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Suomen kunnat eroavat merkittdvasti toisistaan niin kokonsa, olosuhteidensa kuin
vaestorakenteenkin osalta. Erityisesti vdaestorakenteen muutokset ovat aiheuttaneet
2000-luvulla kuntien valisten erojen kasvua. Vaesto ikadntyy, kaupungistuu ja syntyvyys
laskee. Nama tekijat vaikuttavat kuntien taloudelliseen kantokykyyn, mutta myos
kuntien edellytyksiin jarjestdaa asukkailleen lakisaateiset palvelut nyt ja tulevaisuudessa
(VM 2021).

Valtionhallinnon toimesta kuntien tehtavia on pyritty muokkaamaan useita kertoja
keskittyen erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden merkittavan isoon rooliin kuntien
tehtavakentdssa niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Kuntien rooli ja tehtavat
tulevat kokemaan uudistuksen toteutuessa merkittavia muutoksia. Taman tutkimuksen
tavoitteena ja tehtavana on selvittaa, millaisena kuntapaattajat nakevat tulevaisuuden
kunnan tehtavakentdn. Tutkimuksen paddkysymys on: miten kuntapaattdjat visioivat
tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa?

Tutkimus  toteutettiin  kvalitatiivisena  tutkimuksena. Tutkimuksessa kadytetty
tiedonhankintamuoto oli teemahaastattelu. Tutkimuksessa oli nelja esimerkkikuntaa ja
tutkimusta varten haastateltiin kuntien johtoa. Tutkimushaastattelut toteutettiin
etdayhteydelld, haastattelut tallennettiin ja litteroitiin.

Tulevaisuuden kunnalla on tutkimuksen valossa erityisen paljon tehtdvaa kehittajana,
kumppanina seka hyvinvoinnin, elinvoiman, sivistyksen ja osallisuuden toteuttajana.
Naista jokainen on itsessadn laaja kokonaisuus. Lisaksi tulevaisuuden kunta on vahva
edunvalvoja, asukastoiminnan ja vyhteis6jen, mutta my6s monenlaisen muun
kehittamistoiminnan alusta. Tutkimushaastatteluiden valossa tulevaisuuden kuntia
yhdistdd pohdinta, miten pidetddn kunta vetovoimaisena ja pitovoimaisena, mitd
kuntalaiset haluavat ja millaista on hyva arki kunnassa. Tahdn pohjautuen kunnat voisivat
rohkeammin rakentaa kuntastrategioitaan nykyistdkin voimakkaammin omien
vahvuuksiensa mukaisesti ja profiloitua entista selkedammin oman imagon ja identiteetin
mukaisesti. Taman tutkimuksen tulosten perusteella tulevaisuuden kunta panostaa
kuntalaisten hyvinvointiin ja osallisuuteen, koko kunnan elinvoimaan, toiminnan
kehittamiseen seka yhteistyohon ja kumppanuuteen.

AVAINSANAT: Kunta, maakunta, edunvalvonta, sivistys, hyvinvointi, osallisuus, elinvoima,
kehittdminen, vetovoima, pitovoima, muutos
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Yhteiskuntamme hyvinvointimalli rakentuu pitkalti kuntien ja niiden toiminnan varaan.
Kunnilla on keskeinen tehtdva olla osana asukkaidensa arkea, toimia terveyden ja
hyvinvoinnin edistdjana seka alueensa elinvoiman luojana. Kuntakentta erilaistuu.
Kunnilla on suurempia ja pienempid haasteita, joista osa koskettaa kaikkia yli
kolmeasataa kuntaa maassamme. Esimerkkind tdsta on kaikkia Suomen kuntia
koskettava vaestdon ikadntyminen, mutta siind on kuntien kesken merkittavia
eroavaisuuksia. Toiset ongelmat taas eriyttavat kuntakenttdad voimakkaasti, kuten
vaeston keskittyminen kasvukeskuksiin, kaupungistuminen on voimakasta. Kunnilla on
keskinaista kilpailua asukkaista, alueelleen sijoittuvasta yritystoiminnasta ja monien eri
alojen osaajista. Pelkastaan ndihin muutamiin nakdkulmiin pohjaten voi todeta, etta
kuntien tulevaisuudessa, tehtdvissa ja roolissa on useita mielenkiintoisia ja ajankohtaisia

nakoékulmia julkisjohtamisen tutkimukselle.

Valtiovarainministerio on kdynnistanyt tulevaisuustyon, jonka tavoitteena on
kuntapolitiikka, jonka mahdollistamana kunnilla on myo6s tulevaisuudessa hyvat
edellytykset jarjestdd palvelut, edistda asukkaidensa hyvinvointia ja varmistaa
kuntatalouden kestavd pohja. Suomen kunnat eroavat merkittdvasti toisistaan niin
kokonsa, olosuhteidensa kuin vaestorakenteenkin osalta. Erityisesti vaestorakenteen
muutokset ovat aiheuttaneet 2000-luvulla kuntien valisten erojen kasvua. Vaesto
ikdantyy, kaupungistuu ja syntyvyys laskee. Nama tekijat vaikuttavat kuntien
taloudelliseen kantokykyyn, mutta myos kuntien edellytyksiin jarjestaa asukkailleen
lakisaateiset palvelut nyt ja tulevaisuudessa. Toimintaympariston muutokset ja kuntien
eriytyminen toisistaan aiheuttavat tarpeen pohtia kuntien tulevaisuuteen vaikuttavia
pitkdjanteisia ratkaisuja. Nain voidaan turvata kuntien edellytykset jarjestaa palveluita ja
edistdd asukkaidensa hyvinvointia kestdavan kuntatalouden pohjalta myds tulevina

vuosina (VM 2021).



Pitkan valmistelun jdlkeen tasavallan presidentti vahvisti sote- eli sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen uudistamista koskevat lait 29.6.2021. Eduskunta
oli ennen tatd, 23.6.2021, ddnestanyt ndiden lakien hyvaksymisen puolesta. Uudistusta
koskeva lainsdadanto, johon sisaltyy hyvinvointialueiden perustaminen ja sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestamisen uudistusta koskeva lainsdadanto,
astuivat voimaan porrastetusti 1.7.2021 alkaen, jolloin perustettiin hyvinvointialueet. Ne
toimivat valiaikaishallinnon voimin ensimmaisten aluevaalien toimittamiseen saakka
alkuvuonna 2022. Vuoden 2023 alusta lukien astuvat voimaan hyvinvointialueiden
rahoitusta, kunnan peruspalvelujen valtionosuutta, oppilas- ja
opiskelijahuoltolainsdadannon, terveydenhuoltolain, sosiaalihuoltolain sekda kuntien
takauskeskuksesta annettujen lakien muuttamista, vuoden 2023 tuloveroasteikkoa,
verontilityslain muuttamista, Verohallinnosta annetun Ilain 30 §:n ja kilpailulain
muuttamisesta ja Valtiontalouden tarkastusvirastosta annettu lainsdadantoa (Sosiaali- ja

terveysministerion tiedote, 2021).

Sosiaali- ja terveysministerion laatiman tiedotteen sisalto tiivistdd muutamassa rivissa
kuntien tulevaisuuden tehtdavdkenttdaa merkittavasti muokkaavan uudistuksen.
Tulevaisuuden kunnan tehtdvid on eri toimijoiden taholla pohdittu erityisesti siita
nakokulmasta, miten kuntien rooli muuttuu sosiaali- ja terveyspalveluiden siirtyessa
maakunnalliselle vastuulle. Kunnilla on monenlaisia ongelmia arjessaan. Erityisesti
pienet, syrjdiset ja vaestddadan menettavat kunnat ovat haasteellisessa tilanteessa. Lisaksi
valtio on sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistukseen tdhdatessadn toteuttanut useita

toteutukseltaan keskenerdiseksi jaaneita hallintouudistuksia.

Tassa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan miten kuntapaattajat visioivat tulevaisuuden
kuntaa SWOT-analyysin valossa. Tutkimuksessa ei painoteta sosiaali- ja terveyspalvelu-
uudistusta, sen vaatimaa muutosprosessia, eikd sen toteutumisen aikataulua, vaan
tulevaisuuden kunnan tehtdvia ja roolia uudistuksen jdlkeen. Kaikissa
tutkimushaastatteluissa keskusteltiin kunnan tehtdvistd uudistuksen jalkeen, mutta

myos tutkimuksessa mukana olevien kuntien jo toteutetuista uudistuksista ja



kehittamistoimenpiteistd. Tutkimushaastatteluissa haastateltaville esitettiin kysymyksia
erityisesti kuntien tehtdvakentdn muutoksista ja tutkimuskohteena olevien kuntien
vahvuuksista, heikkouksista, uhkista ja mahdollisuuksista tulevaisuuden kunnan roolien
toteuttajana. Nama SWOT-analyysiin pohjautuvat teemat otettiin erityiseen
tarkasteluun sen vuoksi, ettd saadaan konkreettisia nakemyksia kuntakentalta kuntien
tehtdvien ja roolin muutoksesta. Nain tutkimuksessa saadun tiedon pohjalta on
mielekkddampda tehda vertailua ja hahmottaa erilaisten kuntien nakemyksida niiden

tehtavista ja roolista sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen jalkeen.

Tutkimuksen ensimmadisessa luvussa madritelldan tutkimuksen tausta seka
tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa kasitellddn kuntien tehtdvakenttdan liittyvaa
tematiikkaa seka esitellddn tutkimuksen teoreettista pohjaa. Kolmannessa luvussa
syvennytadn aihepiiristd tehtyyn aiempaan tutkimukseen. Neljas luku kasittelee
tutkimuksen metodologiaa, ja viides luku on tutkimuksen empiriaosa. Viidennessa
luvussa kdydaan lapi tehtyja haastatteluja sekd avataan niiden pohjalta tehdyt
tarkeimmat huomiot. Kuudennessa luvussa tehdaan johtopadatokset seka analysoidaan

tutkimuksen tuloksia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tehtavat

Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tavoitteet ja tehtavat seka tutkimuskysymykset.

Valtionhallinnon toimesta kuntien tehtavia on pyritty muokkaamaan useita kertoja
keskittyen erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden merkittavan isoon rooliin kuntien
tehtavakentdssa niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Kuntien rooli ja tehtavat
tulevat kokemaan uudistuksen toteutuessa merkittavia muutoksia. Taman tutkimuksen
tavoitteena ja tehtavana on selvittaa, millaisena kuntapaattdjat nakevat tulevaisuuden

kunnan tehtavakentan.



Tutkimuksen padkysymys on

miten kuntapddttdjdt visioivat tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa?

Siihen haetaan vastausta teemoitettujen osakysymysten kautta, jotka ovat

miké on kunnan tdrkein rooli tulevaisuudessa?

miten kunnissa tehdddn strategiatyotd?

Tutkimuksessa on mukana neljd kuntaa

Janakkala
2. Karijoki
3. Kerava
4. Kuhmo.

Tutkimuksessa mukana olevat kunnat ovat maantieteellisesti laajalta alueelta ja
erikokoisia. Niitd yhdistaa kehittajakuntastatus, koska naissa kaikissa kunnissa on tehty
erilaisia toimenpiteitd, joilla tdhdatdan tulevaisuuden kunnan roolien hoitamiseen.
Tutkimuskohdekunnissa on eri tavoin otettu haltuun tulevaisuuden kunnan roolia ja
tehtdvia  esimerkiksi  strategisilla  painotuksilla  tai  kehittdmistoiminnalla.
Tutkimuskohteena olevat kunnat on esitelty yksityiskohtaisemmin tdman tutkimuksen

kappaleessa 4.4.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat kuntastrategia, SWOT-analyysi

seka sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen valmisteluprosessi.
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2 Kuntaorganisaation tulevaisuustyon pohja on kuntastrategia

Taman tutkimuksen seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi kuntastrategian taustaa ja

kasitellddn SWOT-analyysia.

2.1 Kuntastrategia

Tand paivana kaytetdan strategiaa kasitteend hyvin monenlaisissa tarkoituksissa ja
yhteyksissa. Strategia-sanan juuret ovat Kerttusen (2007, s. 1-2) mukaan muinaisessa
kreikan kielessa, jossa strategos tarkoitti valittua armeijan ylipaallikkoa, sen
sotilasjohtajaa. Strategia tarkoitti sotapadallikkyyttd, sotapaallikblle kuuluvia asioita.
Kerttusen mukaan yhden kestavimman strategian maaritelman teki Carl von Clausewitz,
joka kirjoittaessaan sodasta maaritteli strategian opiksi taistelujen kayttamisestd sodan
paamaarien hyvaksi. Keskeisintd Kerttusen mukaan vanhoissa ja alkuperaisimmissa
lansimaisissa maaritelmissda on strategian ymmartaminen sodan kaymisen taidoksi.
Nykypdivana strategiaa kdytetdan monissa muissakin kuin sotilaallisissa yhteyksissa,
joista erityisesti lilkkeenjohdon piirissa strategia merkitsee nykydaan kokonaisvaltaista ja
kauaskantoista toiminta-ajatusta tai suunnitelmaa, jonka avulla organisaatio pyrkii

asettamiinsa tavoitteisiin.

Kaikissa kunnissa on kuntalain (410/2015) mukaan oltava kuntastrategia, joka laaditaan
valtuustokausittain ja jonka sisdlléssé kunnanvaltuusto ylimpana paattavana
toimielimena linjaa kunnan toiminnan ja talouden pitkdn aikavalin tavoitteista.
Kuntastrategiassa tulisi ottaa huomioon asukkaiden hyvinvoinnin edistaminen,
palveluiden jarjestaminen, palvelutavoitteet, omistajapolitiikka, henkilostépolitiikka,
asukkaiden osallistumismahdollisuudet seka elinvoiman kehittaminen (kuntalaki
410/2015 37 §). Kuntastrategia siis ohjaa kunnan tulevaisuutta sekd maarittaa kuntien

keskeisimmat tehtavat ja niiden toteutuksen.

Ala-Siuru ja muut kirjoittajat (2013, s. 2-8) kirjoittavat kuntastrategian merkitysta

maadrittavan kunnan perustehtavasta johdettavat asiakokonaisuudet, jotka koskevat
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kuntalaisten hyvinvoinnin, yhteiséllisyyden, paikalisen elinvoiman ja elinymparistdn
kehittamista organisaationa ja monitoimialaisena konsernina. Kirjoittajien mukaan tama
tekee kuntastrategiassa kasiteltdvista asioista monenkirjavia. Varsinaisen strategian
sisdltdjen linjaamisen ohella Ala-Siuru ja muut nadkevat yhtd tarkedna paikallisen
keskustelun kdymisen kuntastrategian merkityksestda vyleisesti, mutta myds sen
sisaltamista kasitteistd. Keskustelua tulee kirjoittajien mukaan kayda siita, mita
kuntastrategia kunnassa tarkoittaa, mitka asiat kunnassa erityisesti painottuvat, keita
strategia koskee, ketkd ovat osallisia strategiaan sen eri vaiheissa, mita kasitteita
strategia sisdltda ja miten ne kunnassa madritelldaan. Lisaksi kirjoittajat kehottavat
pohtimaan painottuuko kuntastrategiassa enemman ulkoisen toimintaymparistén
muutoksiin tarttuminen vai kuntaorganisaation sisalld tapahtuva kehittaminen. Ala-
Siurun ja muiden (2013, s. 2-8) mukaan kuntastrategian merkitys kannattaa sovittaa
paikalliseen todellisuuteen eli kunnan tilanteen, koon ja sijainnin mukaisesti.
Kuntastrategiaa ei voida siirtdd oppikirjasta tai muista kunnista, koska esimerkiksi
vdestodan menettavilla ja elinvoimaisuuden kanssa painiskelevilla  kunnilla
kuntastrategian olemus ja merkitys on erilainen kuin uusinvestointipaineissa kipuilevissa

ruuhkautuvissa kunnissa.

Pasi-Heikki Rannisto (2005, s. 78) on kunnan strategista johtamista kasittelevassa
vaitoskirjassaan maaritellyt strategian tavoitteelliseksi ja tulevaisuuteen suuntautuvien
strategisten suunnitelmien kokonaisuudeksi. Ranniston mukaan strategia toimii karttana
siihen tulevaisuuteen, joka on haluttu, mutta myos toimintamallina, jonka mukaan
arvioidaan ja tarvittaessa reagoidaan toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin.
Rannisto toteaa strategian luovan toiminnalle johdonmukaisuutta, mutta
organisaatiossa on kaytdva runsaasti strategiakeskustelua, jotta se toteutuisi
kaytdannossa. Mikali tata keskustelua ei organisaatiossa kdyda, toimijat eivat osaa tehda
oikeita valintoja muuttuvissa tilanteissa. Lisdaksi Rannisto kirjoittaa strategian voivan olla
kunnalle myds asema, jolloin strategiassa otettaisiin kantaa kunnan suhteesta laheisiin
sidosryhmiin. Esimerkkind kirjoittaja kayttda paikkakunnan vyrittdjia, minka lisdksi

linjattaisiin ne alueet, joilla kunta ei toimi.
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2.2 Kuntastrategiaprosessi

Ala-Siuru ja muut kirjoittajat (2013, s. 2-8) ndkevat strategisen ajattelun edellyttavan
osaamista, jossa liikutaan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden valilla. Jotta
ymmarretadn, mistd ollaan tultu nykytilanteeseen, olisi mennytta aikaa yhteisesti
analysoitava ja ymmarrettdva, jotta relevantit menneisyyden asiat ja keskenerdiset
kehityskulut tunnistetaan ja otetaan mukaan strategiaan. Nykytilanteen ja tulevaisuuden
analysointi edellyttdd menneisyden ymmartamista, johon kuntastrategian sdannoéllinen
arviointi antaa tyokaluja. Kirjoittajat korostavat, ettd historian ymmartamisen ohella
realistinen arvio nykytilanteesta on strategisen ajattelun perusta. Nykytilannearvio
tehdaan eri tietoja, mittareita ja vertailuaineistoja hyddyntden. Strategisesti johdettu
kunta ennakoi ja tulkitsee tulevaisuutta kannaltaan kayttden toimintaymparistda ja sen
muutoksia hyodykseen, koska reagointi jo kasilla oleviin ongelmiin ei johda
menestykseen. Myo6s negatiivisiin  skenaarioihin voidaan varautua paremmin
ennakoinnilla. Ala-Siurun ja muiden kirjoittajien (2013, s. 2-8) mukaan historian ja
nykyisyyden analysointiin seka tulevaisuuden ennakointiin panostaminen kannattaa,
vaikka se edellyttda eri toimijoiden kesken runsaasti yhteistd keskustelua ja yhdessdoloa

esimerkiksi seminaarien tai iltakoulujen muodossa.

Pasi-Heikki Rannisto on kunnan strategista johtamista kasittelevdssa vaitoskirjassaan
(2005, s. 75) muodostanut kunnallisen johtamisen strategiaprosessin mallin, jossa on
huomioitu seka toiminnallisuus etta kaikkien sidosryhmien ottaminen prosessin aikana

huomioon.
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Kuva 1. Pasi-Heikki Ranniston (2005, s. 75) kuvaama kunnallisen johtamisen
strategiaprosessin malli.

Pasi-Heikki Ranniston kuvaamassa (2005, s. 71-80) strategiaprosessissa paatetdan
ensimmaiseksi strategiaprosessin osallistujista ja suunnitellaan varsinainen prosessi.
Strategiaprosessin laajuudesta paatettdessa tdytyy huomioida, ettd siihen vaikuttavia
toimijoita ja sidosryhmia on paljon niin kuntaorganisaatiossa kuin sen ulkopuolellakin.
Myo6s Lumijarvi ja Leponiemi (2014, s. 41-56) toteavat artikkelissaan, etta
strategiaprosessien  tulisi olla avoimempia laajan  kuntalaisosallistumisen
mahdollistamiseksi, jolloin asiakasrajapinnasta voitaisiin hyédyntaa sielta saatavaa
tietoa. Tahdn voidaan kayttdaa asiakas- ja kuntalaiskuulemisia, kyselyita,
kuntalaistapaamisia ja valtuustoja. Kirjoittajien mukaan strategiatyohon osallistavat
menetelmat voisivat muokata strategiatyota konkreettisemmaksi ja maanlaheisemmaksi,

mutta mahdollistaisi myds strategioiden ja operatiivisen tason valisen kuilun
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pienentymistda. Lumijarvi ja Leponiemi kirjoittavat artikkelissaan strategioiden ja
strategisten linjausten kayttoonoton kaytannossd olevan yksi strategisen johtamisen
haastavimmista tehtdvistd, koska strategia voidaan toteuttaa vain, jos se on
onnistuneesti juurtunut. Kuntien toimintaymparistdjen nopeat ja monimutkaiset
muutokset vaativat myos ketterampdd, hajautetumpaa ja henkilostélahtéisempaa
strategista johtamista kunnissa. Kirjoittajien mukaan kuntien strategiseen kehitykseen
liittyvista ongelmista on tulossa aiempaa monimutkaisempia. Lisdksi Lumijarvi ja
Leponiemi toteavat artikkelissaan, etta henkildston kehittajaroolin tulisi olla vahvempi.
Henkilostolahtoisesta strategiatyosta voisi parhaimmillaan tulla uusi strateginen valine
kuntien kehittamiseen. My6s Johanson (2019, s. 101-116) kirjoittaa, ettd henkiloston
ottaminen laajasti mukaan strategiatyohon on merkityksellistd organisaation kannalta.
Se kasvattaa henkilokunnan suunnitteluosaamista ja lisda joustavuutta. Henkilokunnan
lisdksi Johanson (2019, s. 73-94) korostaa teoksessaan strategiatydssa
yhteistydkumppaneiden ja heiddn kanssaan tehtdavan yhteistydon roolia.
Yhteistyokumppaneiden ei tarvitse olla alueellisia tai paikallisia, vaan yhteistyosuhteet

voivat olla laajoja.

Ranniston (2005, s. 71-80) mukaan kuntaorganisaation tavoitteiden ja toiminta-
ajatuksen selkeyttaminen helpottaa strategisten teemojen valintaa, jonka jalkeen on
kunnan tulevaisuuden analysoinnin aika. Ranniston kuvaaman strategiaprosessin
mukaisesti muutoksia voi tapahtua ulkoisessa ymparistossa (SWOT-analyysin
mahdollisuuksissa ja uhissa) tai sisdisesti eri olosuhteissa (SWOT-analyysin vahvuuksissa
ja heikkouksissa). Strategiaprosessissa tarkastellaan my6s organisaation sisaisia
voimavaroja ja tapoja hyodyntda niitd. Strategiaprosessissa huomioidaan myos
esimerkiksi valtion toiminta, joka voi vaikuttaa kuntaan. Taman tyyppisesta toiminnasta
on Ranniston tutkimuksessa esimerkkeina valtionosuusjarjestelman tai lainsdaadannén
muutokset. Strategiassa pitdd huomioida myds kunnan sisdisid asioita, joita taytyy
mahdollisesti nostaa kuntastrategiaan. Ndista Rannisto antaa teoksessaan esimerkiksi

kunnan tyontekijoiden ikdjakauman tai tyontekijapulan jonkin ammattiryhman osalta.



15

Ala-Siurun ja muiden kirjoittajien (2013, s. 2-8) mukaan kunnan on valttamatonta tehda
strategiassa tarvittavia painotuksia ja valintoja, muutoin siitd tulee kaikki mahdolliset
hyvantahtoiset asiat sisdltava "toiveiden tynnyri”, jolloin strategian vaikutusvoima on
rajallisten resurssien nakokulmasta vahainen tai olematon. Kirjoittajien mukaan
strategialla ei silloin ole mydskdaan ohjausvoimaa kunnan johtamisen kokonaisuudessa,
joten paatoksenteko joudutaan tekemaan yksittaisina tekoina vailla strategiasta tulevaa

pitkan tahtayksen selkdnojaa, perusteluja ja kokonaisndkemysta.

Pasi-Heikki Rannisto toteaa teoksessaan (2005, s. 71-78), etta analyysity0 strategian
valmistelun yhteydessa ei ole tieteellista toimintaa, vaan tapa strategian maarityksen ja
toteutuksen perusteille. Analyysissa keskitytdan avainmuuttujiin. Tavoitteena ei ole
tehda taydellisia selvityksia, vaan pikemminkin pyritdan |0ytamaan olennaisia teemoja.
Ranniston mukaan analyysissd voidaan kdyttdd esimerkiksi SWOT-analyysid, jota on

kuvattu tarkemmin taman tutkimuksen kappaleessa 2.3.

Koska kaytannon arkeen ja toimintaan vaikuttavat arvot ja organisaatiokulttuuri, niiden
tunnistaminen on organisaatiolle tarkeaa. Haasteeksi voi muodostua eri toimijoiden
erilaiset arvot tai toisiaan huomioimattomat arvot. Arvoristiriidat nayttaytyvat
epayhtenaisend toimintana ja epdluottamuksena. Ranniston (2005, s.71-78) kuvaamassa
mallissa strategisten teemojen paattamisen jalkeen valmistellaan ehdotukset
strategisiksi kannanotoiksi ja kdyddaan keskustelua, jonka perusteella padtetdaan

strategioiden sisalto.

Lainsdadannon asettamien reunaehtojen sisdlld kunnilla on laajat mahdollisuudet
suunnitella ja jarjestelld toimintaa ja palveluita. Paikalliset valinnat ja menestyspolut ovat
kunnille mahdollisia, vaikka kirjoittajien mukaan toisenlaistakin keskustelua kuulee aika-
ajoin. Elinvoimaisuuden, yritys- ja vaestorakenteen, elinympariston, kuntalaisten
hyvinvoinnin seka palvelujen jarjestamis- ja tuotantotapojen kehittamisvaihtoehtojen
kirjo on Ala-Siurun ja muiden (2013, s. 2-8) mukaan kuitenkin periaatteessa loputon. Se,

mikd on kunnalle mahdollista tai jarkevda koostuu kunnan nykytilanteesta,
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toimintaympadristén  muutoksista, = maantieteellisesta  sijainnista ja  koosta,

lainsdadannosta seka siitd, miten naihin seikkoihin strategisella johtamisella reagoidaan.

Rannisto (2005, s. 71-78) pitdaa strategian kaytantoon viemisessda ongelmana
osaoptimointia. Kuntaorganisaation toimiala tai osasto voi yrittda turvata toimintansa
resursseja, eikd huomioi kokonaisuutta. Rannisto toteaakin teoksessaan, ettd mita
vahemman strategian toteuttajat ovat strategiaprosessissa mukana, sitd suuremmat
ovat riskit osaoptimoinnille tai sille, etta strategia jatetdaan toteuttamatta. Strategisessa
johtamisessa yksityiskohdat eivat ole tarkeitd, vaan kokonaisuus. Ndin toimittaessa on
mahdollista palata takaisin strategiakokonaisuuden maarittelyyn ja tarvittaessa muuttaa
tai tarkentaa sitd, kun ollaan kdytantoon viemisen vaiheessa. Tarkeda on, ettd
strategiaprosessia johdetaan valmistelusta toteutukseen, joten organisaation johdon on
viestittdva toiminnallaan ja puheellaan, ettd strategian toteutuksen kanssa ollaan

vakavissaan.

