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Johdanto

Tyollisyyden kuntakokeilut ovat tuoneet yhteen kunnan ja valtion tyontekijét yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja palveluiden kehittimiseksi. Kokeilujen VN TEAS -arvioinnin loppuraportissa
nostettiin esiin jatkokysymys siitd, voidaanko tulevaisuudessa onnistuneesti yhdistdd TE-toimistojen
ja kuntien osaamista ja kokemusta uudenlaiseksi palvelukulttuuriksi, johon kokeiluissa on pyritty
(Aho, Arnkil, Himildinen, Lind, Spangar, Tuomala, Ojala, Saloniemi & Stenvall 2024). Syyskuussa
2023 julkaistu kokeilukoordinaattorin loppuraportti esitteli yhtend suurimpana yksittdisend haasteena
ja jopa ongelmana kuntien ja valtion tyokulttuurien yhteensovittamisen. Liséksi raportissa tuotiin
esiin onnistumisia ja haasteita yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa, mikd osoittaa kehittimistyon

tarpeen uusien toimintatapojen vakiinnuttamisessa. (Lindstrom 2023.)

Tydllisyyden kuntakokeilujen viimeisen vuoden seurantana toteutimme kyselyn, jolla kartoitettiin
kokeilualueiden esihenkildiden kokemuksia ja ndkemyksid yhteisen tyOkulttuurin edistamisesta.
Kyselyn tavoitteena oli kerétd kokeilujen kokemuksia ja vinkkejd siitd, miten yhdessd tekemisen

tyokulttuuria voidaan vahvistaa uusissa tydvoimaviranomaisissa.

Tédmi raportti on laadittu yhteistydssd tyo- ja elinkeinoministerion sekd Tampereen yliopiston
johtamisen ja talouden tiedekunnan hallintotieteiden maisteriopiskelijoiden opintoihin liittyvana
konsultointiprojektina. Raportin tavoitteena on tukea uusien tydvoimaviranomaisten toimintatapojen

ja kayténteiden kehittdmisti, heidén aloittaessa toimintansa 1.1.2025.

Toteutus

Kysely koostui 16 kysymyksestd, jotka késittelivdt yhdessd tekemisen tyokulttuurin rakentamista ja
johtamisen tukitarpeita tydllisyyden kuntakokeilujen kontekstissa. Kyselyyn vastasi 14
kokeilualuetta 25:sti, jolloin vastausprosentiksi muodostui 56 %. Vastanneet kokeilualueet jaoteltiin
kolmeen ryhmiin henkildstomadrin mukaan, josta muodostuivat pienten, keskikokoisten ja suurten

kokeilualueiden ryhmét. Ryhmat jakautuivat seuraavasti:

¢ Pienet kokeilualueet (<70): Salo, Jimséa-Keuruu-Saarijarvi, Kainuu, Lahden alue, Porvoo,

Mikkelin seutu, Kokkolan seutu, Seindjoki-Ilmajoki



e Keskikokoiset kokeilualueet (70—80): Joensuu seutu, Porin seutu

e Suuret kokeilualueet (>80): Pirkanmaa, Oulun seutu, Kuopion seutu, Turun seutu

Kysely kohdistettiin kokeilualueiden esihenkildille, mukaan lukien TE-toimistojen hallinnolliset
esihenkilot. Alueilta toivottiin yhden, esihenkildiden yhteistydssé laaditun vastauksen kokoamista.
Kaikilla kokeilualueilla ei vastattu esihenkil6tasolta vaan vastausta koosti myds ylempi johto. Kysely
jakautui kahteen padosioon, joissa késiteltiin yhdesséd tekemisen tyokulttuuria ja johtamisen tukea.
Ensimmaéinen osio, keskittyi yhteisen tyokulttuurin rakentamisen nykytilan ja haasteiden

kartoittamiseen:

e Onko teilld méidritelty yhteinen tyokulttuuri ja onko se sovittu myds yhdeksi kokeilun
tavoitteeksi?

e Miksi se on méddritelty tai ei ole médritelty? Jos on mééritelty, miten?

e Koetteko, ettd yhteinen tyokulttuuri olisi alkanut rakentumaan kokeilun aikana? Jos kylld,
millaisena?

e Mika kokeilunne toimintatapa, ratkaisu tai menettely kuvaa mielestdnne sité, etti olette
onnistuneet yhteisen tydkulttuurin rakentamisessa?

e Mitkd (pienetkin) tekijit edesauttoivat onnistumista valitsemassanne esimerkissi?

e Minki asioiden koette hidastavan tai haastavan yhteisen tyokulttuurin edistimista?

o Kuvailisitteko, millaisia ratkaisuja tai etenemistapoja olette 10yténeet yhteisen tyokulttuurin

haasteisiin?
Toinen osio kasitteli johtamisen tukitarpeita:

e Onko kokeilussanne noussut esille, ettd esihenkildt tarvitsevat tukea yhteisen tyokulttuurin
rakentamiseen?
e Mitkd tukemisen tavat olette kokeneet toimiviksi?

o Ketkad tarvitsevat tukea tyokulttuurin muutoksessa? Miten ja millaista?

Kyselyn piitteeksi vastaajille annettiin mahdollisuus antaa avointa palautetta joko kyselyn aiheisiin

tai toteutukseen liittyen.



Yhdessa tekemisen tyokulttuurin rakentuminen

Yhteinen tyokulttuuri tavoitteena ja sen mairittely

Kokeilualueista viisi vastaa, ettd yhteinen tyokulttuuri on mééritelty ja sovittu yhdeksi tavoitteeksi,
neljd kokeilualuetta on mééritellyt, mutta sité ei ole sovittu yhdeksi tavoitteeksi. Kolmessa sitd ei
ole miiritelty, mutta on sovittu yhdeksi tavoitteeksi ja kahdessa ei ole mairitelty eikd mydskaan

sovittu tavoitteeksi.

