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1 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON
MUUTOSJOHTAMISEN TUKI -HANKE

1.1 TAUSTA, TAVOITTEET JA ORGANISOINTI

Hallitus linjasi politiikkariihessddn 24.2.2009, ettd sosiaali- ja terveysministerio ja
valtiovarainministeri¢ toteuttavat yhdessa eri toimijoiden kanssa koulutus- ja kehit-
tdmishankkeen, jolla tuetaan sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnallista uudistamista
ja muutosjohtamista. Hankkeen suunnittelu kdynnistyi kesélla 2009.

Hankkeen l&dhtokohtana oli tukea kuntia kunta- ja palvelurakenneuudistusprosessin
seké sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuvan lainsdddannon pohjalta tehtévéssa toi-
minnallisessa uudistamisessa. Hankkeessa haluttiin my6s korostaa kysyntalahtoisyyt-
t4; toimien on perustuttava alueellisten toimijoiden itse tunnistamiin tarpeisiin. Erityi-
sen tarkedné pidettiin sitd, ettd hankkeessa kansallisen tason toimijat vievat yhtendista
viestid kuntakentélle. Lahtokohtana oli lisaksi se, ettd uuden aloitteen ei tulisi Kilpailla
jo olemassa olevien jatko- ja tdydennyskoulutuskokonaisuuksien kanssa.

Muutosjohtamisen tuki -hanke kaynnistyi varsinaisesti vuoden 2010 puolella.
Tuolloin pé&é&dyttiin toteuttamaan noin vuoden mittainen tukihanke, joka rakennetaan
tukemaan kdynnissé tai kdynnistymassa olevia alueellisia muutosprosesseja kéaytan-
nonléheisesti.

Hankkeen keskeinen tavoite oli sosiaali- ja terveydenhuollon uudistumisen tuke-
minen sosiaalisesti ja taloudellisesti kestévélla tavalla. Hankkeen tarkoitus oli tarjota
tukea kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon muutosjohtamiseen. Siind tarkasteltiin
kuntien kehittdmishankkeita ja niiden vaikuttavuutta sek& uudistamiseen liittyvia
haasteita ja keinoja sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden kehittdmisen tukemi-
seen.

Hanketta on johtanut ohjausryhmd, johon ovat osallistuneet sosiaali- ja terveysmi-
nisteriosti ohjelmapaéllikkod Juha Teperi (11.2.2011 saakka, johon asti hdn myds toi-
mi ohjausryhmdn puheenjohtajana) ja neuvotteleva virkamies Pirjo Sarvimaki
(11.2.2011 jalkeen), valtiovarainministeriostd neuvotteleva virkamies Anne-Marie
Vélikangas (ohjausryhmén puheenjohtaja 11.2.2011 jalkeen), Terveyden ja hyvin-
voinnin laitoksesta ylijohtaja Marina Erhola ja johtava asiantuntija Hannu Hamalai-
nen, Suomen Kuntaliitosta johtaja Jussi Merikallio, Tyo6terveyslaitoksesta yliladkari
Jukka Uitti sekd Sitrasta johtaja Juha Kostiainen.

Ohjausryhmén alaisuudessa on lisdksi toiminut arviointiryhmd, jonka puheenjohta-
jana toimi neuvotteleva virkamies Inga Nyholm valtiovarainministeriosta. Muut arvi-
ointiryhmén jasenet olivat neuvotteleva virkamies Pirjo Sarviméki sosiaali- ja ter-
veysministeriostd, erityisasiantuntija Antti Kuopila Suomen Kuntaliitosta, tutkimus-
pééllikké Minna Kivipelto ja erikoissuunnittelija Salla Sainio Terveyden ja hyvin-
voinnin laitoksesta sekd projektipdéllikkd Kristiina Bredenberg, teemajohtaja Mar-
jukka Laine, erikoistutkija Seppo Tuomivaara ja psykologi Elisa Valtanen Tyoter-
veyslaitoksesta. Arviointiryhmén rooli oli erittdin keskeinen muun muassa alueille
suunnatun kyselyn valmistelussa ja vastausten analysoinnissa. Arviointiryhmé on
vastannut erityisesti tdmén raportin luvusta 2, joka siséltda analyysin muutosjohtami-
sen tilasta ja haasteista kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisessa.

Tyoryhmi ei ole virallisesti asetettu. Hankkeen I&htdkohtana on ollut eri tahojen
joustava yhteisty0 ja kaikkien tahojen aktiivinen osallistuminen yhteisten tavoitteiden
edistdmiseen.



1.2 HANKKEEN ETENEMINEN

Hankkeessa haluttiin tarjota alueellisille toimijoille mahdollisuutta omien muutospro-
sessien “’sparraukseen” ja kartoittaa keskeisia sosiaali- ja terveydenhuollon muutok-
siin liittyvid haasteita. Tukea haluttiin tarjota erilaisille ja erityyppisid kehittdmistoi-
mia toteuttaville alueille ja kunnille. Koska sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmis-
toiminta on laaja kasite ja kunnilla on meneilldan siihen liittyvid hyvin erityyppisia ja
-laajuisia muutoksia, paadyttiin siihen, ettd muutosjohtamisen haasteita ja tarvittavaa
tukea oli tarkoituksenmukaista hahmottaa joidenkin esimerkkitapausten kautta. Esi-
merkkitapausten valinta tapahtui hankkeessa toteutetun kyselyn vastausten ja niité
koskevan analyysin perusteella.

Hanke toteutettiin kolmevaiheisena prosessina, joka muodostui seuraavista vaiheis-
ta:

ilmoittautuminen, kysely ja vastausten analysointi
tydseminaarit
loppuseminaari ja jatkoarvioinnit.

1.2.1 Illmoittautuminen, kysely ja vastausten analysointi

Kaikille kunnille ja yhteistoiminta-alueille, jotka ovat kehittdmassa sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoa laaja-alaisesti, tarjottiin mahdollisuus osallistua hankkeeseen. Hank-
keeseen ilmoittautumiset pyydettiin 30.6.2010 mennessa. limoittautuneita alueita oli
12, joissa kuntia yhteensa 42.

lImoittautuneet alueet olivat: Lantinen perusturvapiiri Oiva (Asikkala, Hollola,
Hé&meenkoski, Kérkold, Padasjoki), Rauman kaupunki, Siiliset perusturvakeskus (Sii-
linjarvi, Maaninka, Nilsid), Sosiaali- ja terveyspiiri Helmi (Haapavesi, Siikalatva,
Pyhantd, Vihanti, Oulainen), Jyvéskylan terveydenhuollon yhteistoiminta-alue (Jy-
vaskyld, Muurame, Hankasalmi, Uurainen), Hérkétien perusterveydenhuollon kun-
tayhtyma (Lieto, Koski, Marttila), JIK-peruspalvelukuntayhtyma (Jalasjérvi, limajoki,
Kurikka), Peruspalvelukuntayhtymd Kallio (Alavieska, Nivala, Sievi, Ylivieska),
Keski-Karjalan yhteistoiminta-alue (Tohmajarvi, Kitee, Kesalahti, Raakkyla), Porin
kaupungin perusturva, yhteistoiminta-alue (Pori, Luvia, Merikarvia, Pomarkku, Ulvi-
la), Perusturvakuntayhtymd Akseli (Masku, Myn&dméki, Nousiainen) ja Kuntayhtyma
Kaksineuvoinen (Kauhava, Lappajérvi).

Mukaan ilmoittautuneiden kuntien/alueiden tuli vastata kyselyyn, jonka tavoite oli,
ettd kunnat/alueet voisivat selvittdd omassa kehittdmistoiminnassaan ilmenneité haas-
teita, saada palautetta oman muutosprosessinsa johtamisesta seké saada vertailutietoa
muista kunnista. Kyselylla kartoitettiin laajasti sosiaali- ja terveydenhuollon kehitta-
misessé kullakin alueella mukana olevien henkildiden (luottamushenkiléjohto, ylin
virkamiesjohto, lahiesimiehet ja henkilostd) kokemuksia muutosprosessista seka arvi-
oitiin kunkin muutosprosessin Kriittisia kysymyksia ja tehokkaan toimeenpanon on-
nistumista edistavia tekijoitd. Kyselyll& kartoitettiin erityisesti niitd haasteita, joita
paikallistasolla on sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmishankkeiden ja muutospro-
sessien toteuttamisessa. Tavoitteena oli liséksi selvittdd, millaisiin toiminnallisiin
periaatteisiin uudistaminen kytkeytyy ja miten muutoksissa on huomioitu valtakun-
nallisen tason tavoitteet sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden ja rakenteiden uu-



distamisessa. Tarkoitus oli my0s kerétd tietoa, jota voidaan jatkossakin hyddyntaé
pohdittaessa paikallisten kehittdmishankkeiden onnistumisen tukemista.

Kyselyn laatimisesta vastasi hankkeen arviointiryhmé. Kunnat ja alueet vastasivat
kyselyyn elokuun 2010 loppuun mennessid. Tamén jalkeen arviointiryhma analysoi
kaikkien vastanneiden alueiden tulokset sek& teki perusanalyysin koko aineistosta.
Kukin vastannut kunta sai lokakuun 2010 loppuun mennessd omaan vastaukseensa
perustuvan palautteen ja perusanalyysin, joka sisdlsi lisdksi vertailutietoa muiden
vastanneiden alueiden/kuntien osalta. Perusanalyysissd alueiden tulokset esitettiin
kysymyskohtaisina keskiarvoina. Asemiin perustuvassa vertailuryhmassa mukana oli
aina kyseisen henkiléstoryhmén tulokset, mikéli vastaajia oli ollut vahintddn kuusi.
Niiden kuuden yhteistoiminta-alueen osalta, jotka valittiin jaljempé&nd kuvattuihin
alueellisiin tydseminaareihin, toteutettiin perusanalyysin lisaksi kyselyvastauksiin
perustuva niin sanottu jatkoanalyysi, jossa kyselyn tuloksia kaytiin 1&pi syvallisem-
min. Jatkoanalyysissé vastauksia kéaytiin tarkemmin lapi kysymyslomakkeen eli muu-
tosprosessin ja -johtamisen teemojen kautta. Analyysissa keskityttiin kuvaamaan ai-
neistoon ja tilastolliseen analyysiin perustuen alueiden tilannetta muutostarpeen, ta-
voitteiden, tiedonkulun ja muutoksesta keskustelun, muutokseen osallistumisen seka
sen toteuttamisen, arvioinnin, osaamisen varmistamisen ja hyvinvoinnin tukemisen
nékokulmista. Jatkoanalyysissd hyddynnettiin my6s avovastauksia. TAma tuotti jasen-
tyneemman kuvan muutosjohtamisen haasteista ja ongelmista alueittain sekd muutok-
sen etenemistd edisténeista tekijoista. Jatkoanalyysin kautta muodostettiin kuva kun-
kin alueen erityispiirteistd muutosjohtamisen suhteen seka toisaalta kaikkia tai joitain
alueita yhdistavia tekijoita.

Liséksi toisessa vaiheessa mukana olleilta alueilta pyydettiin lyhyet raportit, joissa
alueiden toivottiin kuvaavan kokemuksiaan alueellisista tydseminaareista sekd koko
hankkeesta. Raporttia varten laadittiin tiiviit kysymykset (6 kpl), jotka kohdistuivat
erityisesti alueen jatkotyohon. Alueita pyydettiin vastaamaan muun muassa siihen,
miten muutokset etenevét, mill4 tavoin hanke ja tydseminaarit vaikuttivat etenemi-
seen ja oliko niistd alueille heidédn kaipaamansa hyotyé. Lisdksi alueita pyydettiin
pohtimaan, millaisia haasteita, toiveita ja odotuksia alueellisen etenemisen suhteen
on, ja toisaalta sitd, millaisia odotuksia ja toiveita on suhteessa valtakunnallisen sosi-
aali- ja terveydenhuollon kehittdmisty6hon. Raportit (max 5 sivua) tuli palauttaa arvi-
ointiryhmalle helmikuun 2011 loppuun mennessa eli tydseminaarien toteuttamisen
jalkeen ja myds niitd on hyddynnetty tdmén raportin tyostdmisessa.

1.2.2 Alueelliset tydseminaarit

Vastanneista 12 alueesta kuusi valittiin hankkeen ohjausryhman toimesta alueellisiin
tydseminaareihin eli hankkeen jatkotydhon. Tydseminaareihin ei ollut resurssisyista
johtuen mahdollista valita kaikkia alueita, silla niissa pyrittiin nimenomaan alueellis-
ten ja paikallisten haasteiden lapikdyntiin alueen prosessia tukien. Valinnoissa paino-
tettiin seuraavia tekijoitd: tydseminaareihin valitut muutosprosessit olivat eri vaiheis-
sa, niiden hyvistd kokemuksista olisi oletettavaa hy6tya muille alueille, tyéseminaa-
reista oli oletettavaa lisdarvoa valittujen muutosprosessien ja kehittdmistydn paikalli-
sessa suuntaamisessa. Valintakriteereina oli myds muun muassa se, ettd mukaan vali-
tut kuusi kuntaa ja aluetta tayttivat kunta- ja palvelurakenneuudistusta koskevan pui-
telain edellyttdmét velvoitteet ja olivat ldhteneet uudistamaan myds palvelujen orga-
nisointia. Kunnilla/alueilla ei myoskéén saanut olla meneilldén pééallekkaisia suunni-



telmia (esimerkiksi samanaikainen liitosselvitys yhteistoiminta-alueen muodostami-
sen kanssa). Valittujen alueellisten muutosten tuli tukea myds hankkeessa aiemmin
madriteltyjen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamiseen liittyvien keskeisten toimin-
nallisten ja taloudellisten periaatteiden toteutumista. N&it4 periaatteita olivat muun
muassa yhdenvertaisuus, riittdva palvelujen saatavuus, tuottavuus ja vaikuttavuus,
kuntatalouden kestéva kehitys, terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen seka kestavé
henkiltstopolitiikka ja uusien toimintamallien aktiivinen hyédyntdminen. Edelld mai-
nitut kyselyvastausten jatkoanalyysit toimivat pohjana alueellisten tyéseminaarien
jarjestamisessa.

Tydseminaarivaiheessa olivat mukana alla mainitut alueet, jotka olivat méaritelleet
kehittdmiskohteensa seuraavasti:

JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma (Jalasjérvi, llmajoki, Kurikka)

Kunta- ja sektorirajat ylittavien palveluiden tuottaminen; tavoitteena vahvistaa toimi-
joiden tahtotilaa kunta- ja sektorirajat ylittdvaan toimintaan esimerkiksi asumispalve-
luiden jérjestamisessé

Peruspalvelukuntayhtyma Kallio (Alavieska, Nivala, Sievi, Ylivieska)
Esimiesten tukeminen muutoksen toteuttamisessa; tukea ja nédkdkulmia viestinnén ja
esimiestydn kehittamiseen

Keski-Karjalan yhteistoiminta-alue (Tohmajarvi, Kitee, Kesélahti, Raakkyla)
Yhteistoiminta-alueiden lahtékohtien, toimijoiden roolien ja vastuiden selkeyttdminen

Porin kaupungin perusturva, yhteistoiminta-alue (Pori, Luvia, Merikarvia, Po-
markku, Ulvila)

Yhteisen tahtotilan [6ytdminen; ndkdkulmia yhteistoiminta-alueisiin — tavoitteena
yhteinen suunta eteenpdin

Perusturvakuntayhtymé Akseli (Masku, Myndmaéki, Nousiainen)
Alussa olevan muutoksen tukeminen; 16ytdd keinoja vastata esimiestydn haasteisiin
muutostilanteessa

Kuntayhtyma Kaksineuvoinen (Kauhava, Lappajarvi)
Tukea ja nékdkulmia vanhustenhuollon palvelurakenteen muutosprosessin kaynnis-
tdmiseen

Kunnat ja yhteistoiminta-alueet madrittelivat itse sen kehittdmishankkeen tai muutok-
sen, jonka haasteita hankkeessa tarkasteltiin. Suurin osa keskittyi kunnan uuden sosi-
aali- ja terveydenhuolto-organisaation muodostamiseen, toiminnassa olevan kuntayh-
tyman/yhteistoiminta-alueen palveluiden uudelleenorganisointiin tai uuden yhteistoi-
minta-alueen muodostamiseen.