Strategiaprosessi luo edellytykset strategiselle toiminnalle, koska sen aikana
organisaatiossa tydskentelevien tulee oppia johtamaan itsedan ja alaisiaan laaditun
strategian mukaisesti. Ranniston (2005, s. 71-78) kuvaamassa strategiaprosessissa
strateginen keskustelu on keskeisestd, jotta luottamushenkil6t ja viranhaltijat 16ytavat
yhteisen ndkemyksen, koska se luo pohjan strategioiden toteuttamiselle.
Strategiaprosessin aikana on keskeista luoda eri vaihtoehtoja ja keskustella niista. Mikali
erilaisia vaihtoehtoja ei ole tai niista ei keskustella, ei luottamushenkiléille jad muuta
roolia kuin todeta valmistelun taso ja hyvaksya lopputulos. Silloin luottamushenkil6t
eivat  pysty vaikuttamaan  strategian  sisdltoon. Ranniston  kuvaamassa
strategiaprosessissa luottamushenkilét voivat osallistua strategisten valintojen
tekemiseen. Lisdksi strategiaa toteuttavat kunnan tyontekijat paasevat vaikuttamaan

prosessiin ja strategisiin valintoihin.

Jan-Erik Lindroos ja Kari Lohivesi pitavat teoksessaan (2010, s. 144-147)

julkishallinnollisten organisaatioiden, kuten kuntien, strategiaa sisalloltdan erilaisena
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kuin esimerkiksi yritysten strategiaa. Keskeisimpdana erona esimerkiksi Lindroos ja
Lohivesi pitavat sitd, etta yritysten toiminta on omakatteista eli niiden tulee tuottaa
ylijadmaa asiakashyddyn tuottamisen lisaksi, mutta julkisorganisaatioille riittaa niiden
toimiminen tehokkaasti toteuttaessaan perustehtdvaansa. Lindroos ja Lohivesi toteavat,
ettd tama ei tarkoita, etta julkisen tai yksityisen organisaation ohjaaminen on helpompaa
tai vaikeampaa kuin toisen. Organisaatiot vain ovat erilaiset, joten johtamisessa ja

strategiatydssa pitaa olla huomio kiinnittyneena eri asioihin.

Kunnissa toteutetaan lakisdateisia palveluja, jotka yhteiskunta on maarittanyt eri lakien
ja sdadadosten muodossa, mutta niiden lisdaksi kunnilla on muitakin julkisia tehtavia.
Lindroos ja Lohivesi toteavat teoksessaan, ettd uudistumisen ja uudistamisen tarpeet
eivat eroa julkisella sektorilla yksityisesta sektorista. Kdytanndssa tama ilmenee lakeja
uudistettaessa. Lindroos ja Lohivesi toteavatkin, ettd asiaa voi ajatella siten, etta
lainsdadadantdé  on  julkisen  sektorin  strategiatyota.  Julkisella  sektorilla
strategiatydskentelyn painopiste on lainsdadannon asettamien tavoitteiden tayttaminen.
Niiden toteuttaminen lisdarvoa tuottavalla ja resurssitehokkaalla tavalla on Lindroosin ja
Lohiveden mukaan ydinhaaste julkisorganisaatioiden strategiatyoskentelyssa (Lindroos

ja Lohivesi 2010, s. 144-147).

Julkisen hallinnon organisaatioiden tarkoitus ei ole voiton tuottaminen, eivatkd ne
kilpaile markkinoilla, mutta ne tuottavat veronmaksajille tehokkaasti ja laadukkaasti
julkisia palveluita. Palveluiden tuottamisen ohjaus ja seuranta on monimutkaisempaa
kuin yksityisella sektorilla. Asiakkaalle eli loppukayttdjalle ilmaispalveluna tuotettavien
julkispalvelujen tarve on joissakin asioissa Lindroosin ja Lohiveden (2010, s. 141-144)
mukaan pohjaton, joten palveluiden kaytt6a joudutaan joissakin tapauksissa rajaamaan.
Yksityisella sektorilla taas palveluiden kayttaja on samalla niiden maksaja. Taman vuoksi
strateginen suunnittelu on keskeista julkishallinnossa, jotta organisaatiot toimivat
laadukkaasti, tehokkaasti ja tuottavasti. Julkisen sektorin toiminnan painopisteiden
madrittely tapahtuu pddsaantoisesti vuosittaisten tulos- ja tavoiteneuvottelujen

muodossa, joten rahoituksen sdatelysta on tullut julkisorganisaatioiden toiminnan
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ohjauksen tosiasiallisin keino. Tama on myds syytda huomioida julkisen sektorin

strategiaprosessissa (Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 141-144).

2.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysin nimi muodostuu englanninkielisten sanojen etukirjaimista seuraavasti

Strengths vahvuudet
Weaknesses heikkoudet
Opportunities mahdollisuudet
Threats uhat.

SWOT-analyysi on kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla saavuttaen heti suosiota ja, sita
pidetdan edelleen yksittdisista strategiatyokaluista ja -—tydskentelymenetelmista
suosituimpana. Analyysin perusajatus on organisaation strategisen aseman tarkastelu
vertaamalla sen vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuymparistén uhkiin ja mahdollisuuksiin.
SWOT-analyysia kaytetdan yritystoiminnan ja johtamisen lisdksi myds muilla
tieteenaloilla. SWOT on synteesinomainen analyysi, jonka tarkoitus on tuottaa
kokonaiskuva strategisten valintojen tueksi. SWOT-analyysia kdytetddn paljon
strategiatydkaluna, mutta sitd myos tulkitaan vaarin. Analyysia ei pitdisi tehda ilman
valmistelua, ettei siita tule liian pinnallinen. Mikali tavoitteena on analyysiin pohjautuva
toimintasuunnitelma seka strategiset valinnat, organisaatiota ei auta asioiden

listaaminen (Vuorinen 2014, s. 88—94).

Analyysia voidaan organisaatioissa kayttaa monin eri tavoin, mutta vertailukelpoisuuden
vuoksi on keskeista rajata mitd asiaa analysoidaan. Analysoitavana voi olla organisaation
oma toiminta kokonaisuudessaan tai oman toiminnan tai palvelun asema ja kilpailukyky.
Analyysia voi tehda yksilotyona, jonka jalkeen kootaan eri henkiloiden nakemyksid
yhteiseksi nakemykseksi. Analyysin tuloksena voi olla huomio siitd, ettd samoja asioita
loytyy seka vahvuuksista, heikkouksista, uhkista ja mahdollisuuksista. Kuvattu lopputulos

on luonnollinen, koska kyse on aina subjektiivisesta ndakemyksestd, jossa arvioita
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tehdessa toiset nakevat asioissa mahdollisuuksia, mutta toiset ndkevat samoissa asioissa
uhkia (Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 219-220). My0s Vuorinen (2014, s. 88—94) muistuttaa
teoksessaan asioiden listaamisen SWOT-analyysiin olevan aina subjektiivinen valinta,

koska asiat voivat olla samanaikaisesti seka vahvuuksia ettd heikkouksia.

Pasi-Heikki Rannisto toteaa teoksessaan (2005, s. 71-78), ettda analyysity0 strategian
valmistelun yhteydessa ei ole tieteellista toimintaa, vaan tapa strategian maarityksen ja
toteutuksen perusteille. Analyysissa keskitytaan avainmuuttujiin. Tavoitteena ei ole
tehda taydellisia selvityksia, vaan pikemminkin pyritdan [6ytamaan olennaisia teemoja.
Ranniston mukaan analyysitydkaluna voidaan kayttaa SWOT-analyysia, jossa erotetaan
organisaation ulkoinen ja sisdinen ymparistd toisistaan. Heikkouksia ja vahvuuksia
tarkastellaan erityisesti sisdisesta nakdkulmasta, kun taas mahdollisuuksien ja uhkien

tarkastelu tehdaan ulkoisesta ndkokulmasta.

SWOT-analyysin eri osa-alueista vahvuudet ja heikkoudet ovat organisaation sisaisia
asioita, kun taas mahdollisuudet ja uhat teemoiltaan liittyvat ymparistoon. Lisaksi
sisdiset teemat ovat parasta aikaa kasilla olevia teemoja, kun taas ulkoiset teemat ovat
tulossa eteen tulevaisuudessa. Analyysi siis antaa organisaatiolle mahdollisuuden tehda
valintoja ja suunnitelmia. Analyysin tuloksia voi esimerkiksi hyédyntaa seuraavilla

Vuorisen teoksesta (2014, s. 88—94) |oytyvilla kysymyksilla:

Vahvuudet Miten kayttaa hyvaksi ja vahvistaa?
Heikkoudet Miten poistaa, lieventaa tai valttaa?
Uhat Miten poistaa, lieventda tai kdantaa mahdollisuudeksi?

Mahdollisuudet Miten varmistaa hyodyntdaminen?

Analyysin tuloksena on toimintasuunnitelma, miten kunkin esille nousseen teeman

kanssa toimitaan (Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 219-220).

SWOT-analyysin pohjalta on kehitetty strategian kdytantoon viemista helpottavia ja

monipuolisempia versioita, joista erityisesti tunnetaan 8-kenttdinen SWOT-analyysi. Sen
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keskeinen ajatus on tuoda perinteista analyysia voimakkaammin esille, miten heikkoudet
ja vahvuudet otetaan huomioon suhteessa uhkiin ja mahdollisuuksiin. Kahdeksan kentan
mallista tyOostetdadn ensin perinteinen nelikenttdanalyysi, joka jdlkeen tehddan valintoja
ja toimintasuunnitelmia neljan teeman osalta. Kahdeksankenttaisestda mallista kdytetaan

myds nimed TOWS-matriisi (Vuorinen 2014, s. 88-94).

SWOT-analyysi valittiin  tutkimukseen nakokulmaksi sen tunnettavuuden ja
monipuolisuuden vuoksi. Tutkimushaastatteluissa paastiin syvemmalle konkreettisessa
tulevaisuuden kuntien roolien pohdinnassa SWOT-analyysin kautta peilattuna, kuin

oletettavasti olisi padsty yksittaisilla haastattelukysymyksilla.
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3 Tulevaisuuden kuntaa luotaava aiempi kirjallisuus

3.1 Kunnat muutoksessa

Tassa kappaleessa kdydaan lapi tulevaisuuden kunnan roolia ja tehtavia seka niita
luodannutta aiempaa tutkimusta. Lisaksi kaydaan lapi valtion sosiaali- ja
terveyspalveluiden uudistukseen tahdatessaan valmistelemia, mutta toteutukseltaan

keskenerdiseksi jaaneita hallintouudistuksia.

Suomalaisten kuntien historia on Suomen itsendisyyttd pidempi. Nykymuotoisen
kunnallishallinnon alkutaival sijoittuu 1860-luvulle. Yli sata vuotta sitten sdddetyt
kunnallislait maarittelivat kuntien toiminnan, hallinnon, talouden ja tehtavat.
Syntyajoistaan ldhtien kunnilla on ollut tarked rooli paikallisyhteisdina, asuin- ja
elinympadristoind seka palveluiden jarjestdjinda. Kunnat ovat keskeisia identiteetin ja
osallistumisen rooleissa, ja toimivat elinvoiman, vyrittdjyyden, osaamisen ja
hyvinvoinninkin edistdjind. Paikallisen itsehallinnon perinne on iskostunut syvalle

suomalaiseen ajatteluun (Stenvall ja muut 2016, s. 7).

Kuntiin on kohdistunut paljon muutoksia viimeisten vuosien aikana. Koko julkinen
hallinto on ollut erilaisten muutosten keskelld. Uusi julkinen johtaminen eli NPM (New
Public Management) on murroksessa kohti uutta julkista hallintaa eli governance-
ajattelua. Kunnat tekevat yha enenevdssa maarin toitda muiden julkistoimijoiden lisaksi
my0s yksityisen sektorin, kolmannen sektorin, kuntalaisten ja muiden sidosryhmien
kanssa. Kunnissa on yhda monimutkaisempia ongelmia, joiden ratkomiseen tarvitaan
verkostoja ja tapaa toimia vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa. Erilaisten
yhteistyoelinten ja -verkostojen rooli kasvaa ja yhteistyota tehdaan ja tarvitaan aiempaa

enemman. (Stenvall ja muut 2016, s. 56-57).

Kunnille ei enda nykypaivana riita tehtavaksi pelkka palveluiden tuottaminen. Paanasen,
Haverin ja Airaksisen (2014, s. 13) tekstistd ilmenee, ettd kunnille on noussut

elinvoimaisuuteen, identiteettiin ja tulevaisuuden rakentamiseen liittyvia tarpeita.
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Vaikka viimeiset vuosikymmenet ovat olleet kunnille suurten muutosten aikaa,
edelleenkdadan kuntien yhteiskunnallista roolia ei voi sanoa pysyviaksi tai
muuttumattomaksi. Kirjoittajien mukaan muutoksille ei myoskdaan nay loppua,
pdinvastoin. Kuntien tehtdvankuva on muuttunut ja lakisadteisten tehtavien maara on
lisdantynyt. Kirjoittajat nakevat, ettd kuntien menestys on aiempaa enemman muuta
kuin palveluvelvoitteen tayttamista. Kuntien elinvoimaisuuteen vaikuttavat useat tekijat.
Paananen ja muut (2014, s. 13) kirjoittavat, ettd hallinnollisen ja taloudellisen
tehokkuuden lisaksi siihen vaikuttavat onnistuminen paikallisen sosiaalisen padaoman
hyddyntamisessd, paikallisyhteisdjen, osallisuuden ja identiteetin tukemisessa seka
kyvykkyys luoda uutta, oivaltaa asemansa uudelleen ja rakentaa tulevaisuuttaan omista

lahtokohdista kasin luottaen strategisiin valintoihinsa ja erottautuen verrokeistaan.

My®0s valtiovarainministerio (2020, s. 20-30) on kuvannut laajasti kuntien tilannekuvaa
esittelevassa raportissaan eri tekijoita, jotka aiheuttavat kunnille muutospaineita.
Valtiovarainministerion raportin mukaan vaestorakenteen muutos ei ole nopeasti
ohimeneva ilmio. Ikdihmisia on entista enemman, syntyvyys laskee ja tydvoima vahenee.
Koko maata koskien vadeston ikarakenteen muutos ja suurten ikdluokkien
vanhenemiseen liittyvd vanhusvdeston maaran nopea kasvu on ollut tiedossa pitkaan,
mutta syntyvyyden lasku on muuttanut vaestorakenteen kehitysnakymia merkittavasti
ja osin yllattaenkin. Valtiovarainministerion raportti (2020, s. 20-30) kuvaa nakymaa siten,
ettd samanaikaisesti tapahtuva maan sisdinen muuttoliike, kaupungistuminen, nuorten
ikdluokkien ja syntyvyyden keskittyminen kaupunkiseuduille ovat voimistaneet
vaestorakenteen muutoksia nopeuttaen kuntien valisten erojen kasvua. Raportin
mukaan kaikkien kuntien ei ole realistista tavoitella vaestdnkasvua, vaan kunnan
strategisen suunnittelun ldhtokohdaksi tulee ottaa realistiset oletukset. Raportissa
kuvataan tilannetta siten, ettd Suomessa on negatiivisen kehityksen kierteessa olevia
kuntia, joissa vdesto vahenee ja ikaantyy, asutus harvenee, tulotaso on alhainen ja
tyottomyysluvut korkeita, jonka lisaksi pois muuttavat ovat yleensa hyvatuloisempia,
koulutetumpia ja terveempia kuin asukkaat, jotka jadvat kuntaan. Raportin (2020, s. 20-

30) mukaan muuttajat vievat mennessdan kunnallisverotulot ja valtionosuuksia, mutta
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eivat niinkdan menoja, joten kunnan menot jadvat aiempaa pienemman maksajajoukon
kannettavaksi. Lisdksi vaeston vahentyessa edellytykset jarjestda palveluita heikkenevat.
Pidemmalla aikavalilla myods rakennuskantaa jaa vajaakdytolle tai kokonaan ilman
kayttoa. Tallaisessa kierteessa olevan kunnan talouden kantokyky heikkenee koko ajan.
Vdestorakenteen muutoksen lisdaksi kuntien muutospaineita aiheuttavia tekijoita ovat
valtiovarainministerion (2020, s. 20-30) raportin mukaan kunnallisveron veropohjan
eriytymisen jatkuminen, mutta myos yhteisoverotulojen keskittyminen aiempaa
pienemmalle kuntajoukolle. Kuntien valtionosuuksilla tasataan kustannus- ja tulopohjien
eroja, mutta tulopohjan tasauksen merkitys kasvanut myos suurten kaupunkien osalta.
Valtionosuusjarjestelman tarkoituksena on varmistaa, ettda kaikilla kunnilla on
edellytykset selvitd lakisaateisista tehtdvistdan kohtuullisella verorasituksella. Lisdksi
kuntien rahoituksellinen epatasapaino voimistunut. Tama nadkyy siten, etta
pddkaupunkiseutu ja erityisesti Helsinki erottuvat yhd enemman muista kunnista.
Kuntalain tarkoittamia erityisen vaikeassa taloudellisessa asemassa olevan kunnan
arviointimenettelyja on raportin mukaan toteutettu suhteellisen pienikokoisissa,
maakuntien reuna-alueille sijoittuvissa kunnissa, mutta tilanne nayttdaa olevan tulevina
vuosina muuttumassa. Niin sanotut kriisikuntakriteerit tayttavien kuntien lukumaara on
kasvussa, jonka lisdksi valtiovarainministerid arvioi, etta menettelyja jouduttaneen
kdaynnistamaan aiempaa suuremmissa kunnissa. Kuntien talouden monimutkaiset
rakenteet hankaloittavat kunnan talouden kokonaisuuden hahmottamista ja riskien
tunnistamista. Konsernirakenne vaatii kunnalta merkittavia panostuksia johtamiseen,

strategisen paatoksentekoon ja riskienhallintaan.

Yksi merkittdvd muutostekija on eldakoityminen ja tyoikdisen vaeston maaran
vaheneminen, jotka heikentdvat kunta-alan henkildstotilannetta. Tulevina vuosina
kunta-alan henkildstomaaraan vaikuttaa merkittavasti elakoityminen. Elakkeelle siirtyy
l[ahivuosina vuosittain noin 16 000 kuntatyontekijaa. Raportissa (2020, s. 20-30)
todetaan sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen olevan valttamaton, mutta ettei se
ratkaise kaikkia kuntatalouden ongelmia. Vaikka uudistus toteutuessaan muuttaa

kuntien tehtavakenttdd, se ei ratkaise sitd koskevia ongelmia. Pienenevat ikdluokat,
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kunta-alan eldkdityminen, osaavan tydvoiman saatavuuteen liittyvat haasteet seka
kuntatalouden heikot nakymat tulevat vaikeuttamaan varhaiskasvatuksen ja

perusopetuksen jarjestamista erityisesti vdestdd menettavissa pienissa kunnissa.

Muutoksesta on tullut pysyva ilmié kuntien toiminnassa. Kuntien olemassaoloa voidaan
kuitenkin edelleen muutoksista huolimatta tarkastella esimerkiksi Jantin (2016)
vaitoskirjassaan kuvaamien tehtavien mukaan, jotka liittyvat yhteisoon, demokratiaan,
hyvinvointiin tai talouteen. Muutosten myo6ta kunnat ovat tilanteessa, jossa niiden
on "keksittava itsensa uudelleen” (Jantti 2016, s. 211). Kunnat muuttuvat, mutta kunnat
my0Os erilaistuvat. Kunnat toimivat hyvin erilaisissa olosuhteissa. Niiden uhkat,
mahdollisuudet, heikkoudet ja vahvuudet ovat keskenaan hyvin erilaisia. Olosuhteet ja
tavoitteet vaihtelevat. Tassa tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan miten kuntapaattajat
visioivat tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa. Tutkimuksessa keskitytaan
tulevaisuuden kunnan tehtaviin ja rooliin sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen jalkeen.
Tutkimushaastatteluissa keskusteltiin kunnan tehtdvistd uudistuksen jalkeen, mutta
my0Os tutkimuksessa mukana olevien kuntien jo toteutetuista uudistuksista ja
kehittamistoimenpiteistd, eli miten nama tutkimuskohteena olevat kehittdjakunnat ovat

Jantin (2016, s. 211) sanoja lainaten keksineet itsensa uudelleen.

3.2 Kuntien tehtdavat

Millainen kunta on organisaationa? Risto Harisalo (2008, s. 29-30) kuvaa teoksessaan
organisaatioiden erottamisen kriteerind organisaation padsaantdisen tehtdvan
luonnetta. Yhteiskunnallista osallisuutta tarjoavan organisaatiotyypin esimerkkina teos

pitdad kuntaa tai valtiota.

Kuntalain (410/2015) 2 luku kertoo kunnan tehtavat ja jarjestamisvastuun. Kuntalain 7
§:ssd, jossa on kootusti kunnan tehtavat, todetaan, ettd kunta hoitaa itsehallinnon
nojalla itselleen ottamansa tehtadvat ja jarjestaa sille laissa erikseen sadadetyt tehtavat.

Laissa sdadetdaan myos siitd, kun tehtdvid on jarjestettdva yhteistoiminnassa muiden
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kuntien kanssa (lakisdateinen yhteistoiminta). Lisdksi kunta voi sopimuksen nojalla ottaa

hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia julkisia tehtavia.

Kuntien jarjestamisvastuun kuntalain 8 § maarittelee siten, ettd kunta voi jarjestaa sille
laissa saddetyt tehtdvat itse tai sopia jarjestamisvastuun siirtamisesta toiselle kunnalle
tai kuntayhtymalle. Lakisdateisessa yhteistoiminnassa jarjestamisvastuu on kunnan
puolesta toisella kunnalla tai kuntayhtymalla. Tehtdvien hoidosta jarjestamisvastuussa
oleva kunta tai kuntayhtyma vastaa jarjestettavien palvelujen ja muiden toimenpiteiden
1) yhdenvertaisesta saatavuudesta,

2) tarpeen, maaran ja laadun maarittelemisesta,

3) tuottamistavasta,

4) tuottamisen valvonnasta ja

5) viranomaiselle kuuluvan toimivallan kayttamisesta.

Kunta vastaa tehtdviensa rahoituksesta, vaikka jarjestamisvastuu on siirretty toiselle

kunnalle tai kuntayhtymalle.

Palvelujen tuottamisesta taas kuntalain 9 § saataa, ettd kunta tai kuntayhtyma voi
tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut itse tai hankkia ne sopimukseen
perustuen muulta palvelujen tuottajalta. Palvelusetelin kaytosta sdaadetdan erikseen.
Julkisen hallintotehtavan kunta voi kuitenkin antaa muulle kuin viranomaiselle vain, jos
siitd erikseen lailla sdddetdadan. Kunnan tai kuntayhtyman hankkiessa laissa sdaddettyja
palveluja muulta palvelujen tuottajalta, silla sdilyy 8 §:n 2 momentissa tarkoitettu
jarjestamisvastuu. Taman lisaksi palvelujen tuottajan vastuu palveluista maaraytyy sen
mukaan, mitd tassa laissa tai muualla sdadetddn, seka mitd kunta tai kuntayhtyma ja

palvelujen tuottaja sopivat.

Valtiovarainministerio (2020) on eritellyt kuntien lakisdaateiset tehtavat liittyvat
seuraaviin kuntapalveluihin:
- koulutus ja paivakoti

- kulttuuri-, nuoriso- ja kirjasto
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- kaupunkisuunnittelu, maankaytto

- veden- ja energiantuotanto

- jatehuolto

- ymparistopalvelut

- sosiaali- ja terveyspalvelut

- palo- ja pelastustoimi.

Lakisdaateisten tehtdvien lisdksi kunnat voivat itse ottaa itselleen muita itsehallinnollisia

tehtadvia. Nama liittyvat yleensa talouteen, tyollisyyteen ja asumiseen.

Sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistus toteutuu 1.1.2023 alkaen, joten sosiaali- ja
terveyspalvelut seka palo- ja pelastustoimi siirtyvat hyvinvointialueiden tehtavaksi. Tama
muuttaa olennaisesti kuntien nykyista tehtavakenttaa, jota tassa tutkimuksessa pyritaan
selvittdmaan kuntapaattajien visioimana SWOT-analyysin valossa. Tehtavien lisdksi
sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistus muuttaa kuntien taloutta. Tilastokeskuksen
Kuntataloustilasto 2019 on viimeisin teemasta julkaistu aineisto, jonka mukaan kuntien
sosiaali- ja terveystoiminnan nettokustannukset kasvoivat vuonna 2019 ldhes miljardin
vuoden takaisesta. Kuntataloustilaston tiedot kertovat kuntien kayttétalouden
nettokustannusten kasvaneen 32,8 miljardiin euroon, josta sosiaali- ja terveystoimintaan
kirjatut nettomaaraiset kustannukset kasvoivat vuoden takaisesta 5,1 prosenttia 19,2
miljardiin euroon. Nama tiiviisti esitety luvut antavat mittakaavan ja suhteet sille
euromadralle, joka toisaalta on sosiaali- ja terveystoiminnan volyymi, mutta myds
ndkyman siihen millaisella euromaaralla kuntien kaikki muut tehtdvat tulee saada

hoidetuksi sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen jalkeen.

3.3 Kuntien tehtavakentdan muutoksiin on pyritty pitkdan

Anni Jantti on Lectio praecursoria -aineistossaan (2016, s. 142) kirjoittanut seuraavasti.
“Kuntien rooli ensisijaisesti palvelutehtdvin kautta muotonsa saavina
organisaatioina on kulkenut kdsi kédessé hyvinvointivaltion rakentamisen
kanssa. Vuosikymmenien ajan jatkunut kuntien lakisddteisten tehtdvien

lisddminen on tehnyt suomalaisista kunnista maailmanlaajuisesti katsoen
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poikkeuksellisia. Kunnat ovat vastanneet Idhestulkoon kaikista ihmisten
jokapdivdiseen eldmddn liittyvistd julkisista palveluista. Tdmd on lisdnnyt
kuntien yhteiskunnallista merkitystd ja painoarvoa julkisen vallan ja

verorahoituksen kdyttdjind.”

Jantin teksti antaa nakyman siihen, miksi kuntien tehtavakenttda on pyritty
muokkaamaan jo pidemman aikaa. Lakisdateisten tehtadvien lisddminen on merkinnyt

my0s verovarojen kayttoa.

Noin parinkymmenen vuoden aikana on Suomessa toteutettu useita hankkeita, jotka
tahtaavat erilaisiin hallinnollisiin uudistuksiin, eli kuntien tehtdaviankentdan muutoksiin.
Naista keskeisimmat ovat Julkinen hallinto Suomessa -teoksessa esitellyt uudistukset
(Stenvall ja muut 2016, s. 257-278), jotka seuraavaksi esitelldan lyhyesti kokeilujen

tavoitteiden osalta ldhteen tietojen perusteella.

Keskushallinnon uudistaminen ja Kehu-hanke

Keskushallinnon kehittamisehdotuksilla tavoiteltiin hallinnonalojen valisen yhteistyon
esteiden vahenemista seka johtajuuden parantamista. Yhtendisten johtamiskaytantdjen
kehittamisen lisdaksi keskusteltiin esimiestehtavissa tydskentelevien henkildiden

kehittamisestd ammatillisen johtamisen suuntaan.