YHTEINEN TYOKULTTUURI

Ei ole madritelty, ei ole
sovittu tavoitteeksi
14 %

On miiiritelty, on sovittu
yhdeksi tavoitteeksi
36 %

Ei ole médritelty, on
sovittu tavoitteeksi
21 %

On mairitelty, ei ole
sovittu tavoitteeksi
2() 9 0

Kuva 1: Yhteisen tybkulttuurin erikseen méaarittely ja tavoitteeksi ottaminen kokeilualueilla.

Pienistd alueista neljélld alueella yhteinen tyokulttuuri on maédritelty sekd sovittu yhdeksi kokeilun
tavoitteeksi, kahdella se on mééritelty muttei sovittu tavoitteeksi ja myos kahdella alueella se on
sovittu tavoitteeksi muttei médritelty. Ensimmadisend mainituilla kuudella alueella on eroja yhteisen
tyokulttuurin  méarittdmisessd, mutta pddosin esille nostetaan muun muassa tirkeédnd arvona
kohtaaminen asiakastyossi, ajatus yhteen hitsautumisesta, samanarvoisuus, kehittdmispéivét, toisen
asiantuntemuksen kunnioittaminen ja toiselta oppiminen sekd aktiivinen avunanto roolista
huolimatta. Liséksi tyon kvantitatiivista mittaamista on véhennetty ja annettu tilaa asiantuntijoille
muotoilla omaa tyotddn. Yksi alue kertoo myds, ettd kokeiluun hakeutuessa tavoitteet méériteltiin

hakemuksessa, joita sittemmin kdytiin ldpi henkildston kanssa ja tyOstettiin kdytdnnon tasolle



toimistoittain sekd yhteisissd kehittdmispdivissd. Toinen alue taas mainitsee heidédn noudattavan
ohjeistuksissa vastuukaupungin ohjeistuksia ja heilldi on samat etityokdytdnteet sekd yhteisesti
pidettdvit tyohyvinvointipdivat. Yhdelld alueella on 2024 vuoden alusta alettu pitimddn kahden

viikon vélein pulinatunteja”.

”Olemme ldhtokohtaisesti ottaneet kokeilussamme uuden yhteisen tyokulttuurin toimintatavan
kaikkeen toimintaamme siten, ettd henkilostd on esimerkiksi samalla viivalla taustatydnantajasta

riippumatta. Henkil6sto tekee samoja tyotehtdvid rinta rinnan ja tavoitteet on yhteisid.”

Pienill4 alueilla vastaukset painottuvat ajoittain tyon tekemisen kuvaamiseen ja sen painopisteisiin,

kuten “nopeat tyonhaun aloitukset ja kohtaamiset”, “tavoitteena Suomen inhimillisin tydnvilitys”

sekd “panostus nuoriin ja paikalliseen laadukkaaseen ldhipalveluun seké tavoitettavuuteen”.

Kahdella pienelld kokeilualueella, joissa tyokulttuuria ei ole méaritelty mutta on sovittu yhdeksi
tavoitteeksi, yhteistd tyOkulttuuria luonnehditaan hyvédén johtamiseen kuuluvana normaalina
toimintatapana. Yhteisen tyokulttuurin muodostumista ovat kehittineet myds valmentava
johtaminen, tiimitydskentely ja tiivis yhteydenpito. Toinen alueista taas nostaa esiin sen, kuinka
kokeilun alku oli haastava ja yhdessé tekemisen harjoittelua, jolloin méérittelyd ei mietitty. Alueella
onkin keskitytty ydintehtdvénd asiakasprosessien hoitoon, kun asiakasmédrit ovat olleet jatkuvasti
nousussa. Yhteisistd pelisddnndistd kuitenkin sovittiin, ja madriteltiin prioriteetit seké tavoite: edistda

prosesseja siten, ettd niistd on hyva siirtyd uuteen organisaatioon vuoden 2025 alussa.

Keskikokoisista alueista toisella yhteistd tyokulttuuria ei ole mééritelty, vaikka se on sovittu yhdeksi
tavoitteeksi. Alueella mainitaan, kuinka kokeilussa toimintatapoja on médritelty ja sovittu véhitellen
esimerkiksi tiedottamisen ja johtamisen suhteen, joista on muotoutunut tydkulttuuri. Jo alusta asti on
tiedostettu, ettd kahden eri organisaation kulttuurista on tavoitteena luoda yksi yhteinen tydkulttuuri.
Toisella taas sitd ei ole madritelty eikd sovittu yhdeksi tavoitteeksi, mutta sitd on kuitenkin luotu
toiminnan kautta. Alueella koetaan, ettd asioita ei ole riittdvdsti kirjattu strategia- ja
toimintasuunnitelmatasolla. Kokeiluhenkisyys on kuitenkin tunnistettu, vaikka koetaan, ettd
mahdollisuuksia sithen on rajoitettu muun muassa lainsddddnnolld ja puutteellisilla resursseilla.
Molemmilla keskikokoisilla alueilla nostetaan esille kuitenkin arvojen mdiérittely, minkd kautta

yhteinen tyokulttuuri osittain ilmentyy.



Suurista kokeilualueista yksi on médritellyt ja sopinut yhteisen tydkulttuurin tavoitteeksi, kaksi on
maédritellyt sen, muttei sopinut tavoitteeksi ja yhdessd sité ei ole médritelty eiké sovittu tavoitteeksi.
Vaikka yhdessd alueista ei olla sovittu yhteistd tydkulttuuria tavoitteeksi, kokeilun alkaessa
alueellinen kuntakokeilu asetti tavoitteeksi yhtendisen toimintakulttuurin luomisen, jossa keskeisend

pidettiin kasvokkain tapahtuvaa asiakasléhtoistd palvelua oma-valmentajamallilla.