Tydseminaarit toteutettiin kevadn 2011 aikana kullakin alueella niiden omista l&h-
tokohdista ja niiden méaarittelemélle alueelliselle kohderyhmaélle. Seminaareihin osal-
listui ulkopuolisina asiantuntijoina muun muassa Tyoterveyslaitoksen, Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen, Suomen Kuntaliiton, valtiovarainministerion seka sosiaali- ja
terveysministerion edustajia. Seminaarien valmistelun koordinaattorina toimi Elisa
Valtanen Tyoterveyslaitoksesta.



1.2.3 Paatdésseminaari ja loppuraportti

Hankkeen péaétdsseminaari pidettiin 23.3.2011 Helsingissd. Seminaariin osallistui
edustajia kaikilta kuudelta tyéseminaarivaiheessa mukana olleelta alueelta sekd muu-
tamia edustajia muilta hankkeessa mukana olleilta alueilta. Lisaksi osallistujia oli
hankkeen ohjaus- ja arviointiryhmissé olevilta tahoilta.

Seminaarissa muodostettiin kuvaa sosiaali- ja terveyssektorin muutosprosesseista
Suomessa, nostettiin esiin kokemuksia muutostyésta ja kannustettiin uudistustyéhon.
Seminaarin alustuspuheenvuoroissa pohdittiin organisaation muutosta toiminnallisen
muutoksen edellytyksend (kansliapdallikko Kari Valimaki STM:std), sosiaali- ja ter-
veystoimen haasteita muutoksen vetureina (toimitusjohtaja Kari-Pekka Maki-Lohi-
luoma Suomen Kuntaliitosta) sekd kuntalaista muutoksen keskidssa (hallinto- ja kun-
taministeri Tapani Tolli VM:std). Alueiden edustajista koostuvissa paneelikeskuste-
luissa kasiteltiin henkiléstéd muutoksen tekijanéd sek& muutoksen johtamista. Toteut-
tajatahojen edustajista koostuvassa paneelikeskustelussa tarkasteltiin sitd, miten muu-
tosten johtamista tuetaan valtakunnallisten toimijoiden taholta. Seminaarin keskuste-
luissa muutosprosesseja tarkasteltiin monesta nakdkulmasta. Yhtena keskeisend tee-
mana monessa puheenvuorossa nousi esiin luottamuksen merkitys onnistuneen muu-
tosprosessin toteuttamisessa.

Téssd loppuraportissa arvioidaan sosiaali- ja terveydenhuollon organisatoristen
muutosprosessien keskeisid haasteita ja ratkaisukeinoja edelld mainittuun kyselyyn,
alueiden tydseminaareihin sekd loppuseminaariin pohjautuen. Tarkoitus on myds
hahmotella mahdollisia kuntien ja alueiden tarvitsemia tulevaisuuden tukimuotoja
sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden ja palveluiden uudistamiselle seka sitd kaut-
ta saada evditad myos tulevaa hallituskautta ajatellen.

1.3 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON MUUTOS-
JOHTAMISEN TUKI -HANKKEESTA SAATU HYOTY
ALUEELLE

Tyo6seminaarivaiheen jalkeen palautetuissa alueraporteissa alueita pyydettiin pohti-
maan, millaista hyotyd sosiaali- ja terveydenhuollon muutosjohtamisen tuki -hank-
keesta, sen yhteydessa tehdystd kyselystd seké tydseminaarista alueille oli ja pystyt-
tiinkd aiemmin mainittuja muutosprosesseihin ja kehittdmistyéhon liittyvid haasteita
riittdvalla tavalla seminaarien kautta ratkomaan.

Raporttien mukaan toteutettua kyselyé pidettiin paasaantdisesti hyvana ja sen to-
teutuksen koettiin onnistuneen. Osa kyselyyn vastanneista piti kyselyn toteuttamista-
paa kuitenkin ongelmallisena. Kyselyn tavoite ja tarkoitus eivat olleet kaikille alueille
taysin selkeitd. Epaselvéksi jai alueraporttien mukaan myds se, mitd muutosta kyse-
Iyll& oli tarkoitus analysoida. My6hemmin luvussa 2 kuvatut kyselyn toteuttamisen
ongelmat ovat todennékdisesti osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd kyselyn funktio ei
hankkeessa taysin alueille avautunut. Joidenkin alueiden osalta tdma johti siihen, ettd
muutoksen nékdkulmasta keskeiset toimijaryhmét (kuten luottamushenkilot) eivat
vastanneet kyselyyn, milla on sek& kyselyn tulosten yleistettavyyden ettd alueellisten
muutosten etenemisen suhteen merkitystd huomioiden, ettd kyselyn tarkoituksena oli
nimenomaisesti antaa alueille tietoa muutoksen toteuttamisen haasteista. Kyselyn
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kohderyhma olisikin jollain tapaa ollut hyddyllista vakioida ja kysely kohdistaa myds
laajemmalle toimijajoukolle.

Kyselyn merkitys alueille koettiin kuitenkin tarkeana siksi, ettd alueet saivat sitd
kautta oleellista tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisensa tueksi. Ensinndkin
sen kautta niin sanotut kdytannon mielipiteet saatiin tietoon ja tasta johtuen kyselyn ja
siitd tehdyn analyysin nahtiin antavan tukea muutosprosessin ja kehittdmisen seuraa-
vien vaiheiden tydstdmiseen. Kysely ja siitd tehty analyysi nostivat esiin keskeiset
ongelmat alueellisten muutosten toteuttamisessa alueittain, ja tata tietoa tulisikin hyo-
dyntdd muutoksen johtamisessa ja eteenpéin viemisessa. Monella alueella kyselyana-
lyysid on jo hyddynnetty jatkotydssa ja pyritty uudelleensuuntaamaan toimintaa ja
toimintatapoja. Kysely nosti esiin myds asioita, joita alueellisten prosessien toteutuk-
sessa on tehty hyvin. Saatu positiivinen palaute koettiin alueiden ja jatkotyon kannalta
tarkedksi signaaliksi. Alueet pitivat hyvand myds kyselyanalyysin kautta saamaansa
vertailutietoa muilta alueilta.

Tydseminaarien keskeinen anti oli usean alueen nakdkulmasta se, etté niiden kautta
kyettiin avaamaan yhteistd keskustelua muutoksesta ja nostamaan esille asioita, jotka
koskettavat toisaalta kaikkia kuntia, mutta myds eri henkiléstoryhmid muutosproses-
sin l&piviennissd. Seminaareissa kyettiin péaéasaantdisesti myds syventamaan tietoa
kunkin alueen erityisistd haasteista, joiden ndhtiin alueraporttien mukaan antavan
tarpeellista tietoa omien kehittdmisprosessien ja muutosten jatkotyon nakdkulmasta.
Alueet kokivat hyodyllisend myos ulkopuolisten tahojen tekemat arviot tilanteestaan
sekd tiedon saannin siitd, milla tavoin muut alueelliset muutosprosessit ja kuntien
yhteistyd etenevét. Tieto muutosten toteuttamisen haasteellisuudesta ja pitkajéntei-
syydesta koettiin tarkedna viestind ja my0s voimaannuttavana. Se lisasi ymmarrysta
siitd, ettd esiin nousseet haasteet eivét ole ainutlaatuisia, ja auttoi sijoittamaan oman
alueen osaksi laajempaa mittakaavaa. Tydseminaaripdivat koettiin intensiivisind ja
niitd kohtaan esiintyi myds kritiikkid, alueraporttien mukaan erityisesti sellaisten hen-
kildiden tai ryhmien taholta, jotka yleisesti suhtautuvat muutokseen kriittisesti. Puut-
teena pidettiin sitd, etteivat padsaéntoisesti kriittiset ryhmat kuitenkaan osallistuneet
seminaaripdiviin.

Hanketta kokonaisuudessaan pidettiin ajallisesti melko lyhyend ja tiiviind. Koh-
dennetun tuen saaminen konkreettisiin, paikallisiin palveluihin, ongelmiin ja haastei-
siin ei alueraporttien mukaan toteutunut riittavasti. Huolimatta muutosprosessin yleis-
ten haasteiden yhtaldisyyksista eri alueiden vélilld on nédhtévissa silti ongelmien ja
haasteiden alueellista variaatiota. Tastd nakokulmasta kohdennettu tuki alueille olisi
vastannut paremmin kehittdmisen haasteisiin. Hankkeen kuitenkin koettiin paasaan-
toisesti vauhdittaneen alueellista kehittdmisty6td ja -prosessia osaltaan. Myds kysely
koettiin hyddyllisend, koska se antoi tarvittavaa positiivista palautetta seka tietoa on-
gelmista.
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2 ANALYYSI MUUTOSJOHTAMISEN
TILASTA JA HAASTEISTA KUNTIEN
SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON
KEHITTAMISESSA

2.1 JOHDANTO

Téssd luvussa kuvataan hankkeessa esiin nousseet sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tdmistoimintaan liittyvat muutosjohtamisen haasteet. Luvussa tehty analyysi muutos-
johtamisen tilasta pohjautuu hankkeessa vuonna 2010 toteutettuun kyselyyn ja siind
hyodynnetéan liséksi hankkeessa mukana olleiden alueiden tuottamia ja tydseminaa-
rien jalkeen keréttyja ja aiemmin mainittuja niin sanottuja alueraportteja, joissa aluei-
ta pyydettiin vielda muun muassa pohtimaan omien kehittdmishankkeidensa jatkotyota
ja jatkotydssa mahdollisesti tarvittavia tukimuotoja.

Kysely rakennettiin huomioiden muutosprosessien ja muutoksenjohtamisen nako-
kulmat siten, ettd se sisélsi kysymyksia seuraavilta teema-alueilta (taustamuuttujatie-
tojen ohella): muutoksen tarve ja tavoitteet, tiedonkulku ja keskustelu muutoksesta,
osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, muutoksen toteuttamisen
eteneminen, toimijoiden sitoutuminen muutokseen, muutoksen ja sen toteuttamisen
arviointi sekd osaamisen varmistaminen ja hyvinvoinnin tukeminen. Kysymysteemat
sekd yksittdiset kysymykset rakennettiin siten, ettd niissa huomioitiin olemassa oleva
aiempi tutkimustieto muutosten ja niiden toteuttamisen tyypillisista haasteista, joka
mahdollisti tarkemman kartoituksen juuri yksittaisten alueellisten prosessien vah-
vuuksista ja heikkouksista. Suoritetun kyselyn kysymykset oli valittu silla perusteella,
ettd kysytyilla asioilla on kaikilla merkitystd muutoksen sujuvuuden, hyvinvoinnin,
toimivuuden sekd kehittdmisen kannalta.

Organisaatiomuutos on moniulotteinen ilmid, jonka kuvaamisessa ja ymmartami-
sessd olennaista on, ettd se vaikuttaa ja se usein koetaan organisaation eri tasoilla
tyoskentelevien henkildiden ndkdkulmasta eri tavoin. Tyypillisesti esimerkiksi johto-
tasolla on muutoksesta ja sen etenemisesté erilainen kuva kuin muutoksia kdytannon
tasolla toteuttavilla tydntekijoilla. Siksi muutoksia koskevan tutkimuksen tulisi olla
erilaisia ndkdkulmia hyoddyntévid ja eri ndkokulmia yhdistavid, jotta muutoksesta
voidaan muodostaa mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. Keskittyminen vain
yhden tason edustajien ndkemyksiin (kuten esimerkiksi organisaation johtoon) saattaa
antaa muutoksesta liian pelkistetyn kuvan. Siksi tdman hankkeen kyselyll4 tavoiteltiin
seuraavia vastaajaryhmié: ylin johto (siséltden viranhaltijajohdon ja luottamushen-
kiléjohdon), keskijohto ja/tai l&hiesimiestaso seké henkildsto.

Kunnat ja yhteistoiminta-alueet valitsivat itse tarkemmin sen kehittdmishankkeen,
jonka haasteita hankkeessa ja kyselyssa tarkasteltiin. Suurin osa keskittyi kunnan
uuden sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation muodostamiseen, toiminnassa ole-
van kuntayhtymén/yhteistoiminta-alueiden palveluiden uudelleenorganisointiin tai
uuden yhteistoiminta-alueen muodostamiseen. T&hé&n lahestymistapaan péadyttiin,
jotta hankkeeseen osallistuvilla kunnilla olisi ollut mahdollisuus saada hankkeesta
enemman hyoétyd sellaiseen kehittdmistyéhon tai muutokseen, johon tukea nimen-
omaisesti kaivattiin. Kyselyn toteuttamisen nakokulmasta tdma johti kuitenkin joihin-
kin kdytannon haasteisiin sek& analysoinnin osalta yleistettavyyden heikkenemiseen.
N&itd kuvataan jaljempana.



12

Tdssd raportissa kuvataan muutosprosessien haasteita koko kyselyaineiston pohjal-
ta. Koko aineistossa ovat mukana kaikki ne 12 aluetta, jotka osallistuivat kyselyyn.
Raportissa kuvaus muutosprosessista esitetddn kyselyn teemoja mukaillen koko ai-
neistosta eikd alueittaista analyysié tassa esiteta.

2.2 AINEISTON JA ESIMERKKITAPAUSTEN KUVAUS

Hankkeeseen liittyvé kysely toteutettiin s&hkoisesti. Kysely on raportin liitteend. Ky-
selyyn vastasi eli hankkeeseen sitd kautta ilmoittautui kaikkiaan 12 aluetta/kuntaa ja
néistd kuusi valittiin alueellisiin ty6éseminaareihin. Hankkeeseen ilmoittautuneet alu-
eet saivat itse méaéritell4 tarkemmin sen konkreettisen muutoksen, johon hankkeessa
haluttiin erityisesti paneutua. Myo6s kysely kohdistui t4han nimenomaiseen muutok-
seen, ja vastaajat saivat tiedon siitd muutoksesta tai kehittdmishankkeesta, joita hei-
dan tuli kyselyn kautta arvioida. Valtaosa alueista/vastanneista valitsi muutoksekseen
uuden yhteistoiminta-alueen perustamisen (59 prosenttia). 20 prosentilla muutos liit-
tyi uuden kunnan sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation perustamiseen ja 17 pro-
sentin osalta kyse oli kunnan tai alueen merkittavasta palvelujarjestelmén tai -pro-
sessin uudistamisesta. Vastaajista 4 prosenttia ei ollut vastannut kyseessa olevaan
kysymykseen.

Mukaan ilmoitetut muutosprosessit eivat olleet yhteismitallisia eik& kyselyn vas-
taajajoukkoa voinut siten maaritella kaikkien 12 alueen osalta yhdenmukaisesti. Ky-
selyyn vastasi kokonaisuudessaan 815 henkil6a edelld mainituilta alueilta, mutta vas-
taajamaarissa oli suurta aluekohtaista vaihtelua johtuen siitd, ettd alueet itse valitsivat
muutoksen, jota kyselyssé arvioitiin. Tamén vuoksi kysely toteutettiin niin, ettd alueet
ilmoittivat itse ne johtavat luottamushenkil6t, viranhaltijat sekd l&hiesimiestason ja
henkiléston edustajat omista organisaatioistaan, jotka olivat olleet mukana toteutta-
massa sitd muutosta, jonka alue oli hankkeeseen valinnut. Taman jalkeen alueiden
ilmoittamille tahoille postitettiin linkki s&hkoiseen kyselyyn. Henkil6t ilmoittanut
taho eli alue/kunta ei kuitenkaan saanut missaan vaiheessa tietdd, ketka kyselyyn vas-
tasivat. Vastaukset ja tulokset késiteltiin siten, ettei yksittéisia vastaajia voi niistd
tunnistaa.

Toteutustapa aiheuttaa kyselyn tulosten yleistettdvyyden nakékulmasta ongelmia
huomioiden, ettd vastaajamaarissa oli alueellista vaihtelua. Vastaajamaarét vaihtelivat
27 vastaajasta 230 vastaajaan. Vastausprosentit (tarkasteltuna suhteessa siihen jouk-
koon, jolle kysely alueittain l&hetettiin) vaihtelivat niin ikd&n 36 prosentista 89 pro-
senttiin. Koko kyselyn osalta vastausprosenttia ei edellda mainituista tekijoisté johtuen
ole tarkoituksenmukaista esittaa.