Vapaakuntakokeilu

Laki vapaakuntakokeilusta sadddettiin vuonna 1988. Tavoitteena oli selvittdd, miten
voitaisiin vahvistaa kunnallista itsehallintoa, lisata kuntalaisten
osallistumismahdollisuuksia, kehittdd kunnallishallintoa vastaamaan paikallisia oloja
sekda kayttad kuntien voimavaroja paremmin ja parempien palveluiden saamiseksi.
Vapaakuntakokeilun aikana kunnat saivat vapaasti organisoida toimintansa parhaaksi
katsomallaan tavalla. Toimivallan jakaminen valtion ja kuntien valilla seka kuntien sisalla
oli kokeilun keskeisintd antia. Jalkikdteen on arvioitu, ettd kokeilu vaikutti erityisesti

kuntien hallinnon toteuttamiseen.
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Aluekeskusohjelma

Aluekeskusohjelma edusti aluekehittdmiseen nojaavaa ohjelmaperusteista kehittamista.
Ohjelman ensimmadinen kausi oli toiminnassa 2000—2006, toinen ohjelmakausi oli
kdynnissd vuodet 2007-2010. Ohjelman tarkoituksena oli tukea erikokoisten
kaupunkiseutujen kehittymista alueellisesti vaikuttaviksi aluekeskuksiksi, vahvistaa
osaamiseen perustuvaa kaupunkiseutujen kilpailukykya ja koota alueiden eri toimijat
yhteistyohon. Yhteistyon edellytykset olivat eri seuduilla erilaiset, joten ohjelmatyo eteni

eri ohjelmassa mukana olleilla seuduilla eri tahtiin.

Seutukuntien tuki -hanke

Hanke kdynnistyi vuonna 2000 paattyen vuonna 2005. Kokonaisuus sisélsi kahdeksan
kokeiluseutukunnan yhteistydkokeilut ja niita tukevat valtion toimenpiteet. Kokeilu pyrki
seudullisen yhteistyon syventamiseen elinkeinopolitiikan, kunnallisten
peruspalveluluiden tuotannon ja rahoituksen sekd yhdyskuntarakenteen suunnittelun
alueilla. Hankkeen loppuarvioinnissa todetaan, ettd sen kaytannolliset vaikutukset jaivat
vaatimattomiksi. Hankkeessa onnistuttiin |ahinna kuntien rajat ylittdvan nakdkulman

[6ytamisessa ja uudenlaisen seudullisen kulttuurin muodostumisessa.

Kainuun hallintokokeilu

Kainuun hallintokokeilu sai alkunsa helmikuussa 2002 Kainuun liiton, Kainuun tyévoima-
ja elinkeinokeskuksen sekd Kajaanin kaupungin solmiessa aiesopimuksen
hallintokokeilun toteuttamisesta. Eduskunta sdati helmikuussa 2003 lain Kainuun
hallintokokeilusta.  Tavoitteiksi  asetettiin  edellytysten luominen maakunnan
selviytymiselle ja menestymiselle. Kainuulaiset siirsivat lain sallimana maakunnalle koko
sosiaali- ja terveydenhuollon lasten paivahoitoa lukuun ottamatta. Hallintokokeilun
arvioinnissa todetaan, ettd kokeilu toimi hyvin palvelujen jarjestamisen rakenteena.
Kustannusten kasvua pystyttiin hillitsemdan eikd palvelurakenne keskittynyt

voimakkaasti.
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Paras-uudistus

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen keskeisid liikkeelle panevia voimia olivat kuntien
taloudellinen tilanne ja niiden toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset. Vuonna
2005 kaynnistynyt paras-hanke ei perustunut kokeiluihin, vaan siind pyrittiin nopeassa
aikataulussa nykyrakenteiden merkittdviin muutoksiin |dhes koko kuntakentdssa.
Hankkeen tavoitteina olivat yhdyskuntarakenteen eheyttdminen, palveluiden
turvaaminen, menojen hillintd ja tuottavuuden parantaminen. Kunnat joutuivat
tekemaan strategisia valintoja paattamalla, toteutetaanko uudistus kehittamalla kunta-
ja palvelurakenteita kuntaliitoksin vai yhteistyota tiivistamalla. Tavoitteena oli siis
vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, uudistaa kuntien rahoitus- ja
valtionosuusjarjestelmid seka tarkistaa kuntien ja valtion valistd tyonjakoa. Laki kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta ja muut hankkeeseen liittyvat lait tulivat voimaan
helmikuussa 2007. Hankkeen seurauksena kuntakenttd uudistui, koska vuonna 2009
toteutui kaikkiaan noin sata kuntaliitosta, mutta kokonaisuutena lakimuutoksella
tavoitellut  toimenpiteet jaivat toteutumatta. Paras-laki jdi  kdytannossa

kuntauudistuksen alle.

Kuntauudistus

Vuonna 2011 kaynnistyneen kuntauudistuksen tavoitteena oli elinvoimaisen kunta- ja
palvelurakenteen sekd vahvojen peruskuntien muodostuminen. Tavoitteena oli
yhtendistaa kunta- ja palvelurakenteita. Kuntauudistus kaynnistyi
kuntarakennemuutostarpeiden tarkastelulla. Kuntauudistus ei johtanut merkittavasti
kuntarakenteiden muutokseen, koska kuntaliitoksia syntyi hallituskauden aikana vain

muutamia.

Metropolikeskustelu

Helsingin seudun kuntien vapaaehtoiseen yhteistyohon perustuva metropolihallinto on
yksi uudistamispyrkimys, joka on eri aikoina ollut tavoitteiltaan samansuuntainen, mutta
on jaanyt likimain toteuttamatta. Helsingin seutu on Suomen ainoa metropolialue, ja sen

ongelmat ovat samansuuntaisia maailman muiden metropolien kanssa. Haasteet
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liittyvdt maankdyttéon, asumiseen, liikenteen ongelmiin, yhdyskuntarakenteen
eheyttdmiseen, segregaatioon ja kilpailukyvyn vahvistamiseen. Lihes poikkeuksetta
selvityksissa ja tutkimuksissa on ehdotettu metropolin toimintoja kokoavaa hallintoa

keinona vastata Helsingin seudun erityisiin ongelmiin.

Alku-uudistus

Alku-uudistuksen vaiheet liittyvat padaministeri Matti Vanhasen kakkoshallituksen
hallitusohjelmaan. Uudistuksen tavoitteena oli vahentaa viranomaisten maarda ja
selkeyttda aluejakoja ja tyonjakoa valtion aluehallinnon ja maakuntien liittojen valilla.
Pyrkimyksena oli my6s vahvistaa maakuntien asemaa ja tukea sita kautta hallinnon
kansanvaltaisuutta. Uudistus oli osa ministeridjaon muutosta, jossa
valtiovarainministerion ja tyo- ja elinkeinoministerion tehtavien jakoa ja koordinointia
uudistettiin. Osana uudistusta vuonna 2010 kuusi aluehallintovirastoa ja viisitoista
elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskusta aloittivat toimintansa. Samalla lakkautettiin
Manner-Suomen viisi ldaninhallitusta ja sitd kautta myos [3anit. Alku-uudistusta
leimannut julkistalouden kriisi oli tehnyt uudistuksesta myds tehostamishankkeen,

jollaista siita ei alun perin pelkastaan kaavailtu.

3.4 Merkittavda kuntien tehtdvien muokkaaja on sote- ja

maakuntauudistus

1980-1990-luvuilla Suomeen rantautuneen hallinnon uudistamisen aallon myo6ta
uudistukset ja muutokset ovat seuranneet toistaan kiihtyvalla tahdilla. Juha Sipildan
hallituksen aikana kadynnissé ollutta sosiaali- ja terveydenhuollon seka
maakuntauudistusta luonnehdittiin yhdeksi 1860-luvulta alkaneen kuntahistorian

merkittavimmaksi (Jantti, 2016).

Paaministeri Juha Sipilan hallituksen hallitusohjelman keskeisena teemana korostettiin
julkisen talouden kestavyysvajeen tasapainottamista. Sosiaali- ja terveydenhuollon seka
aluehallinnon uudistuksien tavoitteena oli kestavyysvajeen vahentaminen kolmella

miljardilla eurolla vuoteen 2030 mennessd. Sipilan hallituksen hallitusohjelmassa
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aluehallinnon uudistusta linjattiin suppeasti, mutta toisaalta se toimi riittavana
syotteend aluehallintouudistuksen valmistelun jatkamiselle. Sen mukaan ensisijaisena
ratkaisuna julkisen aluehallinnon jarjestamisen yksinkertaistamiseksi oli toimintojen
keskittdminen tehtaviltdan ja toimivallaltaan itsehallintoalueille eli maakunnille

(Ratkaisujen Suomi -hallitusohjelma, 2015).

Aluehallintouudistuksen edetessa Juha Sipilan hallitus linjasi valmistelun jatkamisesta
niin sanotun kolmiportaisen aluehallintomallin mukaisesti, eli kunta- ja valtiotason lisdksi
rakennetaan maakunnan aluehallinto. Suunnitelman mukaisesta vastuu sosiaali- ja
terveyspalvelujen jarjestamisesta olisi siirtynyt kunnilta ja kuntayhtymilta 18
itsehallintoalueelle vuoden 2019 alusta alkaen. Mallin valmisteluhetkella palvelujen
jarjestdjia oli parisataa. Erikoisen vaativan hoidon erva-alueet oli tarkoitus lakkauttaa.
Maakuntaliitot tehtavineen oli suunnitelmissa sulauttaa itsehallintoalueisiin, samoin ELY-
keskusten aluekehitystehtavat (Sipponen 2016, s. 178). Maakuntien liitoilla on kaksi
lakisdateistd paatehtdvad, jotka ovat alueiden kehittdminen ja maakuntakaavoitus

(Nyholm ja muut 2016, s, 155).

Uudistuksessa, jonka tavoitteena oli astua voimaan 1.1.2019, maakuntien tehtavien
perustana oli tydnjako kunnan, maakunnan ja valtion valilla. Tassa tyonjaossa kuntien
piti jaada paikallisen osallistumisen, demokratian, sivistyksen ja elinvoiman yhteisoiksi,
jotka hoitavat asukkaiden pdattamia yleisen toimialan itsehallintotehtdvia ja laissa
saadettyja paikallisia tehtdvida. Kunnat olisivat vastanneet tyollisyyden hoidosta ja
edistamisestd. Kunnalla olisi ollut vastuu osaamisen ja sivistyksen sekd terveyden ja
hyvinvoinnin edistamisestd, liikunta-, kulttuuri- ja muut vapaa-ajan palveluista,
nuorisotoimesta, paikallisesta elinkeinopolitiikasta sekd maankaytosta, rakentamisesta
ja  kaupunkisuunnittelusta. = Maakunnat olisivat  vastanneet sosiaali- ja
terveydenhuollosta, pelastustoimesta, ymparistoterveydenhuollosta, alueellisista
kehittamistehtavista ja elinkeinojen edistamisen tehtavista, alueiden kayton ohjauksesta
ja suunnittelusta sekd maakunnallisen identiteetin ja kulttuurin edistamisestd seka

maakunnalle lain perusteella annettavista muista alueellisista palveluista. Valtio olisi
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vastannut  oikeusvaltion  ylldpitamisesta ja  kehittamisestd, perusoikeuksien
turvaamisesta ja arvioinnista seka turvallisuustehtavistd samoin kuin kansainvalisista ja
valtakunnallisista tehtavista ja yhdenvertaisuuden ja yleisen edun valvonnasta (VN 2016,

s. 1-2).

Sote-ratkaisun  keskeinen  tavoite oli  “turvata  perustuslain  mukaisesti
perusterveydenhoidon palvelujen saatavuus ja hoitoon pdasyn sujuvuus kaikille
suomalaisille tasaveroisesti asuinpaikasta riippumatta.” Tavoitteen turvaamiseksi
suunnitelmissa on perustaa 18 itsehallintoaluetta, jotka jarjestavat sote-palvelut

(Sipponen 2016, s. 177).

Padministeri Juha Sipila pyysi 8.3.2019 hallituksensa eroa tasavallan presidentilta.
Hallituksen eronpyynnon vuoksi maakunta- ja sote-uudistuksen jatkovalmisteluun ei
ollut enaa edellytyksid. Eronpyynnosta lahtien maakunta- ja soteuudistusty6 suunnattiin
valmistelun paattdmiseen, tehdyn tyon dokumentointiin ja uudistuksen hallittuun
alasajoon (VN 2019). Kevaalla 2019 kdytyjen eduskuntavaalien jalkeen perustetulle Antti
Rinteen hallitukselle tasavallan presidentti myonsi eron joulukuussa 2019. Samalla
presidentti  nimitti  paaministeri  Sanna  Marinin  hallituksen, joka otti
hallitusohjelmakseen paaministeri Rinteen hallituksen ohjelman "Osallistava ja osaava
Suomi — sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti kestdava yhteiskunta”, jossa yhtena
strategisena kokonaisuutena on sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistus (VN

2020).

Sote-uudistus oli lausuntokierroksella kesalla 2020. Sote-ministerityoryhma kavi lapi
saadut lausuntopalautteet ja teki linjauksia sekd muutoksia hallituksen
esitysluonnokseen, joka annettiin lainsaddannon arviointineuvostolle syksylla 2020.
Sote-uudistuksen uusia itsehallinnollisia alueita kutsuttaisiin nimelld hyvinvointialue (VN
2020). Lausuntokierroksen keskeinen palaute liittyi kuntien, hyvinvointialueiden ja
pelastuslaitoksen rahoitukseen, hyvinvointialueiden verotusoikeuteen, itsehallintoon ja

ohjaukseen, palvelujen jarjestamisvastuuseen, hyvinvointialueen omaan
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palvelutuotantoon ja ostopalveluihin, sopimusten patemattomyyteen, hyvinvoinnin ja
terveyden edistamisen vastuisiin sekd toimeenpanon ja uudistuksen aikatauluun.
Lausuntokierroksen aikana kaydyssa keskustelussa seka lausuntopalautteessa nousivat
esille jarjestamisen ja tuottamisen roolit hyvinvointialueilla seka kysymys julkisen vallan
kdytosta. Tarkennusta vaativina kysymyksind olivat esilla myds linjaukset
hyvinvointialueen riittavasta omasta palvelutuotannosta, palvelujen
monituottajuudesta, ostopalveluista sekd ostopalvelutyévoiman ja vuokratyévoiman
kaytosta. Lausuntokierroksen perusteella hallituksen esitysluonnosta tasmennettiin (VN

2020).

Hallituksen uudistuksen lahtokohtana on, etta sosiaali- ja terveydenhuolto on

“suunniteltava ja toteutettava sisdlléltddn, laajuudeltaan ja laadultaan
sellaisina kuin asiakkaiden tarve hyvinvointialueilla edellyttdd. Palvelut olisi
toteutettava yhdenvertaisesti, yhteen sovitettuina palvelukokonaisuuksina
sekd hyvinvointialueen vdestén tarpeet huomioon ottaen, Idhelld

asiakkaita” (VN 2020).

Valtion strateginen ohjaus keskittyy jatkossa hyvinvointialueiden jarjestamistehtaviin.
Hyvinvointialueet ovat itsehallinnollisia organisaatioita, jolloin valtion ohjaus perustuu

hyvaan vuorovaikutukseen ja vuotuiseen neuvottelumenettelyyn (VN 2020).

Tasavallan presidentti vahvisti sote- eli sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen

uudistamista koskevat lait 29.6.2021.

Sanna Marinin hallitusohjelman mukaan hyvinvointialueiden rahoitus perustuu valtion
rahoitukseen, jonka lisaksi hyvinvointialueiden verotusoikeus on valmistelussa.
Hyvinvointialueet paattavat rahoituksen kaytosta ja kohdentamisesta. Valtio ottaa
huomioon alueiden vdliset erot asukkaiden palvelutarpeissa ja jarjestamisen

olosuhteissa.  Rahoituksen on turvattava riittavien sosiaali- ja terveyspalvelujen
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jarjestaminen. Marinin hallitusohjelman mukaisesti sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistuksen yhtena tavoitteena on myoOs kustannusten kasvun hillintd, joten
hyvinvointialueiden rahoitusmalli sisdltda kannusteita kustannusten kasvun hallintaan,
jolloin voidaan turvata myos julkisen talouden kestavyytta. Hyvinvointialueiden rahoitus
tarkistetaan vuosittain ja se on alueiden ennakoitavissa. Hyvinvointialueiden talous
muodostaa jatkossa merkittavdn osan julkisesta taloudesta joten valtion ja
hyvinvointialueen vilille on suunnitteilla vuosittainen ohjaus- ja arviointiprosessi, jolla
tunnistetaan ennakoivasti toimintaymparistossa tapahtuvia sekd paikallisia etta

valtakunnallisia muutoksia (VN 2021).

Sosiaali- ja terveyspalvelujen sekd pelastustoimen jarjestamisvastuu ja kustannukset
siirretdan kunnilta hyvinvointialueille, joten kuntien tuloja siirretddan valtiolle, joka
rahoittaa hyvinvointialueiden toimintaa. Rahoituksen siirto on tarkoitus toteuttaa
vahentamalla kunnilta peruspalvelujen valtionosuuksia, kunnallisveroa, kuntien osuutta
yhteisoveron tuotosta sekad veroperustemuutoksista johtuvien verotulomenetysten
korvausta. Kuntien verotulojen vadhentdamistd vastaavasti korotettaisiin valtion
ansiotuloverotusta ja valtion osuutta yhteiséveron tuotosta. Kuntalaisten
ansiotuloverotuksen taso sdilyy kdytanndssa ennallaan. Nykyinen kuntien
peruspalvelujen valtionosuusjarjestelma edellyttda uudistamista rahoituksen siirron
myotd, mutta sen perusrakenteeseen ja kriteereihin ei esitetd merkittdavia muutoksia.
Tulojen tasausjarjestelmddn on esitetty suurempia muutoksia, koska kuntien
verotuloista poistuu merkittava osa, jonka lisdksi suurten kuntakohtaisten taloudellisten
muutosten lieventamiseksi jarjestelmaan on sisallytettava muutostasauselementteja.
Uudistuksen omaisuusjarjestelyissa valmistelun ldhtokohtana on malli, jossa sosiaali- ja
terveystoimen seka pelastustoimen kuntayhtymat siirtyisivat hyvinvointialueille
varoineen ja velkoineen. Kuntien ja muiden kuntayhtymien sosiaali- ja terveystoimen
sekd pelastustoimen kaytossa oleva irtain omaisuus ja sopimukset siirtyisivat
hyvinvointialueille, mutta hyvinvointialue vuokraisi kunnilta niiden omistukseen jaavat

sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen toimitilat siirtymaajaksi (VN 2021).
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3.5 Tulevaisuuden kunnan tehtavat

Myds tulevaisuuden kunnan tehtdvien pohtimisen aluksi on syytd kaikkein
ensimmaisena luoda katsaus kuntalakiin (410/2015), koska lain 1 § antaa nakyman myos

tulevaisuudetta koskeviin pohdintoihin siitd mita kunta tekee.

Kuntalain 1 §:n mukaan lain tarkoituksena on luoda edellytykset kunnan asukkaiden
itsehallinnon sekd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien toteutumiselle kunnan
toiminnassa. Lain tarkoituksena on myds edistaa kunnan toiminnan suunnitelmallisuutta
ja taloudellista kestavyyttd. Kuntalaissa todetaan, ettd kunta edistdd asukkaidensa
hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seka jarjestaa asukkailleen palvelut taloudellisesti,
sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla. Kuntalaki antaa omalta osaltaan
nakokulman tulevaisuuden kunnan tehtaviin, koska se velvoittaa kunnat

suunnitelmalliseen toimintaan asukkaidensa parhaaksi.

Teoksessa Tulevaisuuden kunta (2017) eri kirjoittajat pohtivat useista nakokulmista
vastauksia kysymyksiin mistd tulevaisuuden kunta on tehty ja mistd tulevaisuuden
kunnassa on kysymys. Teoksen loppusanoissa kirjoittajat Nyholm ja muut (2017, s. 543—
545) nakevat kysymyksen olevan kunnan perustehtavian uudelleenmaarittelysta ja
orientoitumisesta sen mukaan. Palvelutehtdvat ovat olleet keskeinen osa, jopa hallinneet,
Suomen kuntien perustehtdavaa ja yhteiskunnallista roolia. Ndin on ollut viimeisten
vuosikymmenien ajan, mutta on syytd huomioida, ettd sosiaali- ja terveyspalvelu-

uudistuksen toteutuessa tehtavakentta muuttuu oleellisesti.

Kirjoittajat toteavatkin, ettd kuntien on I6ydettava roolinsa ja perustehtavansa uudelleen.
Uudistuksen tapahtuessa on kohta, jossa kunnat voivat valita erilaisista painotuksista ja
halutessaan profiloitua entistda paremmin paikallisten vahvuuksien ja kuntalaisten
tahdon mukaisesti. Kaikille kunnille on kuitenkin tdysin keskeistd kunnan elinvoiman

painottaminen perustehtavana.
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Nyholm, Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) nakevat, ettd tyon,
hyvinvoinnin ja toimeliaisuuden yhteisollinen edistaminen, sivistystehtdava seka
aktiivinen  kumppanuus yritysten ja jarjestéjen kanssa nousevat entistad
merkittdvampaan rooliin kuntien pyrkiessa luomaan asukkailleen ja yrityksilleen
ympadristdn, jossa on hyva asua ja yrittdd. Kirjoittajat toteavatkin, etta kyse on
strategisista valinnoista, kuntastrategian tulee olla kirkas. Kunnan kehittamisen tulee

perustua selkeisiin ja kaikille lapinakyviin tietoisiin valintoihin.

Kuntastrategian rakentamisessa kirjoittajat ndkevat tarkedksi, jotta tulevaisuutta voidaan
rakentaa johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti niin, etta pitkan aikavalin tavoitteet ja
lyhyen aikavalin pdatokset ja johtaminen toimivat saumattomasti yhteen. Kun tiedetaan,
mihin pyritadan, milld aikavalilla ja minkalaisia valintoja aiotaan toteuttaa, pystytaan myos
erilaiset yksittdiset toimet ja paatokset suhteuttamaan kokonaisuuteen. Nyholm, Haveri,
Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) nakevat strategiset valinnat tarkeiksi
kunnan profiloitumisen, identiteetin ja maineen rakentamisen ndkokulmista.
Erilaistuminen on kunnillekin tarkeaa, koska kirjoittajien mukaan kaikkea ei voi saada ja

kaikkea ei voi kehittaa yhta aikaa.

Strategiaperusteinen toiminta on kirjoittajien mielesta tarkeda myds poliittisen
ohjauksen toteutumisen ja kuntalaisten vaikuttamismahdollisuuksien kannalta. Nyholm,
Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) kirjoittavat, ettd demokratia voi
toteutua silloin, kun strategiat laaditaan yhdessa poliittisten paattdjien, kuntalaisten ja
sidosryhmien kanssa, kun strategiat, niiden syntytausta seka toteuttamisen tilanne ovat
avoimesti ja lapindkyvasti kaikkien saatavilla. Heiddan mukaansa kuntalaisten aito
osallisuus ja halu toimia yhteisen paamaaran eteen voi syntya tiedon, osallistumisen ja

vaikuttamisen kautta.

Kirjoittajat muistuttavat, etta strategisten valintojen tekeminen tarkoittaa tarkeimpia
valintoja, joiden avulla tulevaisuutta rakennetaan. Tyypillisesti valinnat perustuvat

kunnan olemassa oleviin vahvuuksiin tai ndkyvissa oleviin mahdollisuuksiin. Strategian
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he maarittelevat padjuoneksi, jota noudatetaan padivittdisessa toiminnassa ja ohjaa
yksittdisia paatoksia. Mikali tulevaisuutta ei ole mietitty ja otettu haltuun, kehittdminen
on reagoimista padivittdisiin arsykkeisiin ja niihin tapahtumiin, joita ymparillimme
jatkuvasti tapahtuu. Nyholm, Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545)
huomioivat, etta reagointien kautta ei valttamatta synny omaa, itse luotua tulevaisuutta,
koska ellei paatoksia ja reagointeja ohjaa visio, mihin haluamme mennda, valta

tulevaisuuden luomisesta annetaan sattumalle.

Tulevaisuuden rakentaminen merkitsee asennetta ja ldhestymistapaa, jossa valitaan se
tulevaisuus, joka todennadkoisten muutostrendien valossa ja kdytettdvissa olevin
resurssein on mahdollista toteuttaa, kirjoittajat (2017, s. 543-545) linjaavat.
Tulevaisuuteen vaikuttavat omat valinnat ja teot. Kuntien tulevaisuus ei ole valmiina ja
paatettynd missadn, vaan se on rakennettava. Ennakoiva, muutoksia ennustava ote on
tarked, johon kuuluu tietoperusteinen johtaminen. Kunnan on tiedettivd oma
tilanteensa ja pystyttdvd ennakoimaan kehitykseen vaikuttavia tekijoita, kuten
vaestonmuutosta, tai talouteen, ymparistoon ja sosiaaliseen muutokseen liittyvia

tekijoita.

Nyholm, Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) Kkirjoittavat, etta
kunnallinen itsehallinto on pohjimmiltaan kuntalaisten itsehallintoa, joka on tapa
jarjestaa yhteiskunta ja julkinen hallinto tavalla, joka perustuu alhaalta ylospdin
suuntautuvaan aktiivisuuteen, kansalaisten ja yhteisdjen omaehtoisuuteen seka
vapauden ja vastuun kohtaamiseen. He toteavat, ettd kuntien roolin muutoksessa ja
palvelutehtdavan merkityksen vahentyessa itsehallinnon ndkdkulma nousee keskioon,

mutta siten itsehallinto paivitetdan vastaamaan ajan haasteita.

Tulevaisuuden luomisessa on kysymys siita, kokevatko kuntalaiset osallisuutta, nakevatko
he kunnan “omana kuntanaan” ja onko heilla kokemus vaikuttamisen mahdollisuudesta
osana omaa yhteisddan, kirjoittajat (2017, s. 543-545) muistuttavat. Osallisuus on

olennaista demokratian, vakauden, turvallisuuden, kasvun ja tehokkuuden nakékulmista.
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Tulevaisuuden kunta on asukastoiminnan ja yhteisojen alusta, jossa paattdjien tehtavana

on mahdollistaa ja kannustaa eri toimijoiden tyé kunnan hyvaksi.

Nyholm, Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) toteavat teoksessaan,
ettd johtajuus korostuu suurissa murroksissa, jossa kunnat juuri nyt ovat. Johtajuutta
tarvitaan suunnan nayttamiseen, kurssin pitdmiseen kohti tavoiteltua suuntaa seka
pdivittdisten muutossignaalien tulkintaan. Johtajuudessa on tarkeda vuorovaikutus
henkilostén, sidosryhmien ja kuntalaisten kanssa. Johtajuus konkretisoituu
hallintasuhteissa, joita kutsutaan raja- tai yhdyspinnoiksi. Kirjoittajien mukaan
tulevaisuuden rakentamisessa tarvitaan uudistumista, kyseenalaistamista ja
innovaatioita. Lisdksi erityisesti investoinnit tarvitsevat taloudellisia resursseja, mutta
enemman kyse on kekselidisyydestd, uudistumisesta ja uusien ajatusten paattavaisesta

toteutuksesta.

