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THVISTELMA:

Muuttuva kuntakenttd asettaa merkittavia haasteita juuri kunnanjohtajalle, jonka rooli johtajana saa hyvin
erilaisia painotuksia riippuen johtamisen toimintaympadristond olevasta kunnasta. Monikuntaliitokset
edustavat parhaillaan tat4 kuntakentdn muutostilannetta ja rajaavat selkeén ja mielenkiintoisen tutkimus-
kohteen kunnanjohtajan roolien muutoksille. Tutkielma avaa kuntajohtamisen erityispiirteitd monikunta-
liitoksissa ja tuo esiin tdmén paivan kuntajohtajan rooleja sekd asemaa.

Tutkielman teoriaosassa kunnanjohtajan johtamisrooleja avataan Mintzbergin ja Ollilan mukaan. Teorian
pohjalta kunnanjohtajan johtamisrooleiksi on valittu virkamiesjohtajan, henkilostén johtajan, verkostojen
johtajan ja poliittisen johtajan roolit, jossa viimeisessa tarkastellaan myds pormestari-instituutiota. Johta-
misen ilmid on rajattu koskemaan lahinnd ihmisten johtamista. Teoreettisen viitekehyksen aineistona on
kaytetty hallintotieteellisid klassikkoteoksia Mintzbergin ja Fayolin johdolla, mutta myds erityisesti kun-
takenttda ja kuntajohtamista késittelevia kirjoja, artikkeleita ja lainsaddantoa.

Tutkielman empiirisend aineistona on maalis—huhtikuussa 2013 tehdyt teemahaastattelut vuoden 2009
alussa toteutuneiden 16 monikuntaliitoskunnan kunnanjohtajille. Teemahaastatteluiden tuloksina saatuja
kuntajohtajien kokemuksia omista muuttuneista johtamisrooleistaan monikuntaliitoksessa peilataan teori-
an pohjalta valittuihin johtamisrooleihin.

Kunta johtamisen ymparistona vaikuttaa suuresti kunnanjohtajan johtamisrooleihin, joita monikuntalii-
toksen kunnanjohtajalta odotetaan ainakin luottamushenkiltiden, sidosryhmien, henkiléston, seké koros-
tuvan median ja julkisuuden taholta. Kuitenkin kunnan koko maarittelee kuntajohtamista kuntaliitoskun-
tien lukum@érad enemman. Monikuntaliitoskuntien johtajien kokemuksen mukaan erityisesti henkilostén
johtajan rooli erilaisten organisaatiokulttuureiden yhteen sovittajana korostuu, mutta myds verkostojoh-
taminen, jota kunnan konsernimainen rakenne edellyttdd sidosryhmien ohella. Monikuntaliitosten kun-
nanjohtajien toimivalta lisdantyy, erityisesti paatosten valmistelussa, ja kunnanjohtaja joutuu maéarittele-
maén kunnan suuntaa enemman sekd epdvirallisesti ettd kunnanjohtajalle maaritellyn johtoséantdjen poh-
jalta. Td&md johtuu l&hes yhtd paljon kunnallishallinnon asioiden yleisestd monimutkaistumisesta kuin
monikuntaliitoksen mukanaan tuomasta muutostilasta. Muutos korostaa kunnanjohtajan asemaa ja roolia
sitoen kunnanjohtajan onnistumisen tehtdvéasséan tiukemmin kunnan omaan menestykseen. Strategian
madrittelijan roolin ohella kunnanjohtajan tehtdvassa korostuu ammattijohtajuus, mutta tehtdvaa ei voi
hoitaa, ellei ymmarra poliittista prosessia. Muutoksen seurauksena kompleksinen rooli asettaa ammatti-
taidon ohella kasvavia vaatimuksia kunnanjohtajan persoonalle ja henkiselle jaksamiselle. Muutos luo
my0s tarpeen kunnanjohtajan muuttuvan roolin jatkuvalle seuraamiselle, julkiselle keskustelulle ja lain-
séadannon kehittamiselle, jotta kunnanjohtajan muodollinen asema voisi vastata jo olemassa olevia kay-
tant6j4, eikd kunnanjohtajan roolin muutosta néhtéisi uhkana kuntademokratialle.

AVAINSANAT: kunnanjohtajat, johtaminen, kuntaliitokset, verkostojohtaminen, hen-
kilostojohtaminen






1. JOHDANTO

Kuntakenttaa ravistellaan melkoisesti juuri télld hetkelld. Kiristynyt tilanne kuntapalve-
luiden tuottamisessa on ajanut monen kunnan suuriin taloudellisiin vaikeuksiin. Tahén
on antanut vaikutuksensa ensin vuoden 1995 kuntalakiuudistus, jossa kuntien erityis-
toimialaa laajennettiin lisaédméalla kuntalaisten subjektiivisia oikeuksia. Kun edelleen
valtionosuuksia pienennettiin asteittain 1990-luvulla, on kuntasektori joutunut kohtaa-
maan uuden haasteen rajallisten resurssien ja palveluntuotannon tehokkuuden puristuk-
sessa. Kiristynyt kuntatalous, véestorakenteen muutokset, huoltosuhteen voimistuminen
palveluntuotannossa, sisdinen muuttoliike, pidentyneet vélimatkat ja tydvoimatarve ovat
ajaneet kunnat miettiméén eri ratkaisuvaihtoehtoja, joita niiltd odotetaan nyt muuttuvas-
sa kuntakentassd. Monet kunnat ovat yhdistyneet ja kuntien palvelurakenne on suuren

muutoksen edessa erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisessa.

Valtion taholta asiaan tartuttiin ensimmaisen kerran kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sen, eli PARAS-hankkeen kautta, jolla tavoiteltiin vahvistaa kunta- ja palvelurakennet-
ta, kehittda palveluiden tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja val-
tionosuusjérjestelmad, seké tarkastella kuntien ja valtion vélista tehtdvédjakoa. Kunta- ja
palvelurakenneuudistus kaynnistyi p&aministeri Matti Vanhasen | hallituskaudella
vuonna 2005, jonka seurauksena saddettiin laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta,

joka tuli voimaan helmikuussa 2007.

Nyt kuntareformi jatkuu vahvoihin peruskuntiin pohjautuvalla tavoitemallilla ainakin
vuoteen 2017 saakka. Kevaalla 2013 eduskunta késittelee uuden kuntarakennelain, joka
luo pohjan kuntauudistuksen nimeé kantavalle paikallishallinnon reformille. Taman li-
séksi istuva Jyrki Kataisen I hallitus valmistelee kuntalain kokonaisuudistusta, jonka on
tarkoitus tulla voimaan vuoteen 2015 mennessé. Kuntalain kokonaisuudistuksen tavoit-
teena on uudistaa kunnan poliittista ja ammatillista johtamista, toimielimiéd seka kunta-
konsernin ja yhteistoimintaorganisaatioiden ohjausta (Valtiovarainministerion asetta-
mispaatds VM065:00/2012). Tama luo herkullisen pohjan talle tutkielmalle, jossa sivu-

taan mainittuja aihealueita kunnanjohtajan nakdkulmasta.
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Kuntahallinnon muutos on ollut siis totta vuodesta 2005 l&htien ja muutos ndyttaa jat-
kuvan edelleen, tuoden mukanaan kuntaliitoksien kautta muuttuvan toimintaympariston

myos kuntajohtamiselle.

Muuttuvan toimintaympériston seurauksena kuntien johdon tilanne talouden ja palve-
luiden puristuksessa on, ja on myos ollut tukala. Kuntalain mukaan vastuu kunnan toi-
minnan ja talouden suurista linjoista on valtuustolla. Kuitenkin usein kunnan huono olo

henkildityy yhteen mieheen: kunnanjohtajaan.

Kunnanjohtajalla on merkittdvd asema suomalaisessa kunnallishallinnossa. Kuntalain
24§ mukaan “Kunnan hallintoa, taloudenhoitoa sekd muuta toimintaa johtaa kunnan-

hallituksen alaisena kunnanjohtaja tai pormestari. ”

Késitykset kunnanjohtajan asemasta, arvostuksesta ja tyon sisallostd ovat Kkirjavia, kun
liikutaan kansan syvien rivien valissé ja luetaan lehdista toimittajien omia ndkemyksia.
Kunnanjohtajaan henkildidddn monesti kunnan menestys tai tappio, haneltid saatetaan
odottaa yliluonnollista kykyé pujotella normiviidakoissa ja nyppié lankojen paistéa pidel-
lessddn niitd hyppysissadn. Hanet koetaan monesti kunnan yhteiseksi omaisuudeksi,
jonka yksityiselamansékaén, ei ole hanen oma asiansa. (Hamaldinen 1999: 9.) Todelli-
suudessa kunnanjohtajan liikkuma-alue kunnan péaatoksenteossa on suppeampi ja riip-
puu siitd, mitd kunnan johtosaanndssa tai kunnanjohtajan johtajasopimuksessa on sovit-
tu.

Monesti kunnanjohtajia syytetddn oman harkintavaltansa ylittdmisesta paatoksia tehta-
essd ja joskus jopa luottamushenkildiden yli kdvelemisestd. Usein kuulee sanottavan,
ettd asiat paatetddn jo niitd valmisteltaessa ja kunnanhallitus tai -valtuusto on pelkka

kumileimasin virkamiesjohdon hoitaessa todellisen paatdksenteon. (Wiberg 2005: 38.)

Kuntalain mukaan kunnan tulisikin olla kuntalain mukaan asukkaidensa hallinnoima
alue, jossa todellista valtaa kayttdd kuntalaisten vaaleilla valitsema valtuusto. Silti asian-
tuntijuuden ja luottamuksen asettuessa vastakkain monesti virkamiesjohtajan vahva

auktoriteetti jattdd kunnallispoliitikon ndkemyksen varjoonsa. (Wiberg 2005: 36-37.)
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Tama ei ole kuntalain hengen mukaista, eikd hyvaksyttavaa. Mutta suojelevatko virka-
miehet kuntia kuntalaisten nakokulmista ylilydnneiltd ja kannattamattomilta ratkaisuil-

ta? Mihin asti virkamiehen harkintavalta ulottuu?

Kun tutkitaan kuntaa vallan k&ytt4jana, tulee katse kohdistaa sen tekemiin ratkaisuihin
ja paatoksiin. Kuitenkin kunta suurena kokonaisuutena on aivan liian suuri kompleksi
nain suppean tutkielman kohteeksi. Simon (1957: 8-9) on todennut, etta paatéksenteon
keskitys ja osuus yksilon tyotehtavistd on tarkeampi, mitd korkeammalle organisaa-
tiohierarkian tasolle menn&an. Taman perusteella voin tehda johtopaatoksen, jonka mu-
kaan tutkiessani kunnan korkeinta johtoa, voin saada melko luotettavaa tietoa siita, mi-
ten kunnanjohtaja tarkedné viranhaltijana ja julkisen vallan kéyttdjana kaytannossa vai-

kuttaa koko kunnan toimintaan.

Lahtokohta ja tutkimusnakokulma

Oma mielenkiintoni kuntajohtamista kohtaan herasi kevaalla 2007 saadessani mahdolli-
suuden suorittaa opintoihini liittyvan harjoittelujakson kuntasektorilla. Tuon harjoittelun
aikana monet kasitykseni kunnasta muuttuivat kun tutustuin kunnan toiminnan eri kay-
tantoihin. Harjoitteluni pohjalta sain sysédyksen lahted tutkimaan juuri kunnanjohtajaa ja
hénen asemaansa julkisorganisaation johtajana. Mydhemmin olen saanut olla vuodesta
2008 seuraamassa kunnallisen luottamushenkilon roolissa niit4 haasteita, joita monikun-
taliitos aiheuttaa uuden kunnan luottamus- ja viranhaltijajohdolle. Edelleen ndkdkulma-
ni on syventynyt osallistuttuani kevéalla 2011 Kataisen | hallituksen kuuden puolueen
hallitusohjelmaneuvotteluihin S&atytalolla kunta- ja hallintotydoryhmassg, jossa luotiin

pohjaa Kataisen | hallituksen kuntarakenneuudistukselle.

Tassd tutkielmassani tutkin kunnanjohtajan tehtdvia johtamisen nékokulmasta rajaten
aihetta erityisesti suhteessa kuntakentén ainutlaatuisuuteen, niinkdan valitsematta yhta
tiettyd johtamisen teoriaa tutkimukseni pohjaksi. Sinénsa valinta on rohkea, mutta us-

kon, ettd kuntajohtaminen on paljon enemman, kuin mit tietty johtamisen oppi, teoria
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tai malli antaa ymmartad. Olen kuitenkin rajannut johtamisen ilmion koskemaan lahinna

johtamisfunktioita ja -rooleja muutoksessa suhteessa johtamisen kohteisiin: ihmisiin.

Olen kayttanyt teoreettisen viitekehyksen aineistona hallintotieteellisia klassikkoteoksia
Mintzbergin (1973) ja Fayolin (1950) johdolla, mutta myos erityisesti kuntakenttéa ja
kuntajohtamista késittelevia kirjoja, artikkeleita, virallisia asiakirjoja ja lainsaadanto-
teksteja. Lahdemateriaali on p&aosin kotimaista, mutta olen kéayttanyt mahdollisuuksien
mukaan vertailuna myos kansainvalistd aineistoa. Tutkielma on luonteeltaan laadullinen
tutkimus, jonka empiirinen osuus toteutettiin teemahaastatteluiden avulla maalis-
huhtikuussa 2013.

Keskityn tutkielmassani selvittamadn minkalaisia johtamisrooleja suomalaisella kun-
nanjohtajalla on ja miten roolit muuttuvat monikuntaliitoksessa, jossa mukana on vahin-
tdan kolme kuntaa. Valitsin tutkielmani tutkimuskohteeksi 1.1.2009 voimaan astuneet
16 monikuntaliitosta: Joensuun, Hameenlinnan, Jyvaskylan, Kauhavan, Kemionsaaren,
Kokkolan, Kouvolan, Loimaan, Paraisen (ent. Lansi-Turunmaan), Maskun, Naantalin,
Raaseporin, Salon, Sastamalan, Seindjoen ja Siikalatvan. Monikuntaliitoksessa organi-
saation muutos on todellinen ja luo siten herkullisen tutkimusasetelman kunnanjohtajan
roolin muutoksen tutkimiselle. Haastatteluajankohdaksi valitsin maalis-huhtikuun 2013,
jolloin tutkimuskohteenani olleet 1.1.2009 toteutuneet monikuntaliitokset olivat ehtineet
olla voimassa kokonaisen valtuustokauden ja siten haastatteluajankohdan aikana toimi-

villa kunnanjohtajilla oli késitys mahdollisesta roolin muutoksesta.

Tarkoituksenani oli koostaa tutkimusmateriaalista tutkielma, joka voisi tieteellisena
tyond avata kuntajohtamisen erityispiirteitd monikuntaliitoksissa ja paivittaa taman pai-
van kuntajohtajan roolia sek& asemaa muuttuvassa kunnallishallinnossa. Teemahaastat-
teluiden kautta kuvaan kuntajohtajien kokemuksia omista johtamisrooleistaan kuntalii-
toksen aikana. Rajatun ja selkeén tutkimukseni kautta pyrin lisdédmé&én tietoutta julkisen
organisaation johtajan rooleista muutoksissa yksilonédkdkulmasta kasin. Toivon tutkiel-

mani tuovan niin kunta-alan ammattilaisille, tutkijoille, kuin tavallisille kuntalaisillekin
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tietoa siit4, minkalaisia rooleja kunnanjohtajilla suomalaisissa kunnissa on ja miten

kunnanjohtajat kokevat oman roolinsa muutoksessa, jota monikuntaliitos edustaa.

Tutkielmaani voidaan pitaa kartoittavana tutkimuksena, koska sen avulla pyrin kuvaa-
maan keskeisid kunnanjohtajan johtamisroolin muutoksia kuntaliitoksissa ja tunnista-

maan niiden mukanaan tuomia haasteita muuttuvalle kuntajohtamiselle.

Kunnanjohtajan johtamisrooleja avaavassa teoriaosiossa tarkastelen kunnanjohtajaa ja
hanen monia kasvojaan johtajana johtamisen nakdkulmasta. My6hemmin empiirisessé
osassa selvitdn teemahaastatteluiden kautta, muuttuuko kunnanjohtajan kokemus omas-
ta roolistaan kuntaliitoksessa ja mikéli muuttuu, minkélaisia rooleja kunnanjohtajalle
halutaan antaa luottamushenkil6iden, kuntalaisten, sidosryhmien ja henkildston taholta

ja mité laki kuntajohtajasta méaraé. Haluan vastaukset kysymyksiin:

1. Miké on suomalaisen kunnanjohtajan asema kuntahallinnossa ja
minkalaisia johtamisrooleja suomalaisella kunnanjohtajalla on?

2. Miten kunnanjohtajan johtamisroolit muuttuvat monikuntaliitoksessa?
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Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat ovat tapoja toteuttaa tutkimus. Tutkimusmenetelmé koostuu niista
tavoista ja kdytannoista, joilla havaintoja kerataan. Paatelmia tehdaén analysoimalla ha-
vaintoja Kriittisesti ja luomalla kokoavia nakemyksié aineistosta. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2005: 72.) Laadullisella tutkimusmenetelméll& tehdyssé tutkimuksessa tarkas-
tellaan ihmisten vuorovaikutuksessa syntyneitd merkityskokonaisuuksia. Nakékulmana

on ihmisen, tassa tapauksessa kunnanjohtajan oma kuvaus kokemastaan todellisuudesta.

Tama tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tut-
kimuksen lahtokohtana on ihminen, hanen eldméanpiirinsa seka niihin liittyvat merkityk-
set. Laadullisella tutkimuksella ollaan usein tekemisissa kertomuksien, tarinoiden ja
merkityksien kanssa, tutkimuksella ei ole vélttdméatta mahdollista saada maaralliselle
tutkimukselle tyypillista tilastollisesti yleistettavaa tietoa. Laadullinen tutkimus on voi-
makkaasti riippuvainen teoriasta. Empirian tarkoitus on tarkentaa teoreettisia késitteita.
Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on tutkimuksen kannalta kiinnostavaksi arvioitu
kohderyhmé. Taman kohderyhmaén elaméssé oletetaan tiivistyvan tutkimusaiheen kanal-
ta kiinnostavia piirteitd. (Leskinen 1995: 13-14.)

Laadullisessa tutkimusprosessissa painopiste ei ole teorian muotoilussa vaan teorian ja
aineiston vuorovaikutuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa teoria kehitetdan suhteellisen
myoOhéisessa vaiheessa, ei tutkimuksen alussa. Aineiston analyysi, keruu ja késitteellis-
tys limittyvét laadullisessa tutkimuksessa toisiinsa ja niiden analyyttinen erottaminenkin

on monesti hankalaa. (Leskinen 1995: 52.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritddn kuvaamaan
ja ymmartdmaan jotain tapahtumaa ja toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas tul-
kinta jollekin ilmidlle. Laadullinen tutkimusote sopii tahén tutkimukseen, koska pyrin
kuvaamaan kunnanjohtajien kokemuksia ja ndkemyksid omista johtamisrooleistaan

muutoksessa, jota kuntaliitosprosessi edustaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85.)
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Laadullinen tutkimusaineisto tulee keratd tutkimuksen kohteena olevan ilmién esiinty-
mispaikalta. On tarked, ettd henkilot, joilta tietoa keratdan, tietdvat tutkittavasta ilmios-
t& mahdollisimman paljon ja heilld on kokemusta asiasta. Sen vuoksi tiedonantajien va-
linnan tulee olla harkinnanvaraista ja tarkoitukseen sopivaa. (Eskola & Suoranta 2008,
18.) Eskolan ja Suorannan ndkemykset tukevat omaa rajaustani tietyn ajanjakson aikana
toteutuneiden monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajiin, sill& kunnanjohtaja toimii kunta-
kentén ndkdalapaikalla politiikan ja hallinnon rajamailla, josta hanelld on mahdollisuus
luoda koknaisvaltainen ndkemys kunnan toiminnasta. Kunnanjohtaja on myds ainoa vi-
ranhaltija, joka on madritelty kuntalaissa, jonka perusteella laki perustelee kunnanjohta-
jan tutkimukseni tarkoitukseen sopivaksi tutkimuskohteeksi.

Monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajaksi valikoituvat usein asiantuntevimmat ja ko-
keneimmat kunnanjohtajakandidaatit. Téh&dn on vaikuttanut vuonna 2000 uudistunut
perustuslain 1258 ja siihen méaritellyt yleiset nimitysperusteet julkisiin virkoihin. Niit&
ovat taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto. Ennen lain voimaantuloa kunnalliseen vir-
kaan oli kéytanndssé voitu valita kuka hyvénsa kelpoisuusvaatimukset tayttavista viran-
hakijoista. Hallituksen esityksen (HE 1/1998 vp) mukaan taito tarkoittaa koulutuksen ja
tyokokemuksen avulla hankittuja tietoja ja taitoja, kyky puolestaan viittaa henkilon tu-
loksellisen tyoskentelyn edellyttdmiin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Koeteltu kan-
salaiskunto tarkoittaa yleisessé kansalaistoiminnassa saatuja viran hoidon kannalta mer-
kityksellisid ansioita sekd nuhteetonta kaytosta. Naita yleisia nimitysperusteita tarkastel-

laan suhteessa kunnanjohtajan viran erityisiin kelpoisuusvaatimuksiin.
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Tutkimuksen rakenne

1. luku: johdanto, jossa avaan tutkimuksen taustaa ja kuntakentan nykytilaa.
- Tavoitteet, tutkimusongelma, siihen liittyvat kysymykset ja tutkimusmenetelmé
- Tutkimusrakenteen kuvaus

2. luvussa kuvaan johtamisen ja johtamisroolien ilmioitéa

3. luvussa tarkastelen kuntaa, jossa johtamisen ja johtamisroolien ilmi6té toteutetaan

4. luvussa madrittelen kunnanjohtajan roolit Kirjallisuuden kautta johtamani teorian
pohjalta

5. luvussa kerron monikuntaliitoksista tutkimani ilmion erityisind toimintaymparistoi-
na

6. luku: empiria-osa, jossa késittelen tekemiéni haastatteluita ja niista saatuja tuloksia

7. luku: esittelen johtopéatokset ja pohdin tutkimuksen vaikutuksia kuntajohtamiselle

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. JOHTAMINEN

Tiettyd johtamisen oppia tai teoriaa on vaikeata yhdistaa yleistettavasti kunnan johtami-
seen, jossa yhdistyvat niin yksityiselle, kuin julkiselle organisaatiolle ominaiset piirteet.
Toisaalta kunta on yhteisollisyyden ruumiillistuma, jossa palveluiden tuotanto on etusi-
jalla ja kuntalaisten hyvinvointi prioriteetti numero yksi. Nykyaan kuitenkin kuntien
toiminta on alkanut muistuttaa entistd enemman yksityissektoriluontoista organisaatiota,
jossa tuloksen tekeminen, tehokkuus ja taloudellisuus voivat ajaa yksilén hyvinvoinnin

edelle.

Johtamisen madrittely yleensd on hankalaa, sen siséltdmien teorioiden ja nakokulmien
verkko on niin moninainen, ettd sitd on tuskin tarvetta edes yrittaa. Stogdillin (1974: 7)
mukaan johtajuuden madritelmid on l&hes yhta paljon kuin ihmisid, jotka ovat yrittaneet
madritelld sitd. Johtaminen liittyy kuitenkin aina ihmisiin. Ei voi johtaa taloutta, tulok-
sia, laatua, eikd mitd&dn muutakaan. Ihmiset tekevat tuloksen, oli mittari sitten mika ta-

hansa. Autoa ohjataan, laitetta hallitaan, mutta ihmista johdetaan. (Lindgren 2001: 22.)

Yleiskasitteend johtaminen voidaan kuitenkin karkeasti jakaa asioiden johtamiseen ja
ihmisten johtamiseen. Naistd asioiden johtamista tai pikemminkin johtamistaitoa voi-
daan kuvata englannin kielen sanalla management ja ihmisten johtamista sanalla lea-
dership. Ongelmallista on se, etté kasitteet liittyvat erityisen laheisesti toisiinsa, joten on
vaikea erotella mika on tosiasiassa managementia ja miké leadershipia Kasitteiden ja-
kamisen ja luokittelun tarkoituksena on taten vain palvella aihetta teoreettisella tasolla
(Ojala 1995: 16-17). Monet suomalaiset johtamisen tutkijat ovatkin kokeneet sana joh-
taminen aivan liian riittdmattémaksi kuvaamaan erilaisten organisaatioiden johtamista
(Nurmi: 2005: 69-72).

Seuraavassa kuviossa havainnollistan johtamisen ké&sitteen jakoa managementiin ja lea-
dershipiin. Kuten kuviosta voidaan havaita, toiminnan tulos on tasapainossa ja johtami-

sen lajit ovat integroituneet tavoite saavutettaessa (Manninen 1992: 24).
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JOHTAMINEN
asioiden johtaminen - | ihmisten johtaminen -
johtamistaito, mana- johtajuus,
gement leadership
asiahallinta henkilostohallinto
tilanne organisaatiokulttuuri
tehtava toimintatyyli

TOIMINNAN TULOS
-tasapainoinen
-integroitu

Kuvio 1. Johtamisen kohteet organisaatiossa (Manninen 1992: 24).

Barnard (1974: 10-21) pohtii johtamisen yleisluontoista madarittelyd toteamalla, ettei
johtaminen ole pakottamista, vaan vapaiden ihmisten valintojen ohjaamista. Tama tar-
koittaa sita, ettd kaikki osallistuvat johtamiseen, ei vain tietty, johtajaksi nimetty henki-
16. Se, miten siind onnistutaan, liittyy johtamisjérjestelmien ominaisuuksiin, seka erilai-
siin johtamisoppeihin ja -ideologioihin. Namé& ohjaavat johtamisjarjestelmien kehitty-
mistd. (Ursin & Heuru 1990: 87.)

2.1. Organisaatio johtamisen kontekstina

”Organisaatio on tietoista, vapaaehtoista ja tarkoituksellista yhteistoimintaa” (Barnard
1974: 4.) Nain Barnard toteaa madaritellessddn organisaatiota. Tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa oleva kunta onkin palvelujen tuotantoon, kansanvaltaan ja toisaalta myos
demokratian toteuttamiseen pyrkivé yhteistoimintajarjestelmé, johon Barnardin esittamé

maaritelma sopii mainiosti.
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Johtamiseen liittyy siis aina organisaatio, jossa johtamista harjoitetaan. VVoidakseen toi-
mia organisaatiolla on oltava johtaja (af Ursin & Heuru 1990: 86-88). Mintzbergin
(1989: 7) mukaan nimenomaan johtajiin personoituva auktoriteettijarjestelma, joka yh-
distda ihmisten pyrkimykset yhteen, erottaa organisaation mista tahansa muusta satun-
naisesta ihmisryhmasta. Siis johtajien luomat johtamisjarjestelmat, joilla johtajat yhdis-
tavat ihmisten yhteiset pyrkimykset yhteen, antavat organisaatiolle ominaispiirteen, jos-

ta ne voidaan tunnistaa tietyksi organisaatioksi. (af Ursin & Heuru 1990: 88.)

2.2. Johtamisjarjestelma

Organisaation ohella toinen johtamiseen oleellisesti vaikuttava tekija on johtajan luoma
johtamisjérjestelmé. Barnardin analyysin pohjalta af Ursin ja Heuru (1990: 86-88) ovat
tulleet johtop&atokseen, jonka mukaan johtamisjarjestelméd on systeemi, jossa yhteis-
toiminnan osapuolet (johtajat) pyrkivat vaikuttamaan toisten toimintaan niin, ettd he
omalta osaltaan edistdisivat organisaation toiminnan tarkoitusta. Tdma tapahtuu sen
kautta, ettd johtaja pyrkii uudistamaan ja I6ytdmaan uudelleen sitéd, mité tarkoitusta koh-
ti organisaatio toiminnallaan pyrkii. Lonnqvistin (2005: 9) mukaan johtamisen tarkoi-

tuksena onkin juuri varmistaa organisaation perustehtavan toteutuminen.

Johtamisjarjestelmd voidaan Barnardin (1974: 216-217) mukaan jakaa poliittis-
legislatiiviseen ja toimeenpanevaan osajarjestelmaén. Toimeenpanevan osajarjestelmén
muodostavat toiminnasta vastaavat ammattijohtajat. Toimeenpaneva johtamisjarjestel-
mé ei kuitenkaan johda organisaatiossa tydskentelevad ihmisjoukkoa, vaan vain yllapi-
t44 organisaation toimintakykya. Barnard vertaa johtamisjarjestelméé aivojen ja her-
moston muodostamaan systeemiin, jonka tehtdvana on saada keho tekemé&an niita valt-

tdmattomid toimintoja, joita ymparistéon sopeutuminen edellyttaa.

Poliittis-legislatiivinen osajarjestelma koostuu kansan legitimoimasta poliittisesta paa-

toksentekojarjestelméstd, jonka tehtdvana on heijastaa poliittista tahtoa, itse pyrkimyk-
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sid. Juuri poliittinen tahto ohjaa ihmisia. Johtamisjérjestelmaén tulisi olla vain valine,

jolla itse pyrkimykset vélittyvét toisille ihmisille. (af Ursin & Heuru 1990: 87,88.)

2.3. Johtamisen funktiot Fayolin mukaan

Olen tarkastellut johtamista lyhyesti itse ilmiond, sen toimintakentén eli organisaation
nakokulmasta ja johtamista myds prosessina peilaten sité johtamisjarjestelmien kautta.
Seuraavaksi on luontevaa katsoa, mitd tehtavid johtamisella on tutkiessani erityisesti

kunnanjohtajaa.

Fayolin (1950: 9-22) mukaan kaikissa organisaatioissa on kuusi yhtenevaista toiminto-
tyyppid, jotka ovat valttdméattomia sen olemassaolon kannalta. Niitd ovat muun muassa
tekniset toiminnot, joilla tarkoitetaan organisaation varsinaiseen toimintaan liittyvié tuo-
tannollis-teknisia toimintoja. Muut viisi toimintoa ovat niin sanottuja tukitoimintoja,
joilla edesautetaan teknisten toimintojen onnistumista. Né&itd ovat: taloudelliset-, las-

kennalliset-, kaupalliset-, turvallisuus- ja hallinnolliset toiminnot.

Koska tutkimukseni késittelee padasiassa kunnanjohtajaa, jonka asema lokeroituu toi-
meenpanevan ammattijohtajuuden alle, voin keskittya hallinnollisiin toimintoihin, joita
Fayolin (1950: 9-22) mukaan voidaan kutsua varsinaisiksi johtamisfunktioiksi. Tutki-
mukseni suppeuden vuoksi jatan taloudelliset toiminnot véhemmalle huomiolle, vaikka-
kin sen merkitys kunnanjohtajan tydssa on oleellinen. Fayolin mukaan toimeenpanevan
johtajiston johtamisfunktioita ovat: tulevaisuuden ennakointi ja -suunnittelu, organisoin-
ti, ké&skytys, ihmisten johtaminen, koordinointi ja valvonta. Mielesténi Fayol kuvaa joh-
tamisfunktioilla osuvasti juuri kunnanjohtajan tehtdvid, hdnen toimiessaan kunnanviras-
ton paallikkond, sekd kunnan toiminnan ja talouden johtajana kunnanhallituksen val-

vonnassa.
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2.4. Johtamisroolit Mintzbergin mukaan

Johtamisroolien tarkastelu poikkeaa jossain maarin funktiotarkastelun nakoékulmasta.
Salmisen mukaan sosiaalipsykologinen roolitarkastelu on yhteydessa toisaalta kayttay-
tymiseen, kayttaytymisrooliin ja toisaalta rooliodotuksiin. (Salminen 2004: 34-35.)
Salmisen (2004: 35) mukaan odotuksia johtamisen roolille tuovat mukanaan esimerkiksi
institutionaalinen asema organisaatiossa, johtamisvaltuudet ja johtajana kéayttaytyminen.
Mintzberg (1973: 166-170) on avannut johtamisrooleja teoksessaan The nature of ma-
nagerial work. Mintzbergin maérittelemét johtamisroolit kuvaavat hanen mukaansa joh-
tamista itsedan. Ihmisten valisia suhteita koskevat johtajan roolitukset Mintzberg jakaa
kolmeen rooliin: johtajaan keulakuvana eli seremoniaalisena ja symbolisena johtajana,
varsinaiseen johtajaan eli johtajaan alaistensa esimiehend ja johtajaan organisaation eri
sidosryhmien esimiehend. Tiedonvélittajan roolissa toimiva johtaja voi Mintzbergin
mukaan olla tiedon kokoaja, tiedon levittdja tai puhemies. Johtajalle p&&atoksentekijana
Mintzberg 16ytaa nelja roolia: organisaation muutosta kdynnistavan ja ohjaavan yritta-
jan, héirididen kasittelijan, alaistensa tyota ohjelmoivan voimavarojen jakajan ja neu-

vottelijan, joka edustaa organisaatiota keskeisissa neuvotteluissa.

Ollila (2006: 64-67) on puolestaan tulkinnut Mintzbergin johtamisrooleja ja nostaa
esiin kahdeksan johtamisroolia Mintzbergin kolmesta edella mainitusta osa-alueesta.
Naitd rooleja ovat: yhteysmies, poliittinen johtaja, yritt4ja, sisaisten asioitten asiantunti-

ja, oikea-aikainen johtaja, tiimijohtaja, asiantuntija ja uusi johtaja.(Ollila 2006: 64—67.)
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Kunnanjohtajan tehtdvassé korostuvat Mintzbergin johtamisroolituksista erityisesti ih-
misten vélisia suhteita ja paatoksentekoa koskevat roolitukset, mutta myos tiedonvalitta-
jan roolit. Kunnanjohtajan aseman moninaisuutta kuvaa hyvin se, etten suoraan pysty
lokeroimaan kunnanjohtajaa tiettyjen roolin alaisuuteen, vaan monet Mintzbergin roo-
leista kuvaavat osaltaan kunnanjohtajan asemaa. Koska alussa méaérittelin tutkimusilmi-
Oksi johtamisen suhteessa ihmisiin, on perusteltua valita ihmisten vélisid suhteita koros-
tava rooliosa-alue. Tutkielmani viidennessé luvussa avaan kunnanjohtajan erilaisia roo-
leja, jotka olen johtanut yll&dolevan teoriapohdinnan avulla. Keulakuva- ja symbolisen
johtajan roolia olen avannut virkamiesjohtajaa kuvaavassa kappaleessa, esimiehen roo-
lia puolestaan ihmisten johtaja- kappaleessa, sidosryhmien esimiehen roolia tarkastelen
verkostojen johtaja-otsikon alla. Koska yksi tutkimukseni tavoitteista on tarkastella
myaos politiikan ja hallinnon dikotomiaa suhteessa johtamiseen kunnassa, olen lisannyt

tarkastelemiini rooleihin vield erityisen poliittista johtajuutta kasittelevan osion.

Ollilan (2006: 64-67) tulkinta Mintzbergin johtamisrooleista avaa hieman paremmin jo
mainittuja rooleja ja nostaa esiin juuri poliittisen johtajan roolin, joka tukee omaa valin-

taani tutkimukseni kunnanjohtajan roolitarkasteluun.
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3. KUNTA JOHTAMISEN YMPARISTONA

Suomi jakautuu kuntiin, joiden itsehallinto on suojattu Suomen perustuslaissa. Itsehal-
lintoon kuuluu, ettd hallintoa hoitavat ne, joita sen on tarkoitus palvella, eli kunnat itse
(Pel 121:1).

Kunnallisella itsehallinnolla on tiettyja tunnuspiirteitd, jotka erottavat ne muista hallin-
tomuodoista. Kunnilla on verotusoikeus, jolla mahdollistetaan omavastuullinen talou-
denhoito. Kunnilla on seka yleinen, ettd erityinen toimiala. Yleinen toimiala tarkoittaa
sité, ettd kunta voi ottaa hoitaakseen muitakin, kuin vain laissa sille séadettyja tehtavia.
Erityisella toimialalla tarkoitetaan puolestaan, ettd kunnille ei saa antaa uusia tehtavia
tai velvollisuuksia, eikd myoskaan ottaa niitd pois muutoin, kuin saatamalla siita lailla.
Liséksi kunnissa toimii edustuksellinen demokratia, joka perustuu vaaleilla valittuun
valtuustoon ja luottamushenkil@jarjestelmadn. Juuri kunnan lakiin vahvasti perustuva
julkisyhteisollisyys ja kunnassa vallitseva edustuksellinen demokratia madrittelevét

kunnanjohtajan liikkuma-alueen rajat johtajana. (Oulasvirta & Brannkarr 2001: 7.)

Jasenistonsd kannalta merkittdvd kunnan tunnuspiirre on se, ettd kunnat ovat julkisia
viranomaisia, jotka voivat kéyttaa julkista valtaa, toisin sanoen: tehda kansalaisia kos-

kevia, yksipuolisia paatoksia. (Emt. 7.)

Jokaisella kunnalla on myds oma tarinansa, jotka erottavat sen muista Suomen kunnista.
Ne eroavat toisistaan myo6s kokonsa, vaestorakenteensa ja luonnonsuhteidensa puolesta.
Taman takia hallinto ja toiminta eivét voi olla kaikissa kunnissa samanlaisia (Emt. 7).
Tama tekee jokaisesta kunnasta omanlaisensa johtamisympariston. Seuraavassa késitel-
I4&n kuntien yhteisia piirteitd johtamisen ymparistona, peilaamatta niita tiettyyn kuntaan

tai kuntamalliin.
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3.1. Kunnan perustehtavat

Kunnan tehtdvéna on jarjestdd palveluita kunnan asukkaille ja huolehtia heidén hyvin-
voinnistaan (kuvio 2). Osoituksena kunnan asemasta oman hyvinvointiyhteiskuntamme
tukipilarina voidaan todeta kunnan olevan merkittavin yhteiskunnallisten palveluidem-
me tuottaja. Sen kolmesta perustehtavésta tarkein onkin juuri palvelutehtava. Mainitta-
koon, ettd aina 1980-luvulle saakka kunnan roolina oli itse tuottaa tarvittavat hyvinvoin-
tipalvelut, nyttemmin kunnan tehtdvaksi on muotoutunut jarjestaa ja ohjata kunnan pal-
veluntuotantoa. Kunnan ei siis tarvitse valttamétta itse tuottaa palvelua, jos muut voivat
tuottaa sen taloudellisemmin ja tarkoituksenmukaisemmin. (Oulasvirta & Brannkarr
2001: 8-9.) Tasta voimme paéatelld, ettd kuntajohtamisen kenttd on muuttunut lahemmaés
yksityisluontoista ja markkinaohjautuvaa johtamista, sen ollessa aikaisemmin lahinna

virkamiesmaista julkisjohtamista, jossa painottuivat politiikan tarkeys ja yhteisollisyys.

Toinen kunnan perustehtévista on poliittinen tehtéva, joka liittyy laheisesti palveluteh-
tavaan. Palvelutehtavien jarjestaminen ei ole pelkastaan tekninen kysymys, silla tuotet-
tavat palvelut ja niiden tuottamistapa, -sijainti seka rahoitus on valittava. Naita valintoja
tehd@an kunnan poliittisissa paatoksentekoelimissa, joissa sovitellaan eri tahojen eturis-
tiriitoja ja muunnetaan ne poliittisiksi paatoksiksi kansanvallan periaatteiden mukaan.
(Emt. 10.) Kuntakentéssa vaikuttavat siis myods poliittiset voimat ja kuntajohtajilta vaa-

ditaankin kykyé liikkua talla eturistiriitojen taistelukentalla.

Kolmas perustehtavd on viranomaistehtava, jonka perusteella kunta kayttada julkistaa
valtaa. Kunnalliset viranhaltijat huolehtivat oman asiantuntijuutensa perusteella, etta
poliittiset paatokset ohjautuvat kdytdnnossa kunnan toimintaan, ja ettd kunnan toimin-
nassa noudatetaan lakeja, asetuksia, sekd hyvan hallinnon periaatteita. Tutkimukseni
kohdehenkild, kunnanjohtaja pujottelee ndiden kolmen tehtdvan vélimaastossa, toteutta-
en padasiassa viranomaistehtavaansa toimiessaan kunnanhallituksen esittelijané ja kun-
nan toiminnan, talouden sekd muun toiminnan johtajana. (KuntaL 24:1.) Seuraava kuvio
avaa kunnan toimintaa ja sen tehtévia havainnollistavalla tavalla (Oulasvirta & Brann-
karr 2001: 9).
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Palvelu- Julkisten palvelujen
tehtava tuottam.!ne_n jajarjes-
tdminen
) ) ) KUNNASSA
Viranomais- Julkisen vallan
tehtava - kaytto, oikeusturva ASUVIEN
KUNTA HYVINVOINTI
Poliittinen Kansanvaltaisuus,
— tehtava - ristiriitojen
sovittelu

Kuvio 2. Kunnallishallinnon rooli ja tehtavét (Oulasvirta & Brannkarr 2001: 9).

Oheinen kuvio 2 selittdd kunnan toiminnan tarkoitusta perustaen sen kunnan asukkaiden
hyvinvoinnin turvaamiseen erilaisten tehtdvien kautta, jotka erittelin kappaleen alussa.
Huomasin edelld myds, ettd kunta on olemassa péaasiallisesti yhteiskunnallisten palve-
luiden tuottamista varten. Tasté seuraa tiettyja tehokkuusvaatimuksia. Jos kuitenkin tar-
kastelen kunnallishallintoa ainoastaan téstd nakokulmasta, on yhdentekevad, kuka tai
mika orgaani tekee tarvittavat ratkaisut ja paatokset. Térkedd on ainoastaan tulos eli se,
kuinka tehokkaasti ja taloudellisesti kunnalle kuuluvat tehtdvat hoidetaan. Kuitenkin
kun tiedan, ettd kunnan toiminnassa vaikuttavat demokraattiset arvot ja poliittinen teh-
tavd, en voi tarkastella kuntaa pelkéstdén palveluiden tuotannon ndkdkulmasta. Juuri
kunnallishallinnon arvojen dualismista johtuen kunnanjohtajan tosiasiallinen asema on
hyvin kompleksinen. (af Ursin & Heuru 1990: 27-28.)