Alueella, jossa yhteinen tyOkulttuuri on méidritelty ja sovittu tavoitteeksi, tunnistetaan
vélttimittomyys luoda yhteinen tyokulttuuri, silld valtion ja kunnan toimintatavat seké tyokulttuuri
poikkesivat toisistaan. Esille nousee, etté télloin tulisi mahdollistaa yhdessé tyoskentely sujuvasti ja
kaikille samat periaatteet tyon tekemiselle. Toiminnassa noudatetaan kaupungin arvoja sekid
kuntakokeilulle luotuja toimintaperiaatteita, kuten oma-valmentajamallia, verkostomaista tydotetta,
rohkeutta asioiden kokeilussa ja kehittdmisessd sekd henkiloston osallistumista kehittdmiseen.
Yhteisen tyokulttuurin méérittelyyn kuuluu kyseiselld alueella tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu

eroavista virkasuhteista huolimatta, jolloin kaikilla on samat oikeudet ja velvollisuudet.

Isoista alueista, joissa on médritelty muttei sovittu tavoitteeksi, toisessa mainitaan, ettd kuntakokeilua
on johdettu ns. aluekoordinaation kautta, jotta yhtendiset toimintatavat jalkautuvat asiakaspalvelun
rajapintaan. Aluekoordinaatio on vahvistanut yhteistd tekemistd myds kuntien vélilld. Tédmén
kokeilualueen alueilla on ollut omat, yhteiset palaverikdytintonsd ja tyollisyyskokeilutehtdvid on
hoidettu yhtendisini, kunta- ja valtiotaustaisista tyontekijoistd koostuvina tiimeiné. Toisella alueella
on tehty yhteistoimintasopimus kokeilun alkaessa, jolloin jokaisella kokeilualueeseen kuuluvalla
kunnalla on oma jérjestimisvastuunsa kokeilussa. Kokeilualueella ei ole kuitenkaan yhteisid
palavereita arkityohon liittyen, mutta kokeilun koordinaatioryhmé on kokoontunut sdénndllisesti
yhteisten asioiden tiimoilta. Liséksi yhteisid tavoitteita on méiritelty ja kdyty ldpi eri yhteyksissé
kokeilun aikana. Alueella, jossa yhteistd tyokulttuuria ei ole mééritelty eikd ole sovittu tavoitteeksi

tunnistetaan kahden tyokulttuurin yhdistamisen olevan haastavaa.

Yhteisen tyokulttuurin rakentuminen kokeilualueilla

Kaikki kokeilualueet tunnistavat yhteisen tyokulttuurin alkaneen rakentumaan kokeilun aikana. Sen
rakentumista on kuvattu eri tavoin, mutta myds yhteisid luonnehdintoja on tunnistettavissa, joiden

kautta erottuu tiettyjd teemoja.



Pienistd alueista yhdessd tdrkeimpénd arvona on kohtaaminen ja asiakassalkkujen pienentdminen.
Toisessa kuntakokeilussa yhteisistd pelisddnnoistd kiinni pitdminen on ollut keskeistd. Yhdessad taas
tunnistetaan rakentumisen alkaminen, mutta kuntaorganisaatioiden kokoerot ovat edellyttdneet
erilaisia tyotapoja. Myos sekatiimien on todettu toimivan yhdelld alueella hyvin. Kun ty6td tehdiin
yhdesséd, mietitddn entisti vdhemmin taustaorganisaatiota. Yhteistd tahtotilaa on pidetty myds

edistivina tekijand rakentumiselle.

Keskikokoisista alueista toisessa tydkulttuuri on rakentunut matkan varrella, ja henkilostd on
integroitunut yhteen kuntakokeilun tydyhteisdon. Toisten auttaminen, hyvé yhteishenki ja osaamisen
arvostaminen saavat korkeita pisteitd VMBaro-kyselyissd (valtion henkilostdtutkimus, jossa on
kyselyitd henkiloston tydhyvinvoinnin arviointiin eli silld voidaan mitata sekd seurata esimerkiksi
henkildston tyOtyytyvaisyyttd) sekd ndkyvdt myds arjessa tullen esille my0s kehityskeskusteluissa.
Asiantuntijuuden arvostaminen ja itsendiseen tyootteeseen kannustaminen, on muotoutunut
yhteiseksi tyOtavaksi alun vaikeuden jdlkeen. Toisessa tunnistetaan projektiluonteisuuden
edesauttaneen yhteisen tyOkulttuurin rakentumista. Alueella on alettu luomaan kokonaan uutta
tyOyhteis6d ja organisaatiota sekd my0s toimintamallia. Sen mydtd on ollut vahvasti me-henked,
kokeiluhenked sekd tahtotilaa tehdd asiakastyotd rdatdloidymmin ja kokonaisvaltaisemmin kuin
aiemmin. Henkil6stdssé on ollut vahva tahtotila kokeilla uusia tydtapoja ja ideoida palveluita, mitd

luonnehditaan leimallisena alueen tydkulttuurille.