Kyselyyn vastanneista 80 prosenttia oli naisia (656 vastaajaa) ja 20 prosenttia mie-
hid (159 vastaajaa). Asemaltaan vastaajat kuuluivat ylimpaan virkamiesjohtoon, kes-
kijohtoon, l&hiesimiehiin, henkil6stoon seka ei kunnan palveluksessa oleviin (luotta-
mushenkil6itd). Tarkasteltaessa vastaajien asemaa sukupuolen mukaan miesvastaajis-
ta 26 prosenttia kuuluu ylimpaan virkamiesjohtoon, naisvastaajista 8 prosenttia. Kyse-
lyyn vastanneista miehistd merkittdvasti suurempi osuus ei ole kunnan palveluksessa
olevia (38 prosenttia), kun naisvastaajista vain 8 prosenttia ei ole kunnan palvelukses-
sa. Sen sijaan naisista selked enemmistd on henkiléstéon kuuluvia (42 prosenttia) ja
ldhiesimiehié (30 prosenttia), kun miesvastaajista 13 prosenttia kuuluu henkildst6on
ja 11 prosenttia lahiesimiehiin. Keskijohdon edustajia on sekd mies- ettd naisvastaa-
jien joukossa 12 prosenttia.
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Valtaosa vastanneista (55 prosenttia) oli yli 50-vuotiaita, 30 prosenttia 40-49-vuo-
tiaita, 12 prosenttia 30-39-vuotiaita ja alle 30-vuotiaita oli 3 prosenttia vastanneista.
Taustatietona vastaajilta kysyttiin edell& mainitun ohella sit, kuinka kauan heill4 on
nykyisestd tehtavasta kokemusta. Yli 15 vuoden tydkokemus oli 35 prosentilla vastaa-
jista, 10-14 vuotta 13 prosentilla, 5-9 vuotta 16 prosentilla, 1-4 vuotta 28 prosentilla
ja alle vuosi 8 prosentilla. Luottamustehtdvissd ilmoitti toimivansa 27 prosenttia vas-
taajista.

Kyselyn vastaajajoukon jakaantuminen edella mainituille eri organisaatiotasoille
sisélsi suurta alueellista vaihtelua. Kun kysely liséksi kohdistui loppujen lopuksi var-
sin pieneen maéraan alueellisia tai kuntaorganisaatioita, voidaan kyselyn tulosten
perusteella tehtya analyysia kutsua erddnlaiseksi esianalyysiksi tai -tutkimukseksi
kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmiseen liittyen.

Huolimatta edelld esitetyistd ongelmista yleistettdvyyden suhteen antaa aineisto
kuitenkin kuvan keskeisista muutosprosessien haasteista sosiaali- ja terveydenhuollon
kehittdmisessd. Aineiston luotettavuutta tukee liséksi se, ettd tulokset ovat hyvin sa-
mankaltaisia kuin aiempien tutkimusten tulokset kuntaorganisaatioiden muutospro-
sessien ongelmakohdista. Kyselyvastauksin saatiin koottua tietoa kuntien ja yhteis-
toiminta-alueiden kehittdmistoiminnassa ilmenneistd haasteista sek& kehittdmishank-
keiden ja muutosprosessien johtamisesta ja toteuttamisesta. Aineisto myds syventdé
tietoa muutosjohtamisen keskeisistd haasteista.

Kyselyn analysoinnissa hyddynnettiin kvantitatiivisia analyysimenetelmid. Kyse-
Iyn tulokset esitetdan suorina jakaumina seké& koko aineiston tasolla etta taustatekijoi-
den mukaan alaryhmittdin niissa kohdin kuin ryhmien vélilla esiintyi eroavaisuuksia.
My®0s avovastaukset késiteltiin ja analysoitiin.

2.3 KYSELYN KESKEISET TULOKSET JA HAVAINNOT

Seuraavassa esitetddn kyselyn keskeiset tulokset ja havainnot mukaillen muutospro-
sessin ja -johtamisen teemoja.

2.3.1 Muutoksen toteuttaminen: tarve, tavoitteet ja ohjaavat
tekijat

Muutos sosiaali- ja terveydenhuollossa koettiin alueellisen kyselyn mukaan tarpeelli-
seksi hyvin laajasti. Téarkednd muutosta piti noin kolme neljdsosaa vastaajista ja ai-
noastaan 2 prosenttia kyselyyn vastanneista oli vahvasti eri mieltd muutoksen tarpeel-
lisuudesta. Hieman yli kymmenesosa vastaajista epardi kannanotossaan. (Kuvio 1.)
Ylin virkamiesjohto ja keskijohto sek& ei kunnan palveluksessa olevat ndkivat muu-
toksen jonkin verran tarpeellisemmaksi kuin henkildsto ja lahiesimiehet. Vaikka muu-
toksen tarpeellisuus koettiin vahaisimmaksi henkildston keskuudessa, nédki heistakin
kaksi kolmasosaa sen tarpeelliseksi. Miehet ja muutoksen arvioinnissa mukana olleet
kokivat muutoksen jonkin verran tarpeellisemmaksi.

Asetetut muutostavoitteet koettiin tarkeiksi ja ymmaérrettaviksi. Muutoksen tavoit-
teita piti tarkeind yli neljé viidesosaa ja ymmarrettavina l&hes nelja viidesosaa vastaa-
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jista (kuvio 1). Muutoksen tavoitteita pidettiin tarkeind ja ymmarrettdvind asemasta
riippumatta, yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Henkildstd oli muita pessimistisempi
vastauksissaan. Vastaajien iké ei vaikuttanut muutoksen tarpeellisuuden, tavoitteiden
tarkeyden, eikd niiden ymmarrettdvyyden arviointiin.

Muutostarpeista keskustelun riittdvyys omassa organisaatiossa taas jakoi mielipi-
teitd selkedmmin. Vastaajista yli puolet koki keskustelun riittdvana ja runsas yksi
neljasosa riittdméattomand. Vield selkedmmin mielipiteitd jakoi muutokselle asetetuis-
ta tavoitteista keskustelu. Yli puolet vastaajista néki keskustelun riittdvéksi ja hieman
yli yksi kolmasosa riittamattéméksi. (Kuvio 1.) Ylin virkamiesjohto ja keskijohto
sekd ei kunnan palveluksessa olevat nakivat muutostarpeista ja muutokselle asetetuis-
ta tavoitteista keskustelun useammin riittdvammaéksi kuin muut ryhmét. Nuorempien
vastaajien (alle 30 v.) mielestd muutokselle asetetuista tavoitteista keskustelu oli jon-
kin verran riittdméatonta.
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Kuvio 1.  Muutostarve ja tavoitteet.

Muutokselle asetetut tavoitteet vastasivat muutostarpeita noin kahden kolmasosan
mielestd ja hieman vahemman kuin viidennes vastaajista koki tarpeet ja tavoitteet
toisiaan vastaamattomiksi (kuvio 1). Parhaiten muutokselle asetettuja tavoitteita muu-
tostarpeita vastaavina pitivat ylin ja keskijohto seka ei kunnan palveluksessa olevat.
Heistd 70 % tai yli oli sitd mieltd, kun henkilOstdsta noin puolet oli samaa mielta.

Muutoksen toteuttamisen suhteen néyttéisi ilmenevén ongelmia heti sen suunnitte-
luvaiheessa, silld muutoksen suunnittelua ei koettu tehdyn riittdvasti. Kaksi viidesta
naki suunnittelun olleen riittdmatdnta, joskin saman verran oli niité, jotka nékivat sen
kuitenkin olleen riittdvaa (kuvio 1). Jalleen ylin virkamiesjohto ja keskijohto seka ei
kunnan palveluksessa olevat arvioivat muutoksen suunnittelun onnistuneen parem-
maksi kuin muut vastaajaryhmat. Nuorempien mielestd muutoksen suunnittelu oli
riittdmattdmampad kuin vanhempien vastaajien mielesté.

Mikali henkild oli ollut mukana muutoksen toteutuksen arvioinnissa, arvioi han
muutoksen tarpeet ja tavoitteet kokonaisuudessaan mydnteisemmin kuin sellainen,
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joka ei osallistunut arviointiin. Miehet nékivat naisia useammin muutostarpeen maa-
rittelyn ja tavoitteiden asettamisen sujuneen yleisesti paremmin.

Muutos koettiin hieman enemmén tarpeelliseksi silloin kun vastaajien kokema
muutos liittyi kunnan/alueen merkittavaan palvelujarjestelmén tai palveluprosessin
uudistamiseen. Talldin myds muutokselle asetettujen tavoitteiden koettiin, tulosten
mukaan ainakin viitteellisesti, vastaavan paremmin muutostarpeita ja muutoksen
suunnittelu koettiin riittdvdmmaksi kuin uuden yhteistoiminta-alueen perustamisen
yhteydessa.

Muutoksen toteuttamiseen liittyen kyselyssé kysyttiin, mitka tekijét ovat ohjanneet
muutoksen toteuttamista. Vastausten mukaan sitd ovat ohjanneet voimakkaimmin
valtiontalouden ohjaustoimet sekd tarve kuntatalouden vahvistamiseen ja tuottavuu-
den parantamiseen. Vahintaan yksi kolmesta katsoi kyseessa olevien tekijoiden oh-
janneen erittdin paljon suunnittelun etenemistd. Myds sosiaali- ja terveyspalveluiden
riittdva saatavuus, asiakkaan palvelutarpeita vastaavat saumattomat ja moniammatilli-
set palvelut sekd peruspalveluiden ensisijaisuus olivat olleet merkittavia tekijoita
suunnitelmia laadittaessa. Noin kaksi kolmasosaa vastaajista katsoi edelld mainittujen
tekijoiden ohjanneen véhintd&n melko paljon suunnittelua. (Kuviot 2 ja 3.)
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Kuvio 2.  Muutoksen suunnitteluun vaikuttaneet tekijat 1.

Vahiten muutoksen suunnitteluun olivat puolestaan vaikuttaneet muun ulkopuolisen
tahon péatokset ja toiminta seka tydhyvinvoinnin edistdminen. Noin yksi kolmasosa
katsoi ty6hyvinvoinnin olleen vaikuttamassa suunnitteluun melko vahéan tai ei lain-
kaan. Reilu neljasosa taas néki muun ulkopuolisen tahon olleen melko tai erittain
merkitykseton. (Kuviot 2 ja 3.)
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Kuvio 3.  Muutoksen suunnitteluun vaikuttaneet tekijat 2.

Ylin virkamiesjohto ja ei kunnan palveluksessa olevat nékivét sosiaali- ja terveyden-
huollon peruspalveluiden riittdvén saatavuuden voimakkaimmin muutosta ohjanneek-
si tekijéksi. Tuottavuuden parantaminen ja kuntatalouden vahvistaminen olivat puo-
lestaan henkildston mielestd kaikkein vaikuttavimmat tekijat. Tyéhyvinvoinnin vaiku-
tus muutoksen suunnittelussa oli kaikkein heikointa keskijohdon ja ldhiesimiesten
mielesta.

Arvioinnissa mukana olleiden keskuudessa myds muut kuin valtion ohjaustoimet
arvioitiin merkittdvind muutoksen suunnittelua ohjaavina tekijoind. Molemmat suku-
puolet nakivat suunnittelua ohjanneet tekijat lahes samoin. Ainoastaan sosiaali- ja
terveyspalveluiden riittdvan saatavuuden miehet asettivat naisia merkittdvammaéksi
suunnittelua ohjaavaksi tekijaksi.

Kunnan/alueen merkittdvan palvelujérjestelman tai -prosessin uudistamista koske-
van muutoksen suunnittelua ohjaavina tekijoind ndyttavat nousevan esiin palvelujar-
jestelman tai -prosessin uudistamisessa palveluiden riittdvan saatavuuden ohella pal-
veluntarvetta vastaavat saumattomat ja moniammatilliset palvelut, kunnan strategiset
linjaukset, uusien toimintamallien ja palveluinnovaatioiden aktiivinen hyédyntdminen
sekd palveluiden vaikuttavuus. Tuottavuuden parantaminen ja kuntatalouden vahvis-
taminen korostuvat niin ikd&n suunnittelua ohjaavana tekijana téllaisessa muutokses-
sa. Yhteistoiminta-aluetta perustettaessa puolestaan valtion ohjaustoimet saavat kes-
keisen osan muutoksen suunnittelussa.
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2.3.2 Tiedonkulku ja keskustelu muutoksesta

Vastaajista lahes kahden viidesosan mielestd muutoksesta oli tiedotettu riittavasti
kuntalaisille sek& henkildstolle, mutta toinen kaksi viidesosaa katsoi tiedottamisen
riittdmattdmaéksi. Puolet vastaajista néki tiedottamisen avoimena ja kolmasosan mie-
lestd tiedottamisen avoimuudessa oli puutteita. (Kuvio 4.)

Vastaajista yli kahden viidesosan mielestd kuntalaiset eivat olleet voineet antaa riit-
tavasti palautetta muutoksesta. Vastaajat olivat tdtd mieltd asemasta riippumatta,
ylimmastd johdosta tyntekijoihin ja ei kunnan palveluksessa oleviin. Yli neljasosan
mielesta kuntalaiset taas olivat voineet antaa riittavésti palautetta. (Kuvio 5.)

Keskustelu muutoksesta johdon ja henkildston seké lahiesimiesten ja johdon vélilla
oli ollut riittdvaa l&hes puolen mielesté ja selkeésti yli neljasosan mielest ei. Vas-
taukset keskustelun riittdvyydestd luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden valilla
jakautuivat hieman tasaisemmin. Yli kolmannes vastaajista piti keskustelua riittdmat-
tdmané ja noin kaksi viidesosaa riittdvand. (Kuvio 5.)
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Kuvio 4.  Tiedonkulku ja keskustelu muutoksesta 1.

Yli kolmasosa vastaajista koki eri tahoilta tulleen tiedon ristiriitaiseksi ja noin kaksi
viidesosaa taas ristiriidattomana. Oman tyon kannalta tietoa saatiin riittdvan ajoissa
vastaajista lahes kahden kolmasosan mielestd. Reilu neljannes vastaajista taas koki
ajoituksen epdonnistuneen. Tieto muutoksen etenemisesté oli riittdvaa lahes kahden
kolmasosan mielestd ja noin neljanneksen mielesta ei. Saatu tieto oli vastannut myds
tarvetta, silld yli puolet vastaajista koki saaneensa vastauksia muutoksen heréttamiin
kysymyksiin. Jalleen yli neljannes vastaajista oli tasta eri mieltd. (Kuviot 4 ja 5.)
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Kuvio 5.  Tiedonkulku ja keskustelu muutoksesta 2.

Ylin virkamiesjohto koki lahes kaikilla kysymyksilld mitattuna tiedottamisen ja kes-
kustelun muutoksesta toimineen paremmin kuin muut vastaajaryhmat (keskijohto,
lahiesimiehet, henkil6sto ja ei kunnan palveluksessa olevat). Heistd yli 90 % katsoi
saaneensa tietoa muutoksen etenemisest riittavasti ja noin 80 % tyoénsa kannalta riit-
tavan ajoissa. Lisaksi he kokivat saaneensa riittavasti vastauksia muutoksen herétta-
miin kysymyeksiin.

Toiseksi parhaiten muutoksen tiedonkulun ja keskustelun kokonaisuutena arvioivat
sujuneen ne vastaajat, jotka eivat olleet kunnan palveluksessa. Heista kolme neljas-
osaa oli saanut riittavasti tietoa muutoksen etenemisesta ja heilla oli ollut my®os riitta-
vasti mahdollisuuksia saada vastauksia muutoksen herattdmiin kysymyksiin. Kaksi
kolmasosaa vastaajista oli mielestddn saanut myos tietoa muutoksesta tydnsa kannalta
riittdvan ajoissa.

Henkilostd puolestaan koki tiedottamisen ja keskustelun muutoksesta sujuneen
huonommin kuin muussa asemassa olevat. Heistd vain puolet oli saanut tietoa muu-
toksen etenemisesta riittdvasti ja tyonsa kannalta riittdvan ajoissa. Keskustelun muu-
toksesta eri ryhmien vélilla he kokivat riittdmattdméksi. Myds nuorimmat vastaajat
kokivat tiedottamisessa ja muutoksesta keskustelussa onnistumisen vahaisemmaksi
kuin muut ikaryhmat.

Tiedottaminen ja keskustelu muutoksesta ovat onnistuneet kaikkien kysymysten
mukaan selkedsti paremmin niiden mielestd, jotka ovat olleet mukana muutoksen
arvioinnissa. Erityisesti he ovat kokeneet saaneensa riittdvasti vastauksia muutoksen
herattdmiin kysymyksiin.

Merkittavan palvelujarjestelmén tai palveluprosessin uudistamiseen liittyvien muu-
tosten yhteydessa kuntalaisille tiedottaminen ja heiltd palautteen kerd&minen néhtiin
aktiivisemmaksi kuin suurissa alueellisissa tai rakenteellisissa muutoksissa.

