa séddetddn myds siita, kun

tehtéavia on jarjestettava yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa." (Kuntalaki 2015, § 7.)

Kunnan organisaatio muodostuu luottamushenkiléelimista ja virkamiesorganisaatiosta.
Luottamuselimista korkein paattavéa elin on vaaleilla valittava valtuusto, jonka toimikausi on
neljé vuotta. Valtuusto paattaa Kuntalain (2015, § 14) mukaan muun muassa
kuntastrategiasta, organisaatiorakenteesta, hallintosaanndésté, talousarviosta ja
taloussuunnitelmasta, sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteista, palveluista

perittavien maksujen perusteista, tilinpaatoksen hyvaksymisesta ja vastuuvapaudesta.

Kuntalain § 30 mukaan kunnassa on oltava valtuuston liséksi kunnanhallitus ja
tarkastuslautakunta. Kunnanhallitus johtaa kunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta. Valtuusto
voi lisdksi asettaa kunnanhallituksen alaisena toimivia lautakuntia tai valiokuntia sek&a
jaostoja kunnanhallitukseen, lautakuntaan, valiokuntaan ja johtokuntaan. Kunnanjohtajan

tehtavana on johtaa kunnan hallintoa, taloutta ja toimintaa kunnanhallituksen alaisena.

"Kunta on kuntalaisten muodostama yhteis6. Kunta tarjoaa hallinto- ja palveluorganisaationsa
kautta erilaisia palveluja yhteisénsa jasenille eli kuntalaisille. Kunnallisten palvelujen
ontologinen ydin voidaan tiivistdd vuorovaikutuksen kasitteeseen. Tamén vuorovaikutuksen

tuloksena kunta jarjestaa erilaiset palvelut jasenilleen.” (Jappinen 2011, 146.)



13

Poliittinen elin
SRR o

Kuvio 3 Kuvaannollinen esimerkki kunnan organisaatiorakenteesta ja tehtévista
organisaatiossa

Tammen (2006, 42) mukaan kunnan toiminnan tavoite ei ole tuottaa voittoa, vaan rakentaa
kuntalaisille hyvinvointia. Kunnan toiminta on tarkoitettu jatkuvaksi ja kestévaksi, eika
jotakin palvelua voida jattaa tuottamatta siita syysta, ettd sen kustannukset ovat panos-
tuotos suhteella arvioituna liian suuret, tai etté se ei sovi tuotevalikoimaan. Kunnan toimintaa

ei myoskaan voida lopettaa taloudellisesti vaikeina aikoina.

Kuntien tehtévat muuttuvat rajusti lahivuosina, mikéali valtakunnalliset uudistukset toteutuvat
suunnitellusti. Tallin kuntien toiminta painottuisi muun muassa koulutukseen ja

sivistyspalveluihin, teknisiin palveluihin sekd kunnan elinvoiman kehittamiseen.
2.1.2 Kunnan johtamisjarjestelméa

Salmisen (2004, 14) mukaan julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, vallankayttoa ja
paatoksentekoa. Johtaminen on yhteisen tavoite- ja arvoperustan luomista organisaatiolle

seka jatkuvaa tyotéa yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Anttiroikon ym. (2007, 67) mukaan kuntien johtamisjarjestelméaa voidaan tarkastella kahdella
eri tasolla, jotka jasentyvat johtamisen tason perusteella. Ensimmainen taso on
kuntaorganisaatio; kuntalaisten valitsemat luottamushenkilt seka tyo- ja virkasuhteessa
olevat kunnan tydntekijat. Toinen taso kunnissa on yhteisén taso; koko kuntaorganisaatio
osana laajempaa paikallista yhteisoa kasittden muun muassa kuntalaiset, erilaiset jarjestot,

yritykset ja valtion organisaatiot.
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Johtaminen voidaan jakaa poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen; luottamushenkilot
vastaavat poliittisista ja ideologisista paatoksista ja virkamiesorganisaatio huolehtii
ammatillisesta johtamisesta, paatdsten valmistelusta ja toimeenpanosta. Paivittaisen
johtamisen tueksi kunnissa on usein johtoryhma, joka koostuu virkamiehista ja
tukitoimijoista. Kuntastrategia on poliittisen ja virkamiesjohdon yhdessa valmistelema

johtamisen tydvaline, jossa paatetaan pitkan aikavalin tavoitteet ja keskeiset linjaukset.

Haverin (2002b) mukaan kuntien johtaminen el&@a ja kehittyy koko ajan yhteiskunnallisten
muutosten keskella. Kunnan rooli vaihtelee viranomaisesta palveluiden jarjestajaan ja
alueiden kehittdjaan. Kuntien johtamista on erilaisten roolien (valvova rooli, tukeva rooli
jne.) takia vaikea asettaa tiukkaan kehikkoon. Kuntien johtamisen kehitys on edennyt
jaykasta byrokratiasta ja managementista kohti itseohjautuvaa leadership-johtamista, jossa

tarkeana haasteena on maksimoida kunnan asukkaiden hyvinvointi.

"Johtamisty® on usein tavoitteiden, toiminnan ja resurssien yhteensovittamista,

mika on erityisen haasteellista julkishallinnossa. Johtajan tehtévana on yhteen sovittaa
vahvojen ja usein ristiriitaisten arvopddmaérien toteuttamista seka kuntalaisen, perheiden,
kansalaisyhteisdjen, palkansaajan, tydyhteison, tyénantajan, eri toimialojen,
virkamiesten, poliitikkojen, kunnan ja koko yhteiskunnan nékdkulmasta yhta aikaa."
(Valtiovarainministeri6é 1994, 25-26.)

2.1.3 Muutos kunnassa

Jéppisen (2011,155) tutkimuksen mukaan kunnallishallinnon uudistusten edellyttamiin
muutoksiin on useita kannusteita. Suomessa on viimeisen 20 vuoden aikana ollut lama,
julkisen talouden rahoituskriisi, Suomi on liittynyt Euroopan unioniin ja Suomessa on
toteutettu kunta- ja palvelurakenneuudistuskin, jotka kaikki ovat osaltaan ravistelleet
kuntaorganisaatioita ja lisinneet kansalaisten tyytyméattomyytta julkisiin palveluihin.
Tulevaisuudessa palvelujen uudistamisen muutosajureiksi on tunnistettu laaja-alaisuus,

kysynta- ja kayttajalahtoisyys seka systeemisyys.

Salmisen (2004, 131) mukaan julkisen sektorin toiminta-alue tulee olemaan entista valjempi,
verkostomainen ja tavoitelahtdinen seka kilpaileva. Hierarkiat ja kontrollit saavat rinnalleen

verkostot ja kayttajalahtoisen kysynnan.

Kuntaa voidaan verrata monialakonserniin. Muutokset kunnassa haasteelliseksi tekee mm.
perinteinen, hallintoléhtdinen ja hierarkkinen toimintakulttuuri, jota nykyinen lainsdadéanto
ja rakenteet tukevat. Kunnan monitasoisuus ja muutoksessa huomioonotettavien tasojen

maaraa ja kompleksisuus on laaja.
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Kuvio 4 Esimerkki kunnan monitasoisuudesta (Merila 2008, 79)

Digitalisaation aikakaudella kuntaorganisaation muutoksessa on kysymys muutosprosessista,
joka on luonteeltaan syva ja leviava. Se koskettaa koko organisaatiota merkittavalla tavalla.
Muutoksessa pyritaan jarjestelmalliselld yhteisty6lla sitouttamaan kunnan johto ja tyontekijat
muutosprosessiin. Hyotyldisen ja Nuutisen (2010, 68) mukaan transformaalinen muutosmalli
perustuu ympariston muutosten havaitsemiseen ja niiden hyédyntamiseen tavoitteena

organisaation strateginen uudistuminen.

Stenvallin ym. (2007, 26), Merilan (2008, 85), Hydtyldisen ja Nuutisen (2010, 69) ja Luomalan
(2008,5) mukaan syvallisessa, transformationaalisessa muutoksessa henkildston tyostaessa
omaa tydtehtavansa ja samalla koko kunnan kehitysta, muutosprosessin johtoon tulee
kiinnittaa teravoitettyd huomiota. Muutoksen avainhenkil6illa on hyva olla tietoa
organisaatiomuutosten riskitekijoista; esimerkiksi heikkolaatuisen tai hyvan johtamisen
eroista seké alaistaitojen merkityksestd muutoksen onnistumiselle. Johtajan roolina on hallita
epavarmuutta ja uusia tilanteita seka tunnistaa kehitysmuotoja ja tulevia kehityssuuntia.
Prosessi olisi hyva suunnitella huolella ja johtaa sita systemaattisesti. Kaikkien tulisi yhdessa
rakentaa luottamusta ja I6ytaa jokaisen henkildkohtaiselle osallistumiselle merkitys. Thmisten
johtaminen muutoksissa kulminoituukin johtajien ja esimiesten kykyyn motivoida henkilost6a
ja antaa heille mahdollisuuksia osallistumiseen ja todelliseen vaikuttamiseen. Johtoryhman ja
sen eri toimijoiden taytyy osallistua laajaan muutokseen ja sen hahmottamiseen, koska ilman

johdon tukea on vaikea paastd muutoksessa eteenpain.
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Sydanmaanlakan (2004, 265-266) mukaan todellinen muutos vaatii syvallista ajattelutapojen
muutosta. Taytyy rakentaa uusi viitekehys, jonka avulla hahmotamme asiat uudella tavalla ja
vasta sitten voimme todella uusiutua. Tarvitsemme luovaa alykkyytta ajattelumme
perusteelliseksi muuttamiseksi ja joudumme luopumaan asioista. Vain hyppaamalla

tuntemattomaan, pois omalta mukavuusalueeltamme, voimme I6ytaa jotain uutta.

Merila (2008,72) kuvaa muutosta organisaation jatkuvaksi oppimisprosessiksi, jota ei ole
ennalta suunniteltu ja kuvaus vastaa hyvin digitalisoinnin aiheuttamaa muutosta. Muutoksella
on eri tasoja ja ajanjaksoja, se ylittaa osastojen ja hierarkioiden rajat eika sen alkua ja
loppua valttamatta voi erottaa. Muutos kyseenalaistaa ja muuttaa peruskasityksia
organisaation rakenteista ja strategiasta, koska se on monimutkainen, analyyttinen,
poliittinen ja kulttuurinen prosessi. Merilan (2008, 86) ja Stenvall ym. (2007, 118) mukaan
onnistunut muutos lahtee liikkeelle muutosta koskevien edellytysten tuntemisesta ja

riittavasta toteutumisesta.

Muutos Selked yhtei- Muutos- Toteutuskelpoi- Onnistuaut
paineet || nen visio T| kavasiteetti | 7| set hankieet T muutos
) ] e Muutospaineet ovat
4 Selkea }'htm- .| Muutos- .| Toteutuskelpo:- o Sisalloton, digitalisoinnin mysta
nen 11510 kapasiteetts set hankkeet tarpeeton Vritys selkedisti olemassa
; Uskottavaa visiota voi olla
, ’ R Paimiaaritén'ha : :
Muutos |4 + Muutos +| Toteutuskelpo: 3 vaikea muodostaa nopeiden
patneet kapasiteetts set hankkeet -lautunut yritvs muutosten keskelld
4 - } Muutoskapasiteetti vaatii
Muutos Selked yhtei- |+ Toteutuskelpo:- = Ahdistus, henkilskunnalta uuden
paineet nen visio set hankkeet turhautumi oppimista
+ ] - + ] - Toteuttamiskelpoisten
Muutos Selkea yhtei- Muutos- Sattumanvarai- hankkeiden tunnistaminen
paineet nen Visio kapasiteetts set vritvicset on haasteellista

Kuvio 5 Muutosprosessin osia ja niiden puutteiden seurauksia seka haasteita digitalisoinnin
nakokulmasta (mukaillen Merild 2008, 86 ja Stenvall ym. 2007, 119)

Digitalisointi on tuonut muutospaineet kunnille, koska asiakkaat kayttavat yksityisten
toimijoiden digitaalisia palveluita. Muutoksen esteet on hyva tunnistaa ja ne toimivat hyvana
tarkastuslistana muutoksen aikana. Kotterin (2013) mukaan muutoksessa ep&onnistutaan,
koska muutoksen ohjaamisen suunnitelma puuttuu, epaonnistutaan muutoksen
tarpeellisuuden perusteluissa, jatetaan kulttuuri huomioimatta ja seuranta on heikkoa.
Muutos saattaa epaonnistua myds, jos muutokseen ei investoida resursseja, muutosagenttien
osaamisessa on puutteita ja muutoksessa viestitdan sattumanvaraisesti. Muutoksessa ei saa
pelata palautetta eika puhua menestyksesta liian varhain. Muutoksessa on térkeaa huolehtia
muutoksen vahvistamisesta. Muutosvastarintaa esiintyy ja siksi johtamistapa ja

tavoiteasetanta on muutettava muutosta tukevaksi.
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Pontevan (2010, 89) mukaan kaikki piilossa olevat ihmisten véliset epaselvat asiat voivat olla
muutoksen tiedostamattomia esteitd. Luottamus on usein keskeinen tekija innovaatioiden
onnistumisessa. Tekesin (2008) mukaan luottamus syntyy ja kehittyy sosiaalisissa verkostoissa
ja se pitda ansaita. Luottamus ja sosiaalinen pddoma rakentuu vuorovaikutteisesti ja riippuu

yhteistyosta saaduista kokemuksista.

Kosken (2008, 106) mukaan yksi kuntien suurimmista haasteista on innovatiivisuuden ja
uudistumisen kyky, koska organisaation kyky uudistaa itsedéan sisaltéapdin ja tuottaa uusia
innovaatioita parantaa organisaation edellytyksid reagoida muutoksiin ja selvita
vastoinkaymisista ja uusista tilanteista. Syddnmaanlakan (2004, 264) mukaan tulevaisuuden
ihanneorganisaatio on tehokas, oppiva, alykas ja hyvinvoiva. Silla on kyky uudistua ja
ennakoida muutoksia. Sen oppiminen on ymparistdn muutoksia nopeampaa ja siten

organisaatio johtaa muutosta.
2.2 Digitalisaatio ja siihen liittyvat kasitteet
2.2.1 Digitalisaatio

Digitalisaatio on melko uusi ilmi6 ja sen maaritelma ei ole vield vakiintunut. llmarinen ja
Koskela (2015, 21) eivat edes yrita antaa taydellistda maaritelmaa digitalisaatiolle. Alasoinin
(2015, 26) mukaan digitalisaatiossa on kyse yhteiskunnallisesta prosessista, jossa
hyddynnetaan teknologisen kehityksen uusia mahdollisuuksia. Digitalisaatio tarkoittaa
digitaalitekniikan integrointia osaksi elaméan jokapdivaisia toimintoja hyédyntamalla

kokonaisvaltaisesti digitalisoinnin mahdollisuuksia.

"Digitalisaatio on seka toimintatapojen uudistamista, sisdisten prosessien digitalisointia etta
palveluiden sahkodistamista. Kyse on isosta oivalluksesta, miten omaa toimintaa voidaan
muuttaa jopa radikaalisti toisenlaiseksi tietotekniikan avulla. Kayttajalahtoisyys on
olennainen osa digitalisaatiota. Hallintoa on kehitettava asiakkaan nakdkulmasta, oli sitten
kyse ulkoisesta tai sisdisestd asiakkaasta. Kayttajalahtoiset digitaaliset julkiset palvelut ovat

myds Suomen kilpailukyvyn edellytys." (Valtionvarainministerit¢ 2015.)

"Digitalisaatiolla tarkoitetaan liiketoimintamallien ja toimintamallien systeemistd muutosta
perustuen uusiin teknologioihin, erityisesti laajamittaiseen digitalisointiin." (Espoon kaupunki
2016).

Gulliksenin (2015, 17) mukaan olemme keskella muutosta taysin uuteen yhteiskuntaan, jossa
digitalisaatio on katalysaattori, mahdollistaja ja moottori. Digitalisaatio ja uusi tekniikka
luovat radikaalisti muuttuneet tulevaisuuden edellytykset. Taméa on hammentavéa ja monella

tapaa kumouksellinen muutos ldhes kaikilla yhteiskunnan aloilla. Teemme asioita uudella
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tavalla ja ennen kaikkea pystymme tekeméaan ihan uusia asioita. Digitalisaatio muuttaa
yritysten, julkisen sektorin, ty6eldaman ja koulutuksen perusrakenteita, mutta samalla
edellytyksia, koska luottamus ja sosiaalinen yhtenaisyys yhteiskunnassa muuttuvat. Siten
digitalisoinnin kautta tapahtuva muutos kéasittaa yhteiskunnan tarkeimmat osat; kasvu ja
kestavyys, hyvinvointi ja demokratia. Kuntaorganisaation toiminnan kannalta on olennaista,
ettd organisaation sisalla keskustellaan ja sovitaan yhdessa miten digitalisaatio

organisaatiossa ymmarretaan ja miten se vaikuttaa asiakkaaseen ja organisaation toimintaan.

Tolvanen (2016, 50) toteaa, ettd murros on niin suuri, etté ainoa pysyva asia saattaa olla
yrityksen arvot. Digitalisaatio on myds valtava, rakenteita, ajattelumalleja ja tydpaikkoja
tuhoava voima. Siksi murroksessa parhaiten parjaavat yhteisot, jotka ryhtyvat kehittdmaan

toimintaansa yhdesséa asiakkaiden kanssa.

Ek ja Summer (2015, 21-22) toteavat, ettd olemme tulleet tilanteeseen, jossa digitaalinen
muutos kasittad koko arvoketjun yhteistydn; co-development, co-creation, co-production ja
co-distribution. Menestyminen téssd uudessa yhteysymparistdssa vaatii uutta osaamista, joka
haastaa vakiintuneet normit ja hAmartaa organisatoriset rajat. Ulkopuolisille vaikutteille
avautuminen, kumppanuuksien laajentaminen ja digitaalisten investointien kiihdyttdminen on

aarimmaisen tarkeaa ja mita pikemmin, sen parempi.

Hydtyldinen ja Nuutinen (2010, 45-46) toteavat, ettd uudet tieto- ja viestintateknologiat
helpottavat radikaalisti kollektiivista keksimistéa. Kun ohjelmiston lahdekoodi avataan, siita
tulee helposti monistettava ja liikuteltava kollektiivisen kehittamisen kohde. Sahkdiset
viestintayhteydet helpottavat kehittdjien yhteistytta ja mahdollistavat maailmanlaajuisen
osallistumisen. Kollektiivisen keksimisen kohdetta ja siihen liittyvaa viestintajarjestelmaa
voidaan luonnehtia teknologia-alustaksi. Tekniseltd kannalta teknologia-alustassa on kyse
informaatio- ja kommunikaatioteknologioiden (yhteinen tietojarjestelmd ja sen
ohjelmistotyokalut, laajakaista, Internet jne.) kehittelysta ja liittymapintojen
standardoinnista. Organisatoriselta kannalta alusta on ko. teknologioiden kehittdmiseen
osallistuvien, alustan avulla yhdistettyjen paikallisten toimijoiden verkosto. Alusta kokoaa
kehittamistydta yhdistamalla yhteison piirissa jo olevaa tietoa ja osaamista seka ottamalla
yhteis66n mukaan uusia toimijoita, jotka taydentavat tai uudistavat yhteison kaytdssa olevia

tietoja.

Gulliksenin (SOU 2015, 17-18) mukaan tekniset edistysaskeleet muuttavat yhteiskunnan
taloutta, toisin sanoen kuinka tuotamme haluamiamme ja tarvitsemiamme tuotteita ja
palveluja. Taten myds yhteiskunnan sosiaaliset rakenteet ja instituutiot muuttuvat.
Tapaamme ajatella ja ajatuksiimme siitéa, mitd me olemme ja mita voimme tehda, vaikuttaa

jatkuva vuoropuhelu siité, mitd on mahdollista ajatella ja tehda tietyssa ajassa ja mita uudet
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tekniset keksinndt mahdollistavat. Viimeisten viidentoista vuoden aikana tapahtunut
informaatioteknologian kehitys on se, joka muuttaa meidéat ja yhteiskunnan. TAméa kehitys
jatkuu toistaiseksi ja digitalisaation on todettu olevan suurin yksittdinen muutostekija ainakin

vuoteen 2025 saakka.

2.2.2 Digitalisointi

Digitalisointi on lImarisen ja Koskelan (2015, 22) mukaan analogisen konvertointia
digitaaliseksi; paperisesta sanomalehdesté internetin uutispalveluksi, kirjasta e-kirjaksi ja
tavaratalosta verkkokaupaksi. Myds palvelu- ja liiketoimintaprosesseja digitalisoidaan.
Palvelun digitalisoinnin my6té asia hoidetaan paperisen lomakkeen sijaan séhkdisessa
verkkopalvelussa ja kasittelyprosessin digitalisoinnin ansiosta se voi hoitua joko osittain tai
jopa kokonaan automaattisesti. Esimerkkeja digitalisoidusta palvelusta ovat muun muassa

pankin asuntolainahakemus, veroilmoitus, rakennuslupahakemus ja monet muut palvelut.

"Palvelujen digitalisoinnilla tarkoitetaan palvelujen ja niihin liittyvien prosessien kehittamista
tai palvelukanavien ja sdhkoéisen asioinnin monipuolistamista digitalisoimalla palveluratkaisuja

olemassa olevien toimintamallien ja liiketoimintamallien puitteissa."” (Espoon kaupunki 2016).

Digitaaliset palvelut antavat Salehi-Sangarin ym. (2012, 1) mukaan kunnille ja viranomaisille
mahdollisuuden tayttaa kuntalaisten oikeudet, toiveet ja vaatimukset tehokkaammalla
tavalla; saatavuus ja kaytettavyys lisdantyvat, palvelu nopeutuu, tiedon laatu paranee ja
saavutetaan suoria tai epasuoria sdastdja. Kuntalaiset eivat viela tosin kayta digitaalisia
palveluita toivotussa laajuudessa ja tdman arvioidaan johtuvan muun muassa siitd, etta
kuntalaisten tarpeita ei ymmarreta riittavasti, kuntalaiset eivat ole tietoisia saatavilla
olevista digitaalisista palveluista, niita ei ole tai kuntalaisilla ei ole laitteita niiden

kayttamiseen.

2.2.3 Digitointi

Alasoinin (2015, 26) mukaan digitointi tarkoittaa erilaisessa muodossa, kuten kuvana, tekstina
tai 4anend, olevan analogisen informaation muuttamista digitaaliseen muotoon elektronisten
véalineiden avulla, jotta informaatiota voidaan kasitelld, varastoida ja siirtda digitaalipiirien

seké digitaalisten laitteiden ja tietoverkkojen avulla.

2.2.4 Miten digitaalinen palvelu eroaa perinteisesta palvelusta

Perinteinen palvelu tarkoittaa sité, ettd kuntalainen kdy hoitamassa asioitaan kunnan
toimipisteessa tai on yhteydessa kuntaan puhelimitse, kirjeitse, sdhkopostitse tai muiden
sahkoisten kanavien kautta. Digitaalinen palvelu on uusi tai perinteiseen palveluun perustuva

asiakasprosessi, jossa asiakas tekee sahkoisesti kaikki ne prosessin vaiheet, jotka asiakas
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pystyy tekemaan ICT:n ja tarvittaessa ohjeistuksen avulla ja samalla osan prosessista hoitaa
séhkoiset jarjestelmat automaattisesti. Ensisijaisena tavoitteena digitalisoinnissa onkin
intuitiiviset, helppokayttoiset ja asiakasta luonnollisesti ohjaavat ohjelmat, jotta erillista

ohjeistusta ei tarvita.

Digitaalinen palvelu ei siis edellyta, etta asiakkaan pitaisi kdyda kunnan toimipisteessa ja
saada palvelua kunnan virkailijalta, vaan kuntalainen/asiakas voi hoitaa osan palvelusta tai
koko palveluprosessin tietokoneella mista kéasin tahansa mihin kellon aikaan hyvansa.
Digitaalisessa palvelussa usein osa palveluprosessista tarvittavista tiedoista tulee valmiiksi
annettuina, kun tietojarjestelmat hakevat tiedot eri tietokannoista. Talloin asiakkaan ei

tarvitse tayttdd samoja tietoa useampaan kertaan.

Digitaalinen palvelu ei ole lomake, joka on sdhkdistetty. Lomake on osa jotain asiakkaan
kokonaisprosessia, jonka kokonaiskehittamisesta digitalisaatiossa on kyse. Kehittamistyon
haasteena on l6ytaa prosessit, jotka voidaan digitalisoida. Ja samalla tuottaa saatavuudeltaan

ja laadultaan parempaa palvelua seké parantaa kustannusrakennetta ja saastaa rahaa.

2.2.5 Digitalisaatio kunnan toiminnassa

"Vision 2025 mukaan Suomi on ottanut tuottavuusloikan julkisissa palveluissa ja yksityisella
sektorilla tarttumalla digitalisaation mahdollisuuksiin ja purkamalla turhaa sédantelya ja
byrokratiaa. Suomen ketteraa uudistumista tuetaan luottamukseen, vuorovaikutukseen ja
kokeilujen hyddyntamiseen perustuvalla johtamiskulttuurilla. Hallituskauden 2015 - 2019
tavoitteena on luoda kayttgjaléahtoiset, tuottavuutta ja tuloksellisuutta nostavat yhden luukun
digitaaliset julkiset palvelut. Niin ikdan tavoitteena on luoda suotuisa toimintaymparisto
digitaalisille palveluille ja teollisen internetin sovelluksille ja uusille liiketoimintamalleille.
Yksi hallituksen karkihankkeista on digitalisoida julkiset palvelut kayttajalahtdisiksi. Tama
yhdessa normien purkamisen ja kokeilujen kanssa ovat avainkeinoja julkisen talouden

tuottavuusloikassa." (Valtionvarainministerio 2015.)

Tolvasen (2016, 50) mukaan digitalisaation suurin yllatys on ollut sen vaikutus kulttuuriin,
ty6hon ja toimintamalleihin. Olemme tottuneet ostamaan jarjestelmia, mutta nyt pitaisi

entistda paremmin ymmartaa asiakkaita, tiedon hyddyntamista ja verkostojen johtamista

ennen investointeja jarjestelmiin (murroksessa 95 % kulttuurimuutosta ja vain 5 %

teknologiaa).

Miettisen ym. (2008, 4) mukaan teknologinen kehitys kulkee edelld ja organisaatioiden
muutos seuraa jaljessd. Organisatorisilla rakenteilla on teknis-taloudellisia rakenteita
suurempi jatkuvuus ja muutosvastarinta. Tasté seuraa se, ettd uusia teknologioita istutetaan

vanhoihin organisatorisiin rakenteisiin ja sosiaaliset innovaatiot toteutuvat viiveella.
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Hallipelto ym. (1992, 17-21) esittivat aikoinaan, ettd kuntien ei ole ollut pakko arvioida ja
tehostaa toimintojaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi ja oman asemansa
sailyttamiseksi markkinaperustaisuuden puuttumisen vuoksi. Heidan mielestdéan sen
puuttuminen merkitsee kuntien kohdalla palvelujen kannattavuuden ja vaikuttavuuden
arvioinnin haasteellisuutta ja siksi kuntien on operoitava sekd oman palvelurakenteen
monimutkaisuuden etta laajan, pitkalle aikavalille sijoittuvan ja osittain hallitsemattomankin
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kanssa jarjestdessaan ja tuottaessaan palveluja
kuntalaisille. Siksi heidéan nakemyksen mukaan kunnan toimintojen kriittiseen arviointiin olisi

kaytettava yritysten arvioinnista eroavia mittareita.

Koski taas (2008, 39) toteaa, ettd samat muutokset koettelevat seka yksityista etta julkista
sektoria ja vaikka kuntien ja yritysten keskindinen vertaaminen lahinna toimijoiden erilaisen
luonteen vuoksi voi vaikuttaa hieman turhalta, voidaan kuntia ja yrityksia kuitenkin nykyaan
pitdd samanlaisina kahdelta osin. Ensinndkin molemmille toimijoille yhteista on se, etta ne
joutuvat toiminnallisella kentédlld operoidessaan muutosten ja uusien haasteiden eteen, ja
molempien on toimintaa jatkaakseen selviydyttéava tavalla tai toisella eteen tulleista
ongelmista. Toiseksi digitalisaation aikakaudella asiakkaat ovat tottuneet kayttamaan
yksityissektorin digitaalisia palveluita, joten tarve ja odotusarvot kunnallisen sektorin
palveluiden digitalisoinnille kasvavat. Talldin sekd kunnallisen etta yksityisen sektorin
toimijoiden oleellisinta on lI6ytaa tekijat, jolla muutos voidaan ottaa haltuun ja liittaa

muuttuneen toimintaympariston myota tulleet uudet asiat osaksi omaa toimintaa.

Koski (2008, 40) sanoo, ettd myos julkisen sektorin on reagoitava muuttuneeseen
toimintaympéaristoon toimintojen edellytyksien turvaamiseksi tulevaisuudessa. "Kunnallisen
sektorin toimintojen uudenlaisten muotojen léytamisen osalta katseen voisi suunnata
yksityisen sektorin kayttamiin metodeihin ja miettié olisiko kuntien mahdollista
implementoida jotain yksityiselta sektorilta omaan toimintaansa. Yksityisella sektorilla
esimerkiksi innovatiivisuutta eli uudenlaisia tekemisen tapoja on hyddynnetty erilaisilla
tavoilla jo vuosikymmenid nimenomaan muutoksiin vastaamisen ja toimintojen tehostamisen
tarkoituksessa ja yritykset kayttavat seka aikaa ettd rahaa tulevaisuuden hahmottamiseen.
Suomalaisten kuntien toiminnallinen ymparisto ei vastaa yksityisen sektorin toimijoiden
toimintakenttaa rahoitukseltaan tai olemukseltaan, mutta ymparistén asettamia vaatimuksia
tarkasteltaessa suomalaiset kunnat elavat aivan yhté vaativissa oloissa kuin monet

yritysmaailman edustajat." (Koski 2008, 40.)

Ek (2014, 7-8) sanoo, etta Tillvéaxtanalys on toteuttanut useita tapaustutkimuksia, joiden
tulokset osoittavat, etta digitalisaatio on muuttanut yritysten toimintaa perusteellisesti. Uusi

tekniikka on mahdollistanut yritysten paivittaisen tyon johtamisen hajauttamisen. Nykydan on
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esimerkiksi monia yrityksia, jotka tyoskentelevat projektien kautta ja itseohjautuvissa
tiimeissa, jotka ovat vain 16yhasti kytkeytyneet keskusorganisaatioon. Tulokset osoittavat
kuinka kannattavimmat yritykset yhdistavat IKT-investoinnit ja uudenlaisen johtamis- ja
paatoksentekotavan seké kyvyn hankkia ulkopuolista tietoa. Uusi tekniikka on nykyaan
integroitu ydintoimintaa. Muutospaineet ovat tuntuvia, koska vanhat liiketoimintamallit

menettavat jalansijaa ja uudet digitaaliset liiketoimintakonseptit haastavat yritykset.

Tillvéxtanalysin (Ek, 2014) tapaustutkimusten mukaan digitalisaatio on yha tarkedmpi osa
ydintoimintaa ja sen taytyy olla kytketty yrityksen liiketoimintastrategiaan. Itewikin (2016)
mukaan palveluiden digitalisointi on koko organisaation toimintaympéaristoa ja toimintatapoja
koskettava muutos. Organisaation toimintaa voidaan kuvata pyramidilla; pohjana on
osaaminen, keskella osaamiseen pohjautuva strategia ja ylinn& osaamiseen ja strategiaan
perustuva operatiivinen toiminta. Sellainen ajattelu, jossa operatiivista toimintaa
taydennetéan digitaalisella palvelulla muuttamatta yrityksen strategiaa, edustaa vanhaa
digitalisoimisen tapaa.