Yhdelld isoista alueista todetaan yhteisen tyokulttuurin rakentuneen ja tdydentyvén alueiden omilla
kiytannoilld. Yhteisen tyokulttuurin rakentumiseen on vaikuttanut my6s hallinnollisen
palvelupiillikon tySpanos ja tiivis yhteistyd kehyskuntien tyonjohdollisten esihenkildiden vilill.
Yhteisen tyokulttuurin myonteiseen rakentumiseen ovat vaikuttaneet jo aikaisemmat kuntakokeilut
ja muu yhteistyohistoria, joiden pohjalle on ollut hyva jatkaa rakentamista nykyisessd kokeilussa.
Toisella alueella taas ilmenee, ettd yhteinen tyokulttuuri on edistynyt koko ajan TE-toimiston ja
kokeilun viélilld, vaikka alussa yhteisty6té ei juurikaan koettu olevan alueella. Tiedon ja avunsaanti
on kuitenkin parantunut koko ajan kuntakokeiluun pdin, mutta koko alueen kattavaa yhteistd
tyokulttuuria ei ole edistetty yhteistoimintasopimuksen vuoksi (jokainen kunta tuottaa kokeilun

itsendisesti).



Yhdelld alueella on tunnistettu henkildston esittdvan aktiivisesti vaihtoehtoja toimintamallien
kehittdmiseen ja yhteinen tekeminen on kehittynyt. Neljdnnelld alueella yhteistd tydkulttuuria on
rakennettu viimeisten kuukausien aikana, mutta kahden kulttuurin yhdistdminen on ollut hankalaa.
Tydllisyyspalvelut muuttivat monitilatoimistoon, jonka seurauksena yhteistyd ja yhteis6llisyys on
kehittynyt, kun kohtaamiset ovat lisdéintyneet. Liséksi tiimeissd saadaan vertaistukea. Esihenkil6illa
on nikynyt enemmaén eri tyonantajat, koska hallinnolliset asiat ovat erilaisia ja on koettu, ettei kaikki
tiedd kaikkea, miké on aiheuttanut eriarvoisuutta. TE-taustaiset padllikot ovat kokeneet, etté eivét ole

kuuluneet TE-toimistoon, eivitkd kaupunginkaan organisaatioon.

Yhdessa tekemisen tyokulttuurin rakentuminen kokeilualueilla

YHTEINEN TAHTOTILA ITSENAINEN TYOOTE

TOISTEN AUTTAMINEN &

TUKEMINEN YHTEISET TOIMINTATAVAT

HYVA YHTEISHENKI HENKILOSTO AKTIIVISENA

OSAAMISEN JA

ASIANTUNTIJUUDEN TYON KVANTITATIIVISTA
ARVOSTAMINEN MITTAAMISTA VAHENNETTY
YHTEISTYO & TYON AMMATTINIMIKKEEN &
TEKEMINEN YHDESSA UUDEN TYOYHTEISON, ROOLIN SELKEYTYMINEN

ORGANISAATION &
TOIMINTAMALLIN LUOMINEN

Kuva 2: Yhdesséa tekemisen tybkulttuurin rakentumisessa yhteisesti esille nousseet teemat.

Onnistumiset yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa ja onnistumista
edesauttavat tekijét

Pienilld alueilla onnistumista kuvastaa yhteinen perehdytysohjelma TE-toimiston kanssa, julkiset
puhelinnumerot sekd mahdollisuus tulla paikan paille. Liséksi yhdelld alueella tuodaan esille, kuinka
valmentajuudesta on tullut leimaa-antava menettelytapa. Niitd edesauttoi laaja osallistuminen
palavereihin, yhteinen ndkemys asiakastyon tarpeista ja arvoista, tyontekijoiden asenne sekid

oivaltavuus. Edesauttavana tekijéné tunnistetaan my0s terve jirki ja vanhanaikaisten toimintatapojen



paivittdminen. Yhdelld alueista esille nostetaan taas asiakkaiden tapaaminen kasvotusten ja
henkildston sitoutuneisuuden edesauttaneen onnistumista, jota kuvastaa yhteiset tavoitteet ja
henkildston vakiintuneisuus. Lisdksi onnistumisesta kertoo se, kuinka organisaatiotaustasta
riippumatta tehdidén samoja tyotehtdvid, mitd on edesauttanut kunnan puolelta tuleva esihenkildys.
Kuntien vastaavien operatiivisten henkildiden yhteistydmuodot ja vahva yhteinen tahtotila kuvastaa
myo0s onnistumista, mitd on edistdnyt raportoinnin laajuus sen parantaessa osallistujien ymmaérrysté

oman toiminnan vaikutuksista osana suurempia tavoitteita.

Keskikokoisella alueella kuntakokeilun henkilostd on jakautunut tiimeihin, jotka kokoontuvat
saannollisesti tiimipalavereissa, joita on myos kasvokkain ja henkiloston osallistuminen on ollut
aktiivista. Lisdksi henkildston toiveesta on jirjestetty case-palavereja, jotka toimivat itseohjautuvasti
vertaisohjaajien vetdméana. Tatd onnistumista on auttanut se, ettd sovituista palaverikdytdnndistd on
pidetty kiinni. Toisella alueella mainitaan, ettd onnistumisia ovat edistdneet yhteinen keskustelu ja
tyOstdminen, johdon ohjeet, tavoiteasettelu, toimintamallin ja prosessien mairittely sekd yhteinen

hauskanpito.

