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Kuntaorganisaatiot ja kuntien johtamisjarjestelmat ovat jatkuvan muutoksen alla. Talla hetkella
kuntatalouteen ja kunnan menestykseen vaikuttavat monet tekijat. Vaestorakenteen
muutokset ovat aiheuttaneet ja lisdnneet 2010-luvulla kuntien valisten erojen kasvua
entisestdaan. Duaalijohtamisen keskiossa on vallan ja vastuun tasapainoilu poliittisen johtamisen
ja ammattijohtamisen valimaastossa. Vuorovaikutussuhteiden ja luottamuksen kompleksiset
sidokset ja siihen liittyvat riippuvuussuhteen haastavat kunnan johtamisjarjestelmaa.

Tutkimus vastaa kysymykseen, miten kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa
kuntapaattajien kuvaamana? Aikaisempi duaalijohtamisen tutkimus on keskittynyt usein
rakenteiden erilaisiin malleihin ja niiden toimivuuteen. Johtamisjarjestelmien luottamuksen ja
vuorovaikutussuhteet kompleksisessa duaalijohtamisessa on tutkimusaukko, jota tdssa
tutkimuksessa pyritdan aukaisemaan.

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimuksessa on kaytetty
tiedonhankintamuotona teemahaastatteluja. Tutkimukseen osallistui nelja kooltaan pienta
kuntaa. Yksi kunnista oli kaupunki. Teemahaastatteluun osallistuvien kuntien henkil6t toimivat
kunnissa  johtavissa luottamushenkildasemissa.  Kaikki  tutkimukseen osallistuneet
teemahaastattelut tallennettiin ja litteroitiin.

Tutkimustulosten perusteella ja pdahavaintona tutkimuksesta voidaan sanoa, etta poliittisen
johtamisen ja ammatillisen johtamisen keskiossd on luottamuksellinen suhde ja avoin
vuorovaikutus pdatosten valmisteluprosessin ja paatoksentekoprosessin valilld tavalla, joka
toimiessaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehittymiseen ja kuntalaisia osallistavaan ja
avoimeen padtoksentekoon. Tutkimustulokset vahvistivat aikaisempia tutkimuksia
duaalijohtamisen kompleksisuudesta, seka avoimen vuorovaikutukset ja luottamuksen
merkityksestd paatoksentekoprosessissa. Lisaksi tutkimustulokset avasivat ja vahvistivat roolien
rajapintojen tuomia ristiriitoja, luottamuksen merkitystd, vuorovaikutuksen kaytantoja ja
johtamisen rakenteita.

Tutkimustulokset ovat hyddynnettdvissa kuntien johtamisjarjestelmia uudistaessa tai
kehitettdessa. Lisaksi tutkimuksen tulokset voivat antaa pohjaa kuntien sisdisen viestinnan ja
organisaatiokulttuurin  kehittamisessa ja kuntalaisten osallistamisessa kunnalliseen
paatdksentekoon. Tutkimushaastatteluiden pohjalta voidaan sanoa, ettd kuntien
johtamisjarjestelmien ytimessd on kuitenkin edelleen vuorovaikutteinen yhteistyd
luottamushenkiléiden, viranhaltioiden ja kuntalaisen valilla, paatoksenteon lapinakyvyys,
avoimuus, luottamus ja osallistava paatoksenteko.
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1 Johdanto

Vallan ja vastuun tasapainoilu haastaa kuntien johtamisjarjestelmida muuttuvassa
maailmassa. Tamadn tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kunnassa toimivan
kompleksisen duaalijohtamisen eli kaksoisjohtamisen johtamisjarjestelman toimivuus
kompleksisuusteorian nakokulmasta tdssa voimakkaassa toimintaymparistossa
tapahtuvassa muutoskehityksessd. Samalla tutkimus kohdistuu tulevaisuuden kunnan
keskeisiin tehtdviin, sekda kunnan johtamisjarjestelman nakdkulmasta keskeisiin

johtamiseen liittyviin asiakokonaisuuksiin.

Suomessa kunnilla on perustuslakiin pohjautuva itsehallinnollinen asema alueellaan, ja
kunnan hallinnon tulee perustua asukkaiden itsehallintoon (Hannus, Hallberg & Niemi
2009 s. 39). Itsehallintoa toteuttavat kunnissa kunnanvaltuustot, kunnanhallitukset ja
muut kuntien hallintosdaannaéilla maaratyt toimielimet. Toimielimet tekevat

kuntaa koskevat padatokset, ja paatosten valmistelusta ja toteuttamisesta vastaavat

viranhaltijat (Kuntalaki 410/2015 39-41 §).

Itsehallinnon omaavat kunnat ovat kansanvallan, hyvinvoinnin ja elinvoimaisuuden
keskidssa vahvistamassa kunnan asukkaiden elamantilanteisiin ja elintapoihin liittyvien
valintojen tukijana. Yhteiskunnassamme suurin osa hyvinvointiin liittyvista
toimintakokonaisuuksista rakentuu kuntien toiminnan kautta. Kunnat tulevat
tulevaisuudessa erilaistumaan entisestdan ja kunnilla on moninaisia muutoksia edessaan.
Osa muutoksista koskee kaikkia kuntia ja osa vaikuttaa pdinvastaisesti ja kuntia
erottavina. Talla hetkellad kuntiin ja niiden toimintaan kohdistuu monia uudistuspaineita.
Erilaiset muutosohjelma ja lisdksi kansainvélisesta ja kansallisesta toimintaymparistosta
nousevat muutostekijat, teknologian kehittyminen, kunnan asukkaiden elamantapojen
ja arvojen muutokset (Jantti, 2016, s. 117). Lisdantynyt avoimuuden vaatimukset ja
sosiaalinen media luovat kunnan johtamisjarjestelman poliittiselle johdolle erilaista
painotusta (Rattila & Rinne, 2016, s. 20) Myos tyottomyyden korkea taso ja tdssa
tapahtunut tyollisyydenhoidon siirtymien kunnille

ja maahanmuutto ajavat kuntia uudistumaan.



Kaikkia Suomen kuntia koskee vaeston ikaantyminen. Vaestdn ikadantymisessa on kuntien
valilla todella huomattavia eroja ja osassa kuntia vakiluku kokonaisuudessaan pienenee,
vaikka poismuuttoa ei kunnasta olisikaan (Valtiovarainministerio, 2020, s. 41). Kuntia
erottavana tekijand voidaan katsoa olevan videston muuttoliike kaupunkeihin ja
maakuntien kasvukeskuksiin. Naista syista myds kuntien johtamismaismalleihin

kohdistuu voimakkaita muutostarpeita tulevaisuudessa.

Aikaisempi tutkimus on kasitellyt kuntajohtamiseen vaikuttavia irrallisia koknaisuuksia ja
yksittdisia ilmioita, kuten vaitdskirjassaan Paananen (2022) tutki vuorovaikutteistuvaa
kuntajohtamista ja osoitti, ettda kuntajohtaminen on tehtdavana osa laajaa jatkuvaa
vuorovaikutusprosessia ( s. 77). Hinen nakemyksensa mukaan kuntajohtajuuteen liittyva
vuorovaikutus on dynaaminen katkeamaton jatkumo, jonka laatuun pitaa pyrkia
vaikuttamaan. Valtiovarainministerion (2009, s. 130) ndakemyksien mukaan kuntien
johtamisjarjestelmasta puhuttaessa on kyse kunnan luottamushenkiléorganisaation ja
johtavien viranhaltijoiden muodostamasta kokonaisuudesta. Heidan tutkimuksien
mukaan, kun muutokset kohdistuvat johtamisjarjestelman yksittdiseen osaan, on
tarkeaa tiedostaa, millaiseen ndkemykseen suomalaisen kuntademokratian

kehittamisestd muutokset yleensa perustuvat ja mihin maariteltyyn suuntaan se vie.

Tassd tutkimuskentdssa vahemmadlle huomiolle on jaanyt tutkimukset, jossa
tarkastellaan kompleksisen duaalijohtamisen monimuotoista toimintaa ja ilmidita
(Paananen, 2023, s. 233) Lisaksi han arvioi, etta kuntien poliittista johtamista kasitteleva
tdmanhetkinen teorian muodostus on pirstaloitunutta, eikd poliittisen johtajuuden
kasitteille ole helppo |0ytda yhteista jaettua maaritelmaa. Politiikkaan liittyville kasitteille
on tunnusomaista, ettd sita ei voida yksiselitteisesti maaritelld. Tahan liittyy, ettd mita
tahansa politiikkaan liittyvaa kasitettd vastaan voidaan hyvin perustein vaittaa eridva
kasite. Taman vuoksi politiikkaan ja dualistiseen johtamiseen liittyvat kasitteet ovat niin

arkipaivaisessa kuin akateemisessakin puheessa monisarmaisia (Palonen, 2008).
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Kuntien dualistinen johtamisen nakdkulmasta johtamisen ja paatoksenteon keskinaisia
suhteita on aiemmissa tutkimuksissa tarkasteltu padaosin rajatuista tai osittaisista
nakokulmista. Tama tutkimus asemoituus suhteessa aiempaan kirjallisuuteen
tdydentdaen olemassa olevaa tutkimustietoa sekda mahdollisesti tdasmentden tai
problematisoiden aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyja tulkintoja kuntien dualistisesta

johtamisesta

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kuntien kompleksisten johtamisrakenteiden toimintaa
muuttuvassa toimintaymparistdssa seka niihin liittyvia kehittamisulottuvuuksia.
Tarkastelu kohdentuu johtamisrakenteiden keskinaisiin riippuvuuksiin, johtamisen ja
paatoksenteon valisiin suhteisiin seka vuorovaikutukseen ja luottamukseen kytkeytyviin
kaytanteisiin. Lisaksi huomio  kiinnittyy = duaalijohtamiseen perustuvien
organisaatiorakenteiden toiminnallisiin ja rakenteellisiin jannitteisiin seka johtamiseen
kohdistuviin muutostarpeisiin. Tutkimus sijoittuu kuntien johtamisjarjestelmien
tarkasteluun mahdollistamalla vertailun johtamisrakenteiden ja johtamiskaytanteiden
valilla. Samalla tutkimus tuo esiin kuntajohtamiseen ja duaalijohtamisen rakenteisiin
liittyvia  keskeisia haasteita seka tulevaisuuden kuntajohtamisen kannalta

merkityksellisia johtamisen ulottuvuuksia.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja kysymykset

Taman tutkimuksen paakysymys on, ettd miten kompleksisuus ilmenee kunnan
duaalijohtamisessa  kuntapaattdjien  kuvaamana? Kunnan  kaksoisjohtamisen
kehittdamiseen haetaan vastauksia teemoitettujen osakysymysten kautta. Teemoitetut

osakysymykset esitelldan teoreettisen viitekehyksen esittelyssa.

Poliittisella johtamisella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa Kuntalain (410/2015 15 §)
mukaisesti kuntavaaleissa valittujen valtuutettujen ja varavaltuutetuista koostuvaa
kunnanvaltuustoa ja kunnanvaltuuston valitsemien eri toimielimien poliittisesti vaaleissa

valittujen edustajien joukkoa.  Ammattijohtamisella kunnassa tarkoitetaan tassa
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tutkimuksessa virkavastuulla tehtdvaa valmistelutyota. Kuntalain (410/2015, s. 72)
mukaan viranhaltijaorganisaation = maaritteleminen  perustuslakisuojan  piiriin.

Perustuslaki madrittelee ja asettaan viranhaltioille erilaisia velvollisuuksia ja oikeuksia.

Luottamus voidaan maaritella siten, etta se on tunne tai ainakin osittainen varmuus siita,
ettd voi luottaa, etta joku tai jokin ei peta toiveita tai aiheuta suuria pettymyksia. Tassa
tutkimuksessa luottamus maaritellaan yleisesti inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena
syntyvaksi uskoksi tai vakaumukseksi (Harisalo ja Stenvall 2002, s. 32). Vuorovaikutuksen
kasitetta tassa tutkimuksessa maarittaa kaksisuuntaisuus ja mahdollisuus muutokseen.
Yleisesti voidaan sanoa, ettd se mitd vuorovaikutuksella kulloinkin tarkoitetaan,
maaraytyy sen mukaan, mista kyseessd kulloinki olevaa vuorovaikutusilmiota

tarkastellaan.

Kompleksisuus kasitteena tassa tutkimuksessa tarkoittaa erilaisen kokonaisuuden ja/tai
jarjestelman ominaisuuksia, jotka koostuvat monista toisiinsa vaikuttavista
osakokonaisuuksista ja ndiden yhteenkietoutuneiden kokonaisuuksien vaikutuksia on
vaikea selittda. Tasta voidaankin ajatella, ettd kompleksisuus on yhteen

kietoutuneisuuden ymmartamistad ja huomioimista (Sitra 2025).

Tutkimuksessa on mukana seuraavat nelja kuntaa. lkaalinen, Kannonkoski, Sulkava,
Teuva. Tutkimuksessa mukana olevat kunnat ovat kaikki melko pienid ja
maantieteellisesti eri puolelta Suomea. Kuntia yhdistda se, etta kaikissa kunnissa toimii
kunnanjohtaja. Yhdessa kunnassa on hieman poikkeava luottamushenkiléorganisaatio,
koska kunnassa ei ole lautakuntarakennetta vaan kunnassa toimii kaksi erillista
valiokuntaa. Pormestarirakenteella toimivaa pientd kuntaa ei tutkimukseen otettu
mukaan, koska tallaisia pienia kuntia on vain muutama ja osa on tehnyt myos paatéksen
siirtymisestd  takaisin  kunnanjohtajamalliin. Taman tutkimuksen vydintd on
viranhaltioiden ja johtavien luottamushenkildiden véliset johtamisrakenteet, ja niihin
kohdistuvat sidokset ja riippuvuussuhteet, joten teoreettinen viitekehys rakentuu

kaksoisjohtamiseen olennaisesti liittyville kasitteille.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa kdydaan lapi persusteet tehtaville tutkimukselle.
Toisessa luvussa maaritelladan teoreettisen tutkimuksen viitekehys, joka rakentuu ldhinna
kunnallisten johtamisrakenteiden ja erilaisten kasitteiden varaan. Jatkuvasti kuntien
johtamismalleihin ja kuntiin kohdistuvien tehtavien muuttuessa ja kompleksisemmaksi
muuttuvan kuntien toimintaymparistosta ja kunnan johtamisjarjestelman toimivuudesta
tulevaisuudessa ei ole riittavasti ajantasaista tutkimusta. Kolmannessa luvussa kaydaan
lapi johtamisjarjestelman muotoutuminen ja syvennytdaan kunnan kaksoisjohtamisen
johtamisjarjestelman elementteihin ja lisdksi kunnan kompleksiseen

toimintaymparistoon.

Neljas luku kasittelee tutkimuksen metodologiaa ja tutkimuksessa kaytettya
analyysityokalua. Viidennessa luvussa kdaydaan lapi avainsanojen analyysi, padanalyysina
tehty temaattisen analyysi Tutkimushaastatteluita ja kerrotaan haastatteluiden pohjalta
tehtyja tarkeimpia huomioita merkitysanalyysina ja kdaydaan lapi tulokset teoreettiseen
viitekehykseen liittyen. Kuudennessa luvussa kdyddan lapi luottamuksen korostunut
merkitys duaalijohtamisen kompleksisuudessa, tutkimuksessa nousseet muut
padteemat, eli rooliristiriidat vuorovaikutuskdytannoét ja  kaksoisjohtamisen
rakenteelliset haasteet. Seitsemannessa luvussa johtopaatdkset tutkimuksen pohjalta,

analysoidaan tulokset ja tehdaan arvioita mahdollisista kehittamistoimenpiteista.
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2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja aiemmat

tutkimukset aiheesta

Kuntien johtamisjarjestelmaan vaikuttaa kuntarakenteiden muutokset,
muuttoliikenteen voimistuminen, vaeston ikdrakenteen muutokset ja valtionhallinnon
aluehallintouudistusten, sekd tehtdvien siirtdaminen valtionhallinnosta kuntien
toiminnaksi. Kuntasektorin toimintaymparistdssa tapahtuva muutoskehitys ja kunnan
itsehallinnollisen olemuksen ja sen kautta laajan tehtdvakentdn johtamistehtadvien
jakaantuminen valtuustoissa, hallituksissa, lautakunnissa toimiville luottamushenkiléille
ja seka kunnanjohtajalle ja muille johtaville viranhaltioille. Tama hyvin laaja
johtamiskentan jakautuminen poliittiselle luottamushenkiléjohdolle ja ammattijohdolle
muodostaa hyvin kompleksisen, eli toisiinsa hyvin voimakkaasti kietoutuneen ja
sidoksissa olevan toimintaympariston. Tassa kompleksisessa kunnan
johtamisrakenteessa ovat toimijat toisiinsa sidoksissa erilaisilla riippuvuussuhteilla.
Tassa kaksoisjohtamisen kentdssa on kunnan tuloksellisen johtamisen kannalta tarkeaa
luottamushenkilévaikuttamisen kautta toteutuva poliittinen johtaminen, seka

ammattijohtamisen tyo.

Kuntien johtamismallien, toimintatapojen ja prosessien ymmartamiseen tarvitaan lisaa
tietoa ja loydettdavd vahvempaan verkostoitumiseen ja kumppanuuteen perustuvia
ratkaisuja  yhteistydssa  kuntalaisten,  yritysten, jarjestéjen ja erilaisten
kehittdjaorganisaatioiden kanssa. Kompleksisia ongelmia ei ole mahdollista hallita ja
ratkaista pelkdstaan kunnallisten johtamisjarjestelmien toimesta, vaan tarvitaan laajaa
yhteisty6td ja nykydan vahvempi paikallisuus ja kuntalaisten osallistaminen huomioon

ottava yhteistyo.

Suomessa kunnan johtaminen on pitkdan perustunut virkajohtajamalliin. Haveri (2022,
s. 11-12) toteamana kunnanvaltuusto valitsee ammattijohtajan kunnanjohtajaksi.
Kunnanjohtaja johtaa kuntaa yhdessa kunnanhallituksen kanssa. Kuntalain uudistuksien

myo6td on pormestarimalli tullut vaihtoehdoksi ja tassa vaihtoehdossa kunnanjohtajan
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korvaa paatoimisena luottamushenkiléna toimiva pormestari. Lisaksi Haveri kertoo, etta
tallaisessa tapauksessa pormestari hoitaa seka kunnanhallituksen puheenjohtajalle seka
kunnanjohtajalle kuuluvia tehtadvia. Vuonna 2022 seitsemassda Suomen kunnassa yli

kolmestasadasta kunnasta toimi pormestari (Haveri 2022 s. 11-12).

2.1 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen paakysymys on, ettd miten kompleksisuus ilmenee kunnan
duaalijohtamisessa kuntapaattdjien kuvaamana?
Kunnan kaksoisjohtamisen kehittdmiseen haetaan vastauksia teemoitettujen

osakysymysten kautta, seka arvioidaan kompleksisuusteoria valossa.

Tutkimuksessa on mukana neljd kuntaa. lkaalinen, Kannonkoski, Sulkava ja Teuva.
Tutkimuksessa mukana olevat kunnat ovat kaikki melko pienia ja maantieteellisesti eri
puolelta Suomea. Kuntia yhdistdd se, ettda kaikissa kunnissa toimii kunnanjohtaja.
Yhdessa kunnassa on hieman poikkeava luottamushenkildorganisaatio, koska kunnassa
ei ole lautakuntarakennetta vaan kunnassa toimii kaksi erillista valiokuntaa.
Pormestarirakenteella toimivaa pientd kuntaa ei tutkimukseen otettu mukaan, koska
tallaisia pienia kuntia on vain muutama ja osa on tehnyt myo6s paatdksen siirtymisesta

takaisin kunnanjohtajamalliin.

Taman tutkimuksen ydinta on viranhaltioiden ja johtavien luottamushenkildiden véliset
johtamisrakenteet, ja niihin kohdistuvat sidokset ja riippuvuussuhteet, joten
teoreettinen viitekehys rakentuu kaksoisjohtamiseen olennaisesti liittyville kasitteille
kompleksisuusteorian valossa. Teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi tutkimuksen
kannalta oleellisimmat kasitteet, eli kaksoisjohtamien, kunnan johtamisrakenteet,
kuntajohtamisen kompleksisuus. Huomiota teoreettisessa viitekehyksessda annetaan
myos aluksi kdytavaan kuntajohtamisen rakenteiden historialliselle kehitykselle, koska

valtiovalta on historia aikana lainsdadannollda muokannut kunnallista johtamisrakennetta
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kulloinkin toivomaansa suuntaan. Teoreettinen viitekehys rakentuu ldhinna kunnallisten

johtamisrakenteiden ja erilaisten kasitteiden varaan.

2.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja paateemat

Tutkimuksessa  kasiteltdavat keskeiset kasitteet ovat poliittinen johtaminen,

ammattijohtaminen, luottamus, vuorovaikutus ja kompleksisuus.

Poliittisella johtamisella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa Kuntalain (410/2015 15 §)
mukaisesti kuntavaaleissa valittujen valtuutettujen ja varavaltuutetuista koostuvaa
kunnanvaltuustoa ja kunnanvaltuuston valitsemien eri toimielimien poliittisesti vaaleissa
valittujen edustajien joukkoa. Poliittiselle johtamiselle ja siihen kokonaisuuteen kuuluu
asioiden ohjaus, seka tavoitteiden ja suuntaviivojen, sekd toiminnan periaatteiden
luominen, sekd strategioiden tekeminen, paatoksenteko ja valvonta. Poliittisen
johtamisen tehtdvd on kantaa poliittista vastuuta yhteisistd asioista ja kunnan

kehityksesta.

Ammattijohtamisella kunnassa tarkoitetaan tassa tutkimuksessa virkavastuulla tehtavaa
valmistelutyota. Kuntalain (410/2015, s. 72) mukaan viranhaltijaorganisaation
maaritteleminen kuuluu ainakin joiltakin tietyiltd osin kunnan itsehallinnon
perustuslakisuojan piirissa kunnalliseen organisoitumisvaltaan. Perustuslaki maarittelee
ja asettaan viranhaltioille erilaisia velvollisuuksia ja oikeuksia.

Ammattijohtamiseen kunnassa kuuluu asioiden, suunnitelmien, paatdsesityksien
valmistelu eri paatdstekoprosesseja varten. Lisaksi ammattijohtamiseen kuuluua
asiakokonaisuuksien esittelyt paatoksentekoprosessissa valmistelutyon pohjalta ja

paatoksien toimeenpano.

Luottamus voidaan maaritelld siten, ettd se on tunne tai ainakin osittainen varmuus siit3,
ettd voi luottaa, etta joku tai jokin ei peta toiveita tai aiheuta suuria pettymyksia. Tassa

tutkimuksessa luottamus maaritelldan yleisesti inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena
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syntyvaksi uskoksi tai vakaumukseksi, joka vaikuttaa toimijoiden keskindisen
vuorovaikutuksen ja yhteistydon todenndkoisyyteen ja yhteistydon laatuun (Harisalo &
Stenvall 2002, s. 32). He maarittelevat myos, etta politiikka luo erilaisia sadntoja, joita
kuntalaiset joko noudattavat tai ovat noudattamatta. Jos ihmiset pitavat saantoja
oikeuden- ja tarkoituksenmukaisina, ihmiset todenndkoisesti kunnioittavat sdantoja
valintoja tehdessaan ja toimiessaan. Lisaksi he mainitsevat, etta samalla yhteiskunnasa
toimivien saantdjen mukainen kayttaytyminen yllapitdada ja vahvistaa luottamusta
toistensa valilla. Ihmisten valilla oleva luottamus on aitoa tunnetta ja kokemuksesta

keraantynytta tietoa.

Vuorovaikutuksen kasitettd tadssa tutkimuksessa maarittaa kaksisuuntaisuus ja
mahdollisuus muutokseen. Yleisesti voidaan sanoa, ettd se mitd vuorovaikutuksella
kulloinkin tarkoitetaan, maaraytyy sen mukaan, mista kyseessa kulloinki olevaa
vuorovaikutusilmiota tarkastellaan. Vuorovaikutuksen laatuun vaikuttaa
vuorovaikutuksen ilmapiiri. Hyvin toimivaan vuorovaikutus tilanteessa luo luonnollista ja
sen kautta turvallista ilmapiiria ja tama ilmenee dialogisuutena. Kehittyva vuorovaikutus
kehittdaa myos eri toimijoiden valisia vuorovaikutusrajapintoja jatkuvat toimivammiksi ja

paremmiksi.

Kompleksisuus kasitteena tassa tutkimuksessa tarkoittaa erilaisen kokonaisuuden ja/tai
jarjestelman ominaisuuksia, jotka koostuvat monista toisiinsa vaikuttavista
osakokonaisuuksista ja ndiden yhteenkietoutuneiden kokonaisuuksien vaikutuksia on
vaikea selittda. Tastd voidaankin ajatella, ettd kompleksisuus on yhteen
kietoutuneisuuden ymmartamista ja huomioimista. Sitra (2025) mukaan kompleksisuus
kuvaa sellaista tilaa, joka ei ole tdysin deterministinen, mutta ei myoskdan
kokonaisuudessaan satunnainen. Sitran kasityksena on, etta kompleksisuus ilmenee
jarjestelmien dynaamisuuden ja eri osien vélisen vuorovaikutuksen seurauksena, ja sita
luonnehtii voimakkaasti kyky muuttua ja sopeutua jarjestelman erilaisiin sisaisiin ja
ulkoisiin tekijoihin. Yleisesti ottaen jarjestelman kompleksisuus syntyy jarjestelman osien

valisesta jatkuvana vuorovaikutuksesta, eikd niinkdan eri osien omista ominaisuuksista.
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Ylateemat, joilla temaattisesssa analyysissa vastataan tutkimuksen
padkysymykseen ovat Duaalijohtamisen keskindisriippuvainen toimintalogiikka,
luottamuksen  rakentuminen ja  haavoittuvuus, vuorovaikutus jarjestelman
ydinmekanismina, epdvarmuuden hallinta ja johtamisjarjestelman rakenteellinen

kuormittavuus. Ylateemojen alle on eriteltyna ylateemoja tukevia alateemoja.

2.3 Aiemmat tutkimukset aiheesta

Kuntien kaksoisjohtamista on vaitoskirjatutkimuksissa kasitelty viime vuosina.
Vuorovaikutteistuva  kuntajohtaminen on Henna  Paanasen 2022 tehty
vaitoskirjatutkimus, jossa muuttuva yhteiskunta ja sen monimutkaiset ja kompleksiset
ilmiot haastavat kuntajohtamista. Anni Kyosti teki vatitokirjatutkimusken 2024 aiheesta
Kuntien luottamushenkildjohtajat politiikan ja hallinnon rajavyohykkeella. Harri Jalonen
keskittyi  vaitoskirjatutkimuksessaan vuonna 2007 kompleksisuusteoreettiseen
tulkintaan hallinnollisen tehokkuuden ja luovuuden yhteensovittamisesta kunnallisen
paatdksenteon valmistelutydssa.

Valtiovarainministeri6 ja kuntaliitto on teettanyt omalta osaltaan tuoreinta tutkimusta
kunnan johtamisjarjestelmasta. Valtiovarainministerion (2009, s. 130) mukaan kuntien
johtamisjarjestelmastad puhuttaessa on kyse kunnan luottamushenkiléorganisaation ja
johtavien viranhaltijoiden (kunnanvaltuuston ja - hallituksen ja niiden puheenjohtajien
sekd ammattijohdon) muodostamana kokonaisuutena. Tutkimuksen mukaan kun
muutokset kohdistuvat johtamisjarjestelman yksittdiseen osaan, on tarkeaa tiedostaa,
millaiseen ndakemykseen suomalaisen kuntademokratian kehittamisesta muutokset

perustuu ja mihin maariteltyyn suuntaan se vie.

Valtiovarainministerion (2009, s. 130) mukaan Suomessa on sekd kunnallisessa
kehittamistyossa keskitytty kuntien johtamisen kaytantdihin. Ministerion mukaan he
ovat tarkastelleet johtamisen institutionaalisia puitteita ja muuttamistarpeita ja

mahdollisuuksia. Heidan ndakemyksen mukaan Suomen kuntahallinnon perinteiselle
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johtamismallille on vaihtoehtoja. Vaihtoehdot eivat koske vain sitd, johtaako kuntaa
ammattijohtajan asemesta poliittinen johtaja, pormestari. Ei mydskaan sitda onko

pormestari valtuuston vai kuntalaisten vaalilla valitsema.

Valtiovarainministerion (2009, s. 130) nakemyksen mukaan suoraa pormestarin vaalia ei
ole syyta ottaa kayttdon niin, etta nykyiseen malliin vain lisatdaan mahdollisuus suorasta
vaalista. Ministerion mukaan on arvioitava myds muutoksen vaikutukset valtuuston ja
kunnanhallituksen valisiin toimintasuhteisiin ja koko kunnallisiin toimintatapoihin.
Arvioitaessa jarjestelman muutostarpeita, nykyisen johtamisjarjestelman
uudelleenarvioinnille on l6ydettdvissa vahintddan nelja vahvaa perustetta
(Valtiovarainministerio 2009, s. 131). He kertovat, ettd ensimmainen on demokratian
vahvistamisen voimakas tarve. Vahentynyt kiinnostus kunnanvaltuuston vaaliin ja siita
johtuva kunnallisen paatoksenteon legitimiteetin jatkuva heikentyminen. Lisaksi paine
siirtyd  edustuksellisesta  demokratiasta  lisdantyvassda  maarin  valittomaan
kuntalasivaikuttamiseen, ovat seikkoja, joiden synnyttamaa demokratiavajetta on
monisa monissa maissa pyritty vaikuttamaan lisdamalla kunnassa asuvien
mahdollisuuksia vaikuttaa kunnassa toimivan johdon valintaan. Valtiovarainministerion
(2009, s. 132) mukaan toinen peruste johtamisjarjestelman uudelleenarvioinnille on
jatkuva tarve selkeyttdd poliittisen johdon ja virkajohdon vélistd tyonjakoa. Lisdksi
Kolmas peruste on, ettd kunnallista kansanvaltaa voidaan tulevaisuudessa vahvistaa
lisaamalla luottamushenkildiden tyoskentely- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Keskeinen
kysymys kuuluukin, ettd miten johtamisjarjestelman uudistamisella voidaan tahan asiaan
vaikuttaa. Ministerion neljas peruste on arvioida mahdollisuuksia ammattijohtamisen ja
ennen muuta virkajohtajan toimintaedellytysten parantamista uudistamalla

poliittistajohtoa.

Valtiovarainministerion (2009, s. 132) mukaan kysymykset, jotka Suomen
kunnallishallinnon kehittdmisessd ja kuntien johtamisjarjestelman tulevaisuudessa
tekemassa kehittdmisessa kansainvalisestikin nousevat esille ovat demokratia, tyénjako

poliittisen johdoin ja virkamiesjohdon vililla, luottamusjohdon tyoskentelyolosuhteet,
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sekd - ammattijohdon nykyinen asema ja toiminta yhdessa poliittisen johdon kanssa.
Lisaksi kysymykset koskevat sitd, miten kuntalaisten itsehallinto toteutuu toiminnassa ja
miten kunnan organisaatiota johdetaan siten, ettd kunta sailyttdaa elinvoimaisuuden ja
kuntalaisten  ymparistoon, asumiseen  ja hyvinvointipalveluihin liittyvat

kuntalasioikeudet turvataan (Valtiovarainministerié 2009, s. 132).

Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallinnollisen tehokkuuden ja luovuuden
yhteensovittamisesta  kunnallisen  paatdksenteon  valmisteluty6ssa  olevassa
vaitoskirjatutkimuksessa Jalonen (2007, s. 288) kertoo kunnan toimintaympariston
moninaisuuteen, kompleksisuuteen ja dynaamisuuteen viitataan yleensa erilaisten
ymparistotekijoiden muutokseen yksinkertaisesta monimutkaiseen. Monimutkaisessa
toimintaymparistdssa kuntien on aina huomioitava toisistaan poikkeavat ja keskendan
ristiriitaiset  tekijat. Hanen ndkemyksensd mukaan muutokset merkitsevat
samanaikaisesti sekd mahdollisuuksia, ettd uhkia. Ulkoisten toimintaympariston
muutoksien lisaksi kunnissa sisdiset paineet lisdavat osaltaan tarvetta uudentyyppisten

toimintatapojen kehittamiseen.

Kompleksisessa toiminnassa valmistelujarjestelmien nakymattémaan dynamiikkaan ja
eri toimijoiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyy valmisteluvaiheessa uudenlaisia
haasteita. Haasteet valmisteluvaiheessa voivat liittyd vuorovaikutukseen, luottamukseen,
merkityksellisyyteen, sisdisiin  mekanismeihin, monimuotoisuuteen, aikaan ja

yhteisevoluutioon (Jalonen 2007, s. 289).

Uusinta tutkimustietoa edustaa Eija Pienimden (2024, s. 133) tekemadssa vaitoskirjan
tutkimuksessa kuntien johtamisjarjestelman asettamista paineita erityisesti lahijohtajien
tyoskentelyssa. Hanen nakemyksensa nostaa esille raportoinnin suuri maara ja tarve
raportoinnille, joka vie huomattavan paljon johtajien aikaresurssia. Taman kyseisen
huomion pohjalta kunnissa olisi tarkasteltava erityisesti erilaisten raportointi- ja
dokumentointikaytantdjen tarpeellisuutta, niiden merkitysta ja haitta- ja hyotysuhdetta.

Vaitoskirjan mukaan johtamista ei tulisi korostetusti mitata tai arvioida suoritteiden
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maadrien tai tehtyjen raporttien pohjalta. Johtajat kuvailevat raporttien olevan hallintoa,
eika toteuttaminen yksistaan riita johtamiseksi. Suoritekeskeisyys tuo esiin lahinna
symbolista johtamista. Vaitoskirjan mukaan tarkastelussa tulisi olla myds, etta ovatko
kaikki johtajille osoitetut tehtavat tyon kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisia ja
oikeita. Johtajien mielesta tukihenkiloston maara on vahentynyt, ja tdma on lisannyt
etenkin johtajien toimistotehtdvia. Pienimdaen mukaan johtaja ei aina kaikilta nopein,
osaavin tai tarkoituksenmukaisin tekija kaikkiin siirtyneisiin tehtdviin. Hanesta monet

tehtavat olisivat hoidettavissa toisin paljon resurssivisaammalla tavalla.

Eija Pienimaden (2024, s. 133) tekeman vaitoskirjatutkimuksen mukaan erilaiset tehtavat
ja roolit tehtadvissa voivat aiheuttaa rooliristiriitoja, jotka kuormittavat johtajia ja
vaikuttavat heiddn hyvinvointiinsa. Lisdksi johtajilla voi olla ty0ssdan myods eettista
kuormaa, kun tahto toimia itselleen ominaisten arvojen mukaisesti on ristiriidassa arjen
kanssa. Eettinen kuormitus on yhtena osatekijana johtajien tydhyvinvoinnille. Eettiseen
kuormitukseen tulee tulevaisuudessa kiinnittaa erityista huomiota.
Kuntaorganisaatiossa tulee huolehtia, etta johtajilla on tieto oikeista toimintatavoista ja
realistinen mahdollisuus toimia sen mukaisesti. Johtajien hyvinvoinnin ja
johtamiskadyttaytymisen on pystytty osoittamaan vaikuttavan kaksisuuntaisesti: johtajan
kyseiseen tyohon liittyva hyvinvointi korreloi ihmiskeskeisen johtamisen kanssa.
Ihmiskeskeinen johtaminen tukee johtajan tydssa jaksamista. Johtajan alhainen
hyvinvoinnin taso voi ilmeta erityisesti huonona johtamisena Tutkimus nosti esiin myos
poliittisen paatoksenteon ja operatiivisen johtamisen tydnjaon epaselvyyksien selkeat

haitat johtajien tyohon (Pienimaki 2024, s. 133).

Henna Paananen (2022, s. 77) kertoi vaitoskirjatutkimuksessaan, ettd kuntajohtaminen
on tehtdvana osa laajaa jatkuvaa vuorovaikutusprosessia. Tahan prosessiin vaikuttavat
niin annetut kuin myos otetut toimijuudet sekad koko paikallinen vuorovaikutuskulttuuri.
Vuorovaikutteiseen johtajuuteen osallisena on jokaisen mahdollista saavuttaa
merkittavasti valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia. Tama voi kuitenkin toimia myds

poissulkevana, jos vuorovaikutuksen avoimuutta ei koko ajan suojella.
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Kuntajohtajuuteen liittyva vuorovaikutus on dynaaminen katkeamaton jatkumo, jonka
laatuun pitaa pyrkia vaikuttamaan. Hanen nakemyksensa mukaan prosessuaalisuuden ja
jatkumon tunnustaminen joka tilanteessa, korostaa vuorovaikutusolosuhteiden pitkan

tahtaimen vaalimisen isoa merkitysta kuntien johtamisessa.

2.4 Mita aiempi tutkimus ei ole kasitellyt

Duaalijohtamista on tarkasteltu kunnissa usein muodollisten roolien ja
toimivaltasuhteiden nakdkulmasta, joita maarittavat kuntastrategia ja hallintosaannot
(Anttiroiko ja muut, 2007, s. 71). Muuttuva ja kompleksinen toimintaymparistdo on
kuitenkin korostanut tilanteita, joissa ennalta maaritelty ja suhteellisen jaykka roolijako
ei enaa riitd kuvaamaan johtamisen ja paatoksenteon kaytdnnon toteutumista
(Paananen, 2022, s. 3). Pandemiat ja globaalitalouden heilahtelut, energiamarkkinoiden
muutokset sekda geopoliittiset kriisit haijastuvat kuntien toimintaan nopeasti ja
monitasoisesti (Nyholm ja muut, 2017, s. 7). Samanaikaisesti valtionhallinnon
uudistukset ja hyvinvointialueiden muodostuminen ovat muuttaneet kuntien
tehtdvakenttaa seka paatosvallan jakautumista. Nama muutokset kohdistavat paineita
my0Os duaalijohtamisen toimintaloogiikkaan ja korostavat johtamisjarjestelman kykya

toimia epavarmuudessa ja monitoimijaisissa rakenteissa.

Kuntien toiminta on samalla kytkeytynyt entista tiivimmin erilaisiin hallinnollisiin ja
toiminnallisiin verkostoihin, kuten hyvinvointialueisiin, aluehallintoon ja valtionhallinnon
toimijoihin. Naissa verkostoissa pdatdsvalta ei perustu suoraan hierarkisiin suhteisiin,
vaan johtaminen rakentuu neuvottelun, vuorovaikutuksen ja keskindisten riippuvuuksien
varaan. Tallainen toimintaymparistd nostaa esiin  kysymyksia siitd, miten
duaalijohtamiseen perustuva kuntaorganisaatio ohjaa ja koordinoi vekostoja, joissa

muodollinen toimivalta on rajallinen tai hajautunut.

Duaalijohtamisen tutkimus on painottunut padosin rakenteellisiin malleihin ja niiden

toimivuuden tarkasteluun. Kompleksiussajattelussa huomio kohdistuu sen sijaan
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toimijoiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin seka ndiden vadlisten riippuvuuksien
muodostamaan kokonaisuuteen. Vaikka luottamusta on takasteltu kuntajohtamisen
yhteydessa laajasti luottamuksen dynamiikka kompleksisessa duaalijohtamisen

kontekstissa on kasitelty toistaiseksi rajallisesti

Kompleksisuusteoreettisen viitekehyksen laajuutta on korostanut myos Jalonen, jonka
mukaan yksittdisten kompleksisuuten liittyvien ilmididen takempi tarkastelu on
perusteltua (Jalonen 2007, s. 318). Han liittda heikot sidokset innovatiivisuutta ja luovaa
valmistelua tukeviin vuorovaikutussuhteisiin, kun taas vahvat sidokset kytkeytyvat
valmistelutyon tehokkuuteen. Tama nakdkulma korostaa verkostorakenteiden ja
sidossuhteiden merkitysta kuntien valmistelutydssa seka niiden yhteytta johtamisen

toimivuuteen.