Kunnan péatoksentekojarjestelmaé voidaan jésent&a juuri dualismin periaatteen avulla.
Dualismi on peréisin weberildisesté ajattelusta, jonka mukaan poliittiset paattajat edus-
tavat kuntalaisia ja viranhaltijoiden tehtdvéna on péatosten valmistelu ja toimeenpano.
Vaikka laki on talta osin hyvin tiukka, hallintotoiminnan tulisi olla samalla osallistamis-
ta ja vuorovaikutusta edistdvad. Kunnallishallinnon haasteet liittyvatkin talta osin seka

viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden véliseen kommunikaatioon, ettd kuntalaisten ja
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viranhaltijoiden valiseen vuorovaikutukseen. Pahimmillaan ongelmat saattavat johtaa
paatoksenteon legitimiteetin murenemiseen ja kuntalaisten vieraantumiseen yhteisista
asioista. (Jalonen 2006: 39-40.) Kun tarkastelen kunnan johtamisen poliittista ja amma-
tillista ulottuvuutta, joudun toteamaan, ettd poliittiseen johtamiseen kuuluu ladhinna
ylempiasteinen tavoitteidenasettelu ja pé&attdminen toiminnan yleisista suuntaviivoista.
Taman johtamisen osan tulisi edustuksellisen demokratian luonteen omaisesti kuulua
ldhinna kunnanvaltuustolle. Ammatillisesta johtamisesta puhuttaessa tarkoitan lahinna
poliittisen paatoksenteon toteuttajana toimivien viranhaltijoiden harjoittamaa johtamis-
ta. Seuraava kuvio selventdd kuntayhteison institutionaalisen johtajuuden tehtévienjakoa
kunnan poliittisen johdon ja viranhaltijoiden vélill4. T&t& jaottelua ei tule nahda toisil-
leen vastakkaisina, vaan toisiaan tukevina ja taydentaving, késitteitad selventévana toi-
minnan kehyksina. (Ojala 1995: 20-21.)

LUOTTAMUSHEN-  \/|RANHALTIAT

KILOT
tehtavat ylin paatoksenteko esittely, toimeenpano
tehtévien luonne poliittinen hallinnollinen
toimijat valtuusto, kunnanjohtaja,
luottamushenkil6t viranhaltijat
aikajanne vaalikausiin sidottu yleisesti pysyvampi
legitimaatio-perusta | kannatus asiantuntijuus, patevyys
arvostukset demokraattisuus tehokkuus
professio poliittinen johtajuus ammattijohtajuus
A 4 \ 4
INSTITUTIONAALINEN
JOHTAJUUS
toimiala ITSEHALLINTO JA PALVELUTUOTANTO
toimialue yleinen erityinen

Kuvio 3. Institutionaalisen johtajuuden suhde politiikka-hallinto -asetelmaan, seka kun-

nan toimialueeseen (Ojala 1995: 22).
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3.2. Luottamushenkildorganisaatio

Luottamushenkil6t edustavat kunnassa ylintd péatosvaltaa ja tassé tehtavéssadn edusta-
vat kuntalaisia. Kunnan luottamushenkilstd koostuu valtuutetuista ja varavaltuutetuis-
ta, kunnan toimielimiin valituista jasenistd, kunnan kuntayhtyméan toimielimiin valituis-
ta jasenistd, sekd muista kunnan toimielimiin valituista jasenist4.(Oulasvirta & Bréann-
karr 2001: 58-59.) Tarkein kunnan luottamushenkil6organisaatioista on valtuusto, joka
kayttdd kunnassa sen ylintd paatosvaltaa. Kuntalaiset valitsevat sen vaaleilla joka neljas
vuosi. Valtuusto voi siirtdd omalla paatokselldan toimivaltaansa muille viranomaisille,
mutta se vastaa kuitenkin aina kunnan toiminnasta ja taloudesta. Valtuusto p&attad myos
hallinnon jarjestamisesta kunnan sisélld, johon liittyen valtuusto paattdaa johtosaanndos-
séan kunnanjohtajan tehtévista. (Oulasvirta & Brannkarr 2001: 59-61.) Juuri johtosaéan-
ndissé mainittujen tehtévien kirjo tekee jokaisen kunnanjohtajan aseman ainutlaatuisek-

Si.

Kuten valtuusto, myds kunnanhallitus on kunnan pakollinen toimielin. Sen asema kun-
nan jokapdivaisessa hallinnossa on keskeinen. Erilaisissa kunnallishallinnon valtaraken-
teita koskevissa tutkimuksissa on todettu, ettd kunnanhallituksen j&senet ovat kunnan
merkittdvimpid vallankayttajid. (Emt. 61.) Lain mukaan kunnanhallitus vastaa kunnan
hallinnosta ja taloudenhoidosta seka valtuuston paatdsten valmistelusta, taytantoon-
panosta ja laillisuuden valvonnasta. (KuntalL 23:1.) Kunnanjohtaja toimii juuri kunnan-
hallituksen esittelijang, hdn myos vastaa toiminnastaan ensisijaisesti hallitukselle. Muita
kunnan luottamushenkil6orgaaneja ovat: lautakunnat, johtokunnat, toimikunnat ja jaos-
tot. (Oulasvirta & Brannkarr 2001: 59-60, 64, 65.)

3.3. Henkilosto

Henkil6std, johon kunnanjohtajakin kunnallisena viranhaltijana kuuluu, muodostaa
kunnan palveluntuotannon toimeenpanevan osan. Henkildstoon kuuluvat kaikki kuntaan

palkkasuhteessa olevat tyontekijét, jotka omalla tydpanoksellaan mahdollistavat kunnan
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tuottamat palvelut ja sen toiminnallisen olemassaolon. Henkiléstd on myos sidottu to-
teuttamaan tydssaan poliittisen johdon asettamia suuntaviivoja ja tavoitteita. Esimerkik-
si valtuuston asettamaa budjettia ei saa ylittaa tietyn kunnallisen yksikon toimesta ilman
siihen saatua vahvistusta. Henkilostd jakaantuu kahteen riippuen, ovatko he virkasuh-
teessa vai tydsopimussuhteessa kuntaan. Kunnanjohtaja kuuluu kunnan viranhaltijoihin,
toisin sanoen, han on julkisoikeudellisessa virkasuhteessa, kun taas tydsopimussuhtees-
sa kuntaan olevat tydntekijat yksityisoikeudellisessa tyosuhteessa. Kunnan henkilostosta
noin puolet on virkasuhteista ja toinen puoli tydsuhteista henkilostod. (Oulasvirta &
Bréannkéarr 2001:65-66.)
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4. KUNNANJOHTAJAN MONET KASVOT

Yleiskielessa puhutaan kunnanjohtajista ja kaupunginjohtajista yhteisnimityksella kun-
tajohtaja. Vuoden 1995 kuntalaki poisti viimeisetkin muodolliset erot maalaiskuntien ja
kaupunkien valilta, niin myos kunnan- ja kaupunginjohtajien asemalliset erot poistuivat
kuntalain uudistuksen ja keskusjarjestojen fuusion seurauksena. (H&maldinen 1999: 10.)
Tutkimuksessani puhuessani kunnanjohtajasta, en erittele kuntia sen perusteella, ovatko
ne kaupunkeja vai eivat. Valintani perustuu ainoastaan kuntalain sanamuotoon kunnan-

johtaja, joka on siis virallinen yhteinen nimitys kuntien ja kaupunkien johtajille.

Kuntalain 248 mukaan jokaisessa kunnassa on oltava kunnanjohtaja, joka on virkasuh-

teessa kuntaan. Kuitenkin tdma asetus tuli pakolliseksi vasta vuoden 1976 kuntalaissa.

Kuntalaki sanoo selkeasti, ettd kunnanjohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan
hallintoa, taloudenhoitoa sekd muuta toimintaa. Hamaldisen (1999: 12) mukaan kuiten-
kin kéaytannossd kunnanjohtajan tydtehtdvat muokkautuvat luottamushenkildiden ja
kuntalaisten muodostamien roolituksien perusteella. Kunnanjohtajan tehtévat perustuvat
siis lakiin, johtosddannon maarayksiin seka valtuuston ja kunnanhallituksen paatoksiin,

kuten teoriaosuudessa totesin.

Seuraavaksi olen avannut kunnanjohtajan asemaa, tehtévia ja yleisluontoista méaarittelya
purkamalla ne erilaisiin johtamisrooleihin. Kunnanjohtajan rooleja on useita, kuten mo-
tivoija, talouden vaatimusten toimeenpanija, yhteishengen rakentaja ja strategi. Tama
johtuu varmasti siitd, ettd kunnanjohtajan tehtévat ndhdaan niin erilaisena eri toimijoi-
den nakokulmasta. Henkilosto, luottamushenkil6t, yhteistyotahot ja kuntalaiset omaavat
kukin oman kasityksensa kunnanjohtajasta. Lisdksi kunnanjohtajalla itsell&dn on epdi-
lematta omat kasityksensa roolistaan. Olen valinnut kunnanjohtajan erilaisista johtamis-
rooleista Mintzbergin (1973: 166-170) henkildiden valisid suhteita maarittelevat johta-
misroolit, joita olen tarkastellut edelld kappaleessa 2.1. N&ita rooleja ovat: virkamies-
johtaja (keulakuva), henkilostdjohtaja (varsinainen johtaja), verkostojen johtaja (sidos-

ryhmien esimies). Kappaleen viimeisessd osiossa késittelen liséksi kunnanjohtajan roo-
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lia poliittisena johtajana Ollilan (2006: 64—67) Mintzbergin johtamisrooleista tekemien
havaintojen pohjalta. Nostan poliittisen johtajan roolin esille myds, koska keskustelu
suomalaisen kunnanjohtajan tydn poliittisesta luonteesta on kéynyt viimeaikoina vilk-
kaana (Koivisto 2007: 333). Poliittisen johtajan roolilla sivuan myds pormestari-

instituutiota.

4.1. Kunnanjohtajan muodollinen asema

Kun puhutaan johtajan asemasta, liittyy siihen oleellisesti myos vallan késite. Johtami-
sen eras peruselementti ja -edellytyskin on juuri valta. Kunnallisessa johtamisessa val-
lan aspekti on paatoksentekojarjestelman luonteen johdosta hyvin monitasoinen ja myds
kiistanalainen alue. Kuntalain ndkékulmasta kunnanjohtajan asema on selvasti méaritel-
ty, mutta johtamiselle asetettavat yhad tiukemmat vaatimukset tehokkuudesta, tulokselli-
suudesta ja vaikutuksista eivat aina mene yksiin demokratian kanssa. VVoidaankin esittaa
kysymys, onko raskassoutuisella kuntakoneistolla mahdollisuuksia pysya pinnalla, ellei

sitd johdeta rivakoin ottein? (Kunnallisalan kehittamissaatio 1999: 16.)

Kunnallisalan kehittdmissaation vuonna 1999 julkaisemassa kyselytutkimuksessa selvi-
tettiin kunnan valta-asemia kunnanjohtajien, hallitusten puheenjohtajien ja eri henkilos-
toryhmien edustajien nakokulmasta. Erds kysymys késitteli kasitysta siitd, kuka kuntaa
tosiasiallisesti johtaa. Kaikki arvioitsijaryhmét nimesivat kunnanjohtajan useimmin

kunnan tosiasialliseksi johtajaksi. (Kunnallisalan kehittdmissaatio 1999: 30—40.)

Kunnanjohtajalla on suoraan lain nojalla oikeus kéayttad puhevaltaa kunnanhallituksen
puolesta. Puhevallan kdyttdminen tarkoittaa yleensa esiintymista kunnan nimissa erilai-
sissa tilaisuuksissa ja viranomaisissa.(Harjula & Prattalad 2004: 230-237.) Néiden seik-
kojen perusteella voimme olettaa, ettd kunnanjohtajalla on myos tiettyja kunnan imago-
johtajan ominaisuuksia. Toisin sanoen kunnanjohtajaan henkil6idaan usein koko kunnan

menestys tai tappio.
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4.2. Virkamiesjohtaja — lakiin sidottu vastuunkantaja

"Vaikka hallintoa kuinka pyrittdisiin ohjaamaan sdddoksin, viime kddessd kuitenkin
vasta ihmiset, virkamiehet, tekevat siita toimivan. Virkamiesten taytyy osata ja halu-
ta tehd& sitd, mihin ohjeissa tahdatéan. Osaamaan heidat saadaan koulutuksella,
haluamaan pakolla tai palkkioilla” (Tiihonen & Ylikangas 1992: 88.)

Kunnanjohtaja on lakisaateinen virka, jonka hoitamiseen liittyy julkisen vallan kéyttoé,
erityisesti kunnallisen péaatoksenteon esittely-, valmistelu- ja toimeenpanovaiheessa. Vi-
ranhaltijatyon ja asiantuntemuksen merkitys onkin korostunut entisestdan kunnissa,
koska kuntien tehtavat ovat lisddntyneet ja muuttuneet entistd monimutkaisemmiksi.
Kuitenkin kunnallisen demokratian ihanteen mukaan viranhaltijoiden olisi luotava edel-
Iytykset luottamushenkilétoiminnalle tydskentelemalld paatoksenteossa puolueettomina
osapuolina ja asiantuntijoina. (Oulasvirta & Bréannkérr 2001: 30.)

Virkaan julkisoikeudellisena tyésuhteena kuuluu edelld kuvattua virkavallan kayttoa,
mutta my0s virkavastuuta ja viran tuomia oikeuksia, kuten virassapysymisoikeus ja
palkkaetuudet. (af Ursin & Heuru 1990: 106.)

Kunnanjohtajan virkavastuuta julkisjohtajana voidaan l&hestyd monesta eri suunnasta.
af Ursin ja Heuru (1990: 104-106) ovat tarkastelleet kunnanjohtajan virkavastuuta vii-
destd eri ndkokulmasta. Kunnanjohtajan virkavastuu on toisaalta sidottu oikeudelliseen
vastuuseen, toisaalta tarkoituksenmukaisuusvastuuseen, esille nousevat myds kunnan-
johtajan poliittiset seka ohjelmalliset vastuut ja vastuu toiminnan sisdisesta tehokkuu-
desta. Viides Heurun ja af Ursinin esille nostama vastuun taso on asenteellinen. Heidan
mukaansa lansimaisen julkisjohtajan asenteellinen vastuu edellyttdd humanismia tyo-
orientaation vélttdmattomana perustana. Jokaisen julkisjohtajan tulisi puolustaa asenteil-
laan ja ajatuksillaan kansalaisten oikeutta yksilOlliseen ja tietyissa rajoissa autonomi-
seen eldméan. Kunnanjohtajan asenteellista vastuuta julkisjohtajana voidaan myos
konkretisoida siten, ettd hdnen on sitouduttava niihin arvoihin ja paatoksiin, joihin myos

kunta on sitoutunut. (Emt. 104-106.) Kunnanjohtajalta viranhaltijana ja johtajana vaadi-
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taan siis erittdin koreaa moraalia toteuttaa sit4 tehtévéa, jota varten hanet on omalle pai-
kalleen asetettu.

Korkea moraali nayttdakin olevan erés kunnanjohtajan merkittavimmistd ominaisuuk-
sista, koska virka ja hieman epéselvat tehtdvienkuvaukset antavat kunnanjohtajalle
mahdollisuuden viran paalla makaamiseen. Té&ll4 tarkoitan kunnanjohtajan aseman ja
etuuksien nauttimista vastuusta valittamatta. Téallaisistakin kunnanjohtajista kuulee pu-

huttavan.

Kappaleen alussa kuvatuista viranhaltijan oikeuksista virassapysymisoikeus ei ole kun-
nanjohtajan kohdalla kuitenkaan ehdoton; kunnanjohtaja kun voidaan palkata joko maa-
réajaksi tai toistaiseksi. Madrdaikaisuudella halutaan yleensa korostaa kunnanjohtajan
tulosvastuuta. Kuntalain 258 mukaan valtuusto voi myos irtisanoa kunnanjohtajan tai
siirtdd hanet muihin tehtéviin, jos han on menettanyt valtuuston luottamuksen. Tdémén
perusteella kunnanjohtaja onkin ainoa kunnan viranhaltijoista, joka toimii perusluotta-

muksen varassa.

Kunnan johtaminen perustuu viime kadessé luottamushenkildiden ja viranhaltijajohdon
vuorovaikutukseen. Kunnanjohtaja onkin kunnan johtava viranhaltija, jonka asema yh-
teistyon edistdjana ja toteuttajana on ratkaiseva. Jotta yhteistydvaikeuksilta valtyttaisiin,
Kuntaliitto on kehottanut osapuolia neuvottelemaan ja sopimaan kunnanjohtajan tehta-
vistd ja menettelytapaohjeista virkasuhteen alkaessa. Niité tulisi tarkistaa tarvittaessa,
esim. vuosittain tuloskeskustelujen yhteydessa. (Kuntaliiton yleiskirje 1998.)

4.3. Verkostojen johtaja — kokonaisuuden koossapitaja

Kunnat toimivat entistd enemman alueellisissa ja seudullisissa verkostoissa, joissa edel-
Iytetddn johtajaa, joka kykenee tuomaan kunnan kannan yksiselitteisesti esiin ja vie-
maan nakemyksensa lapi kunnallisessa paatdksentekojarjestelméssé. Kuntien taloudel-

listen mahdollisuuksien niukkeneminen ja vaikeus turvata jopa vélttdmattémat perus-
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palvelut ovat tuoneet kunnanjohtajan rooliin uudenlaisen vaatimuksen kantaa tietynlais-

ta vastuuta kuntalaisiin pain. (H&méal&inen 1999: 13).

Héamaléisen (1999: 13) mukaan kunnanjohtajan tulee omata kyky toimia monien ver-
kostojen yhteistydmiehend, yrittden hyotyd kuntansa ja kuntalaistensa parhaaksi. Naista
Hamaldinen mainitsee muun muassa luottamushenkilforganisaatiot, henkildston, kunta-
laiset, ministerit ja kansanedustajat, naapurikunnat, kuntayhtymat, maakuntien liitot,
tielaitoksen, ammattiliitot, valtion viranomaiset, kansalaisjarjestot, erilaiset yritykset,
kuntaliiton, pankit, paikallis- ja aluelehdet, ministeriot ja TE-keskukset sekd Rotary-,
Leijona-, ynna muut klubit.

Kunta alueena on siis itsessaan tietynlainen verkosto, joka linkittaa eri ihmiset, yhdis-
tykset ja yritykset yhteen. Kunnanjohtajan asema alueen kehittdmisessé korostuu juuri
verkostojen johtajana. Tahan asti olen kasitellyt kunnanjohtajaa hénen tehtavienséd méaa-
rittelyn ja asemansa kautta, myos kayden lapi erityisia toiminnan rajoituksia ja vaati-
muksia. Verkostojen johtajana kunnanjohtajan henkildékohtaiset vuorovaikutustaidot ja
ominaisuudet laitetaan koetukselle. Toiminnassa eri sidosryhmien yhteistydtahona,
kunnanjohtajan asemassa korostuvat my6s niin sanotut yritysjohtajan piirteet. Hanen
olisi pyrittava lissdméan kunnan kilpailukykya ja elinvoimaisuutta kunnassa ja lahialu-

eilla toimivien toimijoiden avulla. (Hamaldainen 1999: 12-14.)

Saarelainen (2003: 237) on tutkimuksessaan todennut ettd paikallistason verkostojohta-
jien tehtdvand on luoda ja vahvistaa yhteisty6téd alueellaan ja yllapitad yhteison jasenien
osallistumista yhteison kehittdmiseen. Tukeakseen alueellista verkostoitumista, valtio ja
kunnat ovatkin jatkaneet julkisen politiikanteon desentralisointia lisatdkseen joustavuut-
ta jaykké&an ja byrokraattiseen hallintoonsa. Saarelaisen (2003: 237-239) mukaan pai-
kalliset viranomaiset ja poliitikot hallitsevat keskeistd asemaa paikallishallinnossa ja
saavat jatkaakin siind toimimista, kunhan he ovat valmiita vastaamaan asemansa tuo-
miin organisatorisiin ja poliittisiin haasteisiin. Kantaakseen vastuunsa kunnallisten ver-

kostojen johtajina kunnallisten johtavien viranhaltijoiden on luotava asukkaille mahdol-
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lisuuksia osallistua tehokkaasti paikallisiin asioihin, lisatakseen sosiaalista yhteenkuu-

luvuutta ja edistaakseen taloudellista kasvua.

Saarelaisen tutkimuksen perusteella voin todeta, ettd kuntaa koskevassa verkostojohta-
misessa tavoitteena olisi saada eri ihmiset ja tavoitteet palvelemaan verkoston pddmaa-

réd, siten sitouttaa eri toimijoita samaan suuntaan, koko alueen ja ihmisten parhaaksi.