Isoista alueista yhdessd tunnistetaan, ettd yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa on onnistuttu, kun
aluekoordinaatio on vahvistanut yhteistd tekemistd kuntien vililld, mitd osaltaan on edesauttanut
aikaisemmat kuntakokeilut ja muu yhteistyohistoria. Toisessa onnistumisesta kertoo TE-
palvelupiillikdiden osallistuminen palavereihin seké substanssiosaamisen tuki, mitd on edesauttanut
avoin keskustelu toimintatavoista. Myos toisella isolla alueella avoin keskustelukulttuuri ja
auttaminen yli tiimirajojen on tunnistettu onnistumisena, kun ldhitydskentelyd on lisétty. Liséksi
palveluprosessia on  tydstetty sujuvampaan suuntaan palvelumuotoilun keinoin ja
asiakaspalvelutiimien yhteistyotd on kehitetty. Kehittdimisprojektin aikana on ty0stetty ja kehitetty
“tapaa toimia” eli miten halutaan tehdd tyotd, sekd mitkd tyOyhteisdssd ovat tavoiteltavia ja
motivoivia asioita, joihin panostetaan. Titd on edistdnyt henkiloston laajamittainen osallistaminen,
jolloin kaikilla halukkailla on ollut mahdollisuus osallistua tydpajatydskentelyyn, henkilostdd on
kuultu ja haasteisiin on haettu ratkaisuja yhdessd. Esimerkiksi henkilostokyselyissd tulosten
kisittelyd ja kehittdimisehdotusten laadintaa on tehty yhdessd. Onnistumisena tunnistetaan yhdella

alueella myds kuntien yhteisty6td koordinoivat tyontekijat.



Onnistumisia yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa

. Yhteisten tavoitteiden . Yhteiset perehdytykset ja ¢ Kuntien keskindinen auttaminen
saavuttaminen ja osa-alueissa tybtavat ongelmatilanteissa

eteenpdin meneminen

. . ¢ Itseohjautuvia Case-palavereja e "Meidin tapa toimia" (miten
. Avoin keskustelukulttuuri R o . L
vertaisohjaajien vetamina halutaan ty6td tehda, mitkd
(henkiloston toiveesta) tyoyhteisossi tavoiteltavia ja
tarpeellisia motivoivia panostettavia asioita)

Kuva 3: Kokeilualueiden vastauksista esille nousseet teemat onnistumisten osalta.

Onnistumista edesauttaneet tekijat

Kuva 4: Tekijat, jotka edesauttoivat onnistumisia yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa.

Yhteisen tyokulttuurin rakentamisen haasteet



Pienilld alueilla haasteellisena pidetddn erilaisia organisaatioiden toiminnallisia tarpeita, epdselvid
strategisia tavoitteita ja vastuunjaon mahdollisia epdselvyyksid. Esille nousee my0s kokeilun alussa
olleet jatkuvat ja pitkét rekrytoinnit. Kahden erilaisen tyokulttuurin yhteensovittaminen on ollut
erityisesti aluksi haastavaa, esimerkiksi yksi kokeilualue on maininnut, ettd TE-puolelta siirtyneet
ovat kokeneet tulleensa pakotetuksi kunnan tyonjohdon alle. TE-taustaisten osalta my9s niin sanottu
kaksoisjohtajuus on aiheuttanut ristiriitaisia tilanteita. TyOnantajakdytdnnot ovat olleet erilaisia
kunnassa ja valtiolla, jolloin erityisesti kokeilun alussa, tyontekijdt ovat saaneet hallinnolliselta
tyOnantajalta viestintdd, mika ei tule kunnan kokeilujohdolle. Tétd hankaloittaa my0s kdytossd olevat
eri verkkoympdristot, jolloin on ilmennyt esimerkiksi sdhkdpostin kdyttoon liittyvid haasteita ja TE-
taustaiset ovat saaneet TE-intrasta omaa tiedotusta. Vuoropuhelua on taas haastanut ajan puute seké
se, ettei valtiolla ole “paikallista tekemistd”. Lisdksi hyvinvointialueen perustaminen on rikkonut
kaupungin ndkokulmasta kokonaisuuden johtamista, silld osaoptimointia ei ollut, kun sosiaalipalvelut
olivat vield itselld. Kokonaisvastuu puuttuu, kun ei ole ollut selkeitd vastuita. Osaamisvaje on

ilmennyt esimerkiksi vieraskielisten palveluissa.

Keskikokoisilla alueilla haasteina on tunnistettu kahden eri tyonantajan malli, jossa osa henkildstosté
on palkattu kuntiin ja osa valtiolle, mihin liittyen henkilostoedut, palkkausjéirjestelmé, ICT-
jérjestelmdt ja toimintatavat ovat erilaisia. Toisella alueista on nostettu haasteeksi laaja henkildston
vaihtuvuus ja henkildstovaje, jolloin henkilostdssd on koko ajan perehdytettévid, vaikka toisaalta
henkildstd on ldhtokohtaisesti melko heterogeeninen osaamiseltaan ja taustoiltaan. Télloin
yhtendisyyttd ovat haastamassa sekd uudet ettd vanhat tavat ja asenteet. Liséksi johdolla ei ole ollut
aina riittdvésti aikaa ja resurssia kehittdd tyokulttuuria tietoisesti. Valtakunnallinen vahva ohjaus ja
lainsdddéntd ovat osin pakottaneet toisenlaiseen asiakaspalvelumalliin kuin mitd kuntakokeilussa

aluksi suunniteltiin, mikd on my®ds aiheuttanut ristiriitoja.

Isoilla alueilla yhteisen ty6kulttuurin edistimistd ndhddin hidastavan ja haastavan kiire sekd laajat
asiakokonaisuudet, joihin perehtyminen vie aikaa. Kuntien itsendisesti toteutettava kokeilu on tuonut
haasteita kuntien véliseen arkiseen yhteistyohon. Resurssien vaihtelevuus eri kunnilla on ollut myds
haasteena. Lisdksi tunnistetaan osaamisvaje ja ohjeistuksen sekavuus TE-viranomaistehtéviin.
Yhdelld alueista nostetaan esiin my0s TE-toimiston tyontekijoiden kieltdiminen antamasta
ohjeistuksia kuntakokeiluun. Henkildstolle ja tydnjohdolle ajoittain haasteellisia tilanteita ja
epdtietoisuutta ovat aiheuttaneet TE-toimistojen erilaiset toimintatavat ja henkilostdjohtaminen.