Paananen (2022, s. 77) puolestaan tarkastelee kuntajohtamista jatkuvana
vuorovaikutusprosessina, jossa toimijuus rakentuu sekd muodollisten etta
epamuodollisten vaikutusmahdollisuuksien kautta. Vuorovaikutteinen johtajuus voi
laajentaa osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia, mutta samalla se voi myds
sulkea toimijoita ulkopuolelle, mikali vuorovaikutuksen avoimuus ei toteudu.
Kuntajohtamiseen liittyvd vuorovaikutus nayttdytyy dynaamisena ja  jatkuvana
prosessina, jossa vuorovaikutusolosuhteiden pitkdjanteinen yllapitdminen korostuu.
Tama ndkodkulma avaa tutkimuksellisen kytkennan kompleksiseen duaalijohtmiseen,
jossa vuorovaikutusprosessien ja toimijoiden valisten suhteiden merkitys korostuu

muuttuvassa toimintaymparistdssa.
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3 Kunnan johtamisjarjestelma ja sen muotoutuminen

Kolmannessa luvussa tarkastellaan kunnan johtamisjarjestelman kehittymisen
vuosisatojen aikana. Lisaksi kaymme |api nykyisin toimivan kunnan johtamisjarjestelman.
Lisaksi kdymme |dpi johtamisjarjestelmdan liittyvida osatekijoitd ja ohjaavia
kokonaisuuksia. Kolmannen osan loppuosassa kiymme kompleksisen duaalijohtamisen

monimuotoisuutta, riippuvuussuhteita ja yhteen kietoutuneisuutta.

3.1 Itsehallinnollinen kuntajarjestelma osa yhteiskuntaa

Suomalainen kuntajarjestelma on itsehallinnollisena ja laajalla tehtavakokonaisuudella
varustettuna olennainen osa suomalaista yhteiskuntaa ja koskettaa kaikkien ihmisten
arkipdivaista toimintaa (Anttiroiko ja muut 2003, s. 11). Kuntajadrjestelma ja
paikallishallinto on aloittanut muovautumaan tana paivana toimivaan muotoonsa jo
1500- luvulta Ruotsin valtakunnassa alkaneesta prosessista, jonka tuloksena syntyi
keskitetty ja poikkeuksellisen yhtendinen valtiorakenne. Savolaisen (2009, s. 232)
mukaan Ruotsin taloudellisen ja sosiaalisen rakenteen ja resurssien olemassaolo
talonpoikaisessa perheviljelmdpohjaisessa tuotannossa ja pitkia aikoja jatkuneiden
sotien resurssien hallinta vaati luotettavasti ja yhtenaisesti toimivaa keskitettya hallintoa
ja ihmisten jonkinasteista yhtendista suostumusta toimintaan. Tama jarjestelmarakenne
antoi valtakunnassa hyvin laajalla alueella levinneelle vdestdlle myos
osallistumisoikeuden ja jonkinasteisen vaikuttamismahdollisuuden (Savolainen 2009, s.

232).

Savolaisen (2009, s. 234) mukaan itsehallinnon kehittyminen keskittyi 1600- luvulla
seurakuntahallintoon ja sen kehittamiseen. Seurakunnan jasenilld oli vastuu kirkkojen,
sekd pappien yllapidosta, mutta samanaikaisesti jasenilla oli myos valtaa vaaleissa
pappien valitsemisessa. Seurakuntien vyhteisistd asioista paatettiin kirkon- eli
pitdjakokouksissa, joissa osallistumisoikeus oli papeilla ja seurakunnan jasenilla

(omistajat ja maata hallinneet miehet) (Savolainen 2009, s. 234).
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Pitajakokousinstituution jatkuva tehtdvien kasvu ja merkityksen lisadantyminen lisasi
painetta Ruotsin valtakunnassa paikallisen itsehallinnon kehittdmiseen. Keskitetty
paikallisesti toimiva tehokas itsehallinto oli myds ongelmallinen, koska kirkon rooli oli
merkittava ja viranomaisten vaikutusmahdollisuus jai pieneksi, jolloin esimerkiksi koulu-
ja koyhadinhoitouudistus jai 1800- Iluvun alussa riippumaan pitajakokouksien

suhtautumisesta (Savolainen 2009, s. 235).

3.2 Kohti suomalaista maaseudun paikallishallintoa ennen

itsendistymista

Suomen liittyminen autonomisena suurruhtinaskuntana Venajan alaiseksi vuonna 1809
jatti hallinnolliset rakenteet ja lait Ruotsin- ajan tilanteeseen. Koyhyyden lisdantyessa,
seka tilattoman vaeston kasvu lisasivat paikallisen hallinnon tarpeellisuutta. 1840 luvulla
alkanut kansalaisten yleinen jarjestaytyminen, kuten yhdistystoiminta, vapaapalokunta,
saastopankkitoiminta yms. lisdsi keskustelua paikallisesta itsehallinnosta (Savolainen

2009, s. 236).

Aleksanteri Il keisariksi valtaannousu 1855 aloitti muutoksen Vendjalla ja samaan aikaan
suomalaiset alkoivat kehittdmaan uudistuksia paikallishallintoon. Mallia haettiin Ruotsin
vuosien 1842 ja 1862 kunnallisuudistuksista. Osa mittavaa reformiohjelmaa oli
valmistella kunnallisuudistus, missa erotettiin paikallinen kunnan hallinto ja
seurankunnasta. Lisaksi Savolaisen (2009, s. 236-237) mukaan vakiinnutettiin
kunnallinen verotusoikeus ja madritettiin kunnan korkeimmaksi paatéksentekoelimeksi
kuntakokouksen. Kuntakokouksen danioikeus oli sidottu verotetun omaisuuden maaraan.
Naisilla ja omaisuudettomilla ei paatdsvaltaa ollut. Ainivaltaa rajoitettiin my®ds siten, ett
kukaan ei voinut kayttda yli 1/6 kuntakokouksen paikalla olevasta danimaarasta

(Savolainen 2009, s. 236-237).



25

Maalaiskuntien hallinnosta tehty asetus 1865 oli tarkea. Harisalo ja Stenvall (2002, s. 20)
mukaan asetus perusti maalaiskunnat eriyttamalla asetetuilla asetuksilla hallinnon
kirkon hallinnosta. Kuntakokous ja kunnanvaltuusto vastasivat asetuksessa kunnan
paatoksenteosta. Kunnallislautakunnasta saadettiin, etta jokaisessa kunnassa piti olla
kunnallislautakunta, joka huolehti kunnan hallinnosta, paatoksien toimeenpanosta ja
asioiden kaytannon hoitamisesta (Harisalo & Stenvall 2002, s. 20).

Kuntakokouksien pitomadrasta annettiin myods asetus ja kokoontumistiheydeksi

maariteltiin vahintaan kolme kokousta vuodessa (Soikkanen 1966, s. 161).

Savolaisen (2008, s. 237) mukaan toimeenpanoelimeksi kunnassa annettujen asetuksien
perusteella valittiin kuntakokouksen valitsemisen perusteella kunnallislautakunta, joka
toimi kunnalliskokouksessa valitseman esimiehen johdolla kolme vuotta kerrallaan.
Hanen mukaansa laissa maariteltiin myos, etta kunnan omat palkkaa tydstaan nauttivat
henkilot, eivatka valtion viranomaiset paasseet vaikuttamaan paatdksentekoon. Lisaksi

virkamiehia ei voinut valita kuntakokouksen esimiehiksi (Savolainen 2009, s. 237).

3.3 Suomen itsendistyminen ja kunnallishallinnon kehittymisen

ensimmaiset vuosikymmenet

1917 syksylla valmisteltiin poliittisesti erittdin kiihkedssa ilmapiirissa tyovaenliikkeen
vaatimuksesta uudet kunnallislait, jotka eduskunta hyvaksyi 27.11.2017 (Maalaiskuntain
kunnallislaki, 1) ja kun Suomen eduskunta julisti Suomen itsendiseksi 6. joulukuuta 1917
oli paikallinen poliittinen jarjestelma ja harvinaisen kansainvaltaisella perustalla

(Savolainen 2009, s. 241).

Vuonna 1919 kunnallislakia haluttiin muuttaa ja samalla danioikeutta haluttiin rajoittaa
holhouksenalaisilta, kuten jatkuvaa koyhdinhoitoa saavilta ja kahden vuoden
kunnallisveroja laiminlyoneiden osalta. Samalla ikdrajaa nostettiin 24 vuoteen

(Savolainen 20009, s. 241).
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Kunnallishallinnon  perustuslainsuojaa  koskeva  sdaannds  otettiin  Suomen
hallitusmuotoon (Sipponen 2016, s. 62). Saannds maariteltiin ensimmaisen kerran 1919
hallintomuodolla. Se tuli sisdltamaan kaksi kuntaa koskevaa pykalaa. Toinen sisaltyi 50.1
§: iin ja toinen 51.2: ensimmaiseen virkkeeseen. Virkkeet kuuluvat seuraavasti. 50.1 §
Yleista hallintoa varten Suomi edelleen oleva jaettuna laaneihin, kihlakuntiin ja kuntiin.
51.2 & n ensimmadinen virke. Kuntain hallinnon tulee perustua kansalaisten

itsehallintoon, niin kuin erityisissa laeissa siita sdadetaan. (Heuru 2006, s. 33).

1920-1930 Iluvulla teollistumisen lisaantymisen, elintason ja talouskasvun nousun
johdosta lisattiin kuntien tehtavid ja samaan aikaan maaseutukunnan alkoivat karsia
muuttoliikkeestd ja vaestorakenteen muutoksista (Jantti 2016, s. 77). Kunnallisen
lainsdadannon epayhtenadisyys ja hajanaisuus Harjula, Prattdlan (2015, s. 21) mukaan
Johtivat  1930- luvulla kunnallista paikallishallintoa koskevan Ilainsdadannon
uudistamiseen ja 27.8.1948 saadettiin kunnallislaki (642/1948). Laki yhtendisti
kunnallislainsaadantéa ja pienensi kaupunkien ja maalaiskuntien valisia
paikallishallinnollisia eroja. Merkittavyydeltddan suurin  uudistaminen oli
kunnanjohtajajarjestelman saapuminen maalaiskuntiin. Kunnallislakiin lisattiin myds,
ettd kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen puheenjohtajana. Tassa vaiheessa ei

kuitenkaan kunnanjohtajan virka ollut viela pakollinen.

1960- luvulla hyvinvointivaltiota luotiin ja palvelujarjestelmia uudistettiin valtiovallan
tiukalla ohjauksella. Kunnilla oli periaatteellinen oikeus ja mahdollisuus paattda omista
toiminnoistaan, mutta jos kunnat halusivat saada toimintaan valtion rahoitusta,
joutuivat kunnat noudattamaan tarkasti valtion antamia maarayksia ja niiden tulkintoja

(Haveri, Stenvall & Majoinen 2011, s. 67).

Kunnanjohtajien nakokulmasta 1960- luvulla kdyty keskustelu yhteiskunnassa tarkoitti
sitd, ettd kunnanjohtajat nahtiin lilan vahvoina vallan kéayttdjind kunnallisessa
johtamisessa ja paatoksenteossa. Taman syyn takia vuonna 1968 perustettu

kunnallishallintokomitean yksi tehtdva oli kansanvallan toteutuminen ja turvaaminen
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muuttuvissa  yhteiskunnan  olosuhteissa. Lisaksi komitean  tavoite  oli
luottamushenkildiden aseman  vahvistaminen  paatoksenteossa ja  selkedn
eroavaisuuden tekeminen viranhaltioiden ja luottamushenkildiden valilla. (Leinonen,

2012, s. 86).

Jantin (2016, s. 85) mukaan uuden kuntalain (953/1976) voimaanastumisen kynnyksella
oli kuntien tehtdvakokonaisuudet lisdantyneet merkittavasti. Esimerkkeina
lisaantyneista  tehtdavakokonaisuuksista voidaan mainita  peruskoulu-uudistus,
sairaaloiden kehittyminen, sosiaalihuollon tarpeen kasvu, kaupungistuminen ym.
Kuntalain (953/1976) uudistuksen yhteydessa kunnanjohtajasta tuli kunnissa pakollinen
ja samalla poistettiin kunnanhallituksen puheenjohtajuus ja kunnanjohtajasta tuli
viranhaltijaesittelija kunnanhallitukseen (Harjula, Prattala 2015, s. 331).

Kuntalaki  perustuu vielda tandkin pdivand niin  kutsuttuun dualistiseen
toimintaperiaatteeseen. Tassa toimintatavassa kunnan perustoiminnot voidaan jakaa
kunnan paatosvallan kayttéén ja erikseen muuhun hallintoon, valmisteluun ja

taytantoonpanoon (Harjula, Prattala 2015, s. 224).

3.4 Duaalijohtaminen, eli kaksoisjohtaminen toimintaperiaatteena

kunnan johtamisjarjestelmassa

Dualistinen toimintamalli kunnan johtamisjarjestelmana voidaan arvioida alunperin
lahteneen  bryrogratian  ihannemallista, missa poliittinen  johtaminen ja
ammattijohtaminen on eroteltu eri kokonaisuuksiksi. (Weber 1922a, 63—-68). Poliittinen
luottamushenkilostd asettaa kunnan toiminnalle tavoitteet ja suuntaviivat ja tekevat
paatokset. Ammatillinen johtaminen koostuu kunnanjohtajasta ja organisaation muista

viranhaltioista joiden tehtava on asioiden valmistelu, esittely ja paatoksien toimeenpano.

Max Weberin (1922b s. 42) mukaan jo pelkdstaan paatoksien toimeenpano edellyttda

vastuullista hallinto- ja taytantdonpanoelintd, joka on hierarkisesti organisoitu.
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Viranhaltioiden tehtdvd on toteuttaa poliittisen luottamushenkiléjohdon tekemia
paatoksia ja hoitaa asioiden jokapaivaista hallinnointia. Tassa tydssaan viranhaltijat
tyoskentelevat taytin poliittisesti sitoutumattomina ja hallitusvallalle lojaaleina (Weber

1922a's. 63-68).

Alla oleva kaksoisjohtamisen johtamismalli kiteyttdda kunnan johtamisen
toimintakokonaisuudet. Poliittisen johtamisen kokonaisuuteen kuuluu ohjaus, jossa on
tavoitteiden ja suuntaviivojen, sekd toiminnan periaatteiden luominen, seka
strategioiden tekeminen. Paatoksenteko, seka paatoksien seuranta ja valvonta. Lisdksi
Kuntaliiton (2019) mukaan poliittisen johtamisen tehtdva on kantaa poliittista vastuuta

yhteisista asioista ja kunnan kehityksesta.

Ammattijohtamisen kokonaisuuteen kuuluu asioiden, suunnitelmien, paatdsesityksien
valmistelu paatostekoprosessia varten. Asioiden esittelyt paatoksentekoprosessissa

valmistelutyén pohjalta seka poliittisen johdon tekemien paatdksien toimeenpano.

Kaksoisjohtamisen kunnan johtamismallina

Poliittinen johtaminen Ammattijohtaminen

ohjaus - valmistelu
paatokset - eslittely
valvonta - toimeenpano

Kuvio 7. Kaksoisjohtamisen johtamismalli.

Kunnan hallinnollinen paatoksenteko ja poliittinen demokraattinen paatoksenteko ovat
luonteeltaan erilaisia, mutta kunnan toimintaa koskevan tiedon kayttdmisessa ja
tuottamisessa yleisesti oletetaan, ettd osapuolet kykenevat sujuvaan yhteistyohon

(Niiranen ja muut, 2013 s. 18).
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Toimivassa kunnan kaksoisjohtamisessa korostuu merkittavasti yhteistyovalmiudet ja
luottamus toimijoiden valilla (Kuntaliitto 2019). Lisaksi hyvin toimiva kaksoisjohtaminen
on kunnan menestymisen kannalta keskeinen tekija, jota viranhaltijoiden ja
luottamushenkildiden roolituksen selkeys ja hyvaksi koettujen toimintatapojen
kayttoonotto ja yllapito parantavat. Hyva kaksoisjohtaminen voidaankin nahda
perustuvan sujuviin prosesseihin, selkedan tyonjakoon ja hyvaan viestintdan niin

sisdisesti kuin ulkoisestikin toimijoiden valilla (FCG 2023).

Juuti (2013 s. 13-14) kertoo, ettda yleensad johtaminen nahddan kohdistuvan vain
johtajaan, mutta todellisuudessa johtaminen koostuu eri kokonaisuuksien prosessina.
Johtamiseen vaikuttavat tekijat voidaan hyvin nahda my6s kaksoisjohtamisen

nakokulmasta. Alla oleva kuvio.

Poliittinen
johtaminen

Konteksti Paamaarat

Ammattijohtaminen

Kuvio 8. Kaksoisjohtamiseen ja johtamiseen yleensa vaikuttavia tekijoita (mukaillen

Juuti 2013 s. 14).

Kunnallishallinnon kaksoisjohtamisen periaatteet on osittain menettdanyt sisallollista
merkitystddn sen takia, ettd kunnan talousarvion rakenteiden keventyminen ja
valtuuston paatosvallan siirtdmisen mahdollistaminen alemmille hallinnon tasoille. Tama

on ollut kunnallishallinnon joustavan toimivuuden kannalta tarpeellista, mutta joidenkin
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ndakemyksien mukaan sen on myods katsottu vahentdneen kunnanvaltuuston valtaa.

(Harjula & Prattala, 2015, s. 224).

3.5 Kunnan kaksoisjohtaminen johtamisjarjestelmana

Kuntien  johtamistavat sekd  pdatoksenteko- ja  hallintorakenteet  ovat
monimuotoistuneet. Johtamistavat tuovat esille kuntien toimintaymparistossa
viimeisind vuosikymmenina tapahtuneita yhteiskunnallisia muutoksia. Kunnat ovat
toimintaymparistdssa palvelujen tuottajia, seka palvelujarjestelmien rahoittajia, tilaajia,
kumppaneita, rahoittajia. Kuntakonsernirakenteiden jatkuva kehitys, hallinnon
moninaistuminen, palvelukokonaisuuksien hajauttaminen ja kasiteltavien
asiakokonaisuuksien laajeneminen on tehnyt tarpeelliseksi selventdda kunnan
toimintojen ohjaamista, johtamista, paatoksentekoprosessia ja tdsmentdd tahojen
valisia vastuita. Kunnan asukkaille on tarkeaa, etta uudessa toimintaymparistdéssa on
tarjolla mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa kunnan toimintoihin ja toimintaan myos
sen laajemmassa merkityksessa. Vaikutusmahdollisuuksien korostuminen lisaa tarvetta
kasvattaa asioiden ja pdatoksenteon valmistelun avoimuutta kunnissa seka edistda
selkedd ja ajantasaista sisdistd ja ulkoista viestintda kunnan toimintaa ja toimintoja

koskevista asioista. (Valtiovarainministeric 2020a s. 277).

Hyva julkinen johtaminen ja samalla kuntajohtaminen pohjaa sellaiseen nakemykseen,
ettd Suomessa julkinen johtaminen ja hallinto on tulevaisuudessakin esimerkki
uudistuvasta pohjoismaisesta johtamismallista, jossa vaikuttava ja vastuun kantava
hallinto on yhteiskunnan menestystekija. Oikeusvaltio, hyvat julkiset palvelut ja toimiva
hallinto vahvistavat kansalaisten luottamusta ja demokratian toimivuutta tdssa hetkessa,
jossa globaali maailma on matkalla kohti uutta ja tuntematonta (Valtiovarainministerio

2022s. 4).
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Valtiovarainministerio (2022 s. 9) mukaan Suomen julkisen hallinnon tulee pystya
kehittamaan julkista hallintoa maaratietoisesti, etta johtaminen pystyy vastaamaan

tulevaisuuden haasteisiin.

Kunnassa toimii kunnanvaltuusto, joka vastaa kunnan taloudesta ja toiminnasta, seka
kayttaa ylinta kunnan paatosvaltaa (Kuntalaki 410/2015 14 §).

Suomen perustuslain (731/1999 121 §) mukaan Suomi on jaettu kuntiin ja kuntien
hallinnon tulee perustua kunnassa asuvien asukkaiden itsehallintoon.

Kuntien asukkaiden itsehallinnon on katsottu merkitsevan esimerkiksi sitd, ettd kunnassa
asuvien asukkaiden on valittava ylin toimielin eli valtuusto. Valtuustolla on toimivalta

paattaa kunnassa asuvien asukkaiden yhteisista asioista.

Kuntalaissa on myds annettu mahdollisuus niin kutsuttuun yleiseen toimialaan, jota ei
muulla oikeustoimihenkil6lla ole valtiota lukuun ottamatta. Taman yleisen toimialan
katsotaan olevan oleellinen osa kuntalaisten itsehallintoa ja katsotaan nain
perustuslailliseen asemaan kuuluvaksi osaksi (Heuru 2006 s. 62). Yleinen toimiala
tarkoittaa siis, ettd tama sallii kaikki ne tehtdvat, jotka itsehallintonsa nojalla kunta

itselleen ottaa.

Valtiovarainministerio (2020b) mukaan Kuntien tarkein tehtdva on tuottaa kuntalaisille
palveluita, joista merkittava osa on maaritelty kuntien tehtéaviksi laissa. Kunnalle voidaan
velvoittaa tehtdvia vain sdaatamalld tehtavistd laissa. Lainsddadantdon sisaltyy lain
saatamisen lisdksi paljon velvoitteita siitd, miten laissa sdddetyt tehtavat tulee hoitaa.
Kunta voidaan ensinnakin nahda yhteiskunnallisen politiikan toimeenpanijan roolissa.
Tahan toimeenpanijan tehtdvaan liittyvat erityisesti palvelu- ja viranomaisroolit. Lisaksi
kunnan on rooli paikallisyhteiskuntana. Tahan kuuluu erityisesti elinvoimarooli.
Molempiin naihin kunnan rooleihin kuuluu kehittamisrooli. Talld hetkelld kuntien véliset
erot roolien toteuttajina ovat suuret (Valtiovarainministerio 2021).

Lisaksi kunnallishallinnon on perustuttava kunnan luottamushenkiléiden maaraavaan

yleiseen asemaan (Harjula & Prattala, 2015, s. 224).
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Vaaleilla valituilla luottamushenkilGilla ja kunnan luottamushenkil6illa pitda olla
yhteinen pyrkimys hyvaan hallintoon. Tama yhteinen tavoite luo myds tdaydentavia
riippuvuussuhteista ja rooleja missa tarkedaa on poliittisen johdon ja virkamiesjohdon
valinen vuorovaikutus ja poliittisen johdon kunnioitus virkamiesjohdon ammattitaitoa
kohtaan, seka virkamiesten vastuullista tyoskentelyd ja reagointikykya poliittiseen

johdon suunnan asettamiseen ja tavoitteisiin (Svara 2001 s. 179).

Kuntalaki 410/2015 pohjautuu edelleen niin sanotulle kaksoisjohtamisen periaatteelle,
jonka mukaan toiminnot kunnassa voidaan jakaa kunnan paatosvallan kayttoon ja
toisaalta taytantédnpanoon, valmisteluun ja muuhun hallintoon (Harjula & Prattala,
2015, s. 224).

Alla oleva kuva esittdaa kunnan kaksoisjohtamisen periaatetta ja toimielimia.

KUNNAN JOHTAMISJARJESTELMA

KUNNANVALTUUSTO

TARKASTUSLAUTAKUNTA || KUNNANHALLITUS KUNNANJOHTAJA
Lautakunnat, Valiokunnat VAIKUTTAMISTOIMIELIMET Johtavat viranhaltijat. |
Jaostot, Johtokunnat, Nuorisovaltuusto i Viranhaltijat ja
Toimikunnat Vanhusneuvosto i muut tydntekijat

Vammaisneuvosto renR R

Kuvio 9. Kunnan luottamushenkiléorganisaatio ja viranhaltijaorganisaatio.
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Toimielimelld kunnan johtamisjarjestelmassa tarkoitetaan monijasenista viranomaista.

Kuntalaki (410/2015 30 §) ensimmaisessd momentissa saadetaan lakisaateisista kunnan
toimielimista eli toimielimista, jotka jokaisessa kunnassa on vahintaan oltava. Naita ovat
kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta. Toisessa momentissa sdddetaan
mitd toimielimid kunnanvaltuusto voi lisdksi harkintansa mukaan asettaa (Kuntalaki
410/2015 30 §). Kuntalain maarittamat toimielimet ja viranomainen on kuvio 2: ssa
tummennettu harmaalla varilla. Lisdksi kunnanvaltuuston on asetettava kuntaan

valtuuston toimikaudeksi keskusvaalilautakunta. (Vaalilaki 714/1998 13 §).

Kuntalaisilla ja palveluiden kayttajilla pitdaa olla oikeus vaikuttaa ja osallistua kunnan
toimintaan. Kunnanvaltuuston on huolehdittava vaikuttavista ja monipuolisista ja
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksista ja erilaisista menetelmista (Kuntalaki
410/2015 22 §). Taman takia kunnassa on oltava vanhusneuvosto, nuorisovaltuusto ja
vammaisneuvosto ja naita kutsutaan vaikuttamistoimielimiksi. Vaikuttamistoimielimet
eivat ole kuntalain tarkoittamia pakollisia toimielimia, koska heille ei voi siirtaa

toimivaltaa tai tehda hallintopaatoksia (Harjula & Prattala, 2015, s. 292).

Rattila ja Rinne (2016, s. 66) mukaan kunnan asukasaktiivien ja poliittisen johdon
nakemykset ovat nykyaan valilla hyvinkin kaukana toisistaan. Paikallinen
kuntalaisaktivismi etsii toiminnalleen erilaisia toimintatapoja, ja asukasaktiivit tekevat
useammin itse mitd on mahdollista tehda arkisten ongelmien ratkaisemiseksi ottamatta

huomioon, mita kunnan hallinnossa aktivistien toiminnasta ajatellaan.

Hamaéldinen ja muiden (2009, s. 63) mukaan kunnanvaltuuston asema strategisista
kokonaisuuksista padattavana toimielimend on viimeisten vuosikymmenien aikana
korostunut. Taman tarkoituksena on kunnanvaltuuston aseman vahvistaminen siten,
ettd kunnanvaltuusto pystyy keskittyman tarkeisiin ja poliittista linjausta edellyttaviin
asiakokonaisuuksiin. Suomalaista johtamisjarjestelmaa ei dualistisen

toimintaperiaatteen takia voi luonnehtia valtuustolle valtaa keskittavana. Suomalaisessa
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kunnallishallinnossa voidaan ndhda kunnanhallituksen aseman vahvistuneen valtuuston

sijaan.

3.6 Kunnanhallitus poliittisen johdon tarkein toimija

Kunnanhallitus on kunnan keskeisimmassa roolissa oleva toimielin. Kunnanhallituksen
tehtavdana on johtaa kunnan hallintoa, toimintaa ja taloutta. Hallituksen tehtavat
maadraytyvat kuntalain 39 §&:n mukaan. Kuntalain maardytyvien tehtdvien lisaksi
kunnanhallituksen tehtavia kerrotaan kunnanvaltuuston hyvaksymassa
hallintosdanndssa. Kunnanhallitus vastaa kunnan taloudenhoidosta,
omistajanohjauksesta, hallinnosta ja taloudenhoidosta, omistajaohjauksesta seka

kunnan toiminnan yhteensovittamisesta (Kuntaliitto 2024 s. 6).

Kunnanhallituksen kokouksien asialista-asioista 37 % liittyy hallintoon, johtamiseen ja
demokratiaan. Naihin liittyvat asiat koostuvat suurelta osin kolmesta kokonaisuudesta:
Omistajaohjauksesta kansanvaltaisen ohjauksen toimivuudesta ja Kuntalain mukaisesta
ottomenettelystd. Alla olevassa kuviosta ARTTU2-kuntien tutkimusohjelman 2015
tehdyn tutkimuksen kunnanhallituksen kokouksien asiakohdat luokiteltuna Kuntaliiton
kayttamilla elinvoimaisen ja toimintakykyisen kunnan teemoilla (%, N = 12 462

asiakohtaa) (Piipponen, 2016, s. 4).
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Kunnanhallituksen kokouksien asiakohdat
vuonna 2015

m Hallinto, johtaminen, demokratia
m Yhdyskunta ja ymparisto
m Talous
Muut
M Henkilosto

| Elinkeino, tyollisyys, kilpailukyky

Kuvio 10. Kuntien Arttu-2 tutkimusohjelma 2015 kaaviota mukaillen.

Hallintoa, toimintaa ja taloutta johtaessaan kunnanhallitus valvoo ja pyrkii sovittamaan
kunnan muiden toimielinten ja viranhaltijoiden toimintaa. Kunnanhallitus antaa kunnan
hallintoon liittyvia yleisohjeita, vastaa kunnan henkilostopolitiikasta ja seuraa kunnan
toimintojen kehitysta. Kunnan hallinnon yhtendisyydesta kunnanhallitus huolehtii
ensisijaisesti kunnanvaltuuston paatosten valmistelijana ja pdatosten tdytantoon
asettajana. Kunnanhallitus huolehtii myds, etta lautakunnat valmistelevat talousarviot ja
taloussuunnitelmat tuleville vuosille yhtendisten periaatteiden mukaan. Lisdksi antaa
ohjeet talousarvion taytantédnpanemiseen liittyvista asioista Lisaksi

kunnanvaltuusto voi myos siirtda kunnanhallitukselle tarkoitettuja pysyvaisluontoisia
tehtdvia kunnanhallituksen alaisuudessa toimiville lautakunnille tai niita vastaaville

valiokunnille (Harjula & Prattala, 2015, s. 330).

Harjula ja Prattala (2015, s. 334-335) mukaan kunnanhallituksen yhtena tehtdvana on
kunnan edun valvominen. Kunnanhallitus edustaa lain nojalla kuntaa ja lisdksi kdyttaa

tarvittaessa kunnan puhevaltaa tuomioistuimissa ja muissa viranomaistoimissa.
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Puhevallan kdyttoon ja edustamiseen sisdltyy oikeus tehda tarvittaessa kunnan puolesta

sopimuksia, seka muita oikeustoimia.

Kunnanhallitus vastaa kunnan henkiléstopolitiikasta ja edustaa tarvittaessa kuntaa. Tata
tehtavaa ei ole kuntalaeissa aikaisemmin mainittu kunnanhallituksen tehtaviksi, mutta
kdaytdanndssa kunnanhallituksen on yleisesti katsottu olevan kuntaa edustava taho
tyonantajan tehtavissa. Kokonaisuuden tarkeyden vuoksi tdma mainitaan tana paivana

erikseen kuntalaissa.

Sisdinen valvonta on erittdin oleellinen osa kunnan hallintaa ja johtamista. Sisdisella
valvonnalla  arvioidaan  tavoitteiden  toteutumista, toimintaprosesseja ja
toimintaprosesseja uhkaavia riskeja. Sisdiseen valvontaan kuuluu sisdinen tarkastus,
jonka tehtdava on varmentaa sisdisen valvonnan toimivuus toteutuminen. Valvonnan
merkitys  korostuu tulevaisuudessa toiminnan tullessa kompleksisemmaksi.
Riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan tulee aina perustua jarjestelmalliseen,

dokumentoituun toimintamuotoon.

Kunnanhallituksen tehtdavdna on pitdd huolta sisdisestda valvonnasta, seka
riskienhallinnan jarjestamisestd kunnanhallinnossa. Kunnanhallituksen on lisdksi
toimintakertomuksessa annettava tiedot riskienhallinnan yleisesta jarjestamiseta seka

sisdisen valvonnan oleellisista johtopaatoksista (Harjula ja Prattald, 2015, s. 341-342).

3.7 Kunnanjohtaja tai pormestari operatiivisena ammattijohtajana

Kunnanjohtaja toimii tehtdvdssaan viranhaltijana. Tehtdvada, jossa kunnanjohtaja
kdytetdan julkista valtaa, hoidetaan virkasuhteessa niin kutsutulla virkavastuulla.
(Kuntalaki 410/2015 §87). Viranhaltijalla tarkoitetaan ihmistd, joka on virkasuhteessa
kuntaan. Virkasuhteella tarkoitetaan siis julkisoikeudellista palvelussuhdetta, jossa kunta
on tyOnantajan ominaisuudessa ja viranhaltija tydon suorittajana (Laki kunnan ja

hyvinvointialueen viranhaltijasta 304/2003 2 §).
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Kunnanjohtajan tehtavat perustuvat lakiin, valtuuston ja kunnanhallituksen paatoksiin
sekd kunnan hallintosdadantéon. Kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen esittelija ja
vastaa valmistelusta kunnanhallituksen kasiteltavaksi. Kunnanjohtajan tehtavia ei voida
ottaa pois tai jakaa tavalla, jolla hanen lakisdateinen asemansa taloudenhoidon,
hallinnon tai muun toiminnan johtajana vaarantuu. Suurin vastuu asioiden valmistelusta
ja esittelystd kunnanhallituksessa on aina oltava kunnanjohtajalla (Harjula ja Prattala,
2015, s. 345—-346). Tasta vastuusta esittelijana johtuu myos Kurkinen-Supperi (2016, s.
94) mukaisesti myos se, etta esittelijalla on aina erityinen vastuu paatoksista, ellei
esittelija ole ilmoittanut tehdystd paatoksesta eridvad mielipidetta heti paatoksen

tekemisen jalkeen.

Hallintolaki (404/2003 6 §) mukaan hyvan hallinnon perusteissa, ettd hallinnon
oikeusperiaatteena on, ettd viranomaisen on aina kohdeltava asioivia ihmisia
tasapuolisesti ja kaytettdava annettua toimivaltaansa yksinomaan vain lain mukaan
hyvaksyttaviin tarkoituksiin. Viranomaisen kaikkien toimien tulee olla oikeassa suhteessa

tavoiteltuihin paamaariin ndahden ja puolueettomia.

Kunnanjohtajan kaikkia toimia koskee hallinnon oikeusperiaatteet, jotka ovat ennen
kaikkea oikeusturvasaadoksia. Hallinnon oikeusperiaatteita ovat Kuntaliitto (2022)
mukaan vhdenvertaisuusperiaate, joka velvoittaa johdonmukaisuuteen,
syrjimattomyyteen ja tasapuoliseen kohteluun. Tarkoitussidonnaisuuden periaate, jonka
mukaan viranomainen ei saa kdyttda harkintavaltaa vaarin, eikd toiminnassa saa olla
vaaria vaikuttimia. Objektiviteettiperiaate, joka edellyttda puolueetonta ja asiallista
toimintaa viranomaiselta. Lisaksi suhteellisuusperiaate, joka velvoittaa mitoittamaan
kaytettavat keinot niin, ettei kenenkdan etuja ja oikeuksia oikeuksia rajoiteta enempaa
kuin vaaran ja haitan tai poistaminen edellyttda. Viimeisend tulee
luottamuksensuojaperiaate, joka on yksilon suojaa julkista valtaa vastaan ja antaa
yksityiselle oikeuden luottaa toiminnan oikeellisuuteen ja virheettémyyteen

viranomaisen toiminnassa.
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Harjula ja Prattala (2015, s. 345—-346) mukaan kunnanjohtajan lakisdaateista asemaa on
viime vuosikymmenind vahennetty. Vuoden 1948 laissa kunnanjohtajan asema oli vahva
sithen kuului myds kunnanhallituksen puheenjohtajuus. Vuoden 1976 kunnallislaissa
tehtiin muutoksia ja kunnanjohtajalta poistettiin kunnanhallituksen puheenjohtajuus ja
kunnanjohtajasta tuli kunnanhallituksen viranomaisesittelija. 1976 kunnallislain mukaan
kunnanjohtaja oli valtuuston maaraamattomaksi ajaksi valitsema paatoiminen

viranhaltija.

Kuntalaki mahdollisti vuonna 1995 alun valtuuston toimikaudeksi valitun
kunnanjohtajan valitsemisen puheenjohtajaksi kunnanhallitukseen. Yhdessakaan
kunnassa ei saddoksen voimassaoloaikana otettu kdyttéon tdtd mahdollisuutta. vuonna
2006, kun lainmuutoksessa saddettiin pormestarin valinta johtamisen vaihtoehdoksi.
Kun pormestari vuoden 2006 lainmuutoksessa saddettiin johtamisen vaihtoehdoksi,
mahdollisuus kunnanjohtajan valitseminen kunnanhallituksen puheenjohtajaksi
poistettiin muun muassa johtamisjarjestelman selkeyttamisen vuoksi (Harjula & Prattal3,

2015, S. 345).

Vuoden 2006 kuntalakiuudistuksessa vaihtoehtona kunnan johtamisen jarjestamiseksi
tulivat siis viranhaltijana toimiva kunnanjohtaja ja luottamushenkil6épormestari.
Kunnanjohtava voitiin valita joko valtuuston paattamaksi madrdajaksi tai toistaiseksi
voimassa olevana. Pormestari oli kunnanvaltuuston toimikaudeksi valitsen ja samalla

pormestari toimii kunnanhallituksen puheenjohtajana(Harjula & Prattala, 2015, s. 346).

Harjula, Prattdla (2015 s.346) mukaan johtamisen kuntastrategian kokonaisuutta
koskevat sdaaddkset korostavat kunnanjohtajan ja pormestarin asemaa koko kunnan ja
kuntakonsernin johtajina. Ryynadnen (2010, s. 290) kertoo kirjassaan, ettd monissa eri
asiayhteyksissa on esitetty kysymys siitd, ettd mikd on se ongelma joka pitdisi
kuntajohtamisen uudistamisen tavalla poistaa. Samalla tdman kysymyksen esittdjalle

pitdd muistuttaa johtamisen tapaan ja johtamisen muotoon vaikuttaa luonnollisesti
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johdettavan organisaation rakenne ja tarkoitus. Johtamitapaan ja johtamistapojen
muuttamiseen ja tarvittaviin muutoksiin on kiinnitetty tutkimuksessa huomiota myds
yhdysvalloissa tehdyissa tutkimuksissa. Erddssa tutkimusta tutkittiin kaupungien
hallinnon muotoa ja myds sielld nousi esiin kysymys mika on johtamishallinnon muoto ja

onko hallinnon muodolla merkitystd (Svara, & Watson, 2010, s. 3).

Paananen ja muut (2022, s. 298) artikkelin mukaan kunnallisen johtamismallin
muuttaminen nousee paikallisesti keskusteluun usein silloin, kun kunnan vallan-

jaon ja johtamisen toimivuudessa on ongelmia ja epdselvyyksia. Kyse voi olla tallaisessa
tapauksessa poliittisen ilmapiirin vaikeudesta tai valtaepatasapainosta
viranhaltijajohdon ja poliittisen valilla. Kokemus viranhaltijan epaonnis-

tumisesta ja kunnan johtamisen kriisit voivat nostaa esiin vahvistaa poliittista

johtajuutta.

Kurkinen- Supperi (2006, s. 68) kunnanjohtajille ja luottamusmiesjohtajille tehdyn
tutkimuksen mukaan kunnanjohtajien haastattelujen vastauksista hahmottui kuva
edellytyksista kuntajohtamiseen. Tutkimuksessa nousi esiin viisi osa-aluetta. Strateginen
johtaminen ja strategisuus, kuntaorganisaation sosiaalinen pddoma, seka
luottamuspadoma, kuntajohtamisen dualisisuuden ja tybnjaon sekd roolijaon
ymmartaminen, kunnan kehitys ja talous sekda kunnanjohtajaan liittyvat

kvalifikaatiotekijat = tiedot, taidot, arvot ja asenteet.

Kurkinen- Supperi (2006, s. 68) mukaan tarkedna tekijana kuntajohtamisen hyvan
onnistumisen kannalta pidettiin luottamushenkiléjohdon ja ammatillisen johdon
toiminnan ja johtamisen strategisuutta. yhtena olennaisen asiana pidettiin kunnan
johdon yhteista nakemysta tulevaisuudesta seka yhteiseen toimintaan ja tavoitteisiin
sitoutumista. Paatoksenteossa korostettiin isojen toimintalinjojen ja kokonaisuuksien
hahmottamista. Lisdksi tadrkedksi nahtiin paikallisyhteison edun ensisijaisuus.
Luottamushenkiléjohdon ja ammatillisen johdon yhteinen ndkdkulma oli, ettd on

merkityksellista johtaa kokonaisuutta (Kurkinen- Supperi, 2006, s. 68).
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Tana paivana kdydaan viela yleisesti keskustelua siitd, ettd onko pormestarimalli vaiko
kunnanjohtajamalli kunnassa parempi. Yleisimpana kriteerind pormestarimallin
puolesta kdytetdan demokratian toteutumista. Pormestarimallin ndhddan vahvistavan
kuntademokratiaa.  Lisdaksi  kuntalaisten  kiinnostuksen = ndhdaan  kasvavan
pormestarimallilla ja suhde kuntalaisten ja kunnan valilla vahentyisi. Demokratian
nahdaan vahvistuvan, kun kuntavaalien tulos kanavoituisi voimakkaammin kunnan
toimintaan ja johtamiseen.Kuntavaaleissa eniten dania saanut ryhmittyma tai puolue
saisi pormestarin paikan, jolloin puolueen tai ryhmittyman poliittiset tavoitteet tulisi

tehokkaammin osaksi kunnan toimintaa (Haveri, 2022, s. 15).