4.4. Henkilostojohtaja — ihmisten johtaja

Erds kunnanjohtajan ulkoisestikin merkittavimmisté rooleista on toimia kunnanviraston
paallikkona ja viranhaltijoiden esimiehend. Vaikka tyonteko toimintaymparistossa, or-
ganisaation ulkopuolella vie kunnanjohtajan ajasta ja energiasta yh& suuremman osan,
han ei voi kieltd& olevansa yleensé useista sadoista ihmisistd koostuvan kunnan henki-
I6ston ylin johtaja. Hyva henkilékunta onkin kunnan tekeman yhteiskunnallisen palve-
lutuotannon térkein resurssi. Valtaosa tastd tuotannosta on saatava aikaan omilla palkka-
listoilla olevalla vakituisella henkildstol1a. Samalla kuitenkin henkildstd on kunnan suu-
rin kustannus ja luo kovimmat vaatimukset johtamistyolle. (H&maldinen 1999: 25.)
Salmisen mukaan kun asiajohtamisessa keskitytadn organisaation prosesseihin ja menet-
telytapoihin seké niiden muodollisiin piirteisiin, korostaa henkiléstdjohtaminen puoles-
taan ihmisten késittelya ja johtamisen erityispiirteitd. (Salminen 2004: 86.)
Henkilostojohtamisen kenttd on jaettu liiketaloudessa perinteisesti kolmeen péadaluee-
seen: johtajuuteen, tyéeldamén suhteiden hoitamiseen ja henkiléstovoimavarojen johta-
miseen. Kuitenkin meilld Suomessa vahvat kunnalliset tydehtosopimukset ja tyémark-
kinaosapuolet ovat asettaneet tydeldaman suhteiden hoitamiselle tarkat reunaehdot, joten
tarkastelen seuraavaksi henkildstdjohtamista padasiassa johtamisen ja henkildstévoima-
varojen johtamisen puitteissa. Henkilostéjohtamisen tarkeimpid vélineitd ovat organi-
saation visio ja henkilostostrategia, seka henkildstopolitiikka, jota se strategian pohjalta
toteuttaa. (Strommer 1999: 12-13.)
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Johtamisella tarkoitetaan henkilost6johtamisen keskeisinta aluetta, sen inhimillista puol-
ta. Johtajan tehtdvana on rohkaista ja kannustaa tyontekijoitdadn, motivoida, ohjata, arvi-
oida, kehittda neuvoa ja tukea, sekd madritelld tavoitteita. (Emt.11-14, 17.) Johtamisella
tarkoitan nimenomaan ihmisten johtamista. Hamaléisen (1999: 29) mukaan ihmisten
johtamisessa hyvé, koeteltu véline on kiitoksen, kannustuksen ja moitteen antaminen
tasapainoisessa paketissa. Se on normaalia inhimillistd vuorovaikutusta, jopa valttama-

tonté polttoainetta siind missa tyovélineet ja palkkakin.

Lonngvist (2005: 40-41) nostaa ihmisten motivoinnin tarkeyden esiin johtamisessa eri-
tyisesti tyOtavoitteiden kautta. Tyontekijoité tulisi motivoida heiddn mahdollisuuksis-
taan késin, eiké alleviivaamalla heidén rajoituksiaan. Todellisten rajoitusten muodostu-
minen tulisi ndhda sovittamalla yhteen tehtévé, tavoitteet ja henkild optimaalisella taval-

la. Tyontekijalla tulisi olla oikeus tietdd, mita hénelt tyossaan odotetaan.

Avaan seuraavaksi ihmisten johtamisen ulottuvuutta syvajohtamisen mallin avulla. Nis-
sinen (2004: 42-44) painottaa syvédjohtamisen ideassaan johtajan neljdd kulmakivea.
Johtajan on pyrittdva rakentamaan luottamus itsensé ja alaisjoukon vélille, se on Nissi-
sen mukaan vahvin normaalin vuorovaikutuksen tukipilari ja siten hyvin tarked tekija
johtamisen onnistumisessa. Johtajan inspiroiva tapa motivoida liittyy l&heisesti tavoit-
teellisuuteen. Alaiset tulisi ottaa mukaan tavoitteiden méaarittamisprosessiin. Alyllisella
stimuloinnilla johtaja tukee alaistensa innovatiivisuutta ja luovuutta asettamalla perus-
olettamukset kyseenalaisiksi, virheet koetan siten osana oppimisprosessia. IThmisen yksi-
I61linen kohtaaminen perustuu myonteiseen ihmis- ja alaiskasitykseen, seké aitoon kiin-
nostukseen tyoyhteison jasenistd, ihmisista. Esimiehen tulisi hyvéaksya henkiléiden yksi-
I6lliset erot ja toimia sen mukaan, hanen tulisi myds oppia mahdollisuuksien mukaan

tuntemaan alaisensa henkilokohtaisesti.

Henkilostévoimavarojen johtamisen tarkoituksena on sé&adelld henkiloston maaraa,
varmistaa tarvittava osaaminen organisaatiossa, sekd yllapitad henkildston hyvinvointia

ja motivaatiota. (Strommer 1999: 14). Erityisesti kuntasektorilla henkiléstdvoimavaro-
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jen johtamisen merkitysta taytyy lisaksi peilata palveluvelvoitteiden kautta: pystymme-

ko olemassa olevilla voimavaroilla turvaamaan tarvittavat palvelut?

4.5. Poliittinenko johtaja? Pormestarista kansliapaallikk6on

Olen pohtinut tutkimukseni monessa kohdassa sitd, saako suomalaisen kunnanjohtajan
rooli poliittisia piirteitd, vaikka kuntalain mukaan h&n on ensisijaisesti virkamiesjohtaja
ja ammattijohtaja. Kéytannossa kunnanjohtaja ei ole ollut Suomessa pelkastadn amma-
tillinen johtaja, vaan hanelld on ollut luottamushenkiléjohdon rinnalla merkittéva rooli
poliittisessa johtamisessa, vaikka kunnanjohtajasta tehtiinkin vuoden 2006 muutoksella
nimellisesti vain viranhaltija. (Prattala 2002). Kunnanjohtaja valitaan usein poliittisten
sopimusten perusteella ja puoluekannalla on oma vaikutuksensa valintaprosessissa.
Vuonna 1999 tehdyn tutkimuksen mukaan 66 prosentilla kunnanjohtajista oli puolue-
tausta. (HE 8/2006) Oikeuskaytanndssa on myos katsottu, ettd kunnanjohtajan valinnas-
sa voidaan ottaa huomioon henkil6n poliittinen tausta (KHO 1972 11 51). Vuoden 1993
kuntalain uudistuksessa mahdollistettiin kunnanjohtajan viran maaraaikaisuus, seka ha-
nen erottamisensa epaluottamuksen perusteella. Siksi kunnanjohtajan vahva asema kun-
nan tosiasiallisena johtajana on heikentynyt, mutta monissa kunnissa poliittinen johto ei
ole tayttanyt syntynytta tyhjiota. (Mékinen & Vartiainen 2013).

Elokuun 2006 alussa kuntalakiin tehtiin muutos, jonka seurauksena kunnilla on mahdol-
lisuus valita virkasuhteessa kuntaan oleva kunnanjohtaja tai luottamushenkilona toimiva
pormestari. Vaikkakin toimii kunnanhallituksen alaisuudessa, pormestari on myos sen
puheenjohtaja. Pormestari valitaan valtuuston vaalilla, enintdén valtuuston toimikaudek-
si. Tam& malli on melko l&helld ennen vuoden 1976 kunnallislakia voimassa ollutta
mallia. Erona on kuitenkin, ettd nyt pormestarin nimikkeelld toimiva ja kunnanjohtajan
tehtdvid luottamushenkild valitaan méérdajaksi, eikd toistaiseksi. (Harjula & Préttala
2004: 235-238.)


http://fi.wikipedia.org/wiki/2006
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http://fi.wikipedia.org/wiki/Kunnanjohtaja
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Uuden kuntalain mahdollistama pormestarimalli on otettu k&yttéon Suomen kunnista
ainoastaan Tampereella vuodesta 2007 ja Pirkkalassa vuodesta 2009 lahtien. Suomen
Kuntaliiton lakiasiain paallikkoé Kari Prattala tarkasteli jo vuonna 2002 pitdmassaan pu-
heessaan mahdollista pormestarimallia. Prattdlan mukaan pormestarimallin etuina voi-
daan pitéa erityisesti sitd, ettd kunnallisesta jarjestelmasta tulisi pormestarin myota kan-
sainvalisesti ymmarrettadvampi. Suomalainen ammattijohtajuuteen perustuva malli on
Euroopassa poikkeuksellinen. Préttala puolustaa pormestarimallia my6s sen seikan va-
lossa, ettd nykyisessé jarjestelmassé kunnanjohtaja joutuu ottamaan poliittisen johtajan
roolin ilman, ettd h&nell& on siihen kansalaisilta saatua valtuutusta — virkamies siis jou-
tuu toimimaan osittain poliitikkona. Pormestarijarjestelmén kannattajat olettavat myos,
ettd kiinnostus kunnallispolitiikkaan kasvaa, kun kuntalaiset tietdvat kunnan johtoon
valittavan henkildn, jolla on todellinen vastuu péaatoksista. (Prattala 2002.) Liséksi por-
mestarimallia tukee se, ettd monen kunnan kehitys junnaa paikallaan poliittisen johta-
juuden puuttuessa. Koska poliittinen johto ei ota omaa rooliaan, avaa se monelle viran-
haltijalle mahdollisuuksia nostaa omaa poliittista profiilia kunnan johdossa. Ongelmana
kuitenkin on, ettd kuntalain henki ei tata kunnan viranhaltijajohdolle suo, ja monesti
virkamiesrooli antaa heille ainoastaan mahdollisuuden paeta isoja paatdksia virkansa
taakse. Pormestari saattaisi antaa kauan kaivatulle poliittiselle johtamiselle kasvot. Por-
mestarin kautta poliittinen paatoksenteko tulisi tiiviimmin mukaan myos asioiden val-
misteluun. Se myds selventdisi rajoja virkamieskunnan ja politiikan valilla ja siirtdisi
hankalaa tarkoituksenmukaisuusharkintaa enemmaén politiikkojen tehtdvéksi. (Ryyna-
nen 2010.)

NyKkyiset suurenevat kunnat ja monipuolisemmat kunnalliset tehtdvakentat ovat tehneet
kunnan johtamisesta niin haastavaa, ettd sitd on hankala hoitaa harrastuksena. Moni
kunnan johtava luottamushenkil® ei ehdi hoitaa omaa tehtdvaansa tarpeeksi hyvin, kos-
ka omat tyot vievat liikaa aikaa luottamustehtéaviltd. Taménkin takia usen kunnan todel-
linen johtaminen saattaa luisua luottamushenkil6iltd viranhaltijoille, joka ei palvele vii-

me k&dessa kuntalaisia. (Emt.)
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Pormestarimallin tappioksi Préttala nostaa esiin seikan, jonka mukaan nykyisen mallin
vaistyessd johtamisen ammattimaisuus katoaa kunnan toiminnasta: parhaat ammattijoh-
tajat eivat valttdmattd ole kiinnostuneita pormestarin tehtévista. (Prattala 2002.) Toisaal-
ta paatoimisena luottamustehtdvand pormestari saattaisi houkutella myés ammattijohta-
jia kunnan perésimeen, jos kunnanjohtajan virkamiesvaltaan lisattaisiin myos poliittinen

valta valtuuston paatoksella.

Ruotsissa kunnallislainsdéddanto eroaa tarkasteltavalla tasolla Suomen lainsd&ddénndsté
vain siind, ettd kunnanjohtajalla ei ole vahvaa lakisaateistd asemaa. Tdmén perusteella
luottamushenkildjohdolle voidaan lain estamattd kunnan omin patoksin antaa vahvem-
pi asema kuin Suomessa. Tdman liséksi ruotsalaisessa kunnassa saattaa olla kunnanjoh-
tajan nimikkeell& oleva johtava viranhaltija, jonka asema ei ole kuitenkaan yhta merkit-
tdvd kuin Suomessa. Hanen tittelinsd saattaa myo6s olla nimeltdan kansliapaallikko.
(Emt.)
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5. MONIKUNTALIITOKSET

Suomen ensimmainen kuntaliitos toteutui vuonna 1934. Sotien jalkeiset alueluovutukset
ja aluejéarjestelyt puolestaan vahensivat kuntien lukuméaraa 51:114. Vuosina 1946-1959
tehtiin 1ahinnd kaupungin tai kauppalan vélittdmaan laheisyyteen liittyneita kuntaliitok-
sia. (Soikkanen 1966: 504, 685-686.) Ennen vuotta 2008 Suomessa oli toteutettu aino-
astaan 19 monikuntaliitosta. Monikuntaliitoksiin rohkaiseminen nousi esille PARAS-
hankkeen valmistelussa. Vanha kuntajakolaki (1196/1997) kannusti yhdistymisavustuk-
silla 1&hinnd kahden pienen kunnan yhdistymisiin. On perusteltua olettaa, ettd osittain
juuri taloudellisten kannustimien puuttumisen takia ennen vuoden 2009 liitospa&atoksia
monikuntaliitoksien méaara oli suhteellisen vahéinen. Paras hankkeessa kuntajakolakiin
lisattiin kannuste, jonka oli tarkoitus lisata halua monikuntaliitosten toteuttamiseen. La-
kiin tetiin muutos (170/2007) siten, ettd yhdistymisavustusten maara kasvoi, mité use-
ampi kunta liitokseen yhtyi. (Koski 2008:14).

Haverin ja Majoisen (2000: 22) mukaan kuntaliitokset ovat teoreettisesta nakokulmasta
katsoen ainutlaatuisia ja kertakaikkisia muutosprosesseja, joissa kaksi (tai useampia)
organisaatiota liittyy yhteen. Kuntien yhdistymisessd on kyse kokonaan uuden kunnan
synnysté tai kuntaliitoksesta, jossa jokin tai jotkut kunnat liittyvét toiseen. Niille yhteis-
ta on pyrkimys luoda uutta, ja kummassakin tapauksessa seka tavoitellut etta toteutuneet
organisaatioiden rakenteelliset ja toiminnalliset muutokset ovat niin merkittavia, etta on

perusteltua puhua uudesta kunnasta ja kokonaan uudesta organisaatiosta. (Emt. 26-27.)

Monikuntaliitoksella tarkoitetaan sellaisten kuntien yhdistymistd, liittymistd johonkin
yhteen kuntaan tai uuden kunnan perustamista, jossa osapuolina on kolme tai useampi
kuntaa. Vuonna 2009 toteutuneet monikuntaliitokset osoittavat, ettd kuntien lukumé&éaré
voi nousta liitoksessa hyvinkin suureksi, joista kertovat Kouvolan ja Salon monikunta-

liitokset. Jalkimmaisessa liitoksessa osapuolina oli peréti 10 kuntaa.
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5.1. Monikuntaliitoksen vaikutukset kunnan johtamiselle

Monikuntaliitoksen muovaama uusi kunta on kokonaisuus, joka ei synny ainoastaan
laskemalla kunnat yhteen, vaan se on jotain enemman. Monikuntaliitosten keskeisia
tunnuspiirteitd ovat mm. monta yhdyskuntaa, suureneva asukasmé&éard, pitenevét etéi-
syydet, monta keskustaa, laajeneva palveluverkosto, supistuva luottamushenkiléhallinto,
uudistuva henkil6hallinto sekd monta toimintakulttuuria (Koski 2008: 16-18). Edell&
mainittujen ominaisuuksien lisdksi monikuntaliitokset ovat haasteellisia myds sen takia,
ettd kuntien yhdistymisprosessien ongelmiksi mainitaan mm. prosessien kiireellisyys
seka uusien tilanteiden aiheuttamat epéselvyydet organisaatioiden menettelyissa ja toi-

mivaltasuhteissa (Stenvall ym. 2007: 8).

Siind missé kahden pienen kunnan yhdistymisessd on kyse yleensa vain noin sadan
tyontekijan joukosta, monikuntaliitoksissa henkiloston méaérda ja toimintakulttuurien
maarad moninkertaistuu (Koski 2008: 18). Monen toimintakulttuurin yhdistymisella on
vaikutuksensa johtamiseen, tydyhteisoihin, hallinnollisiin kaytantoihin ja tyon tekemi-
sen tapoihin (Stenvall ym. 2007: 9). Suppeasti ndhtynd toimintakulttuurissa on kyse
mm. tyOntekijoiden ty0td ohjaavista julkilausumattomista arvoista, toimintaa ohjaavasta
perusfilosofiasta sekd organisaatiossa olevasta tunnelmasta. (Emt. 2007: 81.) Toiminta-
kulttuurista on erotettavissa tavallisesti kolme vaihtoehtoa: Toimintakulttuurien néko-
kulmasta kuntaliitokset kasvattavat byrokratiaa, ja sosiaalisia vuorovaikutussuhteita se-
k& niiden aikaansaamia asioiden suorittamistapoja havidd kuntien liittyessa toisiinsa.
Toisaalta kuntafuusioissa voi myds syntya kokonaan uusia vuorovaikutussuhteita ja uu-
denlaista toimintaa (Emt. 2007: 89). Eri toimintakulttuurien yhdistyessa kulttuurit joko
sulautuvat keskenéén, luovat uudenlaista kulttuuria tai sitten kulttuurit jaavat keskinai-
seen konfliktin tilaan (Schein 1991: Stenvall ym. 2007: 87). Tassa tutkimuksessa selvi-
tdn, milla tavalla uudet toimintatavat ja kulttuurit vaikuttavat monikuntaliitoskunnan

kunnanjohtajan kokemukseen oman johtamisroolin muutoksista.
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5.2. Tutkimuksen monikuntaliitokset

Tutkimuksen kohdekuntina ovat 1.1.2009 muodostetut, vahintddn kolmen kunnan lii-
tokset, joita on yhteensa 16 kpl. Luetteloin tutkimuksen kohteena olleet uudet kunnat

seuraavassa taulukossa:

Uusi kunta: Liittyneet kunnat:

Hémeenlinna Hauho, Kalvola, Lammi, Renko, Tuulos, Hdmeenlinna

Joensuu Eno, Pyhéselkd, Joensuu

Jyvéskyla Jyvéskylan mlk, Korpilahti, Jyvaskyla

Kauhava Alahdrmd, Yliharma, Kortesjérvi, Kauhava

Kemidnsaari Kemid, Dragsfjard, Véstanfjard

Kokkola Lohtaja, Ullava, Kalvid, Kokkola

Kouvola Anjalankoski, Kuusankoski, Valkeala, Jaala, Elimaki, Kouvola

Loimaa Alastaro, Mellild, Loimaa

Parainen Houtskari, Inid, Korppoo, Nauvo, Parainen

Masku Lemu, Askainen, Masku

Naantali Ryméttyld, Merimasku, Velkua, Naantali

Raasepori Tammisaari, Karjaa, Pohja

Salo Halikko, Kiikala, Kisko, Kuusjoki, Muurla, Pernid, Pertteli, Suomusjarvi,
Sérkisalo, Salo

Sastamala Vammala, Aetsd, Mouhijarvi

Seindjoki Nurmo, Ylistaro, Seinéjoki

Siikalatva Kestild, Piippola, Pulkkila, Rantsila

Taulukko 2. Tutkimuksen kohteena olleet monikuntaliitokset (Kuntaliitto 2009).

Kaikki tutkimuskunnat sijaitsevat Oulun eteldpuolisessa Suomessa, mutta muuten nii-
den maantieteelliset piirteet vaihtelevat merkittavasti. Osa kunnista on vaestoltdan pie-
nid mutta pinta-alaltaan suuria ja merelle laajenevia saaristokuntia, osa puolestaan ovat
mannermaisia, seutukuntien kokoluokkaa olevia kaupunkeja. Liséksi osa kunnista on

kaksikielisi&, joissa 0sassa ruotsi on enemmisto- osassa véhemmistokieli. Pienimmissé
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monikuntaliitoksissa liittyneita osapuolia oli kolme, kun suurimmassa niité oli kymme-

nen.

SIIKALATVA

KOKKOLA

KAUHAVA

™ SEINAJOKI JOENSUU"’
JYVASKYLA '

SASTAMALA

HAMEENLINNA

LOIMAA, KOUVOLA
MASKU '
NAANTALI - SALO
PARAINEN [~ ) RAASEPORI
KEMIONSAARI

Kuvio 4. Tutkimuksen kohteena olleet ja 1.1.2009 toimintansa aloittaneet 16 monikun-

taliitoskuntaa sijoitettuna Suomen kartalle.
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6. TUTKIMUSHAASTATTELUT

Toteutin tutkielman empiirisen osuuden puhelinhaastatteluina maalis-huhtikuussa 2013,
jolloin 4 vuotta toimineiden kuntien jarjestyksessaan toiset kunnanvaltuustot olivat jo
jarjestaytyneet, mutta valtuustokausittainen strategiaty6 ei ollut viel& lahtenyt kayntiin.
Ensimméinen 16 haastattelusta kaytiin 12.3.2013 ja viimeinen 9.4.2013. L&hestyin
kaikkia kunnanjohtajia ensin sahkopostiviestilla, jossa kerroin tutkimuksestani ja pyysin
ilmoittamaan sopivaa ajankohtaa puhelinhaastattelulle. Kunnanjohtajat ovat usein Kii-
reisid, eivatkd vélttdmatta ehdi tayttdamééan paperilomakkeita. Liséksi kahdenvalisessa
keskustelussa haastateltava kertoo usein jotain sellaista tutkimuksen kannalta arvokasta,
jota haastattelija ei ole osannut kysya. Kaikki toimivat kunnanjohtajat suostuivat haas-

tatteluun ja ne saatiin jarjestymaan.