Miehet kokivat tiedottamisen ja keskustelun muutoksesta sujuneen kaikkinensa pa-
remmin kuin naiset. Miesten mielesta erityisesti vastausten saaminen muutoksen he-
rattdmiin kysymyksiin ja keskustelu muutoksesta luottamushenkildiden ja viranhalti-
joiden valilla oli ollut riittivdmpaa kuin naisten mielestéa.
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2.3.3 Osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen

Osiossa kartoitettiin vastaajien kasityksia siitd miten eri tahot olivat voineet osallistua
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd ylin viranhaltijajohto oli se ryhm4, joka oli eniten
voinut osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Vastaajista 86 prosenttia
oli sitd mieltd, ettd ylin viranhaltijajohto oli voinut osallistua riittdvasti muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen, ja vain viisi prosenttia vastaajista oli asiasta eri mielta.
(Kuvio 6.)
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Kuvio 6.  Osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.

Vastaajien mielestd my6s luottamusmiehet olivat voineet osallistua muutokseen hy-
vin: kuusi kymmenesta vastaajasta oli tdta mieltd. Niiden osuus, jotka eivat osanneet
sanoa vaittamaan kantaansa, oli kuitenkin lahes kolmannes. Kun tarkastellaan vastaa-
jien asemaa, ikaa tai sukupuolta, niilld ei ollut vaikutusta edelld mainittuihin vastauk-
siin.

Kuntalaisten osallistumismahdollisuudet nahtiin paljon heikommiksi kuin ylimman
viranhaltijajohdon ja luottamusmiesten mahdollisuudet. Vastaajista puolet oli sitd
mieltd, ettd kuntalaisten antama palaute ei ole riittavasti vaikuttanut muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen. Tatd mieltd olivat erityisesti naiset ja henkildstéon kuuluvat
vastaajat, kun taas asian nékivat valoisammin miehet ja luottamushenkil6t.

Kuntalaisten liséksi mydskadn henkildsto ei ollut vastaajien mielesta voinut osal-
listua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen riittavasti. Vain kolmanneksen mieles-
ta henkildstolla oli ollut riittavasti mahdollisuuksia osallistumiseen, mutta erot olivat
suuret asemasta riippuen. (Kuvio 7.) Ylimmasta viranhaltijajohdosta ja luottamushen-
kiloistd yli puolet oli sitd mieltd, ettd henkiléstd on voinut osallistua muutokseen riit-
tavasti, kun taas henkildstosta tatd mieltd oli vain neljasosa. Myds vastaajan ika ja
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sukupuoli vaikuttivat vastauksiin: naiset ja alle kolmekymmentdvuotiaat vastaajat
kokivat, ettd henkil6sto ei ole voinut osallistua riittavasti.
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Kuvio 7. Osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen aseman mukaan
(melkein tai tAysin samaa mielté vaittdman kanssa olevien %-osuus).

Lukuisat vastaajat olivat kommentoineet myds avoimien kysymysten vastauksissa
henkiléston osallistumista muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.

"Perustyontekijoiden edustusta enemman mukaan jo suunnitteluvai-
heessa."

"Asiakasnakokulmasta kasin pitdisi 1ahted muutosta suunnittelemaan
avoimin mielin ja yhteistygssa, nimenomaan asiakkaan kanssa tyos-
kentelevaa henkildstéa kuunnellen.™

"Kéaytdnnon toimijat ja asiantuntijat mukaan suunnittelemaan ja to-
teuttamaan muutosta, vain silla tavalla saadaan koko henkilsto sitou-
tumaan muutokseen. Henkildstolla on oltava tunne siitd, ettd heita on
kuunneltu ja ett& he ovat paésseet vaikuttamaan asioihin."

Vastaajien mielestd ladhiesimiehet olivat voineet osallistua muutokseen riittavésti:
vastaajista 57 prosenttia oli tatd mieltd. Ndin vastasivat erityisesti alle 30-vuotiaat,
miehet, ylimpadn viranhaltijajohtoon tai luottamushenkiléstdon kuuluvat vastaajat
sekd ne, jotka olivat osallistuneet muutoksen suunnitteluun. L&hiesimiehistd samaa
mieltd oli 50 prosenttia.

Oman asiantuntemuksen hyddyntdminen jakoi vastaajien mielipiteet. Vastaajista
kolmanneksen mielestd heidén asiantuntemustaan oli hyddynnetty muutoksessa, mut-
ta toinen kolmannes oli selvésti vastakkaista mieltd. Ylin viranhaltijajohto, miehet ja
ne jotka olivat olleet mukana muutoksen arvioinnissa, antoivat muita ryhmid huomat-
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tavasti myonteisemmat vastaukset. Alle 30-vuotiaista jopa puolet oli sitd mieltd, ettd
heidén asiantuntemustaan on hyddynnetty muutoksessa.

Muualta saatuja kokemuksia on vastaajien mielesta hyddynnetty hyvin: lahes 60
prosenttia vastaajista oli tatd mieltd. Vastaajien taustatiedoilla ei ollut juurikaan mer-
kitysté tahan asiaan. Véitettaessa, ettd kaikki tarpeelliset tahot ovat voineet osallistua
muutokseen, vastaajista 50 prosenttia oli vaitteen kanssa samaa mieltd. Nuoret vastaa-
jat ja naiset olivat muita ryhmiéd useammin eri mielta véittdméan kanssa, mutta ero ei
ollut iso. Avoimissa vastauksissa asiaa kommentoitiin seuraavasti:

"Kuten jo kirjoitin KAIKKIEN HALUKKAIDEN tulisi saada olla mu-
kana paatoksenteossa, myds ilmoittelu asioista pitéisi olla lapinaky-
vampaa."

2.3.4 Muutoksen toteuttamisen eteneminen

Késitykset muutoksen toteuttamisen etenemisestd jakoivat mielipiteitd. Vastaajista
noin 40 prosenttia oli tyytyvaisia muutoksen toteuttamisen etenemiseen. Tyytyvai-
simpid oltiin muutoksen toteuttamisen johtamiseen ja muutoksen toteuttamisen joh-
donmukaisuuteen. Mielipiteet kuitenkin jakautuivat melko paljon. Esimerkiksi muu-
toksen toteuttamisen johdonmukaisesta etenemisesté oli yhta paljon siihen tyytyvaisia
kuin tyytyméttomid ndkemyksia (kuvio 8).
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Kuvio 8. Muutoksen toteuttamisen eteneminen.

Lisdksi vastaajien néytti olevan vaikea arvioida muutoksen toteuttamista. Noin nel-
jannes vastaajista ei osannut muodostaa selkedd mielipidetta asiasta.
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Ne, jotka olivat mukana muutoksen toteutuksen arvioinnissa, olivat keskimaérin
20-30 prosenttia tyytyvéisempid muutoksen toteutuksen etenemiseen kuin ne, jotka
eivat olleet mukana arvioinnissa.

Ik&ryhmittdin tarkasteltuna alle 30-vuotiaat vastaajat olivat muita tyytyvaisempié
muutoksen toteuttamisen etenemisen johdonmukaisuuteen. 60 prosenttia alle 30-vuo-
tiaista oli sitd mieltd, ettd muutos on edennyt johdonmukaisesti, kun muissa ikaryh-
missd samaa mieltd olevien osuus oli noin 40 prosenttia. Muiden osa-alueiden suhteen
ndin suuria ik&ryhmittaisia eroja ei ollut havaittavissa. Mydskaan tydvuosittain tarkas-
teltuna suuria eroja ei ollut havaittavissa eri ryhmien valilla.

Muutoksen toteuttamisen etenemiseen tyytyvaisimpia olivat ylin virkamiesjohto ja
ne, jotka eivat olleet kunnan palveluksessa. Ylimmasta johdosta yli puolet vastaajista
oli tyytyvdinen muutoksen toteuttamisen eri vaiheisiin, henkildstosta vain vajaa kol-
mannes. Adarimmilladn saatettiin kokea, ettd muutoksen toteuttamisen etenemisessé ei
ole huomioitu muiden kuin johdon nakdkulmat:

"Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa tulisi huomioida myds
muiden kuin ylimmén johdon ja keskijohdon nakdkannat. Joissain ti-
lanteissa kylla kuunnellaan muita mutta miten se on vaikuttanut loppu-
tulokseen jaa avoimeksi. Joskus ylimméan johdon omat mielipiteet ovat
niin vahvat ettd jaa vaikutelma ettei muita mielipiteita tai vaihtoehtoja
ole olemassa tai niité ei ainakaan voida muuttaa. Huomaa, etta sosi-
aali- ja terveyspuoli puhuu eri asioista ja ymmarrys on liian suppeaa.
Mielestani ylimpaan johtoon (myds keskijohtoon) pitéisi saada enem-
man ymmarrysta kaytannon tyén kehittdmisesta."

Erityisesti tiedottamisen ja osallistumisen kohdalla erot olivat suuria eri henkilésto-
ryhmien valilla. Tyytyvéisimpia olivat ne, joilla oli luottamustehtdvistd kokemusta yli
10 vuotta ja tyytymattdmampia ne, joilla ei ollut lainkaan kokemusta luottamustehta-
vistd. Miehet olivat 10-20 prosenttia naisia tyytyvaisempid muutoksen toteuttamisen
etenemiseen.

Muutoksen toteutuksen etenemiseen oltiin 10-15 prosenttia muita tyytyvaisempié
niilla alueilla, joissa muutosprosessi kohdistui kunnan/alueen merkittavaan palvelu-
jarjestelméan tai palveluprosessien uudistamiseen. Hieman muita tyytymattémampia
muutoksen toteutuksen etenemiseen oltiin niill4 alueilla, joissa muutos kohdistui uu-
den yhteistoiminta-alueen perustamiseen.

2.3.5 Muutokseen sitoutuminen

Vastaajista 83 prosenttia ilmoitti olevansa sitoutunut muutoksen toteuttamiseen (ku-
vio 9). Hieman muita yleisemmin néin ilmoittivat ylin viranhaltijajohto ja ei kunnan
palveluksessa olevat, joista yhdeksan kymmenesté oli sitoutunut. L&hiesimiehista 85
prosenttia ja keskijohdosta sek& henkildstéstd noin 80 prosenttia ilmoitti olevansa
sitoutunut. Eri-ikdisten arviot sitoutumisestaan olivat jokseenkin samanlaiset, mutta
ne, jotka olivat mukana muutoksen arvioinnissa ja seurannassa, kokivat itsensa muita
hieman yleisemmin sitoutuneeksi.

Vastaajilta kysyttiin myds ndkemysta siitd, miten muut kuin he itse eli eri asemassa
olevat ovat vastaajan ndkemyksen mukaan sitoutuneet muutokseen (kuvio 9). Ylim-
mén viranhaltijajohdon katsottiin olevan vahvimmin sitoutunutta (lahes yhdeksén
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kymmenestd tdhdn vastanneista oli samaa mieltd sitoutumista kuvaavan véittdman
kanssa). Keskijohdon ja I&hiesimiesten sitoutumiseen uskottiin myds hyvin yleisesti.
Henkildsto arvioitiin vahiten sitoutuneeksi, vastaajista puolet oli samaa mielta sitou-
tumista kuvaavan véittdmén kanssa ja viidesosa eri mieltd. Ei kunnan palveluksessa
olevien sitoutumisen suhteen oltiin useimmin epdvarmoja, silla jopa neljasosa vastaa-
jista ei osannut arvioida asiaa heidén kohdallaan. Noin kaksi kolmasosaa tahan vas-
tanneista piti kuitenkin luottamushenkildstod sitoutuneena.

Olen ise shoziunut (1) 3 13 35 48

Luotamushenki avat |5( 5 24 ) 25

sitoutuneita
Fenkibeih on skoohwel | 3 18 28 40 10

Esimichet ovat sitoutmeita 2| 7 17 50 25

Keskiohic on skoveams (1| 5 11 50 33
Yinvinnaiimchoon || | 37 52

sitoutunut

a% us m= o= nw ww o= mw = o= W%

OTaysin eri mieltda oOMelko erimieltd OEisamaa eika eri mieltda OMelko samaa mielta BTaysin samaa mielta

Kuvio 9. Muutokseen sitoutuminen.

Asemaltaan eri ryhmiin kuuluvien arviot ryhmien valisesta "jarjestyksesta" olivat
hyvin samansuuntaiset. Kaikkien ryhmien mielesta ylin viranhaltijajohto on vahvim-
min sitoutunut, sen jalkeen keskijohto, esimiehet ja luottamushenkiltstd. Kaikki ryh-
mét arvioivat henkildston vahiten sitoutuneeksi, ndin myds henkiléstd itse. Pienid
eroja arvioissa ryhmien sitoutumisen "tasosta” kuitenkin esiintyi. Ylimman viranhalti-
jajohdon sitoutumista pitivat vahvimpana luottamushenkil6t, keskijohto ei aivan niin
yleisesti. Keskijohdon sitoutumiseen uskoi eniten ylin johto, keskijohto itse sen sijaan
jonkin verran véhemman. Keskijohdon arviot eri ryhmien sitoutumisesta olivat kaiken
kaikkiaan hieman kriittisemmét kuin muiden ryhmien. Luottamushenkil6sto itse arvi-
oi hieman yleisemmin olevansa sitoutunut, kuin miten muut ryhmét asian nakivat.

Joitakin eroavaisuuksia oli myo6s siind, miten eri-ikdiset arvioivat sitoutumista.
Nuorin ikdryhm@, alle 30-vuotiaat, arvioi muita ikdryhmid kriittisemmin ylimman
virkamiesjohdon sitoutumista; muiden ryhmien arviot eivét juurikaan eronneet toisis-
taan. Lahiesimiesten sitoutumiseen sitd vastoin nuorimmat vastaajat — kuten myds
30-39-vuotiaidenkin ryhmé — uskoivat vanhempia vastaajia yleisemmin.

Avovastauksissa tuotiin esille muun muassa muutosprosessin johdon pysyvyytta ja
pysymistd sovittujen asioiden takana, jolloin muiden ryhmien sitoutuminen mahdol-
listuu.
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"Ylimmén virkamiesjohdon ja keskijohdon Kkaikista yhteistoiminta-
alueen kunnista tulee sitoutua alussa sovittuihin peliséantdihin ja ryh-
miin. Kesken prosessien ei voi muuttaa mielivaltaisesti jonkun kunnan
johdon toimesta ryhmié ja vetgjia."

My06s muutoksesta tiedottamisen ja osallistumisen merkitysta sitoutumisen kannal-
ta korostettiin. Luottamushenkildston rooli nousi my6s esille: "poliittisten toimijoiden

sitoutuminen”.

2.3.6 Muutoksen ja sen toteutuksen arviointi

Muutoksen ja sen toteutuksen arviointia oli vield varsin vaikea arvioida. Vastaajista
noin 30 prosenttia ei osannut arvioida asiaa. Hankalinta oli vastata siihen, miten asi-
antuntevaa, osaavaa tai monipuolista muutoksen arviointi on ollut. (Kuvio 10.)

drnaoksen etenemistd on
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Kuvio 10. Muutoksen ja sen toteuttamisen arviointi.

Helpointa arviointi oli luonnollisesti niiden kohdalla, jotka olivat itse osallistuneet
siihen. Noin 40 prosenttia vastaajista oli mukana muutoksen arvioinnissa. He tiesivat
muita paremmin, miten muutosta ja sen toteuttamista arvioidaan ja miten arviointitie-
toa kasitelladn. Arvioinnissa mukana olleilla oli myds muita positiivisempi kasitys
muutoksen arvioinnin merkityksesta ja arviointiosaamisen tasosta. (Kuvio 11.)
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Kuvio 11. Osallistuminen muutoksen arviointiin
(melkein tai tdysin samaa mielté vaittdman kanssa olevien %-osuus).

Positiivisimman kuvan muutoksen ja sen toteutuksen arvioinnista olivat saaneet ne,
jotka eivét ole kunnan palveluksessa. Mitd enemman henkil6lld oli kokemusta luot-
tamustehtdvistd, sen paremmassa valossa muutoksen ja sen toteuttamisen arviointi
nahtiin. Myos ylimmalla viranhaltijajohdolla oli varsin hyvé kuva arvioinnin tasosta
ja toteuttamisesta. Heilld oli my06s parhaat tiedot niista tavoista, joilla muutosta ja sen
toteuttamista arvioidaan. Henkilésté oli heikoiten tietoinen muutoksen ja sen toteu-
tuksen arvioinnista. (Kuvio 12.)
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Kuvio 12. Muutoksen ja sen toteuttamisen arviointi aseman mukaan
(melkein tai tdysin samaa mielta vaittdméan kanssa olevien %-osuus).
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Ikaryhmittdin tarkasteltuna alle 30-vuotiaat suhtautuivat arviointiosaamisen tasoon ja
monipuolisuuteen muita positiivisemmin. Alle 30-vuotiaat saivat kuitenkin muita
ikaryhmi& vdhemman tietoa arvioinnista ja arvioinnin tuloksista. Tyévuosien mééran
suhteen tarkasteltuna suuria eroja ei ilmennyt muutoksen ja sen toteutuksen arvioin-
nin osalta.