Arto Haverin (2022, s. 17) mukaan demokratin vahvistumisen vastapainona ja
puolustuksena kunnanjohtajamallille kdytetdaan vallan keskittymista. Paatosvallan
keskittymista peldataan sen vuoksi, etta pormestari toimii samanaikaisesti poliittisena
johtajana ja hallinnon johtajan. Tama on vastoin suomessa perinteeksi muodostunutta
kaksoisjohtamisen ajatusta, missa poliitkot paattavat ja viranhaltijat valmistelevat asiat
ja toimeenpanevat paatokset. Pormestari voisi halutessaan ottaa myds esittelijan
tehtavat itselleen, jolloin pormestari voisi toimia samanaikaisesti valmistelijana,

esittelijana, seka paattdjan ja toimeenpanijan roolissa.

My0s valtiovarainministerio (2011, s. 56) nakemyksen mukaan poliittisen johtamisen
vahvistaminen on yhdistetty samalla pormestarikeskusteluun. Nakemyksen mukaan Suo-
messa saattaisi olla luontevampi ottaa kehittelyn perustaksi kuitenkin ldhempana
nykymallia oleva vaihtoehto. Tallaisessa nykymalissa kunnanhallituksen puheenjohtajan
asemaa vahvistettaisiin. Nykyinen lakisaadosta mahdollistaa talla hetkelld sen, etta
hallintojarjestelmaan kehitettdisin siten, ettd kunnanhallituksen puheenjohtajan
tehtdvat maaritellddan hallintosdannossa ja turvataan puheenjohtajan tehtdvan

kokopaivdisen hoitamisen.
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Hallituksen puheenjohtajan tehtdvina voisi olla esimerkiksi hallitustyon kehittdminen,
hallituksen paatoksista ja toiminnasta viestittaminen. Talla hetkelld monissa kunnissa
hallintosdannolla on  kunnahallituksen puheenjohtajalle annettu tehtdvaksi
kunnanjohtajasopimuksen valmistelu seka vuosittaiset kehityskeskustelut

kunnanjohtajan kanssa.

Ylénen, (2024) kertoo kuntalehden artikkelissaan, ettd Karkola siirtyy vuoden 2025
kunnallisvaalien jalkeen takaisin kunnanjohtajan vetamaksi kunnaksi. Karkolan
kunnanvaltuusto aanesti maanantaina 12.2.2024 pormestarimallin luopumisesta
lukemin 12-9. Karkolda on ensimmadinen pormestarikuntaa kokeillut kunta Suomessa,
joka palaa takaisin kunnanjohtajamalliin. Uusi kunnanjohtaja valitaan artikkelin mukaan
kuluvan valtuustokauden aikana toistaiseksi voimassa olevaan virkasuhteeseen.

Artikkeli kertoo, ettda pormestarikuntia on Suomessa vain kuusi kappaletta sen jalkeen,
kun Karkola siirtyy kunnanjohtajan vetamaksi: Tampere, Pirkkala, Helsinki, Tuusula, Turku,
ja Puolanka. Viela muutamia vuosia vuotta sitten naytti, ettda Suomen suurimmat
kaupungit seuraavat Tampereelta saatua esimerkkia ja ottavat johtamisjarjestelmakseen
pormestarimallin. Helsinki vaihtoi pormestarimalliin 2017 ja Turku 2021. Naiden jalkeen
into pormestarimalliin on hiipunut. Lahti perui paatéksensa malliin siirtymisesta syksylla

2020 ja kunnissa ole talla hetkelld hankkeita johtamisjarjestelman vaihtamiseksi.

Tampereen yliopiston kunta- ja aluejohtamisen yliopistonlehtori Anni Jantti arvioi
Kuntalehdessa (25.8.2023), ettd suurin syy télle varovaisuuteen pormestarimalliin
siirtymisessa on erilaista kriisien tayttdmassa ajassa. Korona-pandemia, Ukrainan sota ja
energiakriisi ovat tehneet kuntien toimintaymparistostda epadvakaan ja tastd syysta
vakautta, pysyvyytta, ennakoitavuutta ja ammattimaisuutta suosivaan

kunnanjohtajamallia suositaan (Ylonen, 2024).
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3.8 Vuorovaikutus, luottamus, kuntastrategia, hallintosaanto sekda muut

sopimuksen kaksoisjohtajuuden kulmakivet

Kunnan  johtamisjarjestelmaan  vaikuttaa  kaksoisjohtamiseen  tarkoitettujen
organisaatiorakenteiden lisdksi  tarkeimpana valtuuston ohjausmenetelmana
kuntastrategia ja kunnanvaltuuston hyvaksyma hallintosaantd, jota voidaan pitaa
kunnan johtamisen ”pelikirjana”. Hallintosdaantd ja tarvittavat sopimuksen antavat
toiminnan edellytykset kunnan johtamisjarjestelmalle. Naiden lisaksi kunnan
johtamiseen vaikuttaa hyvin voimakkaasti vuorovaikutus toimijoiden valilla, keskindinen

luottamus toimijoiden valilld, seka sisdinen ja ulkoinen viestinta.

3.8.1 Vuorovaikutus

Kunnanhallinnon johtaminen on tehtdavana osa kokoaikaista vuorovaikutusprosessia,
johon vaikuttavat otetut ja annetut toimijuudet sekd laajempi kunnan
vuorovaikutuskulttuuri.

Johtajuuden vuorovaikutukseen osallisena on mahdollista saavuttaa
vaikutusmahdollisuuksia ja wvaltaa. Osallisuus voi olla myds esteend, mikali
vuorovaikutuksen avoimuudesta ei huolehdita. Kunnalliseen johtajuuteen liittyvan
vuorovaikutuksen kehittaminen on pyrittava olemaan jatkuvaa, seka vuorovaikutuksen
laatuun on mahdollista pyrkida vaikuttamaan. Kuntien johtamisessa on tarkedd myos
vuorovaikutusolosuhteiden pitkdanaikavalin merkityksen vaalimista (Paananen, 2022, s.

71).

Virtanen, Stenvall (2014 s. 120) mukaan kunnan organisaatio on vuorovaikutuksen
verkosto. Tama vuorovaikutusverkosto sisdltda hallinnon ja politiikan, henkil6ston,
ammattiryhmien, esimiesten, kuntalaisten ja julkisten organisaatioiden valisia
vuorovaikutussuhteita. Kehittyva vuorovaikutus kehittdd eri toimijoiden valisia

vuorovaikutusrajapintoja toimivammiksi ja paremmiksi.
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Muiden toimijoiden ja kunnan valisid vuorovaikutussuhteita tarkastellaan usein kolmella
tavalla. Ensimmainen on kunnan ja alueella toimivien yrityksien ja jarjestojen valinen ja
toinen muiden julkisten toimijoiden (muut kunnat, maakuntien liitot, kuntayhtymit,
valtio) ja kunnan valinen vuorovaikutussuhde. Kolmantena on median ja kunnan valinen
suhde. Kuntien toimijat arvioivat usein yhteistyon tarpeellisuutta siitd nakékulmasta,
ettd tuottaako mahdollinen yhteistyo kaytanndssa hyotya. Palveluntuottajan ja kunnan
vélisen vuorovaikutussuhteen vahvuutena koetaan yhdessa tekeminen, joka kohdistuu
palveluihin ja palveluiden jarjestamiseen seka elinkeinopolitiikan kehittamiseen.
Yhteistyd parhaimmillaan johtaa monipuolisempien palveluntuotantotapojen
tekemiseen, palvelukokonaisuuksien aikaansaantiin seka erilaisten jarjestamiseen.
Kunnan ja eri palveluiden tuottajien valista suhdetta on edelleen kehitettavan
strategisempaan suuntaan. Avoimuus mediaa kohtaan on tarkedsa, koska vain
avoimuudella voidaan saada viesti esille ja asiantuntijoiden kannanotot nakyviksi

(Stenvall ja muut ,2013, s. 15-16).

3.8.2 Luottamus

Harisalo ja Miettinen (2010, s. 23) kertoo, etta luottamus on eras hyvin olennainen tekija
ihmisten arjessa — kotona, vapaa-ajalla ja tyossa. lhmiset ottavat luottamuksen
huomioon yleensd valinnoissaan paatoksissdan vaistomaisesti. Vaistomaisen kayton
vuoksi luottamus vaikuttaa ihmisten kaikkiin valintoihin, kayttaytymiseen ja paatoksiin.
Luottamus on jatkuva vuorovaikutussuhde. Esimerkiksi tehdessaan tyota ihmiset yleensa
luottavat tyon ohjeisiin ja valineisiin ja pyrkivat kadyttamaan niitd mahdollisimman

jarkevasti ja tehokkaasti. Ihmisilla on pyrkimys pitda luottamusta itsestaan selvyytena.

Luottamustutkimuksessa Mayer ja muut, (1995, s. 715) mukaan kaikista merkittdvimmat
esiin nousseet luottamusta herattavat piirteet ovat kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja
rehellisyys. Alla oleva kuva esittdd tarkeimpia piirteitd, mistd luottamus myos

kunnallisessa johtamisessa koostuu.
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Luottamuksen rakentumisen tarkeimmat piirteet

Luottamus

Hyvantahtoisuus

Rehellisyys

Kuvio 11. Luottamuksen koostuminen.

Kirsimarja Blomquvist (2002, s. 274) tekeman vaitoskirjan tutkimuksen mukaan toimivan
johdon huomio luottamukseen on monesti vain osittainen, vaikka paatéksenteon
kannalta luottamus olisi kriittinen. Tasta syysta johdon tulisi kiinnittaa tutkimuksen
mukaan enemman huomiota myds itse kumppaniin.

Kuntaliiton (2020) tekeman kuntalaistutkimuksen mukaan kuntalaiset suhtautuvat
kunnan paatoksentekoon ja paattdjiin  enemman hieman epdilevaisesti kuin
luottavaisesti. Lisaksi luottamus kunnan paatéksentekoon oli suurempi 10 001-20 000
asukkaan kunnissa kuin 50 001-100 000 ihmisen kunnissa. Tutkimuksessa oli kuitenkin
nahtavilla hieman positiivisesti tapahtunutta kehitysta tutkimuksien vuosien valilla
1996-2020. Tutkimuksessa oli nahtavilla myos, ettda kunnassa tehtyjen paatdksien

viestinndssa ei ole 2015—-2020 valilla tapahtunut juurikaan positiivista kehitysta.

3.8.3 Kuntastrategia

Kuntaliitto (2021) mukaan kuntastrategia on jokaisessa kunnassa kunnanvaltuuston
hyvaksyma strategia, josta kunnan kaikki keskeisin suunnittelu, kehittdiminen ja

paatoksenteko johdetaan.
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Jan-Erik Lindroos ja Kari Lohivesi kertovat teoksessaan (2004, s. 144-145), ettd
kuntaorganisaatioiden ja muiden julkishallinnollisten organisaatioiden strategiat ovat
erilaisia kuin yrityksien strategiat. Vaikka julkishallinnossa ei samankaltaisia taloudellisia
tavoitteita ole kuin yrityksissa, niin kuntaorganisaationkin pitdisi hyvin tarkasti
tdsmentdd millainen organisaation tulisi olla perustehtdvansd toteuttajana. Silloin
voidaan kuntastrategiaankin kirjata miten asetettuihin tavoitteisiin ja visioon voidaan
askel kerrallaan paasta. Lisdksi he jatkavat, ettd julkisen sektorin organisaatiot ovat
nykyaan erilaisissa kilpailutilanteissa toisten julkisten organisaatioiden kassa. Kunnat
kilpailet toisten kuntien kanssa virastojen ja yrityksien sijoittumisesta kuntaan ja
yrityksien investointien kohdistumisesta kuntaan. Tasta kilpailusta seurauksena on, etta
julkisen organisaation on tulevaisuudessa selkeammin maariteltdavd oma visionsa ja

mihin kunta tulevaisuudessa panostaa ja keskittyy.

Ala-Siuru ja muut (2013, s. 4) kertovat strategian merkityksen perustuvan ja maarittavan
kunnanperustehtavista tulevista asiakokonaisuuksista. Kuntastrategiassa tulisi lisdksi
kasitella kunta samanaikaisesti yhteisollisyyden, paikallisen elinvoiman, kuntalaisten
hyvinvoinnin ja elinympariston kehittdjand sekda organisaationa ja monialaisena
konsernina. Kuntastrategia tarvitsee hyvin toteutuakseen strategista johtamista.
Kuntastrategiaan liittyvd kunnanhallitustyoskentelyn strategisuus ldahtee johdon
jasenten strategisen ajattelun taidoista, kunnanhallituksen jasenten vahvasta

osallisuudesta strategiaprosesseihin sekd kokous- ja tyoskentelymenetelmistd, jotka

mahdollistavat kuntastrategisen toteuttamisen ja toiminnan (Kuntaliitto, 2024, s. 7).

Pasi-Heikki Rannisto kiteyttdd (2002, s. 189) Vaitoskirjatutkimuksessaan hyvin
kuntastrategiaan liittyvdn ongelman kirjoittaessaan, etta kuntastrategiasta paattava ja
maarittava organisaation ylin taso luulee paattavansa kuntalain antamalla oikeutuksella
strategioista ja samaan aikaan operatiivinen strategioita toteuttava taso tietda
toimivansa kaikista strategioista huolimatta. Tasta siis voidaan paatelld, ettd jos strategiat
eivat ole riittdvan hyvin valmisteltu, padatetty ja toimeenpantu, niin strategioilla ja

toiminnalla on yhteyttd vain satunnaisesti.
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Kuntastrategiaprosessi ja keskeiset toimijat

Strateginen tahtotila,
visio, tavoitteet paatokset

Kunnanvaltuusto /_____ ..

Kunnanhallitus

Strategiaprosessin johto,

Lautakunnat seuranta, valvonta

Kj

Strategian valmisteluttaminen,
chjaaminen, kehittaminen

Jory

ohtavat viranhaltijat Strategian valmistelu ja

toteuttaminen

Operatiivinen toiminta

Kuvio 12. Kuntastrategiaprosessin keskeiset toimijat.

Ylld kuvassa kuvataan kuntastrategiaprosessin keskeisimmat toimijat ja prosessin

eteneminen poliittisen johtamisen ja operatiivisen toteutuksen valilla.

Kuntien strategiatyo on tulevaisuudessa kokonaisvaltaista strategista johtamista, joka on
jatkuvaa luomista, seurantaa, tarkistamista, seka strategian toimeenpanoa ja
varmistamista. Strategiatyon eri osapuolilla ja organisaatiotasoilla on erilaiset roolinsa
kokonaisuudessa. Strategisessa kuntajohtamisessa organisaation ja sidosryhmien
mukana oloa korostetaan my0s strategisten linjauksien maarittelyssa ja ideoinnissa.
Kuntastrategia ja sen johtaminen nahddan jatkuvana prosessina, jossa tarkeimmat
tarkastuspisteet ovat valtuustokausien vaihdoksien yhteydessd, jolloin uuden
kunnanvaltuuston on hyva tehda strategian tarkistaminen ja paivittdminen tarvittaessa.

(Sallinen ja muut, 2012, s. 138).
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3.8.4 Hallintosaanto

Hallintomenettelya koskevat kunnan sdaanndsten karsiminen kuntalaista liittyi koko
kunnan saantojarjestelman uudistamiseen. S3annot ja maardykset koottiin kunnissa
tarkoituksenmukaisesti yhteen erilliseen hallintosaantéén. Hallintosaanté onkin
kuntalain mukaan ainoa johtosdanto, joka kaikissa kunnissa on oltava tana paivana

(Hannus ja muut, 2009, s. 283).

Kuntaliiton (2023, s. 4-5) mukaan kuntalain 90§ lIdhtékohtana on, etta hallintosddnndssa
annetaan tarpeelliset maardaykset kunnan toiminnan, hallinnon, paatoksenteko- ja
hallintomenettelyn seka kunnanvaltuuston toiminnan jarjestamisesta.
Hallintosaanndssa annetaan tarpeelliset maardaykset hallinnon jarjestamisesta,
paatoksenteko- ja hallintomenettelystda sekd valtuuston toiminnasta valmiuslain
mukaisissa poikkeusoloissa ja kuntalaissa tarkoitetuissa normaalioloissa tapahtuvissa
hadiriotilanteissa. Kuntalaissa olevien perustelujen mukaan hallintosdantémaaraykset
voidaan jakaa erilaisiin asiakirjoihin, jos kaikkia maarayksia ei kunnan organisaation
laajuuden perusteella ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista koota yhteen.
Hallintosaanndssa annetaan sellaiset tarpeelliset maardaykset ainakin sellaisissa
asiakokonaisuuksissa, jotka sadannoksessa luetellaan. Sanalla “tarpeelliset” on tarkoitus
korostaa kunnan hallintosdaannon sisallon joustavuutta. Kunnan hallintosdannossa
voidaan antaa my6s muita kuin sdadanndksessa mainittuja maarayksia. Lahes kaikki
hallintosaanndén maaraysten sisalté on valtuuston harkinnassa. Maardys ei kuitenkaan
saa olla lainvastainen. Kunnan hallintosadanndssa ei paadsaantoisesti toisteta laissa

toimielimille sdadettyja tehtavia.

3.8.5 Kunnanjohtajan johtajasopimus

Kuntalaki (410/2015, 42 §) maarittelee, ettd kunnanjohtajan ja kunnan valilld on tehtédva
johtajasopimus, jossa maadritelldan ja sovitaan kunnan johtamisen edellytyksistad ja

toiminnasta. Lisdksi laki maarittelee, ettd sopimuksessa voidaan ottaa maarayksia
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kunnanhallituksen puheenjohtajan ja kunnanjohtajan vidlisestd tyOnjaosta ottaen
kuitenkin huomioon mita hallintosaanndssa maarataan. Johtajasopimuksen hyvaksyy

kunnanhallitus.

Kunnanjohtajasopimus on julkisoikeudellinen sopimus ja tasta sopimuksesta koskevat
riidat ratkaistaan hallinto-oikeuden kasittelylla. Hyvin pitkalle kunnat voivat itse ratkaista,
mitd tarpeita kunnalla on ja sopimukseen sisallytetdan. Johtajasopimuksella on
tavoitteen selkiyttdaa toimintaa ja luoda hyvat edellytyksen sekd sdaannot kunnan
johtamiselle.  Sopimuksessa sovitaan tyoskentelyn painopistealueista seka tyon
arvioinnista. On my0Os erittdin tdrkeda, ettd johtajasopimuksessa sovitaan
ristiriitatilanteiden ratkaisemisesta sekd mahdollisista erokorvauksista (Kuntatyénantaja,

2023).

Kunnanjohtajasopimuksella on tarkoitus turvata kuntajohtajalle onnistumisen
edellytykset tyodssdadn ja selkeytetadan johtajan toimintaedellytyksia asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ennalta valmisteluilla ja sovituilla menettelytavoilla ja
pelisaannoilla tehdaan johtamisesta, seka paatdksenteosta luotettavaa, asianmukaista
ja ennustettavaa. Sovitus menettelytavat yksinkertaistavat toimintaa monimutkaisissa
tilanteissa seka estaa ristiriitatilanteita. Johtajasopimuksella saadaan selkiytettyd myos
kuntajohtajan tyon tulosten ja palkkauksen arviointia ja varmistetaan, ettd johtajan
asema sdilyy myos hyvana ja tyonantajapolitiikan ehdot tayttavana myos erilaisissa

ristiriitatilanteissa (Kuntaliitto, 2016, s. 5).

3.9 Kuntajohtamisen kompleksisuus

Duaalisen kuntajohtamisen kompleksisuus ja kompleksisuusteoria on taman
tutkimuksen viitekehys ja kompleksisuusteoria soveltuu tutkimusken toteuttamiseen,
koska kuntajohtamisen verkostomaisuus ja yhteenkietoutuminen on
keskindisriippuvaisuuden, kytkeytymisen ja diversiteetin vuoksi hyvin kompleksinen.

Koska kuntajohtaminen ei tapahdu tyhjidossa antaa kompleksisuusteoria tyokalut
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analysoida, miten poliittisen johdon ja ammatillisen johdon valiset kytkokset
muodostavat dynaamisen johtamisjarjestelman, jossa osapuolet vaikuttavat jatkuvasti
toisiinsa. Kuntaliiton (2018, s. 8) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoria kuvaa
toimintaymparistéa missa kompleksinen ymparistd kohdataan kompleksisuutta
lisadamalla, ei vahentamallda kompleksisuutta tai pyrita sitd hallitsemaan. Kyseessa on
teoria, joka voidaan ilmaista, kolmen erilaisen toisiinsa kietoutuneen johtajuustyypin
valityksella. Nama johtajuustyypit ovat hallinnollinen johtajuus, adaptiivinen johtajuus

ja mahdollistava johtajuus.

Kompleksisuus sanana on lahtoisin latinan kielen sanasta complexus. Sana tarkoittaa
toisiinsa kietoutunutta tai toisiinsa kudottua. Jos sanaa hieman taivuttaa latinan kieless3,
niin sana tarkoittaa syleilyd. Tastd voidaan johtaakin ajatus, ettd kompleksisuus on

toisiinsa kietoutumisen ymmartamista ja huomioimista (Vartiainen & Raisio, 2020, s. 68).

Kompleksisuusajattelu on yhden maaritelman mukaan tapa ymmartada maailmaa
sellaisena kokonaisuutena, jossa ilmiot, asiat ja toiminta ovat kietoutuneet sidoksina
toisiinsa yhteen tavalla, jolloin eri osia ei voida irrottaa toisistaan ja tarkastelemalla osia
yksitellen. Kompleksisuusajattelun perusta on luonnontieteellisessa tutkimuksessa,
mutta se ei ole mydskaan estanyt kompleksisuusajattelun soveltamista ja kayttamista
ihmisten muodostamien ilmididen ja systeemien tutkimukseen. Ajattelumallista on
muotoutunut viimeisten vuosikymmenten aikana ajatuskehikko, joka on suosittu. Taman
ajatuskehikon avulla pyritdan ymmartamaan muun muassa organisatoristen muutoksien
lapiviennin haasteellisuutta, erilaisten innovaatioiden syntymistd, moninaisten
lilketoimintaverkostojen toimintoja, teknologioiden levittaytymista seka sosiaalisessa

medioissa syntyneitd kohuja (Vartiainen & Raisio, 2020, s. 16—-21).

Kompleksisuuden tuominen johtamiseen ja pelkastddn sanan monitulkintaisuus saa
helposti johtamistydon menemaan kompleksisuuden taakse. Tata erilaista tulkintaa kuvaa

hyvin Vartiainen ja Raisio (2020, s. 73) alla olevassa kuviossa.
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Ymmarrys-

ulottuvuus Ylitulkinta Synteesi

J J
N N

Ndennadistoiminta Hyotykayttaminen

J/ /)

[
L

Vélineulottuvuus

Kuvio 13. Kompleksisuuden vaikutus johtamiseen (mukaillen Vartiainen & Rautio,

2020, s. 73).

Helposti siis muotoutuu erilaisia kasityksia, jotka ovat syyta tunnistaa kompleksisuudesta
keskusteltaessa. Lahinna origon tuntumaa johto ei tunnista organisaationsa toimintaa
kokonaisena systeemina, eikda hydédynna kompleksisuudesta hyddynnettavissa olevia
metodeja. Toinen yhdistelma mitd melko yleisesti ja helposti esiintyy, on vasemmassa
ylakulmassa oleva ylitulkinta. Ylitulkintaan ohjautunut johtajuus nakee kompleksisia
kokonaisuuksia ldhes kaikessa ja ajattelu muovautuu kompleksiseen suuntaan, vaikka
ilmi6 ei niin kompleksinen olisikaan.

Oikeassa alakulmassa on valineulottuvuus. Valineulottuvuus tarkoittaa kompleksisuuden
valjastamista organisaationjohdon ja omistajien suorien tavoitteiden saavuttamisen
keinoksi. Kompleksisuuden hyotykayttdé on tassa ilmidssa erilaiset. Kompleksisuuden
ideat antavat johtamiselle lisdvaihtoehtoja perinteiselld  johtamisajattelulla
hahmoteltujen tavoitteiden ja pdamaarien saavuttamiseksi lahinna hierarkkisten
valtasuhteiden avulla. Taman nelikenttdanalyysin kiinnostavin osa-alue on oikeassa
yldkulmassa missda on ymmarrys- ja valineulottuvuuden yhtaaikainen yhdistaminen.
Kompleksisuuden synteesissa johto tulkitsee organisaatiotansa ja siihen riippuvuudessa

olevia toimijoita ja itseddan kompleksisuuden eri nakékulmista ja soveltaa johtamisessa
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ja johtamistydssaan kompleksisuuden lahtokohdista kehitettyja tyokaluna. Pyrkimyksia
kompleksisuuden jokapaivaiseen hyddyntamiseen johtamistydssa on positiivinen merkki
kunnan johdon myonteisyydesta erilaisia johtamispainotuksia kohtaan (Vartiainen &

Raisio, 2020, s. 72-79).

Tulevaisuudessa kompleksisessa toimintaymparistdéssa myos perinteiset rakenteet ja
toimintatavat ovat muutoksessa. Henkilostjohtamista on perinteisesti pidetty
kuntaorganisaation palveluksessa olevien henkildiden johtamista yhdenvertaisesti,
mutta tulevaisuudessa toimintaymparistéssa on tarvetta enemman yksil6llisiin
ratkaisuihin ja myods henkil6johtaminen pitda olla ketterd tuleviin muutoksiin.
Henkiléston tyohyvinvointiin  ja kuntaorganisaation menestykseen on pyrittava
vaikuttamaan myonteiselld ja kehitysta tukevalla henkilostdpolitiikalla ja osallistavalla
henkilost6a muutoksien suunnittelemiseen ja kehittamiseen (Vartiainen & Raisio, 2020,

5. 2016).

Hallinnollisella johtajuudella tarkoitetaan virallista johtamis- ja paatoksentekorakennetta.
Kuntaliitto (2018, s. 8) julkaisussa todetaan, ettd tallaisessa johtajuudessa huomio on
muodollisessa johtaja- ja esimiesasemassa ja heidan erilaisissa toiminnoissaan.
Adaptiivisella johtajuudella tarkoitetaan ihmisten valilla luonnollisesti tapahtuvaan
epamuodolliseen ja dynaamiseen jatkuvaan vuorovaikutukseen seka siitd syntyvaan
muutokseen. Mahdollistava johtajuus pyrkii toimimaan edellda mainittujen kahden
johtajuustyypin valisena yhtymakohtana. Pyrkien samalla lisaédmaan hallinnollisen
johtajuuden ja adaptiivisen johtajuuden wvalista yhteen kietoutuneisuutta.
Mahdollistavan johtajuuden rooli on nain ollen luoda mahdollistavat olot adaptiivisen
johtajuuden synnylle, sekd pyrkia adaptiivisen johtajuuden kautta syntynyttad luovuutta

ja tietamysta viemaan hallinnolliseen viralliseen johtamisjarjestelmaan.

Vartiainen ja muiden (2013, s. 59) mukaan yhtena ndkokulmana kompleksisuuteen
voidaan ajatella eloperdistd organisaatiota ja sen toimintaa. Eloperdisessa

organisaatiossa organisaatio koostuu useista erilaisista itsenaisista toimijoista. Jokainen
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toimija on kuitenkin yhteydessa toisiinsa ja riippuvaisia toisistaan vaikkakin ovat
itsendisia. Tallainen organisaatio pystyy oppimaan, mukautumaan ja kehittymaan.
Eloperdiselld organisaatiolla muutamia keskeisid ominaisuuksia, joista ensimmaisena on
se, etta tallainen organisaatio on enemman kuin yksittdisten osiensa summa. Lisdksi
pienikin muutos ja teko vois saada aikaan isoja asioita koko organisaatiossa. Eloperdinen
organisaatio lisaksi kehittyy enemman ymparistonsa kanssa yhdessa kuin yksistaan ja
neljantena tallainen organisaatio toimii usein kaaoksen reunalla, koska ainoastaan silloin

organisaatio voi kehittya ja edeta tavoitteissaan (Vartiainen ja muut, 2013, s. 59).

3.10 Kohti  tulevaisuuden muuttuvampaa ja kompleksisempaa

toimintaymparistoa ja kuntajohtamista

Kohti tulevaisuutta ja kompleksisempaa toimintaymparistdbd mennessda kunnan
ydintehtavat tulevat olemaan kuntalaisten hyvinvoinnin  edistaminen ja
elinvoimatehtdva seka elinvoiman kehittaminen. Lisdksi tulevaisuuden kuntajohtamisen
keskiossa tulevat olemaan yhteisollisyys, kumppanuus sekda verkostomainen
toimintatapa. Ennen kaikkea osallistuminen ja vastuullisuus ja naiden kautta
merkityksellisyyden luominen ovat keskeisia teemoja, joita kunnan on kyettava
hyodyntdamaan menestydkseen. Kunnan toimintojen kehittdmisessa on pdastava
yhteisen ja yhteisollisen kehittdmisen toimintamalleihin yhteisdjen, yrityksien seka
laajalla ikdhaarukalla kuntalaisten kanssa. Nakemyksien mukaan kaikkein parhain
lopputulos on saavutettavissa, jos luottamuksen ilmapiirissd yhdessa tekeminen ja
kehittaminen on mahdollisimman avointa ja yhteisollista, seka kehittamiseen osallistuvat
otetaan kunnan kehitystyossd huomioon tasa-arvoisesti ja aidosti. (Nyholm ja muut,

2017, s. 384).

Yleisesti voidaan sanoa, ettd kaikki muutoksen koetaan hyvin yleisesti yleensad uhkaavan
kuntaorganisaation vakiintuneita toimintatapoja ja tasapainoa. Pyrittdessa siihen, etta
lahtokohtana on kokoaikaisen jatkuvan muutoksen ymmartaminen, niin téallaisen

kuntaorganisaation dynaamisuutta, moninaisuutta, kompleksisuutta korostavassa



53

lahestymistavassa ymmarretdaan kuntaorganisaation muutos jatkuvaksi ja luonnolliseksi
olotilaksi. Kuntaorganisaatiot, jotka toimivat joustavasti ja tiedostavat jatkuvan
muutoksen olotilan on kehittymisessaan mahdollista my6s oppia ja oppimisen kautta

kehittaa edelleen toimintaa (Jalonen, 2007, s. 130).

Jantti, Haverinen, Airaksinen (2021, s. 136) mukaan, toimintaympdariston muutos
vaikuttaa luottamushenkilotyon vaativuuden lisddantymiseen suoraan ja epdsuoraan.
Luottamustehtaviin liittyvat muutokset ja luottamustyohdn kohdistuvat vaatimukset
kasvavat ja tdma on yksi suuri syy, miksi johtamismallin muutoksia kunnassa aletaan
pohtia. Kunnan johtamismallin muutostarpeet kiteytyy usein keskusteluun
luottamushenkilotydn edellytyksista ja edellytysten puutteesta. Luottamustehtavat ovat
aikaa vievaa ja erityisesti valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajan kayttavat
luottamushenkilétyén hoitamiseen paljon aikaa, vaikka ovat tydelamdssa mukana

muutenkin.

Antti  Mykkdsen (2022, s. 17) mukaan kunnan Iluottamushenkildille tehdyn
kyselytutkimuksessa tarkeimpina pidetyt kunnan johtamisen ja kehittamisen Iahtokohtia
ovat: Toimintaympadriston ja toimintaymparistén muutosten hallinta, kiristynyt
kuntatalous, kuntalaisten palvelutarpeet, henkildstén saatavuus ja tyOnantajamaine

seka viestinta ja kuntastrategian selkiyttaminen.

Sitra (2022) taloustutkimuksella teettdmdassa tutkimuksessa saatujen tuloksien
perusteella demokratia on poikkeuksetta erilaisten odotusten ja toiveiden ristivetoa,
mutta osallistumisaktiivisuuden laskiessa on aiheellista pohtia, kenen ehdoilla
kunnallisia osallistumistapoja kehitetdaan. Kyselytutkimuksen havainnot nostavat esiin
nelja keskeista suositusta suomalaisen osallistumisjarjestelman kehittamiseksi.
Ensimmaiseksi kehitetdan kayttajadymmarrykseen paremmin soveltuvia demokraattisen
osallistumisen tapoja eri kohderyhmille. Toiseksi tunnistetaan helppoon vaikuttamiseen
sopivia aiheita ja otetaan kayttoon digitaalisia osallistumisvalineitda. Kolmanneksi

demokratiaa vahvistetaan hyodyntamalld koko vdestdon potentiaali pdatoksenteossa.
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Lopuksi tuodaan satunnaisesti kansalaiset ja paattdjat yhteisten asioiden &areen

keskustelemaan.

Haveri (2020, s. 3) kertoo Kunnallisalan kehittdamissdation vuonna 2020 teettdman
tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksessa pyydettiin vastaajia arvioimaan eri tahojen
vaikutusvaltaa kunnan paatoksenteossa vuonna 2030. Eniten vaikutusvaltaa
tutkimuksen mukaan ndhdaan olevan kunnanhallituksella. Lahes samoissa luvuissa ovat
kunnanjohtaja tai pormestari ja kunnanhallituksen puheenjohtaja. Myds johtavien
viranhaltijoiden, seka valtuuston ja valtuuston puheenjohtajan vaikutusvalta ndhdaan
melko suureksi. Kokonaisuutena tutkimuksesta voitiin sanoa, etta vaikutusvallan kunnan
asioihin nahdaan olevan vahvasti kunnan toimielinten ja viranhaltijoiden kasissa.
Jarjestojen kuten ammattijarjestdjen, henkilostojarjestdjen ja muiden jarjestdjen valta
nahdaian melko vahadiseksi. Tutkimuksessa eniten ndkemykset jakaantuvat

tiedotusvalineiden ja sosiaalisen median kohdalla.

Haveri (2020, s. 3) toteaa, ettd kuntajohtajien nakemykset olivat merkittaviltd osin
samansuuntaisia tarkeimpien vallankayttdjien osalta Kunnanhallitus, kunnanjohtaja,
muut viranhaltijat ja hallituksen puheenjohtaja nahdaan vahvoina vallankayttajina ja eri
jarjestojen roolit ovat melko vahaisia. Isoin ero suhteessa muihin vastaajiin on
tiedotusvadlineiden ja sosiaalisen median kohdalla. Kuntajohtajat pitdvat heidan
vaikutusvaltaansa merkittdvind tulevaisuuden vaikuttajina. Kunnanhallitusten ja
valtuustojen puheenjohtajat nakevat kunnanjohtajan tai pormestarin selvasti
suurimpana vallankdyttdajana. Kaikki puheenjohtajat olivat tutkimuksessa sita mielta,
ettd kunnanjohtajalla on joko erittdin paljon tai melko paljon vaikutusvaltaa kunnan

asioissa (Haveri, 2020, s. 3).

Kunnallisalan kehittamissaatio (1999 s. 9) tekemassa kyselytutkimuksessa selvitettiin
nakemyksia kunnallisesta johtamisesta. Tarkasteltavana oli joukko kuntien johtamiseen
kietoutuvia nakokohtia: kunnan johtamisjarjestelman toimivuus kokonaisuutena ja eri

hallintosektoreiden toimivuus, vaikuttaminen ja valta, erilaisten johtamismallien
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soveltuvuus kuntien johtamiseen seka erilaisten vaikuttaja- ja sidosryhmien suhteet.
Tutkimuksen nakdkulmat kattoivat seka olevan etta tulevan. Tutkimuksessa selvitettiin
yhtenda  kohtana  millainen  johtamismalli  olisi  paras  tulevaisuudessa?
Kyselytutkimuksessa kartoitettiin suhtautumista erilaisiin kunnan johtamismalleihin ja
vastaajilta tiedusteltiin, mikd annetuista vaihtoehdosta olisi heiddan mielestaan paras
tulevaisuudessa. Tavoitteena selvittada suhtautumista ns. pormestarimalliin, jossa
kuntalaiset voisivat vaaleilla valita kunnanjohtajan maaraajaksi. Tulokset osoittivat
selkeasti kunnanjohtajien kannattavan laajasti nykyista johtamismallia. Enemmisto6 piti
sitd parhaana vaihtoehtona. Noin joka neljatta houkutti palaaminen vanhaan malliin,
jossa kunnanjohtaja toimisi myds kunnanhallituksen puheenjohtajana. Pormestarimallia

kyselyssa vieroksuttiin voimakkaasti (Kunnallisalan kehittamissaatio, 1999, s. 83).

3.11 Kuntajohtamisen kehittaminen

Kuntarakenteet ovat viimeisten vuosikymmenten aikana ollut suurien muutoksien
vallassa. Sosiaali- ja terveysministerion (2023) mukaan hyvinvointialueet muodostettiin
sosiaali- ja terveydenhuollon, sekd pelastustoimen uudistuksessa. Tama on ollut yksi
Suomen historian suurimmista merkittavimmista hallinnollisista uudistuksista. Uudistus
tarvittiin  yhdenvertaisten palveluiden varmistamiseksi, pienentamadan alueellisia
hyvinvointi- ja terveyseroja seka lisaksi hillitsemaan kustannusten kasvua.

Hyvinvointialueet  toimivat itsendisesti ja ovat itsehallinnollisia  alueita.
Hyvinvointialueiden rahoitus on talla hetkella valtion rahoitusta, eika alueilla ole vield
toistaiseksi verotusoikeutta. Rahoituksessa pyritddn ottamaan huomioon alueiden

valiset erot palvelutarpeissa.

Hyvinvointialueuudistuksen lisdksi on tulossa Kuntaliiton (2024b.) mukaan julkisten
tyovoimapalveluiden jarjestamisvastuun siirtyminen kunnille 1.1.2025. Tama
valtionosuustehtdva on kunnille uusi ja rahoitus tulee yleiskatteisena valtionosuutena.
Lisaksi kunnoille siirtyy taman myota ELY- keskusten tydvoimapalveluiden

hankintatehtéavia ja tydvoimapalveluiden maksatustehtavat.
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Lisdksi tulossa on vield valtion aluehallintouudistus. Valtiovarainministerion (2023)
mukaan valtion aluehallinnon uudistuksessa pyritdaan kokoamaan valtion lupa-, ohjaus-
ja valvontatehtavia valtakunnalliseen uuteen virastoon. Samalla
aluehallintouudistuksessa tehdaan alueelliset elinvoimakeskukset. Uudistamisen
tavoitteena on yhdenmukaistaa ja vahvistaa lupa- ja valvontakdytantéa alueista
riippumatta sekd selkeyttda prosesseja ja palvelua. Tama aluehallinnon uudistus
perustuu paaministeri Orpon hallitusohjelmaan ja uudet elinkeinokeskukset ja

aluehallinto aloittaa 2026 vuoden aikana.

Tehdyt muutokset julkishallinnon rakenteissa, tulevat muutokset aluehallinnossa ja
tyovoimapalveluissa haastavat kuntajohtamisen rakenteet ja johtamistavat ja
johtamisen mallit tulevaisuudessa. Suomessa yleisesti toiminut kaksoisjohtaminen missa
toimii  poliittinen  johto ja ammattijohto kunnanjohtajan vetamana ja
viranhaltijavastuulla on eurooppalaisestakin nakdkulmasta katsottuna poikkeuksellinen.
Muuttuneet ja tulevaisuudessa muuttuvat julkishallinnon johtamisrakenteen, kuntien
kompleksisuus, seka kuntien taloudellisten tilanteiden ja asukasmaarien pieneneminen
haastaa kuntien johtajuutta ja resursseja. Tulevaisuudessa kunnanjohtamisen keskitssa
oleva hyvinvoinnin edistaminen ja elinvoimaisuuden kehittdmisen, seka yhteisollisyys ja
verkostomainen toimintatapa, yhteistyo ja merkityksellisyyden luonti ovat johtamisen
keskiossa. Kuntalaisten osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisddminen
paatoksenteossa haastaa johtajuutta ja jaykkia johtamisrakenteita.

Paras tietamys edelld mainituista muutoksista on tdlld hetkellda kunnan
luottamushenkil6johdolla ja tdta nakemystd on tulevaisuudessa saatava tutkimuksen

keinoin paremmin kartoitettua.
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutettiin laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadulliselle
tutkimusotteelle oli ominaista ilmididen tarkastelu kontekstisidonnaisesti seka aineiston

monitahoisuuden ja merkityksellisten tulkintojen korostuminen (Alasuutari 2011, s. 84).

Tassa tutkimuksessa aineistokeruumenetelmana kadytettiin teemahaastatteluja, jotka
mahdollistivat tutkittavan ilmidon tarkastelun toimijoiden kokemusten, kasityksen ja
merkityksenantojen kautta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtdavana oli tulkita
tutkittavien tuottamia merkityksia, jolloin tutkimus perustui toisen asteen tulkintoihin

(Puusa. 2020, s. 103).