Haasteita on tuonut myds rajoitettu tiedottaminen ja viestint.
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Yhteisen tyokulttuurin rakentamisen haasteet

EPASELVAT STRATEGISET JATKUVAT JA PITKAT TYONANTAJAKAYTANTOJEN
TAVOITTEET REKRYTOINNIT ERILAISUUS

- OSAAMIS- JA . .
et ERI VERKKOYMPARISTOT
VASTUUNJAON EPASELVYYS HENKILOSTOVAJE
RAJOITETTU
TIEDOTTAMINEN JA HENKILOSTON VAIHTUVUUS AJAN JA RESURSSIEN PUUTE
VIESTINTA

Kuva 5: Haasteet, joita kokeilualueet ovat kohdanneet yhteisen tyokulttuurin rakentumisessa.

Ratkaisuja ja etenemistapoja yhteisen tydkulttuurin haasteisiin

Pienill4 alueilla tirkedksi nousee yhteydenpito ja yhteishengen luonti seké osallistaminen. Tietoa on
jaettu muun muassa yhteisten viikoittaisten puheluiden, Teams:n ja muun yhteydenpidon kautta.
Verkostotydtd taas on tehty sopimalla yhdessd, kun johtaminen ei perustu varsinaiseen toimivaltaan
tai esihenkildasemaan. Yhteisen tyokulttuurin kehittymistd on edistdnyt tiivis yhteydenpito, jopa
liiallinen kokoustaminen ja keskindinen sparraus. Yhteydenpito toisiin esihenkildihin kunnissa on
koettu jopa helpoksi ja toimivaksi. Tiimiytymiseen on panostettu, jolloin tiimit ovat saaneet laatia
omat tydhyvinvointisuunnitelmansa ja osallistua tavoitteiden asetanta. Henkilostéd on pyritty
osallistamaan kaikkeen, mihin vain on mahdollista. Kun yhteisid kehittdmispdivid on jirjestetty,
ulkopuolinen nikemys on avannut asioita. Asioita on pohdittu yhdessd ja usein on sinnitelty tilanteen
kanssa. Alussa jérjestettiin yhteinen koulutus sekd alkuperehdytykset palvelusuhteiden eroista ja

yhteneviisyyksista.

Keskikokoisilla alueilla painottuu myd6s sdadnndllinen yhteinen keskustelu ja tyostiminen sekd johdon
ohjeet. Kun johtoryhméssd on ollut TE-toimiston ja ELY-keskuksen edustus mukana, tieto on
kulkenut hyvin ja yhteisisté linjauksista on voitu sopia. Liséksi keskeistd on ollut yhteinen tahtotila
esihenkildiden ja johtoryhmén kesken, téllgin asioita on voitu ennakoida ja reagoida niihin nopeasti.

Kun arjessa on tullut esille ristiriitoja, asioita on tuotu matalalla kynnykselld johtoryhméén, jolloin
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isoja ristiriitoja ei ole padssyt syntyméddan. Tarkedd on ollut myds tavoiteasettelu, toimintamallin ja

prosessien madrittely sekd yhteinen hauskanpito.

Isoilla alueilla ratkaisuna haasteisiin painotetaan avoimempaa viestintdd ja vuoropuhelua, joita
mahdollistaa yhteiskeskustelut, sddnnolliset palaverit ja yhteiset tilanteet sekd tapaamiset.
Esimerkiksi my0s ylemmén johdon kesken on ryhdytty viimein pitimddn yhteisid virtuaalisia
“kahvihetkid”, joissa on voitu keskustella ajankohtaisista yhteisistd asioista. Avoimuutta ja yhteisen
tekemisen kulttuuria on lisdksi lisinnyt yhdelld alueista isoimmassa kunnassa tehdyt sdannolliset,
kuukausittaiset tyOpalaverit TE-toimiston hallinnollisen ja kuntakokeilun tydnjohdollisen johdon
kanssa. Etenemistapana mainitaan kuntakokeilujohdon ja esihenkildiden sddnnolliset kokoontumiset,
joissa on kiyty seurantakeskustelua ja haettu ratkaisuja prosessien kohtiin. Painoarvoa ovat saaneet
my0s yhtenevdt toimintaohjeet henkilostolle, esihenkilotyon johdonmukaisuus, péétosten

perusteleminen ja taustoitus, henkildston osaamisesta huolehtiminen ja tarvittava kollegiaalinen tuki.

JOHTAMINEN
¢ Johdonmukaisuus esihenkilotyossi
TOIMINNAN SUUNNITTELU (piitdsten perusteleminen ja AVOIMUUS JA KESKUSTELU
taustoitus)
. Toimintamallin ja . Pyritiidn viestimdian
prosessien maarittely avoimemmin
Ratkaisuja
VERKOSTOT OSALLISTAMINEN
haasteisiin
¢ Verkostokumppaneiden yhteistyd (+alueen e Tiimien osallistuminen
toimintatapojen perchdyttiminen myos tavoitteiden asetantaan
palveluntuottajille)
YHTEISET KOHTAAMISET YHTEISHENKI
OSAAMINEN & KOLLEGIAALINEN
. [iimien sekoittaminen TUKI . Yhteinen hauskanpito
(kunta- ja TE-taustaiset)
tyoskenteleméiin vhdessi o Keskindinen sparraus

Kuva 6: Ratkaisuja ja etenemistapoja, joita kokeilualueet ovat [bytaneet yhteisen tyokulttuurin haasteisiin.