Laadin seké& tutkimuskysymykset (Liite 1), ettd haastattelupyynnon (Liite 2) molemmil-
la kotimaisilla kielilld, koska osa tutkimuskohteena olleista monikuntaliitoksista oli
kaksikielisid ja kolmen tutkimuskohteena olleen kunnan kunnanjohtajan aidinkieli oli
ruotsi. Varasin jokaiselle haastateltavalle mahdollisuuden kdyda haastattelun seka suo-
meksi, etté ruotsiksi, mutta kaikki kunnanjohtajat halusivat vastata kysymyksiin suomen

kielella.

Huomasin tutkielmaa tehdessani, ettd kaikki kunnanjohtajat eivat valttdmatta olleet toi-
mineet koko monikuntaliitosprosessin ajan kunnan palveluksessa tai olivat tulleet kun-
nan palvelukseen vasta liitoksen tapahduttua. Kaikilla kunnanjohtajilla oli kuitenkin ko-
kemusta kunnanjohtajana tai kunnan ylempané viranhaltijana toimimisesta aikaisem-
min, jonka takia haastatteluun osallistuneet toimivat kunnanjohtajat peilasivat johtamis-
roolin muutoksia aikaisempiin kokemuksiinsa. Tama seikka on hyva tuoda esiin tutki-
mustuloksia selkeyttdvana taustatietona. Se ei kuitenkaan tutkimuksen tieteellista arvoa,
koska tutkimuskohteena on joka tapauksessa tiettyyn ajankohtaan sidotun, perusteelliss-
ti rajatun ihmisryhman kokemus omasta roolistaan. Kaikki tutkimukseni monikuntalii-
toskuntien kunnanjohtajat olivat varsin kokeneita johtajia, joista kokeneimmat olivat

toimineet kunnanjohtajana tai kunnan ylempéna viranhaltijana yli 35 vuotta ja kokemat-
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tominkin 6 vuotta. Tutkimukseen osallistuneiden kunnanjohtajien keskimaardinen vir-
kaik& edelld mainituissa ylemmissé kunnallisissa tehtdvissa oli 17 vuotta. Eréassa kun-
nassa varsinainen kunnanjohtaja oli ollut l&hes vuoden kesténeell& sairaslomalla, jolloin

kysymyksiin vastasi kunnanjohtajan tehtdvia viransijaisena hoitanut hallintojohtaja.

6.1 Yleiset kuvaavat kysymykset

Laadin teemakysymykset alussa madrittelemani teoriani pohjalta, jossa jaottelin kun-
nanjohtajan rooliodotukset Mintzbergin, Fayolin ja Ollilan mukaan neljain rooliin: ver-
kostojen johtajaan, henkildstdjohtajaan, lakiin sidottuun virkamiesjohtajaan ja mahdol-
lista poliittista roolia saavaan johtajaan. Tdméan teorian pohjalta laadin teemahaastatte-
luni 18 avointa kysymysté jakaen ne edelld mainittuihin kategorioihin. Kuitenkin ennen
kuin l&hdin tarkastelemaan tarkemmin naiden johtamisroolien muutoksia, halusin saada

selville, minkélaisina johtajina monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajat itseaan pitavat.

Haastatteluissa kunnanjohtajat kuvailivat itsedan usein maaréatietoisiksi, yhteistyokykyi-
siksi ja asiakeskeisiksi ammatijohtajiksi. Myos tasapuolisuus, harkitsevuus, muutoskyky
ja keskustelevuus korostuivat muita enemman kysyttéesséd, millainen johtaja olet.

Monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajat nakivat oman tehtdvansa hyvin monipuolisena.
Kysyttdessd, mitkd ovat hdnen mielestd&n kunnanjohtajan tarkeimmat tehtdvat, sain vas-
taukseksi hyvin erilaisia tehtdvid, joka varmasti kuvaa kunnanjohtajan roolin komplek-
sisuutta. Mutta myds kunta, sen koko, véestdpohja, sijainti ja kuntakulttuuri méaarittele-
vat kunnanjohtajien tehtdvien painotuksia erittédin paljon. Kaikille yhteisena tehtdvana
kunnanjohtajat nakivét erityisen kokonaisuuden tai koko kuntaorganisaation johtamisen.
Néayttaakin siltd, ettd riippumatta kunnan taustamuuttujista kunnanjohtaja on keskeinen
johtaja, kun tarvitaan hajanaisen kuntakonsernin kokonaisuuden koossa pitdvéa ammat-
tijohtajaa. Toinen tarked tehtéva, joka nousi l&hes yhtd voimakkaasti, oli kunnan strate-
giaan liittyvat tehtavat. Erityisesti strategian valmisteluun, jopa maarittelyyn liittyvét

tehtdvat korostuivat, mutta kunnanjohtajat kokivat erdaksi tarkeéksi tehtavéaksi myos
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talouden ja toiminnan pitamisen strategiassa méaéritellyissa raameissa. Taloudenhoito
nostettiin ajankohtaisena ja kaikille yhteisten taloushaasteiden maarittelemaksi ja koros-
tamaksi tehtdvaksi. Kolmas selked tehtéva painottui kunnanjohtajan lakisaateisten teh-
tavien, erityisesti kunnanhallituksen esittelijana ja valmistelijana toimimiseen. Neljante-
na kokoavana tehtavané esille nousi henkildst6organisaation johtaminen. Muita moni-
kuntaliitoskunnanjohtajan tehtévié haastattelun pohjalta olivat muun muassa kehitykses-
ta huolehtiminen, keulakuvana toimiminen, kunnan edunvalvonta, sidosryhméyhteistyo
ja kuntaliitoksen lapivienti. Erés haastattelemistani kunnanjohtajista totesi varsin pitkan
tehtdvankuvausmaarittelynsa paatteeksi osuvasti kunnanjohtajan tehtévasta:

>

”..ettd ei tdtd kaupunginjohtajan tyotd voi ihan pienesti kuvata.’

Monikuntaliitos on aina paikallinen prosessi, jossa korostuvat kunkin kunnan omat pai-
notukset. Joka tapauksessa muutosprosessin luomat kokemukset maarittelevat kunnan-
johtajan roolitarkastelun lahtokohtia ja olivat siksi mielenkiintoinen tutkimusnakdkul-
ma. Pyysin kunnanjohtajia kuvaamaan monikuntaliitosprosessia omasta nakokulmas-
taan kolmella sanalla. Vastaukset olivat monipuolisia, joissa tuli esille toisaalta kuntalii-
tosprosessin tuoma konkreettinen muutos, joka nékyi niin poliittisessa toimintaymparis-
t0ssd, palveluverkossa, kuin taas toisaalta nopeasti heikentyneessa taloudellisessa ympé-
ristossakin. Osa kunnanjohtajista koki muutoksen nopeana héassakkéna. Myos negatiivi-
sesta henkilokohtaisesta kokemuksesta kertovat sanat, kuten kivulias, raskas ja ongel-
mallinen tulivat esiin joissakin vastauksissa. Toisaalta kunnanjohtajat peilasivat koke-
muksiaan monikuntaliitoksiin ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisten kautta.
Useimmin toistuneet sanat olivat: onnistunut, haasteellinen ja mielenkiintoinen, joka
kertoo ndkemykseni mukaan kunnanjohtajien positiivisesta suhtautumisesta tarpeelli-
seksi kokemaansa muutokseen, seka aidosta tyytyvaisyydesta sitd kohtaan, ettd he ovat

saaneet olla mukana haasteellisessa ja merkittavassé projektissa.

Koska monikuntaliitosprosessin erityisyys luo ainutlaatuisen ympériston johtamisen

muutosten tutkimiselle, vastaajilta oli relevanttia kysyd, minkalaisia haasteita useam-
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man kuin kahden kunnan kuntaliitos asettaa erityisesti kunnanjohtajalle suhteessa sellai-

siin kuntaliitoksiin, jossa osapuolia on vain kaksi.

Kunnanjohtajien vastauksissa nousee esille selkeésti kaksi vastausmallia: toiset nakevit,
ettd monikuntaliitosten haasteet eivét eroa juurikaan kahden kunnan kuntaliitoksesta,
vaan prosessi on hyvin pitkélti samanlainen. Kuitenkin suuri osa vastaajista koki uuden
kunnan identiteetin rakentamisen ja uuden toimintakulttuurin muodostamisen erittdin
hankalaksi. Moni ihmetteli, miten maantieteellisesti niin lahekk&in toimivissa kunnissa
onkaan voinut olla niin erilaiset toimintakulttuurit ja tavat tehda p&atoksié. Jotkut kun-
nanjohtajista kokivat, ettd monikuntaliitoksissa niin sanotun kokonaisndkemyksen hah-
mottaminen on hankalampaa ja johtaminen ja paatoksenteko monimutkaistuu. Tama
tulee joissakin kunnissa esille mm. virahaltijoiden valisen tydnjaon ja yhteistyon 16yta-

misen vaikeudessa.

”No se.. tuota semmonen pddtoksenteon hajanaisuus, tuo siihen sellaisen oman vi-
vahteensa jota ei 0o kahden kunnan liitoksessa, ettd se on haasteellisempi tdméan
poliittisen kentén vuoksi ja sitten siind on myds se tdman organisaation kannalta,
kun pitda organisaatiokulttuurit yhdistad yhden alle, mutta ei se nyt mikaan yli-

’

voimainen juttu oo, mutta on siind se ero.’

Madrittelin tutkimukseni aluksi kunnanjohtajalle teoriaan pohjautuvat johtamisroolit
erityisesti Mintzbergin ihmisten vélisi& suhteita koskevien rooliodotusten mukaan, joita
tdydensin Ollilan Mintzbergin johtamisroolien tutkimusten perusteella. (Ollila 2006:
64-67.) Niita olivat virkamiesjohtajan, henkiléstdjontajan, verkostojen johtajan ja po-
liittisen johtajan roolit (Mintzberg 1973: 166-170). Teemahaastatteluiden avulla halusin
saada monikuntaliitosten kunnanjohtajien ndkemyksen sille, korostuiko jokin johtamis-
roolin merkitys monikuntaliitoksen aikana. Seuraavaan otsikon alla olen avannut tee-

mahaastatteluni kysymyksié tdman jaon pohjalta.
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6.2 Virkamiesjohtajan rooliin liittyvét kysymykset

Virkamiesjohtajan roolilla viittaan Mintzbergin ihmisten valisia suhteita koskevien roo-
liodotusten joukosta johtajaan keulakuvana eli seremoniaalisena ja symbolisena johtaja-
na. Kysyttdessa kokivatko vastaajat oman roolinsa virkamiesjohtajana korostuneen kun-
taliitoksen myo6t4, useammat vastasivat, etteivat kokeneet virkamiesjohtajan roolin eri-
tyisesti korostuneen. Suurin osa tunnusti, ettd tydmaara ja kiire monikuntaliitoksessa on
vallitsevaa ja vaatii kunnanjohtajalta erityisesti yhteistyotaitoja ja -valmiutta. Vastauk-
sissa tuli myos esille, ettd tarkkaan rooleihin tuijottamisen sijaan tarkeda on aito tekemi-
sen meininki, jossa on tavallista, ettd oman kunnan edun nimissé virkamiehen harkinta-
ja valmisteluvalta lisdéntyy ja kunnanjohtaja joutuu véksinkin poliittiselle alueelle. Kui-
tenkin tassdkin kysymyksessd vastaajan taustaorganisaatio ja oma rooli siind vaikutti
vastauksiin. Jotkut, erityisesti hieman suurempien ja heikon poliittisen johdon omaavien
kuntaliitoskuntien johtajat olivat sitd mieltd, ettd kunnanjohtajan tuleekin ottaa merkit-

tava johtajan rooli muutoksessa:

”..erityisesti jos ajatellaan suurimpia kaupunkeja niin ei niita voi varittdmasti joh-
taa ja olla vain toimeenpanijana, vaan johtaja johtaa ja se on se olennainen kysy-

mys asiassa.”

Toiset olivat taas sitd mieltd, ettd virkamiesjohtajan rooli on hanen keskeinen roolinsa ja
se odotus korostuu monikuntaliitoksessa. Useimmat kunnajohtajat kuitenkin tunnustivat
oman roolinsa tietynlaisena asioiden laillisen ja asianmukaisen hoitamisen, sek& kunta-

laisten yhdenvertaisen kohtelun varmistamisen takuumiehena:

”...en sanoisi ettd korostunut kylldkddn, mutta kylld kunnanjohtajan tehtdivdind on
katsoa sit&, etta toimitaan asianmukaisella tavalla lakien suhteen, mutta enemman

sitd yhteisyyttd ollaan hakemassa kuin sitd oikein tekemistd”

Jotkut kunnanjohtajat halusivat tarttua omaan virkmiesjohtajan sanavalintaani ja koros-
taa pikemminkin omaa rooliaan ammattijohtajana. Ammattijohtajan roolilla he viittaa-

vat todennakdisesti tutkimuksen alussa kuvailemaani kuntien johtamisjarjestelmamal-
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liin, joka voidaan Barnardin (1974: 216-217) mukaan jakaa poliittis-legislatiiviseen ja
toimeenpanevaan osajérjestelméan. Toimeenpanevan osajarjestelman muodostavat juuri
toiminnasta vastaavat ammattijohtajat, ei niinkaén korostetusti laillisuuden toteuttami-

sesta huolehtivat virkamiesjohtajat.

Koska oli oletettavissa, ettd maéarittelemani virkamiesjohtajan roolinimike ei valttamatta
aukea kaikille kunnanjohtajille samansiséltdisend, halusin vielé tarkentaa virkamiesjoh-
tajan roolin muutoksia kysymalla miten vastaajat nékivat oman roolinsa virkamiesjohta-
jana muuttuneen kuntaliitoksessa kunnan johtosaannossa tai johtajasopimuksessa maari-
teltyjen toimivaltuuksiesn valossa, sopimusten laadinnassa, neuvotteluissa, péaatosten
esittelijand ja valmistelijana tai valtion madraysten toimenpanijana. Kuten edelld,
useimmat kunnajohtajat eivat nahneet omassa virkamiesjohtajan roolissa suurta muutos-
ta ja nakivat isoimmat roolin haasteet erityisesti laajentuneen toimintaympériston mo-

nimutkaistumisessa ja muuttuneessa toimintakulttuurissa.

”..pelikenttd on kuntalaisten ja pddttdjien osalta sekavampi ja haasteellisempi, ei
niinkd&n organisaation osalta. Organisaatiossa ihmiset tekevat padosin entisia
toitdan paaosin entisissa tyopisteissaan.. eika sekaan ei ole niinkaan iso juttu, etta

pelikenttd kasvaa, koska sielld on kuitenkin ammattilaiset tekemdssd sitd.”

Moni kunnanjohtaja néki kuitenkin yhteyden toiminnan alan laajenemisen ja vastuun,
sekd toimivallan laajenemisen Vélilla, joka tuo oman lisémausteensa johtamiseen, koska
asiat ovat laajemmassa organisaatiossa luonnollisesti painavampia. Moni vastaaja totesi,
ettd omaa toimivaltaa oli lisdtty joko epavirallisesti tai hallintosdaédntéd muuttaen. Toi-
saalta erityisesti suurempien monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajat totesivat, ettd kun-
takoon kasvaessa kaikista asioista ei pysy samalla tavalla selvilla kuin pienemmaéssa
kunnassa ja vastuuta on pakko hajautaa toimialajohdolle. Tdmé taas saattaa tosiasialli-
sesti jopa kaventaa kunnanjohtajan tehtdvakenttad, jonka vastuulle jaa ainoastaan yleis-
johtaminen ja kunnanhallituksen esittelijan tehtdvd. Ne tutkimukseni monikuntaliitos-
kuntien johtajat, joissa isompi kunta oli noussut aikaisempaa kokoluokkaansa selvasti
raskaammaksi toimijaksi, totesivat myos, ettd isompi kunta noteerataan seka seutukun-

tayhteistyossd, ettd valtakunnallisessa kaupunkipolitiikassa aikaisempaa selvésti merkit-
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tdvdmpéna toimijana. Se puolestaan lisd4 verkostojen johtajan roolin ohella myods kun-
nanjohtajan virkamiesjohtajan roolia, sek& vastuuta kunnan edunvalvonnasta istuessaan

erilaisissa yhteistyoryhmissé ja toimikunnissa kunnan edustajana.

6.3 Henkiloston johtajan rooliin liittyvat kysymykset

Monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajat ovat myds kunnan henkiléston ylimpia esimie-
hia. Tutkimukseni teorian asettelussa valitsin henkilostojohtajan roolin Mintzbergin ih-
misten vélisten suhteiden johtajan rooleista ja keskityin haastatteluissa siis varsinaiseen

johtajan rooliin eli johtajaan alaistensa esimiehena.

Kysyttéessd, miten vastaajat kokivat monikuntaliitosprosessin muuttaneen heidan joh-
tamisrooliaan henkildston ja ihmisten johtajana useimmat vastaajat totesivat, ettd orga-
nisaation laajennuttua ihmisen yksilollistd kohtaamista tapahtuu paljon vahemman ja
moni koki oman roolinsa etaantyneen henkiloston nakdkulmasta. (Nissinen 2004: 43.)
Monikuntaliitokunnan johtaminen nahtiin haastateltavien taholta painotetusti tietynlai-
sena konsernijohtamisena, jossa kunnanjohtajan rooli henkildstén johtamisessa on tek-
nisempéa, linjaavampaa ja rajoittuu johtoryhmatydskentelyyn. Tasté johtuen kunnanjoh-
tajan ja henkiloston vélille saattoi monikuntaliitoksen jalkeen syntya toimialajohtamisen
seurauksena oma vaéliporras, joka etannytti kunnanjohtajaa henkilostostd. Kunnanjohta-
jien tyotehtavien lisadntymisesté johtuva ajanpuute oli myos erés keskeinen henkildstos-
t4 etddnnyttava syy. Lisdksi kunnan maapinta-alan laajennuttua eri yksikot saattavat olla
fyysisesti hyvinkin kaukana toisistaan, joka hankaloittaa henkiléston tapaamista. Tallai-
sissé tapauksissa kunnanjohtajat kokivat, ettd organisaation sisdinen viestintd, johtajan
keskusteleva ote ja toiminnan tiedottamisen avoimuus korostuivat. Kuitenkin kunnan-
johtajat kokivat henkildstéjohtamisen ja henkildston aseman kuntaliitoksen onnistumi-

sen kannalta hyvin keskeiseksi.
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“"Muutosprosessi korostaa tditd henkiléston mukaanottamista ja sitouttamista ja
henkilon osaamisen kehittdmisen tarpeita, eli kylla tassa painottuu niinku henki-

lostojohtajuuteen ndmd asiat..”

Totesin tutkimukseni teoriaosassa, ettd henkildstdjohtamisen kenttd on jaettu liiketalou-
dessa perinteisesti kolmeen padalueeseen: johtajuuteen, tydelamén suhteiden hoitami-
seen ja henkiléstdvoimavarojen johtamiseen. (Strommer 1999: 12-13.) Kuntakentalla
vahvat kunnalliset tydehtosopimukset ja tydmarkkinaosapuolet ovatkin asettaneet tyo-
elamén suhteiden hoitamiselle tarkat reunaehdot, jotka nékyvat myo6s tutkimissani mo-
nikuntaliitoksissa, joissa eri henkildstoryhmat olivat vahvasti mukana liitosprosessin

alusta lahtien.

Monikuntaliitosten kunnanjohtajat kokevat kysyttdessd oman roolinsa padsaantoisesti
hallinnon, eikd henkildston edustajaksi. Osalle tuotti kuitenkin hankaluuksia arvioida
omaa rooliaan tdman jaon pohjalta, joka kertoo, ettd monikuntaliitoskunann kunnanjoh-
tajan henkilostéjohtajan roolissa on tiettyja epaselvyyksid. Tastd kertoo myos se, ettd
joissakin haastatteluissa kunnanjohtajat totesivat juuri uuden organisaation tyonantaja-
kuvan rakentamisen korostuvan liitoksen alkuvaiheessa. Useammat kunnanjohtajat ko-
Kivat itsensa selkedsti toimitusjohtajamaiseksi tydnantajan edustajaksi, joka katsoo ko-

konaisuutta ilman etté hallinto ja henkildsté ndhdaan toistensa vastakohtina.

“Eihdn kaupunginjohtaja voi olla henkildston edustaja, koska kaupungin johtaja
on kaupungin johtaja ja henkilostd on henkilésto, ihan samalla tavalla kun yrityk-
sessa toimitusjohtaja on instituutio niin my6s kaupunginjohtaja, eli kunnassahan
on kaupungin johtaja ja muu henkildst. Jos tarkoitat, ettd samaistuuko siihen
henkilostdjohtajaan, niin ehka se lahtee siita, ettd minkalaisen strategian kaupun-
ginjohtaja esittdd uuden kunnan sisalloksi ja toiminnaksi, ja me nahtiin se tarke-
aksi, ettd me madriteltiin oma strategia ja sieltd meidan visio ja tavoitteet ja nii-

hin vahva sitoutuminen on ollu keskeisid asioita myos henkiléston osalta.”