Laadullinen tutkimus kohdistui ilmididen tarkasteluun todellisissa toimintaymparistdissa
ja pyrki huomioimaan tutkimuskohteen monimuotoisuuden seka siihen liittyvat
keskindiset suhteet (Hirsjarvi ja muut 2015, s. 160-161). Tutkimuksessa ilmiota
lahestyttiin kokonaisvaltaisesti, jolloin huomio kiinnittyi eri tekijéiden valisiin yhteyksiin
ja merkitysrakenteisiin. Laadullisessa tutkimuksessa painottui uusien ndakokulmien esiin
tuominen sekd tutkittavan ilmion syvallinen ymmartaminen valmiiden oletusten

testaamisen sijaan (Hirsjarvi ja muut, 2015, s. 160-161).

Alasuutarin (2011, s. 84) mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaista on, etta
aineisto on ilmaisullisesti rikasta, kompleksista ja monitahoista. Tutkimuksen
tiedonhankintakeinona on tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastatteluja. Puusa
(2020, s. 103) toteaa, etta on kuitenkin syyta muistaa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa

tutkijan tehtavana on tulkita toisten ihmisten tekemia tulkintoja.

Hirsjarvi ja muut (2015, s. 160-161) laadullisessa eli kvalitatiivisessa
tutkimusmenetelmassa on lahtokohtaisesti kyse todellisen eldaman kuvaamisesta.
Heiddn nakemyksensd mukaan tdhan todellisen elamisen kuvaamiseen sisdltyy ajatus,

ettd todellisuus on moninainen ja tutkittavaa kohdetta tutkitaankin mahdollisimman
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kokonaisvaltaisesti. Hirsjarvi ja muut, (2015, s. 160-161) He kertovat. ettd usein
kuitenkin kaikilla erillisillakin asioilla on erilaisia syy-seuraussuhteita keskenaan ja on
|oydettdvissa eri tasoisia suhteita. Kvalitatiivisesta tutkimuksesta voidaankin yleisesti
todeta, etta tutkimustyypissa pyritaankin I6ytamaan ennemminkin uusia tosiasioita,
kuin todentamaan jo olemassa olevien totuuksien vaittamia (Hirsjarvi ja muut, 2015, s.

160-161).

4.1 Teemahaastattelu tutkimuksen haastattelumenetelmana

Haastattelu on tiedonhankinnan yksi kdytetyimmista tiedonkeruumuodoista ja samalla
yksi tiedonkeruun perusmuodoista. Haastattelun yhteydessa ollaan suorassa yhteydessa
ja vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, jolloin haastateltavien kasityksen,
mielipiteet, uskomukset ja haastateltavien omaavat tiedot ja kasitykset saadaan esille
keskustelujen kautta (Hirsjarvi ja Hurme 2001, s. 34). Lisaksi Kananen kertoo kirjassaan
haastatteluiden olevan  kvalitatiivisen  tutkimuksen vyleisimmin  kaytetyista
aineistonkerdaysmenetelmista havainnoinnin ohessa. Haastattelut edellyttavat sita, etta
tutkittavalla kohteella ja tutkijalla on yhteisesti ymmarretty kieli, ettd haastattelu

voidaan toteuttaa tutkimuksen edellyttdmalla tavalla (Kananen, 2017, s. 88—97).

Hirsjarvi ja Hurme (2001, s. 34) teoksessa he pitdvat haastattelua joustavana
menetelmana ja se sopii erilaisiin tarkoituksiin. Heidan mielestdaan haastattelussa ollaan
suorassa vuorovaikutuksessa kielellisesti haastateltavan kanssa ja tdma luo
mahdollisuuden saada selville my6s taustalla olevia motiiveja. Niin sanonut ei -kielelliset
vihjeet auttavat haastattelijan ymmartamaan vastaukset ja joskus jopa ymmartamaan
vastauksia ja merkityksia toisin kuin haastattelun alussa on ollut tarkoitus ja lisaksi
haastatteluaiheine mahdollista jarjestystakin on mahdollista sdaddelld (Hirsjarvi & Hurme

2001, s. 34).

Hirsjarvi ja Hurme (2001, s.42-48) mukaan haastattelua voidaan luonnehtia hyvin

kahden ihmisen valiseksi viestinnaksi, joka perustuukin kielen kayttéon. Heidan
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nakemyksensd mukaan vuorovaikutus haastattelussa perustuu ihmisten kayttamista
sanoista sanojen kielellisesta merkityksesta ja niista tehtyihin tulkintoihin. Yksinkertaisin
tapa luultavasti onkin maaritelld haastattelu siten etta sen on keskustelu, jolla on ennen
keskustelua paatetty tarkoitus. Haastatteluun ja keskusteluun sisaltyy ei-kielellinen ja
kielellinen kommunikaatio, joiden avulla valittyvat mielipiteet, asenteet, ajatukset,
tunteet ja tiedot. Lisdksi niin haastattelussa kuin keskustelussakin molemmat osallistuvat
osapuolet vaikuttavat toisiinsa haluavat he sita tai eivat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, s.42—

48).

Hirsjarven ja Hurmeen kirjan (2001, s. 43) mukaan haastatteleminen ja haastattelu
voidaan erotella toisistaan, mutta niitd voidaan kdyttdda myos synonyymeina. He
analysoivat, ettd ndiden ero on ldahinnd se, ettd haastattelu viittaa laajempaan
kokonaisuuteen ja haastatteleminen l[ahinna kahdenkeskiseen
vuorovaikutustilanteeseen. Tutkimushaastattelua ajatellessa voidaan ne erotella
toisistaan ja haastatteleminen osana tutkimusta on vuorovaikutustilanne, jolla on
Hirsjarven ja Hurmeen kirjan (2001, s. 43) mukaan muutamia luonteenomaisia piirteita.
Tallaisia piirteitda ovat haastattelu, joka on suunniteltu ennakkoon ja haastattelija on
tutustunut tutkimuksen kohteeseen teoriassa ja kaytannossa. Tavoitteena
haastattelussa olisi, ettd haastattelija saa riittavan luotettavaa tietoa tutkimusongelman
kannalta, merkityksellisilta alueilta. Haastattelu on haastattelijan toimesta alulle panema
ja ohjaama. Yleensa haastattelija joutuu motivoimaan ja yllapitimaan haastateltavan
motivaatiota haastattelun ajan. Hirsjarven ja Hurmeen kirjan (2001, s. 43) mukaan
haastattelijan on tunnettava oma roolinsa, mutta haastateltava oppii oman roolinsa
haastattelututkimuksen aikana. Lisdaksi haastateltavan on voitava luottaa, ettd kaikkia
annettuja tietoja kasitelldaan luottamuksellisesti, seka on tiedostettava aina, etta edella
mainitut piirteet haastattelutilanteessa ovat ihannetilanne, joka tuskin koskaan

saavutetaan haastattelussa taydellisesti.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska tdssa tutkimuksessa

teemahaastattelut mahdollistivat tutkittavan ilmion tarkastelun toimijoiden kokemusten,
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kasityksen ja merkityksenantojen kautta (Alasuutari 2011, s. 84). Hirsjarvi ja Hurme
(2001, s. 47) kayttaa kirjassaan nimitysta puolistrukturoitu haastattelu. Useat kirjoittajat
heidan mielestddan puhuvat lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun
vdlimuodosta. Hirsjarvi ja Hurme (2001, s. 47) mukaan puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta vastauksien
vaihtoehtoja ei ole sidottu erilaisiin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat
vastata kysymyksiin omin sanoin. Puolistrukturoidulle menetelmalld tehtdessa on

ominaista, etta jokin haastattelun nakokohta on lukittu, mutta eivat kaikki nakékohdat.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran (2015, s. 205—-211) mukaan haastattelut on laadullisen
tutkimuksen selkedsti kaytetyin muoto. Suurimpana etuna heidan nakemyksensa
mukaan on joustavuutta aineiston kerdamisen suhteen. Haastattelu heidan
nakemyksensa mukaan valitaan usein, etta halutaan korostaa, ettda ihminen on nahtava
tutkimustilanteessa subjektina ja haastateltavan on annettava mahdollisuus tuoda esille
itseadn koskevia asiakokonaisuuksia mahdollisimman vapaasti. lhminen on
tutkimuksessa aktiivinen osapuoli ja merkityksia luova kokonaisuus. Kysymyksessa on
yleensa haastattelussa ja tutkimuksessa vahan kartoitettu alue. Talldin tutkijan on vaikea
tietda etukateen erilaisten vastauksien suuntia. Haastattelun tulokset (puhe) halutaan
sijoittaa laajempaan kontekstiin. Talldin haastattelun aikana on mahdollisuus nahda
ilmeet, eleet ja haastateltava voi kertoa aiheesta laajemmin kuin haastattelija on

pystynyt ennakoimaan.

Teemahaastatteluista voidaan olettaa, ettd haastattelun tuottaa vastauksia
monitahoisesti ja moniin suuntiin. Haastatteluiden yhteydessa myo6s halutaan selventaa
saatuja haastattelun vastauksia. Haastattelussa myoOs yleensad halutaan syventaa
haastattelun aikana saatuja tietoja. Voidaan pyytaa perusteluja ja mielipiteita ja joskus
my0Os halutaan mahdollisesti tutkia hyvinkin arkoja asioita ja asioita, jotka tuntuvat

vaikeilta.
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Hirsjarvi ja Hurme (2001, s. 48) mukaan teemahaastattelun ominaisuus on, etta
haastattelu kohdentuu tiettyihin keskusteltaviin teemoihin ja haastattelutyypin etuna on,
ettd se ei sido kvalitatiiviseksi tai kvantitatiiviseksi, ei ota kantaa haastattelukertojen
lukumaaraan tai siihen millainen on asioiden kasittelyn syvyys. Heidan nakemyksensa
mukaan teemahaastattelun nimi kertoo, ettd oleellisinta haastattelutyypissa on, etta
yksityiskohtaisten kysymyksien sijaan haastattelu etenee keskeisten teemojen kautta.
Lisdksi teemahaastattelu vapauttaa paaosin haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja
samalla tuo tutkittavien aanen kuuluviin. Haastattelutyyppi ottaa huomioon
haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa erilaiset merkitykset ovat
keskeisia ja samoin kuin se, ettd eri merkitykset syntyvat vuorovaikutussuhteessa.

(Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 48).

Puusa (2020, 103-117) kertoo teemahaastatteluiden sopivan monien eri ilmididen
tutkimiseen. Puusan mielestd teemahaastattelut ldahtevat oletuksesta, ettd yksilon
kaikkia kokemuksia, ajatusrakennelmia ja uskomuksia voidaan tukia menetelmalla, joka
korostaa tutkittavien kohteiden elamismaailmaa ja subjektiivisia kasityksia eri asioista.
Hianen mukaansa teemahaastatteluissa oletetaan useasti, etta tutkittavat ja
haastateltavat ovat kdyneet lapi tai kokeneet tietyn prosessin tai asiat. Tutkimuksen
tekija taas on selvittanyt tutkimuskohteena olevasta kokonaisuudesta olennaisesti
vaikuttavat tekijat tutustumalla aikaisempaan tehtyyn tutkimusmateriaaliin ja
kirjallisuuteen aiheesta. Teemahaastattelun onnistumiselle on erittdin tarkeaa se, etta
tutkimuksen tekijalla on riittavd ymmarrys tutkimuksen kohteena olevan ilmion tai
kohteen keskeisista ja oleellisista elementeistd, siihen vaikuttavista eri tekijoista, eli

taman kautta tutkittavan ilmion kokonaisuudesta (Puusa, 2020, s. 103—-117).

Hirsjarvi ja muut (2015, s. 208—209) maarittelevat teoksessaan teemahaastattelua siten,
ettd teemahaastattelu tarkoittaa kahden ihmisen valista keskustelua teema kerrallaan ja
on tyypillistd, ettd teema-alueet ovat tiedossa, mutta yksittaisten kysymysten tarkka
muoto ja kysymysjarjestys ei ole maaritelty. Jonkin aiheen teema on laajempi

kokonaisuus, kuin yksittdinen kysymys ja teeman avulla pyritddn saamaan ilmiota
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haltuun. Hirsjarvi ja muut (2015, s. 208—209) mukaan, vaikka usein teemahaastattelua
kaytetaan kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa, koska menetelma vastaa
suurelta osin kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtia, teemahaastattelu ei ole pelkastaan
kvalitatiivisen tutkimuksen kaytetty menetelma. Kvantitatiiviseen tutkimukseen
painottaessa, voidaan aineistosta laskea frekvensseja ja sitd voidaan tutkia tilastollisen
analyysin edellyttamaan muotoon. Lisdksi tuloksia voidaan tulkita monin eri tavoin

(Hirsjarvi ja muut, 2015, s. 208—-209).

Hirsjarvi ja muut (2015, s. 210) mukaan haastattelut voidaan toteuttaa ylisesti joko
yksilohaastatteluna, parihaastattelua tai isompana ryhmahaastatteluna. Tavallisimmin
haastattelut tehdaan yksilohaastatteluna ja tutkijan onkin pohdittava, mika menettely
missakin tutkimuksessa takaisi suurimmalla todennakoisyydelld parhaimman tuloksen.
Yksil6haastattelun ja ryhmahaastattelun yhtena erona on ryhmahaastattelun
osallistujien mahdollinen kontrolloiva vaikutus ja mahdollisesti ryhmassa olevan

dominoivan henkilon pyrkimykset ohjata haastattelutilannetta haluamaansa suuntaan.

Hirsjarvi & Hurme (2001, s. 63) mukaan ryhmahaastattelulla kaikissa sen muodoissaan
on etuja, kun muotoa verrataan yksildhaastatteluihin. Ryhmahaastatteluissa saadaan
nopeasti tietoa samanaikaisesti usealta vastaajalta. Tastd johtuvana kirjoittajat
kertovatkin, ettd monet tutkijat pitdvatkin ryhmahaastattelua helpompana

menetelmana.

Teemahaastattelua  kdytettdessd on  suunnitteluvaiheessa  erittdin  tarkeaa
haastatteluteemojen suunnittelu, varsinkin kun tutkittava ilmidoryhma on kompleksinen.
Tutkittavien ilmididen peruskasitteet hahmottuvat paremmin perehdyttdessa
tutkittavan ilmion teoriaan ja tutkimustietoon, jolloin my6s haastattelurunkoa
laadittaessa keskitytaan teemaluetteloihin, eika yksityiskohtaisiin kysymysluetteloihin.
Teemahaastattelua suunniteltaessa on kuitenkin hyva pitdd mielessd joustavuuden

periaatetta ja toisinaan voi osoittautua hyvaksi sisallyttaa vapaan keskustelun sisdan
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joitakin suppeita osioita ja lomakkeita, joiden tarkoitus on saada tieto tiivistetysti esiin

(Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 66).

Puusa (2020, s. 113—-114) mukaan haastattelussa tulee erittdin tarkkaan pohtia milla
tavoin teemat ohjaavat haastattelua. Lisdksi pitdd haastattelua tekevan tutkijan
ymmartdaa ja tutkijan on pitanyt sisdistdda haastateltava aihe ja kontekstia. Puusan
mielesta tutkija on perehtynyt valintoja tehdessaan tutkittavaan organisaatioon, ja
kasitteet ovat ymmarrettavissa samalla tavalla kummallakin osapuolella. Etukateen
harkitusti tehty haastattelurunko jasentda haastattelua ja antaa haastattelulle
hahmotuksen seka tutkija saa tutkimusongelman nadkdkulmasta merkityksellistd ja
tarkoituksenmukaista tietoa. Valittujen teemojen tarkoituksena on tuottaa
mahdollisimmat suuri maara haastatteluaineistoa, jota tutkijan on mahdollista tulkita

teorioiden avulla (Puusa, 2020, s. 113).

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelu toteutettiin kuntakohtaisesti yksilohaastatteluina
ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haatatteluun valitut toimivat poliittisen johtamisen
puheenjohtajistoissa.  Kaksoisjohtaminen  kuntien  johtamisjarjestelmana on
voimakkaasti tunteita herattdava ilmio ja kuntien valtuustojen puheenjohtajat, seka
kunnanhallituksien puheenjohtajat ovat monissa kunnissa voimakkaita persoonia ja viela
usein eri puolueista, jolloin kunnassa mahdollisesti oleva dominoiva henkilé voisi

ryhmahaastattelussa voimakkaasti ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan.

4.2 Tutkimushaastattelun suorittaminen

Tutkimushaastatteluaineisto syntyi tdssa tutkimuksessa neljan valitun kunnan
luottamushenkiléjohtoon kuuluvien teemahaastatteluista. Haastattelut toteutettiin
26.2.2024 — 7.4.2024 viliselld ajanjaksolla. Teemahaastatteluissa ja tutkimuksessa oli
mukana kunnanvaltuuston puheenjohtajia, kunnanhallituksen puheenjohtajia, seka

valiokuntien puheenjohtajia.
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Tutkimushaastattelut kestivat 32 min — 47 min. Keskimaardinen haastattelun kesto oli 39
min. Litteroitua aineistoa haastatteluista kertyi noin 90 sivua. Haastateltavat paattivat,
ettd toteutetaanko haastattelut lahitapaamisessa tai Teams-videoneuvottelupalvelulla.
Haastatteluista kaksi tapahtui erillisind |dhitapaamisina ja muut Teams-
videoneuvottelupalvelun kautta. Kaikki haastattelut tallennettiin Sony KD-PX370
sanelinkoneelle, josta tallenteet siirrettiin tietokoneen paikallismuistiin. Haastatteluiden
osanottajat toivoivat, ettd haastatteluita ei tallenneta pilvitallennuspalvelimiin ja tata
toivetta kunnioitettiin. Haastattelututkimus toteutettiin siten, etta
tutkimushaastatteluihin osallistuneiden haastatteluvastauksista ei voida tunnistaa
haastateltavia, eikd vastauksista voida erottaa, mikd haastateltavista kunnista kussakin
vastauksessa on kyse.  Joissakin suorissa lainauksissa voi olla sen kaltaisia
asiakokonaisuuksia ja vastauksia, ettd tutkimuksen lukijan on mahdollista paatella se
vastauksesta. Tutkimushaastattelun kutsutut saivat kaikki kutsun henkil6kohtaisesti

sahkopostitse.

Puusan (2020, s. 112-113) mukaan teemahaastattelun ominaisuuksiin kuuluu se, etta
haastattelun ldhtokohdista osa on ennalta paatetty ja tutkija kykenee ohjaamaan
haastattelutilannetta ilman, ettd hanen kontrolloi tilannetta liikaa. Taman takia
teemahaastattelussa tulee pohtia tarkasti milla tavoin teemat ohjaavat haastattelua.
Hanen mukaansa etukdteen mietitty haastattelurunko antaa haastattelulle kehikon ja
auttaa varmistamaan, ettd tutkija saa tutkimuksen ja tutkimusongelman nakékulmasta
merkityksellistd tietoa ja haastattelut keskittyvat tutkimuksen kannalta oikeisiin ja
keskeisiin seikkoihin. Puolistrukturoidun haastattelun sijaan hdnen ndkemyksensa
mukaan voisi haastattelun tehda kayttdaen taysin strukturoimatonta haastattelua, mista
kdytetdaan nimitystd avoin haastattelu ja tallaisessa haastattelussa annetaan vain aihepiiri,

mutta keskusteluteemoja ei olla etukdteen annettu (Puusan, 2020, s. 112-113).

Tutkimushaastattelun perusta tulee esiin tutkielman paakysymyksessa, eli miten

kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa kuntapaattdjien kuvaamana.
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Vastauksia paakysymykseen haettiin tutkimushaastattelun teemoitetuilla kysymyksilla.

Teemoitetut kysymykset tahan osioon olivat:

Mitka ovat kunnan tarkeimmat tehtavat?
Mitka asiat ovat tarkeimpia kunnan johtamisjarjestelman kannalta? Miksi?

Mita pitdisi uudistaa, jotta kuntajohtaminen toimisi paremmin? Esimerkki?

P w N

Nykyinen kunnan johtamisjarjestelman

Heikkoudet

Vahvuudet

Mahdollisuudet

Uhat

Kuntajohtamisen haasteellisimmat asiat?

Mita kuntajohtamiseen liittyvia hyvia kaytanteita voisitte antaa muille kunnille?

Millainen johtamismalli olisi paras tulevaisuudessa?

© N o U

Mita kuntajohtamisessa olisi kehitettava tulevaisuudessa?

Ensimmaiset kysymykset ennen teemoitettuja haastattelukysymyksia olivat
haastateltavien  taustoihin  liittyvia, eli  haastateltavien  sukupuoli, rooli

luottamushenkildorganisaatiossa ja valtuustovuosien maara ja luottamustoimet.

Teemahaastattelun kaikki esitetyt kysymykset olivat avoimia siten, ettd haastateltavia ei
pyritty kontrolloimaan vastauksissaan laisinkaan vaan haastattelijat saivat kertoa
vastauksensa vapaasti. Ensimmaisessa teemassa kysymykset 1 ja 2 olivat kysymyksia,
joilla haettiin nakemyksia haastateltavilta kunnan seka kunnan johtamisjarjestelman
kannalta. Lisaksi kysymysten 2 ja 3 vastauksia peilattiin Kunnallisalan kehittamissaation
yhdessa Suomen kuntajohtajat Ry: n kanssa vuonna 2020 hallituksen ja valtuustojen
puheenjohtajille ja kuntajohtajille ml. pormestareille tehtyyn kyselytutkimukseen, seka
Kunnallisalan kehittdamissaation vuonna 1999 tehtyyn kyselytutkimukseen. Neljannessa
teemassa kaytiin [api kunnan johtamisjarjestelman sisdisten heikkouksien ja vahvuuksien

lisdksi  kaytiin lapi kunnan johtamisjarjestelmdan ulkopuolelta kohdistuvia
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mahdollisuuksia ja uhkia. Viidennessa osiossa selvitettiin kuntajohtamiseen kohdistuvat
haasteellisimmat asiakokonaisuudet ja tehtavakokonaisuudet. Kuudennessa osiossa
pyrittiin kuntien johtamismalleista tai yleensa kuntajohtamiseen liittyvista kdytanteista
tuomaan esille mahdollisia hyvia nakékohtia muille kunnille johtamisen kehittamiseksi.
Seitsemdnnessa ja kahdeksannessa teemassa haastateltavat toivat esille millainen, olisi

paras johtamismalli ja miten kuntajohtamista pitaisi tulevaisuudessa kehittaa.

4.3 Tutkimuksen osallistujakuntien esittely

Tutkimukseen osallistuva kunnat ovat olivat Ikaalinen, Kannonkoski, Sulkava ja Teuva.

4.3.1 lkaalinen

kuva 4. lkaalisten kaupunki (Wikipedia, 2026a).

Asukasluku vuoden 2022 lopussa oli 6804 asukasta (Tilastokeskus). Vakiluvun muutos
vuoden aikana -1,1 %. Eldkeldisten osuus vadestosta (2021) 37,2 %. Tyottomien osuus
tyovoimasta (2021) 10,5 %. Alkutuotannon tyopaikkojen osuus (2021) 10,7 %.
Jalostuksen tyopaikkojen osuus (2021) 17,4 %. Palvelujen tydpaikkojen osuus (2021)
69,8 %.
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Ikaalisten kuntastrategia on paivitetty 2022 ja on tehty ajanjaksolle 2021-2025 ja lisdksi
visiossa on otettu kantaa vuoteen 2030 asti. Kuntastrategia eitetdan powerpoint-

kalvoina ja esitys on pituudeltaan yhdeksan sivua (lkaalinen 2022 s. 1).

Kuntastrategia pitaa sisallaan Vision, arvot, strategiset painopisteen, strategiset projektit,
seka strategian seurannan ja arvioinnin. Kuntastrategian on tarkoitus tukea viranhaltija-
ja luottamushenkil6johtamista sekda paatdksentekoa. Kuntastrategian toimeenpano
perustuu ennen kaikkea viestintdan, sitouttamiseen ja vastuiden jakamiseen (lkaalinen

2022 s. 2-9).

Ikaalisten kaupungin hallintosdaantd on paivitetty kesakuussa 2023 ja paivitetdaan

tarvittaessa vuosittain (lkaalinen 2023 s. 1).
Ikaalisten kaupungin toimielinorganisaation hallintosaannén lkaalinen (2023 s. 10)

mukaan muodostavat valtuusto, kaupunginhallitus, tarkastuslautakunta, lautakunnat,

vaalitoimielimet, vaikuttamistoimielimet.

4.3.2 Kannonkoski
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kuva 5. Kannonkosken kunta (Wikipedia, 2026b).

Kannonkosken kunnan asukasluku vuoden 2022 Ilopussa oli 1269 asukasta
(Tilastokeskus). Vakiluvun muutos vuoden aikana -3,2 %. Eldkeldisten osuus vaestosta
(2021) 43,2 %. Tyottdmien osuus tyovoimasta (2021) 13,7 %. Alkutuotannon
tyopaikkojen osuus (2021) 16,8 %. Jalostuksen tyopaikkojen osuus (2021) 23,6 %.

Palvelujen tyopaikkojen osuus (2021) 58,1 %.

Kannonkosken kuntastrategia on talla hetkelld pa&ivitystilanteessa ja vanha
kuntastrategia 2018-2021 vuosille on vuosittain hyvaksytty viela seuraavalle vuodelle.

kuntastrategia on julkaistu kahdeksan sivun pituisena powerpoint esityksena ja
esityksessa tuodaan esille kunnan visio, arvot ja strategiset tavoitteet (Kannonkoski 2022

s. 1-8).

Kannonkosken kunnan hallintosdanté on paivitetty vuonna 2023. Hallintosdanto
paivitetddn tarvittaessa vuosittain (Kannonkoski 2023 s.1). Kannonkosken kunnan
toimielinorganisaation hallintosdannon Kannonkoski (2023 s 5-6) mukaan muodostavat
kunnanvaltuusto, kunnanhallitus, tarkastuslautakunta, lautakunnat, kuntien yhteiset
lautakunnat, kuten Syddn-Suomen jatelautakunta, ymparistélautakunta, kunnan

liikelaitos, vaalitoimielimet, vaikuttamistoimielimet.
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4.3.3 Sulkava

kuva 6. Sulkavan kunta (Wikipedia, 2026c).

Sulkavan kunnan asukasluku vuoden 2022 lopussa oli 2375 asukasta (Tilastokeskus).
Vakiluvun muutos vuoden aikana -2,3 %. Eldakeldisten osuus vdestosta (2021) 46,6 %.
Tyottomien osuus tydvoimasta (2021) 11,4 %. Alkutuotannon tydpaikkojen osuus (2021)
15,6 %. Jalostuksen tyopaikkojen osuus (2021) 18,2 %. Palvelujen tyopaikkojen osuus
(2021) 63,7 %.

Sulkavan kunnan kuntastrategia on paivitetty vuonna 2022. Strategiakausi on 2020-2030
valille ja paivitetdaan vuosittain. Kuntastrategia on melko visuaalinen ja yhdelle sivulle on
asetettu visio, arvot, strategiset paamaarat, tavoitteet ja muutostekijat (Sulkava 2022 s.
1). Sulkavan kunnan hallintosdantd on paivitetty 1.9.2023. Hallintosdaantd paivitetdan
tarvittaessa ja vuonna 2023 hallintosadant6a on paivitetty kaksi kertaa (Sulkava 2023 s.1).
Sulkavan kunnan toimielinorganisaation hallintosddannon Sulkava (2023 s 12) mukaan
muodostavat kunnanvaltuusto, kunnanhallitus, tarkastuslautakunta, Vapaa-aika ja
sivistyslautakunta, ymparisto- ja rakennuslautakunta, vaalitoimielimet,

vaikuttamistoimielimet, ymparistoterveydenhuollon tehtavat.
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4.3.4 Teuva

kuva 7. Teuvan kunta (Wikipedia, 2026d).

Teuvan kunnan asukasluku vuoden 2022 lopussa oli 4862 asukasta (Tilastokeskus).
Vakiluvun muutos vuoden aikana -1,8 %. Eldakeldisten osuus vdestosta (2021) 38,9 %.
Tyottdmien osuus tyovoimasta (2021) 7,9 %. Alkutuotannon tydpaikkojen osuus (2021)
17,3 %. Jalostuksen tyopaikkojen osuus (2021) 28,6 %. Palvelujen tydpaikkojen osuus
(2021) 52,8 %.

Teuvan kuntastrategia on paivitetty. Valtuustokauden 2021-2025 kuntastrategiaa on
valmisteltu erilaisissa toimielimissa ja kuulemisten ja kommentointikierrosten kautta
syksylta 2021 kevaalle 2022 saakka. Kunnan strategia on seitseman sivun mittainen ja
melko yksityiskohtainen ja pitda sisallaan tavoitteen ja toimenpiteet, seka strategian

seurannan (Teuva 2022 s. 2).

Strategian toteutumista arvioidaan ensi sijassa itsearviointimenettelylla. Strategista

itsearviointia toteutetaan kaikissa johtamisen elementeissd, eli kunnanvaltuuston,
kunnanhallituksen, hyvinvointi- ja elinvoimavaliokunnan sekd kunnan johtoryhman
toimesta. Lisdksi eri toimialat ja tulosalueet voivat mahdollisesti kdyttda itsearviointia

oman toimintansa arvioinnin apuvélineena (Teuva 2022 s. 2-7).
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Teuvan kunnan hallintosdaanto on paivitetty joulukuussa 2022 ja astunut voimaan 2023
alussa. Paivityksia hallintosaantoon tehdaan poytakirjojen mukaan melko saanndllisesti
ja hallintosdaantéa pidetddan ajan tasalla (Teuva 2023 s. 1). Teuvan kunnan
toimielinorganisaation hallintosadannoén Teuva (2023 s. 7) mukaan muodostavat
kunnanvaltuusto, kunnanvaltuuston valiokunnat, kunnanhallitus, keskusvaalilautakunta,

tarkastuslautakunta, viranomaislautakunta, johtokunnat, toimikunnat.

4.4 Tutkimushaastattelujen analysointi

Laadullisen analyysin paapiirteet voi yleisesti ottaen hahmotella siten, etta analyysi alkaa
jo itse haastattelutilanteessa ja kun tutkija itse tekee haastattelut, han voi havainnoida
haastattelun yhteydessd ilmi6ita jakautumisen, toistuvuuden, useuden ja
erityistapausten perusteella (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 136). Taman lisaksi tutkija voi
hahmotella malleja tai tyypitelld ilmidita syntyneista havainnoista ja tarvittaessa tutkija

voi kerata lisda materiaalia kehittelemansa mallin tai hypoteesin tueksi.

Hirsjarvi & Hurme (2001, s. 135-138) mukaan, kun tutkija on saanut aineiston
tallennettua, hanelld on kaksi mahdollista tapaa edetd aineiston suhteen. Tutkija voi
kirjoittaa aineiston tekstiksi koko haastattelusta sanasanaisesti tai toisena vaihtoehtona
tehda kirjoittaminen esimerkiksi maaritellyista teemoista tai ainoastaan haastateltavan
osalta. Tutkija voi myos paattaa, ettd haastatteluaineistoa ei kirjoiteta tekstimuotoon
vaan teemojen koodaamista ja paatelmia tehdaan tallennetusta aineistosta suoraan.
Sanasanaista puhtaaksikirjoittamista kutsutaan litteroinniksi. Hirsjarvi & Hurme (2001, s.
135-138) mukaan haastattelumateriaalin litterointi on yleisesti tavallisempaa kuin
erilaisten paatelmien tekemistd suoraan tallenteilta. Heidan julkaisussaan paatelmien
tekeminen tallennetusta haastattelumateriaalista on helpointa sellaisissa tapauksissa,
kun haastateltavia on muutamia ja haastattelu ei ole ajallisesti kestanyt pitkaan. Hirsjarvi
& Hurme (2001, s. 135-138) teemahaastattelun aineistoa kertyy yleensa melko runsaasti
ja on mahdollista, ettd kaikkea haastatteluaineistoa ei ole tarvetta analysoida ja

mahdollisesti tutkija ei pysty joissain tapauksissa hyodyntamaan kaikkea keradamaansa
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haastatteluaineistoa. Tukijan analyysi alkaa jo itse haastattelutilanteessa ja olisikin
tarkeaa, etta tutkija itse suorittaa haastattelut, jolloin tutkija voi haastatellessaan tehda
erilaisia havaintoja ilmio6ista ja tulkintoja haastateltavan vastauksista. Lisaksi kaikesta
tasta huolimatta on aineiston purkamisvaiheessa luettava haastattelumateriaali useaan

kertaan (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 135-138).

Kvalitatiivisen analyysin yhdeksi paapiirteeksi kuuluu Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s. 136)
mukaan se, etta haastatteluaineistoa analysoidaan kontekstin ja tutkimusaineiston
lahelld. Heidan nakemyksensa mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineisto sailytetaan
sanallisessa muodossaan, jopa alkuperdisessd sanallisessa muodossaan. Tallaisessa
tutkimuksessa heidan nakemyksensa mukaisesti tutkija kayttdaa paattelya, joka on joko
abduktiivista tai induktiivista. Induktiivisessa tutkimusaineiston paattelyssa on keskeista
aineistolahtoisyys. Abduktiivisessa tutkimusaineiston kasittelyssa tutkijalla on valmiina
erilaisia teoreettisia johtoideoita, joita tutkija pyrkii todentamaan kerdamansa aineiston

avulla.

Yhtena analyysitekniikkana voidaan tutkimushaastatteluiden osalta mainita
merkitysanalyysi. Kirjoittajien mukaan teemahaastatteluiden merkitysanalyysia voidaan
tehda tiivistamalla haastattelun merkityksia. Tall6in teemahaastattelussa haastateltavan
esiin nostamat merkitykset kirjoitetaan lyhyempdan sanalliseen muotoon. Lisdksi
haastatteluiden merkityksia voidaan luokitella, jolla tarkoitetaan teemahaastatteluiden
koodaamista maariteltyihin luokkiin tai jarjestetdaan tekstia esimerkiksi ajallisesti, jolloin

puhutaan narratiivisesta strukturoinnista.

Hirjarven ja Hurmeen (2001, s. 137) mukaan kvalitatiivisissa tutkimuksissa on usein
mukana my6s merkityksen tulkintaa. Tall6in tutkija pyrkii Ioytamaan tutkimusaineistosta
my0s piirteitd, jotka eivat ole suoranaisesti tekstissa lausuttuja ja tutkija ei siis tyydy
pelkdn nakyvissa olevan aineiston tarkasteluun. Hirjarven ja Hurmeen (2001, s. 137)

mukaan, tallaisessa tilanteessa tutkijalla on maaratty nakokulma tutkittavaan ilmioon ja
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han pyrkii tulkitsemaan teemahaastattelua tasta nakokulmasta, jolloin tulkinta on

spekulatiivista.

Kvalitatiivinen tutkimuksen aineiston kasittely kasittaa Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s.
143-147) mukaan useita eri vaiheita ja haastattelututkimuksen analyysivaiheessa
aineistoa luokitellaan ja eritelldaan materiaalia. Lisaksi kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta
luodaan synteesissa, jossa tutkittavaa ilmiota pyritdan esittamaan uudesta nakdkulmasta.
Heiddn nakemyksessdan tutkimusaineiston kuvaileminen on analyysin perusta.
Kuvailemisella tarkoitetaan, etta pyritaan kartoittamaan tapahtumien, henkildiden, tai
kohteiden erilaisia ominaisuuksia tai piirteitd. Heiddn nakemyksensd mukaan,
kuvailemisella pyritdan vastaamaan kysymyksiin kuka, milloin, missa, kuinka usein ja
kuinka paljon. Kirjoittajat pitavat luokittelua hyvin olennaisen osana analyysia ja luo
kehyksen, jonka pohjalta haastatteluaineistoa voidaan myéhemminkin tulkita, tiivistaa
ja yksinkertaistaa. Lisdksi luokittelu on valttamatonta, jos aineistoa halutaan vertailla eri

osien valilla tai tyypitellda myohemmin tapauksia.

Laadullisen tutkimuksen aineiston luokittelu ja koodaaminen muodostettuihin luokkiin
ei ole analyysin tavoite, vaan ovat analyysin valivaiheita. Yhdistely tarkoittaa, etta
tutkimuksesta pyritdan loytamaan eri luokkien valilld joitakin samankaltaisuuksia tai

saannonmukaisuuksia (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 149-151).

Hirsjarvi ja Hurme (2001, s. 149-151) mukaan aineiston tulkinnassa erityisesti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa heidan nakemyksensa mukaan tutkijan pyrkimyksena on
lopputuloksena padatya onnistuneisiin tulkintoihin. Tassa on kuitenkin mahdollista heidan
mukaansa tulkita haastattelutekstia monin eri tavoin ja erilaisista nakokulmista. Tasta
heidan nakemyksensda mukaan seuraa, ettd onnistuneen tulkinnan tarkeina kriteereina
on, ettd myos tutkimuksen lukija, joka omaksuu samankaltaiset ndkokulmat kuin tutkija
ja voi loytdaa tekstistd ne asiakokonaisuudet, jotka tutkijakin tutkimuksessa |0ysi,

riippumatta siitd, onko han nakékulmasta eri mielta vai samaa mielta tutkijan kanssa.
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Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s. 136-137) mukaan erilaisia analyysitekniikoita, seka
tydskentelytapoja on paljon erilaisia, mutta kvalitatiivisessa tutkimuksessa, vain vahan
standardisoituja tekniikoita. Koska standardisoituja toimintatapoja ei ole, ei kirjoittajien
mielestad ole yhta ainoaa oikeaa analysointitapaa tai yhta ehdottomasti muita parempaa

tapaa analysoida tutkimustuloksia.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 141) nakemyksen mukaan laadullisen tutkimuksen
aineiston temaattinen analyysi voidaan toteuttaa joko teorialdahtoiselld analyysilla, tai
aineistolahtoisella analyysilla. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 123-132) mukaan
aineistolahtoisessa analyysissa tutkimusaineistosta etsitdaan pelkistettyja ilmaisuksia ja
luokittelujen pohjalta vyksittdiset tekijat ovat osa suurempia kokonaisuuksia ja
tutkimusaineisto tiivistyy edelleen. Taman jalkeen aineisto ryhmitelldan ja niista
muodostetaan erilaisia luokkia. Ryhmittely luo alustavan kuvauksen ilmi6sta ja niiden
avulla muodostetaan kokoava kasite. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 123—-132 mukaan
aineistolahtoinen analyysi on induktiivista analyysia ja teorialahtéinen analyysi on
deduktiivista. Taman tutkimuksen analyysimenetelmana kadytetdadan aineistolahtoista

temaattista analyysia, jonka prosessi on kuvattu alla kuviossa 8.
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Aineistoon tutustuminen

$
$

Teemojen muodostaminen

A 4

Teemojen tarkastelu ja
muokkaaminen

a4

Teemojen nimedminen

L 2

Raportointi ja tuloksien
ldpikdynti

Koodaus

Kuvio 8. Temaattisen analyysin vaiheet (Braun & Clarke, 2006)

Temaattinen analyysi eteni Braunin ja Clarken (2006) esittdman temaattisen analyysin
vaiheiden kautta, joka on kuvattu ylla olevassa kuviossa 6. Litteroitu aineisto kaytiin lapi
tarkasti. Aineiston lapikdynti oli yksinkertaista ja tutkimuksen tekijalle helppoa.
Haastatteluaineisto on kokonaan tutkijan toimesta keratty ja aineisto on litteroitu myos
itse. Braunin ja Clarken (2006) mukaan haastatteluaineiston kerddminen on
ensimmainen osa temaattista analyysid. Heidan mukaansa on hyva tehda muistiinpanoja,
kirjoittaa ylos ideoita koodausta varten ja tutustua kerattyyn tietoon kunnolla. He
lisadvat, ettd on hyva kdyda koko aineisto lapi ennen koodausta. Kun tutkija oli kdynyt
koko aineiston lapi, litteroitua aineistoa koodattiin etsimalld aineistosta kokonaisuuksia,
joita hyédynnettiin analyysin tekemisessa. Koodaus on toinen vaihe Braunin ja Clarken
(2006) temaattisen analyysin prosessissa. Koodauksen avulla haastatteluaineistosta
Ioydettiin  kokonaisuuksia, jotka toistuvat aineistossa. Lisdksi aineistosta [Oytyi

kokonaisuuksia, jotka voidaan liittda toisiinsa jonkin paateeman alle.
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Koodaustapa riippuu Braunin ja Clarken (2006) mukaan riippuu siitd, kaytetdaanko
dataohjautuvaa tai teoriaohjautuvaa teemojen asetantaa. Tassa tutkimuksessa aineistoa
lahestyttiin dataohjaavalla tavalla. Aineistoa koodatessa ei ollut tiettyja kysymyksia tai
ajatuksia ja koodausta kaytettiin koko aineistoon. Dataohjautuvaa koodaustapaa
kaytettiin koska tutkimuksen ja analyysin tavoitteena oli I6ytaa kokonaisuuksia, miten
kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa. Braun ja Clarke (2006) mielesta
dataohjaavaa koodaustapaa on vaihemman ohjaava koodaustapana, koska teoriaohjaava

koodaamistapa rajoittuu erityisesti tiettyihin osa-alueisiin teorian nakékulmasta.