Esihenkil6iden tuen tarve yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa
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Pienistd kokeilualueista neljdsosa on kokenut esihenkildiden tarvitsevan lisdd tukea yhteisen
tyokulttuurin rakentamiseen. Samanaikaisesti neljasosa on kokenut esihenkildiden jo saaman tuen
riittdvaksi, eikd lisdtuen tarvetta ole ilmennyt. Loput puolet pienistd kokeilualueista eivit ottaneet
kantaa esihenkildiden tuen tarpeeseen. Keskikokoisista kokeilualueista toinen tuo esiin
esihenkildiden tuen tarpeen yhteisen tydkulttuurin kehittdmisessé, kun taas toinen samansuuruinen
alue ei ottanut asiaan kantaa. Kaikki suuret kokeilualueet ilmoittavat esihenkildiden tarvitsevan tukea

yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa.

Toimivat tavat esihenkildiden tukemiseen kokeilualueilla

Pienilld kokeilualueilla esihenkildiden tukemisen keskeisid muotoja ovat vertaistuki ja toimivat
yhteydenpitokédytinndt, joihin lukeutuivat esimerkiksi viikoittaiset puhelinkokoukset ja sddnndlliset
Teams-tapaamiset. Osallistumismahdollisuuksien lisddminen sekd monikanavainen tiedonjakaminen,
jossa jokainen saa ddnensid kuuluviin ja jokaisen mielipide tulee kuulluksi, korostuivat myos tarkeiné
tukimuotoina. Lisdksi pienet alueet raportoivat hyotyneensd ulkopuolisten asiantuntijoiden
jéarjestdmistd kehittdmispdivistd, joissa kisiteltiin siirtymistd yksilollisestd tekemisestd yhteiseen

tekemiseen.

Keskikokoisilla kokeilualueilla esihenkildiden tukimuotoina on korostettu valtakunnallisesti ja
paikallisesti jéarjestettyjd koulutuksia, jotka on koettu erityisen hyddyllisiksi. Johtoryhmétydskentely
ja ulkopuolinen valmennus ovat myos olleet merkittidvid tukimuotoja, ja esihenkildilld on ollut
mahdollisuus henkil6kohtaisiin sparraushetkiin. Keskikokoisilla alueilla on lisdksi toteutettu
kuntakokeiluun osallistuvien TE-taustaisten esihenkildiden ja TE-toimiston esihenkildiden

yhteistapaamisia.

Suurilla kokeilualueilla keskeisiksi tukimuodoiksi esihenkiloty0ssd ovat nousseet tydnohjaus,
osaamisen kehittdminen ja yhteinen perehdyttdminen. Tydyhteison toimivuus ja kollegiaalinen tuki
ovat olleet merkittidvid tekijoitd esihenkildiden tyossd. Lisdksi suuret alueet ovat hyotyneet
saannollisistd kuntakokeilujohdon ja esihenkildiden kokoontumisista, joissa on tarkasteltu ja ratkaistu
prosessien kehitystarpeita. Erityisesti suuremmissa kunnissa on jérjestetty kuukausittaisia
tyopalavereita TE-toimiston hallinnollisen johdon ja kuntakokeilun tyonjohdon kanssa, mikd on

edistdnyt avoimuutta ja vahvistanut yhteisollisyyttd. Esihenkilotyotd ovat tukeneet myds ylemmén
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johdon yhteiset virtuaaliset “kahvihetket”, joiden aikana késiteltiin ajankohtaisia asioita ja vietiin

niitd eteenpiin.

Toimiviksi todettuja tukemisen tapoja esihenkiloille

yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa

KUUNTELEMINEN JA

VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET SAANNOLLINEN YHTEYDENPITO

. Asioiden vieminen eteenpiin ¢ Viikottaiset puhelut, TEAMS:it
¢ Jokainen saa ddanensa kuuluviin e Toisiin esihenkil6ihin kunnissa
KOULUTUKSET /VALMENNUKSET SLINNOILLIGET
KOKOONTUMISET
¢ Dl e ¢ Kuntakokeilujohto ja esihenkilot
¢ Mahdollisuus henkilokohtaisiin
sparreihin J Esihenkiloiden kesken

Kuva 7: Yhteisen tybkulttuurin rakentamisessa toimiviksi koetut tukemisen tavat.

Tuen tarve tyokulttuurin muutoksessa

Pienistd kokeilualueista kolme on kokenut, ettd kaikki organisaation jisenet tarvitsevat tukea
tyokulttuurin muutoksessa. Yksi alue korostaa esihenkildiden tuen tarvetta. Liséksi kaksi aluetta
nostaa esiin erityisesti henkil6t, joilla on vastustusta tai pelkoa muutosta kohtaan ja tarvitsevat tdstd
syysté erityistd tukea. Yksi alue on katsonut TE-toimiston puolelle jdéneiden kaipaavan tukea, silld
he kokevat muutoksen uhkaavana. My0s henkilot, jotka eivdt ole olleet aiemmin mukana

kuntakokeilussa, nihdadn tukitoimien tarpeessa.

Pienten alueiden mukaan muutosprosessissa keskeisid ovat riittdvd perehdytys uusiin
toimintatapoihin seki kehitys kohti itseohjautuvuutta, oma-aloitteisuutta ja rohkeutta tehda paétoksia.
Tyotekijoiden asenne, tiedon etsintd ja sen hyddyntdminen nousevat térkeiksi tekijoiksi. Tyon

perehdytyskdytdnnot ovat saaneet my0s erityishuomiota vaihtuvuuden tuomien haasteiden vuoksi.

14



Keskikokoisilla kokeilualueilla korostetaan esihenkildiden tarvetta saada tukea keskusteluille
toivotusta tyokulttuurista sekd henkildston osallistamista tdhén prosessiin. Henkilostolle on tirkeéda
viestid jatkuvasti tavoitellusta tyOkulttuurista ja késitelld sitd eri yhteyksissd, jotta yhteiset

toimintatavat juurtuvat organisaatioon.