Vanha tapa: digitaalisuus < N
operatiivisen toiminnan
kyljessa

tekijana

OSAAMINEN

Uusi tapa: digitaalisuus lapileikkaavana

|

EDIA
FINLAND

WWW.DIGITALMEDIAFI

Kuvio 6 Digitalisoitumisen aiheuttama muutos toimintaympéaristdssa ja toimintatavoissa
(Digitalisoinnin opas 2016)

Lovering (2014) on tutkinut Ruotsissa kahden pienen, noin 6 000 asukkaan kunnan e-
palveluiden kehitystd muun muassa siité4 nakdkulmasta, ettd mitd kunnat voisivat oppia
toisiltaan ja hénen tutkimuksestaan on loydettavissa hyoddyllisia ndkdkulmia ja ehdotuksia
kuntien palveluiden digitalisointiin. Loveringin (2014, 54) mukaan pienten kuntien tarve
kaventaa digitaalista kuilua kuntalaisiinsa ja samanaikaisesti yrittda hyddyntaa digitalisoinnin
hyodyt vajailla resursseilla on vaikea yhtalé. Huolimatta heikommista edellytyksista

resurssinakokulmasta suuriin kuntiin verrattuna, pystyy pienikin kunta etabloitumaan yhdeksi
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Ruotsin parhaista kunnista e-hallinnossa ja e-palvelukehityksessé, kun taas toisaalta monet

muut pienet kunnat kulkevat vastakkaiseen suuntaan.

Onnistumisen keskeisiksi tekijoiksi muodostui Loveringin (2014, 54) tutkimuksessa
tarkastelluissa kunnissa muun muassa se, miten he hyddynsivat resurssejaan, miten he tekivat
yhteistyota ja miten he hyodynsivat yhteistyon etuja. Yhteistyo oli sitovaa ja kustannukset oli
jaettu per asukas. Onnistuneiden digitaalisten palveluiden tuottamisessa oli panostettu
helppokayttoisyyteen ja markkinoinnin avulla huolehdittiin siitd, etté palvelua myos
kaytettiin. Palveluun oli kehitetty palaute-, valitustenkasittely-, mielipide-, ja
vikailmoitusjarjestelma. Kuntien erikseen kehittamat jarjestelmat vietiin yhteiseen alustaan,
mutta niité ei otettu kaikille kdyttdon. Sisdinen markkinointi hoidettiin sisaisella

kayttajakoulutuksella ja samanaikaisesti mietittiin, mitéa on tarkeaa kertoa kaikille.

Lovering (2014, 55) korosti palveluiden menestyksellisen ja tehokkaan kehittamisen ja
digitalisoinnin tekijoiksi muun muassa sité, ettd kunta laatii strategian johdon tukemana,
toimii yhteistyossé asiantuntijoiden, isompien kuntien ja oppilaitosten kanssa seka sopeuttaa
organisaation yhteistydhdn omien resurssiensa mukaisesti. Loveringin tutkimuksessa pidettiin
tarkeénd sita, ettd kunta tunnistaa kuntalaisten tarpeet ja organisaation sisdiset tarpeet seka
osallistaa kayttajat digitaalisten palveluiden kehittamiseen. Keskeista oli myés luoda yhteinen
ymmarrys ja merkitys, yhteiset késitteet ja viestintamallit sek& ymmartaa markkinoinnin
tarkeys ja sen kayttd. Digitaalisten palveluiden seurantaa ja arviointia pidettiin myés

tarkeana.

Ilmarisen ja Koskelan (2015, 246) mukaan digitalisaatio koskettaa suoraan tai valillisesti
organisaation kaikkia toimintoja. Laaja osallistuminen, toimiva yhteisty6 ja kokonaisuuden
johtaminen edellyttavat yhteista suunnitelmaa, joka vastaa seuraaviin kysymyksiin:

a) mihin palveluiden digitalisoinnissa tdhdataan

b) miten tavoitteiseen aiotaan paasta

¢) mika on organisaation yhteinen paamaara digitalisoinnille

d) miten korkealle tavoitellaan yleisesti ja eri osa-alueilla

e) milla keskeisilla keinoilla ja toimenpiteilla padmaara saavutetaan

f) mitka ovat keinojen ja toimenpiteiden prioriteetit ja

g) miten eri toimenpiteet ajoitetaan.

2.3 Digitalisaatio ja asiakaskéasite kunnassa

Kuntapalveluiden kehittamisen ja digitalisoinnin kontekstissa on perusteltua tarkastella
kuntalaisia asiakasndkokulmasta ja kayttaa asiakas-kasitetta, jotta pystytédan kehittdamaan
heille asiakaskeskeisesti helppokayttdisia ja hyoddyllisid palveluita. Kunnassa ei perinteisesti

puhuta asiakkaasta, vaan esimerkiksi kuntalaisista, palveluiden kayttajista ja sidosryhmista.
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Kuntalaisten rooli on aikaisemmin nahty "hallintoalamaisena”. Kunnalla on paljon erilaisia
asiakkaita ja asiakastasoja; kuntalaiset, potentiaaliset kuntalaiset, yrittajat, sidosryhmat,
kansalliset ja kansainvéliset yhteistydkumppanit ja verkostot, naapurikunnat,
kuntaorganisaation sisdiset asiakkaat, matkailijat jne., jotka muodostavat kunnan
toimintaympariston. Kunnat kilpailevat yha enemman asiakkaistaan ja tama tulee
todennéakoisesti vain lisddntyméan valinnanvapauden ja esimerkiksi palvelusetelin kayton
lisdéntyessa. Digitalisoinnin myo6ta asiakkaan rooli on kasvanut kaikkien toimijoiden
toiminnassa ja siksi kayttaja ei kasitteend ole riittava digitaalisen palvelun kehittdmisessa

kuntakontekstissa.

Palvelusetelijarjestelméalld tarkoitetaan jarjestelmad, jossa kunta sitoutuu maksa-

maan asiakkaan eli palvelun kayttajan yksityiselta palveluntuottajalta palvelusetelilla
ostaman palvelun. Jarjestelmdassa kunta maarittaa palvelusetelilla ostettavan palvelun,
asettaa palvelusetelille arvon ja hyvaksyy ne yksityiset palveluntuottajat, joilta

asiakas voi ostaa palveluja palvelusetelilla. Palvelusetelijarjestelmén keskeiset toimijat ovat
kunta, asiakas ja yksityinen palveluntuottaja. Kunnalle palvelusetelin kdytto tai sen
kayttdonotto on luonteeltaan strateginen paatos, silla palvelusetelia voidaan kayttaa
vaihtoehtona kunnan itsetuottamille tai ostopalveluna toteutettaville palveluille. (Tuominen-
Thuesen 2009, 4.)

Kunnassa kysynta on jokseenkin annettu tekija, johon ei ole kiinnitetty huomiota
asiakasnékokulmasta. Kunta saa tulonsa joka tapauksessa, olivat asiakkaat tyytyvaisia tai ei.
Toisaalta kuntaan muutetaan, jos mielikuva ja kokemukset kunnasta ovat positiivisia. Viela
toistaiseksi kuntalainen valitsee palveluntuottajan asuinpaikkansa mukaan lahes kaikkien
kuntapalveluiden osalta. Kunnissa on kiinnitetty huomiota asiakaslahtdisyyteen tekemalla
mm. asiakastyytyvaisyyskyselyja ja yha lisaantyvassa maarin ottamalla asiakkaita mukaan

kehittamistoimintaan.

Hellmanin ja Varilan (2009, 35-36) mukaan organisaatiot pystyvat muodostamaan parhaan
kuvan liiketoimintaympéristostaan sekd omasta suhteestaan siihen hankkimalla tietoa seka
mittaamalla tulosta kolmesta keskeisesta lahteesta: organisaatio, asiakasrajapinta ja asiakas.
Organisaation sisdinen tieto ja sen mittaaminen keskittyvat organisaation ja resurssien kayton
tehokkuuteen, taloudelliseen tulokseen seka toiminnan kehittymiseen. Kunnassa keskitytaan
yleensé taloudelliseen tulokseen, mutta organisaation ja resurssien tehokkuutta seka
toiminnan kehittymista on hankalampi nykyisilla mittareilla osoittaa. Asiakastiedon osalta

kunnissa olisi hyva pohtia sit&, mika tieto on kunnan toiminnan kannalta relevanttia.
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2.3.1 Kuntalainen asiakkaana

Asukkaan kannalta kunnat ovat Anttiroikon ym. (2007, 18-19) mukaan pakkoyhteis6ja, joiden
jasenyys maaraytyy vakinaisen asuinpaikan mukaan. Kuntalaisella on asuinkunnassaan useita
rooleja ja tehtavid: dénestdja, veronmaksaja, asukas, luottamushenkild, asiakas, osallistuja,
puolueen jasen, intressiryhman jasen, sidosryhman edustaja ja viranomaistoiminnan kohde.
Kuntalainen asiakkaana on palvelun kayttdja, kuluttaja ja valintojen suorittaja. Asukkaan
rooleihin liittyy seka oikeuksia etta velvollisuuksia - merkittavin velvollisuus on maksaa

veroja.

Veronmaksun kautta kuntalainen on kunnan toiminnan mahdollistaja, omistaja,
kuntatyontekijoiden palkanmaksaja ja asiakas, joka on maksanut palvelusta jo etukateen.
Lisaksi han maksaa palvelusta muiden kuntalaisten hyvaksi. Vaikka kunnassa ei ajatella
asiakkaasta ja asiakkaiden kannattavuudesta yritysmaailman tavoin, joitakin yritysten
asiakkuuteen ja asiakaskeskeiseen toimintaan liittyvia kaytantdja kunnissa voisi soveltaa
nykyistd enemman, koska digitalisaatio on tuonut asiakkaan vahvasti keskioon kaikkien

organisaatioiden toiminnassa.

Tammen (2006, 289) mukaan kunnissa asiakkuuden asettuminen keskidéon on yritysmaailmaa
hiekommin esilla. Syyna tahan on kunnan monet roolit: toimiminen omistajana, suhteessa
toiseen organisaatioon usein tilaajana, toiminta itse tuottajana, osittain loppukayttajana seka
kuntalaisen puolesta paatoksia tekevana. Asiakkuus ndyttaa kuitenkin havahduttaneen

ajattelemaan palveluketjuja yksittaisen asukkaan tai asiakasyhteison nakékulmasta.

Miten sitten kehittda ja tuottaa digitaalisia palveluita, joissa asiakas on keskidssa ja jotka
kuntalainen asiakkaana ja palvelun kayttajan valitsisi perinteisen palvelun sijaan? Salehi-
Sangarin ym. (2012, 10) tiivistavat asian kolmeen kohtaan: laatu, asiakashyoty ja
kommunikaatio. Laadulla he tarkoittavat sita, etta digitaalinen palvelu muotoillaan siten,
etta se tayttaa kuntalaisen odotukset toiminnoista ja ominaisuuksista (palvelun luotettavuus,
kokonaisvaltainen toimivuus = koko prosessi voidaan hoitaa séahkoisesti, tiedon ajantasaisuus,
tehokas hakutoiminto, hyvat ohjeet ja kuittaus vastaanotosta). Asiakashyotyna he kuvaavat
muun muassa seuraavia asioita; asiakkaan ajansadsto, kaytossa 24/7, tietoa asian
vastanotosta ja kasittelyn edistymisestd, kasittelyaika lyhenee ja séastyy verovaroja.
Kommunikaation osalta he korostavat sita, ettd kunnan pitdd markkinoida digitaalisia
palveluitaan, jotta asiakkaat I6ytavat ne.

2.3.2 Kuntalaisen osallistuminen ja osallistaminen

Anttiroikon ym. (2007, 243, 261) mukaan kuntalaisten osallistuminen ja vaikuttaminen on
ollut kunnissa ajankohtainen keskusteluteema jo 1980-luvulta lahtien ja sitd ohjataan vahvasti
myos lainsdadannolla perustuslaista (73171999, § 14) lahtien. Anttiroikon ym. (2007, 244)
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mukaan osallistuminen liitetdén useimmiten paikallishallinnon toiminnan yhteyteen eli
osallistumiseen kunnallisen pa&attksenteon piirissa oleviin erilaisiin paikallisiin asioihin kuten

talouteen, palveluihin, kaupunkirakentamiseen jne.

Kasitteina osallistumisella ja osallistamisella on eroa. Koskiahon (2002, 37) mukaan
osallistumiselle on tyypillista tietty omaehtoisuus ja vapaaehtoisuus; lahtékohtana on
osallistujan itsensd kokema tarve osallistua. Osallistaminen on sitd, kun kuntalaista pyydetaan
tai vaaditaan osallistumaan tiettyihin hankkeisiin tai toimintaan. Osallistamisessa alkusysays

tulee osallisten ulkopuolelta, vaikka toiminta saattaa olla heidén etujen mukaista.

Perinteisesti asiakasta ei kuntaorganisaatiossa néhda toiminnan kehittdjén roolissa ja harva
kuntalainen miettii aktiivisesti arjessaan oman kotikuntansa palveluiden kehittamista. Siksi
oleellista on, ettd kuntaorganisaatio on aktiivinen toimija, keraa asiakkaistaan tietoa
tunteakseen asiakkaat ja heidan tarpeet mahdollisimman hyvin seka kuuntelee herkalla
korvalla asiakkailtaan saamaa palautetta sek& ryhtyy nopeasti palautteen perustella
toimenpiteisiin. Liséksi on tarkeda vastata asiakkaan antamaan palautteeseen kertomalla,
mita palautteen pohjalta on tehty. Valittava asiakas on arvokas organisaation toiminnan

kehittamisen kannalta.

Osallistumisen ja osallistamisen merkitys digitaalisena aikakautena korostuu entisestaan. Myds
Anttiroikko ym. (2007, 261) nékevat kuntalaisten osallistuminen valttamattdméana osana
uudenlaista verkostoymparistdssa tapahtuvan toiminnan hallintaa ja osana kestéavaa kehitysta.
Palveluiden digitalisoinnissa on térkeda, etta loppukéayttajien tarpeet ja mieltymykset

tunnetaan ja heidan mielipiteita kysytaan palvelun kehittamisen kaikissa vaiheissa.

2.3.3 Kunnan asiakasrajapinnat

Hellmanin ja Varilan (2009, 36-37) mukaan asiakasrajapinta pitaa sisallaan asiakastapahtumat
seka organisaation valitsemat tuotteiden, palveluiden ja tiedon jakelukanavat.
Asiakasrajapinta on kasvanut, kun sahkdinen tuote- ja palvelutarjonta on lisdantynyt ja
asiakkaiden kontaktitarpeet ja ostoprosessit ovat muuttuneet. Organisaation kannalta

monikanavaisuus luo tarpeen tunnistaa asiakkaat ja yhdistaa heidan kontaktinsa.

Kunnissa asiakasrajapintaa on lahes kaikkialla organisaatiossa, esim. kouluissa,
vanhustenhoidossa, terveydenhuollossa, kirjastossa jne. Lisaksi kunnilla on paasaantdisesti
verkkosivut ja kunta on usein myds aktiivinen sosiaalisessa mediassa (muun muassa Facebook,
Twitter, Instagram). Kunnissa on tiedostettu kaksi konkreettista asiaa; vuorovaikutus on

tarkeda ja kuntaorganisaation pitéa olla mukana sielld missé kuntalaisetkin ovat.
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Kunnassa sama asiakas voi olla usean eri osaston toimintojen kayttaja ja saattaa silti saada
esimerkiksi ihan erilaista logistiikkapalvelua kunnan eri osastoilta. Liséksi saatetaan kayttaa
ulkoisia toimijoita. Olisi tarkeaa saada palvelut integroitua asiakkaan nakdkulmasta
merkityksellisiin kokonaisuuksiin - pyritéan niin kutsuttuun yhden luukun periaatteeseen.
Mutta vield toistaiseksi osastot toimivat usein hyvin itsendisesti ja tdma ei ole asiakkaan

nakokulmasta kovinkaan jarkevaa ja teettad asiakkaalla enemman tyota.

Hellmanin ja Vérilan (2009, 47-48) mukaan ylimmaén johdon tdéménhetkiset mittarit ja tydkalut
antavat puutteellisen kuvan yrityksen asiakkuuksien kehittymisesté ja toiminnasta
asiakasrajapinnassa. Asiakasrajapinnassa syntyy paljon sellaista tarkeaa tietoa, joka
hyodyttaa johdon tydskentelyé ja strategista suunnittelua. Systemaattisen asiakastiedon
kerdamisen ansiosta johto voi “palauttaa” tietoa takaisin asiakasrajapintaan sellaisina
strategioina ja ohjeistuksina, jotka todella tukevat tavoitteellista asiakkuuksien kehittamista
ja siten yrityksen aseman vahvistamista. Kunnassa jo pelkastaan systemaattinen palveluiden

kayttajamaarien seuranta antaisi paljon tietoa johtamisen tueksi.

Hellmanin ja Varilan (2009, 62-63) mukaan jokaisen funktion tehtévana on pyrkia omassa
toiminnassaan mahdollisimman tehokkaaseen asiakastydskentelyyn ja lisadmaan asiakastiedon
maaraa (oma lisays), laatua ja kayttoa. Kehitys tuotevaltaisuudesta asiakasvaltaisuuteen
vaikuttaa funktioiden perinteisiin rooleihin, tehtéaviin ja eri funktioiden véliseen yhteistyéhon
tiedon tuottamisessa ja hyvaksikaytdssa. Funktioiden on 16ydettava oma roolinsa ja
tehtavansa asiakkaisiin liittyvan johtamistiedon tuottajina ja kayttajina seka yksinaan etta
yhteistyésséa muiden kanssa.

Kuvio 7 Asiakaskontaktit ja eri funktiot perinteisessa kuntaorganisaatiossa (mukaillen Hellman
ja varila 2009, 58)
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Jungerin (2015, 17 ja 24) mukaan kansallinen palveluvayla tarjoaa alustan, jolla tieto liikkuu
hallinnossa eri toimijoiden valilla. Se luo yhteisen standardoidun alustan, jonka varassa
prosesseja ja palveluja voidaan kehittaa edelleen kattavasti. Julkisen hallinnon pitaisi voida
pyytéa kutakin tietoa yrityksilta tai kansalaisilta vain kerran. Sen jalkeen hallinnon vastuulla
olisi varmistaa, etta saatu tieto l6ytaa tiensa kaikille niille, jotka sita tarvitsevat. Suurin
hyoty syntyisi siitd, ettd periaate pakottaisi hallinnon luomaan sisdisen tietojarjestelman,
jossa tieto liikkuu sujuvasti ja hallinnon prosessit on valjastettu hyddyntamaan digitalisaation

tarjoamia mahdollisuuksia.
2.3.4 Asiakastiedolla johtaminen ja asiakastiedon merkitys

Vaikka yrityksen hallitus ja kunnanhallitus/valtuusto poikkeavatkin merkittavasti toisistaan,
huomaa selvasti jo nyt, ettd asiakastiedon tarve lisédntyy kunnassa koko ajan erityisesti talla
tasolla. Kunnassa asiakastieto on hallituksessa/valtuustossa jasenien kautta vahvasti lasna,
koska he ovat itse asiakkaita ja edustavat asiakkaita. Silti asiakastiedon taso ei ole
kokonaisuutena sellainen, etté se tukisi paatoksentekoa riittavasti ja parantaisi
asiakaskeskeista palvelutuotantoa. Siksi sekd kunnan johtoryhma etta
kunnanhallitus/valtuusto tarvitsevat lisda asiakastietoa.

Tata vaitetta tukee Hellmanin ja Varilan (2015, 19) ajatus, etté yritysten strategiat
painottuvat tulevaisuudessa yhd enemman asiakkaisiin ja toimintaan asiakkaiden kanssa.
Digitalisoinnin my&ta asiakkaisiin tehtavat suorat ja valilliset investoinnit kasvavat myoés
kunnissa, strategioissa asiakkuus nousee yha merkittdvammaksi tekijaksi ja asiakkaan vaikutus
strategioiden toteutumiseen ja operatiiviseen toimintaan kasvaa, joten ilman asiakastietoa
paatoksia on vaikea tehda.

Asiakastiedolla johtaminen ja asiakastiedon kayton kehittdminen kuuluvat keskeisesti
hallitukseen/valtuustoon vietdvien asioiden valmistelijoiden tehtaviin. Hellmania ja Varilaa
(2015, 204) mukaillen kunnanjohtajan vastuulla on raportoida hallitukselle/valtuustolle
toiminnan tuloksista ja strategian toteutumisesta. Tilanne, jossa kuntalaiset ovat
strategisessa avainasemassa, mutta kunnanjohtaja ja muu johto johtaa ja raportoi
hallitukselle/valtuustolle vain tuotenédktkulmasta perinteisid mittareita kayttéden, on hyvin
ongelmallinen.

Hellman ja Varila (2009, 90-93) toteavat, etté johtaminen asiakasnédkdkulmasta on iso muutos
koko yrityksen tasolla. Se ei onnistu ilman rakenteiden muuttamista ja rakenteita on
muutettava kauttaaltaan:

a) Johdon viitekehys on muutoksen mahdollistaja tai sen suurin jarru. Johdon viitekehys
suodattaa informaation valtavaa maaraa ja maarittaa, mita kaikki muut viisi
rakennetekijaa pitavat sisallaan. Viitekehyksen on muututtava vuosien varrella, jotta
yrityksen toiminta muuttuisi.



29

b) Liiketoiminnan suunnittelu ja ohjaus maaraavat sen, mitka tavoitteet ovat yritykselle
tarkeita, miten niihin edetdan ja miten eteneminen vastuutetaan. Systematiikkaa ja
toimintatapoja pitdd muuttaa johdon viitekehyksen muutosta vastaavaksi, jotta
muutoksen toteutumisella on mahdollisuuksia.

¢) Organisaatiorakenne, vastuusuhteet, toimintamallit ja prosessit eivat muutu ilman
monen muun asian muutosta. Kauan paikallaan polkeneet organisaatiot, kuten
kunnat, ovat melko kiinteita, jaykkia rakenteita, karsivat poteroitumisesta ja oman
asemansa puolustamisesta. Toimintamallit ja prosessit voivat olla tunnistamattomia
ja ne ovat syvalla kaikissa muissa rakenteen elementeissa.

d) Tietovirrat tuottavat organisaation ihmisille sité tietoa, joka mahdollistaa
lilkketoiminnan suunnittelun ja ohjauksen, yhtio- ja organisaatiorakenteen seka
vastuusuhteiden yllapidon, toimintamallit ja prosessit seka mittauksen ja
raportoinnin. Muuttumattomina tietovirrat sailyttavat ja pitavat ylla olemassa olevia
rakenteita.

e) Mittaus ja raportointi; “sité saat, mitd mittaat”. IIman oikeaa tietoa ei tapahdu
kehitysta.

Kunnissa on selkeasti nahtéavissa Hellmanin ja Varilan (2009, 29) toteamus, etta jos johdetaan
erillisid osa-alueita, on riskind yli-investoiminen, alisuorittaminen, tehottomuus tai osa-
optimointi. Johdon kannattaa maarittéd mita tietoa johtamisessa kaytetaan, mitka ovat ne
pysyvat analyysit, jotka se tarvitsee johtamisen tueksi ja nimeta sellaiset alueet, mista se
haluaa aina kulloinkin lisatietoa.

Kunnan kannalta merkityksellistd on Hellmanin ja Varilan (2009, 31) toteamus siitd, ettd mita
enemman ymparisto, erityisesti asiakkaat, vaikuttavat organisaation toiminnan
tuloksellisuuteen, sitd enemman ennustamisessa tarvitaan seké organisaation etté asiakkaan
vélista ettd asiakkaan kayttaytymiseen ja ominaisuuksiin liittyvaa tietoa. Asiakastiedot tuovat
ennustamiseen merkittavasti lisdd luotettavuutta, mitattavuutta ja ajallista kattavuutta.

Nyt kunnassa ennusteet liittyvat pitkalti taloudellisiin ndkdkulmiin ja asiakkaiden osuus nakyy
vain kunnan kasvuennusteessa ja kunnan toiminnan tehokkuuslukuna €/asukas. Jatkossa
esimerkiksi palvelusetelin yleistyessa, asiakkaan ostokayttaytymisen tuntemuksella on
merkitysta.

Hellmanin ja Varilan (2009, 63) mukaan asiakastiedon - talouteen tai toimintaan liittyvan -
tuottaminen johdolle on uusi vastuualue, jolle ei ole vield etabloituneita kaytantoja eika
vastuualueita myds yritysmaailmassa. Yrityksissa tarkeimméat asiakastiedon tuottajat ovat

taloushallinto ja markkinointi. Kunnassa asiakasrajapinta on hajautunut eri osastojen
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toiminnoille. Laheskaan kaikissa kunnissa ei ole markkinointitoimintoa, mutta viestintayksikko
ja kehitysosasto hoitavat osittain myds markkinointia. Liséksi kaikki osastot viestivat ja
markkinoivat myds itsenaisesti. Kunnan taloushallinto saattaisi olla oikea instanssi vastaamaan

asiakastiedon hallinnasta ja koordinoinnista kokonaisuudessaan.

Hellman ja Varila (2009, 63-89) pohtivat funktioiden roolien uudistumista lahinn&d kolmeen
toimijaan keskittyen; taloushallinto, markkinointi ja ICT. Yrityksissa nama kaikki kolme
tuottavat asiakastietoa omien rooliensa pohjalta. Asiakkaiden taloudellisen analyysin merkitys
nousee taloushallinnon tehtavakentéssa. Markkinoinnin roolina taas on asiakastiedon hankkija,
koordinoija, jakaja ja yhdistaja. Ja ICT on avainasemassa tuotepohjaisen toiminnan
rakenteiden muuttamisessa, koska tehokas tiedon kasittely, hallinta, kaytto ja kulku ovat

muutoksen edellytystekijoista tarkeimpia.

2.3.5 Miten uudistaa organisaatiota kohti laajempaa asiakasnéakékulmaa

Hellman ja Varila (2009, 27-36) ovat listanneet konkreettisia kehittamistoimenpiteita, joilla
organisaatiota voidaan kehitté asiakaskeskeisemmaksi ja ndma saattaisivat sopia hyvin

sovellettaviksi myos kunnissa:

a) asetetaan asiakastavoitteet

b) maaritelladn asiakasstrategia

c) organisoidaan toiminta asiakassuuntautuneeksi

d) kehitetddn asiakaskantaa ja asiakastuloksia monipuolisesti mittaavia mittareita:
asiakasvastuullisten toiminnan suunnitelmallisuutta ja tuloksellisuutta, organisaation
asiakasprosessien tehokkuutta ja lapimenoa seka eri aktiviteettityyppien lukumaéaraa,
kohdentumista ja tuloksellisuutta

e) keratdan asiakastietoa suunnitelmallisesti ja jatkuvasti; tavoitteena luotettavaa ja

yhté faktapohjaista kuin talous- ja tuote/palvelutieto.

Hellmania ja Varilaa (2009, 93) mukaillen organisaatiota uudistettaessa edellytetaan
tyontekijoilta kokonaisvaltaisempaa ndkemysté ja useamman toiminnon yhteispanosta,
asiakkuusasiat laajenevat osastorajojen yli. Suunnittelu- ja seurantajarjestelmét tunnistavat
asiakkaan ja asiakkuusasiat kiinnostavat mydéskin niitd, joiden vastuualueeseen asiakkuusasiat
eivat suoranaisesti kuulu. Asiakastieto kohtaa tarvitsijat ja prosessit ovat yhtendisia ja
tuottavat haluttua tulosta. Asiakkaista saadaan oikeaa tietoa. Tavoitteet, strategia,
asiakastuloksien seuranta ja palkitseminen muutetaan asiakasnéakdkulmaa tukeviksi. Tuote- ja
talousjohtamisnakokulmat sailytetdan ja rakenteet muutetaan sellaisiksi, etta johtaminen
myds asiakasndkokulmasta on mahdollista. Ja ihan yksinkertainen, monen johtajan toteama
keino, on esittda kysymys ”Miten asiakas hyotyy tasta?” kaikkien paatosten

valmisteluvaiheessa.
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2.4 Palveluiden digitalisoinnin muutostekij6ita kuntaorganisaatiossa
2.4.1 Kuntaorganisaation johtamisen muutos

"Johtaja, joka yrittaa olla digitalisaation johtaja, tulee missaamaan tietyt
yhteiskunnalliset muutokset. Johtaja, joka yrittda olla moninaisuuden johtaja, tulee
kdmméaamaan jonkin digitalisaatiojutun. Ketterdan toimintaan siirtyva tulee
kdmmaamaan strategian, koska vaikka muutokset ovat tana paivana nopeita,
tarvitsemme silti strategiaa.” (Rehn 2016.)

Iimarisen ja Koskelan (2015, 229- 230) mukaan digitalisaatio on ennen kaikkea
johtamiskysymys ja johtaminen ratkaisee digitalisaation onnistumisen. Tarvitaan vahemman
jaykkaa johtamiskulttuuria ja enemman tyontekijoiden kykyihin tukeutumista, tiimityota ja
jopa itseohjautuvia verkostoja. Digitalisaatio ei kuitenkaan muuta hyvan johtamisen
perusasioita; oikeita strategisia valintoja, niiden toimeenpanoa, selkeiden tavoitteiden
asettamista, systemaattista seurantaa ja jamakkaa puuttumista poikkeamiin. Hyva
johtaminen on myés resursointia, organisointia ja roolittamista - ihmisten johtamista tavalla,

joka saa heidat antamaan parastaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Stenvallin ym. (2007, 22) mukaan organisaatioiden johtamis- ja toiminnanohjausmallit ovat
kehittyneet voimakkaasti viimeisen 30 vuoden aikana. Merkkipaaluja organisaatiokehittamisen
saralla ovat olleet mm. kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), oppiva organisaatio-
ajattelutapa, Balance Scorecard-tyyppiset toiminnanohjausjarjestelmat ja re-engineeringiksi
kutsuttu muutosmalli. Naista oppiva organisaatio-ajattelu ja Balance Scorecard-
toiminnanohjaus on yha kaytossa joissain Suomen kunnissa. Laatujohtamista ja re-
engineering-muutosmallia Stenvall ym. (2007, 23) ja Preskill ym. (1999, 11-13) pitavat
epéonnistuneina , koska ne eivat ole mahdollistaneet oppimista henkilston tasolla, re-
engineeringilta puuttui "psykologinen silma" ja se ei ottanut huomioon henkiléston merkitysta
muutoksen mahdollistajana ja aikaansaajana. Kuitenkin kuten myds Stenvall ym. (2007, 23)
toteavat, re-engineeringin perintd elaa edelleen vahvana ja se nakyy myds kuntien

toiminnassa.