Sukupuolittain tarkasteltuna miehet olivat naisia tyytyvédisempid muutoksen ja sen
toteutuksen arviointiin. Miesten ja naisten valisissa eroissa korostui eniten muutoksen
arvioinnista tiedottaminen ja arviointitiedon késittely. 30 prosenttia miehista ja vain
17 prosenttia naisista oli sitd mieltd, ettd muutoksen arvioinnista on tiedotettu riitta-
vasti. Miehet olivat myds naisia tyytyvédisempia arviointitiedon kasittelyn s&annélli-
syyteen. (Kuvio 13.)

e

90
80

70

60
0 49
41
40
32

30
20 17
10

e

tirmidia on Muuickssn Musuholoar Iduutoksen
tiedossani tavat, arvicit on I\rnrll on avicinnista smuﬂnndu etsnemistd on
]dlla muuista o monlpuclista adwlunhraa]a Hedoletasn sﬂmallaeal sauratzan vertalliu mulden
aen toleultamiata L] miarSalein slusiden
arvicidaan vastasviin
rusutoleali
mMies, n=159 O Nainen, n=656

Kuvio 13. Muutoksen ja sen toteuttamisen arviointi sukupuolen mukaan
(melkein tai tdysin samaa mielta vaittdméan kanssa olevien %-osuus).

Arviointitietoa tuotettiin ja késiteltiin eniten niill4 alueilla, joissa muutosprosessi
kohdistui kunnan/alueen merkittdvadn palvelujarjestelméan tai palveluprosessien
uudistamiseen. Niissa 60 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, etta tavoitteiden saavut-
tamista seurataan maardajoin. Nailla alueilla myds muutoksen etenemistd on vertailtu
muihin alueisiin enemman kuin alueilla, joilla muutos kohdistui uuden yhteistoimin-
ta-alueen perustamiseen tai uuden kunnan sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation
perustamiseen.

Muutoksen toteutuksen arviointiin ei siis vield oltu kovin tyytyvaisid. Heikoimpina
pidettiin muutoksen arvioinnista tiedottamista ja arviointitiedon s&&nnéllistd kasitte-
Iyd. Arviointia pidetddn kuitenkin tirkednd ja arviointiin suhtauduttiin vakavasti myds
avovastauksissa:

"Arviointi on tarkedd. Olisi myds oltava valmiutta tehd& korjausliiket-
t4, jos muutos ei tuonutkaan toivottua tulosta."
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"Muutoksen ja sen toteuttamisen seurantaan ja arviointiin pitaisi pa-
nostaa enemman."

Tyytyvéaisimpid vastaajat olivat siihen, ettd tavoitteiden saavuttamista seurataan
maaréajoin ja ettd muutoksen arviointi on ollut asiantuntevaa ja osaavaa. Arviointia
toivottiin myds kehitettavan edelleen:

"Muutoksen seurauksiin, arviointiin tulisi kiinnittdd huomiota. Nyt
seurataan pelkastaan talouteen liittyvien mittareiden toteutumista, joka
jaa aika kapeaksi nakdkulmaksi. Tulisi luoda mittaristo, joka huomioi-
si toiminnan kokonaisuuden ja tukisi esimiestyota."

Arvioinnin toivotaan olevan jatkuvaa. Myos pitkan tahtdimen arviointia korostet-
tiin:

"Kun uusi yhteinen kuntayhtyma aloittaa toimintansa, on tulosten ar-
viointi mahdollista tuottavuuden/rahan kannalta vasta kun kuntayhty-
mé on toiminut vahint&an viisi vuotta. Toiminta on tuolloin arvioitava
myds tuotettujen palvelujen laadun kannalta.”

2.3.7 QOsaamisen varmistaminen ja hyvinvoinnin tukeminen
muutoksessa

Osaamisen varmistaminen

Vastaajista yli puolet arvioi, ettd muutos on vaikuttanut heidan tyéhonsa paljon. Muu-
tos on vaikuttanut eniten ylimman viranhaltijajohdon ty6hon, 80 prosenttia ilmoitti
sen vaikuttaneen paljon (kuvio 14). Myds keskijohdosta ja lahiesimiehestd suuri osa
(noin 70 prosenttia) koki vastaavalla tavalla. Sen sijaan henkildstosta hieman har-
vemmat (vajaa puolet) ja ei kunnan palveluksessa olevista selvasti harvemmat (nel-
jannes) ilmoitti muutoksen vaikuttaneen paljon tyéhén. Muita enemméan muutos néyt-
taisi koskettaneen niitd, jotka ovat mukana muutoksen arvioinnissa ja seurannassa.
Alle 30-vuotiaat ilmoittavat vaikutuksia tyéhon selvésti véhemman kuin muun ikéiset
vastaajat (kolmasosa nuorista, yli puolet muun ikéisisti katsoo vaikuttaneen paljon).
Toisaalta kuitenkin ne vastaajat, joilla on véhiten tyokokemusta, kuvaavat enemmén
vaikutusta tyohon kuin pidemman kokemuksen omaavat (erityisesti enemman kuin
ne, joilla on yli 15 vuotta tydkokemusta).

Muutokseen ja sen toteuttamiseen liittyvan koulutuksen, valmennuksen, perehdyt-
tdmisen ja kdytannon ohjeistuksen riittdvyyden suhteen oltiin melko Kriittisid. Né&ihin
kysymyksiin vastanneista muutoksen toteuttamiseen tai johtamiseen liittyvan koulu-
tuksen ja valmennuksen riittavyyteen oli tyytyvéisia vain noin 40 prosenttia vastaajis-
ta; tyytymattdmié oli yhta paljon. Ainoastaan vajaa 30 prosenttia katsoi, ett4 on voi-
nut perehtyd tarpeeksi muutokseen liittyviin ohjeisiin ja kayténtdihin, puolet sen si-
jaan ei. Runsas neljannes kuvaa, ettd muutoksen toteutumisen eri vaiheisiin on laadit-
tu etukéteen yhteiset toimintamallit, ja alle viidesosa oli sitd mieltd, ettd uudet ja lo-
malta palaavat henkilét perehdytetddn huolella muutoksen tavoitteisiin ja toteuttami-
seen. Niiden osuus, jotka eivat osanneet vastata edelld mainittuihin kysymyksiin, oli
kuitenkin melko suuri (l&hes neljannes). Kovin yleisesti ei nahty toteutuneen, ettd
muutoksen edetessa olisi suunniteltu osaamisen varmistamista ja kehittdmista pi-
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demmalld aikavélilla. Tat4 mieltd oli vain 40 prosenttia vastaajista, kun taas kolmas-
osa oli eri mielt4d. Runsas neljasosa ei kuitenkaan osannut arvioida asiaa.
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Kuvio 14. Arviot osaamisen varmistamisesta muutoksessa aseman mukaan
(melkein tai tdysin samaa mielté vaittdman kanssa olevien %-osuus).

Ylin johto kuvasi myonteisimmin saamansa koulutuksen riittdvyyttd sek& mahdolli-
suuttaan perehtyé ohjeisiin ja kaytantoihin (kuvio 14). Ylimmaén johdon arviot myds
toimintamallien laatimisesta ennakkoon ja perehdyttdmisestd olivat muita henkil6sto-
ryhmia mydnteisemmét. Henkildsto oli tyytyméattdmintd saamaansa muutokseen liit-
tyvan koulutuksen ja valmennuksen riittavyyteen. Mahdollisuuksiin perehtyé ohjei-
siin ja kayténtoihin, yhteisten toimintamallien laadintaan ja uusien henkildiden pereh-
dytykseen olivat keskijohto ja lahiesimiehet yhta lailla tyytymattomié kuin henkilds-
tokin. Johto seka ne, jotka eivat olleet kunnan palveluksessa, olivat muita yleisemmin
sitd mieltd, ettd osaamisen kehittdmistd on muutoksen edetessé suunniteltu pidemmal-
lakin aikavélilla (kuvio 16).

Nuorimman vastaajaryhman, alle 30-vuotiaiden, nakemykset liittyen osaamisen
varmistamiseen erosivat melko lailla muiden vastauksista (kuvio 15). Toisaalta he
ilmoittivat selvésti muita ikdryhmid harvemmin saaneensa riittavasti koulutusta tai
valmennusta muutoksen johtamiseen tai sen toteutukseen, mutta vastasivat sen sijaan
selkedsti muita mydnteisemmin kysymykseen mahdollisuudesta perehtyd tarpeeksi
muutokseen liittyviin ohjeisiin ja kdytantoihin sekd kuvasivat myds muita useammin,
ettd ennalta on laadittu yhteisid toimintamalleja muutoksen toteutuksen eri vaiheisiin.
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Kuvio 15. Arviot osaamisen varmistamisesta muutoksessa eri ikaryhmittain
(melkein tai tdysin samaa mieltd vaittdméan kanssa olevien %-osuus).

Ne, jotka olivat mukana muutoksen arvioinnissa ja seurannassa, vastasivat kaikkiin
osaamisen varmistamiseen liittyviin kysymyksiin myonteisemmin kuin muut. Vastaa-
vasti miehet vastasivat naisia myonteisemmin.

Avovastauksissa nostettiin esille muutosprosessin johtamisosaamisen varmistami-
nen erityisesti koulutuksen ajankohdan nédkdkulmasta:

"Esimiesten ja johtajien tulisi saada muutoksen johtamiseen liittyvaé koulutus-
ta ennen uuden organisaation tai suuren muutoksen aloittamista. Muutoksen
johtaminen tulisi olla ajanhallinnassa alussa prioriteeteissa ensimmaisend.”

"Esimiesten koulutus hyvissa ajoin perusasioissa.”

"Rekrytointivaiheessa tulisi hakea uusia osaavia koulutettuja henkil6ita keski-
ja ylimp&an (johtoon) niin my6s l&hiesimiehiin eik& vain kiinnittd& huomio kay-
tanndn kokemukseen koska muutostilanteessa osaamista pitdisi jo olla - koulu-
tuksen jarjestdminen nyt on jo myghdista! Pitdisi toimia etupainotteisesti eik&
n&in kuin on toimittu!"

Liséksi tarkednd pidettiin kdytdnnon yhteisten toimintamallien sopimista hyvissé
ajoin:

"Lahiesimiehid tulee kouluttaa paljon nykyistd enemman, silla he ovat muutok-
sessa avainroolissa kun muutoksia viedaan kaytéantéon. Lahiesimiesten tietotai-
to ja rooli korostuu, myos siing, ettd koko x-organisaatiossa on samanlaisissa
toissd samat kaytannot."

"Todennakaisiin solmukohtiin toimintamallit ja oppiminen muilta jo ennak-
koon."
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"K&ytannon toimintojen yksityiskohdat ja hallinto olisi tullut sopia etukateen
vaikka se olisikin vaatinut vaivaa ja aikaa. Nyt muutos tapahtuu omalla painol-
laan ajan kanssa ja kaytannot selviavat vasta kun on pakko ne yksittéistapauk-
sissa jotenkin sopia."”

Hyvinvoinnin tukeminen

Hyvinvoinnin tukemiseen muutoksessa ei oltu erityisen tyytyvaisid. N&ihin kysymyk-
siin kantaa ottaneet olivat lahes kaikkien myonteisten vaittdmien kanssa useammin eri
mieltd kuin samaa mieltd. Yli 40 prosenttia vastaajista ei yhtynyt vaittdmiin, ettd hen-
kiloston hyvinvointia seurataan sédannollisesti muutoksen edetessa tai ettd mahdolli-
siin uupumisen merkkeihin puututaan ajoissa. Yhtd yleisesti koettiin, ettd tyokuormi-
tuksesta ja jaksamisesta ei keskustella tyopaikalla yhdessd, eika jaksamiseen liittyviin
ongelmiin haeta yhdessa ratkaisuja. L&hes puolet oli sit4 mieltd, ettd muutoksen aihe-
uttamaa epdvarmuutta ei ole késitelty riittavasti tydyhteisossa. Sen sijaan mahdolli-
suuteen kasitelld muutoksen herédttamié tunteita oltiin hieman useammin tyytyvaisia
(yli 40 prosenttia) kuin tyytyméttémia (kolmasosa), ja yli puolet ilmoitti, ettd tyoter-
veyshuollon ja asiantuntijoiden osaamista hyédynnetd&n hyvinvoinnin tukemisessa.
Noin viidennes vastaajista ei kuitenkaan osannut vastata naihin kysymyeksiin.

Ylin viranhaltijajohto antoi l&hes kaikkiin hyvinvoinnin tukemiseen liittyviin ky-
symyksiin myonteisemmat arviot kuin muut vastaajat (kuvio 16). Erityisen selvasti
erottui kysymys henkildston hyvinvoinnin sdannéllisestd seurannasta, jonka ylimmas-
t4 johdosta katsoi toteutuvan huomattavasti useammat (runsas puolet) kuin muut,
mukaan lukien keskijohto ja lahiesimiehet (noin 30 prosenttia). My0s ei kunnan pal-
veluksessa olevat arvioivat vastaavalla tavalla kuin ylin johto. Henkiléston arviot
hyvinvoinnin tukemisesta muutoksessa olivat kaikkein kriittisimmét. Muita ryhmié
selvasti harvemmin oltiin sitd mieltd, ettd tyokuormituksesta ja jaksamisesta keskus-
tellaan yhdessa saanndllisesti, tai ettd uupumisen merkkeihin puututaan ajoissa.
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Kuvio 16. Arviot hyvinvoinnin tukemisesta muutoksessa aseman mukaan
(melkein tai tAysin samaa mielté vaittdman kanssa olevien %-osuus).
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Eri-ikdisten vastaukset eivét hyvinvoinnin tukemiseen liittyvissa kysymyksissa eron-
neet monissakaan kohdin toisistaan. Alle 30-vuotiaat olivat kuitenkin muita yleisem-
min sitd mieltd, ettd henkildston hyvinvointia seurataan sadnndllisesti (puolet nuo-
rimmista vastaajista arvioi néin), ja ettd tyoterveyshuollon ja asiantuntijoiden osaa-
mista hyddynnetéédn hyvinvoinnin tukemisessa (lahes kolme neljésté vastaajasta). Kun
tarkastellaan hyvinvoinnin tukemisen kysymyksid vastaajien muiden taustatietojen
mukaan, erottuivat muita myonteisemmilld arvioillaan ne, jotka olivat mukana muu-
toksen arvioinnissa ja seurannassa.

Avovastauksissa tuotiin esille henkiléston hyvinvointiin muutoksessa vaikuttavina
asioina muun muassa muutoksen liiallinen nopeus ja tyftaakan kasautuminen — muun
muassa esimiesten suuri tyémaara, jolloin he eivat pysty tarvittavassa maarin huomi-
oimaan henkildston hyvinvointia.

"Muutosvauhti on liian kova ja muutokset ovat jaaneet henkilostolle epaselviksi
— miksi néin tehtiin, mihin pyritédn ym. Jos muutosta jatketaan samaan tahtiin
ja malliin, maksamme siita kalliisti pitkilla sairaslomilla ja menettamall& jopa
tydntekijan tydpanoksen kokonaan sairaselakkeen kautta."

"Esimiesten ylikuormittuminen heijastuu perustyéhén ja henkildston tyéhyvin-
vointiin."

"Esimiehilla ei ole riittavasti aikaa keskustella henkildstonsad kanssa eika toi-
saalta selkeité tavoitteitakaan antaa."

Tehokkaammalla tiedotuksella toivottiin voitavan vahentaa voimia vievéa epdvar-
muuden tunnetta.

"Epavarmuus tyon jatkumisesta on ollut ajoittain Iahes sietdméatonta ja vienyt
runsaasti voimia."

"Epétietoisuudessa tydskentely on erittdin paljon voimia vaativaa eikd pysty
suunnittelemaan omaa tyoskentelydan pidemmalle saatikka tukemaan alaisiaan
muutoksessa, koska itsellékaén ei ole selkedd kuvaa muutoksesta."