Seuraava vaihe analyysissa oli teemojen muodostaminen haastatteluiden perusteella.
Litteroidussa aineistossa teemojen muodostaminen lahti tutkimuksen paakysymyksesta
eli miten kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa kuntapaattdjien
kuvaamana. Braunin ja Clarken (2006) mukaan tdssa analyysin vaiheessa arvioidaan mita
teemoja aineistosta nousee esiin. Tassa kohtaa aineistosta nousi viisi laajaa ylateemaa,
joiden alle pystyttiin muodostamaan ylateemoja taydentavia yksittdisia kokonaisuuksia
alateemoiksi. Ndista teemoista rakennettiin koodauksen perusteella teemakartta.

Seuraavassa vaiheessa osa kirjatuista teemoista muokattiin ylateemojen alle sopiviksi
teemoiksi ja teemoja tarkasteltiin ja muokattiin. Braun ja Clarke (2006) kertovat, etta
teemojen muokkausvaiheessa voi jotkin teemat jaada pois analyysista tai muokkaantua
uudelleen sopiviksi. Taman vaiheen ja muokkauksien jidlkeen teemat vastasivat
kysymykseen, miten kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa. Seuraava vaihe
on Braunin ja Clarken (2006) mukaan lopullinen teemojen nimedmiseen. Heidan
mukaansa teemojen tulisi olla sellaisia, jotka voidaan kuvata selkeasti ja teemojen
nimedminen tulisi olla niin sellainen, etta lukijalle ei jad epaselvaksi mista analyysissa on

kyse. Aineiston analyysin tuloksena syntyi kuvion 9 mukaiset paateemat ja alateemat.

Viimeisessa vaiheessa temaattinen analyysi raportoitiin yldteemojen mukaisesti.
Jokainen ylateema kdydaan lapi omassa luvussa ja niiden alaluvuissa alateemat.

Raportoinnin selventamisend kaytetdan haastattelututkimuksessa saatuja suoria
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sitaatteja. Braun ja Clarke (2006) tutkimuksessaan kannustavat esimerkkien ja sitaattien
kayttoon, koska haastateltavien sitaatit kiteyttavat ja selventavat ongelmaa. Lisdksi
heidan nakemyksensd mukaan kuvaavat esimerkit ja sitaatit demonstroivat tehtya

analyysia.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tullaan kdaymaan lapi tdaman haastattelututkimuksen tulokset.
Tutkimushaastatteluiden haastatteluaineisto analysoitiin ja analyysin avulla vastattiin
paakysymykseen, miten kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa
kuntapaattdjien kuvaamana. Analyysin ensimmadisessd vaiheessa avainsanojen
esiintyvyydesta haastatteluaineistosta. Seuraavassa vaiheessa tehtiin
haastatteluaineiston perusteella temaattinen analyysi, joka toimi padanalyysina
haastatteluaineistolle. Lopuksi osasta teemoista toteutettiin vield merkitysanalyysia

sisalléllisen analyysin kautta.

5.1 Avainsanojen analyysi

Avainsanojen esiintymisen maaraa tutkimushaastatteluaineistossa kuvaava taulukko on

alla. Maininta aineistossa on esiintymiskertojen maara tutkimushaastatteluaineistossa.

Taulukko 1. Avainsanojen esiintyminen haastatteluaineistossa.

Maininta

Avainsana Hakusana aineistossa

valta valta 67
kunta kunta 261
palvelut palve 41
johtaminen johtam 149
talous talous 29
luottamus luottam 88
valtuusto valtuusto 82
elinkeino elink 19
hallitus hallitus 87
raha raha 32
kunnanjohtaja kunnajohaja 61
luottamushenkilo |luottamushenkilo 31
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Avainsanoja analysoitaessa voidaan tutkimuksesta todeta, ettd haastatteluissa kunta,
johtaminen ja luottamus on esiintynyt useita kertoja. Avainsanojen pohjalta voidaan
arvioida, ettd sana kunta ja johtaminen on esiintymisessda luonnollista, koska
teemahaastattelun useassa kysymyksissa on sanat kunta tai johtaminen. Huomioitava on,
ettd avainsanana luottamus, valtuusto ja kunnanjohtaja nousi haastattelututkimuksen

haastatteluun osallistuvien vastauksissa esiin useasti.

5.2 Temaattinen analyysi ja teemojen muodostaminen ja nimeaminen

Avainsanojen analysoinnin jdlkeen tutkimuksen analyysimenetelmana kaytettiin
aineistolahtoista temaattista analyysid. Aineistolahtdisessa analyysissa litteroidusta
tutkimusaineistosta etsittiin pelkistettyja ilmaisuja, joiden avulla aineisto koodattiin ja
niistd muodostetiin ylateemoja, sekd alateemoja. Teemojen avulla muodostettiin
kokoava kasite paakysymyksesta eli miten kompleksisuus ilmenee kunnan
duaalijohtamisessa kuntapaattiajien kuvaamana. Kuviossa 10. kuvaa
haastattelututkimuksessa esiin nousevia pelkistettyja ilmaisuja, jotka toistuvat

haastateltavien vastauksissa.
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Talouden haastest
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Kuvio 9. Temaattinen ajatuskartta

Seuraavassa vaiheessa muodostettiin ylateemoja, jotka olivat muodostettavissa
kokonaisuuksiksi ja vastasivat teemoina paakysymykseen, miten kompleksisuus ilmenee
kunnan duaalijohtamisessa kuntapaattdjien kuvaamana. Lisaksi ylateemoista
muodostettiin tutkimuksen kannalta selkeitda alateemoja, jotka vastaavat isojen

ylateemojen kokonaisuuksiin selventden erillisia alakokonaisuuksia.

Ylateemoiksi muodostui temaattisessa analyysissa ja pelkistettyjen ilmaisujen kautta
ajatuskartalta seuraavat teemat:

1. Duaalijohtamisen keskindisriippuvainen toimintalogiikka

2. Luottamuksen rakentuminen ja haavoittuvuus

3. Vuorovaikutus jarjestelman ydinmekanismina
4. Epdvarmuuden hallinta
5

Johtamisjarjestelman rakenteellinen kuormittavuus

Ylateemojen lisaksi tutkimuksessa oli tarpeellista selventda ylateemojen kokonaisuuksia

alateemoilla, jotka olivat seuraavia:



81

Duaalijohtamisen keskindisriippuvainen toimintalogiikka:
1. Roolien rajapintojen epaselvyydet / paallekkaisyydet.
2. Tyonjaon ja vastuun jatkuva uudelleenmuotoilu.

3. Vallankdytén dynaaminen ja kontekstisidonnainen luonne.

Luottamuksen rakentuminen ja haavoittuvuus:
1. Luottamuksen saréytyminen arjen kitkakohdissa.

2. Luottamuksen ja vallan keskindinen kytkeytyminen.

Vuorovaikutus jarjestelman ydinmekanismina:
1. Tiedonkulun katkonaisuus ja tulkintojen moninaisuus.
2. Valmistelun ja paatoksenteon vuoropuhelu.

3. Poliittisen jannitteen vaikutus vuorovaikutukseen.

Epdvarmuuden hallinta:
1. Ulkoiset muutospaineet.
2. Kunnan identiteetin ja roolin muutos.

3. Adaptiivisten kdytantojen korostuminen.

Johtamisjarjestelman rakenteellinen kuormittavuus:
1. Kaksoisjohtamisen rakenteelliset jannitteet.

2. Pienten kuntien resurssihaavoittuvuus.
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5.3 Duaalijohtamisen keskindisriippuvainen toimintalogiikka

Aineistossa duaalijohtaminen jasentyy ilmiona, jossa poliittisen ja ammatillisen johdon
vilinen suhde rakentuu rajapintoina, jotka eivat perustu yksinomaan muodollisiin
rooleihin tai hallinnollisiin saantadihin. Haastateltavat kuvaavat
kuntajohtamisjarjestelmaa kokonaisuutena, jossa asioiden valmistelu, paatdksenteko ja
tdman jalkeen toimeenpano ovat sidoksissa toisiinsa tavalla, joka edellyttda jatkuvaa
yhteensovittamista. Tata luonnehditaan aineistossa muun muassa siten, etta poliittisen
ja ammatillisen johdon viline suhde perustuu luottamukselliseen suhteeseen ja

jatkuvaan avoimeen vuorovaikutukseen.

Toimivassa kunnan duaalijohtamisessa korostuu yhteistyévalmiudet ja luottamus
toimijoiden valilla. Lisaksi hyvin toimiva duaalijohtaminen on kunnan menestymisen ja
kehittymisen kannalta keskeinen tekija. Duaalijohtamisen keskindisriippuvaiseen
toimintalogiikkaan aineiston mukaisesti vaikuttaa viranhaltijoiden ja
luottamushenkildiden roolituksen selkeys. Lisdaksi hyvdksi todettujen toimintatapojen
kayttodnotto ja vyllapito parantavat keskindisriippuvuutta. Hyva duaalijohtaminen
voidaankin ndhda perustuvan sujuviin valmistelu- ja paatoksenekoprosesseihin,
selkedan tyonjakoon ja hyvaan viestintddn niin sisdisesti kuin ulkoisestikin poliittisen

johdon ja ammatillisen johdon valilla.

Tallainen rajapintojen ja  keskindisriippuvuuksien kuvaus on yhteensopiva
kompleksisuusteorian tulkinnan kanssa, jossa johtaminen nahddaan monitasoisena ja
tilannesidonnaisena vuorovaikutusjarjestelmana. Kompleksisuusteorian tulkinnan
mukaan jokainen toimija dualistisessa johtamisjarjestelmdssa on yhteydessa toisiinsa ja
riippuvaisia toisistaan vaikkakin ovat toimijoina itsendisia. Tallainen dualistinen

johtamisorganisaatio pystyy oppimaan, mukautumaan ja kehittymaan.
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Taman teeman sisalld on eroteltavissa kolme ilmenemismallia, jotka kuvaavat tarkemmin
sitd, miten keskindisriippuvuus aineistossa ilmentyy eri tavoin poliittisen ja ammatillisen

johdon vilisissa suhteissa.

5.3.1 Roolien rajapintojen epaselvyydet / paallekkaisyydet

Roolien rajapintojen ilmenemismalli viittaa siihen, etta poliittisen johdon ja ammatillisen
johdon viliset roolit eivat muodostu kiinteina tai yksiselitteisina, vaan roolien rajapinnat
muovautuvat tilanneriippuvaisesti. Aineistossa rajapintoja kuvataan ilmiding, joita ei ole
mahdollista ymmartaa pelkkien rakenteellisten maarittelyiden avulla. Haastateltavat

viittaavat esimerkiksi siihen, etta duaalijohtamiseen liittyy

”Selkea johtamisjarjestelma ja vastuiden ja operatiivisella puolella
varmistaa, ettei mikddn asia ole yhden henkilén varassa.
Luottamushenkildiden roolien kirkastaminen. Tama ehkaisee
ohijohtamista ja mikromanageerausta. Operatiivisen johdon ja

luottamushenkildiden rajapinnan selkeys.”

"Qperatiivisen johdon ja luottamushenkildiden rajapintojen selkeys

vahvistaa luottamusta ja paatéksenteon laatua.”

ilmaisut osoittavat, etta roolien toteutuminen riippuu yhta paljon vuorovaikutuksesta ja
tulkinnoista kuin hallinnollisista asiakirjoista. Roolien paallekkaisyys nayttaytyy
aineistossa esimerkiksi tilanteina, joissa poliittinen johto pyrkii vaikuttamaan osaltaan
valmisteluun tai viranhaltijat pyrkivdt saamaan paatosvaltaa kunnanhallitukselta
itselleen, eli hallintosdaannolla ei ole tehty selkeda rajaa. Jos hallintosaannoét on tehty liian
yleiseksi ja tarkkoja rajoja ei ole maaritelty, tulee roolirajapinnoista neuvoteltuja, ei

valmiiksi annettuja.
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5.3.2 Tyo6njaon ja vastuun jatkuva uudelleenmuotoilu

Talla  ilmenemismallilla  tarkoitetaan sitd, etta vastuunjako dualistisessa
johtamisjarjestelmdssd ei toteudu dokumentoitujen johtosdantojen, kuten
hallintosdaannon tai kuntastrategiadokumenttien mukaisesti, vaan rakentuu kaytannoén
tyossa suhteessa kulloiseenkin tilanteeseen. Haastateltavat kuvaavat tydnjaon

muodostuvan useiden elementtien yhteisvaikutuksesta.

"Molemminpuolinen avoimuus tarkeinta, paatoksenteon

lapinakyvyys. Luottamus.”

"Toimivat henkildsuhteen ja yhteistydkykyinen toimintakulttuuri.”

”Liian ylimalkainen kuntastrategia, tavoitteita ei ole johdettu riittavan

selvasti toimialoille”

"Valmistelijalla, viranhaltijalla liian suuri valta valiokunnassa ohjata

toimintaa, jos ei valiokunta ole aktiivinen.”

”"No kylld varmaan se heikkous, ettd menee tuonne valiokuntamalliin

siind, etta silla ei ole paatosvaltaa.”

”Samat ihmiset pyorivat paatdksenteossa. Ei uudistumista.”

llImaisu korostaa, ettd vastuunjaon toteutuminen ei riipu yksittdisestd rakenteesta, vaan
siitd, miten ndama elementit suhteutuvat toisiinsa kaytdannon tyossd. Tydnjaon
tilannesidonnaisuus nakyy aineistossa esimerkiksi kuvauksina tilanteista, joissa

valmisteluvastuu ja poliittinen ohjaus muodostavat samanaikaisesti toisiaan
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taydentaviksi ja jannitteisiksi. Lisdksi aineistossa tulee esiin, ettd kdytettavissa olevien

resurssien maara vaikuttaa valmistelun tasoon.

Tyonjaon ja vastuun jatkuva uudelleenmuotoilu on kompleksisuusteorian mukainen ja
voidaan sanoa, ettd kaikki muutoksen koetaan yleisesti uhkaavan kuntaorganisaation
vakiintuneita toimintatapoja ja tasapainoa. Pyrittdessa siihen, etta kompleksisuusteorian
mukaan lahtékohtana on aina jatkuvan muutoksen ymmartaminen, niin
duaalijohtamisorganisaation dynaamisuutta, moninaisuutta, kompleksisuutta
korostavassa lahestymistavassa ymmarretaan kuntaorganisaation muutos jatkuvaksi ja
luonnolliseksi olotilaksi. Kuntaorganisaatiot, jotka toimivat joustavasti ja tiedostavat
jatkuvan muutoksen olotilan on kehittymisessaan mahdollista myds oppia ja oppimisen

kautta kehittda edelleen toimintaa.

5.3.3 Vallankdaytén dynaaminen ja kontekstisidonnainen luonne

Vallankdayton dynaaminen ja kontekstisidonnainen luonne ilmenemismallilla
tarkoitetaan, etta valta ei ole staattinen vaan muuttuu kunnan johtamisjarjestelman
dualistisessa rakenteessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti. Kontekstisidonnaisuus
tarkoittaa, ettd vallan kdyttd on riippuvainen ymparistosta ja tilanteesta. Aineistossa
kerrotaan, etta dualistisessa kuntajohtamisessa vallan kaytt66n vaikuttaa vaaleilla valittu
kunnanvaltuusto. Kunnassa toimii kunnanvaltuusto, joka vastaa kunnan taloudesta ja
toiminnasta, seka kayttaa ylinta kunnan paatosvaltaa. Kuntalaisten itsehallinto merkitsee
sitd, ettd kunnassa asuvien asukkaiden on valittava ylin toimielin eli valtuusto.

Valtuustolla on toimivalta paattda kunnassa asuvien asukkaiden yhteisista asioista.

Aineistossa nousi esiin luottamusjohdon kontekstisidonnaisuus. Vaaleilla valituilla
luottamushenkil6illd pitda olla yhteinen pyrkimys hyvdan hallintoon. Tama yhteinen
tavoite luo tdydentavia riippuvuussuhteista ja rooleja missa tarkeaa on poliittisen johdon
ja virkamiesjohdon valinen vuorovaikutus, seka virkamiesten vastuullista tydskentelya ja

reagointikykya poliittiseen johdon suunnan asettamiseen ja tavoitteisiin
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Haastateltavien vastauksissa nousi esiin vallankdaytdn kontekstisidonnaisuus ja

dynaaminen vallankaytto seuraavasti

"Epdaselvat vastuunjaot, ohijohtaminen.”

”Liian ylimalkainen kuntastrategia, tavoitteita ei ole johdettu riittavan

selvasti toimialoille.”

”Valmistelijalla, viranhaltijalla lilan suuri valta valiokunnassa ohjata

toimintaa, jos ei valiokunta ole aktiivinen.”

”"No kylla varmaan se heikkous, ettda menee tuonne valiokuntamalliin

siind, etta silla ei ole paatosvaltaa.”

”Samat ihmiset pyorivat paatoksenteossa. Ei uudistumista.”

Haastateltavien vastauksissa korostuu, ettd vallankdytté on jatkuvaa vuorovaikutusta
poliittisen johdon ja ammattijohdon valilla. Se on siis jokapdivadista keskustelua ja
asioiden valmistelua ja paatoksentekoa koko dualistisessa johtamisorganisaatiossa.
Jatkuva yhteensovittaminen voi organisaatioissa ja eri rooleissa aiheuttaa vallankayton

dynaamisuuden ristiriitaisuuksia.

Kompleksisuusteorian mukaisesti ja aineistosta kuntajohtamisen keskiossa tulevat
olemaan yhteiséllisyys, kumppanuus sekd verkostomainen toimintatapa. Valta ei ole
kenenkdan omistuksessa vaan muodostuu vuorovaikutusprosessissa. Ennen kaikkea
osallistuminen ja vastuullisuus ja ndiden kautta merkityksellisyyden luominen ovat
keskeisia teemoja, joita kunnan on kyettdva dualistisessa johtamisorganisaatiossa

pystyttava hyodyntamaan menestyakseen.
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5.4 Luottamuksen rakentuminen ja haavoittuvuus

Aineistossa luottamuksen rakentuminen nousee esille dualistisen johtamisorganisaation
yhteen liittdvana komponenttina. lhmiset ottavat luottamuksen huomioon yleensa
kaikissa valinnoissaan ja paatoksissadan vaistomaisesti. Luottamuksen Vaistomaisen
kdyton vuoksi luottamus vaikuttaa ihmisten kaikkiin valintoihin, kayttaytymiseen ja
paatoksiin. Dualistisessa kuntajohtamisessa luottamus on jatkuva vuorovaikutussuhde ja
vaistomaisen kayton vuoksi myos hyvin herkasti haavoittuva. Esimerkiksi tehdessaan
tyota ihmiset yleensa luottavat tydn ohjeisiin, seka tyovalineisiin. Lisaksi ihmiset pyrkivat
kayttamaan tyoohjeita mahdollisimman jarkevasti ja tehokkaasti. Ihmisilld on luontainen

pyrkimys pitda luottamusta itsestaan selvyytena.

Haastateltavat kuvaavat luottamuksen rakentumista dualistisen kuntajohtamisen
paatoksenteon ytimessa olevaksi asiaksi ja kiteytti koko kunnan operatiivisen ja
paatoksenteon hyvyyden kasitteeksi. Kunnan johtamisjarjestelmdssa paatdksenteon
pohjalla katsottiin olevan luottamuksen ja sen kautta paatdksenteosta tuli avointa ja

samalla tayttyi paatoksenteon lapindkyvyys.

Molemminpuolinen avoimuus tarkeintd, paatoksenteon lapinakyvyys.

Luottamus.”

”Luottamusjohdon ja virkamiesjohdon vialinen luottamus, toimiva

yhteistyo, talousjohtaminen.”

”Luottamus, Virkamiesten kunnioitettava poliittisia paatoksia ja vieda

ne eteenpain.”

llImaisut esittivat luottamuksen merkitystd koko dualistisessa kuntaorganisaatiossa.
Aineistossa luottamuksen rakentumista kasiteltiin vuorovaikutusprosessin nakokulmasta.

Avoimessa jatkuvassa vuorovaikutusprosessissa luottamuksella on mahdollisuus kasvaa,
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mutta epaluottamuksen ja luottamuksen haavoittuvuus on myos
vuorovaikutusprosessissa lasna alituisesti. Aineiston mukaan kaikista merkittavimmat
esiin nousseet luottamusta herattavat piirteet ovat kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja
rehellisyys. Haastateltavat kuvaavat duaalijohtamisen nakokulmasta, etta lapinakyva
paatoksenteko ja jokapdivaisesta tyoskentelystd rakentuva rehellisyys lisda
molemminpuolista luottamuksen rakentumista ja luottamuksen haavoittuvuuden

vahenemista.

Voidaan ajatella etta luottamuksen rakentuminen tapahtuu prosessina ja erilaisia asioita
tapahtuu ja rakentuu ilman erityisia selkeitd ja nakyvia syita. Lisaksi dualistisessa
kuntajohtamisessa luottamus rakentuu jatkuvan vuorovaikutuksen yhteydessa, jossa
erilaiset ilmiot ja asiat ovat kietoutuvat toisiinsa ja rakentuvat ilman selkeitd syys-
seuraussuhteita. Talloin ei mydskaan kokonaisuuksia voida purkaa osiin ja tarkastella
ajatuksella, ettd kokonaisuus on osiensa summa. Tama luottamuksen rakentuminen
kokonaisuudeksi, jota ei voida pilkkoa osiin ja ymmartaa on  yhteensopiva

kompleksisuusteorian tulkinnan mukaan.

5.4.1 Luottamuksen sdréytyminen arjen kitkakohdissa

Luottamuksen saroytymiselld arjen kitkakohdissa tarkoitetaan kompleksisen dualistisen
kuntajohtamisen osalta sitd, ettd poliittisen ja ammatillisen johdon rajapinassa
luottamus vahenee asioiden valmisteluprosessin ja paatéksentekoprosessin yhteydessa.
Luottamuksen saroytymista voi tapahtua myos poliittisen johdon ja kuntalaistne valilla.
Aineistossa valmistelu- ja paatoksentekoprosessin johtajuuden vuorovaikutukseen
osallisena olevien on mahdollista saavuttaa vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa. Tall6in
my0Os osallisuus voi olla my6s esteend, mikali vuorovaikutuksen avoimuudesta ei

huolehdita. Tallaisissa tilanteissa voi osallistujien tyonjako hamartya.

Aineistossa kasitelldaan myds, ettda kunnan asukkaiden ja poliittisen johdon ndkemykset

ovat nykydan monesti hyvinkin kaukana toisistaan. Paikallinen kuntalaisaktivismi etsii
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toiminnalleen uusia toimintatapoja, ja kuntalaiset tekevat padatoksia itse mitd on
mahdollista tehda arkisten ongelmien ratkaisemiseksi ottamatta huomioon mita se

tarkoittaa kunnallisen paatoksenteon kannalta.

Haastateltavat kertovat luottamusken saroytymisen nakyvan, jos ammatillisen johdon ja
poliittisen johdon paatoksenteon rajapinnat eivat ole riittavan selkeasti johtosaannailla
ja hallintosaannoilla maaritelty. Haastateltavat nakivat, ettd luottamusjohdon
ohijohtamista pidettiin myds luottamuksen vahenemisena poliittisen johdon ja
ammatillisen johdon valilla. Selkeat vastuunjaon maaritelmat hallintosdaanndssa luovat

luottamusta kunnan johtamisjarjestelmassa.

"Operatiivisen johdon ja luottamushenkildiden rajapintojen selkeys

vahvistaa luottamusta ja paatoksenteon laatua.”

”Luottamuspula eritoimijoiden valilla, mikali vastuita ei selkiyteta”

"Paatoksenteko kuppikunnissa. Pidattaydytdaan omissa ajatuksissa.”

Haastateltavien ilmaisuissa nousee esille, ettd arjen operatiivisessa valmistelu- ja
paatoksentekoprosessissa taytyy huomioida roolien rajapinnat ja selkeyttaa vastuita
hallintosdaannon tarkentamisella. Tall6in arjen toiminnassa ei luottamuksen saroytymista

tapahdu.

Luottamuksen saréytymista pidetdaan dualistisessa kuntajohtamisessa haastateltavien
ilmaisuissa luottamusta vahentavana ja ratkaisuna tahan nahdaan roolien rajapintojen
selkeyttamiselld ja johtosdantdjen tarkentamisella. Kompleksisuuteorian mukaan
haastateltavien ratkaisumallit luottamuksen sarOytymiseen ovat |dhempana
systeemiteorioiden |dhtokohtana olevia, missd etsitdan jarjestelmien toiminnasta

ennustettavuutta, vyleisia periaatteita ja tasapainoa. Kompleksisuusteoria lahtee
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luottamuksen  saroytymisessdkin  ennakoimattomuuden, epdlineaarisuuden ja

muutosten olemassaolon kuulumiseksi osaksi dualistista kuntajohtamisjarjestelmaa.

5.4.2 Luottamuksen ja vallan keskindinen kytkeytyminen

Luottamuksen ja vallan keskindinen kytkeytyminen on moniulotteinen ilmi6, jossa nama
kaksi tekijaa joko vahvistavat toisiaan tai joutuvat ristiriitaan. Toimivassa dualistisessa
johtamisorganisaatiossa valta ja luottamus muodostavat tasapainon, jossa luottamus
oikeuttaa vallankayton ja valta luo puitteet luottamuksen rakentumiselle. Aineistossa
ilmenee, ettd kunnallishallinnon dualistisen johtamisen periaatteet on osittain
menettaneet sisallollista merkitystddan. Tama on johtanut kunnan talousarvion
rakenteiden keventymisen ja kunnanvaltuuston padatosvallan delegoimisen alemmille
hallinnon tasoille. Tama on aineiston mukaan kunnallishallinnon joustavan toimivuuden
kannalta tarpeellista, mutta samalla herattanyt keskustelua, ettd se on myds katsottu

vahentdneen kunnanvaltuuston valtaa.

Haastateltavat kuvaavat luottamuksen ja vallan keskindisen kytkeytymisen olevan esilla
varsinkin kunnallisessa johtamismallissa, missa ei ole rakennetta kunnanvaltuusto,

kunnanhallitus, lautakunnat ja kunnanjohtaja

"Valmistelijalla, viranhaltijalla liian suuri valta valiokunnassa ohjata

toimintaa, jos ei valiokunta ole aktiivinen.”

”"No kylla varmaan se heikkous, ettd menee tuonne valiokuntamalliin

siind, etta silla ei ole paatosvaltaa.”

Haastateltavien ilmaisut keskittyivat siihen, etta luottamus ja valta voivat herkasti joutua
rakenteiden vuoksi epatasapainoon. Aineisto nostaa esille demokratian vahvistumisen
vastapainona ja puolustuksena kunnanjohtajamallille vallan keskittymista. Paatosvallan

keskittymista peldatdaan. Tama nahdaan vahentdvan luottamusta jos pormestarimalli



92

toimisi samanaikaisesti poliittisena johtajana ja hallinnon johtajan. Tamad nahdaan
aineiston mukaan vastoin suomessa perinteeksi muodostunutta kaksoisjohtamisen
ajatusta. Dualistisessa johtamisessa, missa poliitkot paattavat ja viranhaltijat
valmistelevat asiat ja toimeenpanevat paatokset. Pormestarimallissa voisi johtaja
halutessaan ottaa my06s esittelijan tehtavat itselleen, jolloin pormestari voisi toimia
kaikissa rooleissa, eli samanaikaisesti valmistelijana, esittelijand, seka paattdjan ja

toimeenpanijan roolissa.

Luottamuksen ja vallan keskindinen kytkeytyminen on kompleksisuusteoriassa
kytkeytyneisyyden kautta keskeisia kasitteitd. Dualistisessa kuntajohtamisessa
luottamuksen ja vallan kytkeytyminen ja toimijoiden keskindisriippuvuudet ratkaisevat
kuntaorganisaatioiden menestymisen. Kompleksisuusajattelussa tapahtumat, ilmiot ja

toimijat ovat kietoutuneita toisiinsa ja niiden valilla on erilaisia keskinairiippuvuuksia.

5.5 Vuorovaikutus jarjestelman ydinmekanismina

Aineistossa vuorovaikutus jarjestelman ydinmekanismina kytkeytyy poliittisen johdon
ammatillisen johdon vilille kompleksisilla riippuvuussuhteilla ja on koko julkishallinnon
toimivuuden kannalta kriittinen tekija. Haastateltavat kuvaat avoimen vuorovaikutuksen
liittyvan luottamuksen lisddntymiseen koko organisaatiossa. Kunnan dualistinen
johtamisjarjestelma on vuorovaikutuksen verkosto ja tdama vuorovaikutusverkosto
sisaltaa hallinnon ja politiikan, henkiléston, ammattiryhmien, esimiesten, kuntalaisten ja
julkisten organisaatioiden valisia kompleksisia vuorovaikutussuhteita. Organisaation
ydinmekanismina  vuorovaikutus pyrkii kehittamdan eri toimijoiden valisia

vuorovaikutusrajapintoja toimivammiksi ja paremmiksi.

Aineiston mukaisesti myds dualistisen kuntajohtamisjarjestelman keskeisten valmistelu—
ja paatoksentekoprosessiin osallistuvien osapuolten lisdksi eri toimijoiden ja
kuntaorganisaatioiden valisid vuorovaikutussuhteita tarkastellaan usealla tavalla.

Ensimmaisenad voidaan tarkastella kunnan ja kunnassa sijaitsevien yrityksien ja
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jarjestojen valisida vuorovaikutussuhteita. Toinen vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
olevat ovat julkishallinnon toimijat, kuten kunnat, maakuntien liitot, kuntayhtymat,
valtio ja kunnan vdlinen vuorovaikutussuhde. Kolmantena vuorovaikutussuhteena

voidaan arvioida median ja kunnan valista suhdetta.

Tallainen vuorovaikutus dualistisessa kuntajohtamisessa, jossa vuorovaikutus poliittisen
johdon, ammatillisen johdon, kuntalaisten ja muiden kuntaan sidoksissa olevien
toimijoiden kesken on sidoksissa toisiinsa erilaisilla riippuvuussuhteilla. Mainittu kuvaus
on vyhteensopiva kompleksisuusteorian tulkinnan kanssa. Kompleksisuusteoriassa
kasitelldadan emergenssid, jolla tarkoitetaan ilmidita tai ominaisuuksia, joka syntyy
monimutkaisesta systeemistda mutta ei ole havaittavissa sen osissa. [Imi6é on
kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa syntyvaa ilmaantuva kokonaisuus, joka vaikuttaa
toimijoiden kayttaytymiseen. Dualistisessa kuntajohtamisessa ilmaantuva kokonaisuus
nayttaytyy organisaatiokulttuurissa. Organisaatiokulttuuria ei kukaan voi organisaatiossa
hallita suoraan, vaan se muovautuu jatkuvasti organisaatioissa sidoksissa olevien
toimijoiden, prosessien, ohjeiden, sdantdjen ja kaytantdjen jatkuvana toimintana

kokonaisuudeksi.

Taman teeman sisalla on eroteltavissa kaksi ilmenemismallia, jotka kuvaavat tarkemmin
sita, miten vuorovaikutus nahdaan kunnallisessa valmistelu- ja
paatoksentekoprosessissa. Tiedonkulku ja tiedon tulkintojen moninaisuus haastaa
paatoksentekoprosessia ja ilmentyy eri tavoin poliittisen ja ammatillisen johdon valisissa

suhteissa.

5.5.1 Tiedonkulun katkonaisuus ja tulkintojen moninaisuus

Tiedonkulun katkonaisuus ja tulkintojen moninaisuus ovat keskeisid haasteita
dualistisessa johtamisjarjestelmdssa ja johtamisessa. Nama ilmiot kytkeytyvat usein
kuntaorganisaation sisdiseen siiloutumiseen, pienten organisaatioiden vahaisiin

resursseihin ja eri sidosryhmien valisiin erilaisiin odotuksiin.
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Aineistosta tiedonkulun katkonaisuutta ja tulkintojen moninaisuutta |ahdetaan
kuvaamaan kokonaisuudella, missa vaaleilla valituilla luottamushenkildilla ja kunnan
muulla organisaatiolla on yhteinen pyrkimys hyvaan hallintoon. Tama yhteinen tavoite
aineiston mukaan luo myos taydentavia riippuvuussuhteista ja rooleja missa tarkeda on
tiedonkulun selkeys, seka poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valinen vuorovaikutus.
Lisdksi  tulkintojen moninaisuus lahtee poliittisen johdon kunnioituksesta
virkamiesjohdon ammattitaitoa kohtaan. Lisaksi virkamiesten vastuullisesta

tyoskentelysta ja tiedon oikeanlaisesta jakamisesta poliittiselle luottamushenkilostélle.

Haastateltavat kuvaavat tiedonkulun katkonaisuuden ilmentymisen ja tulkintojen

moninaisuuden nousevat esille ilmaisuissa

"Valmistelijalla, viranhaltijalla liian suuri valta valiokunnassa ohjata

toimintaa, jos ei valiokunta ole aktiivinen.”

”Resurssien rajallisuus ja henkildstoriippuvuus pienessa kunnassa.”

Haastateltavien ilmaisuissa nousee esille, tiedonkulun katkonaisuuteen ja tulkintojen
moninaisuuteen vaikuttavana isona tekijana pienessa organisaatiossa resurssien
alhaisuus ja samalla asiakokonaisuuksien erittdin laaja kirjo. Kuntaorganisaatioiden
valmisteltavien asioiden maara ei ole sidonnaisriippuvainen kunnan kokoon nahden,
vaan sidonnaisuus on riippuvainen eri viranomaistahojen ja valtionhallinnon kautta

tulevien raportointivastuiden ja lakien asettamiin tehtaviin ja velvoitteisiin.

Aineistossa tuodaan esille  kuntakonsernirakenteiden jatkuva kehittyminen,
palvelukokonaisuuksien hajauttaminen /  ulkoistaminen ja kasiteltavien
asiakokonaisuuksien laajeneminen on tehnyt tarpeelliseksi selventdd kuntajohtamisen
toimintojen ohjaamista ja paatoksentekoprosessia. Lisaksi tadsmentaa

johtamisjarjestelman valisia vastuita. Tiedonkulun katkonaisuus nousee esille
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aineistossa tarpeena lisata vaikutusmahdollisuuksia tulevaisuudessa.
Vaikutusmahdollisuudet lisdadavat tarvetta kasvattaa asioiden ja paatoksenteon
valmistelun avoimuutta kunnallisissa johtamisjarjestelmissa, sekd edistdaa selkeda ja
ajantasaista viestintaa kunnan toimintaa ja toimintoja koskevista asioista niin sisdisesti

kuin ulkoisestikin.

Tiedonkulun  katkonaisuus  ja  tulkintojen  moninaisuus on  dualistisessa
kuntajohtamisessa ilmi6, joka on ldsna kaikessa paatoksentekoprosessien vaiheissa. Tata
tulkintojen moninaisuutta tuodaan kunnallisessa paatdksentekoprosessissa esille
haasteellisena asiana. Myods kompleksisuusteorian kuvauksissa moninaisuus eli
diversiteetti on esilla ja kompleksisuusteoriassa diversiteetti voidaan nahda myos

organisaatioiden innovatiivisuuden ja uudistumisen keskeisina lahteina.

5.5.2 Valmistelun ja paatdksenteon vuoropuhelu

Valmistelun ja paatoksenteon vuoropuhelu on keskeisin ilmi6é dualistisessa
kuntajohtamisessa. Duaalijohtamisessa on kunnassa hyvin selkedsti eroteltuna
valmistelu ja paatoksenteko. Aineisto kasittelee selkedsti, etta poliittisen johtamisen
kokonaisuuteen kuuluu ohjaus, jossa on strategioiden, tavoitteiden ja suuntaviivojen,
luominen, seka tekeminen. Paatoksenteko, seka paatoksien jatkuva seuranta ja valvonta.
Poliittisen johtamisen tehtdavd on kantaa vastuuta poliittisesti yhteisistd asioista.
Ammattijohtamisen kokonaisuuteen kunnan asioiden, suunnitelmien, paatosesityksien
valmistelu paatdksentekoa varten. Lisdksi aineiston mukaan ammattijohtamiseen kuuluu
asioiden esittelyt paatoksentekoprosessissa, sekda poliittisen johdon tekemien

paatoksien toimeenpano.

Haastaleltavat kuvaavat valmistelun ja padtoksenteon vuoropuhelua kokonaisuutena,
jossa valta ja vastuu kiteytyy ja herattda ristiriitoja asioiden valmisteluprosessin ja
paatoksentekoprosessin valilla.

"Epdaselvat vastuunjaot, ohijohtaminen.”
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"Viestinta pitaisi olla molemminpuolista ja vuorovaikutteista.”

"Kuntalaisia ei paatoksenteossa riittavasti kuulla.”

Haastateltavien ilmaisuissa nousee esille, ettd dualistisessa kuntajohtamisessa
valmistelun ja paatoksenteon vuoropuhelussa tapahtuu tai voi tapahtua asioiden
valmisteluvaiheessa valmisteluun vaikuttamista, mika ilmaisuissa nayttaytyi

ohijohtamisena.

Kompleksisuusteorian nakokulmasta valmistelun ja paatoksenteon vuoropuhelu voi
kehittya myds vahingolliseen suuntaan. Kunnallisessa duaalijohtamisessa myds
itseorganisoituminen ja emergenssi voivat olla haitallisia ja johtaa ajanhukkaan,

tehottomuuteen tai asioiden ja tavoitteiden hajautumiseen,

5.5.3 Poliittisen jannitteen vaikutus vuorovaikutukseen

Poliittisen jannitteen vaikutus vuorovaikutukseen on dualistisen kuntajohtamisen
keskeisia kokonaisuuksia. Poliittiset jannitteet vaikuttavat poliittiseen paatéksentekoon
vaihtelevat alisuisesti. Lisaksi valtuustokausittain neljan vuoden vidlein jannitteet
muuttuvat voimakkaammin. Poliittiset jannitteet kohdistuvat eri puolueiden valisiin
jannitteisiin, mutta myos valtuustoryhmien sisdisiin jannitteisiin. Aineisto kasittelee
lakisaateisista toimielimistd, jotka jokaisessa kunnassa on vahintaan oltava. Naita ovat

kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta.

Aineisto mukaan kunnallinen paatoksernteko on poikkeuksetta erilaisten odotusten ja
toiveiden ristivetoa, lisdksi osallistumisaktiivisuus on vahenemassa poliittisen

paatoksentekijoiden, seka kuntalaisten osalta. Talldin nousee aineistosta esille, ettd on
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aiheellista pohia osallistumisaktiivisuuden laskiessa, kenen ehdoilla kunnallisia

osallistumistapoja kehitetaan.

Haastateltavat  ilmaisivat, ettd  poliittiset jannitteet tulevat esille eri
johtamisjarjestelmissa ja jotkut mahdolliset johtamijarjestelmat eivat tule
haastateltavien nakemyksissa kysymykseen, koska johtamisjarjestelman muuttuessa

tulisi esiin lisaa poliittisia jannitteita.

”Valiokuntamalli on vahvuus, kun on 27 valtuutettua ja niilla kaikilla
on se joku yks tehtdva. Joko valiokunta tai hallitus, jolloin on

sitoutunut paatoksentekoon.”

"Valiokuntamallissa perusvaltuutetut paasee paremmin sisalle

asioihin.”

"Valiokuntamallissa  valtuutetut ovat tekemdssd  ohjausta
tulevaisuuteen eikda operatiivista toimintaa. Antaa nakyvaisyytta

tulevaisuuteen.”

"Pienessa kunnassa asiointi nopeampaa, kun pystyy hoitamaan

kerralla useita asioita.”

"Kun pieni valtuusto, niin avoimempaa paatoksentekoa.”

"Valiokuntamallissa kaikki tietoisia asioista siind vaiheessa, kun tulee

valtuuston kasittelyyn.