Virtanen ym. (2014, 197-200) kyseenalaistaa vanhat muutosmallit siksi, etta ne eivat perustu
kokonaisvaltaiseen ajatteluun. Vanhat mallit luottavat esim. siihen, ettd johto osaa ja haluaa
toimia rationaalisesti muutostilanteessa ja osaa hahmottaa muutostarpeet kaikessa
kokonaisuudessaan. Lisdksi vanhat mallit lahtevat siitd, ettd muutos etenee lineaarisesti.
Virtasen ym. kokemuksen mukaan muutoshankkeet etenevat edestakaisin sahaten ja
sykleittain. Virtanen ja Wennberg (2005, 99) tiivistavat viime vuosina julkaistussa kriittisessa
projektitoimintaa koskevassa kirjallisuudessa esitetyn kritiikin seuraavasti: innovaatiot eivat
tule "kello kaulassa" eivatka ulkoa opetellut ja lainatavarana mekaanisesti kopioidut

muutosmallit sittenk&an toimi missd tahansa organisaatiossa.
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Virtanen ym. esittavat kolme vaihto-ehtoista julkisen organisaation johtamisen mallia:

1 Alisosiaalinen ylhaalta alas-muutosmalli

Muutostarpeen
perusteleminen

Tyontekijat

Muutosten
toteutuksen
heijastuminen

Palvelun
kayttajat

Kuvio 8 Alisosiaalinen ylhaalta
alas-muutosmalli
(Virtanen ym. 2014,198-200)

Téassa mallissa muutos viedaan ylhaalta alas
johdettuna prosessina. Palvelun kayttajilla ei ole
muuta roolia kuin ottaa muutos vastaan, vaikka johto
saattaakin perustella muutosta asiakkaiden
palvelutarpeiden muutoksilla. Kayttajille ei
kuitenkaan anneta aitoa mahdollisuutta osallistua
muutosprosessin toteutukseen. Muutosprosessiin ei
sisélly juuri mitéan dialogia, johdon keskinaista

dialogia lukuun ottamatta.

2 Ylisosiaalinen ylh&aalta alas-muutosmalli

Johto
Muutosidean
kehittaminen

Tyontekijat

Muutosten
toteutuksen
heijastuminen

Palvelun
kayttajat

Kuvio 9 Ylisosiaalinen ylhaalta
alas-muutosmalli
(Virtanen ym. 2014,198-200)

3 Tasapainoinen osallistava malli

Tydntekijat

 Muutosidean
kehittdminen ja

sisdistaminen

Palvelun
kayttajat

Kuvio 10 Tasapainoinen osallistava
malli (Virtanen ym. 2014,198-200)

Tama malli eroaa edellisesta siing, etta
organisaatiossa kdydaan vuoropuhelua muutoksen
tarpeesta, sisallostd, toteutustavasta ja aikatauluista.
Organisaation sisaisilla rajapinnoilla muutosta
koskeva keskustelu sallitaan ja siihen rohkaistaan.
Muutos vahvistaa yhteisollisyytté, mielipiteiden
sallimista, yhdessa tekemista ja kaikkien
osallistumista. Muutos etenee edestakaisin
sahaamalla. Kayttajien mielipiteet valittyvat
muutosprosessiin organisaation itsensa kautta,

tyontekijoiden tulkitsemana.

Tassa mallissa muutoksen tarve tyostetaan johdon,
tyontekijoiden ja palvelun kayttajien yhteistyona.
Organisaatiolla taytyy olla kaytdssa toimiva
asiakaspalautejarjestelma valittéméan palauteen
kerdadmiseen. Organisaation taytyy myds osata
soveltaa erilaisia kayttajia osallistavia tyo- ja
suunnittelumenetelmia. Mallissa hyvéaksytaan
prosessin iteroituva luonne, prosessi ei etene ennalta
laaditun suunnitelman mukaisesti. Suunnitelmaa

tdsmennetéan tarpeen mukaan.
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Virtanen ym. (2014, 200-202) korostavat, etta organisaatiomuutoksessa projektijohtamisen
taidot korostuvat. Ne voidaan heiddn mukaan jakaa neljaan paaosaamislajiin:

a) realistinen projektisuunnittelu

b) visiondérinen johtaminen

c) tarkoituksenmukainen projektiohjaus ja monialaisuuden hallinta ja

d) viestinta projektin etenemisestd ja tuloksista.
Organisaation kannattaa panostaa projektijohtamisen taitojen kehittamiseen; seka tekniseen
projektinhallintaan ettd ihmisten johtamiseen. Muutoksessa onnistuvat ne, joilla on taito
johtaa joukkoja ja joilla on tunnealya. "Muutos johtamisen ty6na on usein tiedon, osaamisen
oppimisen hallintaa ja ohjaamista. Se lahtee liikkeelle muutoksille myonteisen

organisaatiokulttuurin rakentamisesta." (Merila 2008,66.)

Jappisen (2011, 141) mukaan suomalaisessa kuntakentéssa on kdynnissd murrosvaihe, joka
muovaa kuntien rakenteita ja tehtavid. Suomalaisesta hyvinvointi- ja palvelukunnasta on
tulossa palvelujen tuottajan sijasta niiden jarjestaja ja itse hyvinvointipalvelut tuotetaan yha
useammin verkostoyhteisty6ssa toisten kuntien, yritysten ja jarjestdjen kanssa. Hierarkkisesta
hallinnosta ollaan siirtymassa verkostomaiseen johtamiseen, joka ottaa myos palvelujen

kayttajat mukaan palvelujen kehittamistyohon.

"Johtaminen kunta-alalla voidaan ndhd& myds erilaisen asiantuntijatyon johtamisena, miké on
haasteellista, koska johtamistehtaviin paadytaan useimmiten asiantuntijatehtavien kautta.
Télloin johtajan luontaisena roolina on painottaa oman asiantuntijuutensa suuntaamana asioi-
den yksityiskohtaista, manageriaalista johtamista delegoivan ja henkilostoa vastuuttavan
yleisjohtamisen sijaan." (Sutinen 2012,36.) Palmu-Jorosen (2010, 87) mukaan talldin pitaa

osata luopua aika paljosta ja ymmartad, mika uusi tehtava on.

Sutisen (2012, 37) mukaan kuntatytssa tieto kulkee perinteisesti hallinnollisen
linjaorganisaation kautta. Siina johtaja toimii tiedon vastaanottajana, valittdjana ja jakajana,
mik& mahdollistaa johtajan toimimisen tiedon portinvartijana ja sen my6td oman

johtajaprofession vartioinnin.

Digitalisaation myota perinteinen hallinnollinen linjaorganisaatio ei enaa toimi
tarkoituksenmukaisesti tiedonvalityksessa. Tieto on globaalia ja kaikkien saatavilla monessa
eri lahteessa, joten johtajan rooli perinteisena tiedon vastaanottajana, valittdjana ja
jakajana on vanhentunut. Digitaliseen aikakauteen siirryttdessa johtajalla on kaytossaan

uudenlaisia mahdollisuuksia, joiden hyddyntamisessa tarvitaan kekselidisyytta ja rohkeutta.

"Johtamisty® on seké asioiden ohjaamista etté ihmissuhdety6td, jolloin johtajaan itseensa on

kiinnitettava erityista huolta myo6s ihmisena, ei ainoastaan johtamiskoneiston hallinnollisena



34

osana. Talléin on olennaista, etta johtajalla johtamistydntekijana on riittavasti rohkeutta olla
aito ihminen, jolla on riittavasti itsetuntemusta, itsetuntoa, itsearvostusta ja rohkeutta
kohdata tydyhteisdn ihmiset ihmisina heidan omista lahtékohdistaan. Jos johtaja epaonnistuu
ihmisten ohjaamisessa eli johtajuudessa, hdnen mahdollisuutensa onnistua myds asioiden
ohjaamisessa eli johtamisessa ja nain ollen johtamistydssa kokonaisuudessaan heikkenevat
merkittavasti." (Sutinen 2012, 166.)

Merilan (2008, 82) mukaan on térkead, etté organisaatioissa johto osallistuu itse
kehitystyohon ja on henkilokohtaisesti luomassa ja ideoimassa. Kun johto on nakyvasti
kehityksen veturina, johdon sitoutumisen osoitus poistaa henkiléstdn sitoutumisongelmat.
Kehittdminen on jatkuvaa ja osa kdytdnnon toimintaa, jota konkreettiset tavoitteet ja
mittaristot tukevat. Prosessiajattelu virtaviivaistaa ja yksinkertaistaa toimintaa ja toiminnan
seurannassa on erilaiset arviointitytkalut kdytdssa. On oleellista, ettd henkildston kanssa
kdydaan tavoitekeskusteluja ja kehittamissuunnitelmat kattavat henkildston koulutuksen,

hyvinvoinnin, tyotyytyvaisyyden ja motivoinnin.

Verkostomaisen toiminnan lisdantyessa johtamiseen tulee Merilan ylla mainittujen ajatusten
lisAksi uusia ulottuvuuksia. Muutosjohtajaa voi verrata Valkokarin ym. (2014, 5) kuvaamaan
verkoston palveluintegraattoriin. Palveluintegraattori ohjaa verkostoa ja yhdistaa osaamista.
Asiakkaalle tuotetaan arvoa osaamisten yhdistelmasta ja ostamisen/palvelun kayttamisen

helppoudesta.

2.4.2 Kunnan henkil6sto ja talous palveluiden digitalisoinnin resursseina

Pajarin ja Rouvisen (2014, 18) mukaan Internet ja digitalisoituminen muuttavat
tydmarkkinoita ja luovat uusia mahdollisuuksia, mutta my6s muuttavat tyétehtavia. Muutos ei
tapahdu vain joissain, vaan kaikissa tyotehtévissa. Uusien digitaalisten ilmididen kehitys on
vasta kaarensa alkupaassa. Uusien teknologioiden (mm. robotisaation) kehittymisté voidaan
pitédd tydmarkkinoiden ja elinkeinoelamén muutoksen voimakkaana ajurina. Muutoksen

arvioidaan olevan merkitykseltdan samaa luokkaa kuin teollistuminen.

Digitalisoituminen jakaa resursseja uudella tavalla. Tieto on kaikkien saatavilla ja ihmiset
ovat yhteydessa toisiinsa monipuolisemmilla tavoilla kuin aikaisemmin. Syntyy uusia
mahdollisuuksia, uutta (liike)toimintaa ja uusia palveluita. Ne haastavat perinteiset toiminnat
yllattavillakin tavoin, esimerkiksi kansainvélisen verkkokaupan lisadntymisen vaikutukset
suomalaisten kivijalkaliikkeiden toimintaan. Lisksi muutokset voivat olla yllattavén
nopeitakin. On nahtavissa muun muassa muutoksia talouteen liittyvissa asioissa; maksutavat

monipuolistuvat ja perinteinen raha on saamassa kilpailijan sdhkdisesta rahasta.
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Tiedon laaja saatavuus lisda tarvetta arvioida tiedon laatua ja merkityksellisyytta. Tieto
pirstaloituu ja yhteisen ymmarryksen luominen vaikeutuu. On perusteltua kyseenalaistaa myos
tiedon luotettavuutta, koska tietoa voi tuottaa kuka tahansa. Organisaation nakdkulmasta
oleellista on, ettd luodaan yhdessa yhteinen ymmarrys siité, mité jokin tieto merkitsee juuri

télle organisaatiolle.

Henkildstoa tarkasteltaessa Pentikdisen (2014, 11-12) mukaan teknologisen kehityksen
nopeuden ja talouden kasvavan verkostoituneisuuden johdosta voivat muutokset tygelaméssa
olla jatkossa hyvinkin &killisia ja ennakoimattomia. Muutosta ei kuitenkaan tule hidastaa eika
estad, koska vain muutoksen ja uusiutumisen kautta voi syntya uusia, tuottavampia
tyopaikkoja. Muutokset eivat synny itsestéadn tai ulkopuolisten teknologisten voimien
ohjaamana, vaan ihmiset tekevat muutoksen. Uusiutumisen lahteet I6ytyvat tyopaikoilta ja
niiden tydyhteisdjen kehittamisesta. Hyvin organisoitu ja johdettu tydyhteisd, joka kannustaa
tyodssa jaksamiseen ja ammattitaidon kehittdmiseen, on hyva kasvualusta muutoksista

selviytymiseen ja uusien innovaatioiden kayttdonottoon.

Pajarin ja Rouvalin (2014, 19) mukaan uuden oppiminen nousee muutoksen keskidéén: ihmisten
pitda pystya paivittaméaan ammattitaitoaan tai omaksumaan uusi ammatti suhteellisen

nopeasti.

Kuntatydnantajien mukaan (2016) kunta-alalla tyéskentelee noin 420 000 henkilda, joista
nelja viidesosa on naisia. Padosa on terveydenhuollon, sosiaalitoimen ja sivistystoimen
henkilostdd ja liséd tyontekijoita tarvitaan 1ahinna terveydenhuoltoon. Henkilostdméaara on
vahentynyt vuoden 2011 huipusta ja tdman kehityksen arvioidaan jatkuvan tulevinakin
vuosina. Kuntien nykyisesta henkilostosta 61 % on jadmassa elékkeelle vuoteen 2030 mennessa
ja uusia tydntekijoita palkataan lahinna elakkeelle jaavien tilalle. Kunta-alalla
tyoskentelevien keski-ika oli 45,8 vuotta vuonna 2015. Se on korkeampi kuin muilla

tydmarkkinasektoreilla.

"Yksi keskusteluissa esille tullut sudenkuoppa liittyy tyontekijoihin, joiden
elakepadivat lahestyvat ja jotka helposti ajattelevat, ettd kaikkia viimeisimpia
villityksia ei enaa tarvitse vahdista vaistyvan soturin opetella. Toinen aaripaa
on sitten diginatiivit, jotka jo tehdasasetuksena haluavat kaiken digitaalisena.
Taytyy ymmartad, etta kuilu on olemassa ja ettd kummallakin osapuolella
taytyy olla hyvat tyévélineet ja ymparist6 tehda tyota." (HR-viesti 1/2016.)

Jungerin (2015, 20) mukaan julkishallinnossa digitalisaation edistamiseen on sitouduttu
vahvemmin ylimmassa johdossa ja tekijaportaassa kuin keskijohdossa. Syyna on
toimintakulttuuri. Nykyinen toimintakulttuuri ankkuroituu organisaatiossa usein keskijohdon

rutiineihin. Kyse ei ole pelkastaan Suomen julkishallinnon ilmidstd, vaan vastaava ongelma
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tulee usein eteen organisaatioissa, joiden tapaa toimia pyritdan uudistamaan. Ratkaisuksi
tarvitaan
a) selkea tavoite, johon digitaalisuudella pyritédan. Vastaus ”Miksi?” -kysymykseen on
tehokas muutoskonsultti. Tydyhteison jokaisen jasenen pitda pystya yhdistamaan oma
tekemisensa tavoitteeseen
b) tarvitaan kulttuuria, joka rohkaisee keskijohtoa ja tekijaporrasta kokeilemaan
uudenlaisia prosesseja kaytannéssa
c) keskitetyt digitaaliset tydvalineet, jotka madaltavat organisaation sisdisten
hallintosiilojen aiheuttamaa muutoskitkaa
d) edistymisesta kertovia mittareita ja
e) alusta parhaiden kaytantdjen jakamiseksi, jolta kokemukset ovat muidenkin

saatavissa.

Palveluiden digitalisoinnissa patee IlImarisen ja Koskelan (2015, 259) nakemys, etta
digiagendan ja toimenpiteiden suunnittelussa tarkein ja vaikein kysymys on: mité voidaan
jattaa tekematta? Kysymys on heidédn mukaan erittdin relevantti digitalisaatiossa, jossa
asiakaskayttaytymisen muutos ja teknologinen kehitys synnyttavat jatkuvasti uusia ideoita ja
mahdollisuuksia. Tarkeintéa on toimenpiteiden vaikuttavuus ja keskittyminen olennaiseen,
muutoin riskind on fokuksen katoaminen ja voimavarojen hajaantuminen liian monelle
alueelle. Tall6in joudutaan tilanteeseen, jossa on paljon asioita vireilla ja tyon alla, mutta
tuloksia syntyy aivan liian hitaasti. Tama pystytaan valttamaan riskin tiedostamisella seka

rohkeilla ja selkeilla padmaaran, tavoitteiden ja mittareiden avulla tehdyilla paatoksilla.

Tillvaxtanalysin (Ek, 2014) tapaustutkimusten mukaan uudet digitaaliset ratkaisut asettavat
uusia patevyysvaatimuksia tyontekijoille. Tyontekijat ndhdaan tarkeina toimijoina, jotta
pystytaan kehittdmaéan ja realisoimaan mahdollisuuksia ja voittoja yrityksessa. Menestyksekas
digitalisointi edellyttaa siis selkeda kayttajanakokulmaa yrityksessa. Yrityksen
lilketoimintastrategit nakevat roolinsa digitaalisen infrastruktuurin tarjoajana, joka luo

mahdollisuudet tyontekijoille yrityksen jatkuvaan kehittamiseen.

Digitalisoituva kunta ndhdaan usein oppivana asiantuntijaorganisaationa ja tydntekijat oman
tyonsa asiantuntijoina ja kehittdjina. Palmu-Jorosen (2010, 86-91) mukaan on erittain
tarkeaa, etta asiantuntijaorganisaation tehtavat maaritelladn mahdollisimman selkeasti
yhdessé siiné tydskentelevien kanssa, jotta jokaiselle muodostuu hyva kasitys siitd, mita
kaikkea koko asiantuntijaorganisaation tulee pystya tekemaén. Jokaisen vastuualueet jaetaan
heille selkeasti ja heidén tulee tietdd, mista he vastaavat, mika on heidén toimialue ja missa
heilla on taydet, itsendiset toimintaoikeudet, joille muilla asiantuntijoilla ei ole oikeutta
menna toimimaan ilman vastuullisen asiantuntijan valtuutusta. Asiantuntijoiden tyo tulisi

jarjestaa niin, etta he tarvitsevat luontevasti toisiaan omassa tydssdan. Asiantuntijoilla on
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suuri vaara jaada taysin irralleen ja yksin tydskenteleviksi ihmisiksi, mikali tyon sisaltd ei
ohjaa yhteisty6hon ja tiedon ja kokemusten jakamiseen toisten asiantuntijoiden kanssa.
Asiantuntijoita johdetaan motivaatiolla ja paras motivaatio syntyy selkeasta paamaarasta
sekd tyon mielekkaasta sisallosta. Asiantuntijatydn haasteeksi saattaa muodostua tyomaaran
etukateisarvion vaikeus ja mahdollisesta liian suuresta tydkuormasta aiheutuva vasymys, joka

saattaa vaikuttaa koko organisaation ilmapiiriin.

Kuntien taloutta séatelee Kuntalain § 110, jonka mukaan valtuuston on hyvaksyttava kunnalle
vuosittain talousarvio ja taloussuunnitelma suunnitelmakaudelle eli kolmeksi tai useammaksi
vuodeksi. Kunnan toiminnassa ja taloudenhoidossa on noudatettava talousarviota. Talousarvio
ja -suunnitelma laaditaan siten, etta ne toteuttavat kuntastrategiaa ja turvaavat edellytykset
kunnan tehtavien hoitamiseen. Kuntien menot ovat olleet ldhes koko 2000-luvun ajan tuloja
suuremmat ja sama kehitys nayttaa jatkuvan.

Kuntien ja kuntayhtymien toimintamenot

ja kidyttotulot 1997-2020
Kayvin hinnoin indeksoituina, 1997=100

200 | ~e~Toimintamenot
' | -o-Kayttotulot 1)

97 98 99 00 01 02 03 04 0S5 06 O7 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

1) Kayttotulot = toimintatulot + verotulot + kayttotalouden valtionosuudet (kuntien tilinpaatosten mukaan).

Vuosina 2014-2015 toimintamenojen ja -tulojen kasvua hidastaa kunnallisten ammattikorkeakoulujen seka
likelaitosten yhtigittdminen. Vuonna 2017 toimintamenocjen ja -tulojen seka valtionosuuksien kasvua hidastaa
perustoimeentulotuen maksatuksen ja laskutuksen siirto Kelalle.

Ldhde: Vuodet 1997-2015 Tilastokeskus.
14.4.2016/hp Vuosien 2016-2020 arviot VM 14.4.2016

Kuvio 11 Kuntien tulot ja menot 1997-2020 (Kuntaliitto 2016)

Pentikdisen (2014, 12) mukaan tyon vaheneminen kapeuttaa veropohjaa, mika haastaa
nykyisen hyvinvointimallin rahoittamisen. Julkinen palvelu on uudelleen maarittelyn edessa ja
julkisen palvelun on kyettéva vastaamaan tydmarkkinoiden muutokseen yha niukkenevin

resurssein.

Tammen (2006, 207) mukaan julkinen toiminta on toimeksiantotaloutta, jonka keskeinen
kriteeri on niukkojen voimavarojen avulla toteutettava julkisen tehtéavan tehokas ja laadukas
hoitaminen. Solakiven ja Virénin (2006, 18) mukaan keskeista kuntasektorin
tuottavuuslaskennalle on se, ettd kuntien toimintaa ja sen tarkoitusta kuvataan
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mahdollisimman tarkasti. Oleellista on mitata toiminnan lopputuloksen eli asiakkaan saaman
palvelun kannalta tarkeita asioita konkreettisesti ja pystya esittamaan niita kvantitatiivisesti.

Hellmanin ja Varilan (2009, 105-112) mukaan yrityksen talouden asiakastyokalujen tulee

a) muuntaa keskeinen asiakastieto euromuotoon

b) sisaltad yhteys taloushallinnon kasitteisiin

¢) mahdollistaa raportointi ylemmalle johdolle ja operatiivisen organisaation ohjaus

d) antaa johdolle kattava ja luotettava kuva siitd, mitéa yrityksen asiakaskannassa
tapahtuu ja millaisia tuloksia yritys saavuttaa

e) olla rakenteeltaan sellaisia, ettd johto ymmartéa, miten ja misté luvut ovat syntyneet
ja pystyy kayttamaan lukuja asettaessaan tavoitteita

f) kuvata realistisesti yrityksen ja sen toimintaympariston valisté suhdetta

g) olla kaytéltaan ja rakenteeltaan yhtenevaisia ja integroituja

h) heijastaa yrityksen kannalta kriittisid asiakaskannan mydnteisia ja/tai kielteisia
muutoksia

i) mahdollistaa ulkopuolisen asiakastiedon yhdistaminen sisdiseen asiakastietoon ja

j) mahdollistaa asiakasnéakdkulman mukainen raportointi yrityksen ulkopuolelle.

Naité tyokaluja kannattaa pohtia kunnan nakdkulmasta. Kunnat kilpailevat asiakkaistaan
muiden kuntien ja muiden toimijoiden kanssa. Johdolla on hyva olla kokonaisvaltainen kasitys
siitéd, mité asiakaskannassa vuosittain tapahtuu. Nain pystytéddn paremmin kohdentamaan

investointeja ja tuottamaan tehokkaampia, vaikuttavimpia palveluita.

Kuntapalveluiden digitalisoinnissa, kehittdmisessa ja seurannassa saattaisi olla myos
perusteltua kdyttad toimintoanalyysia tai toimintolaskentaa soveltaen muun muassa
toimintojen tehostamiseksi ja digitalisoitaviksi haluttujen prosessien tunnistamiseksi ja
valitsemiseksi. Tammen (2006, 289) mukaan asiakkuuden tunnistaminen on oleellinen osa
toimintolaskenta-ajattelua ja on todenndkoistd, kun jarjestelma yleistyy ja sen idea
tunnetaan paremmin myés toimintoketjun kdynnistajana, asiakas saa aikaisempaa suuremman

painoarvon myoés kunnissa.

Tammen (2006, 294) mukaan toimintolaskentatutkimus on osoittanut, etta ainakin
yritysmaailmaan sovellettuna se on tuottanut uutta ymmarrysta organisaation
kokonaisuudesta, sen prosesseista, ja kustannusten kausaalisuhteista. Toimintolaskennan
perusta luodaan toimintoanalyysissd. Jo tamé informaation keréamisen vaihe on nayttanyt
palvelevan hyvin kaytantéa, kun eri toimijat ovat joutuneet tai saaneet yhdessa miettia,
minkalaisen prosessin tuloksena me téssa yksikdssa yhdessa teemme aikaansaannokset,

olivatpa ne sitten palveluja tai konkreettisia tuotteita.
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Toimintojen tehokkaampi Oikeiden toimintojen

suorittaminen valltsemlnen _ .
Prosessien uudelleensuunnittelu - Tuotteiden/palveluiden suunnittelu
ja digitalisointi Tuote/palvelulinjapaatokset
Suorituksen mittaaminen Hankintapaattkset
Laatujohtaminen Asiakkuuksien hallinta
Toimintojohtaminen Markkinasegmentointi

Jakelu- ja vuorovaikutuskanavien

hallinta

Kuvio 12 Toimintolaskennan kayttdkohteita digitalisoinnin nakékulmasta (mukaillen Kaplan &
Cooper 1998, 4)

Jungerin (2015, 7) mukaan digitaalisuus parantaa tyon tuottavuutta erityisesti jo ennestaan
korkean tuottavuuden maissa. Se vahentaa tuhlausta ja luo pohjaa kestavammalle
kehitykselle. Digitaalisuus sdastaa tekemalla asioita viisaammin ja paremmin. Lintilan (2016)
mukaan tarkkaa hintaa digitalisoinnista aiheutuville kustannuksille on vaikea laskea. Tarvitaan
ymmarrys siitd, mitd palveluita tai tuotteita lahdetaan digitalisoimaan ja miten se tehdaan.
Digitalisointi vaatii taloudellisia panostuksia, riskinottoa ja muutosta koko organisaation

jokapaivaiseen tekemiseen.

Lintiléan (2016) mukaan digitalisointiprojektin kustannukset muodostuvat valmistelevista
tehtavista, projektin ostosta ja kaynnistamisesta seka lapiviennista, ohjelmiston
kayttdonotosta ja lisenssimaksuista seké& ohjelmiston yllapidosta, yllapitomaksuista ja
jatkokehityksestd. Kokonaiskustannuksiin on laskettava
a) suunnittelu ja kilpailutus; oma ja konsulttien ty6 sekd mahdolliset kilpailutukset
b) toteutus; toimittajan tydt, oma kehitystyo, jarjestelmien muutos- tai
konfigurointityot seka integrointi muihin jarjestelmiin, mahdolliset ohjelmisto- ja
laiteinvestoinnit seka pilvipalvelut
¢) koulutuskustannukset; henkildoston, yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden koulutus
d) vyllapitokustannukset; lisenssimaksut, yllapito (henkiléresurssit), tarvittavat
tukipalvelut ja muut kustannukset; sisdinen ja ulkoinen markkinointi, mahdollisesti

lisdantyvat tietoliikennekustannukset.

2.4.3 Prosessijohtaminen ja prosessit

Virtasen ja Wennbergin (2005, 103, 113-114) mukaan prosessijohtaminen on toiminnan
johtamista strategisista padmaarista ja yhteiskunnallisista vaikuttavuustavoitteista kasin.
Prosessijohtaminen ei ole prosessien maarittelya ja kuvaamista, mutta kaytannossa

prosessijohtaminen edellyttéa, ettd prosessit on maaritelty ja kuvattu riittavan selkeasti.
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Prosessijohtaminen luo Jokisen (2012, 64) mukaan palveluketjuja, joissa yhden palvelun
tuottamista varten tarvittavat eri tahot kootaan yhteen. Asiakkaalle tarjotaan kerralla
enemman ja kokonaisuus pysyy ehedmpana. Viranhaltijat tietavat, kuinka palvelun tuotanto
etenee toisella toimialalla. Kehittdmisen ja joustavan asiakaspalvelun kannalta kunnissa on
aika kiinnittaa huomiota rajapintatydskentelyyn. Onnistuessaan prosessijohtaminen luo
mahdollisuuden toimintojen kehittdmiseen asiakkaan kannalta sujuvammaksi. Parhaimmillaan

tama voi mahdollistaa jopa paallekkaisten toimintojen poistamisen.

"Yhtend haasteena on se, etta yrityksissa todetaan "tdma on hyvéa prosessi,
haluan digitalisoida sen tallaisenaan” - sen sijaan, etta kysyttaisiin, voisiko
samassa yhteydessa ajatella koko prosessin uudestaan”. (HR-viesti 1/2016)

Asiakkaalle kunnassa asiointi on prosessi - han tulee kunnan asiakkaaksi esim. fyysisesti,
puhelimitse tai sdhkdisesti. Siita seuraa erilaisia vaiheita ja toimenpiteitd, jotka ovat
kestoltaan ja laadultaan hyvinkin erilaisia. Lopuksi asiakas on saanut asiansa hoidettua.
Asiakas kayttaa usein myods paljon kunnan eri palveluja ja paasaantdisesti kaikki prosessit ovat

erillisia toisistaan. Asiakas aloittaa siis usein alusta eri toimijoiden kanssa.

Virtanen ja Wennberg (2005, 66-67) toteavat, ettd asiakkaan asema on ratkaisevasti
muuttunut. Asiakkaat eivat pelkastaan vaadi oikea-aikaisia palveluja tai tuotteita vaan myos
oikea-aikaisia prosesseja. Julkishallinnossa téllainen lahtékohta voi olla perusteltua vain
osittain, koska julkishallinnossa kaytetaan myos pakkovaltaa suhteessa kansalaisiin. Oleellinen
oivallus tassa suhteessa on julkishallinnon organisaatioiden toiminalle asetettujen
vaikuttavuustavoitteiden ndkeminen prosessiajattelun lahtokohtana. Prosesseja tulisi kehittaa
nimenomaan lahtien liikkeelle ulkoisten asiakkaiden - palvelujen loppukayttéjien tai
hyddynsaajien - ndkdkulmasta ja asiakkaiden tarpeet suhteutetaan organisaation toiminta-

ajatukseen.

Virtasen ja Wennbergin (2005, 103, 113-114) mukaan prosessilahtdisyys ohjaa organisaation
kiinnittdmaan automaattisesti huomiota toimintansa vaikuttavuuteen - siihen, mita se saa
aikaiseksi. Heidan mukaan prosessiajattelu on ensisijaisesti toimintaedellytysten ja
vaikuttavuustavoitteiden valisen suhteen pohtimista seka optimaalisten rakenteiden
hakemista strategian ja yhteiskunnallisten tavoitteiden kannalta. Romicin ja Vodanovicin
(2006, 48) mukaan prosessiajattelun ehka tarkein funktio on tunnistaa kehittamisalueet ja

eliminoida arvoa tuottamattomat toiminnot tehokkaalla tavalla.

Palvelun digitalisoinnin perusta on prosessin tunteminen tai siihen perehtyminen ja sen
kuvaaminen. Jotta voidaan esimerkiksi pa&attéd olemassa olevasta palveluprosessista, mitka
prosessin osat voidaan digitalisoida koneen suoritettavaksi ja mitka osat asiakas voi tehda itse

digitalisoinnin avulla, on tunnettava prosessin vaiheet hyvin. Ja on tarkead, ettéd kyseessa on
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nimenomaan asiakkaan prosessi eika organisaatiolahtdinen prosessi, kuten Virtanen ja
Wennbergin (2005, 116) toteavat sanoessaan, ettd prosessit alkavat asiakkaasta ja paattyvat

asiakkaaseen ja tata voidaan pitaa jopa koko prosessiajattelun kulmakivena.

Prosessien tunnistaminen koostuu Virtasen ja Wennbergin (2005, 116-118) mukaan
keskeisimpien tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja suoritteiden maarittamisesta.
Erityisen tarkeaa heidan mukaan on heti ensimmaiseksi selvasti maaritella, mihin prosessilla
pyritéddn sek& mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy. Tunnistaminen alkaa toiminnan
suunnittelulla ja paattyy arviointiin tai seurantaan. Prosessien johtaminen on
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden johtamista ja tunnistamalla prosessit
vaikuttavuustavoitteista kasin varmistetaan, etta toiminnan kehittdmisessa suunnataan katse

vaikuttavuuteen.

Salehi-Sangari ym. (2012, 14) ovat hankkeensa loppuraportissa esittaneet konkreettisen mallin

asiakaslahtoisten prosessien tunnistamista ja kehittamisté varten.