Edellisen kunnanjohtajan nakemys tukee vahvasti Strommerin maaritelmaa henkildsto-
johtamisen tarkeimmista vélineistd, joita ovat organisaation visio ja henkilGstostrategia,

seka henkildstopolitiikka, jota se strategian pohjalta toteuttaa. (Strommer 1999: 12-13.)
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Varsinaisena tutkimuskohteenani henkildstévoimavarojen ja henkildstopolitiikan rinnal-
la kunnanjohtajan tydssé korostuu siis varsinainen ihmisten johtaminen ja esimiestyo,
joka on Hamaldisen mukaan henkildstojohtamisen keskeisinta aluetta, sen inhimillista
puolta. Kunnanjohtajan tehtdvana on rohkaista ja kannustaa tyontekijoitadn, motivoida,
ohjata, arvioida, kehitt4d neuvoa ja tukea, sek&d méaritella tavoitteita. Himaldinen (1999:
29.) Halusin tutkia johtamisen tata ndkokulmaa monikuntaliitoksissa kysymaélla: minka-
laisia esimieshaasteita suhteessa kunnan henkildstéon juuri sellaisessa kunnassa on, jos-

sa on enemman kuin kaksi liitoskuntaa.

Vastauksissa korostui kasvavan henkilostoorganisaation tuomat haasteet esimiehelle,
kuten jo aikaisemmin mainitut: ihmisen yksilllisen kohtaamisen véhentyminen ajan-
puutteen ja tyopisteiden fyysisen hajanaisuuden vuoksi. Toisena isona haasteena nahtiin
niinsanotun henkildstépalapelin kokoaminen vanhojen kuntien organisaatioista yhdeksi
kokonaisuudeksi, jossa kaikille tuli etsia sopiva tehtdva organisaatiosta ja sijoittaa oikea
henkild oikealle paikalle. Tahan vaikutti joidenkin vastaajien mukaan erityisesti PA-
RAS-puitelain 17 §8:n 3 momenttiin kirjoitettu henkildston 5 vuoden palvelussuhdetur-
va, joka rajasi uuden organisaation uudistamisen keinot haastattelussakin esille noussei-

siin pehmeiden keinojen kayttoon.

Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen ja luottamuksen rakentaminen uusiin ihmi-

siin loivat kunnanjohtajien silmissd oman erityisen haasteensa:

“"Haasteena on se ettd monesta organissaatiosta tulee ihmisid, joita ei tunneta
vanhastaan ja sielld on omat toimintatapansa niin siind tottakai se orgaisaatio-
kulttuuri myos kertaantuu kaikissa kiytdnnon tehtdvissd.”

Kunnanjohtajien ndkemysten mukaan esimieshaasteita loi myos erityinen tehokkuuden
vaatimus johdettuna koko kuntaliitoksen perimmaisista tavoitteista, jonka mukaan uu-
den toimivan kokonaisuuden kautta tuli 10ytdd myos taloudellista tehokkuutta ja sen
tulisi olla enemmaén kuin osiensa summa. Tam4 taas vaatii parhaiden kaytantojen etsi-
mista tai kokonaan uusien luontia muodostuneeseen organisaatioon, joka ei tapahdu on-

gelmitta. Nayttaa jopa siltd, ettd joissain monikuntaliitoksissa juuri laajentunut organi-
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saatio yhdesséd 5 vuoden palvelussuhdeturvan mahdollistaman hallintohenkilékunnan
ylitarjonnan kanssa loivat ylimééaraisen valiportaan esimiestasoon ja hankaloittivat siten
kaytannon henkilostdjohtamista. Useimmat kunnanjohtajat eivét siis nahneet niinkaan
kuntaliitoskuntien lukumaaréé ratkaisevana haasteena, vaan kuntakoon, joka méaaritteli

hallinnollisten esimiesportaiden lukumaaraa.

" kylldhdn se kuntakoko on tdssd kysymyksessd se ratkaiseva. Eli siindhdn tietys-
sa mielessa kun organisaation koko kasvaa niin se myds byrokratisoituu ja jaykis-

tyy, koska tulee enemmdin tasoja ja tapoja.”

Edell&d mainitut haasteet korostivat monen kunnanjohtajan vastauksissa tietynlaisen yh-
teensovittavan keskustelun ja valmistelun tarkeyttd, jotta monikuntaliitosprosessilla olisi
edellytykset onnistua. Tassa kunnanjohtajat kokivat oma roolinsa hyvin keskeisina. Ta-
sapuolinen kohtelu erityisesti suhteessa kuntaliitoksen osapuoliina olevien kuntien hen-
kilostoon koettiin my6s hyvin tarkednd. Tamé nakyi sek& sellaisissa kunnissa, joissa
osapuolet olivat tasasuuruisia, mutta myos niissa monikuntaliitoksissa, joista oli erotet-

tavissa selked isantakunta suhteessa pienempiin liittyjiin.

Muutamat monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajat nostivat esille mielenkiintoisen joh-
tamishaasteen, joka liittyi aikaisempien kunnanjohtajakollegoidensa esimiehend toimi-
miseen ja tasapainoisen johtamistavan loytdmiseen. TallGin toimialajohtajan tai muutos-
johtajan nimikkeell& toimivan entisen kunnanjohtajan asiantuntijuudelle tuli osata antaa

arvoa ja tilaa.

6.4 Verkostojen johtajan rooliin liittyvat kysymykset

Kolmannessa teemaosiossa haastattelukysymykseni kasittelivat monikuntaliitoskunnan-

johtajan roolia verkostojen johtajana viitaten teoriaosiossani Mintzbergin johtamisroo-

leista johtajaan organisaation eri sidosryhmien esimiehena.
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Monikuntaliitosten kunnanjohtajat pitévat verkostojen johtajan roolian hyvin keskeisena
ja kasvavana roolina riippumatta siitd4, onko kyseessa iso tai pieni kunta. Kysyttdessa
kokevatko he itsensa ja oman roolinsa erilaisten verkostojen johtajana ja mikéli koke-
vat, miten tdmaé rooli on muuttunut monikuntaliitosprosessissa, kunnanjohtajat tunnus-
tavat, ettd verkostojen rooli on hyvin keskeinen ja se on muuttunut paljon eri tasoilla.
Kunnanjohtajat jakavat verkostojen johtamisen ympériston kunnan siséisiksi verkos-
toiksi ja ulkoisiksi sidosryhmiksi. Kuntien konsernirakenne pitéé sisallaan kuntayhty-
mid, liikelaitoksia, osakeyhtidita ja saatioita ja tekee kuntaorganisaation itsessaan ver-
kostoksi, jota kunnanjohtaja viime kadessé johtaa. Konsernirakenteen vahvistumisen
nahtiin korostavan omistajaohjauksen roolia kunnassa ja siten vaikuttavan mos kunan-
johtajan rooliin. Kuntaorganisaation erityinen duaalimalli jaettuna henkilostoon ja eri
poliittiset ryhmat késittdvaan luottamushenkildorganisaatioon lisdd myds osaltaan ver-
kostojen monimuotoisuutta ja muodostaa kunnan sisdisten verkostojen toisen tason.
Kunnan alueella olevat toimijat, kuten kyl&t, kolmannen sektorin toimijat, korkeakoulut,
yrittajajarjestot ja yksittaiset yritykset muodostavat kolmannen kaupungin siséisten ver-
kostojen tason. Ulkoisia sidosryhméverkostoja kunnanjohtajt nimedvat muun muassa
seutukaupunkiverkostot, kuntien valiset yhteistydorganisaatiot, naapurikunnat, valtion
aluehallinnon, sek& EU:n ja globaalin tason. Olen avannut haastatteluissa esiin noussut-
ta monikuntaliitosten kunnanjohtajien verkostoympérist6d kuviossa 5.



52

Kuntaliitto

AVI:t ja ELY:t ~ Kunnan alueella Naapurikunnat
: toimivat yritykset g

_ Kunnan henkilosto ;
' Yhteisét Luottamushenkilot [ =
Jarjestot | Eri toimialat Yliopistot

Globaali taso

Kylat
SO OLE  Kuntayhtymat
nat Osakeyhtiot
Liikelaitokset
Saatiot
Kunnan alueella
toimivat valtionlaitokset Maakuntaliitto
Seutukuntaverkosto ‘

Muu valtionhallinto

Kuvio 5. Kunnan siséiset verkostot ja ulkoiset sidosryhmat.

Jotkut vastaajista totesivat monikuntaliitoksen keskittdvéan johtamisen resursseja nimen-
omaan organisaation sisdlle ulkoisten sidosryhmien jaadessa vdhemmalle huomiolle.
Seuraava, erddn kunnanjohtajan ndkemys verkostojen johtamisen kentdn monista haas-

teista tiivistaa eri verkostojen muovaamaa kompleksista kuntajohtamista:

”..kylld vois sanoa ndin ettd nykypdivin kuntajohtajuus on muuttuunut myés ver-
kostojen johtamisen suuntaan, eli kaupunkihan toimii sidosryhmien muodostamis-
sa verkostoissa ja se rooli on monta kertaa se, ettéa kaupungin tehtava on koordi-
noida niiden verkostojen toimintaa kaupungin tavoitteiden kannalta rakentavalla
tavalla ja pitdd huolta myoskin siita ettd paikallisyhteisot eivat jaa sen verkosto-
yhteistyon ulkopuolelle. Ei riita, ettd taalla pyorittdd vaan tatdd kaupungin tou-
hua, vaan pitaisi luoda yhteenkuuluvuutta ja me-henked, seka edellytyksia yhteiso-
jen ja jarjestojen toiminnalle, ettd nekin osaltaan vahvistaisi ja rakentaisi sita
kaupunkilaisten hyvinvointia ja yhteenkuuluvuutta. Tassa on tarkoituksena raken-
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taa sitd sosiaalista pddomaa ja luottamusta ja yhteistjen verkottumista oman
paikkakunnan alueella ja alueellisesti aina kansainvalistymiseen asti. Etta peri-
aatteessa tata ei saisi niinku nahda pelkastaan kaupunkiorganisaation pyorittami-
send, mutta taytyy samaan hengenvetoon todeta etté kylla tassa aika rajalliset re-
surssit on ajatella tata verkostojen johtamista néin laaja-alaisesti.”

Toisaalta verkostojen johtaminen koettiin helpottuvan, kun monikuntaliitoksen jalkeen

kuntarakenne alueella tiivistyy ja moni asia myos tehostuu.

"No itse asiassa verkostot vihenee, koska ndd entiset sidosryhmdt niin ne on va-
hentyny, eli naapurikunnat on vahentyny, eli keskuskaupungin nakdkulmasta tama

’

verkostojen mddrd helpottu.’

Kunnanjohtajien omat kokemukset sidosryhmayhteistydstd monikuntaliitosprosssin ai-
kana kertovat, ettd he kokivat oman roolin hyvin keskeisena ja itsensa avainhenkilona

verkostojen toiminnan kannalta.

”..ja vaika oli aivan selvid osastojen asioita, niin aina piti varmistaa miten asiat
etenee, et se oma roolini oli kylla aika keskeinen, mutta oli myds hyva etta oli yksi

1

ihminen joka osasi koota eri asiat, ettd oli tid aika keskeinen homma.’

Osittain rooli koettiin jopa niin keskeisend, ettd tyon kuormittavuus ja kunnanjohtajan
roolin korvaamattomuus koettiin raskaana erityisesti monikuntaliitoksen valmistelun ja
taytantdonpanon yhteydessa. Mitd enemman siirryttiin liitoksen vakiinnuttamiseen ja
uuden kehittdmiseen, sen mielekkddmpané verkostojen johtaminen koettiin, kun kun-
nanjohtaja pystyi itse keskittym&&n isompiin asiakysymyksiin toimialajohdon osallistu-
essa operatiiviseen verkostoyhteistyon hoitamiseen. Hamaldisen mukaan verkostojen
johtajan roolissa kunnanjohtajan henkilékohtaiset vuorovaikutustaidot ja ominaisuudet

laitetaankin kovalle koetukselle. (Ha&mal&ainen 1999: 13.)

Koska verkostojen johtajan roolissa on kyse niin keskeisistd, ulkoisista toimijoista halu-
sin ottaa selvadd, miten haastateltavat nékivat sidosryhmien kokeneen oman roolinsa

verkostoyhteistyssa. Osa vastaajista koki tdman arvioinnin hankalaksi, mutta suurempi



54

osa totesi erityisesti karkiyritysten ja yrittajajarjestdjen kokeneen kunnanjohtajan roolin
erittain positiivisena ja tarkeand, jotta myos ndiden keskeisten verkostojen intressit saa-
tiin sulautettua osaksi kuntaliitoksen yhteisia tavoitteita. Tdma tukee Strdmmerin (2003:
237) nakemysté verkostojohtamisen keskeisistd tehtavistd, joina hédn nakee juuri yhtei-
son jasenien osallistumisen mahdollistamisen yhteison kehittdmiseen. Kuitenkaan
useimmat monikuntaliitoskuntien johtajat eivat kokeneet, etta heidan henkilkohtainen
panoksensa ja persoonansa olisi ollut keskeinen tekija sidosryhmayhteistydssa. He na-
Kivat, etta sidosryhmille oli tarkeéa, ettd verkosto toimii kaikissa olosuhteissa ja heilla
on selkedsti mééritelty linkki kuntaan, jona sidosryhmat nakivat kunnanjohtaja-

instituution kaikkein tarkoituksenmukaisimpana.

6.5. Poliittisen johtajan rooliin liittyvat kysymykset

Ollilan (2006) Mintzberg-jatkotutkimusten perusteella péatin teoriani pohjalta tutkia
lopuksi, saako suomalaisen kunnanjohtajan johtamisrooli monikuntaliitosprosessissa
poliittisia piirteitd. Poliittisuus-termin maarittelyn halusin jattdd kunnanjohtajien itsensa
tehtdvaksi ja lisasin kysymykseeni poliittisen johtajuuden ohella niin sanotun sillanra-
kentajan roolin, joka saattaa puoluepoliittisen hajaannuksen vaivaamissa kunnissa antaa
kuvaa poliittiset ndkemykset yhdistavastd, vahvasta ja kokoavasta johtajasta. Tdman
liséksi poliittisuus saatetaan ndhdé puoluepoliittiseksi tai jossain maarin todellista valtaa
kunnassa kayttavaksi strategisen suunnan méarittelyksi. Toisaalta kunnanjohtaja toimii
aina toimintaympariston luomien odotusten valossa ja halusinkin tietdad, mikali kunnan-

johtajalta odotetaan poliittista roolia, kuka sité odottaa.

Vastauksena kysymykseen, kokivatko kunnanjohtajat, ett4 luottamushenkil6t odottavat
kunnanjohtajalta enemman poliittista johtajuutta ja sillanrakentajan roolia juuri moni-
kuntaliitoksissa, suurin osa kunnanjohtajista hieman varoen tunnusti, ettd tietynlaista
poliittista roolia odotetaan. Moni kertoi tekevénsé eron poliittiseen johtajuuteen, mutta
madrittelevansa silti kunnan strategisia linjoja ja toimivansa sillanrakentajana eri ryhmi-

en vélilla poliittisen ja yhteis6johtamisen rajapinnassa. Osa totesi suoraan oman roolinsa
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olevan ristiriitainen ja joku kertoi, ettd talla harmaalla alueella liikuttaessa on osattava

etsia se raja, jota ei ole sopiva ylittaa.

”..ehkd kylld joo, mun oma kokemus on kylld sellainen ettd sieltd odotettiin aika
paljon sellaista, joka niinkuin yleensa kuuluu poliitikoille. ”

Osa kunnanjohtajista kertoi tietynlaisesta riippumattomasta, puolueettomasta asiantunti-
jan roolista olevan jopa hyotyé niin, ettd kunnanjohtaja saa toimia rauhassa. Nayttaékin
siltd, ettd osittain kunnanjohtajalta odotetaan luottamushenkildiden taholta sitd, ettd he
tekevat poliittiselle johdolle kuuluvia tehtdvia ja kantavat poliitista vastuuta, mutta na-
kyvaa julkista poliittista roolia ei kunnanjohtajalle toivota. Syyt kunnanjohtajan roolin

monimutkaiselle ilmentymiselle saattavat I0ytyd monimutkaistuneesta kuntakentasta:

"Tdd suomen malli on sellainen, et kylld kaikki perustuu niinku valmisteluun. Po-
liitikot haluaa niinku selkeita esityksia, etta tda asia on tdma ja se pitais ratkaista
nain, et silloin he ovat tyytyvaisia.. Asioiden monimutkaistuminen on muuttunut 10
vuodessa paljon, ettéa kylla asiat on nykyaan paljon monimutkaisempia kuin aikai-

semmin.

Osa kunnanjohtajista koki taas, ettd kunnanjohtaja edustaa selvasti tietynlaista operatii-
vista johtoa, eikd vahvan operatiivisen johdon rooli nahty syovan vahvan poliittisen

johdon poliittista uskottavuutta, vaan painvastoin vahvistavan sita.

Poliittisen roolin terminologiaan liittyva herkkyys ja vahvat ennakko-olettamukset pa-
kottavat tutkielman tekijan kiertdmaan itse aihetta, jotta ilmidsta olisi mahdollista saada
riittdvdn monipuolinen kuvaus. Haastatteluiden kautta pyrin saamaan yksinkertaisilla

kysymyksilla haastateltavan itse kertomaan kaiken tutkimuksen kannalta olennaisen.

Kunnanjohtajan poliittinen rooli liittyy vahvasti poliittiseen vastuunkantoon, mutta
myo0s vallankattoon. Valta ndyttaytyy kunnassa usein siihen kenen mielipidettd kuunnel-
laan, mutta my6s kenelld on laajimmat toimivaltuudet. Tdman takia halusin kysya mo-

nikuntaliitosten kunnanjohtajilta miten he nakevéat oman poliittisen roolin liikkumava-
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ran muuttuneen suhteessa poliittisiin vallankayttéjiin: luottamushenkildihin monikunta-

liitoksen jalkeen.

Kysymys toi jélleen esille kuntien erilaisuuden vahvan vaikutuksen kunnanjohtajan
asemaa madriteltdessé. Osa vastaajista totesi kylld, ettd toimivaltuudet olisivat laajentu-
neet ja erityisesti liitoksen aikana kunnanjohtajalta odotettiin vahvempaa roolia. Varsin-
kin suurissa kunnissa nayttaa olevan niin, etta poliittisen, strategisen johtajuuden ja ope-
ratiivisen johtajuuden tyonjako on hyvin selkedd, jonka ndkdkulmasta myos kunnanjoh-
tajan toimivaltuudet voivat muuttua ainoastaan operatiivisen johtamisen viitekehyksen
puitteissa. Toisaalta hyvin moni vastaajista totesi, ettd niinkdan monikuntaliitos ei ole
muuttanut kunnanjohtajan roolia, vaan laajempi kunnallisen toimintaymparistén muu-
tos, joka on vastaajien mukaan muuttanut kunnanjohtajan tehtavia monipuolisemmiksi,
se taas on luonnollisesti lisannyt myos liikkumavaraa. Toisaalta, kun taloudellisesti tiu-
kat ajat luovt painetta kuntakenttddn, myos paattajat haluavat osallistua operatiiviseen
toimintaan. Kunnanjohtajan liikkumavara ja poliittinen valta nayttaa kulminoituvan paa-

tosten valmisteluun ja hyvaan yhteistyohon keskeisten poliittisen johdon kanssa.

”No sanotaanko, ettd pitdd olla tarkkana eka vuosi liitoksen jalkeen, mutta kylla
kunnanjohtajan poliittinen rooli Suomessa on yllattavan vahva. Kylla se valmiste-
lu.. se on politiikkaa alusta loppuun. Hyva yhteisty6 on tarkeaa hallituksen ja val-
tuuston puheenjohtajaan valmistelun aikana, ettd saadaan hanen nakemyksensa

’

mukaan riittdvin aikaisessa vaiheessa, mutta myés muihin ryhmiin..’

"Ei poliittinen litkkumavara oo muuttunu oikeastaan mitenkddn, koska mun mie-
lestd tassa pitaa pitda selked ero koko ajan, ettd kaupunginjohtajan tehtavaa ei
voi tehda kunnolla jos tekee politiikkaa, mutta toisaalta kaupunginjohtajan tehta-

vdssd ei voi pdrjdtd, jos ei ymmdrrd politiikkaa..”