Haastateltavien ilmaisuissa esille nousi poliittisten jannitteiden  vaikutus
vuorovaikutukseen erilaisten kunnallisten paatéksentekoprosessien nakokulmasta.

Poliittisten ryhmien koko ja osuus koko valuustosta nousi esille.
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Aineisto nosti esiin, etta poliittiset jannitteet vuorovaikutuksessa pitaisi siirtaa sivuun ja
keskittya kehittamaan kayttdgjadymmarrykseen paremmin soveltuvia demokraattisen
osallistumisen tapoja kaikille kunnallisen johtjamisjarjestelman kohderyhmille. Lisaksi
pitdisi demokratiaa vahvistaa hyodyntamalla koko vaeston potentiaali paatoksenteossa.
Aineiston mukaan olisi hyva tuoda kansalaiset ja paattajat yhteisten asioiden dareen

keskustelemaan ja osallistamaan kuntalaisia.

Poliittisten jannitteiden vaikutus vuorovaikutukseen on ilmio, jonka kuvaus on
yhteensopiva kompleksisuusteorian  tulkinnan kanssa. Kompleksisen ilmion
rakentumiseen ja ilmién toimintaan vaikuttavien muuttujien maara on lukematon
organisaatioissa. Nama muuttujien maaran rajattomuus tekee kompleksisen ilmion
herkaksi alkuarvojen muutoksille  organisaatiossa  ja luo  duaalisessa

johtamisjarjestelmassa jannitteitd vuorovaikutukseen.

5.6 Johtamisjarjestelman rakenteellinen kuormittavuus

Johtamisjarjestelman rakenteellinen kuormittavuus lahtee duaalisessa
kuntajohtamisessa poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen risteyskohdissa.
Risteyskohtia ovat valmistelun ja paatoksenteon rajapinnat. Rajapinnoissa esiin
nousevat rooliristiriidat ja epdselvat vastuut. Kun asian valmistelu ja esittelyvalta on
annettu toiselle taholle eli ammattijohdolle ja paatdsvalta poliittiselle johdolle, niin
syntyy helposti epaselvyytta siitd, kuka tekee lopullisen padatoksen. Tama pakottaa
ammatillisen johdon ja poliittisen johdon jatkuvaan neuvotteluun ja sovitteluun, mika

vie aikaa substanssityo6lta ja kasvattaa kuormitusta.

Aineisto esittaa, ettd julkinen johtaminen ja samalla kuntajohtaminen pohjaa
nakemykseen, ettd Suomessa julkinen johtaminen ja hallinto on tulevaisuudessakin malli,
jossa vaikuttava ja vastuun kantava hallinto on yhteiskunnan menestystekija. Aineiston

mukaan hyvat julkiset palvelut ja toimiva hallinto vahvistavat kansalaisten luottamusta
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ja demokratian toimivuutta tdssa hetkessd, jossa maailma on matkalla kohti uutta ja

tuntematonta.

Tama ylateeman sisdlla on eroteltavissa kaksi alateemaa. Alateemat ovat

kaksoisjohtamisen rakenteelliset jannitteet ja pienten kuntien resurssihaavoittuvuus.

5.6.1 Kaksoisjohtamisen rakenteelliset jannitteet

Kaksoisjohtamisen rakenteelliset jannitteet ovat kunnallisen paatéksentekoprosessiin
kuuluva ilmio. Poliittista paatoksentekoa ohjaa demokraattisesti vaaleissa saatu
mandaatti, kuntalaisten tahto ja neljan vuoden vaalisyklit. Ammattijohtaminen nojaa
ammatilliseen asiantuntemukseen, virkavastuuseen ja pitkdjanteiseen hallinnolliseen

jatkuvuuteen.

Aineiston mukaan mukaan kunnallisen johtamismallin muuttaminen nousee kunnissa ja
kuntaorganisaatioissa keskusteluun silloin, kun kunnan vallanjaon ja johtamisen
toimivuudessa on ongelmia ja epaselvyyksida. Kyse voi olla tdllaisessa tapauksessa
poliittisen ilmapiirin vaikeudesta tai valtaepatasapainosta ammatillisen johtamisen ja
poliittisen  johtamisen valilla. Kokemus paatoksentekoelimissa viranhaltijan
epdonnistumisesta tai sitten kunnan johtamisen yhteydessa esiin nousseet kriisit voivat

vahvistaa poliittista johtajuutta.

Lisdksi aineiston mukaan tadrkedna tekijand duaalisen kuntajohtamisen hyvan
onnistumisen kannalta pidettiin luottamushenkiléjohdon ja ammatillisen johdon
toiminnan ja johtamisen strategisuutta ja yhteista tavoiteasetantaa. Aineiston mukaan
yhtena olennaisen asiana pidettiin kunnallisen johtamisjarjestelman yhteista nakemysta
tulevaisuudesta sekd toimintaan ja tavoitteisiin sitoutumista. Paatoksenteossa

korostettiin lisdksi isojen toimintalinjojen ja kokonaisuuksien hahmottamista.
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Haastateltavat ilmaisivat, ettd avoimella vuorovaikutuksella ja sisdiselld tiedottamisessa

on ensiarvoisen suuri merkitys kaksoisjohtamisessa olevien jannitteiden valttamiseksi.

"Luottamushenkildiden roolien kirkastaminen. Tama ehkaisee
ohijohtamista ja mikromanageerausta. Operatiivisen johdon ja

luottamushenkildiden rajapinnan selkeys.”

Haastateltavien ilmaisuissa esille nousi jannitteet paatoksentekoprosessin valmistelun ja
paatoksenteon aikana. Roolien selkedt rajapinnat ja johtosdantdjen selkeys nahtiin

tekijoina, jotka vahentdvat jannitteita.

Aineisto tuo esille, ettd kuntastrategia on kunnassa kunnanvaltuuston hyvaksyma
suunnitelma, josta kunnan kaikki keskeisin suunnittelu, kehittdminen ja paatoksenteko
johdetaan. Lisdksi aineiston mukaan hallintosddanndssa annetaan tarpeelliset maaraykset
hallinnon jarjestamisestd, paatoksenteko- ja hallintomenettelysta seka valtuuston
toiminnasta valmiuslain mukaisissa poikkeusoloissa ja kuntalaissa tarkoitetuissa

normaalioloissa tapahtuvissa hairidtilanteissa.

Tallaiset  kaksoisjohtamisen rakenteelliset jannitteet voidaan nahda myos
kompleksisuusteorian tulkinnan mukaan mieltymiseen  johdon taholta
kompleksisuutteen ja silloin taas ei kompleksisista asioista tehddan kompleksisia.
Kompleksisuusteorian tulkinnan mukaan onkin kriittisesti kompleksisuuteen suhtautuva
lahestymistapa painottaa tietamyksen rajallisuutta ja kaikkea ei voida ikina

kompleksisesta ilmiosta tietaa.

5.6.2 Pienten kuntien resurssihaavoittuvuus

Pienten kuntien resurssihaavoittuvuus ldhtee pienissé kunnissa taloudellisten
realiteettien kautta. Aineisto kasittelee, etta laissa on myds mahdollisuus niin kutsuttuun

yleiseen toimialaan, jota ei muulla oikeustoimihenkil6lla kunnan lisdksi ole kuin valtiolla.
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Yleisen toimialan katsotaan olevan oleellinen osa kuntalaisten itsehallintoa ja katsotaan
ndin perustuslailliseen asemaan kuuluvaksi osaksi. Yleinen toimiala tarkoittaa siis, etta
laki sallii ne tehtavat, jotka itsehallintonsa nojalla kunta itselleen ottaa. Aineiston
mukaan kuntien tarkein tehtava on tuottaa kuntalaisille palveluita, joista merkittava osa
on madritelty kuntien tehtaviksi laissa ja kunnalle voidaan velvoittaa tehtavida vain
saatamalla tehtdvista laissa. Suurelta osin siis perustuslaki maarittelee kunnan
olemassaolon edellytykset. Valtio eri siis suoranaisesti pysty puuttumaan kuntien
toimintaan.

Yleinen talouden kehitys Suomessa, vdeston muuttoliike keskuskaupunkeihin,
vdestorakenteen muuttuminen ja vanhusvdestdn lisddantyminen pienissa kunnissa on
muuttanut voimakkaasti kuntien taloudellista tilannetta. Kuntalakiin tehdyt muutokset
pokkauksellisissa hallinnollissa vaikeuksissa olevaa kuntaa koskeva selvitysmenettelyn
osalta on johtanut dualistisen kuntajohtamisen tilanteeseen, missa poliittinen johtamine

ja ammatillinen johtaminen on vastakkainasettelussa.

Haastateltavat ilmaisivat, ettd tulevaisuuden suurimpina haasteina kunnissa on

taloudellinen toimintakyky ja todelliset mahdollisuudet toteuttaa toimintaa itsendisena

kuntana riittavilla resursseilla.

”Rahan puute kuntataloudessa.”

"Taloudelliset haasteet.”

”Raha, raha, raha....”

"Riski, jos jotakin tapahtuu, niin milla korvataan henkilo tallaisessa

tapauksessa.”

”Pienessa kunnassa on aina vain yksi asiantuntija asiassa.”
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Haastateltavien ilmaisuissa esille nousi, ettd kuntaorganisaatioiden toimialat ovat
eriarvoisissa tilanteissa, koska joillakin kunnan toimialoilla on laki maarittelemassa
henkilostomitoituksia. Osa kuntien palveluista on lakiin perustuvia. Naissa palveluissa
kuntalaisilla on subjektiivinen oikeus palveluun. Tama haastaa kuntien mahdollisuutta
reagoida kuntien kdyttotalouden muutoksiin joustavasti samanaikaisesti, kun

kayttotalouden tulokertyman muuttuvat.

Pienten kuntien resurssihaavoittuvuuteen ja duaalisen kuntajohtamisen tulevaisuuden
tarkastelukentdssa kompleksisuusteoria antaa mahdollisuuden tarkastella kompleksista
kuntarakennetta myos antisipaatioajattelun avulla. Antisipaatioajattelu tarkoittaa kykya
hyodyntaa tulevaisuutta koskevia kuvia, oletuksia ja odotuksia nykyhetken
paatoksenteossa ja toiminnassa. Tavoitteiden lisdksi tarkastelussa on mahdollisuuksien
ja epavarmuuksien huomioiminen. Se on jatkuva prosessi, jossa ymmarretaan, miten

visiomme tulevaisuudesta ohjaavat meita juuri nyt.

5.7 Epdvarmuuden hallinta

Epdavarmuuden hallinta on dualistisessa johtamisessa ristiriitoja aiheuttava tilanne.
Poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen kompleksisessa toimintaymparistossa,
jossa keskinaisriippuvuudet ja sidokset ovat voimakkaasti ohjaavana tekijana sisdisessa
johtamisessa pyritdan lakiperusteisesti ohjata samankaltaisesti koko kuntarakennetta.
Tallaisessa tilanteessa kuntalain maaritelmien mukaan tarkein ohjaava elementti
dualistisessa kuntajohtamisessa on kuntastrategia. Aineiston mukaan kuntastrategian
tulisi ottaa huomioon kunta samanaikaisesti yhteisollisyyden, asukkaiden
elinvoimaisuuden, kuntalaisten hyvinvoinnin ja elinympariston kehittdjana seka
organisaationa ja lisdksi monialaisena konsernina. Kuntastrategia tarvitsee hyvin
toteutuakseen aineiston mukaan strategista johtamista. Kuntastrategiaan liittyva
kuntajohtamisen hallitustyoskentelyn strategisuus lahtee johdon jasenten strategisen

ajattelun taidoista, kunnanhallituksen jasenten vahvasta
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osallisuudesta strategiaprosesseihin seka tyokaluista kokous- ja
tyoskentelymenetelmissa, jotka mahdollistavat kuntastrategisen toteuttamisen ja

toiminnan.

Kuntien moninainen tehtavankuva ja dualistista johtamisrakennetta ohjaava rakenne on
lainsdadannollisesti  hyvin  tarkasti  maaritelty.  Kuntajohtamisen  formaalit
ohjausmenetelmat perustuvat lainsdadadantdédn, kuntastrategiaan ja virallisiin
hallintosaantdihin. Nama muodostavat rungon, jonka avulla kunnan toimintaa ja taloutta
johdetaan suunnitelmallisesti. Epdvarmuuden hallinnan kannalta formaalit jarjestelmat
luovat selkdarangan toiminnalle, mutta tulevaisuuden globaalien muutostilanteiden
tuomat haasteet tuovat riskeja joihin kuntarakenteiden on vaikea reagoida riittavalla

tasolla.

Epdavarmuuden hallinnan kannalta kuvaus on yhteensopiva kompleksisuusteorian
tulkinnan mukaisesti, jossa johtaminen nahdaan monitasoisena ja tilannesidonnaisena
vuorovaikutusjarjestelmana. Taman epavarmuuden hallinnan ylateeman alle oli
muodostettavissa epadvarmuuden hallintaa kolme ilmenemismuotoa alateemoiksi.
Alateemat ovat ulkoiset muutospainee, kunnan identiteetin ja roolin muutos, seka

adaptiivisten kdytantéjen muodostuminen.

5.7.1 Ulkoiset muutospaineet

Dualistisessa kuntajohtamisessa kohdistuu talla hetkelld useita merkittavia ulkoisia
muutospaineita, jotka vaativat kunnilta strategista sopeutumista ja uudenlaista
johtamisosaamista. Nama ulkoiset muutospaineet nousevat sekd yhteiskunnallisista
megatrendeista ettd kansallisista hallinnollisista uudistuksista. Aineiston mukaan
voidaan sanoa, ettd kaikki muutoksen koetaan vyleisesti ja yleensd uhkaavan
kuntaorganisaation vakiintuneita toimintatapoja ja tasapainoa. Aineiston arvioidaan,
ettd kompleksisen duaalisen johtamisjarjestelman ldhtokohtana on kokoaikaisen

jatkuvan muutoksen ymmartdminen. Haastateltavien ilmaisuissa esille nousivat
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yhteistyon merkitys muutoksien hallinnassa tulevaisuudessa ja digitaalisten tydkalujen

kayttodnotto ulkoisten muutospaineiden hallinnassa.

"Yhteistyd muiden naapurikuntien kanssalisdisi osaamista ja tietojen

laajentumista.”

"Yhteisia lautakuntia naapurikuntien kanssa.”

"Yhteistyo naapurikuntien kanssa.”

”Digitalisaation parempi hyodyntaminen johtamisessa.”

"Teknologian ja digitalisaation hyddyntaminen.”

"Valmistellaan pidemman aikaa tulevaisuuden asioita, jolloin

valmistelu ja kasittely on parempaa. ”

Tallaisessa  kuntaorganisaation dynaamisuutta, moninaisuutta, kompleksisuutta
korostavassa lahestymistavassa ymmarretaan kuntaorganisaation muutos jatkuvaksi ja
luonnolliseksi olotilaksi. Kuntaorganisaatiot, jotka toimivat joustavasti ja tiedostavat
jatkuvan muutoksen olotilan on kehittymisessaan mahdollista myds oppia ja oppimisen
kautta kehittdaa edelleen toimintaa. Kuvaus on ulkoisten muutospaineiden ja aineiston
osalta yhteensopiva kompleksisuusteorian tulkinnan mukaisesti, jossa johtaminen

ndahdaan monitasoisena ja tilannesidonnaisena vuorovaikutusjarjestelmana.

5.7.2 Kunnan identiteetin ja roolin muutos

Kunnan identiteetti ja roolit ovat parhaillaan muutoksen alaisena duaalisessa

kuntajohtamisessa. Keskeisin muutos on siirtyminen laajasta palvelutuottajasta, kuten
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aikaisemmin oli nykyisen hyvinvointialueiden palvelutuotanto. Talla hetkelld kuntien
toiminta keskittyy asukkaiden elinvoiman, sivistyspalveluiden ja yhteiséllisyyden
edistamisessa. Aineiston mukaan kunnan ydintehtdvat tulevat olemaan kuntalaisten
hyvinvoinnin edistaminen ja elinvoimatehtava seka elinvoiman kehittaminen. Lisdksi
kuntajohtamisen keskiossa tulee olemaan yhteisollisyys, kumppanuus seka
verkostomainen toimintatapa. Dualistisen kuntajohtamisen ja kunnan identiteetin
muutoksen keskiossd on aineiston mukaan osallistuminen ja vastuullisuus ja ndiden
kautta merkityksellisyyden luominen. Nama kokonaisuudet ovat keskeisia teemoja, joita

kunnan on kyettava hydodyntamaan menestyakseen.

Haastateltavat ilmaisivat kunnan identiteetin muutoksiin ja roolien muutoksiin siten, etta
verkostomainen yhteistyd kuntien kesken nousee esille ja johtamisen yhdistaminen

muiden kuntien kanssa.

"Yhteisia lautakuntia naapurikuntien kanssa.”

”kuntajohtajan toimiminen yhdessa usean pienen kunnan alueella.”

Aineistossa haastateltavien ilmaisujen pohjalta tulee esille, ettd henkilostojohtamista on
pidetty  kuntaorganisaation  palveluksessa  olevan  henkiloston  johtamista
vhdenvertaisesti. Tulevaisuudessa toimintaymparistossé on tarvetta enemman
yksilollisiin ratkaisuihin ja my6s henkil6johtaminen pitdaa joustaa tuleviin muutoksiin.
Henkiloston tydhyvinvointiin  ja kuntaorganisaation menestykseen on pyrittava
vaikuttamaan myonteisella ja kehitysta tukevalla henkilostopolitiikalla ja osallistamalla

henkilost6a muutoksien suunnittelemiseen ja kehittdmiseen.

Kompleksisuusteorian valossa kunnan identiteetti ja rooli ovat siirtymdassa perinteisestd,
hierarkkisesta palvelurakenteesta kohti dynaamista, verkostomaista toimintatapaa ja

mahdollistajaa. Tama roolinmuutos heijastaa siirtymaa ennustettavasta hallinnasta kohti
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kompleksista epavarmuuden sietdmista ja jatkuvaa sopeutumista, missa diversiteetti

ohjaa ja edistaa kuntaorganisaation sopeutumista.

5.7.3 Epamuodollisten kdytantdjen korostuminen

Epamuodollisten, eli adaptiivisten kdaytantdjen korostuminen ovat vakiintuneita tapoja
toimia. Nama epamuodolliset kdytannot eivat 6ydy johtosddannoista, hallintosddanndista
tai virallisista prosesseista. Siind missa dualistinen kuntajohtaminen perustuu formaaliin
johtamiseen, seka perustuu rakenteisiin, raportointisuhteisiin ja kirjattuihin saantéihin,
epamuodollinen puoli rakentuu vuorovaikutuksen, luottamuksen ja hiljaisen tiedon
varaan. Organisaatiokulttuuri rakentuu epamuodollisten kdytantéjen pohjalle.
Aineistossa otetaan esille, ettd vaikutusmahdollisuuksien korostuminen lisda tarvetta
kasvattaa asioiden ja paatoksenteon valmistelun avoimuutta kunnissa. Epamuodollisten
kdytantojen korostuessa on kuntaorganisaatiossa edistettdva selkeda ja ajantasaista
sisdistd ja ulkoista viestintdada kunnan toimintaa ja toimintoja koskevista asioista.
Kuntaorganisaation ja organisaatiokulttuurin ndkékulmasta epamuodollisten kdytannot
edellyttavat siirtymista formaalista kuntahallinnosta kohti kokeilevampaa ja oppivampaa

tyoskentelyilmapiiria.

Haastateltavien ilmaisuissa epdamuodollisten kdytantéjen korostuminen tuli esiin

poliittisen johdon ja ammatillisen johdon valisessa vuorovaikutuksessa.

"Pieni  kunta, Porukka tuntee suhteellisen hyvin, seka

luottamushenkil6t etta viranhaltijat.”

”Voi marssia kunnantoimistoon ja menna kunnanjohtajan tai kenenka
valtuutetun tai puheenjohtajiston puheille, milloin kaupan

kassajonossa tai milloin sitten virkamiesten.”
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Dualistisessa kunnan johtamisjarjestelmassa formaalin johtamiskaytanteiden rinnalla
toimii organisaatiokulttuurin mukaisesti epamuodollisia johtamiskadytanteita. Poliittisen
johtamisen ja ammattijohtamisen kompleksiset keskinaisriippuvuudet ja kytkeytyminen
on epamuodollisten kadytantdjen korostumisen yhteensopiva kompleksisuusteorian
tulkinnan kanssa, jossa kytkeytyneisyys korostuu nykypdivin monimuotoisesti

verkostoituneessa dualistisessa kuntajohtamisjarjestelmassa.

5.8 Merkitysanalyysi teemoitetuista kysymyksista

Koska tutkimushaastattelun haastateltavat henkilot olivat kaikki luottamusjohdon
edustajia, kunnanvaltuuston puheenjohtajia, kunnanhallituksen puheenjohtajia tai
valiokuntien ja lautakuntien puheenjohtajia oli luonnollista, ettd kunnan tarkeimmat
tehtavat olivat enimmakseen tehtavia, joista kuntalaki maarittelee. Kunnan tarkeimmiksi
tehtaviksi mainittiin lakisaateisten peruspalveluiden jarjestaminen, sivistystoimen, seka
tekniset palvelut. Naiden lisaksi tuli haastattelussa esille elinvoimaisuuden lisddminen,

elinkeinojen kehittaminen, yhteisollisyyden kehittdminen ja hyvinvoinnin edistaminen.

”Laadukas koulutus, kuntalaisten hyvinvoinnin edistaminen, infran

yllapitaminen.”

"Elinvoimaisuuden lisddminen, perusopetus ja varhaiskasvatus,

hyvinvoinnin lisdaminen.”

"Koulutus ja sivistyspalvelut, elinvoimatyd, kaavoitus, kehityshankkeet

ym. Toimiva kuntatekniikka.”

”Lakisaateisten palvelujen tuottaminen, elinvoiman vylldpitdmine,

kuntalaisten hyvinvointi.”
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"Elinkeinojen  mahdollistaminen, infrasta huolen pitdminen,

yhteisollisyyden kehittaminen.”

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan arvioida, etta haastateltavat toivat esille
Kuntalain (410/2015 7 §) mainitsemat asiat eli kunta ottaa hoitaakseen itsehallinnon
nojalla kunnalle itselleen ottamansa tehtdavakokonaisuudet. Lain mukaan yleiseen
toimialaan kuuluvat tehtavat, joita kunta ottaa hoitaakseen omilla paatoksilla ja
erityistoimialaan kuuluvia tehtavia, jotka kunnan pitaa hoitaa perustuen annettuihin
lakeihin. Kuntalaissa maaritelldaan myos toimintasdaannds, missa maaritelladan mita
toimintaa kunta voi harjoittaa. Elinkeinoelaman perusedellytysten luominen on kunnan
toiminnan ydinalueella.
Haastattelututkimuksessa peruspalveluiden jarjestamisen lisaksi mainittiin tarkeimmiksi
tehtaviksi:

1. Elinvoimaisuuden lisaaminen

2. Elinkeinojen kehittaminen

3. Yhteisollisyyden kehittdminen

4

Hyvinvoinnin edistaminen.

Kuntaliiton (2017 s. 15) tekeman julkaisun mukaan lahes kaikilla kunnassa olevista
toiminnoissa voidaan nahda merkittavia vaikutuksia paikkakunnan elinvoimaisuuteen.
Elinvoimandkdkulman huomioiminen on jo usean vuoden ollut nakyvissa niin kuntien
kuntastrategioissa kuin palveluiden ja toimintojen organisoinnissa. Kuntaliiton (2017 s.
15) kehityskulku ndahddan tulevaisuudessa jatkuvan elinvoimapolitiikan osalta.
Kuntaliiton nakemyksen mukaan elinvoimaan ja vetovoimaan panostetaan samoin kuin
ndiden taustatekijoihin sekda muihin elementteihin. Naihin panostaminen on
valttamatonta kaikissa kunnissa. Julkaisussa painotetaan, ettd elinvoimatyén rooli
vahenevien kuntatehtavien tilanteessa tulee korostumaan ja edellyttda kunnilta yha
voimakkaampaa paneutumista asiaan. Haastatteluissa tuli esille, ettd tulevaisuudessa on
elinvoimaisuuden kehittaminen ja yllapitaminen yksi merkittavimmista pito — ja

vetovoimatekijoista.
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Kuntaliitto, 2024c s. 9) mukaan kunnan ja hyvinvointialueiden hyvinvoinnin ja
terveydellisten nakokohtien edistamisen tehtdvana ensisijaisena vastuu terveyden
edistamisesta ja hyvinvoinnin kehittdminen omassa toiminnassa. Heidan tutkimuksensa
mukaan kunnan tehtdva on myo6s tehda terveyteen ja hyvinvointiin liittyvista paatoksista
vaikutusten ennakkoarviointia eri vaestoryhmittadin. Lisdaksi on nimettava hyvinvoinnin ja
terveyden edistamisen vastuutahot, aktiivisesti seurattava kuntalaisten hyvinvointia,
terveytta ja elinoloja, seka naihin vaikuttavia osatekijoita vaestoryhmittdin ja alueittain.
Lisaksi heiddn mukaansa kunnanvaltuustoille on lisaksi raportoitava hytestd ja
valtuustokausittain valmisteltava hyvinvointisuunnitelma ja -kertomus Terveyden ja
hyvinvoinnin edistamisessa kunnassa on tehtava yhteistyota hyvinvointialueen kanssa ja
tuettava asiantuntemuksellaan toisiaan ja muita alueella toimivia julkisia toimijoita,
yleishyodyllisia yhteis6ja ja yksityisisia yrityksia. Lisaksi kunnan on edistettava eri
jarjestojen vaikutusmahdollisuuksia ja toimintaedellytyksia, seka edistettava terveyden

ja hyvinvoinnin tavoitteiden toteutumista ja seurantaa (Kuntaliitto, 2024c s. 9).

Haastattelututkimuksessa ilmeni, etta hyvinvoinnin edistaminen on voimakkaasti lakiin
perustuvaa toimintaa ja kunnista puuttuu viela aito kuntalaisten hyvinvointiin perustuva
nakokulma. Hyvinvointialueiden alkaminen ja hyvinvointialueille kuuluvien palveluiden
sisdltd ei ole vield selkiytynyt riittavasti ja kuntien hyvinvoinnin edistaminen ei ole

kehittynyt.

5.9 Tarkeimmat asiat kunnan johtamisjarjestelman kannalta

Tassa tutkimushaastattelussa oli tama teemakokonaisuus selkedsti haastatteluun
osallistujien mielesta yhtenaisin vastauksien yhtenevaisyyksien suhteen. Haastattelussa
tuli esille kuntatalouden iso merkitys myds kunnan johtamisjarjestelman kannalta.
Kuntatalouden hyvaa tilannetta pidetiin edellytyksend koko kunnan olemassaololle.
Tutkimushaastattelussa oli mahdollista |6ytda kaksi erillistd vastauskokonaisuutta

tarkeimmiksi  kohteiksi kunnan johtamisjarjestelman kannalta. Ensimmainen



110

kokonaisuus on Kuntastrategia, tavoitteet ja pelisdannot. Toinen tarkead kokonaisuus
kunnan johtamisjarjestelman kannalta on haastatteluiden perusteella Avoimuus,

luottamus ja paatoksenteon lapinakyvyys.

Tutkimushaastattelussa tuli hyvin voimakkaasti esille paatoksenteon pelisaantdjen
merkitys kunnan johtamisjarjestelmassa. Pelisaannot nahtiin haastattelussa tarkeana
tuoda esiin paatoksentekoelimissa saanndllisesti. Hallintosddanndssa olisi hyva tarkentaa
paatoksentekoelimien rajapintoja, jolloin valtyttdisiin  esim. ohijohtamiselta.
Kuntastrategia ja tavoitteiden selkeys nahtiin haastattelussa lisadavan hyvaa

johtamisjarjestelman toimivuutta kunnassa.

"Selked johtamisjarjestelma ja vastuiden ja operatiivisella puolella
varmistaa, ettei mikdan asia ole yhden henkilén varassa.
Luottamushenkildiden roolien kirkastaminen. Tama ehkdisee
ohijohtamista ja mikromanageerausta. Operatiivisen johdon ja

luottamushenkildiden rajapinnan selkeys.”

”Luottamushenkildiden valinen yhteistyo. Kaikki paasee osallistumaan

valmisteluun. Hyvaksytty kuntastrategia.”

”Selkeat tavoitteet ja strategia. Tiedon kerdaminen ja hyddyntdaminen

digitaalisesti. Palaute ja arviointijarjestelma.”

paatoksenteon ytimessa olevaksi asiaksi ja kiteytti koko kunnan operatiivisen ja
paatoksenteon hyvyyden kasitteeksi. Kunnan johtamisjarjestelmadssa paatoksenteon
pohjalla katsottiin olevan luottamuksen ja sen kautta paatdksenteosta tuli avointa ja

samalla tayttyi paatoksenteon lapinakyvyys.
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Molemminpuolinen avoimuus tarkeinta, paatoksenteon lapinakyvyys.

Luottamus.”

"Operatiivisen johdon ja luottamushenkiléiden rajapintojen selkeys

vahvistaa luottamusta ja paatoksenteon laatua.”

”Luottamusjohdon ja virkamiesjohdon vdlinen luottamus, toimiva

yhteistyo, talousjohtaminen.”

”Luottamus, Virkamiesten kunnioitettava poliittisia paatoksia ja vieda

ne eteenpdin.”

Jalonen (2007, s. 59) mukaisesti julkisia hallinnon toimijoita, myds kuntia on yleisesti
luonnehdittu staattismekaaniseksi organisaatioksi. Tallaiselle organisaatiomallille on
hyvin yleista toiminnan joustamattomuus, pdamaarien asettelun puutteellisuus, huonot
ulkoiset ja sisdiset kommunikaatioyhteydet, sopeutumiskapasiteetin puutos ja

omaehtoisen toiminnan ehkdiseminen (Jalonen 2007, s. 59).

Haastattelututkimus osoitti selkedsti, etta kunnan johtamisjarjestelmassa on vieldkin
paljon staattismekaanisen organisaation piirteita huomattavissa. Haastatteluissa
tarkeimmat johtamisjarjestelmdn asiat tulivat esiin ennen kaikkea organisaation
toimimattomien kaytanteiden kautta. Toiminnan asettelun puutteellisuus tuli esiin
strategian ja tavoitteiden selkeyttamisend, seka palautteen ja arviointijarjestelman
tarpeellisuutena. Huonot ulkoiset ja sisdiset kommunikaatioyhteydet nousivat esille
selkeiden johtamisjarjestelmien ja vastuiden tarpeellisuudella. Lisaksi operatiivisen
johdon ja luottamushenkildiden vélisten rajapintojen selkeys, joka heijastuu sisdisen

viestinnan heikkouteen ja organisaatiorajapintojen toimintaohjeisiin.
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Kuntaliiton (2018, s, 2) mukaan kompleksiset jarjestelmat ovat myds epélineaarisia ja
alkuarvoherkkia. Kuntaliiton nakemyksen mukaisesti tama ilmenee siina, etta sellaiset
jarjestelmat mitkd toimisivat mekaasisesa maailmassa, eli isoilla teolla on isot
vaikututukset ja pienilla teoilla pienet vaikutukset, voivat kompleksisessa maailmassa
nakyd vaikkapa siind, ettd ison ponnistuksen vaatineessa kuntastrategiassa voi
toiminnassa olla aivan mitaton vaikutus ja taas tyoyhteison sisdlla keskustelun

yhteydessa syntynyt pienikin idea voi muuttaa vaikka koko kuntaorganisaatiota.

Tutkimuksessa ilmeni kunnan johtamisjarjestelman kompleksisuus ja siihen
haastattelussa viitattiin maininnoilla ohijohtaminen ja mikromanageeraus. Sisdisella
viestinnadlla ja sen kauttakin lisaantyneella luottamuksella voisi pyrkia kompleksisessa
johtamisjarjestelmdssa vaikuttamaan toiminnan selkeyteen. Yhteiskunnassa some-
verkossa tapahtuvassa toiminnassa on daarimmasen tarkedaa saada kunnan vientinta
olenmaan hyvin yhteindistda ja yhdessa sovittuihin saantoihin perustuvaa. Verkossa
pyritaan vaikuttamaan hyvin laaja-alaisesti kunnan johtamisjarjestelmaan ja toimijoihin

organisaatioissa.

Haastattelututkimuksen tulokset kunnan tarkeimmista asioista kunnan

johtamisjarjestelman nakokulmasta olivat jaoteltavissa kahteen kokonaisuuteen :

1. Kuntastrategia, tavoittee ja paatokseneon pelisadannot

2. Luottamus, avoimuus ja paatoksenteon lapinakyvyys

Tutkimuksen tulokset vahvistavat hyvin teoriaosuudessa lapikaytyja kokonaisuuksia
kunnan johtamisjarjestelman kompleksisuudesta ja vuorovaikutuksen, luottamuksen ja

paatoksetneon lapinakyvyydesta.

Harisalo ja Stenvall (2002, s. 33) mukaan luottamus on inhimmillisen vuorovaikutuksen
tuloksena  syntyvd vakaumus. Tama vaikuttaa  osapuolten  keskindsieen

vuorovaikutukseen ja yhteikstyon toddennakoisyyteen ja yhteistyon laatuun. Lisdksi he
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nakevat, ettd ihmisen tuovat jokaipdivdiseen inhimmilliseen vurovaikutustilanteeseen
mukaan omaa persoonaa, antipatiansa, sympatiansa, tilanteeseen liittyvat intressit, joita
he edustavat hykynsd ja halunsa noudattaa yleisesti hyvaksyttyja kirjoitettuja tai

kirjoittamattomisa saantgja.

Harisalo ja Stenvall (2002, s. 34) mukaan epaluottamus ja luottamus on erittdin
haasteellinen poliittisessa elamadssa. Heiddan nakemyksen mukaan luottamuksen
ilmapiiria vahvistavat ja luovat kayttaytymismallit ovat alttiita valistavedoille ja
rikkomuksille. Joskus jopa hyvakin tarkoitus vois huomattavasti henekntaa toimijoiden
valista vaivalla rakennettua luottamusta. Poliittisessa toiminnassa kuten kunnallisessa
johtamisjarjesterlmassa on luottamuksella erittdin monia merkittavia vaikutuksia.
Harisalo ja Stenvall (2002, s. 34) mukaan luottamus kannustaa organisaatiossa toimivia
suunnittelemaan ja toteuttamaan voimakasta epdvarmuuttakin sisaltavia isojakin
hankkeita.Lisdksi rohkaisee terkemadan yhteistyotda ja jakamaan voimavarojaan.
Epdluottamusta voivat taas aiheuttaa taas erilaiset tahattomatkin tai harkitut teot,

vélistavedot ja taktikoinnit (Harisalo & Stenvall 2002, s. 34).

Harisaloja ja Stenvall (2002, s. 137) kertoivat tutkimuksessa ilmenneen, etta luottamus
ja epdluottamus ovat poliittisissa paatoksentekoprosesseissa vaikuttavia tekijoita, joilla
on mahdollisesti valtaa ja valtasuhteita syvallisempi merkitys eri toimijoiden vaisiin
vuorovaikutus ja riippuvuussuhteisiin. Lisdksi heiddn havantonsa on, ettd kunnan eri
toimielimet voivat omilla valinnoillaan yllapitaa ulkoista ja sisdistd luottamusta osittain
riippumatta puolueiden ja yksittdisten toimijoiden mahdollista epadluottamukseen

perustuvista suhteista..

Haastattelututkimuksen tulosten ja teorian pohjalta voidaan hyvin arvioida, etta
kunnallisen  johtamisjarjestelman tarkeimpindg asioina on luottamuksellisen
toimintakulttuurin  yllapitdminen ja vahvistaminen kokonaisuudessan kaikissa

kunnallisen johtamisjarjestelmassa toimivassa toimielimessa ja toimijoiden valilla.
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Tutkimushaastattelussa ilmeni, ettd suurimmat uudistamistarpeet kuntajohtamisen
parantamiseksi nahdaan organisaatioiden muuttamisen kautta. Toiseksi kokonaisuudeksi
nousi kuntajohtamisen tyokalujen ja paatoksenteon osallisuuden kehittaminen ja
digitaalisten tyokalujen kayttoonotto ja niiden tdysimaardinen hyddyntaminen.
Nykyisten kdytossa olevien organisaatiorakenteiden kehittdminen ja tehostaminen

nahtiin haastatteluiden perusteella kuntajohtamisessa tarpeelliseksi.

Organisaatioiden muuttaminen tuli monissa haastattelutilanteissa esille kehitettdaessa
kuntajohtamista paremmaksi tulevaisuudessa. Haastateltavat my6s arvioivat, etta
esimerkiksi pormestarimalli ei pienissa kunnissa tule kysymykseen vallan keskittymisen
nakékulmasta. Olemassa olevien organisaatioiden kehittaminen ja
turhien ”himmeleiden ” purkamista pidettiin tarkeana. Lisdksi kuntien valisen yhteistyon

nahtiin haastatteluissa pienten kuntien tarkeaksi toimintatavaksi tulevaisuudessa.

"lsossa kaupungissa pormestarimalli on hyva, kun poliittinen
mandaatti olemassa. Pienissa kunnissa ei toimisi, kun politisoituisi

asioiden valmistelu.”

"Valiokuntamalli on hyva. Ei pormestarimallia, eika lautakuntia enaa
takaisin. Keskusteleva ilmapiiri ja nuorisovaltuustoa enemman

mukaan.”

"Himmelit pois, eli lautakuntia pois, kun pdaatokset tehdaan

hallituksessa.”

"Pienessa kunnassa kunnanjohtajuus voisi olla yhteinen useamman
kunnan kanssa. Pienessa kunnassa pitaisi saada foorumi keskustelulle,

etta valtuutetut tietoisia.”
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Osallisuuden kehittamista ja digitaalisten tydkalujen kayttoonottoa pidettiin
tutkimushaastattelussa tarkedana kehitettdessd kuntajohtamista. Tekodlyn kaytto
rutiininomaisissa tyodtehtdvissa ja toisaalta tulevaisuuden erilaisten ennusteiden
tekemisessa pidettiin tarkedna. Digitaalisuuden lisdamisella haastateltavat nakivat myos
positiivisia vaikutuksia kuntalaisten osallistamisessa paatdksentekoprosesseissa.
Digitaalisuutta ja uusia yhteistydalustojen nahtiin myos tarkedna tuoda kunnan

johtamisjarjestelman viestinndssa esille voimakkaasti.

"Osallisuuden vahvistamista, sitoutumisen lisdantymista, rehtia

keskustelua. Lisaksi alusta keskustelulle ja ideoinnille.”

”Digitaalisten tyokalujen kdyttoonottaminen ja hydédyntaminen.”

”"Kunnassa ei talla hetkellda hyddynneta taysin esimerkiksi digitaalisia
viestinta- ja yhteistydalustoja, joiden avulla voitaisiin selkeyttda

tiedonkulkua ja tehostaa toimintaa.”

Haastattelututkimuksessa nousi kaksi kokonaisuutta, jotka nadhdaan uudistamistarpeina,

jotta kuntajohtaminen toimisi paremmin. Uudistamistarpeet ovat:

1. Organisaatioiden muuttaminen

2. Osallisuuden ja digitaalisten tyokalujen kehittaminen

Jantti (2016, s. 216) vaitoskirjatutkimuksessaan kuntamuutoksesta vahvisti
haastattelututkimuksessa tulleet kuntajohtamisen uudistamistarpeiden kokonaisuudet.
Ensimmaisend han arvioi, ettd organisatoriset muutokset ilmenevat rakenteellisina
taloudellisina ja hallinnollisina muutostarpeina. Namad muutokset ovat selkedsti
havaittavissa ja mitattavissa olevia tekijoita. Talla hetkelld tehdyt ja tulevat

organisaatiorakenteiden muutoksien taustalla on kuntien henkilostomaarien
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pienentyminen ja kunnan paatoksenteon piirissa olevien asioiden maaran huomattava
vahentymien. Lisaksi tulevaisuudessa elinkeinopolitiikan ja kunnan yleisen kehittamisen
merkitys korostuu, vaikka tehtdvdkokonaisuuksia on siirtynyt ja siirretddan kunnilta

maakunnille.

Haastattelututkimus ja teoriatiedot vahvistavat kasitystd, ettd uusia kunnan
johtamisjarjestelmia pitaa tulevaisuudessa arvioida uudelleen. Resurssien tarve ja
kasiteltavien asioiden maara tulee kuntaorganisaatioissa edelleenkin laskemaan, Lisdksi
tulevaisuuden digitalisaation ja tekodlyn kayttdonotto automatisoi paatdksenteon
valmistelua ja ennakointia merkittdvasti. Tama muutos vaikuttaa resurssien
vahentymiseen ja samalla resurssien osaamistarpeiden muutoksiin. Tulevaisuudessa ei
kuntaorganisaation sisdisilla resurssien muutoksilla voida vastata tarpeiden muutoksiin,

jolloin yhteistoimintamenettelyiltdkaan ei voida valttya.