' Tekniset mahdollisuudet | Sisaisettarpeet | Asiakkaiden tarpeet

\ ! /

l Tunnista palvelu ‘
@

‘ Kehita asiakaskeskeinen digitaalinen palvelu } Er———

- Lapinakyvyys
¥ ‘ - Kannustin

[ Markkinoin digitaalista palvelua sisaisesti
¥

[ Vie palvelu verkkoon ‘
s

Markkinoi digitaalista palvelua ulkoisesti |
. 4

l Tehokas asiakaskeskeinen digitaalinen palvelu ‘
4

Arviol |

Kuvio 13 Asiakasléhtdisten prosessien tunnistamisen ja kehittamisen malli (Salehi-Sangari ym.
2012, 14)

Toivasen (2006, 207) mukaan sahkdisen palvelutuotannon tdhéanastista merkitysté seka
tulevaa roolia vahentaa se, ettéa toteutettujen informaatioteknologisten sovellusten
vaikuttavuutta kunnan palvelutuotannossa ei ole useimmissa kunnissa mitattu ja arvioitu.
Koska suurin osa kunnista ei ole arvioinut palvelutuotantoprosessejaan tunnistamalla niiden
vaiheita ja arvioimalla prosessin kuluja organisaatiolle ja hydtyjé asiakkaalle, ei s&hkdisen

palvelutuotannon vaikutusta voida kunnissa arvioida.
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Kehittdminen on Alajan (2009, 77) mukaan parhaiden kaytantdjen suosituksen mukaisesti
asiakaslahtoista ja, erityisesti julkishallinnolle téarkeé&na asiana, kehittdmistoimenpiteisiin
liittyvat investoinnit ovat perusteltavissa. Asiakaslahtdisyys ja prosessimainen ajattelu
osoittavat toiminnan perustuvan laadun hallinnan parhaisiin kaytantoéihin ja standardeihin.
Prosessikuvaukset ovat toistaiseksi tosin viela aika kevyita. Niiden tarkkuustasoa pitaisi pyrkia
lisddmaan, silla tAma lisdé johtamisvalmiuksia ja tehostaa toimintaa. Vaikka tama saattaa olla
vaikeaa kehittamiseen liittyvassa monimuotoisessa toiminnassa, tulisi sen kuitenkin olla
johtamisen tavoitteena. Kuvauksia tulisi kehittdd myos lisédmalla niihin uusia kuvaustasoja ja
nakokulmia. Vahintaén asiakkaalta asiakkaalle ulottuva kehittdmisen kokonaisprosessi tulisi
kuvata selkedmmin. Prosessit ovat Virtasen ja Wennbergin (2005, 121) mukaan myés
viestinnan valine; eivat vain organisaation sisdistéa viestintaa varten, vaan myos tarkea

ulkoisen viestinnan véline.

Jungerin (2015, 21) mukaan digitaalisen ratkaisun hankkiminen ulkopuoliselta yritykselta on
ketterampaa kuin itse tekeminen. Ulkoa ostettu asiantuntemus k&&ntdé organisaation
useimmiten arvioimaan omia prosessejaan nopeammin uudella tavalla. Syy on yksinkertainen:
tietyn koon jalkeen organisaation oma toimintakulttuuri hidastaa sisaista uudistumista.
Ulkopuoliset palveluntarjoajat eivéat ole sidottuja olemassa olevaan tekemisen tapaan. Se

koskee seka julkisia etta yksityisia organisaatioita.

Virtasen ja Wennbergin (2005, 151) mukaan kokonaan oma lukunsa on prosessiajattelun
soveltaminen verkostomuotoiseen toimintaan. Verkostot ovat tulleet osittain korvaamaan
hierarkkisia organisaatioita ja olisi heiddn mukaan melkoinen virhepaatelma rajoittua

ajattelemaan vain yhden yksittéisen organisaation prosesseja.

2.4.4 Tyobn verkostoituminen ja verkostojohtaminen

Freeman ja Loucd (2001, 324) toteavat, ettéd informaatioteknisen paradigman tyon ja
innovaation organisaatiomuoto on verkosto. Samoin Toivanen (2006, 208-209) on todennut,
ettad sahkoisten asiointipalveluiden tuotannon yhteistydmuodoksi voisi useissa kunnissa sopia
verkostoituminen sen joustavien toimintamahdollisuuksien takia. Toivasen tutkimuksen
mukaan osallistujaorganisaatioiden panoksen maaritys suunnitteluvaiheessa on térkeaa.
Toimivaa yhteistydverkostoa maaritettaessa verkoston osapuolet voisivat
informaatioteknologian joustavuuden takia jopa edellyttaa jokaisen toimijan antavan
yhteistython jotain muista poikkeavaa. Keskittamalla palvelutuotannon eri toimintoja
verkostokuntien toimijoille kaikkien osallistujien ei tarvitse tuottaa kaikkia palveluja samassa
laajuudessa. Samalla voidaan saavuttaa taloudellista hyotya kayttajavolyymien kasvun myota.
Yksittaista kuntaa suuremmat kayttajamaarat myos perustelevat merkittavia

informaatioteknologian hankinnan vaatimia taloudellisia investointeja.
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Ojakoski ja Pakarinen (2014, 24) toteavat, ettd verkostotydtéa tarvitaan silloin, kun tarvitaan
laajoja muutoksia useiden toimijoiden rajat ylittaviin yhteisiin haasteisiin. Téllaiselle
palvelulle on tarvetta silloin, kun etsitédan uusia kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joita mikaan
organisaatio ei pysty yksin tarjoamaan tai jota ei voida ostaa markkinoilta valmiina. Tallainen
vertaispalvelu edellyttaa organisaatioita yhteen kokoavia "kytkeytymis- ja innovaatioalustoja”,
jolloin verkostotoiminnan ytimessa ovat organisaatioiden yhteiset asiakkaat, palvelun

kayttajat ja kuntalaiset seka yhteiset teemat.

Hydtyldisen ja Nuutisen (2010, 136-137) mukaan yrityksen ja yksittaisten ihmisten valinen
vuorovaikutus on avainasemassa verkostomaisessa palvelukehityksessa. Vuorovaikutus seka
tiedon jakaminen ja jalostaminen yhdessa edellyttévat avoimuutta, luottamusta,
vuorovaikutusta seka yhteistyén tydkaluja ja resursseja. Uusien haasteiden edessa voisi olla
mielekasta pohtia yksityiskohtaisemmin sitd, millaisissa verkostoissa voi olla osallisina, keiden
kanssa, vastaavatko eri yhteistydmuodot palvelukehityksen haasteisiin ja olisiko tarve arvioida

uudelleen verkostomaisen yhteistydn muotoja ja tarvittaessa paivittaa ajatukset niista.

Toivanen (2006, 208) hahmottaa verkoston toiminnan ydinta Sproullin ja Kieslerin
verkostomaaritelméan avulla, jonka mukaan jokaisella verkoston toimijalla tulee olla jotain
annettavaa samalla kun jokaisen tulee myds saada jotain hyotya osallistumisestaan.
Valkokarin ym. (2014, 6) mukaan verkosto voi olla horisontaalinen tai lineaarinen. Verkostot
ja niiden rajat eivat ole staattisia ja toimijat voivat kuulua useisiin verkostoihin.
Verkostoyhteistydn kehittdminen ja hyddyntaminen on keskeisté liiketoiminnan
uudistamisessa ja palveluliiketoiminnan kehittdmisessd. On tarkedd ymmartad miten arvo
syntyy verkoston ja asiakkaiden yhteistydssa ja mika on palveluintegraattorin rooli osaamisten

yhdistajéana ja toimintaa ohjaavana tekijana.

Korkalan mukaan (2010, 160) verkoston toiminta on aina ihmisten valista vuorovaikutusta ja
se perustuu luottamukseen. Verkostoituminen vaatii osapuolilta aktiivista otetta ja toimivaa
vuorovaikutusta, mika ei aina ole niin helppoa, koska nykypaivan tytelama on vaativaa ja
hektista. Ajan loytaminen verkostosuhteiden yllapitdmiseksi voi olla haastavaa, vaikka
verkostosuhteiden I6ytaminen ja yllapitaminen on jo monille osa paivittaista tydta. Vaikuttaa
silta, ettd yhteistyosta saatavat hyodyt ylittavat selvasti siihen kohdistetut panostukset, koska

verkostoitumisesta on muodostunut megatrendi.

Castells ja Himanen (2001, 26-32) kuvaavat Nokian kehittamaa verkostoyritysmallia. Mallissa
yhtio verkottui vahvasti alihankkijoiden ja asiakkaiden kanssa kaikilla tasoilla. Nokian
menestyksen avain oli tehokas logistiikka, joka perustui kilpailijoita tehokkaampaan

informaation jakoon. Tehokas logistiikka ei kuitenkaan ollut vain tuotteiden toimitusta, vaan
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siihen kuului nopea kuluttajan tarpeita koskevan tiedon jakaminen ja taman tiedon valitén

heijastuminen tutkimus- ja kehitysstrategioihin ja tuotannon suuntaamiseen.

Nokia verkostoitui Castellsin ja Himasen (2001, 33-41) mukaan sek& tuotannon etté tutkimus-
ja kehitystoiminnan saralla ja uudet yhtiot kytkettiin Nokian verkostoon eri tavoin; joskus ne
jatkoivat toimintaansa itsendisesti, joskus ne taas sulautettiin kiinteAmmin olemassa olevaan
verkostoon. Nokiaa muuttui matalaksi organisaatioksi niin, etta paatdksenteon tasoja oli vain
kolme; projekti, osasto ja konserni. Nokia pyrki meritokratiaksi, jossa alan asiantuntijat
osallistuvat paatdksentekoon siihen katsomatta, mik& heidadn muodollinen asemansa
organisaatiossa oli. Nokialaisten itsensa kehittamat "Nokian arvot" ja Nokian periaate "arvoihin
perustuva johtajuus ja tosiasioihin perustuva hallinto" olivat verkostoyritykselle tarpeellinen
uusi johtamiskulttuuri. Tolvanen (2016, 50) pitaa nykyista murrosta niin suurena, etta ainoa

pysyva asia saattaa olla yrityksen arvot.

Myds kunnan toiminnassa verkostomainen toiminta lisddntyy entisestdan. Kuntaorganisaation
yhteisty6 ulkopuolisten toimijoiden kanssa lisdéntyy, kuntien yhteistyd lisdéntyy, osastojen
rajat halvenevat ja myos asiakas tulee vahvemmin osaksi kunnan verkostoa, joten

verkostojohtamisen osaamisen tarve lisaantyy.

Valkokarin ym. (2014, 26) kuvaamat palveluintegraattorille tyypilliset tehtévat avaavat
tulevaisuuden verkostojohtamisen osa-alueiden erilaisia rooleja, tarpeita ja tehtavia, joita

voitaisiin hyodyntaad kunta-alalla soveltaen. Esimerkkeja tehtévistd ja vastuista:

a) asiakassuuntaan; asiakaspalvelu ja asiakasvaatimusten lapinékyvyyden varmistaminen,
asiakassuhteiden yllapito, uusasiakashankinta, markkina- ja toimialaymmarrys ja tuntemus,
markkinointi ja brandin rakentaminen, lobbaus, taydentavien osaamisten integrointi

asiakastarpeisiin.

b) kokonaisratkaisun toteuttamisessa; ratkaisun kehittdminen ja integrointi,
ratkaisuportfolion hallinta, eri toimialojen tuomat muutokset ratkaisuun, toimitusrajojen

yhteensovittaminen ja ratkaisuun liittyvan toiminnanohjauksen integrointi

¢) toimintamallin rakentamisessa; kehitysagendan rakentaminen, sopimukset, palvelu- ja
toimitusprosessit, tydkalujen ja jarjestelmien tarjoaminen, koulutus ja perehdytys, mittarit,

toiminnanohjauksen kehittaminen ja integrointi seka hallinnointipalvelut.

d) verkostonédktkulmasta; verkoston toimijoiden tunteminen, uusien verkostokumppanien
etsiminen, osaamisen yhdistaminen ja kehittdminen, toiminnan ja tekijéiden arviointi,

tiedottaminen, yhteisten pelisdantéjen maarittdminen ja toimijoiden joustava roolitus.
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Palvelujaan digitalisoiva kuntaorganisaatio voidaankin nahda toimintaansa kehittavana
palveluverkostona, jonka johtamista voidaan kehittdé integraattorin tehtavien suuntaan,
koska kunta tuottaa jo nyt monet palvelunsa yhteistydssa yksityisen ja kolmannen sektorin
kanssa sekéa kytkeytyy moneen muuhun ulkopuoliseen toimijaan tai verkostoon esimerkiksi

seutuyhteistydn merkeissa.
3 Toiminnallinen viitekehys

Kunnat ovat hyvin erilaisia ja niiden toimintaedellytykset ovat riippuvaisia monesta eri
tekijasta. Palveluiden digitalisoinnin kehittdminen ei ole kopioitavissa oleva toimenpide, jossa
yksi ratkaisu sopisi kaikille. Toisaalta tiettyjen palveluiden kansallisen tason kehittéaminen ja
yhtenaistaminen edistaisi merkittavasti palveluiden kaytettavyytta ja loisivat
tarkoituksenmukaisen pohjan palveluiden digitalisoinnin kehittdmiselle. Tassa
kehitystutkimuksessa pyritaan luomaan kasitysta kuntien nakemyksista laajemmassa
mittakaavassa ARTTU2-tutkimuskuntien luottamushenkildille ja johtaville virkamiehille
syksylla 2015 tehdyn kyselyn avulla. Kaytannon kehitystoimintaa tarkastellaan taas Sipoon
kunnan vuonna 2014 alkaneen palveluiden digitalisointiin tdhtédvan muutosprosessin

tarkastelulla. Samalla pyritdan kehittamaan Sipoon kunnan prosessia edelleen.
3.1 Kuntaliiton ARTTU2-tutkimusohjelma

"Kuntaliiton koordinoima ARTTU2-tutkimusohjelma selvittda kunnissa toteutettujen ja
tulevien uudistusten tuomien muutosten vaikutuksia kuntiin ja kuntalaisiin. Ohjelma
kaynnistyi loppuvuodesta 2014, ja se kestaa alkukevaaseen 2018 saakka. Tutkimusohjelmassa
on mukana 40 tutkimuskuntaa, jotka edustavat erikokoisia ja -tyyppisia kuntia eri puolilta
Suomea. Tutkimusohjelman rahoittajina toimivat Suomen Kuntaliitto, osallistujakunnat,
valtiovarainministerio, sosiaali- ja terveysministerio sekd muita ministerigita.
Tutkimusohjelman eri osatutkimukset toteutetaan yhteistyossa eri yliopistojen kanssa."
(Kuntaliitto 2015)

Kuntakoko- Kunnat
luokka
Alle 5000 Askola, Hirvensalmi, Keitele,
as. Paltamo, Petajavesi, Rautalampi,
Sakyld, Vimpeli
5000 - Hattula, Inari, Kemitnsaari,
10 000 as. Parkano, Pudasjarvi, Voyri
10 001 - Kuusamo, Kankaanpaa, Keuruu,
20 000 as. Kurikka, Liperi, Nivala,
Mustasaari, Sipoo
20 001 Hollola, Kokkola, Lempaala,
50 000 as. Raasepori, Raisio, Tornio
50 001 - Hameenlinna, Kotka, Lappeenranta,
100 000 as. Mikkeli, Salo, Vaasa
yli 100 000 Espoo, Jyviskyld, Oulu,
as. Frampere, Turku, Vantaa

Kuvio 14 ARTTU2-tutkimuskunnat (Kuntaliitto 2016)
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Kuvio 15 ARTTU2-tutkimuskunnat kartalla (Kuntaliitto 2016)

3.2 Sipoon kunta

"Sipoo on vetovoimainen kaksikielinen saaristokunta, joka vastaa metropolialueen
kasvuhaasteisiin. Sipoossa elaa aito yhteisollisyys ja asioita tehdaan yhdessa. Sipoossa
asuminen lahella tyota ja luontoa on mutkatonta ja turvallista. Sipoon kunnan talous on
kestavalla pohjalla. Kehityksen perustana ovat kunnan laadukkaat palvelut ja

edelldkavijaasenne." (Sipoo 2025-strategia 2013, 2.)

Kunta sijaitsee Uudellamaalla, Helsingin rajanaapurina. Kunnan verkkosivujen (2015) mukaan
vanhin tunnettu asiakirja, jossa nimi Sipoo mainitaan, on paivatty 22.9.1352. Sipoon
maapinta-ala on 340 km?2 ja véaestontiheys on 56 henkilod/km?2. Liséksi Sipoolla on jérvia 3
km2 ja merialueita 356 km2. Kaksikielisessa Sipoossa on lahes 20 000 asukasta. Vuonna 2014
asukkaista 62 % oli suomenkielisia, 35 % ruotsinkielisia ja 3 % jotain muuta kielta puhuvia
asukkaita. Sipoo on muuttovoittokunta ja kasvaa parhaillaan vahvan kasvustrategian ansioista.
Kunnassa on noin 5 200 tydpaikkaa ja ty6paikkaomavaraisuusaste on noin 60 %. Sipoon

tyottdomyysaste oli vuonna 2015 noin 6,9 %. Sipoon kunnalla on noin 1 200 tydntekijaa.
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Sipoon kunnan kunnallisveroprosentti on 19,25 %. Kunnan kokonaisbudjetti on noin 14 milj.
euroa. Vuonna 2013 kunnan tilinpdatdksen alijadma oli 1,9 milj. euroa ja vuonna 2014 1,3
milj. euroa. Tavoitteeksi asetettiin vuodelle 2015 kdantaa kehitys ja ennusteen mukaan

kunnan tulos muodostuukin tilinpdatdossiirtojen jalkeen 2 milj. euroa positiiviseksi. Vuonna

2015 kunnalla oli lainaa 2 564 euroa per asukas.

Sipoon visio on olla Suomen halutuin. "Sipoo on paakaupunkiseudun keidas, jossa on
mahdollisuus yhteisdlliseen asumiseen ja vapaa-aikaan sekd menestykselliseen yrittamiseen.
Sipoossa asuu ja yrittaa aktiivisia ja oma-aloitteisia ihmisia, jotka parjaavat hyvin yhdessa
tekemalla." (Sipoo 2025-strategia 2013, 3.) "Sipoon kunnan arvot ovat palvelualttius, avoimuus
ja kekselidisyys" (Sipoo 2025-strategia 2013, 4).

Sipoon kunnalla on kolme strategista painopistealuetta: asiakasléahtdiset palvelut,
maankaytt6, asuminen ja liikenne seka elinkeinoelama. Kunnan palveluiden digitalisointiin
tahtédava muutosprosessi pohjaa vahvasti asiakaslahtgisiin palveluihin. Sipoon kunnan (TA
2106, 3) mukaan asiakaslahtoiset palvelut ovat kasvun tekijoitéd. Sipoo osallistaa asiakkaat,
palveluntuottajat ja henkildstdn, yksilén oman vastuun muistaen. Palvelut tuotetaan yhdessa
muiden kuntien, yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin kanssa - yksil6llisesti. Sipoo luo
me-henkeda yhteisollisyytta ja sosiaalista eheytta tavoitellen. Sipoossa ollaan herkkia
tarpeiden muutoksille ja uusille toimintatavoille - vuorovaikutuksessa ennalta ehkaisten,
uutta etsien. Sipoo on matkalla kohti ajasta, paikasta ja valineesta riippumatonta 24/7-
palvelua. Kahden muun painopistealueen avulla téhdatéan strategiakauden aikana 2-6 %

kasvuun.

3.2.1 Sipoon "digiloikka"

Kunnan johtoryhma paatti syksylla 2014 aloittaa kokeilukulttuuriin pohjautuvan kunnan
kehittamisprosessin vuoteen 2020 mennessa. Kehittamisprosessi koski koko organisaatiota ja
kaikkia tyontekijoitda. Toiminnallisena tavoitteena on digitalisoida kaikki mahdollinen
rutiinity6 seka kehittaa ja tehostaa organisaation palveluprosesseja. Taloudelliseksi
tavoitteeksi asetettiin organisaation toiminnan tulojen ja menojen kustannusrakenteen
parantaminen 10 miljoonalla eurolla vuoteen 2020 mennessa. Johtoryhma linjasi, etta kunnan
kehittamisprosesseissa pyritaan pois kaikista niista toiminnoista, jotka eivat tuota lisdarvoa
asiakkaalle, uudistetaan toimintaa vastaamaan nykypaivan vaatimuksia digitalisoimalla

palveluja sekd muutetaan organisaation rakenteita seka toimintatapoja ja -kulttuuria.

Koko henkilokunta otettiin mukaan kehittamistydéhon ja samalla luvattiin, etta ketaan ei
lomauteta eika irtisanota, jos tavoitteet saavutetaan. N&in pyrittiin kannustamaan jokaista
"oman tyon tuunaamiseen" ja kehittym&&an oman tydnsa asiantuntijaksi ilman pelkoa siita,

ettd kehittamisen seurauksena oma ty6 haviaa. Haluttiin mahdollistaa oman osaamisen
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kayttaminen ja kehittyminen tydssa seka luoda innostusta arvostuksen ja luottamuksen
kautta.

Kunnan johtoryhmé paatti johtaa kehittamisprosessia itse eikd palkata ulkopuolista apua kuin
tarvittaessa. Sen sijaan tietoa, oppeja ja ideoita paatettiin hakea muun muassa
verkostoitumisen ja opintomatkojen avulla. Kunta on ollut mukana muun muassa Aalto
Yliopiston DIVIA-verkostossa ensimmaisena kuntana Suomessa ja Eurocities Knowledge
Societyn jasenend vuoden 2015 alusta. Liséksi kunnan tyontekijoita on kdynyt tutustumassa

palveluiden digitalisointiin muun muassa Tanskassa ja Ruotsissa.

Muutosprosessi nimettiin Sipoon kunnan palvelu-uudistukseksi ja se jatkuu vuoteen 2020
saakka. Sisaisesti prosessista kdytetdan nimitysta Operaatio Induktioliesi. Sisaisen nimen
valinta juontaa juurensa kunnan aikaisempaan saastéprosessiin, joka oli nimetty

Kattilankanneksi.

Kattilankansi tarkoittaa kunnassa tilannetta, jossa kustannukset porisevat kattilassa ja
painetta saddetaan kannen avulla siten, etta kustannukset eivét kiehu yli. Kattilankannen
avulla pyritdan sadstamaan kunnan toiminnasta 5,5 miljoonaa euroa vuoteen 2017 mennesséa
noin 130 saastétoimenpiteen avulla. Kattilankansi on kuitenkin puhtaasti sdastdprosessi, jonka
painopiste on nopeissa kustannussaastoissa ja seuraavaksi halutaan keskittya toiminnan

tehostamiseen ja ennen kaikkea toiminnan kehittamiseen.

Operaatio Induktioliesi kuvaa prosessia siten, etta liesi (toimenpiteet ja kokeilut) lampenee ja
jaahtyy nopeasti eikéa kaikki vanhat kattilat (asenteet, rakenteet ja toimintatavat) sovi
uudelle liedelle. Nain halutaan kannustaa henkilokuntaa rohkeasti kyseenalaistamaan vanhat
toimintatavat omassa tydssaan ja etsimaan uusia, alykkaampia tapoja tuottaa palvelut

asiakasystavallisemmin, helpommin, nopeammin ja kustannustehokkaammin.

Toiminnan kehittdmisen ja palveluiden digitalisoinnin nopeuttamiseksi Sipoon kuntaan
perustetaan syksylla 2016 Liesikopla-niminen kehitysverkosto. Idea ja tarve verkoston
perustamiselle syntyi kunnan syksylla 2015 toteuttamassa asiakkaita osallistavassa prosessissa.
Verkostoon on valittu kultakin osastolta 1-2 kehittdmissuuntautunutta tyontekijaa, joiden
tydaikaa vapautetaan osittain kehittdmistehtaviin. Verkoston osaksi ja tueksi luodaan kolmen
hengen tukitiimi, jotka tuovat verkoston toimintaan ICT-, henkiléstén valmennus- ja

organisaation kehittamisosaamista.

Kehitysverkoston, kuten koko kunnankin, tavoitteena on digitaalisten palveluiden tuottaminen
jatkossa asiakaskeskeisesti ja alykkaasti sekd vapauttaa tybdaikaa asiakastydlle,

yksinkertaistaa nykyista tyota, mahdollistaa sen, etté asiakas voi itse tehda osan tyosta,
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poistaa turhia” tydvaiheita, vahentaa tiettyyn tehtévaan tai prosessiin kaytettya aikaa,

vahent&a ulkoisia kustannuksia / ostopalvelua, lista tuloja ja parantaa laatua.
3.2.2 Toimintatapana projektipohjainen kehittaminen

Sipoossa palveluita pyritdéan digitalisoimaan ylhaalté alaspéin ja alhaalta yl6spéin
toteutettavilla kehittamisprojekteilla, joiden prosessi organisaatiossa perustuu koko kunnan

ja osastojen tavoitteisiin. Malli vastaa Virtasen ym. esittdmaa sosiaalista ylhaalta alas-

muutosmallia.

Raamit ja tyokalut

Toteutus yhdessa
ICT

Ideat ja polut

Henkilosto

Kuvio 16 Yhdessa kehittamisen malli (Sipoon kunta 2015)

Kunnan vuoden 2015 talousarvioon asetettiin koko kunnalle sitova tavoite, jonka mukaan
jokaiselle tulosyksikélla aloitetaan vahintaan yksi kehittamisprojekti vuoden aikana.
Kehittdmisprojektien suunnittelua ja toteutusta varten laadittiin mallipohja, liite 1 ja
kannattavuuslaskentataulukko, liite 2, jotka jokaisesta projektista tuli tayttaa. Mallipohja
uudistettiin kevaalla 2016, liite 3.

3.2.3 Johtamisen muutos

"Digitalisaatio haastaa johtamisen, koska tieto on kaikkien saatavilla ja vaikka yhdella
ihmisella olisikin visio, hanella ei ole vastauksia kaikkeen. Siitd huolimatta ja siksi
motivoitunut ihminen tekee pahimmillaan keskinkertaista tyotéa ja heikompi yltaa
samaan parhaimmillaan. Merkittéavaa onkin, kuinka saadaan ihmiset itse
aktivoitumaan itsensé ja oman tydnsa kehittamiseen." (Grannas 2015.)

Jo aikaisessa vaiheessa Sipoossa todettiin, ettd johtamisen muutos on ratkaiseva
kokonaismuutoksen aikaansaamiseksi. Siksi kunnan johtoryhma paatti kdynnistad johtamisen
ja toimintatapojen muutokseen tahtaavan kehittdmisprojektin. Tavoitteena oli kehittaa
kunnan johtajuutta itseoppivan asiantuntijaorganisaation tarpeita vastaavaksi ja johtaa ajan,

asian ja kontrollin sijaan ihmisia tavoitteellisesti mahdollistaen.
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FONTROLL! MAHDOLLISTAMINEN

Kuvio 17 Johtamisen ja toimintatapojen muutos (Sipoon kunta 2015)

Muutoksen tavoitteeksi asetettiin arvoihin ankkuroitu tuloksellinen johtajuus, joka tarkoittaa
kaytannossa sitd, ettd uudenlainen johtaminen keskittyy ihmiseen - asiakkaaseen ja
tyontekijaan. Sipoossa asetetaan selkeat tavoitteet jokaiselle ja luodaan rohkea
toimintakulttuuri, jossa vapaus, kekselidisyys ja oppiminen ovat arkipaivaa. Motivoidaan toisia

arvostamalla ja kommunikoimalla avoimesti seké@ hyvaksytédan myds ep&onnistuminen.

Tavoitteena on, etté johdetaan edesta ja pidetaan kokonaiskuva keskipisteessa, yhdessa
asiakkaiden ja tyontekijoiden kanssa. Toimitaan yhdessa laadittujen selkeiden tavoitteiden
kautta ja luottamusta vaalien. Toiminnan paamaarana on tuotos ja siita palkitseminen.
Tydskentely on kommunikoivaa, verkostomaista ja hyvasta tydsta oikeudenmukaisesti

palkitsevaa. Tyontekijat saavat toteuttaa itsedan, hyddyntaa osaamistaan ja oppia lisaa.

Tuotos

Asiakas Henkilosto

Kuvio 18 Johtoryhmén tavoitetilan kolme avaintekijaa (Sipoon kunta 2015)
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Tavoitteeseen paasemiseksi laadittiin johtajuuden muutospolku, jota paatettiin paivittaa
vuosittain.
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Kuvio 19 Johtajuuden muutospolun askeleet vuonna 2015 (Sipoon kunta 2015)

Ensimmainen versio iteroitiin johtoryhméssa kevaalla 2016 ja johtoryhméssa paatettiin

yksityiskohtaisesti tarvittavista muutoksista.
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Kuvio 20 Johtajuuden muutospolun askeleet vuonna 2016 (Sipoon kunta 2016)
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3.2.4 Sipoon "asiakasloikka"

"Todellinen muutos ei synny siten, etta joku tulee ja kertoo, miten asiat ovat tai
miten niiden tulisi olla. Se syntyy siten, ettd itse ndet ja ymmarrat, miten maailma
toimii ja paaset kehittdmaan ajatuksiasi yhdessa muiden kanssa." (LearningMiles
2016.)

Syksylla 2015 Sipoon kunta péatti aloittaa asiakkaiden ja henkiléston voimakkaamman
osallistamisen kehittamistydhon. Prosessi (nimeltddn Forum Sibbe) toteutettiin yhdessa
LearningMilesin kanssa ja heidan Tulevaisuusverstas-konseptilla, jonka LearningMiles on
kehittényt ja jota kdytetddn monissa organisaatioissa ihmisten arjen haasteiden ja
palvelutarpeiden selvittamiseksi Pohjoismaissa, muun muassa mediataloissa. Metodi sai

vuonna 2014 media-alan INMA:n Innovation System of the Year in Europe - palkinnon.

Ty6ssé etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
1 Mihin Sipoon asukkaat ovat menossa ja mité uusia asioita he tekevat?
2 Miten tama vaikuttaa meihin?

Lisaksi haluttiin lisata asiakasvuoropuhelua seka kehittéa palveluita ja tyotapoja yhdessa.

ASUKKAAT JA PALVELUJEN
KEHITTAMINEN

Asukkaat Konteksteja Sipoossa Palvelut Kanavat Organisaatio ja tyotavat

REEETTH

paikkoja

Toissa

muualla Dio s
palveluja

Tahdon
vaikultaa

Uusi
elakeladinen Callcenter

Palveluja

Yhteys
kuntaan

Kuvio 21 Forum Sibbe-prosessi (Learning Miles 2015)

Kehittamistydhon osallistui syksyn 2015 aikana noin 60 Sipoon kunnan tyontekijéa eri
osastoilta eli noin 5 % koko henkilékunnasta. Osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujat
hakeutuivat tyéhon mukaan perustelemalla ilmoittautumisen yhteydessa, miksi haluavat
osallistua projektiin. Tyon aikana osallistujat tapasivat sipoolaisia ja muiden ldhikuntien
toimijoita ja asukkaita lopputuloksena syntyi 18 konkreettista, yhdessé asiakkaiden kanssa

luotua kehittdmisideaa, joista 6 on toteutettu tai aloitettu.
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Téassa tydssa pyrittiin Sipoossa koko kunnan tasolla Virtasen ym. esittdmaan tasapainoiseen
osallistavaan malliin. Kokemukset olivat valaisevia ja rohkaisevia. Tydssa saatiin
asiakkaiden/kuntalaisten/yrittajien/sidosryhmien ndkemyksiéa ja ideoita. Lisaksi ty6 innosti
tyontekijoita ja he tutustuivat paremmin toisiinsa osastorajojen yli. Toimintaa jatketaan ja
kehitetdén osaksi kunnan jokapaivaista toimintaa muun muassa kehittdmisverkoston

toiminnan avulla.
3.2.5 Miten on onnistuttu ja mita on opittu

Vuoden 2015 aikana johtoryhmaéssa hyvaksyttiin yhteensd 34 kehittamisprojektia, jotka on
esitelty kunnan verkkosivuilla. Myds vuodelle 2016 asetettiin sama tavoite; yksi uusi projekti
jokaiselle tulosyksikoélle. Tarkeinté alussa oli saada henkilokunta uskaltamaan kehittamisté
sekéa saada onnistumisen kokemuksia, jotka kannustavat rohkeaan etenemiseen. Siksi
pyydettiin ihmisen kokoisia askeleita ja epdonnistuakin saa. Vuonna 2016 projekteja
suunnitellaan parhaillaan ja syksylla 2016 aloitetaan palveluiden digitalisoinnin

kehittamisverkosto osastojen tueksi.