Kunnan tulevaisuuden rakentaminen on viestintdd kunnan sisalla ja kunnan ulkoisten
sidosryhmien valilld, koska perusta kuntalaisten osallisuudelle luodaan viestinnassa.
Nyholm, Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom (2017, s. 543-545) kirjoittavat, etta se,
miten kunnan tulevaisuustyo vaikuttaa vetovoimaan, imagoon ja kilpailukykyyn, syntyy
viestinnasta, joten silla on keskeinen merkitys, syntyyko tulevaisuuden rakentamisesta
positiivinen vahvistuva kierre vai negatiivinen supistuva noidankeha. Kirjoittajat myos
muistuttavat, etta kunnan on vaikea l6ytaa rooliaan, ellei yhteiskunta mahdollista ja tue
alhaalta ylospain tapahtuvaa kehittamistd, toimijuutta ja erilaisten yhteisojen
itsehallinnollisuutta, koska kuntien tulevaisuus on kuntalaisten ja paattajien vastuulla
sekd heidan verkostojensa varassa. Toimiva itsehallinto edellyttda toimivaa kunta-
valtiosuhdetta ja  yhteiskunnallista ~ ymmarrysta  paikallisen itsehallinnon

tarpeellisuudesta ja voimasta, kirjoittavat summaavat nakymia tulevaisuuden kuntaan.

Valtiovarainministerio on kaynnistanyt tulevaisuuden kuntapolitiikan
toimenpidevaihtoehtoja valmistelevan tyon, jossa haetaan ratkaisuja muun muassa

kuntien rahoituspohjan ja tehtdvien tasapainottamiseksi ja pohditaan keinoja kuntien
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roolin ja itsehallinnon kehittamiseksi (VM 2020). Tydn on tarkoitus valmistua vuoden
2021 loppuun mennessa. Valtiovarainministerion verkkosivujen (2021) mukaan
valmistelun tavoitteena on kuntapolitiikka, jossa kunnilla on myds tulevaisuudessa hyvat
edellytykset jarjestdd palvelut, edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja varmistaa
kuntatalouden kestdava pohja. Toimenpide-ehdotukset muodostavat kokonaisuuksia,
joissa otetaan huomioon muun muassa kuntien rahoituspohjan ja tehtavien tasapaino ja
kestavyys, kuntien rooli ja itsehallinto, kuntien toimintatavat, yhteisty6 ja kuntarakenne
seka valtion kuntiin kohdistama ohjaus eri muodoissaan. Lisaksi tavoitteena on herattaa
keskustelua kuntapolitiikasta, kdyda avointa keskustelua, lisatd vuoropuhelua eri
nakokulmista sekd vahvistaa yhteisymmarrysta kuntapolitiikan kehittamisen

lahtokohdista ja tarpeista.

Valmistelutyon aloituksesta kertovassa tiedotteessa todetaan, ettd Suomen kunnat
eroavat kooltaan, olosuhteiltaan ja vdaestorakenteeltaan merkittavasti toisistaan. Kuntien
viliset erot ovat kasvaneet 2000-luvulla erityisesti vaestorakenteen muutosten
seurauksena. Vaeston ikddantyminen, kaupungistuminen ja syntyvyyden lasku vaikuttavat
voimakkaasti niin kuntien taloudelliseen kantokykyyn kuin kuntien edellytyksiin jarjestaa
asukkailleen lakisaateiset palvelut. Myos tuleva sote-uudistus muuttaa kuntien asemaa,
palveluita ja rahoitusta. Kuntatalouden kehitysnakymat ovat vaikeat kuntien tulo- ja
menokehityksen rakenteellisen epdatasapainon vuoksi. Tyodikdisen vdeston maaran
pieneneminen heikentdad ansiotuloverojen veropohjaa, mutta samanaikaisesti
vanhusvaeston maaran kasvu lisda julkisten palvelujen kysyntdd ja menoja. Maan
sisdinen muuttoliike ja syntyvyyden lasku ovat voimistaneet tdatd muutosta seka kuntien

eriytymiskehitysta (VM 2020).

3.6 Tulevaisuuden kunta ja organisaatioparadoksit

Yksi nakokulma tulevaisuuden kuntaan on tarkastella sitd organisaatioparadoksien
nakokulmasta. Esa Hyyryldinen, Mikko Karhu ja Ilkka Luoto (2018, s. 8-20) muodostavat
artikkelissaan  tulevaisuuden kunnan kehittymistd alueellisena organisaationa

esittelevan tulkintamallin, jossa tarkastellaan paradoksiteorian lahtokohdista kuntien
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kehitykseen vaikuttavia tekijoita. Tarkastelu tehdaan suoriutumisen,
yhteenkuuluvuuden ja organisoimisen padparadoksiluokkien kautta, jotka ovat

ylakategoriana tutkimusaineistosta valittyville alaparadokseille.

Hyyryldisen, Karhun ja Luodon artikkelissa (2018, s. 8-20) kuvataan kolmea
padparadoksiluokkaa epavarmuuden aiheuttajina, jonka lahteena on keskeistekijoiden
tai —piirteiden samanaikaisuus ja vastakkaisuus. Artikkelissa haettiin alaparadokseja
vastakkaisuuksien kautta. Paradokseihin liittyvaa epavarmuutta ei kirjoittajien mukaan
pystyta poistamaan jarkeilyyn perustuvalla suunnittelulla, joten kun paattamattomyytta
aiheuttavaa epavarmuutta ei voida poistaa, sen kanssa on opittava toimimaan. Tarvitaan
siis paradoksien lukutaitoa, mikd edellyttda taulukossa esitettyjen vastakkaisuuksien
kasittamista riippuvuuksina, jolloin kysymys ei enda olekaan valinnoista, vaan
yhteiskunnallisesta  moniajosta, missd  kehittamisellda  tarkoitetaan  useiden
vastakkaisiltakin nayttavien kehityssuuntien yhtdaikaista edistamista (Hyyryldinen ja

muut 2018, s. 8-20).

Suoriutumisen paradokseissa on kirjoittajien mukaan kyse kunnan perimmaisen
tarkoituksen ndenndisesta ristiriitaisuudesta. Kunnilla on tehtavia, joiden yhteydessa
erilaiset intressit kohtaavat, joten muodostuu toisiaan kohden vastakkaisia nakemyksia,
mitkd ovat kunnan tarkoitus ja tehtavat. Artikkelissa kdytetddn esimerkkina
alueuudistusta, joka kaventaa kuntien tehtdvakenttdd, mutta laajentaa kuntien omaa

elinkeino- ja maankayttopolitiikkaa.

Yhteenkuuluvuuden paradokseihin taas kirjoittajien mukaan lukeutuvat epavarmuudet,
jotka liittyvat identiteetteihin, rooleihin tai vuorovaikutukseen. Kuntaa pidetaan
identiteetiltadan paikallisena, mutta se on myds seudullinen ja globaali. Kirjoittajat
huomioivat, ettd maaseudun ja kaupungin vastakkainasettelun sijaan pitaisi huomioida
niiden keskindinen riippuvuus, ne eivat tule toimeen ilman toisiaan, jonka lisaksi niilla on

samat haasteet osallistavien toimintatapojen kehittdmisessa.



41

Kolmannen padparadoksiluokan, organisoimisen paradoksien, kohdalla tarkoitetaan
epdvarmuutta, joka liittyy ristiriitaisuuksiin rakenteissa ja niiden muodostamisessa. Esa
Hyyryldinen, Mikko Karhu ja llkka Luoto (2018, s. 8-20) kirjoittavat, ettd konkreettisena
esimerkkina heidan tutkimusaineistossaan on sote- ja maakuntauudistuksen valmistelu.
Kyseessa on merkittavasti kuntiin ja niiden tulevaisuuteen vaikuttava rakenteellinen
uudistus, jonka tavoitteena on yhteistoiminta kunnan ulkopuolisten organisaatioiden
kanssa, mutta myods kunnan riippumattomuuden sailyttdminen. Pelkdstdaan tassa
tavoitteessa on kuntien nakokulmasta ristiriita. Artikkelia varten tehdyista
tutkimushaastatteluista kavi ilmi, etta kehityksen toivotaan kunnan ndakékulmasta olevan

hallinnassa, mutta hallintaan vaikuttavat asiat ovat kuntien toiminnan ulkopuolella.

Esa Hyyryldinen, Mikko Karhu ja llkka Luoto (2018, s. 8-20) toteavat artikkelissaan,
ettd “paradoksit ovat ikiaikaisia ja matka kohti tulevaisuuden kuntaa on monelta osin
kartoittamaton”. Kunnissa strategisen ajattelun tulisi pohjata potentiaalien ja
hidasteiden tunnistamiseen, riittdvan taajaan ja terdavakatseisesti. Kirjoittajat rohkaisevat
tekemaan paradoksien kohdalla yhteismitattomiakin asioita ja edistdmaan vastakkaisia
nakokulmia. Organisaation toimintaa kehitettdessa tama mahdollistaa eri aikajanteilla
etenemisen. Esa Hyyryldinen, Mikko Karhu ja llkka Luoto kirjoittavat siitd, etta aina ei ole
mahdollista valita riippumattomuuden tai verkostoitumisen valilla. Toimintaymparisto ei
monimutkaisuudessaan tdatda mahdollista. Samaan aikaan on osattava olla seka
proaktiivinen etta reaktiivinen, joka ei tarkoita kaiken sopivan, vaan pikemminkin

” n

siirtymaa ”jokotaista” "sekaettaan.”

Kuntaorganisaatiotkin tarvitsevat paradoksien lukutaitoa, taytyy ymmartdd niihin
kuuluva vastakkaisten asioiden keskindinen riippuvuus. Paradoksien lukutaidossa on
keskeistd huomata vastakkaisten asioiden samanaikaisuudessa esittaytyva potentiaali.
Kirjoittajien mukaan alueellisten organisaatioiden monisuuntainen kehittaminen on
alueiden elinvoimaisuuden ja itse organisaatioiden kannalta merkittavd mahdollisuus

luovia paradoksien ristiaallokossa.
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Esa Hyyryldinen, Mikko Karhu ja llkka Luoto (2018, s. 8-20) toteavat artikkelissaan, etta
kuntien muutos ei ala samasta kohdasta eikd paaty yhteiseen lopputulokseen,
joten "tulevaisuuden kuntaa ei siksi voi kuvata vain yhdella tavalla.” Kirjoittajien mukaan
kunnissa on keskeista 16ytda tasapaino siihen, mita on tehtadva ja mitd on maltettava olla
tekemattd. Paradoksiteoria ei ole perinteinen tapa organisoida tai johtaa, koska siina
kyseenalaistetaan aiemmin muutoksesta ja johtamisesta kirjoitettua ja sanottua.
Kirjoittajat pitavat tata tarpeellisena, koska “matkaa kohti tulevaisuuden kuntaa ei voida
pitda suoraviivaisena ja hallittuna siirtymana aikaisemmasta kunnan mallista vaiheittain

uuteen.”
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka tiedonhankintakeinona on
kdytetty teemahaastatteluja. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa
[ahtdokohta on todellisen eldamdn kuvaaminen. Tutkittavaa kohdetta tarkastellaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Usein kuitenkin erillisillakin asioilla on syy-
seuraussuhteita keskendan. Laadullisissa tutkimuksissa tavoitteena on l6ytda uutta, ei
syventaa sellaista tietamysta, joka jo tiedetaan. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2013, s.

161).

4.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuodoista. Haastattelun keinoin ihmisten
mielipiteet, kasitykset, uskomukset ja heidan omaamansa tiedot saadaan esiin yhdessa
keskustelemalla. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, s. 11). My6s Kananen toteaa teoksessaan
haastatteluiden olevan havainnoinnin ohella yksi laadullisen tutkimuksen yleisimmin
kdytetyistd aineistonkeruumenetelmistd. Haastattelu edellyttda sitd, ettd tutkijalla ja
tutkittavalla on yhteinen kieli, jolla keskustelu voidaan toteuttaa. Haastattelu sopii
tietyntyyppisiin tilanteisiin, jolloin se tuottaa menetelmalle tyypillistd tietoa. (Kananen

2017, s. 88-97).

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 34) pitdvat teoksessaan haastattelua hyvin joustavana
menetelmand, joten se sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelutilanteessa
ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tama siis luo
mahdollisuuden suunnata tiedonhankinta itse haastattelutilanteeseen. Kirjoittajien
mukaan samalla on mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia muita motiiveja,
koska ei-kielelliset vihjeet auttavat ymmartamaan vastauksia ja joskus jopa
ymmartdmaan merkityksia. Haastatteluaiheiden jarjestystd on myods mahdollista

saddelld. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 34).
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Haastattelut ja keskustelut koostuvat sanoista, lauseista, ja eleistd, joiden merkitykset
eivat ole aina yksiselitteisid, Kanasen teoksessa todetaan (2017, s. 88—97). Ensin tulee
kielen moninaisuus ja se, miten sanat ymmarretdaan, koska tavallisessa puhekielessa ei
sanoja ja kasitteitd maaritellad tarkasti, vaan niitd kdytetdan varsin laveasti. Asioita ei
arkikielessa haluta sanoa suoraan, eikda arkikieli ole yksiselitteista. Tutkijan taytyy
aineiston analysointivaiheessa huomioida haastateltavan kertomuksen viestia, seka sita
mitd, sanattoman viestinndn ja ilmaisujen takaa lOytyy, joten tutkijalta vaaditaan
herkkyytta ja kykya ”"lukea ja nahda rivien valistd”. Sanallisen viestinnan lisdksi on
olemassa non-verbaalinen viestintda eli kehonkieli, joka voi viestia toisin kuin puhe.

(Kananen 2017, s. 88-97).

Haastatteleminen osana tutkimuksen tekemistda on vuorovaikutustilanne, jolle ovat

luonteenomaisia Hirsjarven ja Hurmeen teoksen (2008, s. 43) mukaan seuraavat piirteet:

1) Haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut tutkimuksen
kohteeseen seka kaytdnnossa etta teoriassa. Tavoitteena on, ettd haastattelija
saa luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta tarkeilta alueilta.

2) Haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama.

3) Haastattelija joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa seka yllapitamaan
hanen motivaatiotaan.

4) Haastattelija tuntee roolinsa, mutta haastateltava oppii sen haastattelun
kuluessa.

5) Haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annettuja tietoja kasitelldan

luottamuksellisesti.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty tutkimusmenetelmand teemahaastattelua, josta
Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 47-48) kayttavat teoksessaan nimitystd puolistrukturoitu
haastattelu.  Kirjoittajat  toteavat, ettd puhutaan lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun valimuodosta, jota kutsutaan puolistrukturoiduksi tai

puolistandardoiduksi  haastatteluksi, mutta selkedd vyhtd maéaritelmaa talle
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haastattelumuodolle ei ole olemassa. Yleisesti puolistrukturoiduille menetelmille on

tyypillista, ettd jokin haastattelun ndkokohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia.

Kanasen teoksessa todetaan haastatteluiden olevan laadullisen tutkimuksen kaytetyin
menetelma, jolla on useita muotoja, mutta kdytetyin on teemahaastattelu. Haastattelun
kayttd edellyttaa yhteista kielta tutkijan ja tutkittavien valilla. Haastatteluja voidaan
luokitella osallistujamadran mukaan yksilo- tai ryhmahaastatteluiksi. Kysymystyypin
mukaan taas voidaan puhua lomakehaastattelusta (kysely), teemahaastattelusta tai

syvahaastattelusta (avoin haastattelu) (Kananen 2017, s. 88-97).

Teemahaastattelu kohdennetaan tiettyihin keskusteltaviin teemoihin.
Teemahaastattelun etuna pidetdan sitd, ettd se ei sido haastattelua kvalitatiiviseksi tai
kvantitatiiviseksi, ei ota kantaa haastattelukertojen lukumaaraan tai asioiden kasittelyn
syvyyteen. Haastattelumenetelman nimi kertoo keskeisesti siitd, etta yksityiskohtaisten
tai tarkkojen kysymysten sijaan haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa, joka
vapauttaa haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja erityisesti tuo tutkittavien danen
kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa huomioon haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan
asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia, samoin kuin sen, ettd merkitykset

syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 47—-48).

Kananen madrittelee teoksessaan (2017, s. 88-97) teemahaastattelun siten, ettd se
tarkoittaa kahden ihmisen vélista keskustelua aihe kerrallaan. Tutkija on ennalta pohtinut
miettinyt aiheet eli teemat, jotka ovat hyvin yleisluontoisia keskustelun aiheita, jotka
saadaan tutkittavan ilmion ennakkonakemyksesta. Teema on laajempi kokonaisuus kuin
kysymys ja sen avulla tutkija pyrkii saamaan tutkittavan ilmion haltuunsa ja
kasvattamaan siitd ymmarrystaan haastateltavan avulla. Nain tutkija oppii keskustelun
kautta ymmartamaan ilmiota, jolloin ymmarrys tuo uusia teemoja ja tarkentavia
kysymyksia, eli aihepiireja syvennetdan ja lavennetaan.

Teemahaastattelulle on tyypillista:

- keskusteltavat aiheet
- keskustelun eteneminen vastaajan ehdoilla.
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Ennen haastattelutilannetta tutkija laatii teemahaastattelurungon ennakkokasitystensa
pohjalta. Siihen kirjataan keskusteltavat aiheet, joiden tulisi kattaa tutkittava ilmié. Myds
keskustelun aikana nousee uusia aihealueita, joihin haastattelijan pitda tarttua ja joista

hédnen pitda keskusteluttaa. (Kananen 2017, s. 88-97).

Anu Puusa (2020, s. 103—-117) toteaa teemahaastattelun sopivan monenlaisten ilmididen
tutkimiseen, koska se lahtee oletuksesta, ettd yksilon kokemuksia, uskomuksia ja
ajatusrakennelmia voidaan tutkia kdyttden tutkimusmenetelmana teemahaastattelua,
koska se korostaa tutkittavien eldmismaailmaa ja subjektiivisia kasityksia asioista.
Puusan mukaan teemahaastattelun perusajatuksena on, ettd tutkittavat ovat
lapikdyneet tai kokeneet asian tai prosessin, tutkija taas hallitsee tutkimuskohteen

ilmiosta keskeiset asiat, kuten rakenteet ja prosessit.

Hirsjarvi ja Hurme pitavat teoksessaan teemahaastattelua lahempana strukturoimatonta
kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelms,
koska haastattelun aihepiirit eli keskusteltavat teema-alueet, ovat kaikille samat. Muissa
puolistrukturoiduissa haastatteluissa esimerkiksi kysymykset tai kysymysten muoto ovat
kaikille samat. Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle
luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, mutta se ei ole syvahaastattelun

tapaan tdysin vapaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 47-48).

Teemahaastattelun keinoin tutkija tavoittelee ymmarrysta ja pyrkii saamaan kasityksen
ilmiosta, joka on tutkimuksen kohteena, Kananen kirjoittaa (2017, s. 88—97). Mukana on
haastateltava ihminen ja hdnen toimintansa, jota tutkija avaa teemojen avulla. Kananen
kuvaan teemojen ja teemoja tarkentavien kysymysten olevan kuin haaveja, joilla tutkija
ammentaa tietoa haastateltavasta. Jokainen kysymys ja vastaus tuottavat osaltaan
ymmarrystd, josta nousee uusia kysymyksid, jolloin tutkija rakentaa haastateltavan
vastausten avulla kokonaisvaltaista kuvaa ja ymmarrysta tutkimuskohteesta. Kysymykset

[6ytyvat tutkittavan ilmiodn sisdpuolelta ja niitd ohjaa tutkimusongelma, johon halutaan
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saada vastaus. Ennen haastatteluita tehdaan teemoihin ja kysymyksiin liittyvat paatokset,
jolloin haastattelu voi perustua spontaaneihin tai ennalta tarkasti suunniteltuihin
keskustelunaiheisiin, mutta tahan vaikuttaa se kuinka ilmié tunnetaan. Tutkija pystyy
teemoittamisella ja kysymyksenasettelulla vaikuttamaan saamaansa tietom&araan, sen
laatuun ja syvyyteen. Aineiston analysoinnin kannalta valtettdvia ovat niin sanotut
dikotomiset kysymykset, joihin voidaan vastata kylla tai ei, koska laadullisessa
tutkimuksessa haastateltavien halutaan kertovan tutkittavasta ilmiosta (Kananen 2017,

s. 88-97).

Myo6s Puusa (2020, s. 103—117) toteaa, ettd teemahaastattelun metodinen ominaisuus
on se, ettd haastattelun |ahtokohdat ovat ennalta tiedossa. N&in tutkija pystyy
ohjaamaan keskustelun kulkua, mutta ei kontrolloi sitd. Teemahaastattelun teemat ja
tarkentavat kysymykset on valittu ennalta, mutta silti teemahaastattelu on Puusan (2020,
s. 103-117) mukaan haastattelumenetelmédna vapaamuotoinen ja joustava. Tata
kuvastaa myos se, ettd teemahaastattelussa ei edetd maaramuotoisia kysymyksia
johdonmukaisesti esittden, vaan aihepiirista on tarkoitus keskustella hyvin vapaasti.
Teemahaastattelussa tutkimusmenetelmdna korostuu se, ettd haetaan ihmisten
tulkintoja asioista, heidan asioille antamiaan merkityksida ja merkityksen syntymista
vuorovaikutuksessa. Teemahaastatteluissa kdaydaan lapi ennalta asetetut teemat, mutta
niiden jarjestysta, laajuutta, kysymisen tapaa ja sananmuotoja voi tutkija vaihdella
hyvinkin paljon eri haastatteluissa, koska haastateltavien vastaukset, halu ja tapa kertoa

asioista poikkeavat toisistaan.

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut toteutettiin kuntakohtaisina
ryhmdahaastatteluina. Haastatteluja voi toteuttaa monella tavalla kdytannossa. Hirsjarvi
ja Hurme kirjoittavat teoksessaan (2008, s. 61-63) ryhmahaastattelujen olevan monissa
tapauksissa kayttokelpoinen menettely, ja ryhmahaastattelujen suosion lisdantyneen
viime vuosina. Ryhmahaastattelua voidaan pitdda keskusteluna, jonka tavoite on
vapaamuotoinen. Ryhmadhaastattelun osallistujat kommentoivat spontaanisti, tekevat

huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa haastattelun kohteena olevasta ilmidstd, jota
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tutkitaan. Ryhmadhaastattelussa  haastattelija puhuu useille haastateltaville
samanaikaisesti suunnaten valilld kysymyksid myos ryhman yksittdisille jasenille

(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 61-63).

Haastattelijan kuuluu ryhmahaastattelutilanteessa huolehtia keskustelun pysymisesta
valituissa teemoissa, mutta myds siitd, ettd kaikilla haastatteluun osallistuvilla on
mahdollisuus osallistua sen kulkuun. Ryhmahaastattelulla on erityinen merkitys silloin,
kun halutaan selvittaa, henkildiden yhteinen kanta johonkin kysymykseen (Hirsjarvi &

Hurme 2008, s. 61-63).

Anu Puusan (2020, s. 103-117) mukaan ryhmahaastatteluiden keskeisimpana
tavoitteena on saada aikaan ryhman kesken keskustelu tutkijan kiinnostuksen kohteena
olevasta aiheesta tai teemoista, jotka siihen liittyvat. Ryhmahaastattelua voidaan Puusan
mukaan hyddyntdaa monenlaisten ilmididen tutkimisessa, koska siinad voidaan esimerkiksi
kohdentaa huomio asioihin, jotka yhdistdvat ryhman jasenid. Ryhmaéahaastattelua
kannattaa Puusan mukaan hyddyntaa erityisesti silloin, kun tutkija on kiinnostunut

tutkittavien yhteisesta kannasta tutkittavaan asiaan.

Ryhmahaastatteluiden etuna pidetaan sitd, etta sen avulla saadaan nopeasti tietoa
samanaikaisesti usealta vastaajalta, jonka lisdksi sitd pidetddn helpompana
menetelmana kuin yksiléhaastattelua. Ryhmahaastattelun eduksi mainitaan usein myds
sen halvempi hinta kuin sama maara yksilohaastatteluita. Ryhmahaastattelun haittoina
pidetddan muun muassa sitd, ettd kaikki, jotka on kutsuttu haastatteluun, eivat
valttamattd tulekaan paikalle. Lisaksi ryhmadynamiikka ja erityisesti valtahierarkia
vaikuttavat siihen, kuka puhuu ja mitd ryhmadssa sanotaan. Suurimpana ongelmana
monet pitavat ryhmakeskustelujen purkamista ja analyysin tekoa haastattelutallenteista

(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 61-63).
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4.2 Tutkimushaastattelujen suorittaminen

Tassa tutkimuksessa tutkimushaastatteluaineisto syntyi neljan tutkimukseen valitun
kehittdjakunnan johtojen ryhmassa toteutetuista teemahaastatteluista, jotka
toteutettiin ajanjaksolla 17.5.-8.6.2021. Tutkimushaastatteluissa oli mukana hallitusten
ja valtuustojen puheenjohtajia sekd kunnan- ja kaupunginjohtajia. Anttiroiko ja muut
kirjoittajat ovat teoksessaan (2003, s. 60) kuvanneet erityispiirteitd, jotka liittyvat kunnan
strategiseen johtamiseen. Kunnassa siihen osallistuvat ylin poliittinen johto seka
virkamiesjohto, mika tuo erityispiirteensa strategiseen johtamiseen. Tavallisesti kunnan
johtoelimissé olevat luottamushenkilot vastaavat poliittisista ja ideologisista
perusvalinnoista eli poliittisesta johtamisesta. Ensisijaisesti poliittinen johto osallistuu
kunnan toiminnan suunnan maarittelyyn, mutta myos kuntastrategian luomiseen ja
valintaan. Virkamiesjohto taas vastaa ammatillisesta johtamisesta, joten sen tehtaviin
kuuluvat esimerkiksi vaihtoehtoisten strategioiden valmistelu, valitun strategian
toteuttaminen sekd huolehtiminen siitd, ettd strategiset linjaukset toteutuvat
operatiivisessa johtamisessa ja paatdksenteossa. Kdytannon tasolla kunnissa poliittinen
ja ammatillinen johtaminen ovat hyvin monella tavalla kietoutuneet toisiinsa. Taman
tutkimuksen kannalta oli merkittdvaa, etta tutkimushaastatteluissa oli kunnittain
edustettuna sekd luottamushenkilo- ettd virkamiesjohto. Nain saatiin kattavampi

nakemys tulevaisuuden kuntaa koskevista pohdinnoista.