5.10 Haasteellisimmat asiat kuntajohtamisessa

Dualistisen kuntajohtamisen haasteet kiteytyvat hyvin voimakkaasti valtiovallan taholta
tuleviin kuntatalouden haasteisiin. Kuntajohtamisen kannalta oli mahdollista jakaa
haasteellisimmat asiat kolmeen erilliseen kokonaisuuteen. Suurimpana haasteena
kuntajohtamisen kannalta nahddan kuntatalouden tilanne. Toisen kokonaisuutena
kuntastrategia ja tulevaisuuden suunnittelu. Kolmantena kokonaisuutena haasteissa

haastateltavat nakivat johtamiseen liittyvat asiat.

5.10.1 Kuntatalouden tilanne

Tutkimushaastattelussa tuli hyvin voimakkaasti esiin hyvinvointialueiden taloudellinen
kokonaistilanne ja hyvinvointialueiden rahoituksen heijastuminen kuntatalouteen ja
Valtion myodntamiin valtionosuuksiin. Huolenaiheensa aiheutti haastateltavissa

tulevaisuuden ennustettavuuden epavarmuus ja tulevan valtionosuusuudistuksen
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kokonaissisalté. My6s globaalit kriisit ja sota Euroopassa aiheuttaa epdvarmuuden
lisaantymista myos kuntatalouden nakdkulmasta ja tyottomyyden korkea taso ja sen

kautta kuntien verotulokertyman alhainen taso.

"Kuntatalouden tilanne. Hyvinvointialueen talous muuttaa

kuntarakenteita.”

”Luottamuksen rakentaminen, hyvinvointialueiden tilanne.”

”Sote- uudistus epdonnistui ja sen talous.”

"Nyt ja tulevaisuudessa rahan puute.”

"Talouden pitdminen pinnalla, tulevaisuuden ennustettavuus.”

5.10.2 Kuntastrategia ja tulevaisuuden suunnittelu

Kuntastrategian epdaselvyydet ja siihen liittyen tulvaisuuden ennustaminen nahtiin
tutkimushaastattelussa haasteena. Maailmantalouden epdvarmuus ja isot globaalit
kriisit aiheuttaa tulevaisuuden ennustamiselle kuntajohtamisen nakékulmasta haasteita.
Lisdksi eduskunnan paatoksenteon nakoalattomuutta ja hyvinvointialueiden
tuloslaskemien isot alijdamat ja niiden kattamisvelvollisuudet luovat tulevaisuuden

ennustettavuudelle isoja uhkakuvia.

"Strategian epaselvyys. Ylimalkainen strategia vaikeuttaa johtamista ja

ohjaa toimintaa heikosti.”

"Etta |oydetdan yksi yhteinen suunta. Keskusteleva kulttuuri.”
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”Saako tulevaisuuden suunnitteluun riittdvasti dataa. Vaeston

ikdantyminen entisestaan. Elinvoimaisuuden kehittaminen.”

5.10.3 Johtamiseen liittyvat asiat.

Tutkimushaastattelussa tuli esiin tutkimushaastattelussa mukana olleiden kuntien
yleisesti johtamiseen liittyvat haasteet. Haastateltavat arvioivat, ettd toisaalta
kuntajohtamisen haasteisiin heijastuu maailmalla olevat epadvarmuutta lisaavat
tapahtumat, sekda Suomen taloudellinen tilanne ja etenkin pitkdaikaisty6ttomyyden
kasvu, joka heijastuu omalta osaltaan kuntatalouden taloudelliseen tilanteeseen.
Johtamisen haasteet nahtiin lisdadntyneen kuntien talouden heikentyneen tilanteen

seurauksena.

"Yksittdisten luottamushenkildiden puuttuminen operatiiviseen

johtamiseen. ”

"Valtuustossa yksinkertainen enemmistd, kuten joissakin Pohjanmaan

kunnissa. Ei ajatella aina kunnan etua.”

"Jannitteet luottamushenkildiden valilla. Luottamuksen vaheneminen.”

"Viranhaltijoiden valmistelua valvotaan liian tarkasti. Julkisuus

aiheuttaa paineita.”

5.10.4 Haasteellisimmat asiat kuntajohtamisessa kirjallisuuden valossa ja tekijan

nakemyksia

Tutkimuksessa esille nousi kolme kokonaisuutta kuntajohtamisen haasteiden osalta.

Kokonaisuudet ovat:
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1. Kuntatalouden tilanne
2. Kuntastrategia ja tulevaisuuden suunnittelu

3. Johtamiseen liittyvat asiat.

Kuntalaki (410/2015 1 §) maarittelee, ettd kunta omalla toiminnallaan edistda
kuntalaisten hyvinvointia, jarjestaa kuntalaisille palvelut ja edistdda kunnan elinvoimaa

sosiaalisesti, taloudellisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla.

Viimeiset vuosikymmenet kunnat ovat olleet palveluiden jarjestdjia ja palveluiden
tuottajia. Ongelmat ovat liittyneet lahinna siihen, ettda onko mahdollista jarjestaa
riittdvan korkeatasoiset ja hyvalaatuiset palvelut kuntalaisille Kuntaliitto (2017, s. 70).
Maailma on muuttunut ja muutokset ovat jatkumassa tulevaisuudessakin

kuntaorganisaatioissa.

Kunnan talouden tasapainon tavoittelussa hyvin oleellista on mista koostuvat kunnan
menot ja tulot. Kunnan menot ja tulot ovat siis kytkdksissa kunnan tehtaviin ja kunnan
talouskehitykseen, seka poliittisen jarjestelman tekemiin yleisiin paatoksiin. Kunnan
menokertyman taustalla on kunnan palvelutarpeet. Kuntaorganisaatioiden tulojen
keskeisimmat |ahteet ovat verotulot, eli kiinteistéverot, yhteiséverot ja tuloverot. Taman
lisdksi kunnan tuloja ovat valtionosuudet. Valtionosuusjarjestelman tarkoituksena on,
ettd valtio omalta osaltaan osallistuu kunnan jarjestamien palveluiden tuottamisen
kokonaiskustannuksiin ja tasaa eri asemassa ja tilanteessa olevien kuntien valisid

taloudellisia eroavaisuuksia.

Haastattelututkimuksen ja aineiston valossa on nahtavilla, ettd kuntatalouden tilanne on
vield muuttumassa haasteellisempaan suuntaan. Lahes kaikkien hyvinvointialueiden
tulokset ovat alijgdmaisia vuonna 2025 ja monet ovat jo joutuneet tai joutumassa valtion

ohjaamaan selvitysmenettelyyn. Lisaksi kuntatalouden haasteellisempaan tilanteeseen
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vaikuttaa valtionosuusuudistuksen vaikutukset negatiivisesti kuntien talouteen. Lisaksi
hankintalain uudistuksen toteutuessaan kohdistuvat pieniin kuntiin heikentavasti.

Tulevaisuuden haasteet tulee kuntien johtamisjarjestelmissd huomioida, kehitettdva
ennustettavuutta ja rakentaa kuntaorganisaatiota joustavammaksi ja ketterammaksi

tuleville muutoksille.

5.11 Tutkimuskohteena olevien kuntien viesti hyvistd kdytanteista

kuntajohtamiseen liittyen

Tutkimushaastattelussa kaytiin haastateltavien kanssa ldpi sellaisia kdytanteita
kuntajohtamiseen liittyen mitkd ovat osoittautuneet hyviksi. Lisdksi talla
teemakokonaisuudella halutaan antaa vertailuanalyysin mukaisia mahdollisuuksia
kunnille arvioida toimintaansa tutkimuksessa mukana oleviin kuntiin. Kaikilla

tutkimuksissa mukana olevilla kunnilla oli hyvia kaytanteita omassa toiminnassaan.

Teemat, jotka tutkimushaastattelussa nousivat esille, on kasitelty tdssa kolmen eri
kokonaisuuden alla. Kokonaisuudet ovat kuntajohtamisen organisaatiorakenteiden
muutokset, kuntajohtamisen vuorovaikutuksen kehittaminen ja padtdksenteon

kehittaminen ja paatettavat asiat.

5.11.1 Kuntajohtamisen organisaatiorakenteiden muutokset

Tutkimushaastattelussa tuli esiin, ettd tutkimuksessa oli mukana kahdella erilaisella
kuntajohtamisen paatoksentekorakenteella olevia kuntia. Yleisesti kdytossa oleva malli,
valtuusto, kunnanhallitus, lautakunnat ja kunnanjohtaja, sekd malli valtuusto,

kunnanhallitus, valiokunnat ja kunnanjohtaja.

"Selkedsti roolitettu duaalijohtamisen malli, jossa poliittinen ja

operatiivinen johto toimivat rinnakkain, mutta omissa rooleissaan.”
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”Valiokuntamallia voisi suositella. Valmistelu on ollut asioissa hyvaa.”

"Valiokuntamallilla pystyttdisiin sitouttamaan osallistujia mukaan
paatdksentekoon vielda paremmin. Puheenjohtajien aktiivisuudella on

iso merkitys.”

5.11.2 Kuntajohtamisen vuorovaikutuksen kehittaminen

Tutkimushaastattelussa on nahtavissa se, ettd vuorovaikutuksella on erittdin suuri
merkitys kunnallisessa johtamisjarjestelmassa. Vuorovaikutus kunnan paatoksenteossa
mukana olevien toimielinten valilla, luottamusjohdon ja virkamiesjohdon valilla,
toimielinten ja kuntalaisten valilla, seka vuorovaikutus eri sidosryhmien valilla nahdaan

erittdin tarkedksi. Vuorovaikutukseen liittyy myos luottamus eri toimijoiden valilla.

"Mallissa  korostuu luottamus ja avoin vuoropuhelu, seka

paatoksenteon lapindkyvyys ja tehokkuus.”

"Vuoropuhelun kehittdaminen virkamiesjohdon ja luottamusjohdon

valilla.”

” Se on vain se vuoropuhelu, et opitaan tuntemaan, esimerkiksi ma
muistan aina sen, meidan nykyinen kunnanjohtaja kaytti mun 50-
vuotispaivilla puheenvuoron ja tuli onnittelemaan ja sanoin etta han
siita  tykkda mun kans asioida, ettd kun han testaa mulla,

polohompiakin ideoita, niin ma en niitd ammu heti alas.”

"Hallintosdannon lisaksi valtuutetun kasikirja. On yksityiskohtaisempi

ja esim. epaasiallinen kaytds huomioitu.”
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”Seutustrategia on hyva. Yhteistyo kuntien valilla.”

"lltakoulukaytanto on hyva, niin asioiden valmistelusta tiedetaan.”

"Keskusteleva toimintakulttuuri on tdrked. On  pystyttava

keskustelemaan kaikkien kanssa rakentavasti.”

5.11.3 Paatoksenteon kehittaminen ja paatettavat asiat

Tutkimushaastattelun mukaan kunnissa ollaan osittain paatoksenteon kehittdmisessa
uudessa vaiheessa. Hyvinvointialueiden toiminnan vakiintuessa on paatettavien
asioiden maara pienentynyt huomattavasti ja toisaalta taas uusia kokonaisuuksia tulee
esille. Hyvinvoivat kuntalaiset ovat voimakkaammin tullut paatoksenteon keskiton ja

kuntalaisten osallistaminen ja paatoksenteon digitalisointi voimistunut.

” Sdhkoisessa meillehan tuli ne lapparit varmaan 10 - 15 vuotta sitten. Nyt koitettu

olla niinku vahan tdssa digitaalisessa murroksessa edelld.”

"Vahva panostus digitaalisiin tydkaluihin, jotta tiedonkulku ja seuranta toimisivat

tehokkaasti.”

"Osallistava budjetointi.”

Haastattelututkimuksessa nousi kolme erillista kokonaisuutta, joita haastateltavat
kunnat halusivat tuoda esille omien toimivien kdytanteidensa kautta. Kokonaisuudet

olivat:

1. Kuntajohtamisen organisaatiorakenteiden muutokset
2. Kuntajohtamisen vuorovaikutuksen kehittaminen

3. P&aatoksenteon kehittaminen ja paatettavat asiat.
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Haastateltavat  |0ysivat  hyvia  kdytanteitda omista  organisaatiorakenteista.
Valiokuntamallia vield kehittamalld pystyttdisiin tuomaan paatoksentekoon lisaa
osallisuutta ja paatoksenteko tulisi joustavammaksi. Samalla sisdinen viestinta paranee

ja luottamus lisdaantyy.

Vuorovaikutuksen kehittamisessa haastateltavat toivat esiin asioiden valmistelun
iltakouluissa, jolloin osallisuus lisaantyy. Myo6s hallintosaannén lisaksi oma kunnan
valtuutetuille tarkoitettu kasikirja nahtiin hyvana viestinnan kehittamisen muotona.

Paatoksenteon kehittamisessa digitaalisten jarjestelmien kadyttoonotto ja lisddminen

lisaa joustavuutta ja ketteryytta ja mahdollisesti my6s parantaa valmistelun tasoa.

5.12 Tulevaisuuden johtamismalli kunnissa

Kaksi viimeistd haastattelututkimuksen kysymyksen teemaa liittyy tulevaisuuden
arviointiin. Tutkimushaastattelun pohjalta tulevaisuuden arviointi oli haastateltavilla
vaikeaa. Vaikeutta lisasi tulevaisuuden arvioinnin kohdalla myds maailmanlaajuinen
laskusuhdanne ja kriisit, joissa kaikki valtiot ovat ja samalla Suomessa myds kunnat ja
hyvinvointialueet.  Tulevaisuuden johtamismallissa  painottuu selkedt roolit
operatiivisessa ja poliittisessa johdossa. Edelleenkin digitaalisten tydkalujen
hyodyntaminen kunnan johtamisjarjestelmassa ja tiedonkulku ja toiminnan seuranta oli
tulevaisuudessa keskidssa. Haastateltavissa kunnissa ei ollut halukkuutta muuttaa
voimakkaasti kunnan johtamisjarjestelmaa. Toimenpiteet olivat lahinnda nykyisten

johtamisjarjestelmien kehittamista.

"Valiokuntamalli viela vahan kevennettyna.”

"Pormestarimalli ei toimisi pienessa kunnassa. Tama valiokuntamalli

on hyva.”
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"Perinteinen on ok, mutta valiokuntamallia voisi miettia.

Pormestarimalli ei.”

”Sellainen missa voimasuhteet eivat olisi epatasapainossa.”

”Selked vastuunjako ja roolien kirkastamien seka operatiivisessa, etta
poliittisessa johdossa. Yhteisten pelisdantdjen luominen ja aktiivinen
vuoropuhelu eri toimijoiden valilla. Vahva panostus digitaalisiin

tyokaluihin, jotta tiedonkulku ja seuranta toimisiva tehokkaasti.”

5.13 Tulevaisuuden kehityskohteen kuntajohtamisessa

Haastattelututkimuksen teemassa tulevaisuuden kehittamiskohteista kuntajohtamisessa
tuli haastatteluissa esiin hyvin pitkdlle samoja asioita, joita oli jo aikaisemmin
haastattelututkimuksessa tullut esiin. Ensimmaisena haastateltavat kertoivat, etta tassa
maailmanpoliittisessa tilanteessa on hyvin vaikea ennustaa tulevaisuutta ja varsinkin sita,
miten olisi kehitettava tulevaisuudessa kuntajohtamisen ymparistdssa. Ensimmaisena
kokonaisuutena voidaan tdssd mainita kuntalaisten osallistamisen ja kuntastrategian
ison merkityksen johtamisessa. Toiseksi nousi tulevaisuudessa kehitettavaksi
paatoksenteon digitalisoimisen ja kolmanneksi kokonaisuudeksi uutena tuli
paatoksentekijoiden koulutuksen ja vertaistuki. Luottamushenkildiden aktiivisella
kouluttamisella pystytaan pitdamaan pelisaannot valtuutetuille selkeasti esilla ja mielessa

paatoksentekoprosesseissa.

Kuntalaisten osallistaminen ja kuntastrategian paivittamisella nahtiin
haastattelututkimuksen haastateltujen kuntien ndakemyksissa tarkeda merkitystd myos
tulevaisuudessa kuntajohtamisen jarjestelmissa. Ylimalkaisella strategialla nahdaan
olevan heikentavd vaikutus toiminnan ohjauksessa. Strategiat olisi paivitettava
konkreettiseksi toiminnan ohjauksen valineeksi. Myds organisaation ja kuntastrategian

arviointia pidetaan tarkeana.
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Kuntalaisten osallistaminen on haastateltavien kuntien mielesta viela alhaisella tasolla ja
oikeanlaisia jarjestelmia ei ole vield juurikaan kunnissa kaytossa. Tarvitaan jarjestelmia,

joilla voidaan kuntalaisen osallisuutta kasvattaa tulevaisuudessa.

"Osallistava budjetointi on asia, jota vietdva parempaan suuntaan.

Yhteistyota kuntien valilla lisattava.”

"Osallistava budjetointi.”

"Osallistava budjetointi ei toimi niin, ettd antaa jonkun rahasumman
ja sitten kuntalasikyselyn. Ei tule vastauksia. Kuntalaisilla ei ole

pohjatietoja ja valinnat perustuvat pelkkaan tunteeseen.”

"Strategian konkretisointi. Ylimalkainen strategia olisi paivitettava

konkreettiseksi toiminnan ohjauksen valineeksi.”

”"Nykyinen malli on hyva. Voisi hieman kehittdd. Kuntalaisten

kuuleminen paremmaksi.”

"Olisi hyva arvioida saannollisesti organisaation ja
johtamisjarjestelman toimivuutta, jotta kunta pystyy ennakoimaan
muutoksia ja reagoimaan toimintaympadristén uusiin haasteisiin

ajoissa.”

Digitalisointi tuli paatoksenteon kehittdmisessa esille haastattelututkimuksessa.
Digitalisointi tuli koko tutkimuksen ajan esille niin vahvuuksina, heikkouksina,
mahdollisuuksina ja uhkina. Haastatteluissa tuli esiin, ettd digitalisaatio on tullut hyvin
voimakkaasti ja on osa kuntien johtamisjarjestelmia. Tulevaisuudessa tekoaly tulee
osaksi tulevaisuuden ennustamista ja digitalisaatio lisda johtamisen ja toiminnan

tehokkuutta.
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"Tekoalyn ja digitalisaation lisdédminen ennustamiseen.”

”Digitaalisten valineiden parempi kayttéonotto. Tukee johtamista ja

toiminnan tehokkuutta.”

Koulutus ja vertaistuki tuli luottamushenkildiden osalta tdssa teemassa ensimmaisen
kerran esille koko haastattelututkimuksessa. Koulutusta pidettiin  tarkeana
luottamushenkilille, koska talloin pidetaan kunnallisen paatoksenteon pelisdadannot
mielessa. Haastatteluun osallistuvat nakivat vertaistuen ja keskustelukanavan toisten
kuntien luottamushenkildorganisaatioiden valilla tarkeaksi. Vaikka kaikilla haastatelluilla
on pitka kokemus luottamushenkilohallinnossa toimimisesta, ndhdaan etta vertaistuki

toisten kuntien samoissa luottamustehtavissa olevien kanssa olisi tarkeaa.

"Luottamushenkilokoulutusta ei ole ikinad liikaa. Pelisdannot oltava

valtuutetuille kirkkaana mielessa.”

"Vertaistuki on tarkeaa ja siihen pitdisi olla mahdollisuus

luottamusjohdossa ja virkamiesjohdossa.”

Haastattelututkimuksessa tulevaisuuden johtamismalli kunnissa ja tulevaisuuden

kehityskohteet kuntajohtamisessa voitiin jakaa seuraaviin kokonaisuuksiin:

Selkeat roolit operatiivisessa ja poliittisessa johdossa
Digitaalisten tyokalujen hyddyntaminen johtamisjarjestelmassa
Tiedonkulku ja toiminnan seuranta keskiossa

Kuntalaisten osallistaminen ja kuntastrategia

v A o nNoE

Koulutus
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Haastattelututkimuksen tulevaisuuteen kohdistuvat kysymykset osoittautuivat
haasteellisiksi haastatteluun osallistujille. Haastatteluissa ei tullut toiveita, etta pitaisi
valttamattd kehittdd uutta kunnan johtamisjarjestelmadd, vaan nykyistd toimivaa
jarjestelmada voi pyrkia kehittamaan joustavammaksi ja osallistavammaksi. Yleisesti

ottaen viestinnan tarkeyttd myos tulevaisuudessa painotettiin voimakkaasti.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimustulosten perusteella on todennettavissa, ettd kuntien johtamisjarjestelma
kompleksisena johtamisjarjestelmana on vallan ja vastuiden tasapainoilua muuttuvassa
kuntakentdssa taloudellisten haasteiden keskelld. Tama tutkimus vastasi kysymykseen
millaisia nakemyksia kuntapaattdjilla on kunnan kompleksisen duaalijohtamisen

nykytilasta ja sen haasteista.

Paahavaintona tutkimuksesta voidaan sanoa, etta poliittisen johtamisen ja ammatillisen
johtamisen keskiossa on luottamuksellinen suhde ja avoin vuorovaikutus padatosten
valmisteluprosessin ja paatoksentekoprosessin valilla tavalla, joka toimiessaan vaikuttaa
organisaatiokulttuurin  kehittymiseen ja kuntalaisia osallistavaan ja avoimeen

paatoksentekoon.

Kuntajohtamiseen liittyva toimijaverkosto on hyvin laaja ja pitda silladn kunnan
johtamisen ydintoimijoista kunnanvaltuuston, kunnanhallituksen ja kunnanjohtajan.
Lisaksi toimijaverkosto pitda sisallaan kuntalaiset ja hyvin laajaan sidosryhmaverkoston.
Johtopaatdkset ja pohdinta luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tieteellinen kontribuutio,
suosituksen tutkimuksessa mukana oleville kunnille ja tutkimuksen luotettavuus ja

jakotutkimus aiheet.

6.1 Luottamus korostuu duaalijohtamisen kompleksisuudessa

Tutkimustuloksista muodostui nelja paateemaa: Roolien ja vallankdyton rajapinta ja
ristiriidat, luottamuksen dynamiikka, strateginen ohjaus ja vuorovaikutuskaytannot, seka
kaksoisjohtamisen rakenteelliset haasteet. Alla olevassa kuviossa on kuvattu dualistinen
kuntajohtaminen. Tutkimustuloksissa esiin nousseet paateemat ovat nakyvillda myo6s
kaaviossa. Roolit nakyvat kaaviossa poliittisena johtamisena ja ammatillisena
johtamisena. Luottamuksen dynamiikka nakyy nadiden kahden johtamisen

kokonaisuuden sidoksena, strateginen ohjaus ja vuorovaikutuskdytdannot naiden kahden
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johtamisen valisinad tydkaluina yhteistyon tekemiselle. Kaksoisjohtamisen rakenteelliset
haasteen ndkyy poliittisen johtamisen ja ammatillisen johtamisen kompleksisessa
yhteistoiminnassa, missa annetuilla tydkaluilla, strategioilla, hallintosaanngilla ohjeilla

ym. pyritaan vuorovaikutus tekemaan yhteistyossa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa.

Kuntaorganisaation johtaminen

Poliittinen Ammatillinen

johtaminen Vuarovaikutus, luottamus yhieistyd Johtaminen

Tavoiteasetanta | )
Valmistelu,

Strategiat ) . )
aregr Johtamista tukevat tyakalut, esittely,

Paatoksenteko ) . e e
kuten kuntastrategia, hallintosaanno, taytantoonpano

ohjeet, ym

~N

Dualistisen kuntajohtamisen
kaytannat

Kunnanvaltuusta

Kunnanjohtaja

Kunnanhallitus .
Johtoryhima

Lautakunnat

Kuntajohtamisen kompleksisuus,
paataksenteon sekaittuminen,

Kuvio 11. Dualistinen kuntajohtaminen

6.1.1 Roolien ja vallankayton rajapinta ja ristiriidat

Roolien rajapinnat voivat kompleksisessa duaalijohtamisessa olla hyvinkin epamaaraiset,
jos hallintosaannoilla ei ole tarkasti madritelty poliittisen johtamisen ja
ammattijohtamisen toimialakohtaisia tehtavia. Lisdksi hallintosadannossa maaritelldan
paatoksentekoelimien ratkaisuvaltaan kuuluvia tehtdavakokonaisuuksia.

Kuntalaki (410/2015, 90§) madrittelee, ettd valtuusto hyvaksyy kunnan hallinnon
jarjestamiseksi maaritellyt tarpeelliset johtosadannot ja kaikki johtosdanndilla

maarattavat asiat kootaan yhteen asiakirjaan eli hallintosdantéon. Talla hetkella ei enaa
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laissa ole mainita sanalla johtosdaantd, vaan aikaisemmin eri toimielinten
johtosdaanndissa maarittelevat maaraykset on liitetty hallintosaantoon. Yleisnimityksena
vield voidaan kdyttda ja hyvin paljon kdytetdadnkin kunnan hallintoa ja toimintaa
ohjaavasta ja sitovasta asiakirjasta. Kuntalaki maarittelee laissa hyvin tarkasti
asiakokonaisuudet, mitd hallintosddanndssa pitda ottaa huomioon, mutta laissa ei

maaritelld tarkasti kenelle toimielimen toimijalle tai toimielimelle paatosvalta kuuluu.

Teemahaastatteluiden yhteydessa tuli esille useissa eri teemoitetuissa kysymyksissa

vastauksia liittyen poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen roolien rajauksiin.

"Selkead johtamisjarjestelma ja vastuiden ja operatiivisella puolella
varmistaa, ettei mikddn asia ole yhden henkilén varassa.
Luottamushenkildiden roolien kirkastaminen. Tama ehkaisee
ohijohtamista ja mikromanageerausta. Operatiivisen johdon ja

luottamushenkildiden rajapinnan selkeys.”

"Operatiivisen johdon ja luottamushenkildiden rajapintojen selkeys

vahvistaa luottamusta ja paatéksenteon laatua.”

”Luottamus, virkamiesten kunnioitettava poliittisia paatoksia ja vieda

ne eteenpain.”

Vastauksissa heijastui hyvin, etta kuntien hallintosadannot eivat tarkasti tee rajauksia
toimielimien ja toimijoiden valisistd rooleista ja pelisddannodistda. Kompleksisessa kunnan
duaalijohtamisessa on poliittisen johtamisen, jolle kuuluu strategiat ja paatoksenteko
vaikea pysya paatoksenteon roolissa. Poliittinen johtamien pyrkii vaikuttamaan omalta

osaltaan myods ammattijohtamisen tehtdvankuvaan ja paatoksien valmisteluprosessiin.
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Anttiroiko, ja muut (2007, s. 68) tutkimuksessa kuntaorganisaatiossa toimivat osapuolet
ovat joko poliittisia paatoksentekijoita, tai kunnan virastoissa ja muissa kunnan yksikoéissa
tyoskentelevia virka- tai tyosuhteisia tyontekijoita. Heidan mukaan kunnnista kdytetaan
nimitysta duaaliorganisaatio, jolla viitataan siihen, etta kunnissa on yhtaalta poliittinen
ja toisaalta ammatillinen henkilostd. Naiden nakokulmista kumpuav kaikki kunnan
toiminta. Anttiroiko, ja muut (2007, s. 68) mukaan toiminnot eli prosessit voidaan jakaa
poliittiseen  prosessiin, hallinnolli seen prosessiin, palveluprosessiin  seka
talousprosessiin. Lisaksi heidan mukaan poliittinen prosessi muodostuu toiminnoista,
joiden kautta demokratia ja osallistuminen toteutuvat kunnan johtamisessa ja

konkretisoituvat kdytannon tehtavissa.

Hallinnolliseen prosessiin kuuluu valmistelua, paatoksentekoa ja johtamista, henkiloston
palkkaamista ja kehittamista, arviointia ja seurantaa. Anttiroiko, ja muut (2007, s. 68)
mukaan kunnan tarkedassa roolissa organisaatiokulttuuri ndkyy arvoina ja arvostuksina.
Lisaksi heidan nakemyksensa mukaan vakiintuneet toimintatavat nakyvat kaytettavassa
kielessa. Heidan tutkimuksen mukaan kuntaorganisaation kulttuuri vaihtelee suuresti eri
kuntien valilla ja myds kunnan sisalla eri toimintayksikkdjen valilla. Kulttuuri muodostuu
pitkan aikavalin kuluessa ja sitd on erittdin vaikea muuttaa. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa suuresti organisaatioiden toimintaan ja varsinkin niiden kykyyn uudistaa

prosessejaan ja toimintatapojaan.

Paananen (2022, s. 23) vaitoskirjassan selvittdd, ettd kompleksisen systeemien
tunnuspiirteeksi kuuluvan kontekstin korostunut merkitys leimaa kuntaorganisaatioiden
toimintaa ja ymparistoa. Han kertoo, ettd ainutlaatuiset kunnan olosuhteet, tekijat
kunnassa ja puitteet muodostavat kuntaympariston, johon kunta asemoituu. Hanen
vaitoskirjatutkimuksessaan asioiden korostunut merkitys vaikuttaa siihen, minkalaisia
paatoksia kunnassa tehdaan ja millaisia toimintoja ja tulkintoja kaytettavissa olevista
materiaalivaihtoehdoista tehdaan. Paananen (2022, s. 23) mukaan, kontektuaaliset
tekijat ja niistd johtuvat ymparistotekijat muovaavat toimivaa kuntaa kompleksisena

systeemind. Hianen mukaansa kontekstilla on kunnassa, seka rajoittava ettd
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mahdollistava vaikutus toimintaan. Lisaksi kontekstin korostuminen voi myos vaikeuttaa
muualla sovellettujen ratkaisutapojen omaksumista ja lisdaksi rohkeutta valita valmiina

tarjolla olevista ratkaisuvaihtoehdoista silla hetkella paras.

Kunnilta odotetaan toimintaympariston monimutkaisuuden ja kuntaorganisaation
sisdisten toimintojen yhteensovittamista. Limittdiset ja kerrokselliset kunnan johtamis-
ja paatoksentekorakenteet seka ylipaataan duaalijohtamisen todelliset tekijat luovat

kuntaorganisaatioista institutionaalisen kompleksisuuden nayttamon.

Aineisto tukee teemahaastatteluissa esiin tulleita vastauksia ja etenkin Paanasen
vaitoskirjatutkimuksessa esiin nousseet asiat siitd, etta kunnilta odotetaan
toimintaympariston monimutkaisuuden ja kuntaorganisaatioiden sisdisten erilaisten
toimintojen yhteensovittamista. Tassa duaalijohtamisen realiteetit, jossa toimijoiden
erilaiset roolit ja siitd muodostuneet kompleksiset valtarakenteet muodostavat kuntien
johtamiskadytanteiden toimintakentdn. Tassa toimintakentdssa roolien ristiriidat tulevat

hyvin esille ja vaikuttavat paatdksenteon valmisteluun ja paatoksentekoon.

Anttiroiko ja muiden (2007, s. 68) tekemadssa tutkimuksessa otettiin erityisesti esille
tarkein roolien, vallankdyton ja ristiriitoihin liittyvdan asian, eli organisaatiokulttuurin,
joka on kunnan johtamisjarjestelmaan vaikuttavin ja ohjaavin tekija. Heidan
ndakemyksensd mukaan tdhan organisaatiokulttuurista kumpuavaan poliittisen johdon
kayttaytymiseen ei lyhyelld aikavalilla pystyva vaikuttamaan johtosaannoilla eika
sisdisella viestinnadllakdaan. Anttiroiko ja muiden (2007, s. 68) mukaan negatiivisiin
organisaatiokulttuurin toimintatapoihin voidaan vaikuttaa vain pitkalla aikavalilla
avoimella paatoksentekokulttuurilla ja kompleksisen duaalijohtamisen
paatoksenprosessiin liittyvien riippuvuussuhteiden vahentamiselld hallintosaantéjen

tarkentamisella ja hallintosaannon ohjaavalla vaikutuksella.

Tulevaisuudessa tulee hallintosdaantdja vielda entisestddn tarkentaa valmistelutyon ja

paatoksenteon rajapinnassa. Poliittisen johdon aseman suhdetta ammattimaiseen
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johtamiseen on tarkasteltava ja roolit selkeytettdva hallintosdaantdjen tarkentamisella ja
sisdisella viestinnalla, jolloin roolitukset pysyvat selkeina ja ohijohtamista tai puutumista

valmisteluun pystyvaan vahentamaan.

6.1.2 Luottamuksen dynamiikka

Luottamusta ja luottamuksen dynamiikka on teoriassa kasitelty merkittavasti ja
luottamuksella on erittdin suuri merkitys duaalisen kuntajohtamisen kompleksisessa
toimintaymparistossa. Poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen yhteistyén sidoksista,

voidaan luottamusta pitaa yhtena tarkeimmista toimintaa ohjaavista tekijoista.

Teemahaastatteluissa suurimmaksi vaikuttavaksi tekijaksi ja SWOT-analyysissa

kuntajohtamisen vahvuutena nahtiin luottamusta.

”"Molemminpuolinen avoimuus tarkeinta, paatoksenteon

lapinakyvyys. Luottamus.”

"Operatiivisen johdon ja luottamushenkildiden rajapintojen selkeys

vahvistaa luottamusta ja paatoksenteon laatua.”

"On luottamus ja kunnioitus luottamushenkildiden valilla, kun

prosessissa mukana ja lisaa luottamusta.”

Harisalo ja Stenvall (2002, s. 33) mukaan politiikka luo erilaisia sdaantdja, joita ihmiset
voivat noudattaa tai sitten olla noudattamatta. Jos ihmiset pitavat sdantoja oikeuden- ja
tarkoituksenmukaisina, he todennakoisesti noudattava saantoka valintoja tehdessdan ja
toimiessaan. Samalla ihmisten sdantdjen ja ohejeiden mukainen kayttaytyminen
ylldpitad ja mahdollisesti vahvistaa keskindista luottamustaan. Harisalo ja Stenvall (2002,
s. 33) mukaan luottamus on asianmukaisesti voimaan saatujen ja noudatettavien

sdaantojen luonnollinen seuraus. Vastaavasti eri tilanteiden mukaan vaihtuvat ja
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diskriminoivat erilaiset saannot ruokkivat epaluottamusta kuntatoimijoiden valisiin
suhteisiin. Heidan nakemyksen mukaan Luottamus voidaankin maaritella yleisesti
vuorovaikutuksen tuloksena syntyvaksi vakaumuksen tilaksi, joka vaikuttaa toimijoiden

keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteistydn todennakdisyyteen, seka laatuun.

Harisalon ja Stenvall (2002, s. 34) tutkimuksen mukaan kuntalaiset tuovat inhimilliseen
vuorovaikutukseen oman persoonallisuutensa, sympatiansa ja intressit, joita he
kunnassa edustavat, sekd heidan halunsa noudattaa hyvaksyttavia saantoja. Heidan
mukaan, jos he eivat konkreettisesti kohtaa toisiaan ja eivat joudu toistensa kanssa
tekemisiin on kysymys luottamuksen ja epadluottamuksen asteesta heille joko
vhdentekeva tai hypoteettinen. Luottamus syntyy ja kehittyy, kun kuntapaattdjat
kohtaavat toisensa. Lisdksi tekevat toistensa kanssa toita tai toimivat toistensa kanssa.
Vuorovaikutus ei ole aina pelkdstaan henkildiden valista. Harisalon ja Stenvall (2002, s.
34) mukaan vuorovaikutus voi olla myds ihmisten ja erilaisten fyysisten objektien valista.
Erilaiset kokemukset tuotteiden ja kaytettavien palveluiden kaytosta maarittavat, missa
maarin luotetaan niihin ja niita myyviin organisaatioihin. He kertovat, etta myonteiset
kokemukset luovat luottamus ja negatiiviset epaluottamusta.

Vuorovaikutuksen ymmartaminen luo mahdollisuuden rvioida kuntalaisten luottamusta
kuntaan, yrityksiin ja muihinerilaisiin yhteiskunnallisiin instituutioihin. Vuorovaikutus
luo kaikille osallistujille mahdollisuuden arvioida todennakoisyyttd, missa maarin muut
ottavat huomioon muiden vaatimusken ja valttavat olla kdyttamasta hyodykseen muiden

intresseihin luonnostaan kuuluvaa haavoittuvuutta (Harisalo & Stenvall, 2002, s. 35).

Sitra (2022) tekemdn haastattelututkimuksen mukaan kuntien toimintaan, seka
viranhaltijoiksi ja luottamushenkiliksi valikoituu tietynlainen osa kuntalaisten
kokonaisuudesta. Sitran mukaan keskeisin ero on, ettd nama ihmiset ovat keskimaaraista
kansalaista koulutetumpia. Lisaksi tyonsa ja luottamustoimensa puolesta heilld on myos
muista kansalaisista eridgvat nakokulmat demokratiaan ja yhteisten asioiden hoitamiseen.
Sitra (2022) mukaan ndma erottavat tekijat heijastuvat useisiin erilaisiin ndkemyksiin

osallistumisesta. Sitran mukaan nadkokulman kansalaisten ja paattdjien valiselle
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vertailulle tarjoaa luottamuksen tarkastelu. Sitran (2022) tutkimuksessa selvisi, ettd
politiikan tutkimuksessa erotellaan usein perinteisesti sosiaalinen luottamus ja
poliittinen luottamus. Sitran ndakemyksen mukaan ensimmainen kohdistuu kuntalaisiin
usein tuntemattomiin tai ihmisiin yleensa. Tatd kutsutaan sokea luottamukseksi.
Poliittinen luottamus kohdistuu paatdksentekijoihin ja erilaisiin organisaatioihin. Sitra
(2022) mukaan luottamusta mitattiin tutkimuksessa. Kansalaisista 33 prosenttia kokee,
ettd ihmisiin voi yleensa luottaa joko tdysin tai lahes tdysin. Luottamushenkildiden
keskuudessa tama osuus on 50 ja viranhaltijoiden keskuudessa 47 prosenttia. Vastaavasti
voitiin  todeta, ettd kansalaisista yleisesti auktoriteetteihin luottaa 26 %,
luottamushenkil6istd 41 % ja viranhaltijoista 49 prosenttia. Luottamushenkilot siis
luottavat poliittisiin paattajiin, eli omaan ryhmaansa enemman ja viranhaltijat luottavat
viranhaltijoiden paatoksenteon lapindkyvyyteen muita enemman. Sitra (2022) mukaan
uutismedioista saatava tieto on poikkeus edella mainittuihin, silla kansalaisten luottamus
uutismedioista saatavaan tietoon on hieman suurempaa kuin luottamushenkil6illa, eika

myodskadan viranhaltijoiden luottamustaso ole kansalaisia korkeampi.

Paananen (2022, s. 63) vaitoskirjatutkimuksessaan kertoo, ettd yhteiskunnalliset
muutokset muovaavat edelleen kuntien johtamisymparistdd yha kompleksisemmaksi.
Kuntien johtamisympariston kompleksisuutta lisdd my0ds kaynnissa olevat
institutionaaliset murrokset. Samanaikaisesti kun kuntajohtajuuteen kohdistuu
muutospaineita, muuttuvat my6s johtamisen tavat ja johtajuusorientaatiot. Paanasen
nakemyksen mukaan, kun johtamisen toimintaymparistd on jatkuvan muutoksen
kohteena, ndahddan myos instituutioiden muuttuvan. Lisdksi kuntaorganisaatioiden
johtamat muutokset nakyvat kuntien toimintaymparist6a muovaavina kehityskaarina ja

kuntia koskettavina institutionaalisen tason erilaisina muutoksina.

Hallinnolliset ja institutionaaliset erilaiset rajat poistuvat ja paikallisuus korostuu
edelleen kuntien johtamisymparistossa. Kaytannossa hallinnollisten  rajojen
hdamartyminen on nahtdvissa toimijoiden valisind erilaisina riippuvuussuhteina ja

ymparoivien verkostojen vaikutuksina johtamisessa onnistumiseen.
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Kuntienorganisaatioiden johtaminen on tulosta moninaisista vuorovaikutussuhteista ja
luottamussuhteista eika sitd voida maaritelld ainoastaan selkedsti tehtavien hoitamisena

(Paananen, 2022, s. 64).