Syksylla 2015 projektinvetdjille (23 vastausta) tehdyssa kyselyssa 14 projektinvetédjaa arvioi,
ettd projektin tavoitteet tayttyvat hyvin. Niiden projektien osalta, joiden tavoitteiden
arvioitiin tayttyvan vain kohtalaisesti, tyydyttavasti tai ei lainkaan, projektivetajat
mainitsivat IT-resurssien puutteen ja tekniset ongelmat suurimmiksi syiksi. He arvioivat, etta
19 projektia on omia, erillisia projekteja eivatka he koe niiden kuuluvan osaksi suurempaa
kokonaisuutta. Tasté on opittu se, ettéd palveluiden digitalisoinnissa on tarkeaa tarkastella
asiakkaan kokonaisprosessia ennen kehittdmistoimenpiteiden aloittamista. Muuten riskin& on,
ettd tuotetaan useita yksittaisia palvelun osia, jotka eivat muodosta asiakkaan nakoékulmasta
toimivaa kokonaisuutta. Tama tulee myds kalliiksi kunnalle. 17 vastaajaa totesi myos, etta
projektissa on tekniikkaa, toimintoja ja/tai osaamista, jota muutkin kunnan yksikét voisivat
ottaa kayttoon. Vastauksista ilmenee, etta tata ei kuitenkaan vield ole osattu koordinoidusti

hyddyntaa.

Myo6s kevaan 2016 projektivetdjien ryhméahaastatteluissa nousi esiin IT-osaamisen ja resurssien
tarve. He toivoivat kehittamisprojektien olevan IT-yksikén VIP-asiakkaita, jotta kehittdminen
etenisi aikataulussa. Kokemusten perusteella Sipoon IT-yksikon resursseja on vahvistettu
rekrytoimalla Chief Digital Officer ja organisoimalla toimintaa uudelleen. Haastateltavat
ehdottivat liséksi, etta kehittdmistoimintaa pitéisi tukea vahvemmin organisaatiossa, yhteiset
arvot pitaisi saada selvemmin esiin, ongelmista pitaisi puhua avoimemmin ja seurantaa pitaisi
kehittad. Positiivisina asioina he nakivat kehittamiseen annetut mahdollisuudet ja vapauden,

toimijoiden innon sekd& muuttuneet asenteet.
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"Asenne on muuttunut kehittamistoiminnan myéta. lhmiset miettivat miksi ja
kenelle t6ita tehdaan eika vaan mekaanisesti tee niin kuin kasketaan." (Yksikon
paallikko 2015.)

Vuonna 2015 projektien vetdjille ei asetettu projektikohtaista raportointivelvollisuutta eika
talousseurantavelvollisuutta. Talousseuranta oli tarkoitus hoitaa osavuosikatsausten ohessa,

mutta siind todettiin kehittdmistarvetta.

Muutosprosessia johtaneet osastojohtajat nakivat tadhanastisessa kehityksessa useita
onnistumisia kevaalla 2016 tehdyissa haastatteluissa. He kokivat, ettd on syntynyt osastojen
ja yksikdiden rajat ylittavaa keskustelua ja hankkeita on saatu eteenpdin. He kuvasivat
johtajuuspolun antoisaksi sekd kehuivat kunnanjohtajan tapaa johtaa. Parasta heidan
mielestaan oli toimijoiden into ja halukkuus tehda ja kehittda. He nakivat myos, etta
resursoinnissa oli onnistuttu melko hyvin ja resursseja oli mukautettu hyvin vallitsevaan
tilanteeseen.

Osastojohtajat mainitsivat, ettéd kehittdmisen suunnitelmallisuudessa oli onnistuttu
kohtalaisesti, samoin palautteen vastaanottamisessa ja hyddyntamisessa. Luottamus koettiin
hyvéksi johtoryhman sisalla ja melko hyvaksi tydntekijoiden keskuudessa, mutta luottamus
siihen, etta tavoitteet saavutetaan, horjui hiukan. Koettiin myés, etta muutoksen perusteluja
voisi edelleen vahvistaa organisaatiossa siitékin huolimatta, etta ne tuntuvat olevan ihan

itsestaan selvia jo osalle toimijoista.

Kehittdmistarpeita osastojohtajat nakivat muun muassa strategisessa ajattelussa ja
johtamisessa, tiedon tuottamisessa, kommunikaatiossa, seurannassa ja asiakkaan
osallistamisessa. He nakivat erityisen tarkeaksi vuorovaikutuksen lisdamisen ja ehdottivat,
etta jarjestettaisiin lisaa sisaisia tilaisuuksia, jossa avattaisiin muun muassa muutosten

merkitysta eri osastoille.

He kertoivat oppineensa paljon digitalisoinnin tuomista mahdollisuuksista. He korostivat
asiakkaan kuuntelun téarkeytta, tulokseen eika tydaikaan perustuvaa seurantaa seka sita, etta
tietynlaisia rakenteita tarvitaan aina. He olivat my0s oppineet hyvia kaytantoja,

johtamistapoja ja saaneet kayttoon hyvia tydkaluja.

Kunnanjohtaja Mikael Grannaksen mielesta Sipoon muutosprosessi on verrattavissa elefantin

sydmiseen. Se pitaa ottaa pienina palasina.

”Ensin halusimme tuoda tietoa teknologian mahdollisuuksista lahelle kunnan
henkilokuntaa. Sitten pyrimme auttamaan kunnan ICT-henkil6stda padsemaan
lahemmaksi toimintaa seké strategista paatdksentekoa. Taman jalkeen loimme
turvallinen ymparistd henkiltstolle, jotta he rohkenevat heittaytyd kokeilevaan
kehitykseen. Sitten oli vuorossa kehityspolun laadinta, jossa ensin asetettiin
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konkreettinen strategiaan kytketty tavoite jokaisessa yksikdssa ja kehityspolku
taman saavuttamiseksi. Ensimmaisen kehitysaskeleen piti olla ns. ”ihmisen
kokoinen” jottei haukata liian suurta palasta heti aluksi. Virheitékin pitaa
sallia, ja "hyvia virheitd” on meidan organisaatiossa jopa palkittu. Sitten oli
aika katsoa ulkoapain siséan organisaatioon, jolloin toteutimme Forum Sibben,
jossa harjoittelimme palvelumuotoilua. Johtajuuden muutos oli samalla ihan
keskeisessa roolissa, ja siksi loimme johtoryhméan kanssa yhdessa johtajuuden
muutospolun, jota olemme pyrkineet askel askeleelta méaaratietoisesti
toteuttamaan ja reflektoimaan. (Grannas 2016.)

Kunnanjohtaja toteaa katsoessaan tulevaisuuteen, ettd han nékee &askettéin perustetun
kehityksen tukiverkoston, ns. Liesikoplan, roolin merkittéavana seka asiakaslahtdisyyden
kasvattajana, ettd muutosten pullonkaulojen purkajana ja kehityksen vauhdittajana. Sipoon
kunnassa aloitetaan myos kokonaisarkkitehtuurin mallintaminen seké selkedmman
projektisalkun luominen ja johtaminen. Tavoitteita pitad myos selventaa ja niihin perustuvia
mittareita parantaa. Kyvykkyyksien tunnistaminen ja kehittdminen sek& parempi tiedolla

johtaminen on myés edessa.

“"Ideaalinen lopputulos minulle on se, ettd vuonna 2020 asiakasléahtdinen
digitaalinen palveluntuotanto on meille ”normikamaa” ja aito monikanavainen
palveluntarjonta, jossa enemmisto kuntalaisista valitsee digitaalisen kanavan,
on arkea. Tarkeintéd minulle on tosin motivoitunut henkil6kunta, koska ilman
sitd muutosprosessimme tulee kaatumaan.” (Grannas 2016.)

4 Tutkimuksen toteutus

Toteutuksen punaisena lankana on ollut pyrkimys tuottaa uutta tietoa seka kehittaa

reaaliaikaisesti nykytilaa.
4.1 Case-tutkimus

Case-tutkimus on jotain sosiaalista yksikkda taydellisesti ja organisoituneesti kuvaava
syvatutkimus (in-depth investigation). Tutkimuksen karki on usein kohteen kokonaiskuvaus tai
jonkin sen osa-alueen osatekijéiden kuvaus tarkoituksesta riippuen. Tutkimus voi myds

kasitella kaikkia tekijoita samanaikaisesti.

Yin (1987, 23) ja Kananen (2013, 23) kuvaavat case- eli tapaustutkimusta empiiriseksi
tutkimukseksi, joka kayttdd monipuolista ja useilla eri tavoilla hankittua tietoa. Tiedon avulla
analysoidaan tiettya nykyista tapahtumaa tai toimintaa tietyssa rajatussa ymparistossa,

jolloin tutkimus tarjoaa holistisen ja syvallisen ymmarryksen.

Case-tutkimuksen valinta taman kehittamistehtavan tutkimusstrategiaksi oli
tarkoituksenmukainen, koska haluttiin tarkastella kuntapalveluiden digitalisointia Sipoon

kunnan kokemusten pohjalta ja Sipoon kunnan referenssiryhman, ARTTU2-kuntien
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nakdkulmasta. Taman vuoksi empiriamateriaali hankitaan eri lahteista eri menetelmin. Sipoon
kunnan kokemukset, ARTTU2-kuntien ndkemykset sekd kokonaisuuden holistinen ja syvéllinen

ymmartaminen voivat hyddyttaa myoés muita kuntia.

Kanasen (2013, 54) mukaan tapaustutkimuksen kohteena on tamanhetkinen ilmié. Tutkimus
toteutetaan luonnollisessa kontekstissaan kayttéen monia tietolahteita. Tutkimuksen
kohteena on yksi tai useampi tapaus, josta halutaan syvallinen ymmarrys ja tieto. Tassa
tutkimuksessa tdmanhetkinen ilmid on kuntapalveluiden digitalisoinnin edellyttdméa vanhojen
ajatus- ja toimintamallien muutostarve. Tutkimus toteutetaan kuntakontekstissa ja ilmiota

lahestytaan seka organisaation ettéd paattajien nakokulmista.

Perinteinen tutkimus lahtee Kanasen (2014, 24) mukaan siita, etta tutkittava ilmi6 ja tutkija
tulee pitaa erilldan. Virtuaali AMK:n tekstin mukaan case-tutkimus on tutkija ja tutkittavien
vuorovaikutusta. Tutkija voi vaikuttaa lasnaolollaan tapahtumien kulkuun, vaikka han pyrkii

olemaan puuttumatta niihin. Tutkijan raportti tapauksesta on tutkijan tulkinta siita.

Tammen ym. (2002, 27) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin arviointi perustuu
siihen, ettd analyysissa avataan kaikki matkan varrella tehdyt valinnat, rajaukset ja analyysin
etenemista ohjaavat periaatteet. Luotettavuuden lisdamiseksi lukijalle ndytetaan, mista
aineiston kokonaisuus muodostuu ja kuvataan ne aineiston osat, joille paahavainnot
rakentuvat. Validiteetin arvioiminen puolestaan tehdaan arvioimalla muun muassa sitéa, onko
valittu oikea aineisto, joka vastaa osuvasti tutkimuskysymyksiin, onko tutkimuksen kohdetta
kasitteellistetty ja tulkittu systemaattisen analyysin keinoin, onko analyysi tehty ja avattu
lukijalle laadukkaasti ja jarjestelmallisesti seka pystyyko analyysi vakuuttamaan lukijan siité,

ettd tulkinta on perusteltu ja havaintoja on riittavasti testattu.

4.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelmaa on lahestytty case-tutkimukselle tyypillisell&, kvalitatiivisella
lahestymistavalla. Lisaksi on hyédynnetty myds kvantitatiivisen lahestymistavan
tiedonkeruumenetelmi&. Tavoitteena on saada kattava kuvaus tutkimuksen kohteesta.
Tutkimuksessa on myos kehitys- ja toimintatutkimuksen seké palvelumuotoilun piirteitd;
tutkittavan case-organisaation tarkoituksena on kehittda organisaation henkiléstda tekemaan
tyota alykkddmmin seké digitalisoida organisaation prosesseja ja palvelua. Tassa
tutkimuksessa ei kuitenkaan kuvata kehitystoiminnan muutosten sykleja eika lopputuloksia,
vaan keskitytaan tarkastelemaan kuntatoimijoiden ndkemyksid muutostekijoista ja tekemaan

niiden pohjalta kehittdmisehdotuksia.

Kvantitatiivisella aineistolla haetaan ARTTU2-kuntien toimijoiden laajempaa nédkdkulmaa

aiheeseen, jotta aiheen kasittely ei jaa liian suppeaksi, yhden kunnan toimijoiden
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nakemyksen kuvaukseksi vaan selittaa ilmiéta laajemmin. Kvalitatiivisella aineistolla pyritaan
kuvaamaan ilmi6ta konkreettisemmin yhden kunnan muutoskokeilun kokemusten pohjalta.
Molempien aineistojen pohjalta on tarkoitus l6ytaa kehittamista edistavia tekijoita ja tehda
kehittdmisehdotuksia Sipoon kunnalle ja mahdollisesti muillekin kuntapalveluiden

digitalisoinnista kiinnostuneille toimijoille.
4.2.1 Aineiston keruun menetelmat

Kvantitatiivinen aineisto kerattiin osana Kuntaliiton vuonna 2015 ARTTU2- kuntien johtaville
luottamushenkil6ille ja viranhaltijoille tekemaa kyselya. Kyselyyn laadittiin nelja kysymysta
kuntapalveluiden digitalisointiin liittyen, kysymykset liitteessa 4. Kyselyyn vastasi kaikkiaan
1578 henkil6a ja kyselyn vastausprosentti oli 43,2 %. Vastaajat kuuluvat rajattuun ryhmaan ja

vastauksia pyydettiin useampaan otteeseen.

ARTTU2-kyselyn kohdejoukko muodostui johtavista viranhaltijoista; kunnan johtoryhmista,
valtuutetuista, hallituksen jasenisté ja lautakuntien jasenista, pois lukien vaalilautakunnat.
Kyselyyn vastasi yhteensa 1 578 henkil6a, joista 1 361 oli luottamushenkildité ja 217

virkamiehia.

Vastaajat

1600

1361

1400

1200

800
600

400
217

Luottamushenkild Virkamies

200

Kuvio 22 Vuoden 2015 ARTTU2-kuntien paattajatutkimuksen vastaajajakauma

Kyselyn kohdejoukko oli 3 652 henkil6a, joista vastasi 1 578 ja vastausprosentiksi muodostui
43,2 %. Valtuuston jasenid kohdejoukossa oli 1 718 ja heista kyselyyn vastasi 932 henkil6a,

joten valtuuston jasenten vastausprosentiksi muodostui 54,2 %.
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Kuvio 23 Vuoden 2015 ARTTU2-kuntien paattajatutkimuksen Sipoon kunnan vastaajajakauma

Sipoon kunta on my6s ARTTU2-tutkimuskunta. Sipoosta kohdejoukko oli 75 henkil6a, joista
kyselyyn vastasi 36 henkil6a eli Sipoon vastausprosentti oli 48 %. Sipoon valtuuston 43
jasenestd 27 vastasi kyselyyn ja vastausprosentiksi muodostui 62,9 %. ARTTU2-kyselyn

kvalitatiivinen osuus oli yhden kysymyksen avoin kohta ja yksi kokonaan avoin kysymys.

Sipoon kuntaa koskeva kvalitatiivinen tutkimusaineisto on koottu vuosina 2014-2016 kunnassa
tehdyistd haastatteluista, kyselyista ja toimenpiteista seka tutkijan tekemista
muistiinpanoista. Aineistoa tarkasteltiin opinnaytetydhén valittujen nakokulmien ja
tutkimuskysymysten pohjalta. Aineiston valikointiperusteena on kaytetty sita, etta
haastateltavat ovat olleet mukana kehitystydssa ja/tai etté heilla on esimiesasema. Aineistoa
on rajattu ja hyddynnetty tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten pohjalta. Litteroinneissa

on purettu tekstiksi tutkimusongelman kannalta olennaiset osat.

Taulukko 2 Sipoon kunnan tutkimusaineistot toimijoittain

Aineiston keraystapa  Kunnanjohtaja Osastojohtaja Yksikon Kehitysprojektin
paallikko vetaja

Kysely X

Ryhma- X

haastattelu

Yksilo- X X X
haastattelu

Havainnointi ja X X X X
keskustelut

Teksti- ja X X X X

dokumenttiaineisto
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Sipoon materiaali koostuu yhteensa 44 haastattelusta ja yhdestéa kyselysta; 12 esimiehen, 27
projektinvetdjan ja 5 osastojohtajan haastattelut ja kysely, johon vastasi 23
projektinvetdjad. Haastattelujen ja haastateltavien luonnehdinta on kuvattu alla olevassa

taulukossa.

Taulukko 3 Sipoon kunnan haastattelumateriaalin luonnehdinta

Haastateltavan Mies/ Haastattelupvm Haastattelija

toimiala nainen
YH1 TEKY Mies 7.9.2015 Tiedottaja
YH2 SOTE Nainen 11.9.2015 Tiedottaja
YH3 TEKY Mies 14.9.2015 Tiedottaja
YH4 SOTE Mies 15.9.2015 Tiedottaja
YH5 SIvV Nainen 16.9.2015 Tiedottaja
YH6 KEKE Anonyymi 17.9.2015 Tiedottaja
YH7 SOTE Nainen 18.9.2015 Tiedottaja
YH8 SIvV Nainen 21.9.2015 Tiedottaja
YH9 SIvV Mies 21.9.2015 Tiedottaja
YH10 TEKY Nainen 22.9.2015 Tiedottaja
YH11 SIvV Mies 24.9.2015 Tiedottaja
YH12 SOTE Nainen 25.9.2015 Tiedottaja
RH13 SIV Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH14 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH15 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH16 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH17 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH18 SIvV Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH19 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH20 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH21 SOTE Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH22 TAHA Mies 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH23 TAHA Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH24 TAHA Nainen 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH25 TAHA Mies 15.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH26 SIvV Nainen 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH27 KEKE Nainen 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH28 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH29 TEKY Nainen 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH30 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH31 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH32 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH33 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH34 TEKY Mies 19.2.2016 P, T-HJ, HP, LP
YH35 SOTE Nainen 2.3.2016 P
RH36 SOTE Mies 23.3.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH37 SOTE Nainen 23.3.2016 P, T-HJ, HP, LP
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RH38 KEKE Mies 23.3.2016 P, T-HJ, HP, LP
RH39 TEKY Nainen 23.3.2016 P, T-HJ, HP, LP
YH40 KEKE Mies 15.3.2016 P
YH41 SOTE Nainen 14.3.2016 P
YH42 TAHA Mies 31.3.2016 P
YH43 SIvV Mies 29.3.2016 P
YH44 TEKY Mies 15.3.2016 P

Taulukossa kaytetyt lyhenteet:
Koodi: YH; yksilohaastattelu ja RH; ryhmahaastattelu

Osastot: KEKE: kehitys- ja kaavoituskeskus, SIV; sivistysosasto, SOTE; sosiaali- ja
terveysosasto, TAHA; talous- ja hallinto-osasto ja TEKY; tekniikka- ja ymparistdosasto.

Haastattelijat: P; projektipaallikk6é, T-HJ; talous- ja hallintojohtaja, HP; henkilostopaallikko
ja LP; laskentapaallikko.

4.2.2 ARTTU2-kyselyn aineiston analysoinnin menetelmat

Kvantitatiivisen aineiston analyysi on tehty Excel-taulukko-ohjelmalla. Aineistoa on analysoitu
suorilla jakaumilla ja ristiintaulukoinnin avulla. Suorilla jakaumilla on pyritty selvittaméaan
vaittdmien paikkaansa pitavyytta vastaajien mielesta ja ristiintaulukoinnilla on etsitty

mahdollisia ndkemyseroja luottamushenkildiden ja virkamiesten valilla.

Ristiintaulukoinnissa vastaajan rooli on selittava muuttuja ja hAnen ndkemyksensa selitettava
muuttuja. Koska roolien vastaajamaarat ovat eri suuret, jakaumia ei voi kayttaa vastausten

vertailuun. Tdmén takia tulokset esitelladn prosentuaalisesti.

ARTTU2-aineistossa oli kaksi avointa kysymysté: kysymyksen 37 viimeinen kohta (14) ja
kysymys 39. Kysymyksen 37 kohtaan 14 vastasi yhteensa 55 vastaajaa ja vastaukset on esitetty

ryhmitellysti vastausméaarien mukaan.

Kyselyn kysymys 37 oli vaarin laadittu. Kysymyksessa oli listattu 13 haastetta ja 1 avoin kohta,
johon vastaaja voi itse maaritella haasteen. Vastaajat valitsivat listatuista haasteista 1-3
kohtaa, joita ei pyydetty laittamaan tarkeysjarjestykseen, joten taulukossa nakyy kunkin
kohdan saama vastausten maaréa, joka ei ole suhteessa vastaajien maaraan. Taten kysymyksen

vastauksia kaytetaan tutkimuksessa vain suuntaa-antavina.

Avoimessa kysymyksessa 39 vastaajilta pyydettiin mahdollisia kommentteja/ajatuksia/ideoita
liittyen palvelujen digitalisointiin. Kysymykseen vastasi 241 vastaajaa. Vastaukset lajiteltiin
ensimmadiselld iterointikierroksella vastauksista muodostuneisiin teemoihin ja 13 vastaajan

vastaus hajautettiin eri teemoihin, koska he olivat kasitelleet vastuksessaan useampaa



61

teemaa. Siksi vastauksia on 254, vaikka vastaajia on vain 241. Vastaukset iteroitiin kolme

kertaa vastausten tarkoituksenmukaista kokonaisanalyysia varten.

Taulukko 4 ARTTU2-kyselyn avointen kysymysten ensimmaisen iterointikierroksen maininnat

TEEMA MAININTOJEN MAARA

Asiakas 80
Johtaminen 51
Prosessit 9

Resurssit 28
ICT 64
Muut 15

Toisella iterointikierroksella paateemat avattiin vastausten perusteella alateemoiksi ja
kolmannella iterointikierroksella paatettiin tulosten esittelyn kokonaisuudet, niiden sisalto ja
jarjestys seka tehtiin vield muutamien vastausten siirtoja, muun muassa kaikki
tietotekniikkaan liittyvat asiat koottiin saman otsikon alle ja muut vastaukset koottiin kaikki

yhteen.

Taulukko 5 ARTTU2-kyselyn avointen kysymysten toisen iterointikierroksen maininnat

TEEMA ALATEEMA MAININTOJEN MAARA
Asiakas Ikaéntyva vaesto 31
Perinteisen palvelun tarve, palveluiden 16
monimuotoisuus
Palveluiden k&yton motivaatio 12
Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo 8
Palveluiden kayttajien osaaminen 6
Johtaminen Roolit 22
Toimintatavat 16
Yleista 9
Kommunikaatio 3
Muut 8
Prosessit - 9
Resurssit Henkilosto 18
Talous 10
ICT Yhteistoiminta 27
Yhteydet 18
Tietokoneet ja muut laitteet 7
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Helppokayttdisyys 6
Avoin lahdekoodi 4
Hankinnat 3
Tietoturva 3
Muut - 26

Taman jélkeen aineistot jaoteltiin vield ndkemyksiin ja kehittdmisehdotuksiin, jonka jéalkeen
tiedot koottiin teksteiksi.

4.2.3 Sipoon kunnan aineiston analysoinnin menetelmat

Tutkimuksessa kaytettiin Sipoon kunnan kehittamisprosessissa mukana olleiden johtaja- ja
esimiesasemassa olevien henkildiden haastattelu- ja kokousmateriaaleja vuosilta 2015-2016.

Materiaalia analysointiin sisallénanalyysin menetelmalla.

"Sisallonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtalaisyyksia ja eroja etsien ja
tiivistaen. Sisdllénanalyysi on diskurssianalyysin tapaan tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo
valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat tekstit voivat olla
melkein mita vain: kirjoja, paivakirjoja, haastatteluita, puheita ja keskusteluita.
Sisallénanalyysin avulla pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka
kytkee tulokset ilmitn laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin."
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)

Sipoon kunnan aineisto koostuu

a) esimiesten/yksikdnpéaallikdiden haastattelumateriaalista, kysymykset liitteessa 6.

Taulukko 6 Sipoon kunnan haastatteluaineiston ensimmaisen iterointikierroksen maininnat

TEEMA MAININTOJEN MAARA

Asiakas 23
Johtaminen 118
Prosessit 1
Resurssit 39
ICT 18

Toisella kierroksella vastaukset jaettiin viela havaintoihin/kokemuksiin ja
kehittamisehdotuksiin, jotka vietiin kokonaisuuden selkeyttamiseksi Excel-taulukkoon,
liite 6.
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b) projektivetajien kyselysta, liite 7. Kysely oli Webropol-kysely ja analyysi tehtiin
Webropol-dokumentista ja
c) projektivetdjien ryhmahaastatteluista, liite 8. Haastatteluvastaukset kirjattiin

vapaamuotoisesti yhteen dokumenttiin, josta vastaukset analysoitiin.

Esimiesten, projektivetdjien ja osastojohtajien tytskentelya on liséksi havainnoitu eri
projektien tyoskentelyssa, Forum Sibbe-tytskentelyn yhteydesséa, keskusteluissa, yksiko- ja
pienryhmakeskusteluissa, johtoryhméan kokouksissa seka muissa tilaisuuksissa, esim.

vierailuilla sek& strategia- ja kehittamispaivilla.
5  Kysely- ja haastattelututkimuksien tulokset

Strukturoituihin ARTTU2-kyselyn kysymyksiin vastasi 1 361 luottamushenkildéd ja 217 johtavaa

virkamiesta. Avoimiin kysymyksiin vastasi ARTTU2-kyselyssa 241 vastaajaa.

Muu kaytetty materiaali muodostui Sipoon kunnan toimijoiden haastatteluista; esimiehia 12,
projektivetdjia 27 ja osastojohtajat 5. Kunnanjohtajan kanssa on kayty keskusteluja koko
prosessin ajan. Lisdksi vastauksia varten on tarkasteltu kunnan prosessia johtavan

johtoryhman pdytakirjoja vuosilta 2014-2016.

Osa ARTTUZ2-kyselyyn vastanneista naki palveluiden digitalisoinnin ehdottomana vaatimuksena
toimintaedellytysten parantamiseksi ja tarkeana kehityskohteena varsinkin pienen kunnan
elinvoimaisuutta kehitettaessa. Todettiin, etta digitalisointiin on ladattu paljon odotuksia ja
nahtiin mahdollisuuksia. Digitalisaatiolla voidaan saastéaa tyotunteja, kustannuksia seka
ymparistdad ja se mahdollistaa osallistavan paattksenteon seké valmisteluun osallistumisen.
Vastaajat kokivat tdman ydinasiaksi, jotta kuntademokratia sdilyy teknologian ja kulttuurin
muutoksessa. Oleellisena he pitivat myods valmistelun avoimuutta viranhaltijan ensimmaisesta
muistiinpanosta lahtien. Vanha hallintokulttuuri ja maan tapa hidastavat muutosta ja
vaarantavat demokraattisen paatoksenteon arvostuksen ja kulttuurillisessa kehityksessa
mukana pysymisen. Vastaavasti osa vastaajista vastusti digitalisointia, koska he nakivat, etta

kyseessd on mantra ja muoti-ilmio, joka vie tyépaikkoja.
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5.1 Kuntapalveluiden digitalisoinnin tarkeys

36. Kuinka tarkeana pidat oman kuntasi palvelujen
digitalisointia?
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Kuvio 24 Palveluiden digitalisoinnin tarkeys

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd kuntapalveluiden digitalisoinnin tarkeys on
kunnissa selked asia, vaikka vastustustakin hiukan 16ytyy. Luottamushenkildiden ja

virkamiesten vastauksissa on nahtavissa hieman eroa.

Avoimissa vastauksissa nakyy se perusléahtokohta, etté ICT on kuntapalveluiden digitalisoinnin
tydkalu ja vain 10 % kehittamistydsta on tekniikan osuutta. Tekniikka on mahdollistaja ja se
vaatii erityisosaamista, mika ndkyy myds vastaajien ja haastateltavien vastauksissa siten, etta

ICT:n osalta nédkemyksia ja kehittdmisehdotuksia oli melko vahan.

Nékemykset painottuivat vahvasti tietoliikenneyhteyksiin ja vastaajat korostivat, etta
verkkoyhteydet eivat ole Suomessa riittavalla tasolla, jotta digitaalisten palveluiden
saatavuus voitaisiin taata tasavertaisesti kaikille kansalaisille. Vastaajat totesivat myés, etta
paljon on vaestda ilman tietokoneita, osa ei osaa kayttaa niita ja he ovat vaarassa jaada
digitalisoitujen palvelujen ulkopuolelle. Myds tietosuoja ja -vuodot arveluttavat vastaajia.

Sipoon kunnan esimiehet havaitsivat tiedon arkistoinnissa suuria puutteita.

5.2  Kuntien palveluiden digitalisoinnin suurimmat haasteet ja mahdollisuudet

ARTTU2-kuntien vastaajien ndkemyksen mukaan (suuntaa antava kysymys 37) seuraavat asiat

ovat kuntien suurimpia haasteita palveluiden digitalisointiin liittyen.
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37. Mitkd seuraavista asioista koet suurimmiksi haasteiksi kuntasi palvelujen
digitalisointiin liittyen?
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Kuvio 25 Palveluiden digitalisoinnin haasteet, kaikki ARTTU2-kunnat

Vastauksissa nousi kolme selke&da haastetta: osaamisen puute, kunnan nykyiset
tietojarjestelmat eivat kehity kohtuullisilla kustannuksilla eivatka riittavan nopeasti seka
nykyiset toimintatavat ovat juurtuneet syvélle ja aiheuttavat muutosvastarintaa. My6s
henkildresurssien puute ja asiakaslahtoisyyden lisddminen kuntaorganisaatiossa koettiin

haasteiksi.

37. Mitkd seuraavista asioista koet suurimmiksi haasteiksi kuntasi palvelujen
digitalisointiin liittyen? Sipoon kunta
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Kuvio 26 Palveluiden digitalisoinnin haasteet, Sipoon kunta
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Sipoon kunnassa on ehditty kerata kokemuksia syksysta 2014. Vaikka Sipoon vastaajajoukko on
pieni, haluttiin sipoolaisten ndkemyksia verrata koko vastaajajoukon ndkemyksiin suuntaa-
antavasti, jotta nahtaisiin kokeilukulttuurin tuoman kokemuksen mahdollisia vaikutuksia.
Sipoolaiset ARTTU2-kyselyyn vastanneet néakivat samat kolme haastetta kuin muukin
vastaajajoukko, tosin hiukan eri jarjestyksessa: nykyiset toimintatavat ovat juurtuneet syvélle
ja aiheuttavat muutosvastarintaa, osaamisen puute ja kunnan nykyiset tietojarjestelmét eivat
kehity kohtuullisilla kustannuksilla eivatka riittdvan nopeasti. Myds Sipoossa
asiakaslahtoisyyden lisédminen kuntaorganisaatiossa koettiin haasteeksi. Sipoossa
markkinoiden kyky tarjota sopivia ratkaisuja, asiakkaiden osallistaminen kehitysty6hon ja
hyodtyjen arvioinnin ja tulosten mittaamisen vaikeus koettiin haastavimmiksi verrattuna koko
vastaajajoukkoon. Sipoossa henkildresurssien puutetta ei nédhty yhta suureksi haasteeksi kuin

koko vastaajajoukon vastauksissa.