Tutkimushaastattelut kestivat 1,5-2 tuntia, joten litteroitua aineistoa muodostui lahes
100 sivua. Tutkimushaastattelut kestivat keskimaarin 91,5 minuuttia. Liitteena (liite 3.)
olevassa taulukossa on kuvattu tutkimushaastatteluihin osallistuminen kunnittain.
Tutkimushaastattelut toteutettiin Teams-videoneuvottelupalvelulla.
Tutkimuskohdekunnat sijaitsevat maantieteellisesti laajalla alueella, jonka lisdksi
koronapandemian tilanne oli tutkimushaastatteluiden toteuttamisaikaan touko-
kesakuussa 2021 hyvin erilainen eri puolella Suomea, joten etdyhteydelld toteutetut

tutkimushaastattelut oli perusteltu ratkaisu.
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Tutkimus on toteutettu siten, ettd valtaosasta tutkimushaastatteluihin osallistuneiden
kommenteista ei voi erottaa, mikd haastateltavista kunnista on kyseessa. Muutamissa
lainauksissa on sen kaltaisia asioita, etta tutkimuksen lukijan on mahdollista paatella se

siita.

Kutsu haastatteluun toimitettiin kunnan- tai kaupunginjohtajille sahkopostitse. Kaikki
kunnat vastasivat haastattelukutsuun. Yksi kunta joutui aikataulusyista kieltdytymaan
haastattelusta, mutta tahan oli ennalta varauduttu ja kutsuttu viisi kuntaa mukaan, koska
tutkimuksen toteutuminen haluttiin varmistaa, vaikka haastatteluaikataulu oli tiukka.
Kuntavaalit toimitettiin 13.6.2021 ja haastattelut oli paatetty toteuttaa ennen sita, jotta
saatiin kokeneiden luottamushenkildjohtajien nakemykset mukaan tutkimukseen.
Teemahaastattelun runko toimitettiin  haastateltaville tutustuttavaksi ennen
tutkimushaastattelua. Teemahaastattelun rungossa oli myds yksityiskohtaisia
kysymyksid, mutta tutkimushaastattelut toteutettiin teemoittain, eika kysymyksia
valttamattd kasitelty yksityiskohtaisesti tai teemahaastattelurungon mukaisessa
jarjestyksessa. Anu Puusa (2020, s. 103-117) kirjoittaa, ettd haastattelurunko antaa
haastattelulle hahmon ja auttaa varmistamaan tutkijan saaman tiedon
merkityksellisyyden tutkimusongelman nakokulmasta, koska keskustelu kaydaan

tutkimuksen kannalta keskeisissa asioissa.

Tutkimushaastattelut rakentuivat sen tematiikan ymparille, millaisena kuntapadattdjat
ndkevat tulevaisuuden kunnan tehtdvakentdan. Tutkimuksen paakysymys oli miten
kuntapaattdjat visioivat tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa? Siihen haettiin
vastausta seuraavien tutkimushaastattelu kysymysten kautta, jotka ovat:
1. Mika on kunnan tarkein rooli tulevaisuudessa?
Valitkaa keskustellen kunnallenne kaikkein tarkein rooli tulevaisuudessa.
Tulevaisuuden kunnan visiointi SWOT-analyysin valossa.

2

3

4. Oletteko kunnassanne tehneet tulevaisuustyota?

5. Miten valmistelette tulevan valtuustokauden kuntastrategiatyota
6

Mita hyvia toimintatapoja teillda on antaa muille kunnille tulevaisuuden kunnan
tehtadvien pohdintaan?
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Substanssiin  ja varsinaiseen tutkimusongelmaan liittyvien kysymysten lisdksi
teemahaastattelussa kaytiin ldpi myds haastateltavien taustaa ja sitd, kuinka pitka

historia haastateltavalla on kuntatyossa tai luottamustehtavassa.

Haastattelututkimuksen kaikki kysymykset olivat avoimia kysymyksida. Ensimmaisessa
osassa pohdittiin kunnan tarkeinta roolia tulevaisuudessa. Toisessa osassa keskustelijat
pohtivat keskustellen oman kuntansa kaikkein tarkeimmasta roolista tulevaisuudessa.
Kolmannessa osassa visioitiin  tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa.
Neljdnnessd osassa selvitettiin, onko kunnassa ollut haasteita tulevaisuuden
pohdinnassa. Viidennessa osassa keskusteltiin siitd, miten kunnat valmistelevat
tutkimushaastatteluhetkelld tulevan valtuustokauden kuntastrategiaty6ta. Viimeiseksi
koottiin hyvia toimintatapoja, joita voisi antaa muille kunnille tulevaisuuden kunnan

tehtavien pohdintaan.

Tutkimushaastattelutilanteessa haastattelijalla on aina tahtomattaankin vaikutusta
siihen, mita haastateltava sanoo. Vaikka haastattelija pyrkii olemaan neutraali, eikd ohjaa
vastauksia mihinkdan suuntaan, saattaa tutkijan ldsndolo vaikuttaa vastauksiin.
Tutkimuksen tuloksia tulkittaessa taytyy niitd analysoida kriittisesti, koska haastateltavat
tiesivat tulevansa kuntien tulevaisuutta koskevaan tutkimushaastatteluun, ja etta tutkija

odottaa erityisesti sitd ndkokulmaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 61-63).

4.3 Tutkimushaastatteluaineiston analyysi

Laadullisen analyysin pédapiirteitd voidaan Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 136—138)
mukaisesti hahmottaa siten, ettd varsinainen tutkimusanalyysi on kdynnissa jo
haastattelutilanteessa, mikali tutkija tekee itse haastattelut. Tutkittavasta ilmitsta voi
haastattelutilanteessa tehda analyysid kirjoittajien mukaan useuden, toistuvuuden,

jakautumisen ja erityistapausten perusteella. Lisaksi tutkija voi tyypitelld tai hahmottaa
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malleja syntyneiden havaintojen perusteella. Tutkijalle voi jo kehittya hypoteesi tai malli,

joiden tarkistamiseksi taytyy ehka kerata lisaa aineistoa.

Tutkija voi aineiston tallennettuaan kirjoittaa aineiston tekstiksi koko haastattelusta tai
kirjoittaa valikoiden esimerkiksi tietyistd teemoista tai ainoastaan haastateltavan
puheesta. Tutkija voi my6s paattaa, etta aineistoa ei kirjoiteta tekstiksi, vaan analyysia
tehdddan suoraan tallenteelta. Puhtaaksikirjoittamisesta sanasanalta kutsutaan
litteroinniksi.  Aineiston purkaminen on tutkijalle tutkimuksen lukemis- ja
analyysivaiheen aloitus. Siind tutkija pyrkii tavoittamaan olennaiset sisallot
haastateltavien vastauksista. Tutkija valitsee mita aineistoa tallentaa ja mita aineistoa
jattaa pois, joten teksti ldpaisee kirjoittajan seulan ensimmaisen kerran. Tutkija paattelee
aineistoa kasitellessaan sen, milloin haastateltava puhuu tutkittavasta ilmidsta, joten
tutkija joutuu tekemaian myos tulkintoja. Aineiston purkamisen jalkeen analysoitavaa
tekstia on paljon. Vaikka sisallot ovatkin tuttuja, koska tutkija on kasitellyt ne jo itse
haastattelutilanteessa ja purkamisvaiheessa, aineistoa olisi luettava kokonaisuutena

useaan kertaan (Hirsjarvi ja Hurme 2008, s. 143-147).

Laadullisen analyysin paapiirteisiin kuuluu kirjoittajien mukaan myos se, etta aineiston
analysointi tehddan kontekstin ja tutkimusaineiston Il3dhelld. Laadullisessa,
kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto sdilyy sanallisessa, jopa alkuperdisessa,
muodossa. Tassa on ero verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tutkija kayttaa
aineiston analysointiin joko induktiivista tai abduktiivista paattelya. Ndissa on erona se,
etta abduktiivisessa paattelyssa tutkijalla on teoreettisia johtoideoita, jotka pyritdan

tutkimuksella todentamaan, mutta induktiivisessa paattelyssa aineisto on keskeinen.

Varsinaisia analyysitekniikoita ja tyoskentelytapoja on Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s.
136-138) mukaan paljon, eika laadullisessa tutkimuksessa ole paljonkaan standardoituja
tekniikoita, joten ei voida nimetda yhta oikeaa tai parasta tapaa analysoida aineisto.
Tutkimushaastatteluiden merkitysanalyysid voidaan tehdd muun muassa tiivistamalla

merkityksid, jolloin haastattelussa esiin tulevat merkitykset kirjoitetaan lyhyeen
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sanalliseen muotoon. Merkitysten luokittelussa taas ne koodataan eri luokkiin. Tekstia
voidaan jarjestaa esimerkiksi ajallisesti, jolloin on kyse narratiivisesta strukturoinnista.
Mikali taas tutkija pyrkii 16ytdamadan aineistosta piirteitd, jotka eivat ole suoraan

aineistossa lausuttuna, silloin kyse on merkitysten tulkinnasta.

Laadullisen aineiston kasittelyssa on Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2008, s. 143-147)
useita vaiheita. Tutkimuksen analysointi kasittda eritelladn ja luokitellaan aineistoa.
Kokonaiskuva tutkimuksesta luodaan synteesissa, jonka lisaksi tutkittava ilmi6 pyritaan
esittamaan uudella perspektiivilld. Koko analyysi perustuu aineiston kuvailemiselle, jossa
vastataan kysymyksiin kuka, missd, milloin, kuinka paljon ja kuinka usein. Aineiston
kuvailemisessa tavoitellaan henkildiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksien ja
piirteiden kartoittamista. Olennainen osa analyysia on aineiston luokittelu, koska se on

pohija, jolla haastatteluaineistoa voidaan tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistaa.

Tutkimushaastattelut tallennettiin kokonaisuudessaan Teams-videoneuvottelupalvelun
kdayttamisen yhteydessa, litteroitiin ja analysoitiin. Tutkimusaineisto analysoitiin
teemoittelemalla. Koko tutkimusaineisto luokiteltiin, jonka jalkeen se kuunneltiin ja
luettiin vield kokonaan uudelleen ja tehtiin luokkien yhdistelyd. N&din saatiin tiivistettya
aineistoista tutkimuksen kannalta kaikkein keskeisimmat teemat ja kokonaisuudet.
Tutkimuksen kannalta keskeisiksi nousivat ne teemat, jotka nousivat kaikissa tai
useimmissa haastatteluissa esiin tai niissa oli jotain, mita haastateltavat itse korostivat
erityisen tarkeind asioina. Jokaisen tutkimushaastattelun teeman valille pyrittiin
[6ytamaan yhteyksid, yhteisia nimittdjia, miten ja miksi ne liittyvat toisiinsa, jonka lisaksi
etsittiin  eroavaisuuksia.  Litteroitua  tutkimushaastatteluaineistoa tarkasteltiin
ensivaiheessa erillisind asiakirjoina, mutta ne yhdistettiin yhdeksi aineistoksi osana

analysointia.

Tutkimushaastatteluaineistoa analysoitiin myo6s etsimalla tutkimuksen avainsanojen

esiintymistd aineistosta, mutta se tehtiin ainoastaan haastateltavien vastausten osalta,
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niitd ei haettu haastattelukysymysten kohdalta. Avainsanojen esiintymista

tutkimushaastatteluaineistossa kuvaava taulukko on alapuolella.

Avainsana Hakusana Montako kertaa mainittu
aineistossa
kunta kunta 235
maakunta maakunta 7
edunvalvonta edunvalv 14
sivistys sivist 41
hyvinvointi hyvinvo 99
osallisuus osallisu 12
elinvoima elinvoi 19
kehittaminen kehittam 21
vetovoima vetovoim 11
pitovoima pitovoim 3
muutos muuto 14

Taulukko 1. Avainsanojen esiintyminen tutkimushaastatteluaineistossa.

Avainsanojen esiintymisen perusteella voidaan tutkimuksesta todeta, ettd erityisesti
hyvinvoinnista ja sivistyksestd on niiden esiintyvyyden perusteella puhuttu kaikissa
tutkimushaastatteluissa paljon. Tutkimuksen 5. kappaleessa kuvataan
tutkimushaastatteluiden  sisdltéa  tarkemmin, mutta hyvinvoinnilla  nahtiin
tutkimushaastatteluissa erityisesti yhteenkokoava rooli eri toimialojen, toimenpiteiden
ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Kunnat nakivat tutkimushaastatteluissa itselldaan
tarkean roolin hyvinvoinnin edistdjana, vaikka varsinaiset sosiaali- ja terveyspalvelut
siirtyvat hyvinvointialueiden hoidettavaksi. Sivistyksen rooli ja toimialan néhtiin
tutkimushaastatteluiden perusteella olevan tarkea pohja koko kuntayhteisélle, mutta

myos siitd nakokulmasta, ettd jatkossa kuntien budjeteista merkittdvda osa kuuluu
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jatkossa sivistyksen toimialalle. On siis ymmarrettavaad, etta siihen kohdistuu erityisia

odotuksia, toiveita ja huomioita.

Tutkimuksen teemoista vetovoima ja pitovoima ovat sellaisia termeja, joista ei |6ydy
selkedd tieteellistd madrittelyd, mutta ne nousivat kaikissa tutkimushaastatteluissa
tavalla tai toisella eteen. Tutkimushaastatteluiden perusteella vetovoiman voi maaritella
siten, ettd se tarkoittaa kunnan kiinnostavuutta ja houkuttelevuutta ulkopuolelta,
kunnan ulkopuolisin silmin. Pitovoima taas kasittda kunnan asukkaiden, yhteisdjen ja
yritysten kokemukset elamisesta kunnassa. Tutkimushaastatteluiden perusteella voi
maaritelld, etta mikali kunnassa on pitovoimaa, kuntalaiset ovat tyytyvdisia omaan
asuinpaikkakuntaansa, sen tarjoamiin palveluihin, ilmapiiriin ja viihtyisyyteen. Samaan
jatkumoon voi liittda madritelman hyva arki, joka nousi tutkimushaastatteluissa useaan
kertaan esiin. Hyvada arkea tavoitellaan kunnassa kuntalaisten tunteeksi helposta ja

sujuvasta eldmasta kunnassa, jossa on viihtyisaa, turvallista ja hyvinvoivaa.

4.4 Tutkimuksen kohteena olevien kehittdjakuntien esittely

Tutkimusta varten kaytiin talven ja kevaan 2021 aikana laajasti Iapi kuntien verkkosivuja.
Niistd pyrittiin Ioytamaan elementteja, jotka kertovat siita, ettd kunnassa on pohdittu
tulevaisuutta ja kuntien tehtavakentdan muutoksia. Kehittamistoimet saattoivat liittya
erilaisiin  hallinnollisiin  kehittamishankkeisiin,  organisaation = muokkaamiseen,
osallisuuden tai hyvinvoinnin teemojen korostamiseen tai strategiaprosessin
kehittamiseen. Naiden elementtien kautta 10ytyi eri puolelta Suomea kehittdjahenkiset
kunnat, jotka ovat Janakkala, Karijoki, Kerava ja Kuhmo, joiden maantieteellinen sijainti

ilmenee alla olevasta kuvasta (kuva 2.).
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@ Janakkala

Kerava @

Kuva 2. Tutkimuskohdekuntien maantieteellinen sijainti.

Tilastokeskuksen  kuntien  avainlukuja  kuvaavasta  palvelusta on  haettu
tutkimuskohdekuntien avainluvut, joiden kautta kunnat esitelldan, mutta niista ilmenee
myds kuntien erilaisuus monella mittarilla. Ne ovat vakiluvultaan hyvin erilaisia ja niiden
muuttovoiton tilanne vaihtelee. Tyollisyystilanne, eri toimialojen tyollistavyys ja kunnan
taloustilanne vaihteleva. Avainluvut on kuvattu liitteend (liite 4.) olevassa
vertailutaulukossa, jonka jalkeen on numerojarjestyksessa Tilastokeskuksen maaritelmat
kuvatulle aineistolle.  Maantieteellisen sijainnin, asukasluvun, vdestd- ja
elinkeinorakenteen seka tyollisyystilanteen perusteella tutkimuksen kohteena on nelja
hyvin erilaista kuntaa, joten tutkimus antaa ndkokulmia erilaisissa tilanteissa oleviin
kuntiin, mutta vastaavasti myos siihen millaiset asiat ja teemat yhdistavat monenlaisia

kuntia Suomessa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasitelldan teemahaastattelujen avulla saadut keskeisimmat tulokset.
Tulokset kdydaan lapi teemahaastatteluiden kulkua mukaillen. Kursivoidut tekstiosuudet

ovat suoria lainauksia tutkimushaastatteluista.

Ensimmaisessd osassa pohdittiin kunnan tarkeintda roolia tulevaisuudessa. Toisessa
osassa keskustelijat pohtivat keskustellen oman kuntansa kaikkein tarkeimmasta roolista
tulevaisuudessa. Kolmannessa osassa visioitiin tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin
valossa. Neljannessa osassa selvitettiin, onko kunnassa ollut haasteita tulevaisuuden
pohdinnassa. Viidennessda osassa keskusteltiin siitd, miten kunnat valmistelevat
tutkimushaastatteluhetkelld tulevan valtuustokauden kuntastrategiaty6ta. Viimeiseksi
koottiin hyvid toimintatapoja, joita voisi antaa muille kunnille tulevaisuuden kunnan

tehtdvien pohdintaan.

5.1 Kunnan tarkein rooli tulevaisuudessa

Tutkimushaastattelujen ensimmadinen osio kasitteli keskustelua kunnan tarkeimmasta
roolista tulevaisuudessa. Keskustelua ohjattiin teemaan lyhyella alustuksella kuntien
tehtavakentan muutoksista sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen toteutuessa,

ottamatta kuitenkaan kantaa sen toteutumiseen tai toteutumisen aikatauluun.

Useat haastateltavat toivat esiin ndkokulman siitd, ettd kunnan rooli on tulevaisuudessa
moninainen. Sosiaali- ja terveyspalveluiden siirtyminen hyvinvointialueiden tehtavaksi
nahtiin talouden ennakoinnin lisdksi helpottavana tekijana myos siitd ndkokulmasta, etta

se voi auttaa kuntalaisia ymmartdmaan aiempaa paremmin, mista kunnissa paatetaan.

Edunvalvonnan roolin  ndhtiin  vahvistuvan, koska edunvalvonnan tarve
hyvinvointialueeseen ja valtioon nahden korostuu. Kunta on kuntalaisten yhteiso, joten

kunnan tulee puolustaa kuntalaisia ja heidan asemaansa erilaisissa tilanteissa.



58

Sivistyksen rooli tulevaisuuden kunnan tehtdvana korostui tutkimushaastatteluissa.
Toimialan nahtiin olevan tdrked pohja koko kuntayhteisolle. Tulevaisuuden kunnan
budjetista merkittava osa kuuluu jatkossa sivistyksen toimialalle, joten siihen kohdistuu

tutkimushaastatteluiden perusteella paljon odotuksia, toiveita ja huomioita.

“Kunnista tulee sivistyskuntia.”

”Sivistys tulee olemaan mddrddvdssé asemassa. Budjetti, henkil6kunta,

lakisddteisyys, tulossa uusia avauksia, joten tekemistéi riittéd Idhivuosille.”

“Kunnan ndkékulmasta kouluverkko on kesken. Suurimmat investoinnit
ovat kohdistuneet koulu- ja pdivékotirakennuksiin. Jatkossa ei ole

samanlaisia investointimahdollisuuksia.”

Hyvinvointi oli tutkimushaastatteluissa teema, jossa kunnilla ndhtiin yhteenkokoava
rooli. Erityisesti kulttuurin ja liikuntapalveluiden roolin nahtiin korostuvan
tulevaisuudessa. Lisaksi nahtiin mahdollisuuksia siirtda kuntalaisten hyvinvointiajattelu
lapaisemaan kaikki kunnan toimialat. Toisissa kunnissa oli toimenpiteiden painopistetta
siirretty jo aiemmin ennaltaehkaisyyn, eli niihin palveluihin, jotka kunnille ovat jadmassa

vaikka sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyvat hyvinvointialueiden hoidettavaksi.

“Térkein on kuntalaisten hyvinvointi, se jdd jéljelle.”

“Muistetaan pitéd kuntalaista kimmenelld.”

“Asukkaan nostaminen keskiéén on merkittévdd.”

“Kunta on yhteisé, joka tuottaa yhdessd kuntalaisten kanssa yhteistd

hyvinvointia.”
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”Kunnan rooli ei tule hirvedsti muuttumaan. Rooli on tuottaa hyvinvointia

kuntalaisille, tulevaisuudessakin on néin.”

“Kuntalaista tulee kuntalaisten hyvinvoinnin edistéminen. En nde, ettd se
muuttuu mitenkddn. Korostuu enemmdn liikunta- ja kulttuuripalvelut,

asuinympdriston viihtyisyys, tyépaikkojen ja elinkeinojen edistéiminen.”

Osallisuus ja kuntalaisten osallistaminen eri tavoin nousi tutkimushaastatteluissa esiin,
mutta myos haasteet sen toteuttamisessa siten, ettd kuntalaisten dani saadaan aidosti
ja laajasti esiin. Tutkimushaastatteluiden toteuttamisen aikainen kuntavaalien laheisyys
toi haastatteluihin myo6s konkreettisen esimerkin siitd, miten osallisuuden koettiin
olevan kunnan organisaatiossa merkittdvassa asemassa, mutta kuntalaisilta saadun
viestin perusteella he eivit olekaan I6ytdneet keinoja siihen, miten osallistua kunnan

toimintaan ja yhteisten asioiden valmisteluun tai paatdksentekoon.

“Valtuutetun mandaatti on vahva, toivotaan, ettd valtuutetut vievdt asioita
eteenpdin. Ihmisten téytyy oppia, etté vaalien vdlilld tdytyy osallistua ja
olla mukana. Aktiivisimpien mukaan mennddn, en tiedd onko se kaikissa
asioissa oikein. Pitdisi pystyd huomioimaan tasapuolisesti ihmiset, ettei
tulee liian vahvaa toista pddtéksentekokoneistoa. On ddnestdjid, jotka
antavat mandaatin valtuutetuille ja toivovat, ettd he tekeviit parhaansa.
Pitdd osallistaa ja osallistaa oikeisiin asioihin, kaikki ei kuitenkaan viitsi
osallistua ja se voi vddntdd vddrdlle reitille. Ettd se (osallisuus) kertoisi

kuntalaisten ddnestd laajemmin.”
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Elinvoima
Jokaisessa tutkimushaastattelussa nousi esiin kunnan elinvoima, sen yllapitaminen ja
kasvattaminen. Yhdessa tutkimushaastattelussa valtuuston puheenjohtaja tiivisti

elinvoiman kehittamisen neljan sanan kokonaisuudeksi:

”Kehittdminen, kaavoitus, koulutus ja kulttuuri.”

Elinvoimaan kasitteend oli tutkimushaastatteluissa useita erilaisia ndkokulmia.
Ensinndkin kuntien oma talous antaa aihetta pohdintaan. Miten saadaan tuotettua
sosiaali- ja terveyspalveluiden ulkopuolinen hyvinvointipalvelu. Tutkimushaastatteluissa
esimerkiksi liilkunnan ja kulttuurin nahtiin loppupaassa vaikuttavan alentavasti sosiaali-
ja terveyspalveluiden kustannuksiin. Kokonaisuutena kuntatalouden nahtiin olevan
todellinen  haaste. Yhdessd  tutkimushaastattelussa nousi esiin  pelkoja
hyvinvointialueiden kustannuksista siitd nakokulmasta, ettda kunta on nettomaksaja,

joten lisdkustannukset joudutaan etsimaan kunnan muusta toiminnasta.

“Rahapuoli tulee olemaan todella iso haaste.”

Toinen nakokulma elinvoimaan oli kunnallistekniikkaan, asuntopolitiikkaan ja
kaavoitukseen liittyvd, jonka roolin nahtiin nykyisestdaan kasvavan. Erityisesti
kaavoituksella nahtiin olevan merkittava rooli, kun mietitdan miten ja minne kunnat ja

kaupungit kehittyvat.

“Kunnan tehtévd on pitdd infra kunnossa ja koulutus pyérii ja valvoa sotea,

ettd ne (palvelut) toimivat meilld.”

”(Kaavoituksen) ongelma on se, ettd teknisen puolen osaajia ei saada

kuntiin. Konsultit piirtdvét, mutta he eivit tunne paikallisia olosuhteita.”
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Elinvoiman ymparilla kaytyihin keskusteluihin liittyivat myos tyéllisyydenhoito ja toisen
asteen koulutus, jonka maksuttomuuden todellisista kustannuksista kunnissa ei ole viela
nakemystd. Tyollisyydenhoidossa nahtiin keskeinen rooli my6s yrityksilla ja muilla

toimijoilla, jotka voivat olla siind yhteistyossa yhdessa kunnan kanssa.

Tulevaisuuden kunnat - kehittamisen alustat

Tulevaisuutta pohtiessa yhtena yhdistavana teemana esiintyivat yleiseen kehittdmiseen
liittyvat kysymykset. Kunnat ovat olleet palveluiden tuottajia, mutta tulevaisuuden
kunnista nahtiin tulevan aiempaa voimakkaammin kehittdmisen alustoja, jotka
koordinoivat ja ohjaavat kehitystd, niin sanotusti “katsovat pddille”. Yhteisty6ta ja

verkostoja korostettiin tutkimushaastatteluissa, niitd tarvitaan aiempaa enemman.

“Kunta ei voi ajatella itse ratkaisevansa asioita.”

Yhden kunnan alueella tapahtuvan kehittdmisen sijasta siitd nadhtiin tulevan
enemmankin alueellista toimintaa, jossa kuntien rooli muodostuisi kehityksen ohjaajaksi,
koordinoijaksi ja yhdeksi vastuulliseksi toimijaksi tai vastuunjakajaksi muiden mukana.

Kehitysta tulee sijainnin ja profiilin mukaisesti.

“Pitdd olla taho, joka pitdéd huolta kaikista tahoista.”

“Ei kaupunki itse rakenna, vaan luo edellytyksid ja pitédd lankoja kdsisséén.”

Tulevaisuuden kuntia yhdistda vetovoima, pitovoima, hyva arki ja hyva elama

Elinvoiman lisdksi tutkimushaastatteluissa nousi esiin kuntia yhdistavia teemoja
kasitteiden vetovoima, pitovoima, hyva arki ja hyvda eldama ymparilla.
Tutkimushaastatteluissa pohdittiin eri tavoilla sita, miten pidetdaan kunta vetovoimaisena

ja pitovoimaisena, mita kuntalaiset haluavat ja millaista on hyva arki kunnassa.
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“Vapaa-ajanpalvelut, hyvd elinympdristé, kasvatus- ja opetusviraston tyé

yhdistettynd vapaa-ajanpalveluihin, linjassaan olevat palvelut.”

Hyvin konkreettisia tutkimushaastatteluissa pohdittuja teemoja olivat muiden muassa
asuntopolitiikka, kunnan koulurakennusten kunto, varhaiskasvatuspalvelut, toisen
asteen koulutuksen saavutettavuus ja laajuus. Samoin pohdittiin, millaisia ovat ne
konkreettiset palvelut, joilla kunta pysyy veto- ja pitovoimaisena. Myds kunnan imagoon

ja identiteettiin liittyvaa keskustelua kaytiin tutkimushaastatteluissa.

“ldentiteeteistd vahvimpana tunnetaan kuntalaisidentiteetti. Kunnan tulee
sitd vahvistaa. Kunta on se, josta ollaan kotoisin. Historia ja

merkityksellisyys on sitd, jota kunta tulee vaalimaan.”