Aikaisemmissa tutkimuskysymyksissd olen pyytanyt monikuntaliitoskunnanjohtajia
maadrittelemadn omaa johtamisroolinsa muutoksia lainsd&ddannon, toimintaympariston,
sidosryhmien ja luottamushenkil6iden ndkokulmasta. Kuitenkin kuntalainkin mukaan
kunta on asukkaidensa hallinnoima alue, joten on perusteltua ottaa tutkimukseen viela

erityinen kuntalaisndkokulma. Kysyttdessa nakevétkd kunnan asukkaat haastateltavan
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kuntaliitoksen jalkeen enemmé&n kunnan todellisena johtajana kuin ennen kuntaliitosta,
vastaajat toteavat taman arvioinnin erittain hankalaksi. Pitkdan kunnanjohtajina olleet
johtajat eivat née selkedd muutosta juuri monikuntaliitosprosessin takia vaan, koska
kunnanjohtajan luottamus on tydvuosien Kkarttuessa kasvanut suhteessa kuntalaisiin,
kunnanjohtaja nahd&an helposti lahestyttavand kunnan keulakuvana aikaisempaa vah-
vemmin my06s uusissa kuntaosissa. Toisaalta kunnanjohtajat toteavat, ettd omaa asemaa
on vaikea arvioida, koska aikaisemmin kunnan operatiivisen ja poliittisen johdon rooli-
tukset olivat selkedmpié ja nyt kuntakentdan muutoksen takia vahvat ja selkeét roolituk-
set eivat valttamatta vality kuntalaiselle asti. Joka tapauksessa vastauksissa oli taas mer-
kittdvasti hajontaa. Harvempi kunnanjohtaja totesi oman johtajaroolinsa heikentyneen
suhteessa kuntalaisiin, useampi tunnusti kuntalaisten kokevan kunnanjohtajan kunnan
todellisena johtajana, mutta selked enemmisto totesi monikuntaliitosprosessin vaikutuk-
sen melko olemattomaksi suhteessa kunnanjohtajan roolin arvostuksen muutoksiin suh-

teessa kuntalaisiin.

“"Kunnanjohtajahan on tavallaan semmonen tietynlainen kunnan keulakuva oli
kunta nyt sitten pieni tai suuri kuntaliitoksen jalkeen. Ja kylla m& n&kisin etta sii-
na ei nyt sitten niin merkittdvaa muutosta ole tapahtunut oli sitten kuntaliitos tai
ei, vaan se asema on sellainen etta sité edustaa kuntaa ulospain ja mydskin kunta-
laiset tunnistaa hanet kunnan keulakuvaksi, ja ottavat sitten haneen yhteytta.. oon
myoskin tallaisissa erilaisissa yleisotilaisuksissa kiertéanyt joissa kuntalaisilta on

vield erikseen helpompaa ldhestyd ja kysyd kunnanjohtajalta erilaisista asioista.”
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6.6. Monikuntaliitosten kunnanjohtajien nakemys omasta roolistaan

Teemakysymysten lopuksi halusin antaa haastateltaville itse mahdollisuuden maarielld,
miten he madrittelivat oman roolinsa siten, ettd he ymmarsivat tutkimukseni nakokulmat
ja olivat siten tavallaan kuin virittdytyneet haastattelussa oikealle taajuudelle. Er&d&na
tutkimukseni keskeisimmista kysymyksistd kysyin lopuksi kokivatko monikuntaliitok-
sen kunnanjohtajat, ettd juuri monikuntaliitoksissa jokin edelld kertomani johtamisroo-
liosa-alueista korostuu muita selkedmmin ja kokivatko, ettd heiltd odotetaan jotain tiet-

tyd roolia joltain taholta?

Vastauksia kootessani jouduin jalleen toteamaan, ettd mitadn yhat selkedd méaaritelmaa
monikuntaliitoskunnan kunnanjohtajan johtamisrooliksi olisi vaikea l6ytaa. Liséksi jou-
duin toteamaan, etta antamani roolijaottelu ei ollut riittavad, vaan kunnanjohtajat nosti-
vat oma-alotteisesti esiin varsin selkeitd johtamisroolikokonaisuuksia maaritelmieni ul-
kopuolelta. Olin lisdksi maaritellyt tahot, jotka saattavat odttaa kunnanjohtajalta tiettya
roolia. Niita olivat henkildstd, luottamushenkiolt, lainsdadéanto, sidosryhmét ja kuntalai-
set. En osannut kuitenkaan nostaa julkisuuden ja median rooliodotusta, joka saattaa tu-

levaisuudessa luonnollisesti lis4té painetta myos kunnanjohtajan rooliodotuksille.

Ehk& yllattavastikin muita enemméan monikuntaliitoskunnanjohtajien mielestad heidan
johtamisroolissaan korostuvat verkostojen johtajan, sekd henkildstojohtajan tai parem-

min sanottuna ihmisten johtajan roolit.

"Siis varmasti on niin ettd tdssd kuntaliitosprosessissa tdd verkostojen johtami-
nen, se korostuu, koska jokaisessa kunnassa oli omat verkostonsa ja niita oli niin
paljon niita kuntia ja niiden verkostoja eli se korostuu ilmanmuuta. Sit odotetaan
poliittiselta tasolta ja julkisuus... tiedotusvalineet odottaa. Ettd vahvastihan siina

’

ninkuin naamallaan on on esilld kun nditd kdsitellddn.’

“No kyl tdd niinku ihmisten johtaminen on tdrked. Et ihmiset pystyy rakentaa tur-
vallista arkipaivaa. Ja kuitenkin ainakin luulevat ja tuntevat, ettd suunta on tie-
dossa, ettd minne mennadan, et turvallisuuden kaipuuta on aika paljon... mut et
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kylla meidan on joka tapauksessa otettava tad homma hanskaan ja muututtava.. et
kyll& se vaatii uskottavuutta ja uskoa siithen mita itse tekee, koska eihan siina
muuten mikdan muutu jos ei itselld 16ydy tahtoa ja uskoa.. etté tda on vahan niin-

kuin papin hommaa joskus.”

Myos strategisen, pormestarimallia lahelld olevan roolin odotukset saavat kannatusta,
mutta vahvempana esiin tyontyy tietynlaisen yhteensovittelijan, tasapainottajan ja sil-
lanrakentajan rooliodotus, jota odotetaan sek& luottamushenkiltiden, henkildston, etta
eri kuntakeskusten kuntalaisten ndkdkulmasta. Tasapainottavan johtajan rooliodotus
vahvistaa osaltaan myos tiettya verkostojohtajan roolia. Virkamiesjohtajan rooliodotus
koettiin niissd kunnissa keskeisend, joissa tyonjako poliittisen johdon ja kunnalta palk-
kansa saavan johtokaartin valilla oli selked. Myos tietynlainen paatoksenteon laillisuus-

valvojan tarve korosti osaltaan juuri virkamiesjohtajan roolia.

”..ehkd se viranhaltijuus, eli se legiitiimisyys siin&.. korostuu.. kun tulee muutok-
sia liitoskuntiin ja myds keskuskaupunkiinkin, niin sitten taytyy olla hyvin tarkka-
na sen laillisuuden kanssa, etta jos kosketaan palveluverkkoon etta se menee juri-
disesti oikein, ettd kuullaan kuntalaisia ja lasten vanhempia ja henkilostoa. Lailli-
suuskuvio korostuu selkeesti, ettéa kuntalaiset tulee kuulluksi ja ettd vanhat sopi-
mukset pitad, siind on hirveesti sellaista juridista kikkailua missa pitaa olla tark-
kana ja sitd myos odotetaan etta kaikki menee laillisesti.”

Jotkut kunnanjohtajista kokivat kuitenkin virkamiesjohtajan roolin liian kapeaksi ja pai-

nottivat erityistd ammattijohtajan roolia:

”..nimenomaan ammattijohtaja, niin siind painottuu nimenomaan se amatillinen
osaaminen, strateginen ajattelu, toimintaymparistdn tuntemus ja ratkaisuhakui-
suus, ku ta& on ikaankuin jatkuva konflikti.. tammonen kuntaliitosprosessi ja tota..
siind korostuu niinkuin se, ettd erilaisiin tulipaloihin tai muihin konflikteihin jou-
tuu hakemaan hyvin nopeasti erilaisia ratkaisuja, ja se ei 00 mahdollista jos ei
tunne tata toimintaymparistdd, paitsi sieltd kuntalainsdddannon nakokulmasta
niin muutenkin sitten pelisdantdja ja toimintakulttuureja ja tda on niinku keskei-

nen tekijd tissd omassa tyossd.”
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Liséksi erds selked esille tullut johtamisrooli oli muutosjohtajan rooliodotus, jonka tar-
keys nahtiin erityisesti monikuntaliitoksen alkuvaiheessa, mutta rooliodotuksesta tuli

osittain pysyva muutos antamaan mausteensa kunnanjohtajan rooliin alati muuttuvassa

kuntakentéssa.
Verkostojen
Yhteensovittaja/ johtaja
SillanrakentajaO
Ihmisten/
Henkilosto-
Strateginen/ johtaja
O poliittinen johtaja
Ammatti- Muutosjohtaja
johtajag

Virkamiesjohtaja

Kuvio 6. Monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajien kokemukset omista johtamisrooleista

6.7. Muita esiin nousseita ndkokulmia

Néen tarkedksi nostaa esiin teemahaastattelujen aikana nousseita nakdkulmia, jotka ovat
oleellisia monikuntaliitoskuntien kunnanjohtajien muuttuneiden johtamisroolien tarkas-
telussa, mutta joita en ole osannut tarkastella teoriaosuudessani, saati mainita teemaky-
symyksissani. Eras talldinen on edellisen otsikon alla mainitsemani median ja julkisuu-
den kasvava rooli kunnanjohtajan tydssa. Julkisuus ja ulkoinen viestintd néyttda painot-
tuvan erityisesti monikuntaliitoksen alkuvaiheessa, jossa isoista muutoksisat on viestit-
tava oikealla tavalla, avoimesti ja ajoissa, mutta toisaalta osa vastaajista koki, ettd sanoi
kunnanjohtaja mit4 tahansa, tyon luonne saa julkisuuden asettamaan heille vakisin jon-

kinlaisen syntipukin roolin.
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Teemakysymysteni lopuksi kysyin kaikilta haastatteluihin osallistuneilta kunnanjohtajil-
ta, mikéli he halusivat lisata joitain ndkékulmia, joita en ollut osannut kysya haastatte-

luiden aikana. Olen lisdnnyt myds ndma havainnot tdmén otsikon alle.

Yleinen byrokratian lisd&dntyminen ja kuntakentdn hahmottamattomuus monikuntalii-
toksissa oli nékdkulma, johon suoraan en osannut varautua. Hallinnon monimutkaistu-
misen vaikutukset padtoksenteon hidastumiseen ndyttavéat aiheuttavan erityisia haasteita

joissakin monikuntaliitoksissa:

se on toki, jos nditd vertaa niin ennen oli tietysti selkedmpdd ja asiat enemmdn
omissa kasissa ja paatoksiakin pystyttiin tekemaan kuitenkin vahan reippaammin,
nyt on sitten taloudelliset ajat vahan vaikeampia kuin mita liitosta paatettéaessa

)

ajateltiin ja se on tuonu lisdd haasteita..’

Madrittelin tutkimukseni johdantoluvussa tietynlaiseksi ennakko-olettamukseksi, etté
usein kunnanjohtajia syytetddn oman harkintavaltansa ylittdmisestd paatoksié tehtaessa
ja joskus jopa luottamushenkildiden yli kavelemisesta. Yleisia kunnallispolitiikan kes-
topuheenaiheita on, ettd asiat paatetdan todellisuudessa viranhaltijoiden toimesta jo niita
valmisteltaessa ja kunnanhallitus tai -valtuusto on pelkkd kumileimasin virkamiesjoh-
don hoitaessa todellisen paatoksenteon. (Wiberg 2005: 38.) Yllatyksekseni jotkut haas-
tateltavat totesivat monikuntaliitosten vahvistavan tét4 olettamusta, jossa valta tai pro-

sessin hallinta monikuntaliitoksissa keskittyy juuri kunnanjohtajalle:

"Kuntaliitos sindnsd on sellanen aikaa vievd prosessi, jossa prosessin hallinta
siirtyy pakostakin kunnanjohtajalle. Mun mielesté sellaista jarjestelmaa ei ole-
kaan, jossa poliittiset pattajat olisivat saavuttaneet uskottavuutta vieda lapi tallai-
sid uudistuksia, etté kylla kunnanjohtajan rooli on aika merkittava. Siiind on niin
monta mahdollisuutta organisoida uutta kuntaa, ja kunnanjohtajalla mahdolli-
suudet oikeastaan mihin vaan, ja siksi vastuu korostuu. Etta kylla téssa pystyy lin-

Jjaamaan melko vapaasti.”

Virkamiesjohtajan rooliodotusta ké&sittelevassa teorialuvussa totesin, ettd kunnanjohta-

jan on sitouduttava niihin arvoihin ja paatoksiin, joihin myos kunta on sitoutunut, joten
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kunnanjohtajalta vaaditaan siis erittdin koreaa moraalia toteuttaa sitd tehtdvaa, jota var-
ten hanet on omalle paikalleen asetettu (af Ursin & Heuru 1990: 104-106). Haastattelu-
jeni perusteella kunnanjohtajan roolin erityisyyttd ei voidakaan tarkastella ainoastaan
ammattinimikkeen tai tyon nédkokulmasta. Jotkut kunnanjohtajat toivat haastatteluissa
esille, etta erityisesti monikuntaliitoksen muovaamassa ja muutenkin muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa toimivan kunnanjohtajan on laitettava persoonansa peliin johtami-
sessa ja suhtauduttava tehtdvaansa kutsumuksena, jossa valttamatta kelloon ei voi kat-

Soa:

“lhmisten mielikuva kunnasta on aivan vddrd. Et kun meilld on tullu uusia tyonte-
kijoita niin ne on luullu ettéd méa oon taalla vaan tdissa ja paasen kotiin iltapaival-
1a.. etta kylla se maailma on muuttunut viime aikoina paljon, etta kylla sita pitkia
paivia tehdaan ja kahta vuoroa: paivalla thdaan tyoét ja illalla on sitten ne koko-
ukset ja muut.. ettd on se aika mielenkintoista. Etta kylla ta& vaatii vahan kutsu-
musta ja tad on niinkuin elaméantapavalinta, ei tata niinku rahan takia tehda kos-

’

ka tuntipalkka on kylld heikommasta pddstd kun ruvetaan oikein laskemaan.’

Erds keskeisistda nakokulmista, joita kunnanjohtajat halusivat nostaa esille muuta-
kohdassa, oli kunnanjohtajan kompleksisen roolin mukanaan tuomat haasteet tydssa
jaksamiselle. Monialaisten ristipaineiden kentéssd toimiva yleisjohtaja on herkemmin
alttiina vasymiselle, eika vertaistukea juuri ole. Jokaisessa kunnassa kun on vain yksi
kunnanjohtaja ja monikuntaliitosprosessi korostaa kunnanjohtajan keskeistd asemaa en-
tisestddn. Henkinen jaksaminen vaatisikin erdan kunnanjohtajan mukaan vertaistukea ja

mentorointia;

”No niinkun kuntajohtajan henkilékohtaisen jaksamisen kannalta, niin tdd toimin-
taymparistd on muuttunu yha hektisemmaksi ja vaatii nopeaa reagointia ja sitten
pitaisi pystyd hahmottamaan olennaisia strategiakokonaisuuksia ja musta tuntuu
etta erityisesti tdma reagoinnin ja proaktiivisuuden vaatimus on johtanu siihen,
etta toimitaan aina vaan vaativammassa kentassa ja se asettaa johtajana jaksami-
sen mun mielesta aika lujille, koska tdma on kaytanndssa aika yksindista tyota ja
postiivista palutetta saa aika vahan ja sitten kuitenkin pitais pystyd kannustamaan
muita, koska esimiestydssa korostuu sellanen kannustava valmentaminen, luotta-
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minen ja hyvan yhteistydilmapiirin yllapitdminen henkiléstdjohtamisessa ja ku-
kaan ei ajattele, ettd kuinkahan tuo itse mahtaa jaksaa ja onko silla edellytyksia
ja mahdollisuuksia kannustaa muita. Sen takia tarvitaan mentorointia, vertaistu-
kea ja keskusteluita, ja tarkeda olisi se ettd kunnan toimiva johto vois kayda kes-

’

kustelua, miten voitais parhaiten jaksaa yhdessd.’

Kaikista monikuntaliitoskunnan kunnanjohtajan tehtavaan liittyvista haasteista huoli-
matta haastateltavat nayttivat selkeésti nauttivan tyodstadn ja kokivat oman tyonsa tar-

peellisena ja arvokkaana:

" .vaikka tdssd niinkuin rapatessa roiskuu niin kuntaliitos on ollut hyvd kokemus

Jja turhempiakin toitd on tullu tehtyd kuin tdtd.”
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Olen tutkinut kunnanjohtajaa ja hénen asemaansa kunnallishallinnossa peilaten sité
Mintzbergin johtamisen funktioihin ja erilisiin johtamisrooleihin etsien kunnajohtajalle
erilaisia johtamisrooleja. Teoriaosion rakentamisen yhteydessa kavin l&pi kunnan tietty-
ja erityispiirteitd, jotka vaikuttavat kunnanjohtajan toimintaan ja asemaan hénen johta-
essaan kunnan henkil6stod, hallintoa, taloutta ja muuta toimintaa. Teoreettisten johta-
misroolien pohjalta olen tutkinut teemahaastatteluiden avulla, milla tavalla suomalaisen
kunnanjohtajan johtamisroolit muuttuvat meneilld&n olevassa kuntien toimintaymparis-

ton muutoksessa, jota monikuntaliitokset edustavat.

Tutkielmani alussa méérittelin tavoitteeni tutkimuskysymyksien kautta. Halusin vasta-
ukset kahteen kysymykseen, joihin pyrin vastaamaan johdantoluvun aikana:
1. Mik& on suomalaisen kunnanjohtajan asema kuntahallinnossa ja minkélaisia joh-
tamisrooleja suomalaisella kunnanjohtajalla on?

2. Miten kunnanjohtajan johtamisroolit muuttuvat monikuntaliitoksessa?

7.1. Suomalaisen kunnanjohtajan johtamisroolit ja asema kuntahallinnossa

Kokonaisuus kunnanjohtajan johtamisroolien ja aseman méérittelysséd on enemman kuin
osiensa summa. Kunnanjohtajan asema on historiallisesti ollut aina epéselva, eika me-
neilldén oleva toimintaympariston muutos ole selkeyttdnyt asemaa, se on todettava.
Epéselvan siitd tekee tehtadvan yksil6llisyys, joka riippuu aina johtamisen ja toiminnan
kohteena olevasta kunnasta seké siiné toimivista ihmisistd. Luottamushenkil6t ja kunta-
laiset muodostavat kunnanjohtajalle tietyn raatéloidyn roolin politiikan ja hallinnon pu-
ristuksessa, jossa kunnanjohtaja eldd niin kuin “ruutana pohjamudassa”, liikkumavaraa
joko on tai sitten ei. Kunnanjohtajan hallintosaannoissé ja johtajasopimuksissa maaritel-
tyjen tehtdvien kirjo tekee jokaisen kunnanjohtajan aseman ainutlaatuiseksi. Lisaksi
median ja julkisuuden kasvava paine muuttaa kunnanjohtaja-instituution roolia vahvis-

taen kunnanjohtajan asemaa julkisena kunnan keulakuvana ja asettaen lisdantyvid odo-
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tuksia kunnanjohtajan selvidmiselle mediajulkisuuden ja yleisen julkisen mielipiteen
pihtiotteessa. Toisaalta myds kuntajohtamisen lainsaddanndn muuttumiseen liittyva po-
liittinen keskustelu elaa vilkkaana luoden odotuksia kunnanjohtajan roolin muutoksille
suhteessa lainsaadantoon ja erityisesti Jyrki Kataisen hallituksen valmistelemaan kunta-

lain kokonaisuudistukseen liittyen.

Tutkimuksen teoriaosiossa olen todennut, ettd kuntajohtamisen kenttd on monipuolistu-
nut, kompleksoitunut ja muuttunut lahemmaés markkinaohjautuvaa johtamista, sen olles-
sa aikaisemmin lahinnd virkamiesmaisté julkisjohtamista, jossa painottuivat politiikan
tarkeys ja yhteisollisyys. Teemahaastatteluiden perusteella voin laajentaa kuntajohtami-
sen kenttaa viela méaarittelemalld sita globaaliksi ja alati muuttuvaksi konsernin ja ver-

kostojen johtamiseksi.

Millainen johtaja kunnanjohtaja sitten tutkielmani tulosten valossa on? Mielesténi hanta
ei voida kuvata yksiselitteisesti kunnan poliittisena johtajana, saati sitten toimitusjohta-
jana. Teoriapohjan valossa madrittelin kunnanjohtajan monikasvoiseksi, monien risti-
paineiden kentéssa toimivaksi yleisjohtajaksi, ja tdma kuvaus kertoo yleisesti suomalai-
sen kunnanjohtajan tyon luonteesta. Monikasvoisuuden seurauksena kunnanjohtaja jou-
tuukin toimimaan kieli keskell& suuta. Vaatimuksia asetetaan muun muassa luottamus-
henkildjohdon, karkiyritysten, kuntalaisten ja median taholta ja asemaa epévakauttaa
kunnanjohtajan tehtdvdn mahdollinen madréaikaisuus sidottuna tulosvastuuseen, sek&
ainutlaatuisena kunnallishallinnossa: perusluottamuksen varassa oleva virka. Informaa-
tiota tulee ovista ja ikkunoista, josta kunnanjohtajan pitaa 16ytaa se oleellinen, joka voi
hyodyttdd omaa johtamista ja kuntaa. Mielestani kunnanjohtaja toimiikin niin sanottujen
kohtuuttomien odotusten keskell&, jolloin on tarke&& pystya keskittyméaan asioihin, joi-
hin voi vaikuttaa. Talloin ristiriitaa saattaa syntya, kun talous olisi pidettdva kunnossa ja

palvelut laadukkaana; joskus jostakin on vain pakko tinkié.