Kysymyksen 37 viimeinen kohta (14) oli avoin kysymys, johon vastasi yhteensa 55 vastaajaa.

Taulukko 7 Suurimmat haasteet kunnan palveluiden digitalisointiin liittyen, avoimet
vastaukset, ARTTU2-kysely

TEEMA ALATEEMA MAININTOJEN MAARA
Asiakas Vanhusten asema kayttéjana 10
Asiakkaiden kayttajavalmiudet yleisesti 7
Johtaminen Osaamisen puute 3
Sektorirajojen ylittdmisen vaikeus 1
Muutosvastarinta 2
Resurssit Taloudellisten resurssien puute 8
Resurssien puutteen yleisesti 2
Toiminnan jatkuva kiire 1
ICT Puutteelliset tietoliikenneyhteydet 10
Valtion koordinoivan roolin ja kansallisten 3

standardien puutteen

Jarjestelmien puutteellisuus ja 3

toimimattomuus

Toimittajien kilpailun puute 2
Tietoturvalainséddénnén aiheuttamat 1
kustannukset

Avoimen kysymyksen kolme suurinta haastetta olivat puutteelliset tietoliikenneyhteydet,
vanhusten asema palveluiden kayttajana ja taloudellisten resurssien puute. Puutteelliset
tietoliikenneyhteydet voidaan todeta selkeéksi digitaalisten palveluiden kdyton haasteeksi,
koska Tilastokeskuksen (2016) mukaan vuonna 2015 Suomen kotitalouksista 67 %:lla oli

mobiililaajakaista ja 62 %:lla WLAN-l&hiverkko kaytdssaan.
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5.3 Asiakkaat osana kuntapalveluiden digitalisointia

60 %
50%
40%
30%
20%
10%

0%

38.10. Palveluita digitalisoidaan asiakkaan tarpeet edella,
vaikka se edellyttaisi suuriakin muutoksia kunnan
organisaatiossa ja toimintakulttuurissa
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Kuvio 27 Asiakkaiden tarpeet palveluiden digitalisoinnissa

Vastausten perusteella voidaan uskoa, etté kyselyyn vastanneissa kunnissa ollaan valmiita

suuriinkin muutoksiin seka halutaan panostaa asiakastiedon keradmiseen ja palveluiden

digitalosointiin yhdesséa asiakkaiden kanssa.
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38.5. Kuntalainen voi osallistua omien palveluidensa

kehittamiseen
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Kuvio 28 Kuntalaisten osallistuminen

Se, ettd vain 26/24 % pitaa asiakkaiden osallistumista palveluidensa kehittamiseen erittéin

tarkeand, on hieman ristiriidassa edelliseen vastaukseen nahden. Mikéali palveluita halutaan

aidosti kehittaa asiakkaiden tarpeita vastaaviksi, heiddn nopeasti muuttuvat ja kehittyvat

tarpeet ja kuluttajakayttaytyminen taytyy tuntea hyvin. Parhaiten se onnistuu palveluita
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digitalisoitaessa iteroimalla palvelukehitysta asiakkaiden kanssa useaan kertaan

kehitysprosessin aikana.

Avoimissa vastauksissa ARTTU2-kyselyn vastaajat olivat vahan samoilla linjoilla sanoessaan,
ettad palveluiden digitalisoinnin ratkaisu ei ole tekniikka vaan uudenlainen ajattelu; miten

kuntalainen nékee palvelun?

"Nyt ajatellaan monesti palvelu organisaation ndkdkulmasta, jopa niin, etta
palvelu on turvaamassa organisaation olemassa oloa, ei asiakasta varten."
(Virkamies, ARTTU2-kunta.)

Vastaajat totesivat, ettd palveluiden digitalisointi ei séastd mitdan, ellei toimintatapoja
muuteta, ts. digitalisointi korvaa jotakin henkilokohtaista palveluprosessia. Rutiininomaisia
asioita voidaan tehostaa ja tehda asiakasystavallisemmaksi onnistuneella digitalisoinnilla.
Kunnan sisaisen muutoksen liséksi uudenlainen ajattelu pitaisi vastaajien mukaan muuttua

myo6s esimerkiksi ohjelmistotoimittajien piirisséa.
5.3.1 Palveluiden kayttajien tarpeet ja osaaminen

Vastaajat totesivat, ettd palveluiden kayttajat ovat erilaisia ja heidan osaaminen vaihtelee,
mika pitdd huomioida kaikessa kehittdmisessd. Vastaajat sanoivat, ettd kustannussaastot ovat

sidottuja kayttajien osaamiseen ja maaraan.

Digitalisointi voi vastaajien mukaan ennen kaikkea parantaa palvelujen saatavuutta ja tuoda
uutta sisaltoa palveluihin. He korostivat, etté asiakkaat/kuntalaiset aidosti kaipaavat
sahkoisia palveluja, koska voivat asioida silloin heille sopivaan aikaan. Vastaajat totesivat
tosin, etta palvelu on nykyisin vield usein monen mutkan takana, kaytetty sanasto on usein

etdannyttavad - on vaikea tietdd mita tarkoitetaan ja tekstin koko on tavallisesti liian pieni.
5.3.2 Perinteisten palveluiden tarve

"Digitalisaation suurin mahdollisuus on tuoda palveluita saataville 24/7 sinne, missa
asiakas on. Samaan aikaan tulisi pitda huolta, etta ihmiset, joilla ei ole paasya
internettiin (esim. ién tai toimeentulon vuoksi) ovat myds yhté hyvien palveluiden
piirissa. Digitalisaatiossa ja palveluiden tarjoamisessa yleisemminkin taytyisi yha
enemman ottaa huomioon asiakas ja hanen tarpeensa. Palveluita ei tule olla liian
vahan mutta ei myoskaan liikaa. Esimerkiksi itse haluaisin hoitaa aikojen varaamiset
ynna muut netin kautta, mutta haluan etté omalle isoisalleni on puhelimen paassa tai
tiskin toisella puolella oikea ihminen auttamassa." (Luottamushenkild, ARTTU2-
kunta.)

Vastaajat nostavat vahvasti esille perinteisen palvelun tarpeen ja palveluiden
monimuotoisuuden digitaalisten palveluiden ohella. Moni korosti sita, etta digitalisointi ei voi

korvata henkilokohtaista palvelua kokonaan, vaan rinnalla on sdilytettava perinteinen palvelu
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ja tarjottava palvelua useamman kanavan kautta. Samalla saadaan "kasvot" palveluille, ettei

kunta nay kuntalaisille pelkastaan kotisivuna.

Vastaajat korostivat, ettd kaikilla asiakkailla ei ole edellytyksia digitaalisten palveluiden
kayttdon esimerkiksi ian, taloudellisen tilanteen, sairauden, puuttuvien laitteiden tai
yhteyksien tai osaamisen puutteen vuoksi. Vanhusvéeston palveluiden turvaaminen huoletti
vastaajia erityisesti. 31 vastaajaa oli maininnut vanhusten aseman ja siihen liittyvia tekijoita.
Vastaajat korostivat vanhusvaeston osuuden suuruutta ja sitd, ettd vain 30 % ikaantyvista
hallitsee digitaalisen viestinnan. Vastaajat korostivat myds tuen ja koulutuksen merkitysta

ikdantyneiden palveluiden kaytossa.

"Vanhusvoittoisen kunnan digitalisaatio on vaikeampaa, koska on viela paljon
ihmisia, jotka eivat kayta mitaan palvelua, ei edes pankkikorttia."
(Luottamushenkild, ARTTU2-kunta.)

Vaikka digitaalisten palveluiden kaytto ei kuntien kokemuksen mukaan ole sidoksissa ik&an, on
vaeston ikaantyminen hyva huomioida kuntien palveluita digitalisoitaessa ja kehitettaessa.
Tilastokeskuksen (2016) mukaan yli 65-vuotiaiden osuuden véestdsta arvioidaan nousevan
nykyisesta 16 prosentista 26 prosenttiin vuoteen 2030 mennessa ja pysyvan lahes samana
seuraavat kymmenen vuotta sekéa vastaavasti yli 85-vuotiaiden osuuden vaestdsta ennustetaan
nousevan viime vuodenvaihteen 1,8 prosentista vuoteen 2040 mennessa 6,1 prosenttiin.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden reformi tosin siirtaa vanhukset osittain sote-alueiden
asiakkaiksi, joten kuntien tuottamien ja jarjestamien vanhusten palveluiden tarve vahenee

merkittavasti.

Osa vastaajista naki ikdantyvan vaeston perinteisten palveluiden turvaamisen tarpeen
ohimenevana asiana, mutta Sipoon kokemusten pohjalta voidaan todeta, etta "digipudokkaita"
on kaikissa ikaryhmissa, joten perinteisen palvelun tarvetta digitaalisten palveluiden rinnalle
on jatkossakin. Oleellinen kysymys on, miten perinteiset palvelut tuotetaan ja missa
laajuudessa, koska digitaalisten palveluiden kehittdmisesta saadaan hyotya vain, jos

palvelulla on riittavasti kayttajia.

Vastaajat nostavat esiin yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoiset mahdollisuudet kaikkien
kuntalaisten kesken. Tasa-arvoisuus on voitava turvata kunnassa riippumatta kuntalaisen
taloudellisesta asemasta, iasté, asuinpaikasta, tietotasosta, kielitaidosta, toimintakyvysta
jne. Vastaajien mielesta téahanastiset digipalvelut ovat lisdnneet eriarvoisuutta. Erityisesti
pienituloinen ikdantynyt vaesté on menettényt yhdenvertaisuuden kuntalaisina palveluissa ja

viestinnassa digitalisoinnin seurauksena.
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5.3.3 Asiakas kunnan esimiehen nakdkulmasta

Sipoon kunnan esimiehet totesivat haastatteluissa, ettd asiakkaat voisivat hoitaa
monimutkaisetkin asiat itse, kunhan ne ovat hyvin ohjeistettu. Hekin totesivat, etta jotkut
asiakkaat vieroksuvat digitaalisia laitteita, mika hidastaa kehitysté. Esimiehet néakivat
selkeasti, etta asiakas on tarkeé - kunnan tyéntekijat ovat toissa asiakkaita varten ja
auttamassa ihmisia parjadmaan paremmin omassa arjessaan. Esimiehet haluavat kehittaa
toimintaa asiakkaan tarpeesta lahtien entista vapaammin. Myds ty6toverit koettiin
asiakkaiksi.

Esimiehen/asiantuntijan tehtéviksi mainittiin muun muassa asiakkaan ja tyontekijan
kuunteleminen ja kysymyksiin vastaaminen seka lasnaolo, tarvittaessa myos virka-ajan
ulkopuolella.

5.4  Kuntapalveluiden digitalisoinnin johtaminen

5.4.1 Roolit
38.1. Jokin taho ottaa valtakunnallisesti kuntien palveluiden
digitalisoinnin koordinoijan roolin
40%
35%
34 [
35% 34%
30%
249
25% 21%
20% c%
15 %
) 9940%
10% 6%
50 2%  3%2% II 3% 9
0% - . - - |
Enosaa Eilainkaan Vahan Tarkea Melko Erittdin  Ei vastausta
sanoa tarkea tarked tarkea tarkea

W Luottamushenkil, n=1 361 W Virkamies, n=217

Kuvio 29 Palveluiden digitalisoinnin valtakunnallinen koordinointi

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd kunnat nékevéat kansallisen koordinoinnin
tarpeelliseksi. Toteamus sai vahvistusta my®s avoimien kysymysten osalta. Vastaajia
huolettaa se, ettd kansallinen koordinaatio puuttuu eik& kukaan hallitse kokonaisuutta. He
nékevat, ettéd jos Suomen yli 300 kuntaa tekevat omat ratkaisunsa, se tulee erittéin kalliiksi.
Vastaajat nakevat jo nyt, ettd toiminnot hajautuvat eri suuntiin kunta- ja/tai

maakuntatasolla. He toteavat myds, ettd lainsdadélliset esteet rajoittavat mahdollisuuksia.
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38.3. Valtion taholta asetetaan vaatimuksia kuntien
palvelujen digitalisointiin
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Kuvio 30 Vaatimuksien asettaminen valtion taholta

Kunnissa mielipiteet valtion asettamista vaatimuksista jakautuivat jonkin verran. TAma kuvaa
kunnissa olevaa kehittamisintoa ja kuntien itsehallintoa. Toisaalta vastausten jakautuminen
voi kuvata myds kunnissa olevaa huolta palveluiden digitalisoinnin kéytannon toteuttamisen

onnistumisesta. Talldin valtion taholta tuotettu paine voisi tukea tyota.

38.6. Kuntaliitto arvioi ja tuottaa tietoa kuntien palveluiden
digitalisoinnista ja kehityksesta systemaattisesti ja nopeasti
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Kuvio 31 Kuntaliiton rooli

Vastausten perusteella voidaan todeta, etté kunnat toivovat myds Kuntaliitolta koordinoivaa

toimintaa palveluiden digitalisoinnin osalta. Ty Kuntaliitossa on aloitettu.

Kuntatason johtajan roolin osalta haastatellut Sipoon esimiehet korostivat johtavan henkilén

merkittavaa roolia edelldkavijana ja nakivat johtajan mahdollistajana, valmentajana ja
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palvelijana, jotta huipputyontekijat pystyvat tekemaan parhaansa ja keksimaan, miten tyo
voitaisiin tehda entistd paremmin. Esimiehet mainitsivat myds, etté johtamisfilosofia pitéa
elaa todeksi ja tyontekijoita pitaa hoitaa hyvin, jotta he pysyvat iskussa. Tarkeaksi koettiin
myds, ettd esimies jakaa vastuuta, ei puutu liikaa, mutta on tarvittaessa saatavilla, puolustaa

tarvittaessa ja nayttad suuntamerkkeja siitd, minne laivaa luotsataan.

"On lupa kokeilla kaikenlaista oman jengin kanssa ja on lupa korjata suuntaa,
jos havaitaan, etté jokin ei toimi. Olen iloinen, ettd tdma tulee pohjavireena ja
juonteena sieltd kunnan johdosta alkaen." (RH15, esimies, Sipoon kunta.)

5.4.2 Johtamis- ja hallintokulttuurin muutos

ARTTU2-kyselyyn vastanneet toteavat, etta digitalisointi vaatii uutta organisaatiokulttuuria ja

uudenlaista johtamista.

38.9. Panostetaan johtajuuden muutokseen ja
mahdollistamiseen
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Kuvio 32 Johtajuuden muutos ja mahdollistaminen

Nakyy selvasti, ettd virkamiehet ovat tiedostaneet muutoksen tarpeen selvasti, kun 83 % pitaa

asiaa melko tarkeana tai erittain tarkeana.

Sipoon kunnan esimiesten vastaukset tukevat tata toteamaa sanoessaan, etta digitalisaatio
aiheuttaa johtamiskulttuurin muutoksen tarpeen ja ettd nyt eletdén vasta digitalisaation
alkuvaihetta. He nakivat paljon perinteisia johtamishaasteita; ihmisten erilaisuus ja eri-
ikasyys, erilainen tahtotila ja luonne, omatoimisuus ja vastuunottokyky, ajankaytto, erilaisten
tydtehtavien tuomat haasteet jne. Haasteiksi koettiin myds tiedon pirstaleisuus ja
henkilésidonnaisuus, pienien térkeiden asioiden jadminen isojen jalkoihin, epavarmuus

muutoksesta ja muutoksen suunnasta seka vanhat roolit ja toimintatavat.
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Myds vaikuttamismahdollisuudet organisaationa koettiin rajallisiksi - yksin ei kaikkea pystyta

ratkaisemaan.

He toteavat, ettd palveluiden digitalisointi edellyttaa IT-johtamista, -osaamista ja -
resursseja, jotka toimivat saumattomasti yhteen muiden kunnan toimijoiden kanssa. Nahtiin,
ettd asiantuntijaorganisaation johtaminen vaatii pitkdjannitteisyytta ja johdonmukaisuutta
seka selkeaa kehysta, jonka sisalla on suuri vapaus. Todettiin, etta jos tyontekija tietaa rajat
missa toimitaan, han voi itse ratkaista monia arkipdivan asioita. Tarkedna osana
tyoviihtyvyyttd nahtiin se, etta saa vaikuttaa ja kokea olevansa térked. Havainnoissa nousi

esiin huoli siitd, miten muut saadaan mukaan.

38.8. Kunnan hallintokulttuuria muutetaan rohkeampaan ja
kokeellisempaan suuntaan
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Kuvio 33 Hallintokulttuurin muutos

Kunnista 16ytyy vastausten perusteella selvasti halua muuttaa hallintokulttuuria
rohkeammaksi ja avoimemmaksi kokeilukulttuurin avulla. Vastaajat ehdottavat myos
avoimissa vastauksissa, etta kunnissa lahdetaan kokeiluilla rohkeasti liikkeelle. He
peraankuuluttavat nopeampaa ja tehokkaampaa toimintaa, selkeité esityksia kaytannon
toiminnan digitalisoinnista seka selkeité arvioita hyddyistéa ja haitoista. He ehdottavat, etta
huomio painotetaan vaikuttaviin muutoksiin ja laajoihin asiakasryhmiin seka kuntalaisten
ideoiden hyddyntamiseen. He toteavat myds, ettd seurantaan sopivia mittareita pitaisi
kehittaa. Vastaajat pitavat myos valtakunnallisia linjauksia tarkeina ja nakevat, etta valtion

pitdisi valvoa kokeiluja nykyista paremmin.

Asiakaslahtoisyys ja kokonaisvaltainen lahestymistapa kunniaan - osaoptimointi
Ja tarkoitukseton sahkoéinen toiminta sivuun (luottamushenkild, ARTTU2-kunta).
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Sipoon kunnan esimiehet totesivat hallintokulttuurin osalta, etta jos hallinnoi jotain, vahtii ja
vaalii, han ei ehkd luo mitdén uutta. He ehdottavat, etté kaikki kehittdminen pitaa tehda
niin, etta tekijat ovat mukana ja se on jatkuvaa dialogia. Tehdaan yhdessa, hyddynnetaan
erikoisosaajat ja tehdaéan fiksusti. Tavoitteena pitéisi olla toisilta oppiminen avoimemmin kuin
nyt. Jotta tdhan paastaan, otetaan kayttodn uudenlaista johtamista; enemman
valmentamista, johdonmukaisuutta, ideoiden antamista ja reflektointia sek& sen jalkeen
taaksepdain astumista, jotta tyontekijat tai tiimit saavat kokeilla siipiaan ja omia
toteuttamisideoitaan. Ja tarkedd on, ettd esimies ymmartaa prosesseja, jotta niita voidaan

muuttaa.

Raamien ja kehysten seka paatosvallan maérittelyn avulla annetaan esimiesten ndkemyksen
mukaan henkildstolle vastuuta ja vapaammat kadet suunnitella ja kehittdd omaa tyotaan.
N&in ei tarvitse odottaa, ettd kaikkeen tulee ohje, vaan voi itse ratkaista asioita. Vastaajat
uskovat, ettd ndin saadaan lisdd motivaatiota ja tydviihtyvyys paranee. He ehdottavat myds,
ettd tydajan seurannasta siirrytddn tyon tulosten seurantaan. Vastaajat pitavat tarkeand myds

sitd, ettd johtaja yllapitdd muutosta ja ndyttdd suuntaa saannéllisesti.

5.4.3 Kommunikaatio ja muutosviestinta

38.4. Kommunikointia palvelujen digitalisoinnista ja
mahdollisuuksista lisataan valtion, kuntien ja kuntalaisten
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Kuvio 34 Kommunikaatio

Vastausten pohjalta herda kysymys, etta miksi vain neljannes vastanneista pitaa
kommunikaation lisdamistéa erittain tarkeana, vaikka on kyseessa nainkin suuri muutos ja

uudistus, jossa yhteisen ymmarryksen ldytdminen on hieman hankalaa.

"Muutokset koetaan hankalaksi, koska monilla asioista paattavilla ei ole
ymmarrysta asiasta, ja usein uudet toimintatavat koetaan hankaliksi: "onhan
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sitd ennenkin parjatty". Esimerkiksi avoimeen lahdekoodiin perustuvat ratkaisut
on kunnassamme lytéatty "liian vaikeaa" nakemyksen alle." (Luottamushenkil6,
ARTTU2-kunta.)

On my6s ndhtévissa, etta tieto jo olemassa olevistakaan digitaalisista palveluista ei ole
helposti kuntalaisen 16ydettavissa. ARTTU2-kyselyn avoimiin kysymyksiin vastannut vastaaja

epdili, ettd turhan tiedon tuottaminen ja kerddminen on vaarassa liséantya.

Sipoon esimiehet kokivat vastaavasti muutosviestinnén haasteeksi sen, etté joissain asioissa
pitda aloittaa ihan nollasta, vaikka kunta olisikin strategisissa puheissa ihan kérjessa.
Todettiin myos, etta suuret tavoitteet laskevat motivaatiota, jos ne jaavat vain puheen

tasolle eiké pullonkauloja poisteta.
5.5 Organisaation prosesseista asiakkaan prosesseihin

Toimintatavat prosessien suhteen vaihtelevat Suomen kunnissa merkittévasti. Kaikissa
kunnissa on prosesseja, mutta toisissa ne on tiedostettu, mallinnettu, kirjattu ja
kehittdminen tapahtuu systemaattisesti niiden pohjalta. Toisaalta taas on kuntia, joissa
prosessit ovat taysin hajallaan, niité ei johdeta kokonaisvaltaisesti ja niiden dokumentointi on

pelkastaan asiaa hoitavan tyontekijan paassa.

Kuitenkin palveluiden digitalisointi edellyttéd prosessien tuntemusta -ja nimenomaan
asiakkaan prosessien kokonaisvaltaista tuntemusta, jotta niita voitaisiin kehittda asiakkaalle
sujuvimmiksi ja kustannustehokkaammiksi. Talla saralla lienee paljon tehtavaa. Kyselyssa ja
haastatteluissa prosesseihin liittyvia vastauksia oli 10. Sipoon kunnan esimiehet totesivat,

ettd esimiehen pitdd ymmartaé prosesseja, jotta niitd voidaan muuttaa.

38.2. Tehdaan pikaisia lainsaadannollisia muutoksia rohkeiden
kokeilujen ja ratkaisujen mahdollistamiseksi
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Kuvio 35 Lainsaadantdomuutokset
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Luottamushenkil6iden ja virkamiesten vastauksissa on ndhtéavissad hieman eroa. Myds Sipoon
kunnan kokemusten perusteella on nahtavissa joitakin muutostarpeita palveluiden
digitalisoinnin vauhdittamiseksi, muun muassa tydaikalainsdadanto jarruttaa uudenlaista
ajattelua ja toimintaa. Huomio kohdistuu helposti ty6ajan seurantaan tyon tuloksen

seurannan sijaan.

38.7. Kunnan paatoksentekoprosessia nopeutetaan kehityksen
edistamiseksi
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Kuvio 36 Paatdksentekoprosessin nopeuttaminen

Vastausten hajautuminen kertoo siita, etta asiasta ei ole yhtenaista nakemysta, mutta Sipoon
kunnan kokemuksen mukaan esimerkiksi rekrytointiprosessin nopeuttaminen auttaisi kuntia
tyontekijoiden palkkauksessa. Osaavat tekijat ovat kysyttyja ja ehtivat usein saada toita

muualta kunnan prosessin aikana.

ARTTU2-kysenlyn vastaajat totesivat avoimissa kysymyksissd, etté prosesseja tarkastellessa
tehokkuutta voidaan saada, mutta se ei ole samanlaista hyvinvointipalveluissa kuin
teollisuudessa. He nakivat, etta on varottava perinteista hankkeiksi ja projekteiksi
organisoitua toimintatapaa, silla niiden tuloksilla on paha tapa hiipua, kun projektin rahoitus

loppuu.

"Digitalisoinnin saastotavoitteet eivat ole realistisia. Lisaksi digitalisaation
vaikutuksia toimintakulttuureihin tunnetaan hyvin huonosti ja sen vuoksi
muutos voi olla hallitsematonta sahellysta." (luottamushenkild, ARTTU2-kunta.)
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5.6  Henkildsto- ja talousresurssit palveluiden digitalisoinnin toteuttamisessa

Palveluiden digitalisointi jakaa ndkemyksia talouden, henkiléston ja henkil6ston osaamisen
osalta. Osa on sita mielta, etta palveluiden digitalisointi tulee kalliiksi ja toiset taas nakevat,
ettd uudet ICT-hankinnat eivat saa maksaa yli 30 000 € tai ne ovat liian kalliita, koska

edullisia vaihtoehtoja nykyaan loytyy.

Henkildston osalta vallitsee myds kovin vaihtelevia kasityksia. Osa on sita mielta, etta
digitalisointi vie tyopaikat ja osa taas ndkee mahdollisuuksia teetté rutiinityot tietokoneella
ja saada tyontekijat téihin omien vahvuuksiensa pohjalta vapautuvien resurssien ja uusien

tydpaikkojen muodostumisen myota.

Henkildston osaamista on hankalaa arvioida ilman tydntekijdiden tarkempaa tuntemusta.
Tama edellyttaa esimiehiltéd laaja-alaisempaa kiinnostusta tydntekijoita kohtaan ja
tyontekijalta koko oman kapasiteetin kayttéonottoa. Ainakin Sipoossa on jo nahtavissa

onnistuneita urakehityksia, joita palveluiden digitalisointi mahdollistaa.

5.6.1 Henkildsto

ARTTU2-kyselyn vastaajat nakivat, ettd kuntien nykyisella henkilékunnalla palveluiden
digitalisointi ei onnistu; ei ole osaamista eika henkiloita tekemasséa. Lisdksi muutosvastarinta,
henkildston ikdantyminen, tietoteknisen osaamisen puute seka tietohallinnon resurssit ovat
vastaajien mukaan keskeisid haasteita. Henkilosto ei myodskaan osaa kayttaa tekniikkaa
riittavan tehokkaasti ja se aika on pois asiakkaalta. Vastaajat korostavat, etta palveluiden
digitalisointi ei saa lisata tyontekijoiden méaaréd, mutta ovat myos toisaalta huolissaan

kuntasektorin tydpaikkojen merkittavasta vahenemisesta.

Palveluntuottajilla ei ole vastaajien mielesta valmiuksia tuottaa hyvia palveluita. Digitaalisten
palveluiden pitaisi olla kayttajaystavallisia ja helppokayttoisia. Niiden hankinta vaatii
kunnalta osaamista, joka parhaiten hoituu vastaajien mielesta patevan konsultaation
ostamisella. Vastaajat toteavat myos, ettd kunnassa saattaa olla paljon sidonnaisuuksia

aikaisempiin ohjelmistotoimittajiin.

Sipoon kunnan esimiehet totesivat, ettd muutos vaatii kaikilta oma-aloitteisuutta,
sitoutumista, kehitysmyonteisyytta, vastuun kantamista ja ennen kaikkea johtamista
muutoksen suuntaan. Jokainen on itse vastuussa omasta oppimisestaan ja siita, etta kehittyy.
Palveluin digitalisoinnin ja kehittdmisen my6téa tydntekijéiden omatoimisuus lisdéantyy ja
vaatii paljon seka tyontekijoilta itseltdan ettd johtamiselta. Tarvitaan kykya ja kompetenssia

kasitella muutoksia ja olla johtajana tukemassa muutoksia.



78

Esimiehet nakevat, etta kehittyminen tulee tekemisen kautta. Tyontekija ei aamulla ajattele,
ettd tadnaan kehitdn jotain. Sen sijaan voi arvioida, onko tydstani asiantuntijana mitaan
hyotya, tarvitaanko sitd. Vastaajat kertoivat kehittavansa itsedan verkostojen kautta ja
toimimalla verkostossa kollegoiden kanssa, seminaareissa, lukemalla ammattikirjallisuutta,
tutkimuksia, ammattilehtia, kaymalla jatkuvasti erilaisissa koulutuksissa ja etsimalla uusia

toimintatapoja. Useampi vastaajista on suorittanut johtamisen erikoisammattitutkinnon.

Vastaajat mainitsivat tyon maaran esteeksi kehittdmiselle ja korostavat sité, etta kun
paatdmme tehda jotain lisadd, jotain muuta on laitettava pois, jotta luodaan kehittamiselle
ajallisia mahdollisuuksia. Olisi hyva kyseenalaistaa sitd, onko ty6 jarkevaa vai voisiko tydn
tehd& paremmin tai onko ty6 ihan turhaa. Vastaajat ehdottavat, ettd palveluiden

ohjautuvuutta voisi kehittaa, samoin pysyvyytta kehitetyissa asioissa.

"Kerrankin asiat vaan menisivat nain, eika aina aloitettaisi ja sitten taas
veivattaisiin alusta" (YH4, esimies, Sipoon kunta).

5.6.2 Talous

Osa ARTTU2-kyselyn vastaajista kokee, ettd digitalisointi on hieno asia ja mahdollisuus. He
uskovat, etta selvia kustannussaastéja on saatavissa palveluiden digitalisoinnilla ja samalla

palvelut paranevat asiakasprosessien tarkastelun myota.

Osa taas ndkee kunnan resurssit (etenkin taloudelliset) minimaalisina ja toteaa, etta ei pida
olla sinisilmainen ja luulla, etta digitalisointi pelastaa esim. kuntien talouden. Heidan
nakemyksen mukaan ICT- projekteista on liian paljon huonoja nayttéja kustannuksista ja
hyddyista. He uskovat digitalisoinnin lisdavan tyottomyytta ja edellyttavan perustulon
paikkaamaan tyot elatuksen antajana. Hankkeissa kustannukset nousevat niin korkeiksi, ettei
kunnilla ole mahdollisuuksia lahted hankkeisiin suurten aloituskustannusten takia. Heikko
taloudellinen tilanne saattaa siirtda hyvia, tarvittavia suunnitelmia ja hankkeita. He
korostavat myos, etta kulut eivat saa muodostaa kuntalaisille lisdd menoja, vaan tiedon

saamiselle on 16ydyttava jakajia ja verotuloja.

Sipoon kunnan esimiesten haastatteluissa talous ei noussut lainkaan esille. Se saattaa johtua
osittain haastattelukysymyksista, mutta myds siita, etta Sipoon talous mahdollistaa talla
hetkelld melko voimakkaankin kehittdmisen. Toisaalta Sipoossa etsitadn myds aina

ensisijaisesti edullisia tai ilmaisia jarjestelmaratkaisuja.



79

5.7  Sipoon ja muiden ARTTU2-kuntien luottamushenkildiden ja virkamiesten
kehittdmisehdotuksia

5.7.1 Tiedon, verkon ja laitteiden saatavuus

Vastaajat ehdottavat, etté kaikille toimijoille taattaisiin nykyaikaisten koneiden ja laitteiden

sekéa langattoman verkon saatavuus.

"Ehka jopa mahdolliset laitteetkin pitaisi kunnan/valtion antaa? Nain toteutuisi
esteettémyys tiedon saannin osalta seka tulisi mahdollisuus osallistua
yhteiskunnallisiin asioihin." (Luottamushenkild, ARTTU2-kunta.)