”Kunta on jatkossa hyvidn elémdén mahdollistaja.”

Kuntia sdatelee kuntalaki ja strategiassa tulee nakya elementit, joita laissa saadetaan.

“Jos muut eiviit tuo, niin kehittelemme uusia toimintatapoja yhteistyéssd
muiden kanssa, jotta pystytdidn turvaamaan kunnan elinvoimaa ja ihmisten

hyvinvointia”

Muutos ndhdaan pysyvana olotilana

Tutkimushaastatteluissa keskusteltiin siitd, etta erilaiset muutokset ovat jatkuvat olotila,
eikd niiden maara vahene, vaikka suurimpana niista sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistus etenee. Yleisessa julkisessa keskustelussa on ollut esilld laajoja teemoja
esimerkiksi  tyodllisyydenhoidon siirtymisesta  kuntien tehtavaksi tai kuntien
tehtdvakenttien eriyttamisestd kuntakoon mukaisesti, joten nama teemat heijastuivat
my0s tutkimushaastatteluihin erilaisina pohdintoina tulevaisuudesta. Joka tapauksessa

kuntien toimintaymparistot tulevat mita todenndkdisimmin olemaan muutoksessa
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jatkossakin, joten esimerkiksi kuntien palveluiden pohtiminen vaikuttavuuden kautta

nahtiin tarkedna toimintamallina.

“Tulevaisuus luodaan nyt.”

“Jos sote toteutuu, niin kunta ei tule séilymdédn samana. Tuleva valtuusto

joutuu ison strategiapdivityksen tekemddn.”

5.2 Kaikkein tarkein tulevaisuuden kunnan rooli

Kuva 3. Kuntaliiton toteuttama kuva tulevaisuuden kunnan rooleista.

Keskustelun herattdjana kaytettiin Kuntaliiton toteuttamaa kuvaa (kuva 3.), jossa on yksi
pohdintamalli tulevaisuuden kunnan rooleista. Tutkimushaastatteluissa korostettiin, etta

kuvan kaytdssa kyseessa on teemahaastattelun herattdjaksi soveltuva tiivistys.
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Alla olevaan taulukkoon on koottu ne roolit, jotka saivat mainintoja, seka perustelut,
joilla ne nahtiin tarkeaksi. Kokonaisuutena kunnat nakivat tulevaisuuden kunnan roolin

hyvin moninaisena.

”Kunnan pitdd olla ndissd kaikissa (tulevaisuuden kunnan rooleissa) vahva

toimija ja kuntalaisten palvelija.”

Tutkimushaastatteluissa mainittu | Haastateltavan antama perustelu roolin

tulevaisuuden kunnan rooli valinnalle.

e Liittyy kaikkeen kunnan
toimintaan.

e Paikallisen innovoinnin nakdékulma

e Mahdollisuus paikalliseen
innovointiin.

e Paikallisen innovoinnin alustana
toimiminen.

e Kunta pystyy tekem&an uusia
avauksia, kun ei ole soten "peikko”
olkapaalla.

e Meilla on vahva kumppani- tai
yhteistyorooli.

e Kunta ei ole yksindan ilman
toimintaymparistda.

e Kehittdja- ja kumppaniroolia pitaa
todella paljon vahvistaa.

e Kunta on kehittamisen alusta,
kunnan tarkein tehtava on toimia
kehittamisen alustana, jossa ndma
kaikki (kuvassa nakyvat) roolit
toteutuvat.

e Kumppaniroolia pitada olla, koska
ollaan pitkien valimatkojen kautta
Kainuussa.

e Kunnan rooli on rakentaa
kumppanuuksia kunnan alueelle.

e Jos kunta pystyy omalla alueellaan,
omien kuntalaistensa ja omien
yhteistydkumppaniensa silmissa
lunastamaan paikkansa, eli
osallisuus- ja yhteisorooli kehittaja-

Kehittdja- ja kumppanirooli
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ja kumppaniroolin yhdistamisena
on tarkein.

Tulevaisuudessa korostuu ajatus,
ettd yhdessa tehdaan.

Yhteistyota tehddan yritysten,
kyldayhdistysten, jarjestdjen kanssa.
Jopa yhteiset tyontekijat voivat
lisdantya.

Kumppanuuksia kehitetdan
yhteistyossa.

Kunnat jotka osaavat tarttua ja
|ahted mukaan yhteistyohon
menestyvat hyvin verrattuna niihin
jotka jaavat vanhaan julkisen
sektorin rooliin.

Taustalla on ajatus isommasta
tehtavasta, joka liittyy
osallisuuteen ja kumppanuuteen.
Yhteisty0 tuo yksityisen, julkisen ja
kolmannen sektorin uudelle
tasolle.

Resurssien maara ei lisaanny,
mutta yhteistyon rooli kasvaa.

Hyvinvointirooli

Hyvinvointi sisaltaa sivistyksen,
osallisuuden ja elinympariston.
Hyvinvointirooli pitdisi olla katto-
otsikko, sen alle tyollisyys,
taloudellinen hyvinvointi, sivistys,
asuinympariston viihtyvyys.
Kaikki roolit edistavat hyvinvointia,
kaikki roolit sopivat
hyvinvointiroolin alle.

Hyvinvointi kattaa kaiken.
Hyvinvointi leikkaa kaikki muut
roolit.

Kaikki paatoksenteko pitaa johtaa
kuntalaisten hyvinvointiin.

Elinkeino- ja tyollisyysrooli

Kunnan kivijalan taytyy olla
kunnossa.

Elinkeino- ja tyollisyysrooli pitaa
olla kunnossa.

Tyollisyysrooli, sitd ollaan valtiolta
siirtdmassa kuntiin.
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Tyollisyydenhoito tulee enemman
kuntien vastuulle, “valtio tyéntdd
sen kuntien vastuulle”.
Tyollisyydenhoito kytkeytyy
tulevaisuudessa osaamiseen,
merkittava kunnan tehtava
tulevaisuudessa.

Tulevaisuuden kunnat ovat
mahdollistajia elinkeinoeldman ja
yrityselaman nousulle.

Sivistysrooli

Sivistysrooli tarkeimmaksi
elinkeino- ja tyollisyysroolin
rinnalle.

Kasvatus ja opetustoimi,
sivistystoimi on tarkein.

Budjetin kautta sivistys on suurin
tehtava. “Todenndkéisesti tulee
vaikuttamaan miten rahoitus
kuntiin kanavoituu”.

Osallisuus- ja yhteisérooli

Kunta ei ole kunnantalo tai
kuntaorganisaatio, vaan yhteiso.
Kuntalaisten osallistaminen on
tarkein, sita eivat muut tee.
Miten tehdaan politiikkaa, joka
ottaa ihmiset mukaan?
Osallisuus ja sen kehittaminen.

Tutkimushaastatteluista nousseita
uusia avauksia tulevaisuuden kunnan

rooleiksi

Haastateltavan antama perustelu roolin

valinnalle.

Vaikuttajarooli

Kunta on merkittava vaikuttaja
maakunnan ja seudun tasolla.
Kunta vaikuttaa
elinkeinopoliittisesti.
Vaikuttajarooli, “mutta siind pitéd
pystyéd pohtimaan vaikuttavuutta.
Miten on saatu pddtoksenteolla
aikaansaamaan vaikuttavuutta?”
Osallistamisen ja vaikuttamisen
suhde toisiinsa taytyy pohtia.
Kuntalaisen
vaikuttamismahdollisuus tai jos
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kunta on vaikuttaja, niin kyseessa
on eri asiat. Kunta pystyy omalla
toiminnallaan vaikuttamaan
sivistykseen, elinvoimaan,
yrittdjyyteen. Kyseessa on kaksi eri
vaikuttamisasiaa.

Jokainen hallitusohjelma tuottaa
lisda normeja. Kaikki ei ole itse
valittavissa.

Mahdollisuuksien tasa-arvon luomisen

rooli

Kunnan tehtavana on huolehtia
siitd, ettd yhteisOssa toteutuu
osallisuuden ja hyvinvoinnin
huolehtiminen, vasta sitten
voidaan toteuttaa muita rooleja.
Kunnalla tulee organisaationa olla
kasvot. Yhdessa katsotaan mitka
asiat ovat tarkeita.

Mahdollistajan rooli. Kunta ei ole
yrittdaja, mutta on mahdollistaja.

Yleisen vastuunkantamisen rooli

Rooli on korostunut
koronapandemian hoitamisen
aikana.

Kunnan vastuu sen alueella on
suuri.

Vastuu- ja vaikuttajarooli

Yhdistelma, jossa kunnan suuri
vastuu asukkaistaan yhdistyy
valtaan ja vaikuttamiseen.

Miten vaikuttaminen eri asioihin
voidaan toteuttaa, miten saadaan
ihmiset osallistumaan.

Asuntopolitiikan rooli

Asuntopolitiikka, asunto on
ihmisen perusoikeus, kaikilla pitaa
olla koti.

Kunnilla on rooli huolehtia
asunnoista.

Varmistetaan riittavasti asuntoja,
kasvukeskuksissa haastava
kysymys.

Tama on tavallisten ihmisten
kaupunki, johon tarvitaan asuntoja.
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e Kaavoitus on yksi suurimpia
tulevaisuuden kunnan tehtavia.

Rajakuntarooli

e Eritysrooli joka kohdistuu
tutkimushaastatteluissa mukana
olleen kunnan maantieteelliseen
sijaintiin.

Kokonaisuuksien hahmottajan rooli

e Aina pitaa muistaa miten asiat
linkittyvat toisiinsa.
Kokonaisuuksien hahmottaminen
on tulevaisuuden kunnan tehtava.
Ettd osataan ottaa huomioon mika
vaikuttaa mihinkin ja milla tavalla.

Taulukko 2. Tutkimushaastatteluissa mainintoja saaneet tulevaisuuden kunnan roolit
ja tutkimushaastatteluista nousseet perustelut niille.

Tulevaisuuden kunnan roolista keskusteltaessa tuli esiin ndkokulma, ettd sosiaali- ja

terveyspalvelut ovat olleet laajuudessaan “este ajatella muita asioita.”

”Ei ole ollut tilaa eikd resurssia muiden asioiden kehittdmiselle. Aina pyérii
laskuri pdidssd, ettd tdlldkin rahalla pystyisi yhden Idhihoitajan
palkkaamaan. Vapauttaa henkistd energiaa, ettd pystytddn ajattelemaan

muitakin sektoreita.”

Osallistaminen ja kunnan rooli osallisuuden edistdjana heratti erilaisia ajatuksia.

Osallisuus ja sen edistdminen ndahddian tarkedna ja keskeisena roolina, mutta sen

toteuttaminen ei ole yksiselitteista.

”Siihen voi tulla myds negatiivinen klangi. Ihmisillé on vapaus valita,
haluanko olla aktiivinen osa yhteiséé vai en. Jos me saadaan syntymddn
kuulluksi tulemisen tilanteita, tilanteita, joissa olen saanut vastineen

omalle aktiivisuudelleni.”
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“Puhutaan vaikka kaavoituksesta. Koskettaa laajasti ja vaikuttaa pitkdlld
aikavdlillé, vuosikymmenid. Vaikuttaa liikenne- ja palveluympdristéén.
Missd me saadaan niin vahvaa vaikuttamistyétd kuntalaisille, etté he
kokevat olleensa osa pddtéksentekoa. Osallistuminen on keino,

vaikuttaminen on tulos tai tuotos.”

Jokaisessa tutkimushaastattelussa korostui eri tavoilla kumppanuus ja yhteistyon
tekeminen. Kaikki kunnat tekevat haastatteluissa kuvailemillaan tavoilla jo nyt laajaa
yhteistyotda eri tahojen kanssa, mutta uusia yhteistyOkumppaneita tai yhteistyon
tekemisen malleja etsitdan kdytanndssa kaiken aikaa. Yhteistyota tehddaan myos
erilaisissa verkostoissa, jotka eivat perustu esimerkiksi maantieteelliseen sijaintiin
samassa seutukunnassa tai kuntarajanaapuruuteen, vaan yhteisty6ta voidaan tehda
sisaltolahtoisesti myos muissa verkostoissa. Haastatteluissa mainittiin muun muassa

pienten kuntien verkosto ja uuden sukupolven kuntajohtajien verkosto.

“Meillé on kyky tehdd aidosti yhteistyotd, yhteistyén tekeminen on meille
helppoa. Sitd (yhteistyétd) on vaikea ulkopuolelta hahmottaa, sité on tehty
vuosikymmenid, vaikka asukaslukuun perustuen sitd olisi voitu tehdd

(perusopetusta) yksinddnkin.”

“Kukaan ei koe meitd uhkaksi, kelpaamme kaikille yhteistyékumppaniksi,

tasavertaiset kunnat eivdit tahdo I6ytdd yhteistydkuvioita.”

“Pitdd pystyd turvaamaan tietyt asiat. Emme voi esimerkiksi sanoa, ettd
teemme yldkoulun osalta yhteistyétd naapurikunnan kanssa, se ei ole
vaihtoehto, ettd meilld (kunnan nimi) ei ole ylékoulua. Soten osalta monissa
pienissd kunnissa on jo kdynyt niin, ettd palvelut haetaan muualta
seudullisesti. Meillé ei ole seudullista paikalliskeskusta, josta voitaisiin

palvelut hankkia, pddosin ne tuotetaan itse, tehdddn yhteistyotd.”
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Elinkeino- ja tyollisyysrooli nousi kaikissa tutkimushaastatteluissa esiin teemana, jota
pidetaan tarkeana tulevaisuudessa, sen rooli tulee korostumaan. Tyollisyydenhoitoa on
kunnissa jo tehty, siitd on kokemusta. Osa tutkimukseen osallistuneista kunnista otti esiin
osallistumisensa tyollisyyden kuntakokeiluhankkeeseen. Tulevaisuudessa
tyollisyydenhoidon pohdittiin  nivoutuvan erityisesti sivistysroolin kanssa, eli
tutkimushaastatteluihin osallistujat arvioivat tyollisyydenhoidon ja koulutuksen

yhteistyon syvenevan.

”Meilldkin on pitkdaikaistyéttémid ollut ja ollaan niité niin sanottuja Kelan
sakkomaksujakin maksettu, mutta me ollaan otettu ratkaisukeskeisesti
kiinni siitd miten me pitkdaikaistyottéomid saadaan koulutettua ja takaisin
tyon piiriin. Siind me ollaan onnistuttukin hyvin ja annettu tietynlaisia hyvid

neuvoja muillekin kunnille, miten tyéllisyydenhoitoa kannattaa tehdd.”
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5.3 Tulevaisuuden kunnan visiointi SWOT-analyysin valossa

Tutkimushaastatteluissa haastateltavat visioivat omaa kuntaansa tulevaisuuden kuntana,
tulevaisuuden kunnan roolien toteuttajana SWOT-analyysin valossa, jossa erotetaan
organisaation ulkoinen ja sisdinen ymparistd toisistaan. Heikkouksia ja vahvuuksia
tarkastellaan erityisesti sisdisestd nakokulmasta, kun taas mahdollisuuksien ja uhkien
tarkastelu tehdaan ulkoisesta nakdkulmasta. Tutkimushaastatteluaineistoa on koottu

teemoittain yhteen.

5.3.1 Sisaiset vahvuudet

Vahvuuksia nimettiin erityisesti kunnan maantieteeseen ja luontoon liittyvista
teemoista. Luonto eri tavoin sanoitettuna, esimerkiksi sen puhtaus, laheisyys tai komeus
mainittiin tutkimushaastatteluissa. Muita maantieteeseen tai kunnan konkreettiseen
rakenteeseen liittyvia vahvuuksia olivat mm. valjyys, taajamarakenne ja kylien lukumaara.
Yhden tutkimuksen kohteena olevan kunnan strateginen valinta on jo nyt olla Suomen

metsakeskeisin kaupunki.

Sijainti mainittiin  vahvuudeksi  kaikissa kunnissa, mutta hyvin erilaisista
ndkokulmista. “Pienensuuren” kaupungin ketteryys, sopiva koko monella mittasuhteella
ja palveluiden saavutettavuus mainittiin tutkimushaastatteluissa kunnan fyysisind
ominaisuuksina. Kunnan sijaintia pohdittiin monella tavalla, muun muassa suhteessa
suurempiin kaupunkeihin, junaradan tai satamien ldheisyyteen tai kulkuyhteyksiin.
Sijainti oli toisille kunnille my6s heikkous. Saavutettavuus, kulkuyhteyksien puute ja
haasteet, jotka junaradan ldheisyys ja sen mukanaan tuomat ilmiét nousivat

haastatteluissa esiin.

”Sijainti, sijainnin mahdollisuuksia on meilld Iéhdetty lunastamaan, ei riité

ettd sijaitsee hyvilld paikalla ellei lunasta sen mahdollisuuksia.”
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Yhteisollisyys eri muodoissaan korostui sisdisia vahvuuksia nimettdessa. Se nimettiin
lahes kaikissa tutkimushaastatteluissa tutkittavan kunnan vahvuudeksi, jonka lisdksi
mainittiin siihen liittyvina asioina esimerkiksi talkoohenki, aktiivinen yhdistystoiminta ja
yhdessd tekeminen. Lisdksi asukkaiden ~monimuotoisuus ja  kuntalaisten
monikulttuurisuus nimettiin rikkaudeksi. Tutkimushaastatteluissa koettiin merkittavaksi,

ettd kunnassa asuu erilaisista taustoista tulevia ihmisia.

Osana vyhteisollisyyttda tai yhdistystoimintaa nostettiin esiin aktiivisuus ja kunnan
harrastustoiminta eri tavoin nimettyna sisdiseksi vahvuudeksi. Vahvuuksiin 16ydettiin
erilaiset aktiviteetit ja toiminta, johon kunnassa on mahdollista osallistua, monipuolinen

kulttuuritarjonta ja monipuoliset harrastusmahdollisuudet.

Elinkeinoeldmddn eri tavoin liittyvid sisdisia vahvuuksia olivat muiden muassa
monipuolinen elinkeinorakenne ja elinkeinoelama, yrittdjyys, junarata ja tydllisyyden
kuntakokeilu. Yhdessa tutkimushaastattelussa korostettiin vahvuutena olevan kunnassa
asuvien tyontekijoiden pysyvyys, jonka lisdksi myos kunnissa todettiin tyoskentelevan
ammattitaitoista ja sitoutunutta henkilostdéa kaikissa palveluissa. Elinkeinorakenteet
ovat kunnissa erilaiset, joten tutkimushaastatteluissa nousi esiin kuntakohtaisia

painotuksia siina, millaisia vahvuuksia eri toimialoilta 16ydettiin.

Yhteisollisyyteen liittyvien teemojen lisaksi kuntalaiset ovat tutkimushaastatteluiden
perusteella tulevaisuuden kuntaa pohdittaessa vahvuus. Kunnassa asuvien ihmisten
todettiin olevan esimerkiksi ystdvdllisié ja rehellisié, mutta kuntalaisiin liittyvid ilmioita

olivat my®s riittavan suuri asukaslukumaara ja asukkaiden monimuotoisuus.

“Pienet “porréiset” kunnat, niissé on hienoa imagonrakennusta, todellisuus
on hankalampaa, vahva 2000 hengen yhteisé ei pysty toteuttamaan

haaveita.”
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Kuntaorganisaatioon ja padtoksentekoon liittyvia vahvuuksia 16ytyi vahvasta
keskusteltukulttuurista ja yhteistyohalukkuudesta, yhteistyon tekemisesta seka hyvasta

yhteistyOsta paattajien valilla ja viranhaltijoiden kanssa.

“Puhutaan paljon, puhutaan asiaa, aina tdytyy keskustella huolella ja

perustella asiat, kun néin on tehty, niin on helpompi pddtosten kanssa eléid.”

”Meilld on (kunnan nimi)-puolue, kaikki ajavat aina (kunnan nimi) etua,
tehdddn hyvdd yhteistyétd, kaikki tekee (kunnan nimi) edestd téitd, tdmd ei

ole kaikkialla itsestéiéinselvyys.”

Kehittamismyonteisyys nousi esiin tutkimushaastatteluissa hyvin konkreettisina
esimerkkeind tulevaisuuden kuntaa visioitaessa. Rohkea kehittdminen, vahva

keskustelukulttuuri ja tekemisen laatu korostuivat eri tavoin sanoitettuna.

Turvallisuus oli mielenkiintoinen teema, koska kahdessa tutkimushaastattelussa se
nimettiin kunnan erityiseksi vahvuudeksi, mutta yhdessa tutkimushaastattelussa se
nimettiin heikkoudeksi. Turvallisuudesta keskusteltaessa sitd kaytiin teemallisesti lapi
rikollisuuden tai sen vahaisyyden kautta, kuntalaisten kokemuksena turvallisuuden
tunteestaa ja esimerkiksi sosiaalisen median kautta ilmenevana kunnan turvallisuutta

koskevana keskusteluna.

5.3.2 Sisdiset heikkoudet

Brandiin tai imagoon liittyvid asioita nimettiin tutkimushaastatteluissa heikkouksiksi.
Kunnan roolin kirkastaminen, brandin vahvistaminen, imagon rakentaminen kunnan
ulkopuolelle ja erottautuminen muista kunnista koettiin kaikki haasteellisiksi toteuttaa.
Kuntabrandin rakentamisen koettiin vaikeutuvan entisestaan, mikali kunnassa asuu

paljon muualta muuttaneita, koska silloin tietynlainen juurettomuus haastaa.
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Heikkouksia I6ydettiin myds kunnan sijaintiin ja kunnan fyysisiin ominaisuuksiin
liittyvista asioista. Kunnan maantieteellinen sijainti ja saavutettavuus, pitkat etaisyydet
seka kulkuyhteyksien keskittaminen, jolloin syrjdisempien seutujen jadminen yhteyksitta

on konkreettinen haaste, nousivat esiin tutkimushaastatteluissa.

Palvelutason hajanaisuus, kuntien eri maantieteellisten osien yhtenaisyyden puute ja
useamman vahvan taajama-alueen aiheuttamat haasteet nimettiin  myos

tutkimushaastatteluissa kunnan fyysisiin ominaisuuksiin liittyvaksi haasteeksi.

“Palvelutason hajanaisuus, kylilld on palveluita, isommissa keskuksissa on

palveluita, samanlaista tasoa ei saada joka suuntaan kunnassa.”

Myos asuntotarjonnan kapea-alaisuus nimettiin heikkoudeksi. Mikéali asumismuodot
ovat padasdantoisesti vain yhteen asumismuotoon keskittyvia, se haastaa kunnat

pohtimaan asuntopolitiikkaansa.

Heikkouksia kuntalaisiin ja kuntaorganisaatioon liittyvissa teemoissa nimettiin
erityisesti tyottomyyteen, syrjaytyneisyyteen ja huoleen nuorten tilanteesta liittyvissa
asioissa. Korkea tyottomyysaste, joka voi olla peruja jo edeltavan laman ajoilta, on
johtanut joissakin tapauksissa kasautuneisiin ongelmiin ja vylisukupolviseen

syrjaytymiseen.

”Syrjéytymisvaarassa olevat nuoret, syrjéytyneisyyden kova ydin, sitd

pyritédn murtamaan meiddn kunnassa.”

Asukasmadran ja kunnassa olevien tydpaikkojen lukumaaran vaheneminen nimettiin
heikkouksiksi. Ty6llisyystilanne on myds heikkous siitd nakdkulmasta, mikali naisten tai
korkeasti koulutettujen tyopaikkojen lukumaara on vahainen. Siitda tulee kunnan
nakokulmasta heikkous erityisesti siind tapauksessa, ettd naiset eivat palaa kuntaan

kouluttautumisen jalkeen tai muuttavat téiden perassa muualle. Ndin naisten lukumaara
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vdhenee kunnassa suhteessa miesten lukumaaraan, jolloin tilanne voi vaikuttaa jo

perinteisen perhemallin mukaisten perheiden perustamismahdollisuuksiin.

5.3.3 Ulkoiset mahdollisuudet

Mahdollisuuksia sijaintiin ja kunnan fyysisiin ominaisuuksiin liittyvissa asioissa
[6ydettiin luontoon ja elinymparistéon liittyen. Moninainen elinymparistd, luonnon
laheisyys, monimuotoisuus ja puhtaus, kosket, luontopolut ja muu virkistysta arkeen
antava ymparistd mainittiin tutkimushaastatteluissa. Sujuva arki ja arjen helppous
nousivat kuntien mahdollisuuksissa esiin useita kertoja. Kunnat nakevat mahdollisuuksia
siind, ettd ne ovat houkuttelevia asumisen ja tyonteon paikkakuntia, niissa on vahva
palveluverkko, arki on sujuvaa, palvelut ovat Idhelld ilman ruuhkia tai jonottamista, jonka

lisdksi niissa voi asua valjasti ja turvallisesti.

"Arki on sujuvaa. Menet keskelle kaupunkia, kaikki on Iéhelld.”

Sijainti nousi myds mahdollisuuksien kautta esiin tutkimushaastatteluissa. Useiden
satamien laheisyys tai kansainvalinen rajanylityspaikka ovat yksittdisiin kuntiin
kohdistuvia mahdollisuuksia, joita niissda kdytetdadn strategisina tekijoina.
Tutkimushaastatteluihin osallistuneiden kehittajakuntien joukossa oli myds kuntia, joissa
on paljon pendel6intia, jonka erityisesti junaradan ldheisyys sujuvien kulkuyhteyksien

puolesta mahdollistaa.

Etityd ja digitalisaatio eri tavoin sanoitettuna korostui tutkimushaastatteluissa
nimenomaan mahdollisuutena. Maallemuuton trendi, etatydn mahdollisuudet ja
lisddantyminen, valokuituyhteydet sekd monipaikkaisuuden yleistyminen nimettiin joltain
osin kaikissa kunnissa mahdollisuudeksi. Murros on konkretisoinut erityisesti
koronaviruspandemian myota. Kaikissa kunnissa onkin yht'dkkia osa-aikakuntalaisia.
Tutkimushaastatteluissa herattikin pohdintaa se, miten tama tulee vaikuttamaan
pidemmalld aikavalillda kuntalaisuuteen, miten heidat otetaan mukaan sen kunnan

arkeen, jossa asuvat, vaikka eivat ole virallisesti kunnan asukkaita.
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Myds kunnan brandiin tai imagoon liittyvista asioista |6ydettiin mahdollisuuksia. Imagoa
ja sen kehittymista seurataan kunnissa, brandityota tehdaan eri tavoin. Osana imagoa
nadhtiin myds kunnan yhteistyhalukas maine, yhteisollisyys ja tarkedna osana sitd hyva

maine sisaisesti.

”Yhteistyéhalukkuus on tulevaisuudessa meidédn mahdollisuus.”

Kuntalaisiin ja kuntaorganisaatioon liittyvissd asioissa |0ytyi paljon mahdollisuuksia.
Erityisesti nuorten potentiaalin hyddyntaminen, paikkakunnalle muuttavien nuorten
sitouttaminen kuntaan ja maahanmuuttajien kotoutuminen osaksi kuntayhteisoa
antavat kunnille mahdollisuuksia. Tyollistymismahdollisuuksina nahtiin esimerkiksi
valtion tyopaikkojen lisdantyminen kunnan alueella. Kuntaorganisaatioon liittyvia

mahdollisuuksia ovat palveluiden saavutettavuus ja vahva palveluverkko.