Yhteiselle keskustelulle tydssé jaksamisesta kaivattiin enemman tilaa ja korostet-
tiin, ettd viesteihin pahoinvoinnista tulee tarttua.

"Tydssa jaksamiseen pitdisi kiinnittdd entistd enemméan huomiota henkildstén
korkean keski-ian vuoksi, eikd vasta sitten kun vasymista on tapahtunut ja sai-
rastelu alkaa."

"Henkildkunnan jaksamisen huomiointi muutoksen jélkeen, silloin vasymys is-
kee."
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2.4 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON KEHITTA-
MISEN HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET

Toteutettu kysely sekd hankkeen yhteydessa kerdtty muu aineisto ovat pyrkineet tar-
kastelemaan sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmiseen ja muutosjohtamiseen liitty-
vid haasteita ja mahdollisuuksia kaikkiaan 12 esimerkkitapauksen kautta. Seuraavassa
esitetddn kyselyyn ja alueraportteihin perustuen keskeisid paatelmié sosiaali- ja ter-
veydenhuollon kehittdmisesta ja muutosjohtamisesta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisessa on monen esimerkkialueen osalta ky-
se ollut kuntien vélisestd yhteistoiminnasta ja yhteistoiminta-alueiden perustamisesta
tai toiminnasta. Tamantyyliset prosessit ja muutoksen lapivienti ovat usein haasteelli-
sia ja varsin usein julkisuuteen padsevét vain negatiiviset kokemukset. Alueilla on
kuitenkin myds paljon hyvid kokemuksia muutoksesta. Monella alueella koetaan, ettd
muutoksen vaikutukset ovat olleet mydnteisia niin henkiléston kuin kuntalaistenkin
nékokulmasta. Muutosprosessin toteuttamisen keskeisind haasteina esiin nousevat
kehittdmistyohon kéytettivien resurssien niukkuus, osallistuminen muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen, muutoksesta viestinta seké toimijoiden roolien epdaselkeys.
Selkeind muutosprosessia edistdneind tekijoind taas nahdaan avoimuus, ylimman
johdon jalkautuminen sekd henkildston paremmat erikoistumismahdollisuudet.

Monella alueella ajallisten resurssien niukkuus kehittdmistyéhén on nahty ongel-
malliseksi. My6s muutoksen hektisyys yhta lailla suunnittelu- kuin toteutusvaiheessa-
kin on paikoin koettu muutosta hidastavaksi tekijaksi: muutokseen oli varsin usein
varattu liian lyhyt aika ja liian vahan paatoimisia tekijoitd. Oman ty6n ohella muutok-
sen lapivieminen pienelld ajalla, suuressa organisaatiossa, ja niukoilla taloudellisilla
resursseilla tuntui monesta lahes mahdottomalta tehtavéltd. Muutoksen toteutus vaa-
tiikin seké aikaa, mutta yhd enemméan myds osaamista ja tietopohjaa. Huomioitavaa
on, ettd nimenomaan hyvén resurssoinnin ndhdaan myds edistdneen muutoksen to-
teuttamista.

Lahes kaikilla kyselyyn vastanneilla alueilla muutoksen osallistumisen ongelmat
nousevat esiin. Muun muassa henkilstd toivoi enemman mahdollisuuksia osallistua
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen ja tyypillistd muutosprosesseissa yleisesti
on, ettd osa henkildstostd kokee muutoksen ja muutosprosessin muita haastavampana.
Muutoksessa tulisikin Kiinnittaa erityistd huomiota eri henkildstéryhmien tai eri pal-
velu- ja yksikoiden henkiloston jaksamiseen, mutta yleisemmin myds eri toimijoiden
osallistumiseen. Muutostilanne on esimerkkialueilla aiheuttanut tyypillista epévar-
muutta, joka on koettu ongelmalliseksi. Kun osallistuminen on ollut vajavaista ja
huhuja liikkunut, on toiminnan kehittdminen entisestddn vaikeutunut. Viestinnén on-
gelmat ja toimivan vuorovaikutuskulttuurin puuttuminen ovat johtaneet myds siihen,
ettd niin sanotut hiljaiset signaalit organisaation ruohonjuuritasolta eivat vélity paa-
toksentekijoille. Tiedon maard vaikuttaa myds muutokseen sitoutumiseen. Vastauk-
sissa oli havaittavissa, ettd kuntalaiset ja lahiesimiehet kokivat tiedottamisen puutteel-
liseksi ja omat osallistumismahdollisuudet muutokseen pieniksi, josta seuraa ongel-
mia my0s muutokseen sitoutumisessa. Haitallisesti muutoksen etenemiseen on joillain
alueilla vaikuttanut myos professioiden pitaytyminen entisissa toimintakayténteissa ja
nihked suhtautuminen muutoksiin tai eri toimijaryhmien, kuten luottamushenkildiden
sitoutumisen puuttuminen.

Sen sijaan juuri eri henkildstéryhmien valisen dialogin ja vuorovaikutuksen toimi-
vuuden katsotaan olevan muutoksia edistavid. Muun muassa erdan alueen raportissa
todetaan, ettd kuntayhtymén johdon ja jasenkuntien johtajien keskindinen kanssakay-
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minen on osaltaan vaikuttanut muutosprosessin etenemiseen mydnteisesti. Muutosta
on edistanyt, jos ylin johto on jalkautunut muutoksen aikana samoin kuin poliittisten
toimijoiden voimakas tahtotila yhteistydn synnyttdmiseksi ja muutoksen eteenpdin
viemiseksi. Paikoin paatoksentekijéiden sitoutuminen on pitadnyt yhteistyon ja muu-
toksen vauhdissa huolimatta mahdollisista esiin nousseista siséisista vaikeuksista.
My0s yhteisten pelisaantdjen, kuten esimerkiksi palkkojen tai henkildstéhallinnon
periaatteiden harmonisoinnin ndhdaén edistdvan muutoksia. Henkiloston nadkdkulmas-
ta positiivisina kokemuksina nousivat esiin myos paremmat mahdollisuudet erikoistua
ja organisaation laajempi ammatillinen osaaminen. Moni aiemmin pienessa organi-
saatiossa tydskennellyt koki muutoksen myotd saavansa aiempaa paremmin tukea
kollegoiltaan.

Muutosprosessien lapivientia hankaloittavaksi tekijéksi on tietyissa tilanteissa ha-
vaittu omistajakuntien tahtotilan epéselvyys, joka heijastuu koko yhteistoiminta-
alueen toimintaan. Kunnat lahtivat uudistukseen varsin erilaisista lahtotilanteista.
N&ma erilaiset lahtétilanteet nakyvat varsin hyvin myds toteutuksessa — onko l&hdetty
tekemd&én aitoa yhteisty6td, aidoin tavoittein, vai vain tayttdmaan lainsd&ddannon vaa-
teet? Kuntien johtamis- ja paatoksentekokulttuuri nostaa ajoittain turbulenssia, johon
kuluu kaikkien toimijoiden ja henkildston energiaa ja joka luo epdvarmuutta toiminto-
jen jatkuvuuden ja rakenteiden suhteen. Tahtotilan epdselvyys yhdistettynd muutok-
sen nopeaan aikatauluun koettiin aiheuttavan ongelmia kuntien valisiin suhteisiin ja
luottamuksen kehittymiseen.

Varsin monella alueella kysymyksié ovat heréttdneet myds eri toimielinten valiset
suhteet ja vastuunjako. Yhteistoiminta-alueilla juuri alueen ja kuntien vélisten toimi-
elinten suhde seké roolit ovat paikoin epaselkedt, mika heijastuu myds johtamiseen,
luottamukseen sekd yhteistyon tavoitteisiin. Roolien epéselvyys on joillain alueilla
johtanut myos sivusta johtamiseen ja politikointiin, mik& edelleen on hankaloittanut
muutoksen eteenpdin viemistd. Liséksi omistajakuntien tahtotilan epéselvyys samoin
kuin toimijoiden roolien epéselkeys heijastuu kokonaisuudessaan kuntien johtamis- ja
paatdksentekokulttuuriin ja luo epdvarmuutta toimintojen jatkuvuuden ja rakenteiden
suhteen. Joillain myos tassa hankkeessa mukana olleilla alueilla hankalin tilanne on,
mikali yhteinen ndkemys on alkanut kesken prosessin eriytyd. Tilanne on erityisen
haasteellinen, mikéli muutosta on jo viety konkreettisin askelin eteenpdin, mutta ta-
maén jalkeen ilmenneet sitoutumisen puutteet ovat johtaneet yhteistoiminnan kaatumi-
seen tai sen voimakkaaseen uudelleensuuntaamiseen, mika on tarkoittanut tavoittei-
den, ellei jopa tarpeiden uudelleenpunnintaa. Kyseessa ei talloin valttdmatta ole hyo-
tyjen puuttuminen, vaan halu pitdd yll& muutostilanteissa tyypillistd niin sanottua
status quota, vanhaa tilannetta. Perusteiltaan tdmd juontuu siitd, ettd muutostarvetta ei
valttdmattad alun perinkdin ole ymmarretty kaikkien muutokseen osallistuvien osa-
puolten kesken.

Toiminnan arviointi ja sen pohjalta tehtdva suunnittelu on viestinnén ohella kes-
keinen osa toimivaa muutosjohtamista. Toiminnan arviointia tehddénkin lahes kaikilla
alueilla, mutta se ei kuitenkaan viela tassa vaiheessa ole paasadntoisesti saavuttanut
niitd tavoitteita, joita sille on asetettu. Esimerkkialueilla tdmd johtunee osittain myoés
siitd, ettd suuri osa muutosprosesseista on varsin alkuvaiheessa, jolloin arviointia ei
ole koettu tarkoituksenmukaiseksi. Osa alueista on kuitenkin pyrkinyt systemaattisen
arviointitiedon kokoamiseen ja osa on hyddyntanyt myds ulkopuolista, kuten yliopis-
totason asiantuntemusta uusien toimintamallien ja niiden soveltamisen arvioinnissa.
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3 JOHTOPAATOKSET

Hankkeen johtopédatokset perustuvat alueiden vastauksista tehtyihin analyyseihin,
tybseminaareissa ja hankkeen péatosseminaarissa kasiteltyihin kysymyksiin, tydsemi-
naarivaiheen jdlkeen palautettuihin alueraportteihin sekd ohjausryhmdssa ja arviointi-
ryhmassé kaytyihin keskusteluihin ja nékemyksiin.

3.1 KEHITTAMISTYON JATKAMINEN PAIKALLISESTI
JA ALUEELLISESTI

Y hteistoiminta-alueen jasenkuntien odotukset yhteistoiminnan hy6ddyistd kohdentuvat
keskeisesti talouden kohentumiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Tavoitteeksi on ase-
tettu palvelurakenteen uudistaminen ja palvelujen jarjestaminen selkedsti méariteltyi-
né ja taloudellisesti tuotettuina koko alueella yhteisten strategisten linjausten mukai-
sesti. Muutoksen vahvuuksina ja mahdollisuuksina koetaan myonteiset vaikutukset
asiakkaiden tilanteisiin ja palvelujen saatavuuteen. Paikallisesta tai alueellisesta na-
kokulmasta jatkotydn kannalta epéselvyyttd ei juuri olekaan siitd, etteikd yhteistyon
tiivistdmista tarvittaisi.

> Keskeisina lahtokohtina tulisi olla yhteistoiminta-alueen toiminnan
kokonaisuus sek& toimintaan kohdistuvien tavoitteiden selkeys ja
yhteinen ymmarrys niistd. Kokonaisuuden tulisi hahmottua kaikille
toimijoille ja eri toimijatasojen olla tiiviisti mukana muutoksen eri
vaiheissa.

Jatkoty6ta koskevat odotukset ja huolet liittyvat ennen kaikkea edelld luvussa 2.4
esitettyihin haasteisiin ja siihen, saadaanko ne toteutuksen aikana ratkaistua niin, etta
muutoksille ja kehittdmiselle asetetut tavoitteet toteutuvat. Esimerkiksi tavoite palve-
lujen ja toimivien palveluketjujen kehittdmisesta niin, ettd ne vastaavat asiakastarpee-
seen sekd edistdvat sektorirajat ylittdvad moniammatillista yhteisty6td ja héivyttavat
kuntarajoja, on yhteinen lahes kaikilla alueilla. Tést4 I&ht6kohdasta katsottuna onnis-
tumisena voidaan pitéa sitd, ettd alueilla on siirretty kattavasti kaikkien lakiséateisten
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen jarjestamisvastuu perustetulle yhteistoiminta-
alueelle. Palvelurakenteen uudistamista toteutetaan usein kuitenkin vaiheittain, mika
voi johtaa siihen, ettd kokonaisuuden hahmottaminen ja& osalle henkildstoa heikoksi.

> Tarkeita nakokulmia ovat asiakaslahtoisyys, moniammatillinen yh-
teistyd palveluketjujen kehittdmisessa seka kuntarajat ylittava yh-
teistyo.

Usean alueen haasteena on ollut, ettd muutoksen toteuttamisen edetessa nousee ta-
voitteita ja odotuksia, jotka kohdentuvat eri toimijoiden roolien ja tehtdvien selkeyt-
tdmiseen seka muutoksia koskevan informaation lapaisevyyteen koko organisaatiossa.
Keskeisiksi kysymyksiksi nousevat yhteistoiminta-alueen toimielinten ja jasenkuntien
vdlinen suhde ja roolit. Mikali muutoksen etenemisen pelisddnntt ovat epéselkeét,
vaikuttaa tdméa niin johtamiseen kuin luottamukseenkin. Tama korostaa entisestdan
tarvetta vuorovaikutuksen kehittdmiselle, silla luottamuksen ja keskusteluyhteyden
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ollessa vahva, alueellinen kehittdmistyd on kyselytulosten mukaan edennyt hyvin niin
taloudellisesta kuin palveluiden kehittdmisen ndkdkulmasta.

Paikallisen tai alueellisen muutoksen eteenpdin viemiseen liittyy huoli siitd, kye-
t4anko toimintoja aidosti yhteensovittamaan ja luopumaan paéllekkaisistd toiminnois-
ta, kuten esimerkiksi yhtendistiméaan tukipalvelut, ja jos ei, miten tama vaikuttaa kus-
tannuskehitykseen sosiaali- ja terveydenhuollossa. Odotuksia ja myds huolta tuodaan
esiin siitd, kuinka onnistutaan vanhojen kuntayhtymien toiminnan paattdmisessa ja
uuden yhteistoiminnan aloittamisessa, kun vanhat kdytannét ja toimintatavat elévét ja
niisté tulisi padstd eroon myonteisessé ilmapiirissa. Vaikka muutos nahdaan tarkeana
ja vilttdmattomand palvelujen toimivuuden kannalta, on ajoittain huoli siitd, tuleeko
kuntayhtymaésta oma erillinen toimija jasenkuntien rinnalle.

> Padllekkaisia rakenteita ja toimintoja tulee purkaa. Yhteistoimin-
ta-alueen toimielinten ja kuntien valisten suhteiden ja roolien tulee
olla selkeitd. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen edellytt& niihin
sitoutumista ja toimivaa yhteista paatoksentekoa.

Myds niin sanotun asenteellisen muutosprosessin todetaan konkreettisen toteutta-
misen lisaksi kdynnistyneen. Jatkossa huomion tulisi Kiinnittyd, ei vain strategisten
tavoitteiden sitovuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen, vaan myds siihen, muuntuuko
strategia toiminnallisiksi tavoitteiksi. Muutosprosesseissa havaitut haasteet korostavat
toiminnallisten tavoitteiden merkitysta ja niista yhteisen ymmarryksen muodostamis-
ta. Koulutuksen ja valmennuksen ohella yhtd tarkeda — ellei tarkedmpéaakin — on yh-
teisten toimintamallien, ohjeiden ja perehdytyksen avulla varmistaa toiminnan suju-
vuus kdytannon tasolla.

> Yhtendiset toimintamallit tukevat toiminnan sujuvuutta kéytannos-
sa.

Muutoksen osallistumisen haasteet, viestintd ja vuorovaikutus nousevat esiin myos
jatkoty6td ja tulevaisuutta koskevissa kommenteissa. Keskeinen tekija yhteistyon
tilvistdmisen ja rakenteellisten muutosten lapiviennin kannalta on panostaa valmiste-
lun ja prosessin avoimuuden vahvistamiseen erityisesti sen vuoksi, ettd avoimuus
koetaan muutoksia edistavaksi tekijaksi. Osallistuminen ja avoin seké riittdva vuoro-
vaikutus sitoo toimijat muutosprosessiin ja toimijat voivat havaita ja arvioida muu-
toksen mahdollisuuksia realistisesti. Jatkotydssa on kiinnitettdva erityistd huomiota
tiedonkulkuun kuntalaisille ja palvelujen kéyttajille. Heiddn ndkemystensé ja koke-
mustensa hyddyntaminen kehittdmistydssd on arvokasta.