Lisaksi vastaajat ehdottavat, etté otetaan nopeita askelia teollisen internetin ja avoimen
datan hyddyntamiseksi. Tiedon ja tietdmisen nakdkulma suhteessa kunnalliseen demokratiaan

ja kansalaisyhteiskunnan vahvistamiseen oltava digitalisaation kaikissa portaissa kirkkaana.

Sipoon esimiehet ehdottivat, etta IT-yksikdn pitaisi toimia kuin rasvattu juna ja koodaajia
toivottiin kuntaan liséd. He ehdottivat, ettd hankittaisiin laitteita vuorovaikutukseen,
esimerkiksi chat ja tekstiviestipohjainen tiedotusjarjestelma. Muiksi kehittdmisehdotuksiksi
esimiehet ehdottivat kayttamiseen kannustavia jarjestelmid, muun muassa mobiilikirjauksia
ja toiminnanohjausjéarjestelmaa, raportoinnin ja lippulappujen automatisointia,
kokouskaytantdjen kehittdmistd, omaisuuden- ja téidenhallintajarjestelméaa seka automaatio-

ja kaukovalvontajéarjestelmia.

Esimiehet ehdottivat yleisen tietouden lisédmisen ja korostivat kunnan sisdisten koulutusten
tarvetta. Sisdiset koulutukset néhtiin ulkoisia paremmiksi, koska siella on kenttatuntemusta ja

toimijat tulisivat enemman nakyviksi kunnan sisalla, saisi muille tyontekijoille kasvot.

5.7.2  Asiakasnékokulma ja ikdantyva vaesto

"Digitalisaation toteuttamisessa kohdataan vaistamatta vastustusta, koska vanhemmat
ikapolvet eivat valttamatta pysy muutosten perassa. Toisaalta nuoret ovat jo
huikeasti edella. Pitaa Ioytaa tasapaino ja luoda yhteistydn kulttuuri, jossa nuoret
voivat auttaa vanhempia. Nuorten mukaan ottaminen muutoksiin on tarkead, koska he
ovat tulevaisuuden palveluiden kayttajia ja myos paattajia. Ikaantyneiden pitaa
osata luopua vanhoista tavoista, joille ei enda ole muuta perustetta kuin tottumus."
(Luottamushenkild, ARTTU2-kunta.)

"Yhteisia tyopajoja kuntalaisten kanssa, rentoa ja helppoa, tempausten yhteydessa -
ollaan ja tehd&an heidén kanssa, yhdessa tekemisen meininkid" (YH4, esimies, Sipoon
kunta).

Sipoon kunnan haastatellut esimiehet ehdottivat muun muassa, etté asiakas nostettaisiin
kunnan ydinvaikuttajaksi, kuultaisiin heité ja kaytaisiin dialogia. Nain nahtaisiin kunnan

toiminta niiden ihmisten silmin, joille palveluja tuotetaan. Todettiin, etta tarvitaan
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yhteisty6ta ja jokin systeemi, jolla saadaan asiakkaat mukaan kehittdmistyohon seka
palautekanavia, jotta tiedetdén, mitd asiakkaat ajattelevat. Kehittdmisehdotukseksi nousi
myds palveluseteli, jonka nahtiin tuovan asiakkaalle mahdollisuuden valita palvelua

vapaammin omien tarpeidensa pohjalta.

My6s ARTTU2-kyselyyn vastanneet ehdottavat, ettéd kuntalaiset pitédd ottaa vahvemmin
mukaan ja kuntalaisille tulisi varmistaa sopivat tavat paasta palvelujen piiriin. He nakevat,
ettd tama edellyttda laajaa kuntalaisten opastusta ja ohjeistusta ja ehdottavat, etta
kehittamisen tulisi kulkea tekniikan kehittamisen ja kuntalaisen osaamisen kanssa yhta aikaa,
eli kehittamisté seuraisi koulutus ja opastus uuden tekniikan kayttéon. Ja mika tarkeinta -

ohjelmien tulee olla kayttajaystavallisia.

Vastaajat ehdottivat myos, ettd ikaihmisille voisi jarjestaa heille soveltuvaa pitkakestoista
perehdyttamista sahkdisten palvelujen kaytdssa kunnissa ja valtakunnallisesti tuettujen
kehittamishankkeiden kautta. Verkkoyhteyksien hankkiminen ikéihmisten palvelutaloihin ja
vanhainkoteihin nahtiin myos tarpeelliseksi. Vastaajat muistuttavat myoés "Design for all" -
kriteeriston saavutettavuuden ja esteettomyyden vaatimusten huomioimisesta, jolloin
samalla huomioidaan esimerkiksi kielivahemmistdt (ml. viittomakielta kayttavat),

kehitysvammaiset ja dementikot.
5.7.3 Kansallinen johtaminen ja kuntien johtaminen

Vastaajat korostavat, ettd kuntien palvelujen digitalisointi taytyy tehda koko Suomen
kattavasti, tiiviin koordinoidusti ja lisddmalla kuntien yhteisty6té. He ehdottavat, etta
digialisoinnissa pitaisi olla selkeita valtakunnallisia padmaaria, tarkoitus- ja tavoitelinjauksia
seka toimenpide-esityksia tuloksien ja edistyksen aikaansaamiseksi. Kunnille pitéisi antaa
mahdollisuus olla naissa ratkaisuissa ja toimeenpanossa oma-aloitteisia seka yhteistydkykyisia

muiden kanssa yhdessa. Mikali asiat eivat etene, niin valtio puuttuu asiaan.

"Valtion koordinaatio ja ohjaus pitaisi olla paljon parempaa (vertaa Tanska)"
(virkamies, ARTTU2-kunta).

"Valtion hankkeet digitalisointiin ovat liian pitkia ja jaykkiad, kun saadaan
projekti loppuun; homma on jo vanhentunut. Tarvittaisiin nopeaa ja kattavaa
toimijaa, jolla olisi lain suomat valtuudet laittaa julkisen sektorin digitalisointi
kayntiin." (virkamies, ARTTU2-kunta.)

Vastaajilla on vahan eriavia nakemyksia siitd, miten palveluiden digitalisoinnin suunnittelua,
toteuttamista ja kustannusarviointia kunnissa kannattaa tehdéa. Vastaajien mielestéa kunnissa
ongelmana on usein se, etta kuvitellaan kunnan tietohallinto-osaston olevan vastuussa
kaikista tietotekniikan ja palveluprosessien digitalisointihankkeista. Palvelutoimintojen
esimiehet ovat keskeisia vastuun kantajia, jotta kehitysta tapahtuu. He korostivat sitd, etta

on tarkeaa kehittaa palveluita asiakkaille (=kuntalaisille) eika tietohallinnolle.
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Paatoksentekijoilla ei ole osaamista tehda paatoksia tai haastaa tietohallintoja, kun asiat
ovat monelle outoja, joten markkinoita siis tarvitaan. Ratkaisuksi osa ehdottaa asiantuntevaa
luottamushenkiléohjausta esim. lautakuntaa ja osa taas ehdottaa asiantuntija-organisaatiota,

jossa paatdsvalta on asiantuntijoilla, jotta edistys ei kariudu poliittiseen paatoksentekoon.

"Kunnat eivat voi toimia yksin, se taytyy tehda monessa tapauksessa
kansallisella tasolla. Suurin ongelma ei ole asiakkaat, vaan me virkamiehet,
emme ole tarpeeksi osaavia. Salassapitolainsdadantd on myos ongelma.”
(virkamies, ARTTU2-kunta.)

"Valtion ja kuntien tietojarjestelmat tulisi saada sovitettua yhteen ja mm.
tydllisyyden edistamisen osalta avata yhteiskaytt6on asiakkaiden edun nimissa"
(virkamies, ARTTU2-kunta).

ARTTU2-kyselyn vastaajat ehdottivat, etta kunnalla pitaisi olla mobiilisovellus, jossa on
erilaisia profiileita paattajille, virkamiehille ja kuntalaisille. Vuorovaikutus, mielipidekyselyt,
tiedotus ja palveluiden saatavuus nousisivat ihan uudelle tasolle. Lisdksi jokainen kuntalainen
tulisi kouluttaa riittavasti hallitsemaan digitaalisten palveluiden kayttéd, jotta sen avulla
todella joustavuus lisdantyisi. Vastaajat ehdottavat myos, etté nuorisovaltuustot otettaisiin

mukaan kehitystyéhon.

Sipoolaiset esimiehet korostavat, etta asioiden maarittely on tarkeda ja ehdottavat, etta
palveluiden digitalisointia ja organisaation toimintamuutosta varten maaritellaan seuraavat
asiat:

a) kirkkaat yhteiset tavoitteet

b) raamit, joiden sisélla toimitaan

c) tydtehtavat (asiantuntijuus) ja

d) paatodsvalta matalassa organisaatiossa (esimies, tyontekijd).

Vastaajat korostavat, ettd pitda huolehtia siita, etta kaikki tyéntekijat omaksuvat uudet
toimintatavat ja kulttuurin. He ehdottavat myo6s lean-ajattelun kayttoa kehittdmistydssa. He
painottivat myds, ettd vuorovaikutuksen ja toiminnan pitaa olla avointa, positiivista ja hyvaa

- johtaja pystyy keskustelemaan avoimesta ja on helposti l&ahestyttava.
5.7.4 Prosessien merkitys

Vastaajat toteavat, ettéd menestyksellinen digitalisointi edellyttda hyvaa kunnallisten
prosessien tuntemusta ja he peraankuuluttavat kunnassa prosesseja tuottavien vastuuta
kokonaisprosessista. He nakevat, ettd kunnan pitéaa panostaa kaikkiin niihin palveluihin, jotka
voidaan digitalisoida, nopeuttavat toimintaa, tuottavat sdastoja pitkalla tahtdimella ja ovat
helposti asiakkaiden saatavilla. He ehdottavat, ettd huolehditaan kayttajalahtoisyydesta ja
kokonaisprosessien digitalisoimisesta, ei tyydyta pelkkiin osaprosesseihin. Eli sdhkdinen

palvelu on koko palveluketjun ja -tilanteen ajan sdhkdinen.
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He ehdottavat, ettd laaditaan vahvat yhteiset periaatteet, joita noudatetaan ja toimitaan
projektityyppisesti; keratéan kaikista osaavin porukka yhteen ja tehdaan digitalisointi-
projekti valmiiksi. Nain saadaan osaavimpia ihmisia tehokkaasti kunnan sisalla yhteen ilman,
ettd hallinnolliset rajat hidastavat yhteistyota. He ehdottavat esimerkiksi, etta digitalisointi
voitaisiin aloittaa yhdesta hallintokunnasta ja kun nahdaan hyédyt, saadaan viranhaltijat

innostumaan uusista toimintatavoista.

5.7.5 Henkil6éstd- ja talousresurssien hyddyntaminen

Palveluiden digitalisointi vaatii ARTTU2-kyselyn vastaajien mukaan asennemuutosta
tyontekijoissa ja ehdottavat koulutusta/kayttoopastusta, neuvontaa ja valineita
henkilékunnalle, virkamiehille ja kuntalaisille, varsinkin ikaihmisille. He ehdottavat myds,

ettd koulutetaan henkil6std kayttdmaan laitteita luovasti.

Vastaajat ehdottavat asiantuntijoiden palkkaamista kuntiin ja nuorien osaajien kayttda
digitalisoinnin kehittamiseen ja testaukseen. Lisaksi he ndkevat, etta tarvitaan lisaa ripeytta

ja innostunutta uuden oppimista.

Sipoon esimiehet ehdottavat henkiloston kehittdmiseksi muun muassa, ettd maaritellaan
muutoksen raamit; mikrotasolla tyontekijan ndkokulma, yksikon tasolla ja kuntatasolla. Mikéli
raamia ei ole, se asettaa paljon haasteita asian ymmartamiselle. Pitda kayda myds
keskustelua esimiesten kesken, jotta esimies omaksuu kehityksessa syntyvat ideat ja ottaa
sen toimintakulttuurin omakseen. On tarkeaa, etta esimiehet huolehtivat itsestdan ja omasta

jaksamisestaan seké sallivat myos itsellensa kokeilemisen ja suunnan korjaamisen.

Esimiehet pitavat verkostoitumista tarkedna organisaation ja oman osaamisen jatkuvan
kehittdmisen osana; ollaan mukana seminaareissa, tutkimushankkeissa ja alaan liittyvissa
koulutuksissa seka seurataan mitd muualla Suomessa ja ulkomailla tehddan. Jokaisen toiminta
olisi suunnitelmallisempaa, ei niin reaktiivista - osataan hahmottaa miké on tarkea, rajata

omaa tydta ja oman hyvinvoinnin uhraavaa joustamista.

Talouden osalta ARTTU2-kyselyn vastaajat ehdottavat, ettéd tietojarjestelmien uudistaminen
pitéisi tapahtua koordinoidusti ja valtion taloudellisella tuella, ei kunkin kunnan omana

yksittaisend paatoksena ja kuntien taloudelliseen kantokykyyn nojaten.

"Digitalisaatio on hyva asia, mutta pitaisi panostaa yhteen kokonaisuuteen koko
Suomelle. Nyt meilla on terveydenhuollossa yksi jarjestelma, joka on maksanut
omaisuuden. Tuloksena meilld on monia jarjestelmid, jotka eivat keskustele
kesken&an. Joustavuus katoaa ja kaikkien poikkeukset ja yhteisty0 vievat liian
paljon hoitohenkilékunnan aikaa arjessa." (luottamushenkild, ARTTU2-kunta.)
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Vastaajat ehdottavat myos, etta sahkoisten palvelujen kehittamisessa pitaisi huomioida
niiden kayttokustannukset, jotta kunnissa ICT-kulut eivat nousisi kohtuuttomasti muihin

kuluihin ndhden. He ehdottavat myos hankeavustuksia palveluiden digitalisointiin.

6  Johtopé&atokset

Kuntien kokemusten perusteella voidaan todeta, etta keskeista palveluiden onnistuneen
digitalisoinnin ja uuden oppimisen kannalta kuntaorganisaatiossa on asiakaskeskeisyys ja
asiakkaan osallistaminen, kehittajien ja asiantuntijoiden verkostoiva ja prosesseja tukeva
johtaminen, yhteinen, keskustellen luotu ymmarrys ja visio siité, mitéa digitalisointi merkitsee
juuri meidén organisaatiossamme, mihin pyritdén ja mihin toimenpiteisiin juuri meidan
organisaatiossamme ryhdytaan. Kuntien nykyiset toimintatavat eivat kovin hyvin tue
palveluiden digitalisointia muun muassa organisaatiokeskeisyyden, hierarkkisuuden ja
vahvojen osastorajojen vuoksi. Tama haastaa johtajat ja esimiehet mahdollistamaan
organisaation toimijoille uusien toimintatapojen etsimisen ja kokeilemisen oman tyén ohessa
ja tukemaan tata toimintaa vahvasti ajan puutteen ja luonnollisen muutosvastarinnan

ylittamiseksi.

6.1 Asioiden johtamisesta ihmisten tavoitteelliseen johtamiseen

83 % opinnaytetydn kyselyyn vastanneista ARTTU2-kuntien virkamiehista ja 64 %
luottamushenkildista piti johtajuuden muutosta melko tarkeana tai erittéin tarkedna ja
Sipoon kunnan 199 haastatteluhavainnosta liittyivat johtamiskysymyksiin, joten on helppo
yhtya llmarisen ja Koskelan (2015) toteamukseen Digitalisaatio on ennen kaikkea

johtamiskysymys ja johtaminen ratkaisee digitalisaation onnistumisen™.

Kuntapalveluiden digitalisointi muuttaa johtamista muun muassa siten, etta johtamisen pitaa
tukea asiakasta osallistavaa, organisaatio- ja osastorajat ylittavaa yhteiskehittamista,
kehitettavien palveluiden ja toimintojen koko organisaatiota koskevaa priorisointia seka
toimijoiden koordinointia. Palveluiden digitalisoinnissa oleellista on ihmisten johtaminen,
heidan kyvykkyyksien tunnistaminen ja niiden yhdistdminen asiakaskeskeisen palvelun
tuottamiseksi.

Sipoon kunnassa téhan asti tehtyjen kokeilujen tulokset (34 eritasoista kehittamisprojektia)
ovat projektipaallikdiden vastausten mukaan paasaantoisesti prosesseista irrallisia tuotoksia,
joiden toteuttamisessa ei ole dokumentoidusti osallistutettu asiakkaita. Lisaksi osa
kehittamisprojekteista etenee hitaasti esimerkiksi puutteellisten IT-resurssien tai osaamisen
puutteen vuoksi. Taméan perusteella voidaan todeta, etta asiakkaan osallisuuden rooli

korostuu ja samanaikaisesti yleisen johtajuuden kehittamisen kanssa on hyvéa kehittaa kaikkia
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opinnaytetydssa tarkasteltuja osa-alueita, koska ne ovat kaikki merkittavia palveluiden

digitalisoinnin onnistumisen kannalta.

Kuvio 37 Opinnaytetydssa tarkasteltujen muutostekijéiden nakékulmien synteesi

Sipoon kunnan johtamisen kehittdmisessa on jo kiinnitetty huomiota kokonaisuuden hallintaan
ja ihmisten tavoitteelliseen johtamiseen asioiden johtamisen sijaan. Liséksi tarvitaan viela
lisda asiakastiedolla johtamisen, prosessijohtamisen ja verkostojohtamisen osaamista, jotta
tunnistetaan asiakkaiden tarpeet ja digitalisoitavaksi soveltuvat prosessit seké pystytaan
yhdistamaan ja hyédyntamaan eri toimijoiden kyvykkyydet digitalisoitaviksi valittujen

asiakasprosessien toteuttamiseksi.

Sipoon kunnassa ei viela toistaiseksi keréata asiakastietoa keskitetysti. Asiakastietoa
kannattaisi hyddyntda palveluita digitalisoitaessa Hellmania ja Varilaa (2009, 29-31) mukaillen
asiakastiedolla johtamisessa korostuu kunnan kokonaisuuden johtaminen ja erillisten osa-
alueiden johtamisen tarve vihenee - katsotaan kunnan kokonaisetua. N&ain pienennetdén
riskia yli-investoimiseen, alisuorittamiseen, tehottomuuteen ja osa-optimointiin.
Asiakastiedot tuovat toimintaan ja sen ennustamiseen myds liséd luotettavuutta,

mitattavuutta ja ajallista kattavuutta.

Kunnan palvelut muodostuvat prosesseista ja jotta niitd digitalisoitaisiin kustannustehokkaasti
ja asiakkaan nakokulmasta merkityksellisesti ja onnistuneesti, tarvitaan organisaatiossa
prosessiajattelua ja prosessijohtamista. Oleellista on tarkastella asiakkaan prosesseja
organisaation prosessien sijaan. Onnistuttaessa palvelut muodostuvat asiakkaan kannalta
sujuvammaksi ja paallekkaisia toimintoja poistuu, mikéa nakyy asiakkaalle mahdollisuutena

hoitaa koko palveluprosessi digitaalisesti.
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Kuntapalveluiden digitalisoinnissa Sipoon esimiehet kuvasivat johtajan mahdollistajana ja
valmentajana, joka ei puutu liikaa tyon tekemiseen, vaan nayttéd suuntaa ja tekee
korjausliikkeita tarvittaessa. Nain toimittaessa verkostojohtamisen osaamisen tarve liséantyy,
jotta saadaan asiantuntijat ja muut toimijat toimimaan sujuvasti yhteen osasto- ja
organisaatiorajat ylittavissa tiimeissa. Muutoin riskina on, etta asiantuntijat saattavat jaada

yksin kehittamistehtévassaan ja tulokset jaavat laihoiksi.

Hyvia kaytannoén nakdkulmia kuntien verkostojohtajuuden osaamisen kehittamiselle [6ytyy
soveltaen esimerkiksi Valkokarin ym. (2014, 26) esittamisté verkoston palveluintegraattorin
tehtavista ja vastuista. Ja koska ihmisten valinen toiminta on pitkalti vuorovaikutusta ja
perustuu luottamukseen, kunnan kannattaa panostaa sen toimijoiden kommunikaation
lisddmiseen ja kehittdmiseen erilaisia digitaalisia kommunikointikanavia ja-valineita
hyddyntéen. Nain lisdtédan tyon sujuvuutta ja toimivia tydtapoja seka valtetaan

vanhanaikaisten toimintatapojen ja vélineiden kdyton aiheuttamaa "sahlaysta".

Kuntaorganisaatio pystyy vastaamaan muutostarpeisiin esimerkiksi johtamalla kunnan
palveluiden digitalisointia Virtasen ym. (2014, 198-200) esittaman julkisen organisaation
johtamisen tasapainoisen osallistavan mallin mukaisesti. Mallissa muutoksen tarve tydstetéan
johdon, tyéntekijoiden ja palvelun asiakkaiden/kayttajien yhteistydna. Talléin organisaation
taytyy osata soveltaa erilaisia kayttajia osallistavia tyo- ja suunnittelumenetelmid ja hyvaksya
se, ettéd prosessi ei etene ennalta laaditun suunnitelman mukaisesti, vaan iteroituu tyén
edetessa. Liséksi organisaatiolla taytyy olla kdytdssa toimiva asiakaspalautejarjestelma

véalittoman palautteen kerdamiseen.
6.2 Ei organisaation, vaan asiakkaan nakokulma edella

Digitalisoinnin myo6té asiakkaan valinta-, kommunikointi- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat
lahes rajattomat. Kehitys on myds nopeaa ja uusia digitaalisia palveluita ja kanavia syntyy
jatkuvasti. Toimintatavat muuttuvat tdman kehityksen mydté ihan uudella tavalla. Asiakkaan
rooli on siten muuttunut palveluiden kehittamista ja johtamista ohjaavaksi ajuriksi, joten on
perusteltua tarkastella kuntalaisia asiakkaan ndkokulmasta ja asettaa asiakas kehittamistyén
keskioon. Kuntalaisella on monta roolia, mutta silti asiakkaana roolit eivat ole kunnassa

perinteisesti kovin merkityksellisessa asemassa.

Opinnaytetyon kyselyvastausten mukaan noin 35 % ARTTU2-kuntien luottamushenkildista ja
noin 50 % virkamiehist& pitivat erittéin tarkeana sita, etté kunnan palveluita digitalisoidaan
asiakkaan tarpeet edella, vaikka se edellyttaisi suuriakin muutoksia kunnan organisaatiossa ja
toimintakulttuurissa. Sipoossa naihin muutoksiin on léhdetty vastaamaan ja todettu
kaytannossa, etta asiakaskeskeisyys on valttamatonta, jotta pystytdan luomaan

helppokayttdisia, toiminnallisia ja kustannustehokkaita digitaalisia palveluita. Mikali asiakas
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ei ole keskidssa, kehittamistydn tulokseksi saattaa muodostua joukko irrallisia toimintoja ja
osaprosesseja, jotka eivat luo asiakkaalle ndkyvaa kokonaishyotya eivatka tuo merkittavaa

tehokkuutta ja kustannushyotya organisaation toimintaan.

Myds Sipoon esimiesten haastatteluissa korostui palveluiden kehittamisessa asiakkaan, ei
organisaation nakokulma. Ajatukset ohjautuvat helposti organisaation ndkdékulmaan ilman
korostettua ja johtotasolla esiin nostettua huomiota asiakkaaseen, palveluiden
helppokayttdisyyteen ja loydettavyyteen. Ja jotta asiakas 16ytaa digitaaliset palvelut,
kunnassa pitéda panostaa vahvasti digitaalisten palveluiden markkinointiin. Digitaalisten
palvelujen kehittamisen ohella on erittéin tarkeaa kehittaa samalla perinteisia palveluita,
jotta digitaaliset ja perinteiset palvelut tukevat toisiaan ja takaavat kaikille asiakkaille

mahdollisimman hyvan palvelun.

Sipoon Forum Sibbe oli ensimmainen askel asiakkaiden osallistamisen vahvistamiseksi Sipoon
kunnassa. Kokemusten perusteella kdynnistettiin elokuussa 2016 kehittdmisverkostokokeilu,
johon johto on sitoutunut ja jonka tarkoituksena on poistaa siiloja ja tunnistaa yhdessa
asiakkaiden seka organisaation sisaisten ja ulkopuolisten toimijoiden kanssa digitalisoitaviksi
soveltuvia asiakkaan prosesseja ja luomaan asiakaskeskeisia digitaalisia palveluita.
Kehittamisverkosto tukee myds kunnan kehittamishankkeiden kokonaisuuden hallintaa,

digityon kehittéamista ja kokonaisarkkitehtuurin rakentamista.

Jotta palveluita digitalisoitaisiin asiakkaan nakdkulma edelld, keskeinen peruslahtékohta on
asiakastiedon kerdédminen ja onnistumisen mittarina muun muassa kayttajamaara. Hellmanin
ja Varilan (2009, 29-30, 64, 88) mukaan on hyva maarittaa, mita asiakastietoa kehittamisessa
ja johtamisessa kaytetéadn sekd mita tietoa ja analyyseja tarvitaan. Heidan tutkimustulosten
mukaan asiakastiedon taloushallinto ndhdaan suurimpana asiakastiedon tuottajana
markkinoinnin lisdksi ja ICT on avainroolissa rakenteiden muuttamisessa. Oleellista
asiakastiedon keraamisessa ja hyddyntamisessa on se, etta asiakastietoa kerataan
asiakasrajapinnasta systemaattisesti. Jokaisen toimijan on ldydettava oma roolinsa ja
tehtévansa asiakkaisiin liittyvan tiedon tuottajana ja kayttajana sekéa yksindén etta
yhteistydssa muiden kanssa. Ja koska kunta on laaja-alainen ja monikanavainen toimija, on
tarkedd, ettd kunnalla on yhtendinen jarjestelmd, johon tiedot keratéan ja josta kasin tietoa

hyddynnetaan paivittaisessa toiminnassa ja johtamisessa.

Digitalisoinnin my¢ta asiakastiedolla tulee jatkossa olemaan yha suurempi merkitys kunnan
luottamushenkil6- ja virkamiestason johtamisessa. Jo nyt huomaa asiakkaanakin, etta
organisaatioiden strategiat painottuvat yhd enemman asiakkaisiin ja toimintaan asiakkaiden

kanssa, joten ilman asiakastietoa paatoksia on vaikea tehda.
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6.3 Digitalisoidaan asiakkaan prosesseja

Palveluiden digitalisoinnissa asiakkaan maailman ja prosessien ymmartéaminen ja tunteminen
ovat ydinasioita. llman asiakkaan kuuntelemista ja prosessijohtamista paadytaan helposti
digitalisoimaan organisaation prosesseja tai prosessin osia asiakkaan prosessien sijaan.
Palveluiden digitalisoinnin ehk& haasteellisin osuus on digitalisoitaviksi soveltuvien prosessien
tunnistaminen. Prosesseihin keskittymalla tunnistetaan tehokkaalla tavalla kehityskohteet ja
voidaan eliminoida arvoa tuottamattomat toiminnot. Tarke&a on myds testata kehitettavia

prosesseja ja niiden vaiheita asiakkaalla kehitystyon eri vaiheissa.

Salehi-Sangarin (2012) esittdmaa digitaalisten palveluiden kehittdmisen mallia voidaan

taydentda opinnaytetydn teoria- ja tutkimusmateriaalin yhteenvetona seuraavin lisayksin:

a) Lahtokohta:

Asiakaskokemus ja palaute

Tarkastelundkékulmat: —

b) | Verkostomainentystapa

Asiakaskokemus ja palaute

Asiakaskokemus ja palaute

Palvelumuotoilu, Lean jne.

c)

Asiakaskokemus ja palaute

==

Kuvio 38 Malli digitalisoitavaksi soveltuvia asiakasprosessien tunnistamiseen ja kehittamiseen
(mukaillen Salehi-Sangari 2012, 14)

Tulos:

a) Asiakaskokemuksen ja asiakaspalautteen hyédyntdminen kehittamisessa on erittéin
oleellista koko prosessin ajan. Kokeilukulttuurin ohella kannattaa tarkastella jo olemassa
olevia asiakkaan ja organisaation prosesseja, koska mikali tarkastelun lahtékohdaksi ei oteta
olemassa olevia prosesseja, paadytéaan todennakdisesti digitalisoimaan eri prosessien osia ja
niiden kytkeytyminen olemassa oleviin prosesseihin jaa irrallisiksi, jolloin palvelu nayttaytyy
asiakkaalle hajanaisena ja vajavaisena. Prosessien tarkastelun yhteydessa on hyva uudelleen
arvioida prosessi ja sen mahdolliset kehittdmistarpeet seka pohtia myos tarvetta ja

mahdollisuuksia ihan uusille prosesseille.
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b) Sipoon kunnan kokemuksen perusteella yksittaisten toimijoiden kehittelemat,
kokonaisprosesseista irralliset kokeilut ovat olleet hyva alku, mutta ne eivat tuota
kokonaisnakemysta prosessin toimivuudesta asiakkaan ndkdkulmasta. Siksi kolmen
ensimmaisen toimenpiteen tydskentelytavaksi kannattaa valita yhteiskehittely, jossa asiakas
on mukana ja sektori- ja organisaatiorajat ylittavat tiimit hyddyntavat palvelumuotoilua ja

muita yhteiskehittelyn menetelmia.

¢) Sipoon kunnassa on kaytanndssa todettu, miten hankalaa asiakkaan saattaa olla l6ytaa
sahkoiset palvelut kunnan palvelutarjonnasta. Siksi toimenpiteiden 3-5 toteuttamisessa on
hyva huomioida my®ds monikanavaisuus, jotta kohderyhma l6ytaa palvelun mahdollisimman
hyvin. Liséksi toimenpiteiden toteutuksessa on hyva tuoda esille perinteisen palvelun osuus ja

toimintatavat.

d) Seurannassa oleellisinta on seurata asiakastyytyvaisyytta ja sen kehitysta. Myds
kayttajamaarat ovat merkittavassa asemassa, kun harkitaan jonkin prosessin digitalisointia ja
tarkastellaan esimerkiksi siihen tarvittavan kehittamispanoksen takaisinmaksuaikaa. Sipoon
kunnassa on tarkasteltu yksityissektorin kaytdssa olevia digitaalisen palvelun mittareita ja

niiden soveltuvuutta kunnan k&yttoon arvioidaan johdon toimesta.

Sipoon kunnan kokemuksen mukaan digitalisoitaviksi soveltuvia prosesseja tarkasteltaessa on
hyva tarkastella muun muassa niita kokonaisprosessin osia, jotka asiakas voisi tehda itse,
jotka voidaan automatisoida osittain tai kokonaan ja niité osia, jotka voidaan mahdollisesti
poistaa kokonaan. Lisdksi on hyva tunnistaa kokonaan uusien prosessien tai prosessien osien
tarvetta. Prosessin tarkastelu alkaa siita hetkesta, kun asiakas toteaa palvelun tarpeen ja
alkaa esimerkiksi etsia tietoa verkkosivun kautta ja paattyy siihen hetkeen, kun hén on saanut
asiansa onnistuneesti hoidettua. Olennaisinta palveluprosessin digitalisoinnissa on, etta

asiakas on mukana kehityksessa ja hanté kuunnellaan.