“Kunnalla on paljon omaisuutta palveluverkon muodossa, meidédn on
mahdollista tehdd asioita, jos tulee taloudellisia kriisejé, monessa kunnassa

ndin ei ole.”

Rohkea kehittdminen nahtiin tutkimushaastatteluissa mahdollisuutena.
Kehittamispanoksia kohdennettaisiin elinkeinotoimintaan, vapaa-ajanpalveluihin ja
asioiden tekemiseen uudella tavalla. Digitalisaatio, innovaatiot, edellakavijyys ja rohkea

kehittdminen mainittiin tulevaisuuden kunnan mahdollisuuksia pohdittaessa.

5.3.4 Ulkoiset uhat

Millaiset asiat uhkaavat tulevaisuuden kuntaa tutkimushaastatteluiden valossa? Uhiksi
maariteltiin sijaintiin ja kunnan fyysisiin ominaisuuksiin liittyvista asioista maapinta-
alan loppuminen kesken, joka uhkaa viheralueita. Lisaksi nimettiin saavutettavuuteen ja

etadisyyksiin liittyvat teemat.
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“"Maapinta-ala loppuu kesken, mihin se vield kaupungin kehittémisessd
riittéd. Kaavoittaminen oli 20 vuotta sitten merkittédvdsti helpompaa,
tiivistiminen vaikeaa. Parinkymmenen vuoden pddstd voi helpottua,
puretaan pois ja rakennetaan uutta. Ajaudumme vaikeaan tilanteeseen

Iéhivuosina.”

Kuntalaisiin ja kuntaorganisaatioon liittyvissa teemoissa uhkia luovat ikdrakenteen
muutos, vanhusvdeston maaran lisadantyminen, vdestén vaheneminen seka
tyovoimapula ja pula osaajista. Erityisesti osaavan tyovoiman saatavuuteen liittyvat
haasteet nimettiin hyvin konkreettiseksi ongelmaksi, joka vaikeuttaa jo nyt kunnissa
toimivien yritysten kasvua ja kehittymista. Tatd uhkaa korostavat teollisuudenalat, joissa
on matala palkkataso. Kilpailu osaajista kiristyy kaikkialla. My6s maahanmuuttajien
kotoutuminen ja sitoutuminen eldamaan kunnassa koettiin siind mielessd uhkaksi, etta
segregaation uhka voi olla konkretisoitua, jos asutaan tiiviisti, eikd ole monimuotoista
asumista. Toinen nadkokulma kotoutumisen haasteisiin oli se, ettd maahanmuuttajat
jaavat pysyvasti osaksi “keikkatyolaisia”, jotka kulkevat tyotilanteen mukaan, mutta eivat
kotoudu osaksi kuntayhteis6a. Toisaalta uhaksi nimettiin kunnassa asuvien vahva

sisdinen yhteys, joskus kunnan ulkopuolelta ei ole helppo muuttaa sinne.

“Ei ole aina helppo muuttaa paikkakunnalle, niille jotka muualta tulevat, oli

suomalaisia tai maahanmuuttajia.”

Yhdeksi uhaksi kaikissa tutkimushaastatteluissa nousi eri tavoin sanoitettuna valtion
tekema kuntia ja kuntataloutta koskeva paatéksenteko. Tutkimushaastatteluissa uhka
nimettiin sanoilla julkinen talous ja sen heikko tila, valtionosuudet, verotulot, yksittdisen
kunnan heikot vaikuttamismahdollisuudet kuntatalouteen, valtiovallan talouspaatokset,
kuntaliitosneuvottelut ja sosiaali- ja terveyspalveluiden keskittyminen kauas kunnista.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden etdantyminen nahtiin uhkana my6s naistydpaikkojen

maaran vahentymisen nakdkulmasta.
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“Julkisen talouden tila on heikko, valtionosuudet ja verotulot viheneviit,
yksittdisen kunnan mahdollisuudet ovat heikot, maailmantalous vaikuttaa

vahvasti yksittdisenkin kunnan talouteen.”

“Valtiovalta vie rahat ja maakunta sosiaali- ja terveyspalvelut.”

“Kun hallitus vaihtuu, niin aloitetaan kuntaliitoskeskustelut taas.”

Uhaksi nimettiin myods kuntaorganisaation etdantyminen kuntalaisista, koska esimerkiksi
paattajissa ja viranhaltijoissa on entista enemman ikaantynytta vakea, jotka ovat melko

kaukana esimerkiksi danestysikaisten parikymppisten nuorten kuntalaisten maailmasta.

“(Kunnan nimi, kunnassa) on ikdihmisillé kuntavaaleissa dénestéimisen

perusteella paremmat vaikutusmahdollisuudet.”

Elinkeinojen kehittymisen haasteet koettiin tutkimushaastatteluissa uhaksi. Yritysten ja
elinkeinoelaman kehittaminen ja yritysten mahdollisuus saada investointeihin rahoitusta

ovat uhka.

“Uhka on, etté menetetddn tilaisuus, joka on nyt hyvdlld versolla, kehitys
pysdhtyisi. Vdestonkasvu pysdhtyisi, emme pystyisi vastaamaan

elinkeinopolitiikassa tddlld olevien yritysten tarpeisiin.”

5.4 Tutkimuskohdekuntien tulevaisuustyo

Tutkimushaastatteluiden seuraava teema liittyi kuntien tulevaisuuden suunnitteluun,
millaista konkreettista tulevaisuustyota kehittdjakunnissa toteutetaan ja millaisia

haasteita tulevaisuuden pohdinta aiheuttaa.

“Tulevaisuus on aina mysteeri, mutta se tehdddn nyt.”
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Valtaosa teemaan liittyvasta keskustelusta liittyi siihen, etta erityisesti kuntastrategian
valmistelun ja paivittamisen ajankohtaan liittyy tulevaisuuden suunnitteluun liittyvaa
tyoskentelya. Valtuusto hyvdksyy kuntastrategian ja tulevaisuustydskentely on aina
strategiatydn pohjana. Joissain kunnissa oli osana valtuustotyoskentelya pidetty
valtuustoseminaareja tai muita tilaisuuksia, joissa oli kayty lapi esimerkiksi skenaarioita,
vaestdennustetta tai muuttoliikkeeseen liittyvia teemoja. Osana
paatoksentekoprosesseja tehdaan esimerkiksi ennakkovaikutusten arviointia. Yhdessa
tutkimushaastattelussa tuli esiin, ettd kunnassa varaudutaan tulevaisuuteen kahden
skenaarion varassa, joista toisessa sosiaali- ja terveyspalvelut ovat kunnan omana
toimintana. Toisessa skenaariossa taas kyseiset palvelut hoidetaan hyvinvointialueen

toimesta.

Haasteiksi tulevaisuuden pohdinnassa ovat osoittautuneet vdeston vaheneminen ja
kuntatalouden ennakoimattomuus. Kunnissa palveluita rakennetaan tietylle
vaestopohjalle. Asukasluvun huvetessa ennakoitua nopeampaan tahtiin tulevat erilaiset

sopeuttamistarpeet nopeammin vastaan.

“Viikiluvun véiheneminen on mennyt jyrkemmin alas kuin tilastot néyttivdt.

Viiki vilhenee nopeammin kuin kuviteltiinkaan.”

”Sote-kulut heittévdit niin paljon, ettd siind ei ole mitédén ennakoitavaa, se

on puhdas arvaus.”

Tulevaisuustyé on samalla myos kehittamistyota. Kuntia koskeva lainsdadantd ohjaa
kuntien tyoskentelya. Tutkimushaastatteluiden perusteella kehittamistarpeita olisi
laajalla skaalalla, mutta taloudellisten edellytysten vuoksi kehittdmistoimenpiteet ovat
rajallisia ja niita taytyy priorisoida vuosittain. Haasteeksi tulevaisuustyossa nostettiin se,
ettd konkreettisia tekoja pitdisi saada nopeasti aikaan. Lisaksi tulevaisuuden skenaarioita

pohjataan menneeseen aikaan.



80

“Opitaan menneestd, mutta opitaan pddstdmddn siitd myds irti.”

5.5 Tulevan valtuustokauden kuntastrategiatyo

Seuraavaksi tutkimushaastatteluissa keskityttiin tutkimusten toteuttamisen aikana viela
edessd olevan valtuustokauden kuntastrategiatyohon. Tama teema oli tarkeda nivoa
tutkimukseen sen ajankohtaisuuden vuoksi, koska tutkimushaastattelut toteutettiin
loppukevaalla-alkukesalla 2021, aivan vuoden 2021 kuntavaalien l|dheisyydessa.
Tutkimushaastatteluiden perusteella kuntastrategiatyd kaynnistyy uusien paattdjien
aloitettua luottamustehtdvdssaan. Kevaan 2021 kuntavaalien siirto alkukesaan aiheuttaa
tutkimushaastatteluiden perusteella kunnissa aikataulullista haastetta, koska
valtuustokausi kaynnistyy elokuun alussa, joten kuntastrategiaa valmistellaan samaan
aikaan vuoden 2022 talousarviovalmistelun kanssa. Viranhaltijat vievdat kunnissa
konkreettista kuntastrategiaprosessia eteenpdin, luottamushenkilét keskittyvat
kuntastrategian painotuksiin ja valmisteluun. Valmistelussa on mukana kuntien

henkilokuntaa ja kuntalaisia.

Tutkimushaastatteluiden perusteella viranhaltijoiden, luottamushenkiléiden, kunnan
henkiloston ja asukkaiden yhteinen tyoskentely kuntastrategian parissa on itsessdan

arvostettua.

“Prosessi on tdrkeintd strategiassa.”

Ulkopuolista asiantuntemusta saatetaan kayttdaa kuntastrategioiden valmistelussa
tausta-aineistojen tai raporttien valmistelussa, jonka lisaksi osallistamistytkaluja tai
niiden kdyttoa saatetaan ulkoistaa, mutta erityisesti nousi esiin ulkopuolisen haastajan,

sparraajan tai fasilitaattorin tarve.

“Jos jory haastaa omia esimiehiddn, niin se ei vélttdmdttd johda hyvddn

lopputulokseen. Ulkopuolista apua on hyvd kdyttdd prosessiin.”
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”Tehddédn omana tyénd, mutta tulee ulkopuolinen sparraaja. Tarvitaan
kohdennusta, haastaja tarvitaan, mutta ei sitd (kuntastrategiaa) tee

konsultti, vaan on meiddn yhdessd tekemd strategia.”

Tutkimushaastatteluiden perusteella kuntastrategiaprosessia ja sen onnistumista

pidetdan tarkeana kunnan toiminnan kannalta.

”Strategia ei ole paperi, vaan strategia on se, mitd organisaatio noudattaa.
Jos prosessi epdonnistuu, niin organisaatio noudattaa ihan muuta
strategiaa kuin tarkoitettu. Parhaimmillaan strategia painuu sité

valmisteleville ihon alle, sitd ei tarvitse lukea.”

5.6 Tutkimuskohteena olevien kuntien viesti muille kunnille

Tutkimushaastatteluiden viimeisessa teemakokonaisuudessa keskityttiin
kehittajakuntien ajatuksiin siitd, millaisia vinkkeja he voisivat antaa muille kunnille
kuntastrategian valmisteluun tai tulevaisuustyohon. Tutkimuksen talla osuudella
halutaan antaa vertailuanalyysin kaltaisia ndakemyksia muille kunnille, joilla voidaan
verrata omaa toimintaa toisen kunnan kaytdnteisiin. Kaikki tutkimuskohteena olevat
kunnat ovat jollakin osa-alueella kehittaneet omaa toimintaansa valmistautumaan

tulevaisuuden kunnan tehtaviin.

Tutkimushaastatteluissa esiin tulleet teemat on tiivistetty kolmen otsikon alle. Kuntien
perustehtdvat, yhteistyo ja kehittdminen olivat yhdistdvia tekijoita niissa asioissa, joita

haluttiin jakaa muiden kuntien kanssa.
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Paluu perustehtavien darelle

Kuntien keskeisend tehtdvana on jarjestaa ja yllapitaa peruspalveluita. Kunnilla on laaja
tehtdvakenttd, koska jarjestettavana on paljon asioita sosiaali- ja terveyspalveluista
koulutukseen.  Tutkimushaastatteluissa  tuli  esiin  haasteellisuus  keskittya
kuntastrategiassa perusasioihin, ettei kuntastrategia laajene hallitsemattomaksi, koska

kaikkia osa-alueita ei voi kehittda samanaikaisesti.

“Strateginen tavoite ei saa hdilyd. Joustavuus ja ketteryys keinoihin, niité
voidaan pohtia uudelleen. Esim. digiloikan myétd voimme tehdd asioita

ketterdisti.”

”(Strateginen) termisté tulee pohjimmiltaan sodankdynnistd. Kunnissa ei
ole voitettavia taisteluita, sotilasliiton solmimisia, koska ei kilpailla

kenenkddn kanssa. Meiddn “bisnes” on sotea ja sivistysté télld hetkelld.”

“Vinkiksi muihin kuntiin, ettd ei kannata perustehtdvié unohtaa
strategiatydssd, ettei siitd tule liian hyvdd ja kauniista. Perustehtdviin
strategian tulee liittyd, eikd kauniiseen viestinndlliseen kuvioon,

markkinointistrategia on erikseen.”

“Meillé on haasteita tyévoiman saatavuudessa, se ei ole hyvd bisnes.
Yritysajattelu ei sovi kuntaan, koska ei voi valita hyvid ja tuottoisia bisneksid.

Tai tuottoisia asioita kvartaalitasolla.”

Yhteistyo, yhteistyo, yhteistyo

Tutkimushaastattelujen perusteella kunnat pyrkivat yhteistydn avulla erityisesti
turvaamaan palveluidensa saatavuutta ja laatua. Yhteistydé merkitsee usein
kustannustehokkuutta, mutta tutkimushaastatteluissa ilmeni, ettd kiinnostusta

yhteistyon tekemiseen on laajasti muistakin syistda. Esimerkiksi erilaisessa hanke- ja
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projektitoiminnassa tai muussa kehittamisessa voidaan olla mukana erilaisissa

verkostoissa sisaltolahtoisesti.

“Ole kiinnostunut ja seuraa lapsen innolla ympdrilld olevaa, mutta dld
kopioi sitd omaan kuntaasi. Alé kopioi kenenkédén muun strategiaa. Alykés
erikoistuminen vaatii, ettd pitdd pystyd valitsemaan painopisteitd. Ei ole
jérkevdd kilpailla naapurikunnan kanssa. Yhteistyélld 16ytyy itselle paras

naapurikuntien vahvuuksiin tukeutuen.”

”Yhteistyo voisi parantua, aidosta yhteistyéstd voi ottaa oppia.”

”Yhteisty6td tulee miettié uudelta kantilta. Avoimesti miettid mité kuntien

vdlinen yhteistyé voi olla.”

“Iséntdkuntamalli, ollaan totuttu, ettd iso kunta on isédntdkunta. Pieni kunta
ndivettyy, jos kaikki viranhaltijat on ostopalveluna naapurikunnista.
Pienikin kunta voi olla isdntdkunta, ei aina keskuskaupunki. Ndéin

sdilytetddn pienten kuntien elinvoimaa.”

“Kunnat voisivat tukea toisiaan yhteistyén hengessd, jakaa haasteita ja

voimavaroja.”

”Ei olla vastakkain, yhdessd kohdataan haasteet.”

”Kunnat ajattelisi ihmisten eldmdd kuntien yhteisend asiana.”

“Meillé on aina toistaiseksi ollut yhteistybhalukkuutta. Yritetéiéin loytéd
yhteinen nékemys strategia- ja talouskysymyksissd, poliittiset ryhmdt

neuvottelevat, yritetddn optimoida ja Ioytdd lopputulos. Yhdessd

pohditaan valintoja ja priorisoidaan niitd. ”
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Kehittaminen

Tutkimushaastatteluissa ilmeni, ettd kehittdmistoiminnalla on tutkimuksessa mukana
oleville kunnille keskeinen merkitys. Kehittdmistoiminta on monipuolista. Kunnissa
kehitetdan esimerkiksi palveluita, taloutta, osallisuutta tai johtamista. Kuntia kehitetaan

my0ds verkostoissa yhdessa muiden kuntien ja toimijoiden kanssa.

“Tulevaisuustyé on kiikareitten Iépi katsomista vddrinpdin. Pitdisi olla

tyokalu, joka kddntdisi kiikarit oikein pdiin ja tulevaisuus suurenisi”

“Ald jéd odottamaan, etté muut tekevit puolestasi, tee itse ratkaisuja.”

“Uskallusta olla oma itsensd, uskallusta kehittdd, virheistd oppii,

uskalletaan tehdd virheitd ja opitaan niistd, kokeilukulttuuri on tédrkedd.”
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksen johtopdatokset esittelevassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen
empiriasta nousevia vastauksia tutkimuskysymyksiin, kootaan yhteen tutkimuksen

keskeiset havainnot ja tehdaan pohdintaa, jonka lisdksi arvioidaan jatkotutkimusaiheita.

Yleisend huomiona tutkimuksesta voidaan todeta, etta tutkimuksen teoriaosuudessa ja
empiriassa on yhtymakohtia ja tutkimushaastatteluilla saatiin tutkimuskysymyksiin

vastauksia.

6.1 Keskeiset havainnot tutkimuksesta

Valtionhallinnon toimesta kuntien tehtavia on pyritty muokkaamaan useita kertoja
keskittyen erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden merkittavan isoon rooliin kuntien
tehtdvakentdssa niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Kuntien rooli ja tehtdvat
tulevat kokemaan uudistuksen toteutuessa merkittavia muutoksia. Taman tutkimuksen
tavoitteena ja tehtavana oli selvittda, millaisena kuntapaattijat nakevat tulevaisuuden
kunnan tehtavakentan. Tutkimus toteutettiin laadullisena sisallonanalyysina. Tarkastelun
ndkokulmaksi valikoitui neljan kehittdjahenkisen kunnan johdon kanssa tehdyt
teemahaastattelut. Kunnat ovat erikokoisia ja eri puolelta Suomea.

Teemahaastatteluiden anti oli kattava ja informatiivinen.

Johtopaatdksissa palataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin:

Miten kuntapddttdjét visioivat tulevaisuuden kuntaa SWOT-analyysin valossa?

Mikd on kunnan térkein rooli tulevaisuudessa?

Miten kunnissa tehddéin strategiatydté?
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Naihin kysymyksiin vastataan tutkimuksessa tarkastellun kirjallisuuden sisaltoon

pohjautuen.

Tulevaisuuden kunnilla on paljon tehtévid

Tutkimuksen aineistona olleiden tutkimushaastatteluiden perusteella voidaan todeta,
ettd kunnilla on tulevaisuudessa paljon rooleja ja tehtavia. Sosiaali- ja terveyspalveluiden
siirtyminen hyvinvointialueiden tehtavaksi nahtiin kuntatalouden ennakoinnin lisdksi
helpottavana tekijana myo6s siitd ndkokulmasta, ettd se voi auttaa kuntalaisia
ymmartdmaan aiempaa paremmin kunnissa paatettavistd asioista. Edunvalvonnan
roolin ndhtiin vahvistuvan nykyisestdan, koska sen merkitys esimerkiksi
hyvinvointialueeseen ja valtioon nahden korostuu. Sivistyksen rooli tulevaisuuden
kunnan tehtavana korostui tutkimushaastatteluissa. Tulevaisuuden kunnan budjetista
merkittava osa kuuluu jatkossa sivistyksen toimialalle, joten siihen kohdistuu
tutkimushaastatteluiden perusteella odotuksia, toiveita ja huomioita. Hyvinvointi oli
tutkimushaastatteluiden perusteella teema, jossa kunnilla nahtiin yhteenkokoava rooli.
Erityisesti kulttuurin ja liikuntapalveluiden roolin nahtiin tulevaisuudessa korostuvan,
mutta kuntalaisten hyvinvointiajattelussa nahtiin myds mahdollisuuksia siirtdaa se

lapdisemaan kaikki toimialat.

Osallisuus ja kuntalaisten osallistaminen nousivat eri tavoin tutkimushaastatteluissa
esiin, mutta toisena puolena myos haasteet osallisuuden toteuttamisessa. Tama on
keskeinen huomio myo6s tutkimuksen teoriaosuuteen peilaten (Nyholm, Haveri,
Majoinen ja Pekola-Sjoblom, 2017, s. 543-545), koska sen perusteella kunnan
tulevaisuuden luomisessa on kysymys siitd, kokevatko kuntalaiset osallisuutta, nakevatko
he kunnan “omana kuntanaan” ja onko heilla kokemus vaikuttamisen mahdollisuudesta
osana omaa yhteisdaan. Kirjoittajien (2017, s. 543-545) mukaan osallisuus on olennaista
demokratian, vakauden, turvallisuuden, kasvun ja tehokkuuden nakékulmista.
Tulevaisuuden kunta on asukastoiminnan ja yhteisdjen alusta, jossa paattajien tehtavana

on mahdollistaa ja kannustaa eri toimijoiden tyd kunnan hyvaksi. Kuntalaisten halutaan
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vaikuttavan oman lahiymparistdonsd, eli kunnan, asioihin muillakin keinoilla kuin
vaaleissa ddanestamalla. Matalan kynnyksen osallistumista voivat olla esimerkiksi erilaiset
kyselyt, yhteiskehittaminen, kuntalaisraadit tai yhdessa kunnassa toimivien jarjestdjen

kanssa toteutettavat tapahtumat.

Tutkimushaastatteluiden perusteella keskeistd tulevaisuuden kunnalle on kunnan
elinvoima, sen yllapitdminen ja kasvattaminen. Elinvoima on tutkimuksen perusteella
haastava kasite, koska se sisaltda eri kuntien nakokulmasta erilaisia asioita ja teemoja

kaavoituksesta tyollisyydenhoitoon.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd kuntien tulevaisuutta pohtiessa yhtena
yhdistavana teemana esiintyivat yleiseen kehittamiseen liittyvat kysymykset. Kunnat
ovat tutkimuksen teoriaosassa esitellylld tavalla olleet perinteisesti palveluiden tuottajia,
mutta tutkimushaastatteluiden perusteella tulevaisuuden kunnista nahtiin tulevan
aiempaa voimakkaammin omalla alueellaan kehittdmisen alustoja. Elinvoiman lisdksi
tutkimushaastatteluissa nousi esiin kuntia yhdistavia teemoja kasitteiden vetovoima,
pitovoima, hyva arki ja hyva elama ymparilla. Tutkimuksen perusteella kehittdajakuntia
yhdistdd pohdinta, miten pidetddn oma kunta vetovoimaisena ja pitovoimaisena,

millaisia asioita kuntalaiset haluavat ja millaisin toimin edistetdaan hyvaa arkea kunnassa.

Muutos on pysyvd olotila jatkossakin

Kuntien tehtdvakenttaa, erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluita, on valtion toimesta
pyritty muuttamaan useilla valtion toteuttamilla, kaavailemilla ja hallinnoimilla
hallinnollisilla  uudistuksilla.  Vaikka  sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen
toteuttamisesta on tutkimuksen valmistumishetkelld paatetty, kuntien on jatkossakin
varauduttava uudistusten aaltoihin, jotka seuraavat toisiaan. Uudistukset eivat ole

kuntien nakokulmasta yksiselitteisia tai helposti sisdistettavia.
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Muutosten pysyvyyttd tukevat myos teoriaosuudessa esitetyt pohdinnat (Nyholm,
Haveri, Majoinen ja Pekola-Sjoblom, 2017, s. 543-545) siitd, mista tulevaisuuden kunta
on tehty ja mistd tulevaisuuden kunnassa on kysymys. Laajimmillaan kyse on jopa
kunnan perustehtavan maarittelemisestd kokonaan uudelleen. Palveluiden tuottaminen
on ollut keskeinen osa kuntien perustehtdvaa ja yhteiskunnallista roolia, mutta tata
sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistuksen toteutuminen muuttaa oleellisesti. Nyholmin ja
muiden kirjoittajien mukaan (2017, s. 543-545) kuntien on |dydettava roolinsa ja
perustehtdavansa uudelleen, ne voivat valita erilaisia painotuksia ja profiloitua omien
vahvuuksiensa mukaisesti. Tutkimushaastatteluiden perusteella ilmenee, etta
tutkimuksen kohteena olevat kehittdjakunnat ovat jo strategioissaan ja toiminnassaan
ndin toimineetkin. Huomiota muutoksesta kuntien pysyvdna olotilana tukee myos
Paanasen ja muiden (2014, s. 13) ndakemys, jossa kirjoittajat toteavat, ettei kuntien rooli
yhteiskunnassa ole pysyva ja muutoksia tulee jatkossakin. Viime vuosikymmenet ovat
olleet kunnille suurten muutosten aikaa, eikd muutoksille ndy loppua, kirjoittajien (2014,

s. 13) mukaan jopa painvastoin.

Tulevaisuuden kunnan kaikkein tdrkeimmdn roolin nimedminen on haasteellista

Tutkimustuloksista voidaan tulkita, ettd kunnan rooli on tulevaisuudessa moninainen,
josta kertoo se, ettd tutkimushaastatteluissa tulevaisuuden kunnan tarkeinta roolia
pohdittaessa sellaiseksi |0ytyi 12 eri ehdokasta.  Tulevaisuuden kunnalla on
johtopaatoksissa jo kuvatulla tavalla tehtavia kehittdjana, kumppanina seka hyvinvoinnin,
elinvoiman, sivistyksen ja osallisuuden toteuttajana. Ndista jokainen on itsessaan laaja
kokonaisuus, mutta viela lisdksi tulee olla edunvalvoja, asukastoiminnan ja yhteisojen,
mutta myods monenlaisen muun kehittamistoiminnan alusta. Tutkimushaastatteluiden
perusteella kunnan tarkeimmat roolit perustuvat osallisuuteen, kumppanuuteen ja
elinvoimaan. Jokaisessa tutkimushaastattelussa korostui eri tavoilla kumppanuus ja
yhteistyo, jota kunnissa tehdaan jo nyt laajasti, mutta uusia yhteistyokumppaneita tai
yhteistyon tekemisen malleja etsitddn. Elinkeino- ja tydllisyysrooli nousi kaikissa

tutkimushaastatteluissa esiin teemana, jota pidettiin sellaisena tulevaisuuden kunnan
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roolina, jonka asema ja vaikutus tulee nykytilanteesta korostumaan lisaa.
Tutkimushaastatteluiden sisdltéa tukee tutkimuksen teoriaosuuteen pohjautuva
nakemys, jonka mukaan kuntien menestys maarittyy yha enemmadn muun kuin
palveluvelvoitteen tayttamisen kautta. Kuntien elinvoimaisuuteen vaikuttavia tekijoita
ovat muun muassa niiden onnistuminen paikallisen sosiaalisen padoman
hyodyntamisessa, paikallisyhteisdjen, osallisuuden ja identiteetin tukemisessa seka

kyvykkyys luoda uutta.