Keinojen lisdédminen yhteisen ymmarryksen vahvistamiselle muutostilanteessa on
tarpeen. Kyselyvastauksista ilmenee, ettd alueesta riippuen kokemukset muutoksen
tarpeellisuudesta ja tarkeydestd vaihtelevat. Kokemukset heijastuvat myds siihen,
millaisina muutokselle asetetut tavoitteet ndhdaan. Kysymys kulminoituu erityisesti
muutoksen suunnitteluvaiheeseen ja korostaa yhteisen operatiivisen suunnitelman
rakentamista ja toteuttamista kaikissa muutosvaiheissa. Se myds korostaa tarvetta
yhteiselle keskustelulle ja kaksisuuntaiselle vuorovaikutukselle lapi koko muutoksen.

> Avoimuus, vuorovaikutus ja viestinta ovat onnistuneen muutospro-
sessin valttamattomia edellytyksia.

Muutoksen tekeminen oman tyon ohella ja nopealla aikataululla ndyttd4 vahenta-
van muutokseen liittyvid mydnteisia odotuksia ja lisddvan huolta tyéhyvinvoinnista.



36

Siksi muutokseen ja kehittdmisty6hon varattaviin voimavaroihin tulisi kiinnittaa va-
kavaa huomiota jo muutosta suunniteltaessa. Muutos vaatii aikaa ja yhd enemman
osaamista seka tietoa. Jatkotydn kannalta aikaa tulisi kuitenkin 16ytya myds innova-
tiivisen ajattelun tukemiseen, vaikka perustehtdvan toteuttamista tuleekin priorisoida.
Uusien toimintamallien ja oppien aktiivinen etsiminen on kehittdmistyon kannalta
valttdmatonta, ja siksi kehittamistyota tulisi pystyd resursoimaan riittavasti. Muutos-
prosessissa samoin kuin sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisessa tarvitaan voima-
varoja, joita taloudellisten resurssien ohella ovat vertaistuki seka valtakunnallisen
asiantuntija-avun saaminen. Ammattihenkildston saatavuuden turvaaminen, osaami-
sen kehittdminen ja asiantuntijaverkostojen hyddyntdmismahdollisuudet tulisi varmis-
taa valtakunnallisesti sekd& muutosprosessien eteenpéin viemiseksi ettd sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelujérjestelman kehittdmiseksi. Hyvén resursoinnin nahdaén
myds edistdneen muutoksen toteuttamista. Kehittdmistoiminnan vakiinnuttaminen ja
pitkdjanteisyys on kuitenkin kehittdmiseen liittyvd moniulotteinen haaste. Julkisen
palvelutuotannon ja -rakenteiden uudistaminen seka yleisesti uudistusten toteuttami-
nen on todettu useissa tutkimuksessa aikaa vievaksi ja haasteelliseksi. Maltillisen
etenemisen hyvénd puolena on, ettd se saattaa kiivasta tahtia paremmin mahdollistaa
toimijoiden aidon sitoutumisen muutokseen ja sen lapivientiin. Pitempi valmisteluai-
ka olisi joillakin alueilla saattanut helpottaa laajemman poliittisen yhteisymmarryksen
saavuttamista ja sitd kautta helpottaa itse muutoksen toteutusta. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon kehittdmisen muutostarve on kuitenkin varsin akuutti ja siksi kehittdmis-
ty6ta on kyettdva vieméaan 1api myos kohtuullisen nopealla tahdilla. T&mé& vaatii muu-
tosjohtamiselta ja muutosprosessin toteuttamisen tuelta paljon.

> Muutosprosessin lapivieminen edellyttaa riittavia resursseja niin
ajankayton, asiantuntijuuden kuin taloudenkin osalta.

Muutoksen toteuttamisen heikkous on usein, ettd toteutettuja uudistuksia ja toimin-
tamalleja ei arvioida. Arviointi ja toimintaan kohdistuvien muutosten vaikutukset
tulisi huomioida jo prosessin alkuvaiheessa seka varata siihen riittavéa aika ja resurssit.
Systemaattisemman arviointitiedon kokoaminen voi jasentdd alueellista kehittdmis-
tyotd uudella tavalla. Mikéli tahan ei ole mahdollisuuksia, tulisi arviointia kuitenkin
minimissaan toteuttaa paikallisesti ja/tai alueellisesti muutoksen vaikutusten hahmot-
tamiseksi. Toiminnan arviointi ja sen pohjalta tehtdva suunnittelu on viestinnén ohella
keskeinen osa toimivaa muutosjohtamista. Tarvetta olisikin kehittad arviointia entisté
vahvemmin toimintaa ja kehittdmisty6ta ohjaavaksi.

> Uudistusten arviointi ja sen edellyttdman alueellisen tiedon syste-
maattinen tuottaminen paattksenteon tueksi on valttdmatonta
muutosprosessin eri vaiheissa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdminen ja muutosprosessit ovat paljon muuta-
kin kuin vain hallinnollisia muutoksia. Hallintorakenteiden muutos ei yksin riitd, vaan
paljon muutakin tulee tehdd, esimerkiksi arvioida uudelleen tydn siséltod ja maaraa
sekd palvelujen piiriin paasyn kriteereitd. On huomioitava, etta kaikilla alueilla muu-
tos on vield jossain maarin kesken, vaikkakin hieman eri vaiheissa. Paasaantoisesti
kunnissa/alueilla arvioitiin, ettd hankkeita ja kehittdmistyota viedaan eteenpdin siten
kuin aiempien suunnitelmien mukaan on sovittu. Tavoitteita ja toimenpiteita tai nai-
hin liittyvid ohjelmia on pdivitetty tai viety konkreettisella tasolla eteenpdin miltei
jokaisella alueella/kunnassa ja paatoksenteko on edennyt padsdantoisesti sille laadi-
tussa aikataulussa. Kehittdmisty6ssd kannattaa ottaa kayttdon arvioituja kdytantoja ja
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malleja sekd hyoddyntad niin kansallisesti, alueellisesti kuin paikallisestikin syntynytté
kokemuspadomaa. Kullakin alueella rakennetaan omaan toimintaympéristdon ja
-kulttuuriin perustuvia ratkaisuja. Muutosprosessia tukee muiden kokemusten hyo-
dyntdminen ja omien kokemusten valittdminen myds muiden kayttoon.

» Kehittdminen on osa organisaation perustyotd. Sen tulee olla jat-
kuvaa, monella eri tasolla tapahtuvaa ja tietoon perustuvaa. Kehit-
tdmisessa tulee hyddyntdd arviointitietoa aiemmista kaytanngista
ja kokemuksista seka ennakoida tulevia kehityssuuntia.

Muutokseen liittyvien tavoitteiden selkeyteen ja mahdollisuuksien havaitsemiseen
néyttdd vaikuttavan voimakkaasti se, perustuuko muutos yhteiseen tahtotilaan ja
avoimuuteen vai koetaanko se kunnan ulkopuolelta tulevan tahon velvoittamaksi.
Paikallisesti ja alueellisesti ndmé& haasteet edellyttdvat muutosjohtamisen vahvistamis-
ta ja yleisesti yhteistoiminnan johtamisen selkeyttdmista seka luottamushenkiléiden ja
viranhaltijoiden valisen vuorovaikutuksen parantamista. Ylimmén johdon toiminnan
ja tyoskentelymallien sekd johtamisosaamisen kehittdminen nousee keskiton. Yhté
lailla niin viranhaltija- kuin luottamushenkil6johtamisellekin kohdistuu suuria painei-
ta. Luottamushenkildiden pitdd pystyd omaksumaan uudet toimintatavat vaikuttaa
paatdksentekoon ja asioihin ja samalla oppia pois vanhasta tutusta toimintatavasta ja
kulttuurista. Uuden kulttuurin luomiseen kuluu aikaa. Viranhaltijajohdon tulee var-
mistaa toimivaltasuhteiden selkeys ja viedd yhteistydsséd luottamushenkiléjohdon
kanssa muutosta sovitusti eteenpdin. Yhteistoiminta-alueen kunnissa on erilaisia toi-
mintakulttuureita. Ndiden erojen tunnistaminen, huomioiminen ja yhteensovittaminen
on johtamisen nédkokulmasta keskeistd. Yhteistoiminta-alueen johtaminen vaatii tuek-
seen lisdksi toimivat mekanismit demokratian toteutumiselle. Luottamushenkil6illa,
niin kunnissa kuin yhteistoiminta-alueellakin, tulee olla aidot mahdollisuudet vaikut-
taa organisaation toimintaan.

» Muutoksen johtamisen tarvitsemaa osaamista tulee vahvistaa seka
viranhaltija- ettd luottamushenkil6johdon osalta.

Muutoksen edetesséd henkiloston odotukset osaamisen turvaamiseen kasvavat.
Henkilostd odottaa koulutuksen ja valmennuksen lisd&dmistéd ja tyéhyvinvointiin pa-
nostamista. Koulutuksen jarjestdminen ei valttdmattd tuo henkildstolle varmuutta
osaamisesta, jos tydyksikoissé ei mietitd, miten koulutus kaannetédan kaytannon teke-
miseksi. Organisaation kyky kehittdd jatkuvasti toimintaansa on sosiaali- ja tervey-
denhuollon keskeisin tavoite, miké edellyttdd henkildston asiantuntemuksen ja nake-
mysten huomioon ottamista nykyistd paremmin tulevina vuosina. Jatkossa erityistd
huomiota tulee kiinnittdd osaamisen varmistamiseen ja siihen, miten muutos vaikuttaa
henkildstdon. Osaamisen varmistaminen muuttuvissa tilanteissa ja tehtévissa on tér-
kedd sekd organisaation toiminnan etta yksittaisen henkilén hyvinvoinnin kannalta.
Kyselyvastauksista kay ilmi, etté erityisesti osaamisen varmistamisen kaytdnnon toi-
met tydyksikoissd koetaan puutteellisiksi.

> Koko henkildston osaamiseen ja koulutukseen panostaminen on
muutostilanteessa valttamatonta.

Henkil6stolla on odotuksia muutoksen aiheuttaman epdvarmuuden kasittelyn ja
ongelmiin puuttumisen suhteen, erityisesti silloin, kun muutoksen johtamiseen ja
lapiviemiseen liittyy ristiriitoja. Henkildston hyvinvoinnin sdanndéllinen seuranta seka
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varhainen tuki ndyttdd vaativan kehittdmistd henkiloston, l&hiesimiesten ja monin
paikoin myos keskijohdon mielestd. Muutostilanteissa tarvittava lisdtuki myos I&-
hiesimiehille on tarpeen, koska sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdminen asettaa
enenevasti odotuksia erityisesti I&dhiesimiesten tydlle. Kyselyvastausten mukaan 1&-
hiesimiesten odotukset néyttavét olevan keskimaaraistd kriittisempi& suhteessa muu-
tokseen. Muutostilanne koettelee aina organisaatiossa tydskentelevien hyvinvointia.
Siihen, missé méérin tydkuormitukseen ja jaksamiseen liittyvat asiat otetaan esille tai
mahdollisiin uupumisen merkkeihin puututaan ajoissa, ei oltu kyselyyn vastanneiden
kesken kovinkaan tyytyvaisia. Varhaisen tuen periaatetta pystytaan kuitenkin parhai-
ten toteuttamaan seuraamalla sd&nnollisesti henkiléston hyvinvointia ja puuttumalla
asioihin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

» Tyohyvinvoinnin seuranta ja kehittdminen ovat osa muutoksen
valmistelua ja johtamista. Avoin keskustelukulttuuri ja ongelmien
ratkaiseminen luovat pohjaa hyvinvoivalle tydyhteisolle.

3.2 VALTAKUNNALLISEN TUEN TARVE JATKOSSA

Alueraporteissa hankkeeseen osallistuneita kuntia ja alueita pyydettiin kertomaan
myds, millaista tukea he tulevaisuudessa kaipaavat sosiaali- ja terveydenhuollon ke-
hittdmiseen. Taman perusteella voidaan pohtia, mill4 tavoin valtakunnan tason péa-
tosten ja toiminnan vaikutukset vélittyvat tai miten niiden tulisi vélittya alueelliseen ja
paikalliseen kehittdmistoimintaan. Tukitarpeita koskevat vastaukset vaihtelivat ja
tukimuotoja voidaan niiden pohjalta nahdé olevan yhtd monta kuin vastaajiakin. Seu-
raavassa nostetaan kuitenkin esiin joitakin raporteissa esiin tuotuja nakokulmia.
Yhteistoimintaorganisaatioiden ndkokulmasta toiminnan haasteet kulminoituvat
osin siihen, etteivat kaikki toimijat valttdmatta aina sitoudu yhteistoiminnan eteenpéin
viemiseen. Tueksi kaivataan vahvempaa valtionohjausta ja lainsdadant6d, koska muu-
toin liikaa aikaa kuluu kiistelyyn asioista, joiden tuli jo olla sovittuja. Lainsaddannon
siis nahdaan téllaisissa tapauksissa edistdvan muutoksen eteenpdin viemista. Toisaalta
moni vastaajista nostaa esille keskeisena sitoutumisen ongelmana sen, etté tarve yh-
teistoimintaan ei monin paikoin ole alun perin ollut kuntaldhtinen, vaan tullut valtion
velvoittamana. Mikali tarvetta ei alun alkaen ole nahty paikallisesti yhtendisend, muu-
tostarvetta joudutaan prosessin edetessd uudelleen perustelemaan ja tarkistamaan.

» Valtionohjausta — niin normi-, resurssi- kuin informaatio-ohjaus-
takin — tulee selkeyttéa niin, etté valtakunnalliset tavoitteet toimin-
nan kehittamiseksi ovat selkeét ja kuntien toimintaa tukevat. Ohja-
uksessa tulee myds huomioida alueiden ja kuntien erityisolosuhteet
ja niiden pohjalta lahtevat kehittdmistarpeet.

Sosiaali- ja terveydenhuollon tulevat lainsdaddantéuudistukset ja niistd vallitseva
epétietoisuus ndhdaén alueilla ja kunnissa yhtend keskeisena paikallisia ja alueellisia
muutosprosesseja hidastavana tekijanéd. Eréan alueraportin mukaan lakimuutoksista
vallitsee pitkadn epévarmuus, jonka jalkeen laki tulee nopeasti ja se pitdd toimeen-
panna saman tien. Tam& n&hd&én ongelmallisena tilanteessa, jossa vasta perustetut
uudet organisaatiotkaan eivat vield toimi tdysin sujuvasti. Toisessa raportissa samaa
tematiikkaa kuvataan Paras-uudistusta koskevan lainsdddannon osalta. Raportissa
todetaan, ettd uudistuksen edellyttdmd muutosprosessi vaikutuksineen olisi pitanyt
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tuoda kuntien tietoon jo paljon aiemmin kuin nyt tehtiin. Informointi muun muassa
tietojarjestelmien yhteensovittamisen kustannuksista ja vaikeuksista, kuntien paatos-
vallan kaventumisesta seka kuntatilastoinnin pelisdédnndisté olisi edistanyt uudistuk-
sen paikallista toteuttamista.

Toukokuun alusta voimaan tullut terveydenhuoltolaki vaikutuksineen ja epétietoi-
suus tulevan sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmistd, kehittamistd ja valvontaa
koskevan lain sisallostd luovat osaltaan epdvarmuutta yhteistoimintaan ja kehittdmis-
tyohon. Tama liittyy alueiden esiin nostamaan huoleen yhteistoiminta-alueiden tule-
vaisuudesta. Monella alueella on tehty paljon ty6ta kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sen mukaisten velvoitteiden saavuttamiseksi ja epdvarmuus tulevista rakenteista aihe-
uttaa ymmarrettavaa huolta tilanteessa, jossa toiminnan vakiinnuttaminen on monella
alueella tdman hetken keskeinen toive. Liséksi kuntien ohjausmahdollisuuksien pa-
rantaminen koetaan térkedksi, jotta demokraattinen péatoksenteko toteutuisi myos
uusissa organisaatioissa. Kehittdmishankkeiden kautta voidaan tuoda tarvittavaa tukea
alueelliseen ja paikalliseen kehittdmiseen. Tastd ndkokulmasta lyhyeksi ja intensiivi-
seksi kuvattu Sosiaali- ja terveydenhuollon muutosjohtamisen tuki -hankekin oli tar-
peellinen.

> Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteita tai kunta- ja palvelura-
kenteita koskevia lainsaéddantduudistuksia tehtdessa tulisi kiinnit-
tdd huomiota muutosprosessien riittdvaan tukemiseen, keskustelu-
yhteyden parantamiseen kuntien ja valtion valilla, lainsdddannon
selkeyteen sek& pitkdjéanteiseen kunta- ja sosiaali- ja terveyspoli-
tiikkaan.

Alueiden kannalta on térkeéd, ettd muutosprosessien tukemiseen on kéytettavissa
riittdvan konkreettisia keinoja. Sosiaali- ja terveydenhuollon ndkékulmasta merkitta-
vaa tukea tarjoaa Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma (Kaste-
ohjelma). Se mahdollistaa valtion ja kuntien/yhteistoiminta-alueiden sek& muiden
alueellisten toimijoiden vélisen vuoropuhelun kansallisten ja alueellisten tavoitteiden
ja toimien yhteensovittamiseksi. Valtioneuvoston vuosille 2008-2011 vahvistama
ohjelma on péaattymassa ja sen ulkoisen arvioinnin tulokset ovat erittdin myonteisiéa.
Ohjelman tavoitteiden saavuttamisen edellytyksend on nyt ja tulevaisuudessa yhteis-
ty6 eri hallinnonalojen, jarjestojen, yritysten seka koulutus- ja tutkimuslaitosten kans-
sa. Seuraavalla ohjelmakaudella vuosina 2012-2015 Kaste-ohjelman rooli korostuu
sosiaali- ja terveysministerion ohjelmajohtamisessa ja informaatio-/vuorovaiku-
tusohjauksessa. Seuraavan Kaste-ohjelman karjista on tehty ehdotuksia, ja laajaa kan-
natusta yhdeksi keskeiseksi kérjeksi on saanut sosiaali- ja terveydenhuollon johtami-
sen kehittdminen, henkildston riittdvyyden turvaaminen ja osaamisen vahvistaminen.

» Tuetaan kuntien/yhteistoiminta-alueiden sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamisen ja henkilostovoimavarojen kehittdmista eri or-
ganisaatioiden valisella yhteistyolla Kaste-ohjelman yhteydessa.

Alueet tarvitsevat vertailutietoa oman toiminnan kehittdmiseen. T&mé tarve on
merkittava, jotta muiden kokemuksista, niin onnistumisista kuin esiin nousseista haas-
teita ja niiden ratkaisuista voidaan hyotyd. Vertaiskehittdmisen yhteiseksi ymparistok-
si on valmistumassa Kuntaliiton, Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen sekéd Sosiaali-
ja terveysturvan keskusliiton ja Terveyden edistamisen keskuksen kehittdmé Innoky-
I4. Se tarjoaa avoimena vuorovaikutteisena kansallisena innovaatioympéristona yhtei-
sen alustan niin tiedon saamiselle, vélittdmiselle kuin vertaiskehittdmisellekin. Inno-
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kyld tulee tarjoamaan tukea kehittdmisty6hon, arviointiin ja osaamisen lisadntymi-
seen. Samalla yhteinen tietoperusta lisdéntyy kehittdmistyon tuloksista, kehitetyista
ratkaisuista ja niiden kayttoonotosta kuin myds taustalla olevista kehittamisen, arvi-
oinnin ja kdyttdonoton menetelmisté.

> Yhteistéa kansallista tietoperustaa ja vertaiskehittdmista ja inno-
vaatioymparistda kehitetddn yhdessd kansallisten ja alueellisten
ohjelmien ja hankkeiden kanssa.
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LITE: KYSELYLOMAKE

Taustamuuttujat:
T1. Kunta/alue (tieto on lomakkeella)

T2. Asema

Ylin viranhaltijajohto
Lahiesimies

Henkilésto

En ole kunnan palveluksessa

T3. Tyokokemus nykyisessa tehtéavassa
Alle 1 vuotta

1-4 vuotta

5-9 vuotta

10-14 vuotta

yli 15 vuotta

T4. Toimitko luottamushenkilona? Kyllé/ei

T5. Kokemus kunnallisista luottamustehtéavista
0-4 vuotta

5-9 vuotta

10-14 vuotta

yli 15 vuotta

ei lainkaan kokemusta

T6. Sukupuoli

T7. 1ka

alle 30 vuotta.........ccvevvvvvvneeernnnn. 1
30-39 vuotta........coeeveiiniiieiinnne, 2
40—49 vuotta........cooeevvviivnieennnnn. 3
yli50 vuotta ......covveeeeeeeeeiie 4

T8. Muutos liittyy

Uuden yhteistoiminta-alueen perustamiseen

Uuden kunnan sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation perustamiseen
Kunnan/alueen merkittavaan palvelujarjestelmaén tai palveluprosessiin

Alueellanne on meneillaan seuraava muutos

Kun vastaat tAman kyselyn kysymyksiin, niin arvioi silloin edelld kuvaamaasi muutos-
ta.



42

Vastaamisohjeet: Merkitse jokaisesta kohdasta se vastausvaihtoehto, joka kuvaa parhaiten
mielipidettasi.

Muutostarve ja tavoitteet Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mielta mielté En osaa

mielta sanoa
1 Muutos on mielestani tarpeellinen 1 2 3 4 5 0
2 Muutostarpeista on keskusteltu organisaatios- | 1 2 3 4 5 0
samme riittavasti
3 Muutokselle asetetuista tavoitteista on keskus- | 1 2 3 4 5 0
teltu organisaatiossamme riittavasti
4 Muutoksen tavoitteet ovat tarkeita 1 2 3 4 5 0
5 Muutoksen tavoitteet ovat ymmarrettavia 1 2 3 4 5 0
6 Muutokselle asetetut tavoitteet vastaavat muu- | 1 2 3 4 5 0
tostarpeita
7 Muutoksen suunnittelu on ollut riittdvaa 1 2 3 4 5 0
Miss& madrin seuraavat asiat ovat ohjanneet Ei Melko | Jossain | Melko Erittdin | Ei koke-
mielestasi muutoksen suunnittelua ja toteutta- | lain- vahan | méarin | paljon paljon musta/
mista? kaan En osaa
sanoa
8 Kuntalaisten yhdenvertaisuus sosiaali- ja ter- 1 2 3 4 5 0
veyspalveluissa
9 Sosiaali- ja terveyspalveluiden riittava saata- 1 2 3 4 5 0
vuus
10 Asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaavat sau- 1 2 3 4 5 0
mattomat ja moniammatilliset sosiaali- ja ter-

veyspalvelut

11 Terveyden ja hyvinvoinnin edistamisen seka 1 2 3 4 5 0
ennalta ehkaisyn painottaminen

12 Peruspalvelujen ensisijaisuuden korostaminen | 1 2 3 4 5 0

13 Uusien toimintamallien ja palveluinnovaatioi- 1 2 3 4 5 0
den aktiivinen hyédyntaminen

14 Osaavan henkildston saatavuuden turvaami- 1 2 3 4 5 0
nen

15 Kunnan strategiset linjaukset

16 Ty6hyvinvoinnin edistdminen 1 2 3 4 5 0

17 Palveluiden parempi vaikuttavuus 1 2 3 4 5 0

18 Tuottavuuden parantaminen 1 2 3 4 5 0

19 Kuntatalouden vahvistaminen 1 2 3 4 5 0

20 Valtion ohjaustoimet

21 Muun ulkopuolisen tahon, kuten esim. toisen 1 2 3 4 5 0
kunnan paatokset ja toiminta

Tiedonkulku ja keskustelu muutoksesta Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mielta mielté En osaa

mieltd sanoa

22 Olen saanut riittdvasti tietoa muutoksen vaiku- | 1 2 3 4 5 0
tuksista omaan tydhoni

23 Olen saanut tietoa muutoksesta tyoni kannalta | 1 2 3 4 5 0
riittdvan ajoissa

24 Olen saanut riittavasti tietoa muutoksen ete- 1 2 3 4 5 0
nemisesta

25 Muutoksesta eri tahoilta saamani tieto on ollut 1 2 3 4 5 0
keskenaan ristiriidatonta

26 Tiedotus muutoksesta on ollut avointa 1 2 3 4 5 0

27 Muutokseen liittyva tiedottaminen kunnas- 1 2 3 4 5 0
samme on ollut riittdvaa henkiléstén nakokul-

masta

28 Keskustelu muutoksesta luottamushenkildiden | 1 2 3 4 5 0
ja viranhaltijajohdon vélilla on ollut riittdvaa

29 Keskustelu muutoksesta lahiesimiesten ja 1 2 3 4 5 0
johdon vélilla on ollut riittdvaa

30 Keskustelu muutoksesta henkiléston ja joh- 1 2 3 4 5 0
don/lahiesimiesten valilla on ollut riittdvaa
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31 Kuntalaiset ja palvelunkayttajat ovat voineet 1 2 3 4 5 0
antaa riittavasti palautetta muutoksesta
32 Minulla on ollut riittévasti mahdollisuuksia 1 2 3 4 5 0
saada vastauksia muutoksen herattamiin ky-
symyksiin
Osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
toteutukseen sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mielta mielta En osaa
mielta sanoa
33 Henkildstd on voinut osallistua riittavasti muu- 1 2 3 4 5 0
toksen suunnitteluun ja toteuttamiseen
34 Lahiesimiehet ovat voineet osallistua riittdvasti | 1 2 3 4 5 0
muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen
35 Kuntalaisten antama palaute on vaikuttanut 1 2 3 4 5 0
riittavasti muutoksen suunnitteluun ja toteutta-
miseen
36 Luottamushenkil6t ovat voineet osallistua 1 2 3 4 5 0
riittavasti muutoksen suunnitteluun ja toteutta-
miseen
37 Kuntalaisten antama palaute on vaikuttanut 1 2 3 4 5 0
riittavasti muutoksen suunnitteluun ja toteutta-
miseen
38 Omaa asiantuntemustani on hyddynnetty muu- | 1 2 3 4 5 0
tosprosessin eri vaiheissa
39 Muutoksen suunnittelussa on hyédynnetty
muualta saatuja kokemuksia
40 Kaikki tarpeelliset tahot ovat voineet osallistua | 1 2 3 4 5 0
muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen
41 Mitké& tahot ovat olleet mukana? 1 2 3 4 5 0
42 Mitk& tahot ovat olleet mukana muutoksen 1 2 3 4 5 0
suunnittelussa ja toteutuksessa? Minka muun
tahon olisi pitényt osallistua?
Muutoksen toteuttamisen eteneminen
43 Muutosprosessi on edennyt johdonmukaisesti 1 2 3 4 5 0
44 Muutosprosessi on ollut hyvin johdettu 1 2 3 4 5 0
45 Muutosprosessi on edennyt sopivalla nopeu- 1 2 3 4 5 0
della
46 Muutosprosessissa pysyttiin suunnitellussa 1 2 3 4 5 0
aikataulussa
47 Muutoksen toteuttamisesta vastaavat ovat 1 2 3 4 5 0
olleet selvilla omista rooleistaan, tydnjaosta
seka vastuistaan
48 Paattksenteko on ollut muutosprosessin eri 1 2 3 4 5 0
vaiheissa oikea-aikaista
49 Paattksenteko muutosprosessin eri vaiheissa | 1 2 3 4 5 0
on ollut johdonmukaista
50 Sujuva paatéksenteko on edistanyt muutos- 1 2 3 4 5 0
prosessin etenemista
51 Olen saanut riittdvasti tukea muutosprosessin 1 2 3 4 5 0
lapiviennissa
Arvioi seuraavien toimijoiden sitoutumista Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
muutoksen toteuttamiseen sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mielta mielté En osaa
mieltd sanoa
52 Ylin viranhaltijajohto on sitoutunut
53 Johto on sitoutunut 1 2 3 4 5 0
54 Esimiehet ovat sitoutuneita 1 2 3 4 5 0
55 Henkildstd on sitoutunut 1 2 3 4 5 0
56 Luottamushenkildt ovat sitoutuneita 1 2 3 4 5 0
57 Olen itse sitoutunut 1 2 3 4 5 0
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Muutoksen ja sen toteuttamisen arviointi

58 | Olen mukana muutoksen arvioinnissa ja seu- kylla ei
rannassa
Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mieltd mielta En osaa
mieltd sanoa
59 | Minulla on tiedossani tavat, joilla muutosta ja 1 2 3 4 5 0
sen toteuttamista arvioidaan
60 | Muutoksen arviointi on monipuolista 1 2 3 4 5 0
61 | Muutoksen arviointi on asiantuntevaa ja osaa- 1 2 3 4 5 0
vaa
62 | Muutoksen arvioinnista tiedotetaan riittavasti 1 2 3 4 5 0
63 | Arviointitietoa on kasitelty sdannéllisesti 1 2 3 4 5 0
64 | Tavoitteiden saavuttamista seurataan maara- 1 2 3 4 5 0
ajoin
65 | Muutoksen etenemista on vertailtu muiden 1 2 3 4 5 0
kuntien/yhteistoiminta-alueiden vastaaviin muu-
toksiin
66 | Muutoksen vaikutukset ovat olleet hyédyllisia 1 2 3 4 5 0
oman tyéni kannalta
67 | Muutos on parantanut palvelujen saatavuutta 1 2 3 4 5 0
68 | Muutos on parantanut palvelujen laatua 1 2 3 4 5 0
69 | Muutos on edistanyt palveluiden kehittamista 2 3 4 5 0
kunnassamme
70 | Muutos on korjannut kunnassamme toiminnalli- | 1 2 3 4 5 0
sia ongelmia
71 | Muutos on kunnassamme korjannut rakenteelli- | 1 2 3 4 5 0
sia ongelmia
Tay- Melko | Ei Melko Taysin Ei koke-
Osaamisen varmistaminen ja hyvinvoinnin tukeminen | sineri | eri samaa | samaa | samaa | musta/
mieltd | mieltd | eikd eri | mieltd mielta En osaa
mielta sanoa
72 | Olen saanut riittavasti muutoksen johtamiseen | 1 2 3 4 5 0
littyvaa koulutusta/valmennusta
73 | Olen saanut riittavasti muutoksen toteuttami- 1 2 3 4 5 0
seen liittyv8a koulutusta tai valmennusta
74 | Olen voinut tybaikana perehtya tarpeeksi muu- | 1 2 3 4 5 0
tokseen liittyviin ohjeisiin ja uusiin kaytantgdihin
75 | Muutoksen toteuttamisen eri vaiheisiin ja uusiin | 1 2 3 4 5 0
tilanteisiin tydssa on laadittu etukateen yhteiset
ratkaisu- ja toimintamallit
76 | Uudet ja lomalta palaavat henkilot perehdyte- 1 2 3 4 5 0
téan huolellisesti muutoksen tavoitteisiin ja
toteuttamiseen
77 | Henkildstdn hyvinvointia seurataan saannolli- 1 2 3 4 5 0
sesti muutoksen edetessé
78 | Muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta on kasi- | 1 2 3 4 5 0
telty tydyhteisssa riittavasti
79 | Minulla on ollut riittAvasti mahdollisuuksia kasi- 1 2 3 4 5 0
telld muutoksen herattdmia tunteita
80 | Tybkuormituksesta ja jaksamisesta keskustel- 1 2 3 4 5 0
laan yhdessé saanndllisesti
81 | Tyokuormituksesta ja jaksamisesta aiheutuviin 1 2 3 4 5 0
ongelmiin haetaan yhdessa ratkaisuja riittvan
ajoissa
82 | Mahdollisiin uupumisen merkkeihin puututaan 1 2 3 4 5 0
ajoissa
83 | Tyoterveyshuollon ja muiden asiantuntijoiden 1 2 3 4 5 0

osaamista hyddynnetaan tarvittaessa hyvin-
voinnin tukemisessa
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84 | Muutoksen edetesséa on suunniteltu osaamisen | 1 2 3 4 5 0
varmistamista ja kehittamista pidemmalla aika-
valilla
Ei Melko | Jossain | Melko Erittdin | Ei koke-
lain- vahan | maarin | paljon paljon musta/
kaan En osaa
sanoa
85 | Kuinka paljon kyselyn alussa méaéritelty muutos | 1 2 3 4 5 0

on vaikuttanut ty6hosi?

SEURAAVASSA KYSYTAAN MUUTOKSEEN LIITTYVIA AJATUKSIASI

Miten muutoksen suunnittelua ja toteuttamista tulisi mielestési kehittda?

Mita muuta haluaisit sanoa?
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