6.4  Nykyisilla resursseilla tuloksiin

Kuntien palvelut, prosessit ja asiakkaat melko samanlaiset koko Suomessa, jolloin kansallisen
tason koordinoinnin merkitys asiakkaan ja talouden nékdkulmasta kasvaa. ARTTU2-kuntien
vastaajat pitivat tarkeana sita, etta jokin taho ottaa kansallisen koordinoijan roolin.
Valtionvarainministerié on vastannut jo tdhén perustamalla Digi Officen, kdynnistamalla
digikuntakokeilun ja muodostamalla yhteisen kuntien digikehitysverkoston, jonka avulla
mahdollistetaan toimintatapojen muutosten johtamista, verkostoitumista, mentorointia ja
sparrausta seka vuorovaikutteista toimintaa. Myos Kuntaliitto on ottanut vahvan koordinoijan

roolin.
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Kuntien osalta voi kysya, etta onko kuntapalveluiden digitalisointi kuntakohtaisesti osittain
paallekkaista tyota ja tuleeko tama kalliiksi koko Suomen mittakaavassa tyohon kaytettavan
tydajan seka eritasoisten ja -hintaisten jarjestelmatuottajien palveluiden kayttamisen myota.
Asiakkaan nakokulmasta merkityksellisinta lienee se, etté kaikki kehitettavat palvelut
pyrkivat "yhden luukun periaatteeseen” ja yhteen kirjautumiseen esimerkiksi liittamalla ne

kansalliseen palveluvaylaan.

Opinnadytetydn kyselyyn vastanneiden ndkemykset palveluiden digitalisointiin tarvittavista
resursseista vaihtelivat paljon; osa koki, ettad tarvitaan paljon liséd henkilokuntaa ja
taloudellisia resursseja, kun toiset taas nakivat, ettd muutos on mahdollista ja mydés
mielekasta toteuttaa olemassa olevilla resursseilla ja siten saavuttaa toivottuja
kustannussaastdja. Vastaajat epailivat myos kuntien henkilékunnan kykya ja osaamista seka
nékivat henkilokunnan ikdantymisen ja muutosvastarinnan estévan kehitystd. Sipoon kunnan
kokemuksen perusteella voidaan todeta, ettad intoa osaamisen kehittdmiseen henkilékunnan
keskuudessa on ja kiinnostus kehittdmiseen laajenee mahdollistamisen my6ta. Kun tyo
etenee, toimintojen automatisointi vapauttaa lisda resursseja seka asiakasty6hon etta

kehittamiseen.

ARTTU2-kuntien vastaajia huolettaa my6s kuntapalveluiden digitalisoinnin taloudellisten
resurssien puute ja nykyisten tietojarjestelmien hidas ja kallis kehitys sekd markkinoiden
hitaasti kehittyva kyky tarjota kunnille soveltuvia ratkaisuja. Tassa on nahtavissa kehitysta
positiiviseen suuntaan - uusia ketterid toimijoita ja tuotteita tulee markkinoille koko ajan
lisdé ja yha useampi digitaalinen palvelu on kuntien saatavilla alle kansallisen

kilpailutusrajan.

Henkildresurssien osalta olennaista on rohkeaan, kokeilevaan kehittamiseen kannustaminen ja
kunnan henkilékunnan kouluttautumisen tukeminen sekd kunnan rakenteiden perinteisten
tydtapojen ja -aikojen muokkaaminen. Muutos vaatii kaikilta oma-aloittesuutta, sitoutumista,
kehitysmydnteisyyttd, vastuunottoa sekd johtamista muutoksen suuntaan. Ajankayton
haasteet korostuvat, kun palveluita digitalisoidaan oman tyon ohessa. Siksi onkin tarkeaa,
etta priorisoidaan tydtehtavia strategisten paatoésten pohjalta kehitystoiminnan
mahdollistamiseksi. Luottamusta lisddvan avoimuuden ja aktiivisen kommunikaation
mahdollistama oman osuuden ndkeminen ja hahmottaminen osana kokonaisuutta ja
mahdollisuus aidosti vaikuttaa kannustavat monia kehittdémiseen. Sipoon kunnan lupaus siita,

ettd ketaadn ei lomauteta eika irtisanota, oli yksi tapa luoda luottamusta ja merkitysta.

6.5 Kaytannon vinkkeja kuntapalveluiden digitalisointiin

Organisaatiossa paatoksia tehtéessa olisi hyva korostaa asiakkaan ja kokonaisuuden kannalta

oikeita strategisia valintoja, varsinkin palveluiden digitalisointiin liittyvien ja sita edistévien
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paatosten osalta. Valintojen perusteella voidaan tarkentaa resursointia seka selkeyttaa

toiminnan organisointia ja tehtévien roolittamista. Merkittéavaa palveluiden digitalisoinnin
onnistumisen kannalta on Sipoon kunnan kokemuksen perusteella my6s se, etta katsotaan
kokonaisuutta, ei yksittaisen osaston ndkékulmaa. Osa-optimointia ei organisaatiossa enaa

tulisi sallia, koska asiakas kohtaa organisaation digitalisen palvelun myota kokonaisuutena.

Tavoitteiden asettamisessa kannattaa Sipoon kokemusten perusteella olla selkea. Palveluiden
digitalisoinnin vauhdittamiseksi olisi hyva panostaa tavoitteiden ja "digivision”
kommunikointiin organisaatiossa - mita tarkalleen halutaan ja missé ajassa. Jotta kehitystyd
mahdollistuu oman tydn ohella, olennaista on, etta priorisoidaan toita strategisesti johdon
toimesta; mika on tarkeda juuri nyt ja mité voidaan siirtdd myohemmaksi tai jattaa
tekematta. Asiakastiedon koonti ja kayttd sekad seuranta ja mittarit olisi hyva paivittaa
digitavoitteita tukeviksi, jotta saavutetaan se mité tavoitellaan ja voidaan seurata

kokonaisuuden kehitysta systemaattisesti seka tarvittaessa puuttua poikkeamiin.

Koska digitalisen palvelun kotipesa on verkossa ja asiakas etsii tietoa ja palveluita paéasiassa
sieltd, kunnan verkkosivut olisi hyva kehittda entisajan tiedottamiskanavasta nykyaikaiseksi
kuntapalveluiden "verkkokaupaksi" digitaalisten palveluiden I6ytamisen helpottamiseksi ja
kayttajamaarien lisdamiseksi, mahdollisesti useamman paikallisen toimijan kanssa
yhteistydssa. Kehittamisessa on hyva huomioida valtion ja muiden toimijoiden
toimintaperiaatteet, kehittamistyo ja alustat, jotta palvelu on asiakkaan nakékulmasta
helppoa ja jotta yhteisty6 jatkossa on helppoa ja mahdollista. Tiedon dokumentoinnin
keskittdminen ja asiakastiedon systemaattinen kerédminen ovat osa prosessia, kun
automatisoimaan asiakasprosessien vaiheita ja pyritaan hyddyntamaan asiakastietoa

johtamisessa.

Kayténnossa kuntaorganisaation kannattaa kuunnella asiakasta ja valita muutamia
asiakasprosesseja, joita lahdetaan digitalisoimaan ja kehittdmaan yhdessa asiakkaan ja
muiden yhteistyokumppaneiden kanssa. Nain pystytaan luomaan asiakkaalle koko
asiakasprosessin l&api ulottuvia digitaalisia palveluita ja opitaan lisdé kokonaisvaltaisesta
asiakasprosessin yhteiskehittamisesta eri menetelmin. Ja taméan tydn ohessa pyrkia

tunnistamaan lisaa digitalisoitaviksi soveltuvia asiakasprosesseja.
6.6  Opinnaytetyon arviointi ja jatkotutkimusaiheita

Opinnaytetyd oli tapaustutkimus, joka toteutettiin ja raportoitiin kokonaisuudessaan
yksityiskohtaisesti. Opinndytetydn tavoitteena oli ilmion ja tapauksen laajempi
ymmartaminen. Tama onnistui hyvin; keskeiset nakdkulmat tulivat selkeasti esille ja
toistuivat kysely- ja haastatteluaineistossa. Mikali nékemyksia, kokemuksia ja

kehittamisehdotuksia olisi koottu vain Sipoon kunnan kvalitatiivisen aineiston perusteella,
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tuotos olisi voinut jaada melko kapea-alaiseksi. Siksi osaksi tyota laadittiin digitalisaatioon
liittyvia kysymyksia ARTTU2-tutkimusohjelman paattajakyselyyn ja nain pystyttiin
hyddyntamaan myos melko suurta kvantitatiivista aineistoa, mika lisaa tulosten
yleistettavyytta. Kokemusten ja johtopadtdsten yleistettavyytta sindnséa on hieman hankala
arvioida, koska asiakkaan maailma on muuttunut darimmaisen moniulotteiseksi ja
monimutkaiseksi ja koska digitalisaatioon liittyvat asiat ovat vahvasti sidoksissa
yhteiskehittelyyn, osallisuuteen ja kokeilukulttuuriin. Ja kun kysymyksessa on vahvasti
toimintakulttuurin ja -tapojen muutos, voi olla haastavaa implementoida jonkun toisen
tuottama palvelu omaan organisaatioon onnistuneesti. Jatkossa toisilta oppiminen ja
ymmarryksen lisddntyminen tuottavat varmasti onnistuneita ja selkeitd uudistuksia ja

toimintatapoja, jotka halutaan ja voidaan ottaa kaytt6on muissakin organisaatioissa.

Opinnaytetyon tulosten luotettavuus liittyy myds vahvasti tarkasteltuun ilmiéon ja ilmién
tarkastelussa merkitykselliseen kokonaisvaltaisuuteen. Nopeasti kehittyva tekniikka on
mahdollistanut aivan uudenlaisia toimintatapoja, mikd muuttaa asiakkaan kayttaytymista
jatkuvasti ja haastaa organisaatioiden perinteiset toimintatavat. Muuttujia ja huomioitavia
nakodkulmia on monia ja siksi yhden nakdkulman tarkempi tarkastelu ei ehka kehityksen tassa
vaiheessa tuottaisi kovin luotettavaa tietoa. Ja kun luotettavaa tietoa ei vield oikein ole
saatavilla, jokainen yksilo ja organisaatio muodostavat oman kasityksensa digitalisaatiosta ja
sen vaikutuksista omaan tyéhon ja arkeen. On my6s syntynyt iso joukko uusia digitalisaation
asiantuntijoita, jotka kertovat nakemyksistaan verkossa ja tarjoavat palveluitaan
organisaatioille. Koska kunta-alan digitalisaatiosta on viela melko vahan tutkimusta, eri
toimijoiden ja lahteiden luotettavuutta ei ole helppo arvioida. Naiden nakdkulmien valossa
olisi haastavaa pyrkia tuottamaan tutkimuksellisesti luotettavaa tietoa laaja-alaisesta
nakokulmasta, joten opinndytetyon tarkoituksena olikin ensisijaisesti lisatd ymmarrysta
asiakkaan roolista, digitalisaatiosta ja niiden vaikutuksista kuntien toimintaan keraamalla ja

jakamalla kokemuksia sekéa tarkastelemalla yksityissektorin toimintaa.

Jatkotutkimusaiheina kuntapalveluiden digitalisoinnin edistamiseksi olisi hyva pohtia, miten
tuoda asiakas ja asiakastieto luontevaksi osaksi kunnan johtamista ja kehittdmista, mika
asiakastieto on kunnan toiminnassa jatkossa merkittavaa ja miten sité kannattaisi kerata ja
kayttéd. Toinen mielenkiintoinen aihealue olisi seurantaan ja mittarointiin liittyva tieto ja sen
hyddyntaminen, jotta kehittdminen tuottaisi asiakkaalle hyvaa palvelua. Olisi hyva selvittaa
miké tieto on kunnan ja kunnan asiakkaan kannalta relevanttia, jotta kehitettaisiin oikeita
toimintoja ja saavutettaisiin tuloksia suunnitellussa ajassa. Kolmas mielenkiintoinen

jatkotutkimusaihe olisi johtajuuden muutos asiajohtamisesta ihmisten johtamiseen.
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Liite 1Sipoon kunnan muutosprojektin mallipohja, versio 11

Muutosprojektin mallipohja

Itseopprva asiantuntjaorganisaatio

qsipoo
sibbo

1. Tavoitetila (1/2)
Lyhyt kuvaus toiminnasta

Ay sipeo
sibbo

Mallipohjan tarkoitus

Mallintaa muutosprojekti

1. Madritella toivottu tavoitetila

2. Mallintaa polku tavoitetilan saavuttamiseksi ja laatia
alustava kannattavuuslaskelma polun ensimmaisille
askeleille kayttaen erillista laskentapohjaa

3. Visualisoida polku seuraavalle kalvolle

4. Osaston joryn kautta kunnan johtoryhmalle arvioitavaksi

5. Laatia projektisuunnitelma kannattaville askeleille

===\ sipoo
sibbo
I IR |
Projektiorganisaatio
+ Projektipaallikké
* Projekliryhma
* Muut osallistujat
+ Lisétietoja

Ay sipoo
sibbo

2. Polku tavoitetilaan

Ensimmainen askel (jokainen askel omalle kalvolle)
Askeleen nimi:
Kuvaus askeleesta
Kaytetty teknologia (jos tarpeen)
Kannattavuusarvio (taytetaan ohei I apohjaan) ol
Aikatauly

) )

) sipoo
sibbo

2. Polku tavoitetilaan

Kolmas askel (jokainen askel omalle kalvolle)

nimi;
Kuvaus askeleesta
Kaytetty teknologia (jos tarpeen)
Kannatiavuusarvio (taytetaan oheiseen laskentapohjaan) .

Akatauly
. _

A sipoo
sibbo

2. Polku tavoitetilaan

Toinen askel (jokainen askel omalie
Askeleen nimi:

Kuvau ta

Kaytetty teknologia (jos tarpeen)

laskentapohj

Kannattavuusarvio (taytetaan ohei
+  Kustannuksetja saastot (laskentapohjasta)

Aikataulu
’ '

I wemonten
bttt

ﬁ\ sipoo
sibbo

HBE B

3. Tavoite ja polku askeleille

Ambitiotaso
#

> Alka

sipoo
ﬂ sibbo




4. Suunnitelmat johtoryhmaan

Téssé vaiheessa suunnitelmat vieddan osaston
Jjohtoryhmén kautta kunnan johtoryhméén hyvéksyttavéksi.

===, sipoo
sibbo

5. Askeleen projektisuunnitelma
‘_ hd I"am]oryn L) k Mk )

Toinen askel (jokai
Vastuuhenkilo + tiimi ja sen vastuujako

Pa

askel omalle kal

iheet ja niihin i t tehtavat

Projektin rajaus
Aikataulu (aloitus- ja valmistumiskuukausi)
K mi

n n

ﬁ\ sipoo
sibbo
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5. Askeleen projektisuunnitelma
(Tehdaan vasta joryn hy jalkeen)

Y

Ensimmainen askel

Paavaiheet ja niihin littyvat tehtavat

askelomalle

Projektin rajaus

Aikataulu (aloitus- ja valmistumiskuukausi)

Kustannusten kohdentaminen

Xy Sipoo
sibbo

5. Askeleen projektisuunnitelma
(Tehdaan vasta joryn hy jalkeen)

¥

Kolmas askel jne.(okainen askel omalle kalvolle)

Vastuuhenkild + tiimi ja sen vastuujako

Paavaiheet |

E. " -I'I +
K

nithin lii ttehtavat

Kustannusten kohdentaminen

sipoo
sibbo

~

Toivottuja tuottavuutta parantavia tuloksia projektista
(tavoitetilan pitaa vastata vahintaan yhteen alla olevaan paamaaraan)

Vapauttaa tydaikaa asiakastyolle

Yksinkertaistaa nykyista tyota

Poistaa “turhia” tydvaiheita

Véhentaa tiettyyn tehtavaan tai prosessiin kaytettya
aikaa

Véahentaa ulkoisia kustannuksia / ostopalvelua
Lisaa tuloja

Laadun parantaminen myds hyva tavoite, mutta sen pitada

myds johtaa tuottavuuden parantumiseen @ sipoo
sibbo
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Liite 2 Sipoon kunnan muutosprojektin kannattavuuslaskentataulukko

Digitaliscintiprojektin kassavirtalaskelma
Kassaflodeskalkyl for digitaliseringsprojekt
Sipoo kunta Sibbo kommm.

Ohje: Taytettavat solt ovat merkittyja vadleansnisels
varils ja kuuerien eteen on - iy

Yo Enhet:

————— =

v 53 -
12. Mut heridostikukjen saastot rivike 13. - —
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Liite 3 Sipoon kunnan muutosprojektin mallipohja, versio 2

Induktioliesi- ja Forum Sibbe

projektin suunnittelupohja
Projektin nimi

Hallinto-crganisaatiosta itseoppivaksi asiantuntijacrganisaatioksi

) sipoo
sibbo

BRER ]
Kokonaisuuden hahmottaminen Kuvaa, miten projeki sijoitiuu johonkin
alla kuvattuihin osaston
askelkokonaisuuksiin
S
T
c‘ A da |
g Alka
l . 201 201 201 201 201 202
5 6 7 a ] 0
Mikali projektisi kuuluu tai i
jat ylittavaan projektiin, kuvaa mihin @ sipoo
projektisi kuuluy sibbo

BEIN |
1. Kuvaa prosessi, johon kehittimiskohde
liittyy ja sen muutostarve
»  Kuvaus, kuinka prosessi toimil talla hetkella

*  Kuvaus

B Pt s Skl LS L o AL i P s i T i

ﬂ sipoo
sibbo
I R ]

3. Vaikutusarviointi/riskianalyysi

+  Arviol projektin vaikutuksia ja analysol mahdolliset riskit, joita projektiin mahdoBisesti
Fittyy, esim. SWOTin avulla

a\ sipoo
sibbo

Yleistavoite: Induktioliesi- ja Forum Sibbe-projekteilla
pyritddn tuottavuutta parantaviin tuloksiin
(favoitetilan pitaa vastata yhteen alla olevaan

+ Vapaultaa tybaikaa asiakastydlle

+ Yksinkertaistaa nykyista tyola, asiakas voi itse tehda
osan lyosta
Poistaa "turhia” tydvaiheita
Viéhentéa tiettyyn tehtavadn tai prosessiin kaytettyd
aikaa
Vahentaa ulkoisia ku ksia / ostopalvel
Lisaa tuloja

Laadun parantaminen myos hyva tavoite, mutta sen pitaa myos johtaa
tuottavuuden ntumiseen

para %‘\ sipoo
sibbo

Projektisuunnitelman laadinta

1. Kuvaa prosessi, johon kehittamiskohde liittyy ja sen
muutostarve

2. Madrittele toivottu tavoitetila

3. Vaiktusarviginti/riskianalyysi

4. Madrittele projektin organisaatio, osallistujat ja
resurssitarve

5. Laadi suunnitelma asiakkaan osallistumisesta projektiin

6. Taytd kannattavuuslaskentataulukko

7. Laadi koko projektille aikataulu

ﬁ\ sipoo
sibbo

2. Médrittele toivottu tavoitetila

= Kuvaus projektin tavoitetiasta

@ sipoo
sibbo

IRER |
4. Madrittele projektin organisaatio, osallistujat ja
resurssitarve

+  Organisaatio; kuka paaiad, ketd muita projektissa on mukana?
- Orpusnfod
= Propkdryhed, krtka iarmnt rowssn wiln kmsa?
= Projektin vetaja; kenelld on paavastuu kaytannon tyosta?
+  Kenen apua tarvitaan oman osaston'yksikon ulkopuolelta? Esim. IT?
* Miten resurssien riittdvyys on vamistetiu?
—— - . iy

+ Myts asi

enttaly

A\ sipoo
sibbo
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—_—[.-_

5. Laadi suunnitelma asiakkaan osallistumisesta 6. Tayta kannattavuuslaskentataulukko
projektiin L. TR —

. i i \oi ola myds organisaation sisata o

+ Kuka osalistuu? o — o

*+  Miten osalistuu? + Taulkkoon Uytetyt it vieddn kunnan tavoitetaulukkoon

*  Miloin osallistuu? *  Projeitien taloutta ke
+  Miten ja milloin iteroidaan asiakkaan kanssa? perustesia

= Miten tuloksel hyodynnetaan? +  Projekiin velaya vastan sita, ettd projektin ioteuma on seuratiavissa

+  Apua saa

ﬁ sipoo
sibbo
@ sipoo
sibbo

7. Laadi projektille aikataulut

= Tulevan vuoden (1) aikataulu kuukausitasola
+  Tulevien kolmen (3) vuoden aikataul. osavuosikatsaustasola
- Kyt whataen esm Exol

@ sipoo
sibbo
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Liite 4 ARTTU2-paattajatutkimuksen digitalisaatioon liittyvat kysymykset

36. Kuinka tarkeana pidat oman kuntasi palvelujen digitalisointia?
Arvioi asteikolla 1 (ei lainkaan téarked) - 5 (erittain tarked)

1Ei
lainkaan 5 Erittain
tarkea 2 3 4 tarkea

» » L C C

37. Mitk& seuraavista asioista koet suurimmiksi haasteiksi kuntasi
palvelujen digitalisointiin liittyen?
Valitse listasta mielestasi 1-3 suurinta haastetta.

[ 1. Osaamisen puute

[ 2. Henkiléresurssien puute

| 3. Asiakaslahtoisyyden lisédminen kuntaorganisaatiossa

— 4. Kunnan nykyiset tietojarjestelmét eivat kehity kohtuullisilla kustannuksilla eivéatka
riittdvan nopeasti

[ 5. Markkinoiden kyky tarjota sopivia ratkaisuja

[ 6. Tietoturvallisuuden varmistaminen

| 7. Lait ja saadokset vaikeuttavat palvelujen digitalisointia

[ 8. Nykyiset toimintatavat ovat juurtuneet syvélle ja aiheuttavat muutosvastarintaa

[ 9. Hy6tyjen arvioinnin ja tulosten mittaamisen vaikeus

[ 10. Asiakkaiden osallistaminen kehitystyohon

[ 11. Kunnan toiminnan uudistamiselle ei ole vakiintunutta kaytantda

[ 12. Kunnan tietohallinto ei tue riittavasti toiminnan kehittamista

[ 13. Eiestetta

-

Jokin muu, miké|

38. Kuinka tarkeana pidat seuraavia osioita johtaessasi kuntaasi ja/tai
tehdessasi paatoksia kuntasi palvelujen digitalisointiin liittyen?
Arvioi asteikolla 1 (ei lainkaan téarked) - 5 (erittain tarkea).

1Ei i

lainkaan 2 3 4 5"Er|t.t.a|n En osaa
o tarked sanoa
tarkea

1 Jokin taho ottaa valtakunnallisesti

kuntien palveluiden digitalisoinnin [ i - - - [
koordinoijan roolin

2 Tehdaan pikaisia

lainsaadanndllisia muutoksia

rohkeiden kokeilujen ja ratkaisujen L L > > > L
mahdollistamiseksi
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3 Valtion taholta asetetaan

vaatimuksia kuntien palvelujen e e e e C e
digitalisointiin

4 Kommunikointia palvelujen

digitalisoinnista ja mahdollisuuksista

lisataan valtion, kuntien ja G G > > > L
kuntalaisten kesken

5 Kuntalainen voi osallistua omien
palveluidensa kehittdmiseen L . L L - L

6 Kuntaliitto arvioi ja tuottaa tietoa

kuntien palveluiden digitalisoinnista

ja kehityksesté systemaattisesti ja > > > > > L
nopeasti

7 Kunnan paatoksentekoprosessia

nopeutetaan kehityksen e e C C e e

edistamiseksi
8 Kunnan hallintokulttuuria

muutetaan rohkeampaan ja e e e e e e
kokeellisempaan suuntaan
9 Panostetaan johtajuuden E [ [ [ [ i

muutokseen ja mahdollistamiseen

10 Palveluita digitalisoidaan
asiakkaan tarpeet edelld, vaikka se

edellyttaisi suuriakin muutoksia £ £ Ej Ej Ej C
kunnan organisaatiossa ja
toimintakulttuurissa

39 Mahdollisia kommentteja/ajatuksia/ideoita liittyen palvelujen
digitalisointiin.
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Liite 5 Sipoon kunnan esimiesten/yksikdnpaallikdiden haastattelumateriaalin kysymykset

10.

11.

Mité ajatuksia itseoppiva asiantuntijaorganisaatio herattaa?

Mité itseoppiva asiantuntijaorganisaatio voisi tarkoittaa tyossasi?

Onko se houkutteleva suunta? Mikd hammentaa / pelottaa tdmén kehityssuunnan
suhteen?

Mik& on tydsi merkitys?

Miten kehitat nyt omaa tyotasi?

Miten haluaisit kehittda tai tuunata omaa tyotéasi? Mita rutiinitydta voisi jarjestaa
toisin?

Mité vélineitd ja osaamista tarvitsisit tyosi kehittamiseen?

Mitka ovat esteitd kehittdd omaa tyotasi?

Minkélaista esimiestydta oman tyon kehittamisessa koet tarvitsevasi?

Miten naet vuorovaikutuksen kuntalaisen kanssa itseoppivassa
asiantuntijaorganisaatiossa?

Minkéalaisen merkityksen naet digitalisaatiolla omalla alallasi?
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Liite 6 Sipoon kunnan esimiesten/yksikdnpaallikdiden havainnot, kokemukset ja
kehittamisehdotukset. Otteet materiaalista, jota on yhteensa 16 sivua.

YKSIKONPAALLIKKO/ESIMIES

Havaintoja ja kokemuksia

muutoksesta ja

muutostekijoista

ASIAKAS JOHTAMINEN RESURSSIT PROSESSIT | ICT

On olemassa halu saada Eletaan vasta Tydn maara estaa Tiedon

entisté vapaammin kehittaa
toimintaa asiakkaiden

tarpeista lahtien.

digitalisaation
alkuvaihetta.
Henkiléstén mukana
pysyminen jos jokin
vaatii itseoppivaa
asiantuntijaorganisaatio
ta, koska ulkoisilla
koulutuksilla voi auttaa

vain vahan.

oman tyon

kehittadmisen.

arkistoinniss
a suuria

puutteita.

Kuntalainen on yhteydessa
kuntaa, kun tarvitsee jotain.
Kaikki ei jaksa olla selvilla

kaikesta.

Haluaisin kehittya
muutosprosessin
johtamisessa viela

paremmaksi.

Arvioin, onko tydstani
asiantuntijana mitaan
hyétya, tarvitaanko

sita.

Haluan olla lasna ja kuunnella
tyontekijoité, mutta on
paljon kokouksia ja
byrokratiaa. Tyontekijat ja

asiakkaat ovat tarkeimmat.

Opintomatkat avartavat

ja antavat ideoita.

Kayn jatkuvasti
erilaisissa
koulutuksissa ja etsin
mielellani uusia

toimintatapoja.

Myds tydtoverit ovat

asiakkaita.

Kuinka me saadaan
kaikki mukaan? Ei voi
olla vain yksi ihminen

tai yksi ryhma.

Pidan Sipoon kunnasta
tydpaikkana, koska
taalla on yllattéavan
vapaat kadet tehda
omia ratkaisuja.
Siihen on aina ollut
hyvat mahdollisuudet
ja nyt erityisen hyvat.

Olen osana auttamassa
ihmisia selviytymaan omassa
arjessa, parjaamaan

paremmin.

Miten me saadaan
meidan
ruohonjuuritason
ihmiset mukaan niin,
ettd he ymmartavat
potentiaalin ja
mahdollisuudet seka
uskaltavat kayttaa

niita?

Olen helposti
innostuva ja pidan
muutoksesta,
varsinkin jos saan itse
olla mukana

suunnittelemassa sita.

Me ollaan taalla ihmisia

varten.

Jos hallinnoi jotain,
vahtii ja vaalii, mutta ei

ehka luo mitaan uutta.

Jokainen on itse
vastuussa omasta
oppimisestaan ja siité,
ettd kehittyy.
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YKSIKONPAALLIKKO/ESIMIES

Kehittamisehdotuksia

ASIAKAS

JOHTAMINEN

RESURSSIT

PROSESSIT

ICT

Asiakas
ydinvaikuttajaksi ja
dialogiin kanssamme.
Nahtéisiin toimintamme
niiden ihmisten silmin,
joille tata tehdaan.
Pitaa kuulla, mité he

sanovat.

Meilla pitéaa olla visio
siitd mita me
haluamme ja miten
tydmme asemoituu
kunnan missioon,
minkéalainen
organisaatio me
halutaan olla kunnan
sisalla ja miten
rakenteet tukevat
sitd meidan

kokonaisuutta.

Meidan taytyy
madritelld itseoppivan
asiantuntijaorganisaat
ion raamit;
mikrotasolla
tyontekijan
nakokulma, yksikon
tasolla ja
kuntatasolla. Mikali
raamia ei ole, se
asettaa paljon
haasteita asian
ymmartamiselle.
Pitaa kayda myos
keskustelua
esimiesten kesken,

mité se tarkoittaa.

IT-yksikkd toimisi kuin

rasvattu juna.

Kuunnellaan enemmén

asiakkaiden tarpeita.

Olisi hyva, jos
kehitystyota

Verkostoituminen.

Mobiilikirjaukset ja

toiminnanohjausjarjes

Pitdisi kehittéa joku pystyttaisiin telma.
systeemi, jolla tekemaan enemman

saataisiin asiakkaita sielld yksikoisséa -

mukaan toiminnan kaiken ei tarvitse

kehittamiseen ja tulla ylhaalta.

arkeen. Joskus taytyy

my0s olla asiakasta

edelle, aina asiakas ei

tieda mita haluaa.

Yhteistyossa eri Luotetaan siihen, Omien heikkouksien Laitteita

toimijoiden kanssa
huolehditaan siita, etta
asiakkaat saavat

vastaukset.

etté jokainen osaa
hommansa seké
annetaan vapaus ja
vaéhan pakotetaankin
kehittamaan omaa

tyotaan.

tunnistaminen ja

kehittdminen.

vuorovaikutukseen.

Ei auteta ihmisia

avuttomaksi.

Taalla olisi ehké tosi
hyvéa kyseenalaistaa
sitd, onko tamé
duuni jarkevaa vai
voisiko tata tehda
paremmin tai onko

téama ihan turhaa.

Osaamisen jatkuva
kehittaminen. On
tarkeaa olla mukana
seminaareissa,
tutkimushankkeissa ja
alaan liittyvissa
koulutuksissa seka
seurata mita muualla
Suomessa ja
ulkomailla tehdaan.

Turvaranneke,

turvapuhelin.
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Liite 7 Projektivetajien Webropol-kyselykysymykset

Operaatio Induktioliesi, valiarviointi, syksy 2015

1. Projektin nimi

2. Onko projekti oma erillinen projekti vai osa isompaa kokonaisuutta?
3. Mikali osa isompaa kokonaisuutta, kuvaa kokonaisuus lyhyesti.

4. Missa vaiheessa projektin toteuttaminen on aikataulullisesti?

5. Mahdollisia kommentteja edelliseen vastaukseen.

6. Miten arvioit, etta projektissa on onnistuttu/onnistutaan vastaamaan asetettuihin
tavoitteisiin?

7. Mahdollisia kommentteja edelliseen vastaukseen.

8. Onko projektissa tekniikkaa, toimintoja, osaamista tms., jota myds muut osastot/yksikot
voisivat ottaa kayttoon?

9. Mikali vastasit Kylla, kerro mita ne ovat seka kenelle ja mihin kdyttodén ne mahdollisesti
mielestasi sopisivat.

10. Kehittamisehdotuksia, ruusuja, risuja, terveisia johtoryhmalle - sana on vapaa.
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Liite 8 Projektivetajien ryhméahaastattelujen kysymykset

Induktioliesi-kehitysprojektien lapikaynti, kysymykset
Tilanne; kesken/valmis?

Toiminnallisesti; toteutuiko asetetut tavoitteet?

Taloudellisesti; toteutuivatko taloudelliset arviot?

Mika on muuttunut, mita on opittu?

Ruusut ja risut? Mita haluaisit mahdollisesti muuttaa?

Onko jotakin oleellisesti muuttunut alkutilanteesta/viime vuodesta?

Mité kunnan/osaston/yksikon tavoitetta projekti edistaa?

© N o ok~ w e

Saavutetaanko asetetut tavoitteet? Jos ei, mita esteita tiedossa?