Tulevaisuuden kunta SWOT-analyysin valossa

Tutkimushaastatteluissa haastateltavat visioivat omaa kuntaansa SWOT-analyysin
valossa tulevaisuuden kuntana, eli tulevaisuuden kunnan roolien toteuttajana.
Tutkimushaastatteluiden perusteella tulevaisuuden kunnan vahvuuksia ovat sijainti,
yhteisollisyys, yhteistyokykyisyys ja kehittamismyodnteisyys. Heikkouksia ovat kunnan
brandi tai imago, sijainti, tyottomyys, syrjaytyneisyys, nuorten tilanne ja turvattomuuden
tunne. Tulevaisuuden kunnan mahdollisuuksiksia tutkimushaastatteluiden perusteella
ovat etdtyd ja digitalisaatio, kunnan brandi tai imago seka rohkea kehittaminen.
Tulevaisuuden kunnalle luovat tutkimuksen perusteella uhkia ikdrakenteen muutos,
vanhusvaeston maaran lisdantyminen, vdeston vaheneminen, tyovoimapula ja pula
osaajista. Myos valtion tekema kuntia ja kuntataloutta koskeva paatoksenteko seka

elinkeinojen kehittymisen haasteet koettiin tutkimushaastatteluissa uhaksi.

Kuntastrategiatyo

Tutkimuksen teoriaosuudessa strategia on maaritelty tavoitteelliseksi ja tulevaisuuteen
suuntautuvien suunnitelmien kokonaisuudeksi, jolloin strategia toimii karttana siihen
tulevaisuuteen, joka on haluttu. Lisdksi strategia on toimintamalli, jonka mukaan
arvioidaan ja tarvittaessa reagoidaan toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin.
Tulevaisuutta voidaan Nyholmin ja muiden kirjoittajien (2017, s. 543-545) mukaan

torakentaa johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti vain niin, ettd pitkan aikavalin
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tavoitteet ja lyhyen aikavalin paatokset ja johtaminen toimivat saumattomasti yhteen.
Strategiset valinnat ovat keskeisida kunnan profiloitumisen, identiteetin ja maineen

rakentamisen nakokulmista.

Tutkimushaastatteluiden perusteella kuntastrategiatyd kaynnistyy uusien paattdjien
aloitettua luottamustehtavassaan. Viranhaltijat edistavat konkreettista
kuntastrategiaprosessia, luottamushenkildiden roolina on keskittya kuntastrategian
painotuksiin ja sen valmisteluun. Tutkimushaastatteluiden perusteella valmistelussa on
mukana kuntien henkilokuntaa ja kuntalaisia. Tutkimushaastatteluissa
kuntastrategiaprosessia ja sen onnistumista pidettiin tdysin keskeisenda kunnan
toiminnan kannalta. Tata nakokulmaa tukee myo6s tutkimuksen teoriaosuus, jonka
mukaan (Pasi-Heikki Rannisto, 2005, s. 78) strategia luo toiminnalle johdonmukaisuutta,
mutta se edellyttdd organisaatiossa kaytavaa strategiakeskustelua toteutuakseen
kdytanndssa. Mikali organisaatiossa ei kdyda tata keskustelua, toimijat eivat osaa tehda
oikeita valintoja muuttuvissa tilanteissa. Nyholmin ja muiden kirjoittajien (2017, s. 543-
5459 kunnissa strategiaperusteinen toiminta on tdrkeda poliittisen ohjauksen
toteutumisen ja kuntalaisten vaikuttamismahdollisuuksien kannalta. Demokratian
voidaan ndhda toteutuvan silloin, kun strategiat laaditaan yhteistyona poliittisten
paattajien, kuntalaisten ja sidosryhmien kanssa, seka kun strategiat ja niiden syntytausta
ja toteuttamisen tilanne ovat avoimesti ja lapindkyvasti kaikkien saatavilla. Kuntalaisten
aito osallisuus ja halu toimia yhteisen paamadaran eteen voi syntya tiedon, osallistumisen

ja vaikuttamisen kautta.

Tutkimushaastatteluiden perusteella viranhaltijoiden, luottamushenkildiden, kunnan
henkiloston ja kuntalaisten yhteinen tyoskentely kuntastrategian parissa on itsessaan
arvostettua.  Kehittdjakuntien tutkimushaastatteluiden perusteella erityisesti
kuntastrategian valmistelun ja paivittamisen ajankohtaan liittyy tulevaisuuden
suunnitteluun kohdistuvaa tyoskentelya, koska tulevaisuustydskentely on strategiatyon
pohjustamista. Tata tukee Nyholmin ja muiden tutkimuksen teoriaosuudessa esitetyt

nakemykset (2017, s. 543-545), joissa he kirjoittavat tulevaisuuden rakentamisen
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merkitsevdan asennetta ja ldhestymistapaa, jossa valitaan se tulevaisuus, joka
todenndkoisten muutostrendien valossa ja kaytettdvissa olevin resurssein on
mahdollista toteuttaa. Tulevaisuuteen vaikuttavat omat valinnat ja teot, koska kuntien
tulevaisuus on rakennettava. Se ei ole valmiina ja paatettynda missdan. Ennakoiva,
muutoksia ennustava ote on tarkeda. Kunnan on tiedettava oma tilanteensa ja pystyttava
ennakoimaan kehitykseen vaikuttavia tekijoitd, kuten vaesténmuutosta, tai talouteen,
ympadristoon ja sosiaaliseen muutokseen liittyvida tekijoitd. Tutkimushaastatteluiden
perusteella merkittavimmiksi haasteiksi tulevaisuuden pohdinnassa ovat osoittautuneet
esimerkiksi vdestdn ennakoitua nopeampi vaheneminen ja erityisesti kuntatalouden
ennakoimattomuus. Tutkimushaastatteluissa nostettiin tulevaisuustyon haasteeksi myds
se, ettd konkreettisia tekoja pitdisi saada nopeasti aikaan, jonka lisdksi skenaarioita

pohjataan menneeseen aikaan.

Tutkimushaastatteluiden perusteella voi sanoa kuntien tulevaisuus- eli strategiatyon
olevan samaan aikaan myos kehittdmistyotd. Tutkimushaastatteluista ilmeni, etta
erilaisia kehittamistarpeita olisi kunnissa laajasti, mutta taloudellisten edellytysten
vuoksi kehittamistoimenpiteet ovat useimmiten rajallisia ja niitd priorisoidaan. Tata
tukee myo0s teoriaosuudessa kuvattu ndkemys, etta erilaistuminen on kunnille tarkeaa,
koska kaikkea ei voi saada ja kaikkea ei voi kehittdd yhta aikaa. Tutkimuksen
teoriaosuudessa olevan Esa Hyyryldisen, Mikko Karhun ja Ilkka Luodon (2018, s. 8—20)
artikkelin mukaan kuntaorganisaatiotkin tarvitsevat paradoksien lukutaitoa, jossa taytyy
ymmartda niihin kuuluva vastakkaisten asioiden keskindinen riippuvuus. Paradoksien
lukutaidossa on keskeista huomata vastakkaisten asioiden samanaikaisuudessa
esittdytyva  potentiaali.  Kirjoittajien  mukaan alueellisten  organisaatioiden
monisuuntainen kehittdminen on alueiden elinvoimaisuuden ja itse organisaatioiden
kannalta merkittava mahdollisuus luovia paradoksien ristiaallokossa. Hyyryldinen, Karhu
ja Luoto toteavat artikkelissaan, ettd kuntien muutos ei ala samasta kohdasta eika paaty
yhteiseen lopputulokseen, joten "tulevaisuuden kuntaa ei siksi voi kuvata vain yhdella
tavalla.” Strategiatyon ja kehittdmistyon yhteyttd tukee myds se, ettd kirjoittajien

mukaan kunnissa on keskeistd |0ytdaa tasapaino siihen, mitd on tehtdva ja mitda on
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maltettava olla tekemattd. Paradoksiteoria ei ole perinteinen tapa organisoida tai johtaa,
koska siind kyseenalaistetaan aiemmin muutoksesta ja johtamisesta kirjoitettua ja
sanottua, mutta kirjoittajat pitavat tata tarpeellisena, koska “matkaa kohti tulevaisuuden
kuntaa ei voida pitda suoraviivaisena ja hallittuna siirtymana aikaisemmasta kunnan
mallista vaiheittain uuteen.”

Kuntastrategian valmistelussa strategiaprosessin onnistumista pidettiin
tutkimushaastatteluissa keskeisena. Tutkimushaastatteluiden perusteella voi todeta,
ettd ulkopuolista asiantuntemusta saatetaan kunnissa kayttdaa kuntastrategioiden
valmistelussa tausta-aineistojen tai raporttien tuottamisessa. Lisaksi
osallistamistyokaluja tai niiden kadytt6a saatetaan ulkoistaa. Erityisesti nousi esiin
ulkopuolisen haastajan, sparraajan tai fasilitaattorin tarve, ei niinkdan strategian

konkreettisen valmistelijan, koska se halutaan pitaa omissa kasissa.

Kehittdjdkuntien terveiset muihin kuntiin

Tutkimushaastatteluiden perusteella kehittdjakunnat antoivat muille kunnille ajatuksia
kuntastrategian valmisteluun tai tulevaisuuden pohdintaan liittyvissa nakokulmissa.
Koska tutkimuskohdekunnat ovat erilaisin toimenpitein kehittdneet omaa toimintaansa
kohti tulevaisuuden kunnan tehtavia ja roolia, antaa se muille kunnille mahdollisuuden
ammentaa tutkimushaastatteluista nousseista ajatuksista vertailevaa nakokulmaa
omaan toimintaansa. Tutkimuksen tuloksena voidaan kehittdjakuntien ajatukset
tiivistda kolmeen kokonaisuuteen. Kuntien perustehtdvistd muistuttaminen, yhteistyon
tekeminen ja kehittamistyon korostaminen olivat teemoja, joita tutkimushaastatteluiden

perusteella haluttiin jakaa terveisiksi muille kunnille.

Tdmdn tutkimuksen tulosten perusteella tulevaisuuden kunta panostaa
- kuntalaisten hyvinvointiin ja osallisuuteen,
- koko kunnan elinvoimaan,
- toiminnan kehittdmiseen,

- yhteistybhén ja kumppanuuteen.
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”Kunta on jatkossa hyvin eldimédn mahdollistaja.”

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimuksen aiheet

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen, ja tiedonhankintamenetelmana on
kdytetty ryhmdssa toteutettuja teemahaastatteluja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
lahtdkohtana on kuvata todellista elamaa, jolloin tutkittavaa kohdetta tarkastellaan
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2013, s. 161). Leena Hiltusen (2009)
mukaan tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti maaritelladn kahdesta nakékulmasta,
jolloin maéritelldan onko mittaus- tai tutkimusmenetelmé validi ja/tai reliaabeli seka
ovatko tuloksista johdetut paatelmat valideja ja/tai reliaabeleja. Hiltusen (2009) mukaan
validiteetti ilmaisee mittaako tutkimus sitd, mita sen avulla on tarkoitus selvittaa.
Reliabiliteetti taas kertoo miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty
tutkimusmenetelmd mittaa haluttua ilmiétd. Jorma Kananen (2017, s. 174-180)
kirjoittaa tieteellisen tyon luotettavuutta tarkasteltavan luotettavuuskasitteiden avulla,
joilla arvioidaan tutkimustulosta ja sen hyvyytta. Tieteellisen tutkimuksen yleiset
luotettavuusmittarit ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa Kanasen
mukaan tulosten pysyvyyttd ja validiteetti sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu oikeita
asioita. Reliabiliteetti ja validiteetti siis mittaavat tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja

laatua.

Taman tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin ennalta teemahaastattelurungon
huolellisella suunnittelulla. Teemahaastattelurungon teemojen suunnitteluvaiheessa
huomioitiin, ettd ne vastaavat tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelurunkoa pohdittiin
siten, ettd teemat tukevat toisiaan ja teemahaastattelu etenee syvemmalle nimenomaan
tutkittavan kunnan asioihin. Tahan tutkimukseen tutkimuskohteeksi valitut
kehittdajakunnat on tutkimuksessa perusteltu. Varsinainen tutkimusprosessi on avattu
tutkimuksessa selkedsti. Teemahaastattelurunko oli selked ja se toimitettiin

tutkimushaastatteluun osallistuville ennalta.
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Tutkimuksen aihe oli ajankohtainen, mutta tulevaisuuteen liittyvien teemojen
pohtiminen on aina osittain haasteellista sen monipuolisuuden vuoksi. Tutkimuksen
rajoitteena voidaan pitdaa sitd, onko tulevaisuuden kuntaan liittyvat teemat osattu
selvittdd samalla kaikille tutkimushaastatteluihin osallistuneille. Onko tutkija osannut
koota tulevaisuuden kuntaan liittyvat teemat tutkimuksen teoriaosuudessa? Onko
tutkimushaastatteluiden analyysissa jaanyt jokin keskeinen seikka huomioimatta? Lisaksi
rajoitteena voidaan tassa tutkimuksessa pitaa tutkijan kokemattomuutta tutkijana, joka

ilmenee erityisesti tutkimuksen teoriaosuuden koostamisessa.

Teemana tulevaisuuden kuntaan liittyy useitakin mahdollisuuksia jatkotutkimusaiheiksi.
Tutkimushaastatteluissa korostunut hyvinvoinnin edistdminen on yksi kuntien
keskeisimmista tehtdvista tulevaisuudessa. Miten kunnat tulevaisuudessa mittaavat
onnistumistaan hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen tehtavissa, on ldhestulkoon

kartoittamaton alue kuntatutkimuksessa.

Kuntalaisen tunne turvallisuuden kokemisesta on mielenkiintoinen aihe, joka vaatisi lisda
selvitystyotd. Onko turvallisuuden tunne erilainen kooltaan erilaisissa kunnissa, vai

vaikuttavatko sen tuntemiseen aivan muut seikat?

Tutkimushaastatteluiden yhteydessd tuli esiin eri kuntien viélisia eroja
asukaspohjan “juurellisuudessa” ja ”juurettomuudessa”. Eli paljonko kunnassa asuu
sielld syntyneita asukkaita tai paljonko on muualta muuttaneita. Olisi mielenkiintoinen
tutkimusasetelma selvittdaa, miten sellaiset kunnat eroavat toisistaan, joissa asiassa on

voimakkaat eroavaisuudet.

Lisaksi tutkimushaastatteluiden perusteella jatkotutkimusaiheena voi olla tutkimus
kunnista, joihin kuntaliitosten tai muiden muutosten my6ta on muodostunut useampi

taajama, joita tulisi kehittda samanaikaisesti.
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Liitteet

Liite 1. Kunnille osoitettu pyynto osallistua tutkimukseen

Hyva kuntajohtaja!

Lahestyn kuntaanne pyynnolla osallistua kuntien tulevaisuutta koskevaan tutkimukseen.
Olen Vaasan yliopiston hallintotieteen opiskelija (opintosuuntana julkisjohtaminen) ja
teen Pro gradu — tutkielmaa teemasta, miten kuntapdattdjat visioivat tulevaisuuden

kuntaa SWOT-analyysin valossa.

Teema on ajankohtainen, koska valmistelussa olevan sosiaali- ja terveyspalvelu-
uudistuksen toteutuessa kuntien tehtdavakenttda muuttuu oleellisesti, joten kunnat
pohtivat rooliaan ja perustehtdvdansa uudelleen. Kunnat voivat valita erilaisista
painotuksista ja halutessaan profiloitua paikallisten vahvuuksien ja kuntalaisten tahdon

mukaisesti. Elinvoiman painottaminen on muuttunut kaikkien kuntien perustehtavaksi.

Olen tutustunut kuntatoimijoihin eri puolella Suomea ja valinnut tutkimukseni kohteeksi
nelja kehittamishenkistd kuntaa. Tutkimuksen teemasta keskustelemiseksi tarvitaan
ndakemystd oman kunnan roolista ja tehtavista tulevaisuudessa, joten tavoitteeni on, etta
kuntaa koskevassa haastattelussa olisivat mukana kuntajohtaja seka hallituksen- ja

valtuuston puheenjohtajat.

Tutkimusmenetelmana on teemahaastattelu, joka toteutetaan Teams-etdyhteyden
valitykselld erikseen sovittavana ajankohtana. Haastattelun kesto on ennakkoarvioni
mukaan noin 1,5 tuntia. Toimitan haastattelun rungon etukateen tutustuttavaksi.
Kuntavaalit ovat |ahestymassd, joten haastattelut toteutetaan toukokuussa 2021, jotta
saisin tutkimukseen mukaan paattyvan valtuustokauden Iluottamushenkildjohdon

ndakemykset.

Nailld saatesanoilla kysynkin, ettd voinko |ahestya teitd haastatteluajan sopimisella?

Terveisin, Pia Valtonen



102

Liite 2. Teemahaastattelun runko

Haastattelukysymykset teemaan: Miten kuntapdattajat visioivat tulevaisuuden kuntaa
SWOT-analyysin valossa?

e Aluksi jokainen kertoo miten pitkdan on toiminut nykyisessa tehtavassaan.
e Mika on kunnan tarkein rooli tulevaisuudessa?

e Valitkaa keskustellen kunnallenne kaikkein tarkein rooli tulevaisuudessa.

. Sivistysrooli

. Hyvinvointirooli

. Osallisuus- ja yhteisorooli

. Elinkeino- ja tydllisyysrooli

. Elinymparistérooli

. Itsehallintorooli

. Kehittdja- ja kumppanirooli

0 N OO A WN R

. Muu, mika?

¢ Pohditaan kuntaanne tulevaisuuden kunnan roolien toteuttajana.

Mitka ovat kuntanne

o vahvuudet

o heikkoudet

o mahdollisuudet

o uhat

e Onko kunnassanne ollut haasteita tulevaisuuden pohdinnassa?/Mika tekee siitd vai-
keaa?

¢ Milla tavalla valmistelette tulevan valtuustokauden kuntastrategiaa?

¢ Miten ja millaisilla tyokaluilla teette tulevaisuustyota?

¢ Millainen on kuntanne visio?

e Mitd hyvia toimintatapoja teilld on antaa muille kunnille tulevaisuuden kunnan teh-
tavien pohdintaan?

e Mita tulevaisuustydskentelyn tapoja kannattaa kehittaa tulevaisuudessa?

¢ Muuta teemasta esiin nousevaa
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Liite 3. Tutkimushaastatteluihin osallistuneet kunnittain

Kunta

Tutkimushaastatteluihin osallistuneet

Janakkala

kunnanhallituksen puheenjohtaja
kunnanjohtaja

kunnanvaltuuston puheenjohtaja

Karijoki

kunnanhallituksen puheenjohtaja
kunnanjohtaja

kunnanvaltuuston puheenjohtaja

Kerava

kaupunginhallituksen puheenjohtaja
kaupunginhallituksen | varapuheenjohtaja
kaupunginhallituksen Il varapuheenjohtaja
kaupunginjohtaja

kaupunginvaltuuston puheenjohtaja
kaupunginvaltuuston | varapuheenjohtaja

kaupunginvaltuuston Il varapuheenjohtaja

Kuhmo

kaupunginhallituksen puheenjohtaja
kaupunginjohtaja

kaupunginvaltuuston puheenjohtaja




Liite 4. Tutkimuskohdekuntien esittely Tilastokeskuksen kuntien
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avainluku-palvelun tietojen valossa seka Tilastokeskuksen maaritelmat

aineistolle
Janakkala Karijoki Kerava Kuhmo

1) Vakiluku, 2020 16 237 1207 37 105 8042

2) Syntyneiden enemmyys, -80 -16 61 -127
henkil6a, 2020

3) Kuntien vélinen -114 -24 186 -29
muuttovoitto/-tappio,
henkil6a, 2020

4) Alueella asuvan tyollisen 6970 512 17 077 2772
tyévoiman maara, 2019

5) Tyollisyysaste, %, 2019 75,5 77,5 75,4 66,5

6) Tyottdmien osuus 8,3 5,7 9,0 13,6
tyovoimasta, %, 2019

7) Taloudellinen 135,5 143,2 115,2 195,5
huoltosuhde, 2019

8) Alueella olevien 5170 414 12 028 2732
tyopaikkojen lukumaara,
2018

9) Alkutuotannon 4,7 27,5 0,4 12,9
tyopaikkojen osuus, %,
2018

10) Jalostuksen tyopaikkojen 33,2 29,5 24,7 20,4
osuus, %, 2018

11) Palvelujen tyopaikkojen 60,8 42,3 73,6 65,4
osuus, %, 2018

12) Tyopaikkaomavaraisuus, 74,1 81,0 71,4 97,2
2018

13) Vuosikate, euroa/asukas, 81,8 -370,3 250,9 160,4
2019

14) Lainakanta, euroa/asukas, | 2 947,3 1508,4 1462,8 4915,8
2019

15) Opetus- ja 1832,2 1677,9 1990,5 1760,4
kulttuuritoiminta
yhteens3,
nettokayttokustannukset,
euroa/asukas, 2019

16) Sosiaali- ja terveystoiminta | 3 306,8 5223,3 2 950,9 7 610,4

yhteensa,
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nettokayttokustannukset,
euroa/asukas, 2019

Tilastokeskuksen mddritelmdét Kuntien avainluvut-palvelun aineistolle ovat seuraavat:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Viestolld tarkoitetaan alueella vakinaisesti asuvaa véestod. Ne henkilét, joilla
vdestdotietojdrjestelmdn mukaan oli kotipaikka Suomessa vuoden lopussa,
kuuluvat véiest66n kansalaisuudestaan riippumatta.

Syntyneiden enemmyys eli luonnollinen véiesténliséys tarkoittaa elévéind
syntyneiden ja kuolleiden erotusta.

Kuntien vilisellé muuttovoitolla/- tappiolla tarkoitetaan kuntien vdlistd
nettomuuttoa. Kuntien viélinen nettomuutto on kuntien vdilisen tulomuuton ja
kuntien vilisen Idhtémuuton erotus kuntapohjaisten aluejakojen mukaan tietoja
esitettdessa.

Alueella asuvalla tyéllisellé tyévoimalla tarkoitetaan kaikkia télld alueella asuvia
tyollisid riippumatta siitd, missé henkilon tyépaikka sijaitsee. Alueella asuva
tyéllinen tyévoima muodostaa ns. tyéllisen tyévdeston.

Tyéllisyysaste on 18—64-vuotiaiden tydllisten osuus samanikdisesté véiestostd.
Tyévoimaan kuuluvat 15—-74-vuotiaat henkilét, jotka vuoden viimeiselld viikolla
olivat tydllisid tai tydttomid.

Videstérakennetta mitataan ns. taloudellisella huoltosuhteella, jossa lasketaan
kuinka monta tyévoiman ulkopuolella olevaa ja ty6toéntd on sataa tyéllistd kohti.
Tietylld alueella tyéskentelevien henkilGiden lukumddrdé voidaan kdyttdd
kuvaamaan tyépaikkojen lukumdidirdd télld alueella. Jokaisen tyollisen henkilén
on tdlléin ajateltu muodostavan yhden tyépaikan. Osa-aikaistakin tyotd tekevd
henkil6 muodostaa laskennallisesti yhden tydpaikan. Tydsuhteet voivat olla
luonteeltaan myds tilapdisid ja lyhytaikaisia.

Tietylld alueella tyéskentelevien henkilGiden lukumddiréé voidaan kdyttdd
kuvaamaan tyopaikkojen lukumddrdd télld alueella. Jokaisen tyéllisen henkilén
on tdlléin ajateltu muodostavan yhden tyépaikan. Alkutuotanto késittéié TOL
2008 -toimialaluokituksen luokan: A Maatalous, metsdtalous ja kalatalous.

10) Tietylld alueella tyéskentelevien henkiliden lukumddrdd voidaan kdyttdd

kuvaamaan tyopaikkojen lukumddrdd tdlld alueella. Jokaisen tyéllisen henkilén
on tdlléin ajateltu muodostavan yhden tyépaikan. Jalostus kdsittédd TOL 2008 -
toimialaluokituksen luokat: B Kaivostoiminta ja louhinta, C Teollisuus, D SGhké-,
kaasu- ja Iémpéhuolto, jédhdytysliiketoiminta, E Vesihuolto, viemdri- ja
jétevesihuolto, jétehuolto ja muu ympdriston puhtaanapito, F Rakentaminen.

11) Tietylld alueella tyéskentelevien henkiliden lukumddrdd voidaan kdyttdd

kuvaamaan tyopaikkojen lukumddrdd télld alueella. Jokaisen tyéllisen henkilén
on tdlléin ajateltu muodostavan yhden tyépaikan. Palvelut késittéd TOL 2008 -
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toimialaluokituksen luokat: G Tukku- ja vdhittdiskauppa, moottoriajoneuvojen ja
moottoripydrien korjaus, H Kuljetus ja varastointi, | Majoitus- ja
ravitsemistoiminta, J Informaatio ja viestinté, K Rahoitus- ja vakuutustoiminta, L
Kiinteistéalan toiminta, M Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta, N
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta, O Julkinen hallinto ja maanpuolustus,
pakollinen sosiaalivakuutus, P Koulutus, Q Terveys- ja sosiaalipalvelut, R Taiteet,
viihde ja virkistys, S Muu palvelutoiminta, T Kotitalouksien toiminta
tyénantajina.

12) Tyépaikkaomavaraisuus ilmaisee alueella tydssdkdyvien ja alueella asuvan
tyéllisen tybévoiman mddrdn vilisen suhteen. Jos tyépaikkaomavaraisuus on yli
100, on alueen tyépaikkojen lukumddrd suurempi kuin alueella asuvan tyéllisen
tyévoiman lukumddird. Jos taas tyépaikkaomavaraisuus on alle 100, on tilanne
pdinvastainen.

13) Videstétietona on kdytetty alueella asuvan videstén mddrdd kunkin vuoden
lopussa. Vuosikate osoittaa sen tulorahoituksen, joka juoksevien menojen
maksamisen jélkeen jdd jéljelle kdytettéiviiksi investointeihin, sijoituksiin ja
lainojen lyhennyksiin. Vuosikate on keskeinen kateluku arvioitaessa
tulorahoituksen riittdvyyttd. Perusoletus on, ettd tulorahoitus on riittévd, jos
vuosikate on véhintddn kdyttéomaisuuden poistojen suuruinen.

14) Videstétietona on kdytetty alueella asuvan videstén mddrdd kunkin vuoden
lopussa. Lainakanta on: Vieras pdéoma - (Saadut ennakot + Ostovelat +
Siirtovelat + Muut velat) kunnan taseesta. Kunnan lainakannalla tarkoitetaan
korollista vierasta pddomaa.

15) Videstétietona on kdytetty alueella asuvan videstén mddrdd kunkin vuoden
lopussa. Nettokdyttékustannukset = kdyttokustannukset - kéyttétuotot.
Kdyttotuotot = toimintatuotot yhteensé + valmistevarastojen muutos +
valmistus omaan kdyttéén + vydrytystuotot.

16) Videstétietona on kdytetty alueella asuvan vdestén mdédrdd kunkin vuoden
lopussa. Nettokdyttékustannukset = kdyttokustannukset - kéyttétuotot.
Kdyttotuotot = toimintatuotot yhteensé + valmistevarastojen muutos +
valmistus omaan kdyttéén + vyérytystuotot.
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