Julkaistu tutkimusaineisto tukee teemahaastatteluissa saatuja vastauksia. On hyva
tiedostaa, ettd luottamus syntyy ja kehittyy ihmisten valisen vuorovaikutuksen
seurauksena. Dualistisessa kuntajohtamisen kompleksisessa toimintaymparistossa
poliittisen johdon ja ammattimaisen johdon valilla on jatkuvia erilaisia
riippuvuussuhteita myos luottamuksen osalta. Nama erilaiset riippuvuussuhteet
vaikuttavat jatkuvasti paatoksentekoprosessin eri vaiheessa ammattijohtajien tehtavien
paatoksien valmistelussa ja esittelyprosessista poliittisen johdon
paatoksentekoprosessiin. Tutkimus vahvisti luottamuksen erittdin suurta merkitysta
kompleksisen duaalijohtamisen toimintakentassa. Luottamusta on poliittisen johtamisen
ja ammattijohtamisen toimintaymparistossa vahvistettava avoimella vuorovaikutuksella

ja luottamuksen riippuvuussuhteiden tiedostamisella.

6.1.3 Strateginen ohjaus ja vuorovaikutuskdytannot

Kunnan johtamisjarjestelmassa ja kuntalain Iahtokohdista katsoen kuntastrategialla on
paatoksenteon ohjaajana merkittavin vaikutus. On vain kiinnitetty huomiota, etta vaikka
poliittisen johdon ja ammattimaisen johdon padatoksenteon valmistelun ja
paatoksenteon ohjaavin valine on strategia usein julistukseksi kerran valtuustokaudessa
ja sen jalkeen operatiivinen toiminta ja organisaatiokulttuurit tulevat vahvemmaksi
ohjaavaksi tekijaksi.

Teemahaastatteluissa tuli vastauksissa strategian epamaaraisyys ja ohjaamisen voiman

vahaisyys esille hyvin selkeasti.

"Strategian epaselvyys. Ylimalkainen strategia vaikeuttaa johtamista ja

ohjaa toimintaa heikosti.”
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"Etta loydetdadn yksi yhteinen suunta. Keskusteleva kulttuuri.”

"Selked johtamisjarjestelma ja vastuiden ja operatiivisella puolella

varmistaa,

ettei mikaan asia ole yhden

henkilon varassa.

Luottamushenkiléiden roolien kirkastaminen. Tama ehkaisee

ohijohtamista ja mikromanageerausta.

luottamushenkildiden rajapinnan selkeys.”

Operatiivisen johdon ja

Alla oleva kompleksisen duaalijohtamisen positiivisen johtamiselementtien keha

kuvastaa hyvin haastateltavien nakemyksia.

Poliittinen
johtaminen

Kunnanvaltuusto
Kunnanhallitus

Lautakunnat

\ 4

Johtamisen
yhteistyo

Jatkuva vuorovaikutus

Avain ja keskusteleva
organisaatiokulttuuri

Selkeat roolit
ja saannot

Ammatillinen

Johtaminen

Kunnanjohtaja

Johtoryhma

Kuvio 12. Kompleksisen duaalijohtamisen keha

Mykkdsen (2022, s. 16) Kunien kehittdmissaatiolle tekeman tutkimuksen mukaan

Suomalaisen kuntajohtamisen vahvuutena voidaan yleisesti pitda kahta asiaa: Kunnilla

on kuntapdattidjien mielesta

selkeasti

maaritelty visio ja kuntastrategia seka

pdatoksenteon pohjana on kadytettdvissa tosiasiallista tietoa. Nama molemmat ovat
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hdanen mielestddn merkittdavia paatoksenteon kivijalkoja. Kun vield ndiden
painopisteiden koetaan olevan suhteellisen hyvin selvilla ja muutosvoimia ja riskeja on

tunnistettu, kuntajohtamisenpohja vahvistuu, vaikka asioissa tydsarkaa riittaakin.

Paananen (2022, s. 4) vaitoskirjassaan kertoo, ettd vuorovaikutteistuva kuntajohtaminen
muovaa kuvaa kuntajohtajuudesta vuorovaikutteisena toimijuutena, ja nostaa esiin
toimijoiden valisen jatkuvan vuoropuhelun mahdollistamisen ja tukemisen
mahdillisesna vastauksena kompleksisen toimintaympariston tuleviin haasteisiin.
Paanasen mukaan vaikutusvaltaa kunnissa vahvistetaan tukemalla toimijoiden valista
vuorovaikutusta ja siten edistamalla kunnassa tiedon levidmista sekd korostamalla
yhteista nakékulmaa ongelmien ratkaisuissa yksil6llisten tai pienen intressiryhman edun
sijaan. Kunnan vaikutusvaltaa on mahdollista lisdata muodollista asemaa laajemmaksi.
Kuntajohtajuus nayttaytyy vaikuttamisen erilaisina prosesseina, jolloin kdytannossa
kuntajohtaminen on jatkuvaa johtajuuden edellytysten rakentamista. Paananen (2022, s.
4) mukaan monensuuntainen kompleksisuus on tullut kiintedksi osaksi kuntajohtamista
ja on lisannyt kuntajohtamisen vuorovaikutustarpeita moninkertaisiksi. Erilaisesta
kuntajohtajuuden vuorovaikutuksesta ja sen hyodyntamisesta on tullut keskeinen osaksi

kuntajohtajuutta muovaavaksi elementiksi.

Paananen (2022, s. 68) kertoo tutkimuksessaan, ettd kompleksisuudessa johtajuus
rakentuu vuorovaikutuksessa ja rooli vuorovaikutuksessa on keskeinen kaiken kunnissa
harjoitettavan poliittisen johtajuuden ja ammattijohtajuuden kannalta. Hanen
tutkimuksen mukaan kuntaorganisaation toimintaymparistdssa vallitsevat alijuiset
jannitteet ja epatasapaino ohjaavat johtajuudelta tasapainottavaa voimaa. Paananen
(2022, s. 68) mukaan kuntajohtajuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan tunnistetaan
vastakkainasettelua eri organisaatiorakenteiden vallla valilla ja myods eri ryhmittymien
sisalla. Tyypillistd on, ettd johtamistilanteessa on odotuksia ja vaatimuksia, jotka ovat
ristiriidassa vield toistensa kanssa. Tastd johtuen helppoa yhteisymmarrysta ja yhteisia
paamaaria on yha vaikeampi |6ytdd. Kuntajohtamisessa ratkaisuvaihtoehdoissa

korostuvat neuvottelu ja tasapainoilu erilaisten intressien valilla. Tasapainon
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I6ytamiseksi kuntajohtamisen vuorovaikutuksessa on mahdollista sanallistaa ongelmia
ja kuntajohtajuuden tehtavana on toimia kokoavana ja eri osallisten toimintaa tukevana

toimintana (Paananen 2022, s. 68).

Paananen (2022, s. 69) kertoo, ettd kaytettdvissa oleva tieto on usein pirstaleista ja
tiedon saaminen nayttaa vaikeutuneen, jolloin tiedonkaytéssa hyddyksi ovat
tulevaisuudessa jaetut toimintatavat. Hinen nakemyksen mukaan kaytanndssa muutos
tapahtuu johtamisessa vyksilona kerrytetysta tiedosta. Lisaksi han keroo, etta
organisaatiossa olevan aseman hyddyntamisen sijaan tapahtuva verkostomaisuus ja
tulevaisuudessa neuvotteleva toimintatapa muovaavat kuntajohtajuutta. Ennalta
maaritellyt komentoketjut ja valtasuhteet ovat tuoneen rinnalleen verkostojen kautta
toimivaa vallankdyttdd. Kunnan neuvottelevassa toimintatavassa valta on usein
piilotettuna ja vallankayton ja vaikutusvallan paikat ja niissa keskeiset toimivat 0ytyvat
vasta osallisuuden myo6ta (Paananen, 2022, s. 69). Hanen ndkemyksen mukaan
vuorovaikutuksella on merkitys prosessuaalisuuden jdasentamisessa. Selkeista
kuntajohtamisen rooleista ja  tehtdvankuvista on  siirrytty  jatkuvaan
neuvottelukdytdantéon. Duaalijohtamisen osapuolien vyhteistyd ja vuorovaikutus
muovaavat yhteistyosuhteita. Lisaksi tarvittavan tuen loytdminen vaatii huomattavati

tyota ja erilaisten yhteistyosuhteiden hyodyntamista (Paananen, 2022, s. 69).

Aikaisemmin julkaistu tutkimusaineisto tukee osittain taman tutkimuksen
teemahaastatteluissa saatavia tuloksia. Kuntien kehittamissaatiolle tekeman
tutkimuksen mukaan Kunnilla on yleisesti ottaen poliittisen johdon mielestd selkedsti
maaritelty visio ja kuntastrategia. Lisdksi paatoksenteon pohjana on kaytettdvissa
riittavasti tosiasiallista tietoa. Teemahaastatteluissa esille nousi kylla, ettd kunnissa on
kuntalain maarittelema kunnanvaltuuston hyvaksyma kuntastrategia ja visio, eli juuri niin
kuin kuntien kehittdmisdatiolle tekemdssa tutkimuksessa mainitaan. Tehdyissa
haastatteluissa esille nousee kuntastrategian ndkyvana pitdminen ja sen ohjausvaikutus
operatiivisessa jokapaivdisessd paatoksenteossa. Kuntastrategia kylla paivitetdan

valtuustokausittain ja paatospykald on |6ydettavissa pdatosarkistosta. Kuntastrategia
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nadhtiin haastatteluiden pohjalta jadavan monesti liian vahalle huomiolle toiminnan

suunnittelussa ja valmistelutyossa.

Paanasen  vaitoskirjatutkimuksen  tutkimusaineisto  tukee  hyvin  selkeasti
teemahaastatteluista esille nousseita nakokohtia. Haastatteluissa ersiin nousi hyvin ettd,
kompleksisuudessa johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Rooli vuorovaikutuksessa on
keskeinen kaiken kunnissa harjoitettavan poliittisen johtajuuden ja ammattijohtajuuden
kannalta. Myos kompleksisen duaalijohtamisen keha -kuvio osoittaa jatkuvan
vuorovaikutuksen ja vuorovaikutuskaytantojen vaikuttavan poliittisen johtamisen ja

ammattijohtamisen toimintaymparistdssa.

6.1.4 Duaalijohtamisen rakenteelliset haasteet

Kompleksisessa duaalijohtamisessa kuntien johtamisjarjestelmdan ovat historian
saatossa muovautuneet hiljalleen sellaiseen muotoon, kuin se tana paivind nahdaan.
Rakenteellisia uudistuksia on kuntalain uudistuksien myota tullut mahdolliseksi, mutta
suurin osa kunnista on pitaytynyt vield kuntajohtamisen mallissa, jossa poliittiseen
johtamiseen kuuluu kunnanvaltuusto ja sen perustamat kunnanhallitus, lautakunnat ja
erilaiset jaostot. Taman lisdaksi on perinteisessa mallissa ammattijohtaminen ja siihen
kuuluva kunnanjohtaja johtoryhma ja toimialajohtajat. Haastatteluissa esiin nousi
joissakin kunnissa toimivat kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja valiokunnat. Tata mallia
pidettiin joidenkin haastateltavien mielestd hyvana ja osallistavana kunnan
johtamismallina. Pormestarimallia ei pienissd kunnissa haastateltavien ndakemyksen
mukaan pidetty hyvana mallina, koska haastateltavat naki mallin lisddavan poliittisen

vallan keskittymista yha harvemmille puolueille.

"Isossa kaupungissa pormestarimalli on hyva, kun poliittinen
mandaatti olemassa. Pienissd kunnissa ei toimisi, kun politisoituisi

asioiden valmistelu.”
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”Valiokuntamalli on hyva. Ei pormestarimallia, eika lautakuntia enaa
takaisin. Keskusteleva ilmapiiri ja nuorisovaltuustoa enemman

mukaan.”

"Himmelit pois, eli lautakuntia pois, kun pdaatokset tehdaan

hallituksessa.”

”Pienessa kunnassa kunnanjohtajuus voisi olla yhteinen useamman
kunnan kanssa. Pienessa kunnassa pitdisi saada foorumi keskustelulle,

etta valtuutetut tietoisia.”

Haveri (2022, s. 79) kysyy ja vastaa tutkimuksessaan mika on johtamismallin merkitys
kunnan hyvalle toiminnalle ja tavoitteiden saavuttamiselle? Han nakee, ettd johtamis
malli on erinomaisen tarked osa kunnan tavoitteiden saavuttamista. Haveri (2022, s. 79)
mukaan kunnan johtamismalli luo raamit, jonka sisalla eri kuntatoimijoiden valiset
valtasuhteet rakentuvat. Lisdksi maarittdd miten ja missa kunnassa vuorovaikutetaan ja
viestitdan. Miten organisaatiota ohjataan ja kuinka paatoksia ja valmistelua tehdaan.
Haveri (2022, s.79) ndkemyksena on, ettd kunnan johtamismalli maarittaa organisaation
viralliset roolit ja sen, kuka keskustelee kenenkin kanssa. Lisaksi ketkd antavat maarayksia
ja ohjeita ja miten naihin maardyksiin suhtaudutaan. Hane nakemyksensa mukaan
kunnan johtamimalli tarjoaa raamit myos pelisdanndille ja henkiloston valinnalle.
Johtamismalli ei kuitenkaan ole erillinen riippumaton tehokkuutta arvioiva tekija. Hanen
nakemyksensda mukaan samanlainen kunnan johtamismalli voi tuottaa erilaisia
lopputuloksia eri paikoissa ja eri aikoina. Tasta syysta kansainvalisten tai kotimaistenkin
menestyksekkaiksi osoittautuneiden kunnan johtamis mallien suora kopiointi ei tuo ha
luttuja tuloksia omassa kunnassa. Kuntajohtamisen mallin menestys riippuu kunnan
tilanteesta, ajasta, paikasta, poliittisten voimasuhteiden maarittymisestd, johtajien
osaamisesta ja heidan persoonasta sekd ennen kaikkea toimintakulttuurista (Haveri 2022,

s.79).
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Jantti ja muiden (2021, s. 130) mukaan kunnan ylimman johtajan rooli ja johtajan asema
kuntaorganisaatiossa vaikuttavat merkittavasti koko kunnan johtamisjarjestelmaan ja
johtamiseen. Lisdsi heiddn ndkemys on, ettd valinnassa kunnanjohtajamallin ja
polliittisen johtamisen pormestari mallin valilla on kyse kunnan johtohahmon asemasta
ja roolista, myds kokonaan laajemmasta kuntajohtamisjarjestelmda koskevasta
muutoksesta. Kunnan johtamisjarjestelman muuttamisella voi nahda olevan monen
tasoisia ja monenlaisia vaikutuksia kunnan poliittiseen johtoon ja kuntaorganisaatioon,
seka kunnan johtamiseen liittyvissa toimintatavoissa ja toimintakulttuurissa (Jantti ja

muut, 2021, s. 130).

Jantti (2016, s. 178) vaitokirjatutkimuksessaan kertoo, ettd kunta on eldmisen
edellytyksia luova itsehallinnollinen paikallisyksikko ja sen perustehtavat voidaan jakaa
neljadan perusryhmaan. Jantin (2016, s. 178) mukaan kunnan perustehtdavana on
demokratiatehtdva, jonka puitteissa kuntajohtaminen toimii kansanvallan ja paikallisten
valintojen toteuttamisen yksikkdéna. Kyse on kuntalaisten tahdon esiint tuoiminen
demokratian avulla paikallisesti kunnan kautta. Toinen perustehtava hanen mukaan on
kunnan taloustehtavd Tama maarittyy kunnan taloudellisesta elinvoimaisuudesta
talouden uusintamisen nakékulmasta. Tall6in kyseessa on kunnan tavoites taloudellisesti
turvata toimintaedellytyksensa. Kolmas tehtdva on yhteisotehtava. Jantti (2016, s. 178)
kertoo, etta kunta nayttaytyy yhteiséna ja kiinnittymiskohtana korostaen kunnan
tarkoistusta kunnan asukkaiden identiteetin ja yhteisollisyyden luomisessa,
vahvistamisessa. Kunnan neljantend tehtavana on hyvinvointitehtava, eli kunnan
tehtdvana on toiminnassaan tdahdata hyvinvoinnin luomiseen kunnan asukkaille (Jantti

2016, s. 178).

Aikaisemmin  julkaistu  tutkimustieto tukee teemahaastatteluista saamaa
tutkimusaineistoa. Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd johtamismalli ei itsessdan ole
riippumaton tehokkuutta arvioiva tekija. Ndkemyksien mukaan samanlainen kunnan
johtamismalli voi tuottaa taysin erilaisia lopputuloksia eri paikoissa ja eri aikoina. Kunnan

johtamisjarjestelman muuttamisella voi on vaikutuksia vuoroaikutusprosesseihin ja eri
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roolissa olevien toimijoiden luottamukseen. Lisdksi voi ndhda olevan monen eri tasoisia
vaikutuksia kunnan poliittiseen johtoon ja kuntaorganisaatioon, sekd kunnan

johtamiseen liittyvissa toimintatavoissa ja toimintakulttuurissa.

6.2 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Tama kuntien poliittiselle johdolle teemahaastatteluiden pohjalta tehty kvalitatiivinen

tutkimus nosti vastausten pohjalta neljan paateemaa:

Roolien ja vallankdyton rajapinta ja ristiriidat.
Luottamuksen dynamiikka.

Strateginen ohjaus ja vuorovaikutuskaytannot.

P w N

Kaksoisjohtamisen rakenteelliset haasteet

Paateemat ovat alla esitetyssa kuviossa kayty lapi. Lisaksi on esitetty padteeman tuoman
tutkimukselliset kontribuutiot. Seuraavalla sivulla on tutkimuksessa esiintyneet nelja

pdateemaa kuviossa 11.
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Kuvio 13. Tutkimuksen paiteemat ja organisaatiokulttuurin vaikutus

Roolien ja vallankdytdén rajapinnat antoivat vahvistusta aikaisemman julkaistun
tutkimusaineiston pohjalta. Lisaksi nousi esiin nakdkulmia siita, etta kunnilta odotetaan
toimintaympariston monimutkaisuuden ja kuntaorganisaatioiden sisdisten erilaisten
toimintojen  yhteensovittamista. Roolien  rajapinnat voivat kompleksisessa

duaalijohtamisessa olla hyvinkin erilaiset, kuin on kuntien hallintosdannoissa maaritelty.

Anttiroiko ja muiden (2007, s 68) tekemdn tutkimuksen mukaan kunnan
organisaatiokulttuuri nakyy lahes kaikessa kunnan toiminnassa ja kunnan johtamisessa.
Arvoina ja arvostuksina, vakiintuneina erilaisina toimintatapoina sekd vyleisesti
kaytettavassa kielessa ja symboleissa. Kuntaorganisaation toimintakulttuuri voi vaihdella
kuntien valilld ja myos kunnan sisélla eri sektoreiden toiminnassa. Heiddan ndkemyksensa

mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu pitkdan aikavalin kuluessa ja sitd on aina
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darettdman vaikea muuttaa. Lisdksi kulttuuri vaikuttaa suuresti organisaatioiden

toimintaan ja varsinkin niiden kykyyn uudistaa prosessejaan.

Harisalo ja Stenvall (2022, s. 110) kertovat tutkimuksessaan seuraavasti. Kun yksil6t
toimivat osana omaa ryhmaa, he ovat muodostaneeet kasitykset asioiden valisista syy-
ja seuraussuhteista ja noudattavat ryhman maarittelemia kayttaytymissaantoja. Lisaksi
tutkimuksen mukaan he ovat sulautuneet enemman tai vdhemman voimakkaalla
sidoksella ryhmaansa. Heiddn nakemyksne mukaan kunnan johtamisorganisaatioissa
organisoiduissa ryhmissa on tilaa yksil6lliselle harkinnalle, seka toiminnalle. Naita
voidaan tutkimusken mukaan parhaiten ymmartdaa kayttamalla yksilod analyysin
perusyksikkona. Yksilo voi olla esimerkiksi yksin jyrkasti eri mieltd ryhman kasitysten
kanssa. Heidan mielestaan yksilo kayttaytya tavalla, joka voi olla ristiriidassa ryhmassa

vallitsevan kasityksen kanssa.

Taman tutkimus vahvisti roolien rajapintojen epdamaaraisyyksien huomioimista ja
ristiriitojen vaikutusta kuntien dualistisen johtamisen toimintaymparistoén omalta
osaltaan. Tassa toimintakentdssa roolien ristiriidat tulevat hyvin esille ja vaikuttavat
paatoksenteon valmisteluun ja paatdksentekoon.

Tutkimus lisasi tietoutta siita, ettd negatiivisiin organisaatiokulttuurin toimintatapoihin
voidaan vaikuttaa vain pitkalla aikavalilla. Lisaksi tutkimus antoi varmistuksen siita, etta
avoimella kuntajohtamisen paatdksentekokulttuurilla ja kompleksisen duaalijohtamisen
paatoksenprosessiin liittyvien riippuvuussuhteiden vahentamisellad ja hallintosaantojen
uudistamisella, sekd hallintosdaantdjen tarkentamisella ja hallintosaannén ohjaavalla
vaikutuksella voidaan vaikuttaa poliittisen johtamisen ja ammattimaisen johtamisen

johtamisrakenteiden rooleihin ja valttaa rajapintojen valilla oleviin ristiriitoihin.

Luottamuksen dynamiikka paateemana vahvisti aikaisemman tutkimuksen ja teorian
tuomat tulokset. Tama tutkimus vahvisti luottamuksen merkitysta ja lisasi nakdkulmaa

siitd, etta poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen toimintaymparistdssd on



146

luottamusta  vahvistettava  avoimella  vuorovaikutuksella ja  luottamuksen

riippuvuussuhteiden tiedostamisella.

Jalonen (2007, s. 178) kertoo vaitoskirjatutkimuksessaan, ettd useimpien tutkimuksien
nakemyksen mukaan luottamusta voidaan pitda yhtena tarkeimmista yhteiskuntia ja
yhteiskuntien osajarjestelmia koossapitavista yllapitavista voimista. Tutkimuksessa
luottamusta pidetdaan eraanlaisena liimana, joka saa kuntaorganisaatiotkin toimimaan.
Tanakin paivana luottamusta on liian vahan tutkittu ilmid ja tasta syysta luottamusta ei

riittavasti ymmarreta.

Harisalo ja Miettinen (2010, s. 29) kertovat kirjassaan, ettd luottamus syntyy ihmisten
védlisen kanssakdaymisen, yhteistyon ja jatkuvan vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena.
Tassa tapauksessa kukaan ei voi ostaa eika lainata luottamusta itselleen. Heidan
nakemyksensda mukaan luottamus on siten ansaittava tai aina lunastettava omalla
kayttaytymisella tilanteessa. Kirjan mukaan luottamuksen lunastaminen alkaa aina
uudelleen puhtaalta poydaltd ja kun ihmiset ovat oppineet luottamaan toisiinsa, he
uskovat voivansa luottaa ventovieraisiin, vaikka he eivat ole osoittaneet mitaan nayttoa
luottamuksellisesta ~ toiminnasta.  Tallaista  luottamusta  kutsutaan  heidan
tutkimuksessaan yleistavaksi luottamukseksi. He kertovat lisdksi, ettd vyleistettya
luottamusta pidetaan modernin yhteiskunnan ominaisuutena. Vastaavasti he kertovat,
ettd niin sanottu rajaava luottamus on perinteellisten yhteiskuntien ominaisuus. Siina
ihmisillda on tapana luottaa vain laheisiinsd ja oman paikallisen yhteisonsa ihmisiin.
Vieraisiin luotetaan vasta, kun he osoittivat omaksuneensa paikallisen yhteison arvot ja

kayttaytymistavat.

Strateginen ohjaus ja vuorovaikutuskaytdannot toivat tutkimuksessa hyvin selkedsti
teemahaastatteluista esille nousseita nakokohtia. Haastatteluissa nousi esille ett3,
kompleksisuudessa johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus on keskeisin
osatekija kaikessa kunnissa harjoitettavan poliittisen johtajuuden ja ammattijohtajuuden

toimintakentdssa. Kompleksisessa duaalijohtamisessa jatkuvan vuorovaikutuksen ja
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vuorovaikutuskdytdannot vaikuttavan poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen
toimintaymparistdssa. Tama tutkimus lisasi tietoisuutta vuorovaikutuksen lisdidamisen
tarpeellisuudesta kuntienn johtamiskaytanteissa ja lisdksi Ulkoisen ja sisdisen viestinnan
tarkeytta kuntastrategian nadkyvana pitamisena ja kuntastrategian pitamista
ohjausvdlineena operatiivisessa jokapdivdisessd paatoksenteon valmistelu ja

paatoksentekoprosessissa.

Paananen (2022, s. 68) kertoo vaitoskirjatutkimuksessaan, ettd toimintaymparistossa
vallitsevat erilaiset jannitteet ja epatasapainoinen tilanne ohjaavat hakemaan
johtajuudelta tasapainottavaa voimaa. Hanen tutkimuksessansa johtajuudessa
tunnistetaan erilaisia vastakkainasettelua eri instituutioiden, seka eri ryhmien sisalla.
Erittdin tyypillistda on hanen tutkimuksensa mukaan, etta tilanteissa on erilaisia odotuksia
ja vaatimuksia, jotka ovat usein ristiriidassa toistensa kanssa. Paanansen (2022, s. 68)
mukaan helppoa yhteisymmarrysta ja jaettuja yhteisia paamaaria on vaikeampi l6ytaa ja
varsinaisissa ratkaisuvaihtoehdoissa korostuvat erityisesti neuvottelu ja tasapainoilu
erilaisten intressien valilla. Hanen ndkemyksensda mukaan tasapainon |6ytamiseksi
vuorovaikutuksessa on mahdollista sanallistaa ongelmia, jonka edellytyksenda on

tunnistava, yhteentérmaykset myos salliva ja yhteentormayksista keskusteleva ilmapiiri.

Kaksoisjohtamisen rakenteelliset haasteet pddteemaan tama tutkimus toi lisaa
aikaisempaan teoriaan ja tutkimukseen liittyen siltd osin, ettd pienet kunnat eivat
missdan tapauksissa ole kiinnostuneita pormestarimallin kdytostda kunnallisena

johtamisjarjestelmana.

Haveri (2022, s. 82) mukaan virkajohtajamalliin sisaltyy enemman vallankayttoa
kontrolloivia ja paatoksentekoa tasapainottavia piirteita, ja virkajohtajamalli tukee
paremmin hajautettua, sekd jaettua johtajuutta. Kunnanjohtaja toimii aina
kunnanhallituksen  alaisuudessa ja  johtaa vain  kunnan hallintoa eli
valmisteluorganisaatiota ja toimeenpanoa. Virkajohtajamalli luo hanen tutkimuksen

mukaan tasapainoa poliittisten jannitteiden vilille ja tukee pienempienkin
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valtuustoryhmien jatkuvaa osallistumista kunnan paatoksentekoon. Haverin mukaan,
viranhaltijana kunnanjohtajan tehtava on palvella koko kunnanvaltuustoa ja tuottaa
tietoa sen paatoksenteon perustaksi. Lisdksi viestia tasapuolisesti eri ryhmien suuntaan.
Hanent tutkimuksen mukaan pormestarimalli tukee enemman yksiléjohtajuutta ja

keskitettya paatosvallan kayttoa.

Pormestarimallia pidettiin valtasuhteiden keskittamisena ja ajatellen maaseudun kuntia,
joissa poliittisen johtamisen keskittymien on jo melko voimakasta. Toinen
tutkimuksellinen kontribuutio on se, ettda kunnat, joissa toimii kunnanvaltuusto,
kunnanhallitus, valiokunnat ja kunnanjohtaja on tutkimuksen tuomien tulosten valossa
kunnanvaltuutettujen osallisuus paatdksentekoon korkeammalla tasolla. Tasta suorana
seurauksen on myods poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen vuorovaikutuksen

lisadntyminen paatdksentekoprosessissa.

Jantti (2016, s. 126) vaitoskirjatutkimuksen mukaan yksi organisatorinen muutos on
tullut hallinnonuudistuksen seurauksena kunnan organisaatiorakenteeseen tehdyt
muutokset. Ndaiden muutosten seurauksena on kuntien henkiléstomaaran vaheneminen.
Kokonainen toimiala on kadonnut kuntaorganisaatioista ja katoamisen my6ta kunnassa
padtettdvien asioiden maara on huomattavasti vahentynyt. Hanen tutkimuksensa
mukaan padatoksentekoon liittyvat muutokset nakyvat siten, etta kuntien
organisaatiorakenteita, on muutettu. Lautakuntien maaraa on vahennetty, kun kunnan
paatoksenteon piirissa olevien asioiden maara on pienentynyt sosiaali- ja
terveyspalvelujen siirtymisen myo6ta hyvinvointialueiden vastuulle. Sosiaali- ja
terveysasioita kasittelevia rakenteita ei muutoksen myo6ta kunnissa enaa ole. Tasta syysta
kunnissa on samassa yhteydessa vahennetty lautakuntia ja muutenkin yhdistelemalla
niiden tehtdvia ja toisaalta siirtamallda asioita kunnanhallituksen paatosvallan

alaisuuteen (Jantti, 2016, s. 126).
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6.3 Suositukset tutkimuksessa mukana olleille kunnille

Huomioita mitd kunnissa voitaisiin ottaa harkinnan mukaan osaksi kuntien
johtamiskdytanteitd ovat varmaankin kaikille osallistujille tiedossa, mutta niistd on
kuitenkin hyva keskustella. Koska vuorovaikutuksen merkitys on poliittisen johtamisen ja
ammattijohtamien ytimessa on avoimen vuorovaikutuksen lisdidmien kuntien
paatoksentekoprosesseissa erittdin tarkeda. Vuorovaikutuksessa tarkedna on sisdisen ja
ulkoisen viestinndan vahvistaminen. Viestinnan vahvistaminen lisada myods pitkalla
aikavalilla organisaatiokulttuurin muuttumista yha avoimemmaksi ja lapinakyvammaksi.
Toinen tutkimuksessa esiin noussut kokonaisuus on kuntastrategian pitaminen
kuntalainkin maarittelemana tarkeimpana kunnan toimintaa ohjaavana asiakirjana.
Kuntajohtaminen kokonaisuudessaan tulee johtamisen kannalta selkeammaksi, mita
enemman operatiivisessa ja jokapaivdisessa kaytossa hyvaksytty kuntastrategia on.
Hallintosdaannon tarkastelulla ja kunnan johtamisjarjestelman toimijoiden roolien
tarkalla maarittelylla valtetdan kuntaorganisaatioissa olevaa ohijohtamista.
Luottamuksen rakentamista koko kuntaorganisaatiossa avoimen ja vuorovaikutteisen
toiminnan ymparistdssa vahvistaa organisaatiokulttuurin kehittymista ja koko toiminnan
tehokkuutta ja joustavuutta. Viimeisend suosituksena voisi kehittdd kunnan
johtamismallina  valiokuntamallia, joka tutkimuksessakin osoittautui erittdin
osallistavaksi toimintamalliksi. Valiokuntamalli, jossa valiokunnat ovat toisiinsa nahden
tasavahvoja toimielimia on tarkeda. Lisaksi kunnanvaltuutettujen osallisuuden

lisddmisen ja vuorovaikutuksen ja paatoksenteon vahvistaminen on tarkeaa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimuksen aiheet

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, ja tiedonkeruumenetelmana on ollut
kaytossa yksilokohtaiset teemahaastattelut. Laadullisen, eli kvalitatiivisen tutkimuksen
keskiossa on todellisen elamdn kuvaaminen. Todellisen elaman kuvaamiseen liittyy
tyypillisesti ajatuksissa, ettd todellisuus on hyvinkin moninainen. Kvalitatiivisessa

tutkimuksessa on huomattava, ettd eri tapahtumat muovaavat toinen toisiaan ja
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tapahtumia ei voida erotella mielivaltaisesti osiin. Lisdksi kvalitatiivisestd tutkimuksesta
voi |6ytya monen suuntaisia erilaisia suhteita ja tutkimustyypilla pyritdaankin tutkimaan
kohdetta hyvin kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2013, s. 161). Hiltusen (2009)
nakemyksen mukaisesti tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti pitdisi maaritella
kahdesta erillisesta nakokulmasta. Tall6in maaritelldan, onko kyseessa oleva mittaus- tai
tutkimusmenetelma validi ja/tai reliaabeli. Taman jalkeen maaritelldaan, onko tuloksista
tehdyt paatelmat valideja ja/tai reliaabeleja.

Tutkimuksen validius eli tutkimuksen patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman tai
kaytettavan mittarin kyvykkyyttd mitata tasmalleen sita mitd on tarkoitettu mitata.
Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten mahdollista toistettavuutta.
Reliaabelius tarkoittaa siis tutkimuksen kyvykkyytta antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia

(Hirsjarvi ja muut, 2013, s. 161).

Taman haastattelututkimuksen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan
teemahaastattelukysymysten huolellisella suunnittelulla. Teemahaastattelurungon
teemojen arvioinnissa arvioitiin niiden vastaamista tutkimuskysymyksiin riittavalla
tasolla. Teemahaastattelurunko oli haastateltavien ja haastattelijan mielesta selkea ja
haastattelurunko oli toimitettu kaikille haastateltaville hyvissa ajoin ennakolta. Lisdksi
kaikille haastateltaville oli Idhetetty pyyntd, missa kerrottu tutkimuksen tarkoitus, tarve

ja perusteet tutkimukseen osallistumisesta.

Tutkimuksen aihe oli tulevaisuusnakékulma huomioiden erittdin ajankohtainen. SWOT-
analyysi oli haastateltavien puolelta tuttu analyysimenetelma, jolloin ei haastateltavien
keskuudessa herannyt negatiivisa tunteita vaan olivat koko haastattelun ajan hyvin
positiivisesti mukana.

Kaksoisjohtaminen kunnassa teemaan liittyy paljon erilaisia jatkotutkimusaiheita. Eras
tutkimuksen alue liittyy kunnallisen johtamisrakenteiden erilaiseen toimintaan.
Johtamisrakenne, missd toimii kunnanvaltuusto, kunnanhallitus, lautakunnat ja
kunnanjohtaja, sekd johtamismalli missd toimii kunnanvaltuusto, kunnanhallitus,

valiokunnat ja kunnanjohtaja. Valiokuntamallissa tuli haastatteluiden yhteydessa hyvin
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selvaksi, etta valtuutettujen osallisuus on huomattavasti korkeampi valiokuntamallissa.
Tutkimuksen avulla voisi etsia nykyisesta valiokuntamallista vielakin toimivampi
kokonaisuus. Nykyisessa valiokuntamallissa on haastatteluun osallistuvassa kunnassa

epatasapaino valiokuntien pitamien asiakokonaisuuksien valilla.

Toinen jatkotutkimuksen aihe on luottamuksen rakentaminen kuntavaalien jalkeen
alkavan kunnanvaltuuston ja viranhaltijaorganisaation valilla. Neljan vuoden valein
kunnat ovat yleensa tilanteessa, ettda kunnanvaltuuston kokoonpano muuttuu ja osittain
my0s poliittiset painoarvot kunnanvaltuustossa muuttuvat. Tutkimuksen lopputuloksena
olisit mahdollista  saavuttaa  toimivia  tyokaluja ja koulutusmateriaalia
kunnanvaltuutettujen ja viranhaltijoiden kaytettavaksi, missa aidosti rakennettaisiin

avointa, luottamuksellista ja osallistavaa paatoksentekoa kuntien johtamisjarjestelmiin.

Kolmas tutkimuksen aihe on digitaalisuuden tuomat mahdollisuudet ja haasteet kunnan
johtamisjarjestelman kautta. Tekodlyn vastaanotto kunnissa on alkuvaiheessa ollut
hyvinkin erilaista ja normaalia uusien asioiden muutosvastarintaa on ollut huomattavissa.
Suuressa osin kunnissa on tekoadlyd ensimmaisessa vaiheessa otettu kayttéon teknisen
toimialan erilaisissa selvitysasioissa ja ennustemallien tekemisessa. Jatkotutkimuksessa
olisi hyva keskittya kunnan johtamisjarjestelman kannalta rutiininomaisten ja resurssia
sitovien tehtavien arviointiin. Yksi todennakdisesti helpoimpia on erilaisten lausuntojen
tekeminen lausuntopalveluun ja poytakirjojen ja niiden julkaisemiseen ja nahtavilla

pidettaviin kokonaisuuksiin liittyvat asiat.



152

Epilogi

Olen suuresti kiitollinen kaikille tutkimuksessa mukana olleille kunnille ja kuntien
poliittisen johdon haastatteluun osallistujille. Jokainen kunta toi omalla osuudellaan
merkittavasti nakemyksia, tietoa ja kyselyissd vastauksia ja mielipiteitd esitettyihin
kysymyksiin. Vastaukset vahvistivat aikaisemman tutkimuksen tuloksia ja heratti
ajatuksia ja kriittisyytta kunnallisten johtamistapojen muutostarpeisin ja toimivuuteen.
Toivon  kaikille  tutkimukseen  osallistujille oikein  hyvaa valtuustokautta

kunnanvaltuusoissa toimimiseen kaikkialle Suomessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun kysymykset:
Duaalijohtamisen eli kaksoisjohtamisen kehittaminen kunnassa.

Miten kompleksisuus ilmenee kunnan duaalijohtamisessa kuntapaattdjien
kuvaamana?

Vastaajan tausta:
Sukupuoli?
Rooli luottamushenkiléorganisaatiossa?
Valtuustovuosien maara ja luottamustoimet?
Tutkimuskysymykset:

1. Mitka ovat kunnan tarkeimmat tehtavat? Mainitse kolme tarkeinta.
2. Mitka asiat ovat tarkeimpia kunnan johtamisjarjestelman kannalta? Miksi?
Mainitse kolme tarkeinta.
3. Mika on eri tahojen vaikutusvalta kunnan asioista paatoksenteossa? Suurin ja
toiseksi suurin vaikutusvalta.
4. Mita pitadisi uudistaa, jotta kuntajohtaminen toimisi paremmin? Esimerkki?
5. Nykyinen kunnan johtamisjarjestelman SWOT- analyysi?
e Heikkoudet
e Vahvuudet
e Mahdollisuudet
e Uhat
Kuntajohtamisen haasteellisimmat asiat? Mainitse kolme haasteellisinta?
Mita kuntajohtamiseen liittyvia hyvia kdytanteita voisitte antaa muille kunnille?
Millainen johtamismalli olisi paras tulevaisuudessa?
Mita kuntajohtamisessa olisi kehitettava tulevaisuudessa?
10. Olisiko jotain muuta mita kuntajohtamisen teemaan tulisi mieleen?

w KN
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Liite 2. Haastateltaville osoitettu pyynto tutkimukseen osallistumisesta

Hyva kunnan luottamushenkiléjohtoon kuuluva.

Ldhestyn kuntaanne ja teitd kunnan luottamushenkildjohtoon kuuluvaa pyynnolla
osallistua kunnan kaksoisjohtamisen kehittamiseen liittyvaan tutkimukseen.

Olen Vaasan yliopiston kauppatieteen opiskelija (liikketoiminnan kehittdminen) ja teen
Pro gradu- tutkielmaa teemasta, duaalijohtamisen eli kaksoisjohtamisen kehittdminen
kunnassa. Millaisia nakemyksia kuntapaattajilla on kunnan kaksoisjohtamisen nykytilasta
ja sen haasteista?

Kunnan johtamisjarjestelman muutospaineet ja toimiympariston kompleksisuus on
teemana ajankohtainen. Kuntien tehtavakentta on muuttunut sosiaali- ja terveyspalvelu-
uudistuksen myo6ta, seka tulevien valtionhallinnon aluehallintouudistuksien johdosta.
Olen valinnut tutkimukseni kohteeksi nelja kuntaa eri puolilta Suomea. Keskusteltaessa
kunnan johtamisrakenteista olisi tarkeda, etta tutkimukseen osallistuisi kunnan johtavia
luottamushenkil6ita, kuten kunnanvaltuuston, kunnanhallituksen ja mahdollisten
valiokuntien puheenjohtajia. Voitte vetdytya missd tahansa vaiheessa tutkimuksesta pois.
Tutkimusmenetelmana on tutkimuksessa teemahaastattelu, joka toteutettaisiin
erikseen sovittavana ajankohtana. Haastattelun kesto on ennakkoarvion mukaan noin 30
min - 60 min ja haastattelu nauhoitetaan ja nauhoitteet sdilytetddan haastattelijan
tietokoneella. Haastattelujen tuloksia kdytetdan tutkimuksessa anonyymisti. Toimitan

teemahaastattelun rungon tutustuttavaksi etukateen.

Nailla saatesanoilla kysynkin, etta voinko sopia kanssanne haastatteluajan?
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