Kaikki suuret kokeilualueet raportoivat, ettd tydkulttuurin muutoksessa tukea tarvitsevat kaikki
tyontekijit. Tuen tarve on kuitenkin yksilollistd, ja sitd tulee tarjota raatdloidysti siten, ettd erityisesti
eniten tukea tarvitsevat saavat riittdvin ohjauksen ja kannustuksen. Organisaation eri tahojen —
kunnissa, kuntakokeilussa ja TE-toimistossa tydskentelevien — erityistarpeet on térked huomioida.
Koska tyokulttuurin rakentaminen on jatkuva prosessi, muutos vaatii pitkdjénteista tyotd ja riittdvasti

aikaa.

Suurilla kokeilualueilla katsotaan, ettd tyonohjaus, tiimipalaverit ja avoimet keskustelut ovat
hyodyllisid tyokulttuurin muutosprosessissa. Esihenkilot kokevat tarvitsevansa erityistd tukea, silld

he vastaavat tyon arjen johtamisesta ja kantavat siksi keskeisen roolin uuden tydkulttuurin

juurruttamisessa.
Tuen tarve tyokulttuurin muutoksessa
: HENKILOT, JOILLA
KAIKKI ESIHENKILOT VASTUSTUSTA TAI PELKOA

MUUTOKSEEN

Miksi kaikki: Tuen tarpeen

Miksi esihenkil6t: Vastaavat tyon arjen
yksil6llinen huomioiminen

johtamisesta ja kantavat keskeisen roolin
uuden tyokulttuurin juurruttamisessa

e TE-toimiston puolelle jaineet

¢ Muutos on jatkuva prosessi,

joka vaatii ptikdjanteistd tyota o Red i (efeinga
Jja riittdvisti aikaa tydkulttuurista ja

henkiloston

¢ Jatkuva viestintd henkildstolle osallistaminen
tavoitellusta tydkulttuurista
. Avoimet keskustelut
HENKILOT, JOTKA EIVAT OLE
* Tiimipalaverit OLLEET KUNTAKOKEILUSSA
MUKANA

. Tyonohjaus

Kuva 8: Kokeilualueiden nékemyksia siita, ketka tarvitsevat tukea tyokulttuurin muutoksessa ja mitka tukemisen tavat ovat
hyddyllisia rakennettaessa yhteista tyokulttuuria.
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Y hteenveto

Téssd raportissa tarkasteltiin yhdessd tekemisen tydkulttuurin rakentumista, onnistumisia ja haasteita
sekd tyOn tuen tarpeita kuntakokeiluissa. Tulokset osoittavat, ettd yhteisen tyokulttuurin médrittely,
tavoitteeksi asettaminen ja sen rakentaminen ovat edenneet kokeilualueilla eri tavoin, mutta yhteisid

piirteitd ja haasteita on tunnistettavissa.

Ilmeni, ettd yhteisen tyokulttuurin médrittely ja tavoitteeksi asettaminen vaihtelevat alueiden vélill4.
Alueilla, joissa yhteinen tyokulttuuri oli médritelty, painotettiin arvoja, kuten samanarvoisuutta,
asiantuntijuuden kunnioittamista ja asiakkaiden kohtaamista. Ndissé tapauksissa toiminnan keskiossa
oli henkildston osallistaminen ja yhteisten toimintatapojen kehittiminen. Toisaalta alueilla, joissa
médrittelyd tai tavoitteenasetantaa ei ollut tehty, yhteisen tyokulttuurin rakentaminen tapahtui

toiminnan ja arjen kdytintojen kautta.

Yhteisen tyokulttuurin rakentamisessa onnistumista on edistdnyt erityisesti avoin vuorovaikutus,
tiimityOskentely ja tyOntekijoiden osallistaminen. Monilla alueilla yhteinen perehdytys,
kehittamispdivdt ja sddnnolliset palaverikdytdnndt ovat auttaneet luomaan yhtendisti
toimintakulttuuria. Lisdksi valmentava johtaminen, verkostomainen tydskentely ja rohkeus kokeilla
uusia toimintamalleja ovat olleet tarkeitd tekijoitd. Henkiloston motivaatio, me-henki ja halukkuus

kehittdd uusia palveluita ovat nousseet myds esiin onnistumisten taustalla.

Keskeisiksi haasteiksi tunnistettiin organisaatioiden erilaiset toimintakulttuurit, hallinnolliset erot ja
viestinndn puutteet. Esimerkiksi eri palkkausjdrjestelmdt, ICT-ratkaisut ja tyonantajakohtaiset
ohjeistukset vaikeuttivat yhteistyotd. Liséksi henkiloston vaihtuvuus ja resurssipula loivat paineita
erityisesti pienille ja keskikokoisille alueille. Yhteni ratkaisuna haasteisiin oli tiivis yhteydenpito eri
tahojen vililld, henkiloston osallistaminen paitoksentekoon ja yhteisten toimintatapojen luominen.
Monilla alueilla korostettiin myds strategisen suunnittelun ja johdon aktiivista roolia tydkulttuurin

kehittdmisessa.

Yhteisen tyokulttuurin rakentumista edistéviné tekijoind voidaan ndhda tavoitteiden selkeys, johdon
sitoutuneisuus, viestinnén selkeys ja henkiloston aktiivinen osallistaminen. Vaikka alueet kohtasivat
haasteita, monilla alueilla saavutettiin onnistumisia avoimen viestinnin, yhteistyon ja innovatiivisten
tydtapojen avulla. Kokeilualueet voivat hyGtyé toistensa onnistumisista, haasteista ja ratkaisuista.
Témid voi auttaa alueita oppimaan toisiltaan ja soveltamaan parhaita kdytintdjd omassa

toiminnassaan, kun muutos astuu voimaan.
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