Tutkimushaastatteluissa useat monikuntaliitoksen kunnanjohtajat totesivat, ettd kunnan
johtaminen on ollut ndihin péiviin asti korostuneen asiapohjaista, jossa erityinen hallin-

non asiantuntemus on korostunut toimittaessa yhteisty6ssa kunnan poliittisen johdon
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kanssa. Kuitenkin muuttuvassa kuntakentéssa johtamisessa korostuu entisestdan myos
ihmisten johtaminen, joka nakyy monikuntaliitosten yhteydessa valimatkojen kasvaessa,
ajan ollessa kortilla ja organisaatiokulttuurien monipuolistuessa. Kunnanjohtajien mu-
kaan monikuntaliitoksen johtamisessa tulisi keskittya strategiaan ja kannustimiin, seka
tasapuolisuuteen. Myos tyonjaon selkeys koetaan helpottavan kunnanjohtajan tehtévia
ja arviot kehittymisestd motivoivat hant4 kasvamaan johtajana. Né&ihin seikkoihin onkin
joissain kunnissa vastattu valtuuston ja kunnanjohtajien valisilla johtajasopimuksilla,
seikkaperaisilla hallintosédanndilld ja kehityskeskusteluilla, mutta tutkimushaastatte-
luidenikin perusteella voidaan todeta, ettd vield on kuntia, joissa asiat hoidetaan pelkki-
en olettamuksien perusteella. Nayttaa siltd, ettd kunnissa, joissa kunnanjohtajan asema
ei ole selked, luottamushenkil6t saattavat ajautua helpommin konfliktiin virkamiesjoh-

don kanssa.

Myos erilaiset verkostot maarittelevét korostetusti suomalaisen kunnanjohtajan johta-
misrooleja. Kunnanjohtaja koetaan seka henkildston, luottamushenkildiden, kansalais-
jarjestojen, kérkiyritysten ja kunnan ulkoisten sidosryhmien, kuten ylikunnallisten yh-
teistyd-verkostojen ja valtion aluehallinnon ndkékulmasta kunnan kasvoiksi ulospain ja
luotettavaksi neuvottelukumppaniksi, joka vastaa kunnan toiminnasta. Toimintaympa-
ristén viimeaikainen monipuolistuminen on korostanut kunnanjohtajan roolia erilaisten

verkostojen yhteysmiehend ja solmukohtana.

Totesin tutkimukseni teoriaosassa, ettd lain tulkinnan pohjalta kunnan tulisi olla asuk-
kaidensa hallinnoima yhteistoiminta-alue, jossa suurinta valtaa tulisi kéyttda kuntalais-
ten legitimoima, suorilla vaareilla valittu luottamushenkil6orgaani eli valtuusto. Virka-
miesjohtajan ndkokulmasta kunnanjohtajan tulisikin l&hestyd asioita mahdollisimman
objektiivisesti hénen toimittaessaan virkaansa paatoksenteon valmistelu-, esittely- ja
taytdntoonpanovaiheessa. Jos kunnanjohtajalta kuitenkin vieddan kaikki osallistumis-
mahdollisuus kunnan operatiiviseen johtamiseen, vedoten valtuuston kansalta saamaan
poliittiseen legitimaatioon, voi tuloksena olla hajuton, mauton ja variton virkamies, joka

ei nay, ei kuulu missaan — saati sitten johda mitaan.
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Teemahaastatteluihin osallistuneiden ja varsin kokeneiden kunnanjohtajien kokemus
kertoo, ettd mit& suurempi taloudellinen kriisi kunnassa vallitsee, sitd enemman koroste-
taan kunnanjohtajan asemaa ja vastuuta kunnan johtamisessa. Toisaalta sitd enemmaén
luottamushenkilét haluavat myds puuttua operatiiviseen johtamiseen. Jos tilanne kun-
nassa menee niin vaikeaksi, ettd joudutaan etsimaan syyllisig, kunnanjohtaja saattaa jou-
tua virkansa puolesta yleiseksi maalitauluksi luottamushenkildiden ja median nékokul-
masta. Osittain tdman ongelman perusteella muutamaan suomalaiseen kuntaan onkin
perustettu vahva kunnallinen poliittinen johtaja, pormestari. Pormestari—instituutiossa
poliittinen ja taloudellinen valta ja -vastuu henkil@ityisivat yhdessa persoonassa ja vas-
tuukysymykset saattaisivat olla selkedmpid, kun pormestarissa sekoittuvat poliittinen

johtaminen ja asiajohtaminen samassa tehtavassa.

7.2 Kunnanjohtajan johtamisroolien muutokset monikuntaliitoksessa

Monikuntaliitosten kunnanjohtajien haastattelu oli itselleni todella opettavainen prosessi
paastessani tutustumaan 16 ammattilaisen henkilokohtaisiin kokemuksiin kunnallishal-
linnon muutoksesta, jota monikuntaliitos parhaimmillaan edustaa. Teemahaastattelujen
kautta sain varsin kattavan kuvan erilaisten monikuntaliitosten johtamisesta ja voin to-
deta, ettd Suomen kokoiseen maahan mahtuu hyvin erilaista tapaa johtaa, kohdata ihmi-
sid, verkostoitua ja suorittaa kunnanjohtajan tehtdvaa sen raamin puitteissa, jonka laki
viralle antaa. Liséksi kunnan koko, vaestopohja, sijainti ja kuntakulttuuri maarittelevat
kunnanjohtajien tehtdvien painotuksia erittdin paljon. Haastattelemieni kunnanjohtajien
ohella huomasin myds itse ihmettelevéani, miten maantieteellisesti niin 1&hekkain toimi-
vissa Suomen kunnissa voikaan olla niin erilaisia toimintakulttuureita ja tapoja tehda
paatoksid. Reilun puolituntisen haastattelun aikana pystyy rakentamaan tietynlaisen
luottamuksen ilmapiirin, jonka kautta keskusteluissa tuli esille paljon sellaista, jota en
osannut edes kysyd. Monikuntaliitosten kunnanjohtajat suhtautuivat poikkeuksetta haas-
tattelutilanteeseen uteliaasti, positiivisesti ja yhteisty0lla. Koin haastateltavilta saamani

palautteen perusteella, ettd tutkimusnakokulmani oli varsin onnistunut ja tarttui juuri
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nithin haasteisiin, jota monikuntaliitoksen kunnanjohtaja omassa johtamistydssdan koh-
taa.

Olen joutunut toteamaan tutkielmani lehdilld, ettd alussa maaritteleméni roolijaottelu ei
ollut kaikenkattava, vaan kunnanjohtajat nostivat oma-aloitteisesti esiin varsin selkeita
johtamisroolikokonaisuuksia mé&éritelmieni ulkopuolelta. Kuitenkin on todettava, etté
pohjatyo teorian ndkokulmasta oli varsin perusteellinen, eika se sulje pois tutkimuksessa
esiin tulleita nakokulmia. Ehka yllattavastikin, muita rooleja enemman, monikuntalii-
toskunnanjohtajien mielesta heidén johtamisroolissaan korostuvat verkostojen johtajan,
seké henkildstojohtajan tai paremmin sanottuna ihmisten johtajan roolit. Seuraavassa
taulukossa peilaan teemahaastattelun tuloksia alussa madrittelemé&éni roolijakoon ja

maadrittelen, miten kyseiset roolit muuttuvat monikuntaliitoksissa.

JOHTAMISROOLI ROOLIN MUUTOS MONIKUNTALIITOKSESSA
Virkamiesjohtaja - Konsernijohtamista ja kokonaisuuden koossapité-
misté

- Ammattijohtajan ja tietynlaisen laillisuusvalvojan
rooli korostuu

Verkostojen johtaja - Riippuen kunnasta korostuu nyt tarkeimpana, kos-
ka verkostot ovat moniulotteisempia

— Toisaalta liitoksen jalkeen naapurikuntia vahem-
man

Henkiléstojohtaja/ Ihmisten johtaja - Henkildston mééra on kasvanut, ylimaarainen vir-
kamiesporras vahentényt alaisten yksilollista koh-
taamista

- Ihmisen johtaminen ja kohtaamisen merkitys ko-
rostuu myds henkildston ulkopuolella

- Korostuu nyt teknisempdna ja linjaavana

Poliittinen johtaja - Tasapainottajan ja sillanrakentajan rooli korostuu
jossain méaarin

- Strategisen linjaajan rooli korostuu valmistelussa,
toisaalta myos poliittinen vastuu korostuu

- Keskeisempi julkinen rooli

Taulukko 3. Kunnanjohtajien johtamisroolien muutokset monikuntaliitoksissa Mintz-

bergin ja Ollilan mukaan valittujen johtamisroolien ndkdkulmasta.
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Kaiken kattavaa, muutamaan lauseeseen tiivistyvaa ja selkedé kuvaa kunnanjohtajan
muuttuvista johtamisrooleista monikuntaliitoksissa on siis vaikeaa, ehk& mahdotontakin
piirtdd. Kuitenkin kaikille yhteisena johtamisroolina kunnanjohtajat nakivét erityisen
kokonaisuuden koossapitdjéan tai koko kuntaorganisaation johtajan roolin. Siis riippu-
matta kunnan koosta, sijainnista tai kuntakulttuurista, kunnanjohtaja on keskeinen johta-
ja, kun tarvitaan hajanaisen kuntakonsernin kokonaisuuden koossa pitavaa ammattijoh-

tajaa.

Monikuntaliitosten kokonaisvaltainen muutos ja tehtavan tyon maara on suuri ja vaatii
kunnanjohtajalta erityisesti yhteistyotaitoja ja -valmiutta. Toisaalta kunnanjohtajat toi-
vat vastauksissa esille, ettd tarkkaan rooleihin tuijottamisen sijaan heille tarkeda on aito
tekemisen meininki, jossa on tavallista, ettd oman kunnan edun nimissé virkamiehen
harkinta- ja valmisteluvalta lisdantyy ja kunnanjohtaja joutuu vékisinkin ylittdmaan pe-

rinteisia roolituksia.

Tutkielmani perusteella kunnan toiminnan alan laajenemisella ja vastuun, seké toimival-
lan suurentumisella nayttaa olevan yhteys ja se antaa oman varinsa kunnanjohtajan roo-
lille monikuntaliitoksissa. Toimivallan lisd&dntyminen nékyy seka epéavirallisena, kunta-
organisaation hiljaisena hyvéksyntand, mutta monessa kunnassa on myos haluttu laajen-
taa kunnanjohtajan valtuuksia johtajasopimuksilla ja hallintosadnnon muutoksella. Kun-
takoon kasvaessa monikuntaliitoksen kunnanjohtaja ei pysy kaikista asioista samalla
tavalla selvilla kuin pienemmassa kunnassa ja vastuuta hajautetaan toimialajohdolle.
Tama kaventaa kunnanjohtajan tehtavakenttdd, ja ilman hyvaa sisdista viestintaa jopa
kaventaa kunnanjohtajan valtaa, jonka vastuulle jaa ainoastaan yleisjohtaminen ja kun-

nanhallituksen esittelijan tehtava.

On selvaé, ettd kunnissa, joissa poliittisen johdon asema on heikko tai poliittinen kentta
hajallaan, strategian maarittelijan ja pormestarimallia 1&helld olevan poliittisen johtajan
roolin odotukset nousevat pintaan kunnanjohtajan kohdalla. Kuitenkin vahvempana
esiin tyontyy tietynlaisen yhteen sovittelijan, tasapainottajan ja sillanrakentajan roo-

liodotus, jota odotetaan niin luottamushenkil6iden, henkildston, kuin sidosryhmienkin
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osalta. Tasapainottavan johtajan rooliodotus vahvistaa osaltaan my0s verkostojohtajan

roolia.

Monikuntaliitoksen kunnanjohtajan liikkumavara ja poliittinen valta kulminoituu pééa-
tosten valmisteluun ja hyvaan yhteistyohon keskeisten poliittisen johtajien kanssa. Li-
séksi kunnanjohtajan valtaa lisaa tosiasia, ettd muutoksen kompleksisen ja konkreettisen
luonteen seurauksena yleinen prosessin hallinta monikuntaliitoksissa keskittyy juuri ha-

nelle.

Organisaation laajennuttua ihmisen yksilollistd kohtaamista tapahtuu paljon vdhemman.
Tassa ratkaisevana vaikuttajana ei ole kuntaliitoskuntien lukumaard, vaan kuntakoko,
joka madrittelee hallinnollisten esimiesportaiden lukuméaaraa. Hallintohenkilékunnan
runsaus suuremmassa organisaatiossa luo esimiestasoon ylimaaréisia véliportaita ja
kunnanjohtaja etdantyy luonnollisesti henkilGstosta. Tastd huolimatta monikuntaliitosten
kunnanjohtajat nakivét henkilostéjohtamisen erdéna tarkeimmisté rooleistaan. Sen
luonne ainoastaan muuttuu enemman ihmisten johtamiseksi, jossa korostuu tietty ihmi-
sen kohtaamisen taito, jota kunnanjohtaja soveltaa myds henkildstéjohtamisen ulkopuo-
lella kaikessa ihmisten kohtaamisessa. Ihmisen johtamisen roolissa korostuu yhteen so-
vittavan keskustelun ja valmistelun tarkeys, seka tasapuolinen kohtelu, jotta monikunta-

liitoskunnalla olisi yleensa edellytykset selviytya.

Ihmisen johtamisen ohella monikuntaliitosten kunnanjohtajan rooleissa verkostojen joh-
tajan rooli korostuu hyvin keskeisen ja kasvavana riippumatta siitd, onko kyseessa iso
tai pieni kunta. Verkostot ovat moninaisia, kansainvalisempid ja jopa kunta itsessdan
alkaa olla enenevisséd méarin oma verkostonsa korostuvan konsernirakenteen takia.
Teemahaastatteluissa useat kunnanjohtajat korostivat, ettd muutosten seurauksena syn-
tyva kompleksinen rooli asettaa ammattitaidon ohella kasvavia vaatimuksia kunnanjoh-
tajan persoonalle, sek& henkiselle jaksamiselle. Kunnanjohtajan ty6 on usein yksinéista
puurtamista poliittisen kentén, sidosryhmien ja henkilostén puristuksessa eiké vertaistu-
kea juuri ole saatavissa. Siksi tulisi myds pohtia, miten kunnanjohtajan tydssa jaksamis-

ta voitaisiin parantaa erilaisin jarjestelyin.
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Tutkielmani osoittaa, ettd kunnanjohtaja joutuu etsimaén roolinsa ja kantamaan poliittis-
ta vastuuta epévirallisesti ilman, ettd luottamushenkil6johdon ja kunnanjohtajan toimi-
valtarajat olisivat selkeitd. Monessa kunnassa historiallinen kunnanjohtajan roolitus ei
enéa riita vastaamaan monipuolistuneen kuntajohtamisen haasteisiin ja kunnanjohtaja
joutuu laajentamaan omaa rooliaan ilman, etté siita k&ydaan suurempaa keskustelua.
Selkeasti muuttuneet johtamisroolit ja niiden odotukset luovat myos tarpeen kunnanjoh-
tajan muuttuvan roolin jatkuvalle seuraamiselle, julkiselle keskustelulle ja lainsaadan-
non kehittdmiselle, jotta kunnanjohtajan muodollinen asema voisi vastata jo olemassa
olevia kaytantoja, eikd kunnanjohtajan roolin muutosta nahtaisi uhkana kuntademokra-

tialle.

Enemman huomiota tulisi kiinnittad myos kunnanjohtajan rekrytointiprosessiin: siihen,
minkalaisia ominaisuuksia tulevaisuuden kunnanjohtajalta vaaditaan. Kunnanjohtajan
roolissa korostuvat erityisesti ihmisen johtamisen ja verkostojen yhteysmiehen roolit,
jotka lisdavat erityisen kunnanjohtajan persoonaan liittyvien ominaisuuksien tarkastelun
tarkeyttd, seka sosiaalisen osaamisen vaatimuksia tehtavéan suorittamisessa. Kokemus
toki kertoo, kenell& on edellytyksié ennestadn toimia ihmisten kanssa ja saada organi-
saation hengittdméaan terveelld tavalla, mutta akateemisen korkeakoulutuksen vaatimus
saattaa olla liian kapea ndkokulma kunnanjohtajan rekrytoinnissa. Poliittinen kokemus-
kaan ei ole aina pahitteeksi, koska haastattelemieni kunnanjohtajan kokemuksen perus-
teella kunnanjohtajan tehtdvaa ei voi hoitaa kunnolla, mikali ei ymmarra poliittista pro-

sessia.
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Lopuksi

Tarkoituksenani oli koostaa tutkimusmateriaalista tutkielma, joka voisi avata kuntajoh-
tamisen erityispiirteitd monikuntaliitoksissa ja paivittda taméan pdivan kuntajohtajan roo-
lia sekd asemaa muuttuvassa kunnallishallinnossa. Mielesténi tdma4 tavoite tayttyi, vaik-
ka suomalaisen kuntakentdn monipuolisuus antaa vahvan leiman kunnanjohtajan johta-
misrooleille, jotka méaarittyvét juuri koon, vaestépohjan, sijainnin ja kuntakulttuurin
kautta. Olen kuvannut teemahaastatteluiden kautta kuntajohtajien kokemuksia omista
johtamisrooleistaan monikuntaliitoksen aikana ja sen jalkeisessa johtamisympéristossa.
Rajatun ja selkeén tutkimukseni kautta olen mielesténi pystynyt lisédmaan tietoutta jul-
Kisen organisaation johtajan muuttuvista rooleista johtajan omasta kokemuksesta kasin
ja siten koen tutkimukseni varsin onnistuneeksi. Toivon tutkielmani tulosten tuovan niin
kunta-alan ammattilaisille, tutkijoille, kuin tavallisille kuntalaisillekin tietoa suomalai-
sen kunnanjohtajan roolista ja siitd miten kunnanjohtajat itse kokevat oman roolinsa
meneilldén olevassa paikallishallinnon muutoksessa, jota monikuntaliitos parhaimmil-

laan edustaa.

Keskustelu kuntajohtamisen ymparill& on d&rimmaisen tarkeda kun ihmisia l&hella ole-
vat rakenteet muuttuvat ja my6s kunnissa haetaan uusia toimintatapoja. Muuttuva kun-
nallishallinto asettaa kasvavia vaatimuksia kunnan johtamiselle, jossa tulisi kunnioittaa
kuntademokratiaa, Kiinnittdd huomiota ihmisten johtamiseen ja huolehtia ammattitaidon
séilymisestd. Keskustelua pormestarin tarpeellisuudesta, seka politiikan ja hallinnon
kumppanuudesta paikallistasolla tullaan varmasti kdymaan myds julkisuudessa kunta-
lain kokonaisuudistuksen yhteydessa. Kuitenkin, koska tutkielmani tulosten perusteella
kunnanjohtajan rooli nayttaa olevan hyvin keskeinen, mielenkiintoni on kasvanut juuri
kunnanjohtajan rekrytointiprosessin tutkimiseen. Milld tavalla kunnanjohtajat valitaan
tdmén péivan Suomessa ja minkélaisiin asioihin rekrytointiprosessissa tulisi keskittya?
Tama kysymys olisi mielesténi tutkimisen arvoinen ja avaisi kuntajohtamisen kokonai-

suutta paikallistason henkilostovoimavarojen johtamisen ja rekrytoinnin nakokulmasta.
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LIITE 1.
Haastattelupyynto
Hyvéa X X,

Olen Aki Ruotsala, julkisjohtamisen opiskelija Vaasan yliopistosta ja tutkin hallintotie-
teen Pro Gradu tutkielmassani monikuntaliitosprosessin lapikayneiden kuntien kunnan-

johtajien muuttuneita johtamisrooleja.

Tutkimuskohteeksi olen valinnut 1.1.2009 voimaan astuneet 16 monikuntaliitosta: Joen-
suun, Hameenlinnan, Jyvéskylan, Kauhavan, Kemionsaaren, Kokkolan, Kouvolan,
Loimaan, Paraisen (ent. Lansi-Turunmaan), Maskun, Naantalin, Raaseporin, Salon, Sas-
tamalan, Seindjoen ja Siikalatvan. Monikuntaliitoksessa organisaation muutos on todel-
linen ja luo siten herkullisen tutkimusasetelman kunnanjohtajan roolin muutoksen tut-

kimiselle.

Tutkimushaastattelut tullaan toteuttamaan puhelimitse maalis-huhtikuun aikana. Olisin
kiitollinen, mikali teilta 16ytyisi noin 20 minuuttia aikaa vastata tutkimuskysymyksiini.
Mikali haluatte, voitte vastata tdhan viestiini ja kertoa erityisen toiveenne sopivas-
ta haastatteluajankohdasta. Haastattelussa saadut vastaukset ké&sitella&n luottamuksel-

lisesti, eikd vastaajan henkildllisyys tule tutkimuksessa millaan tavalla esille.

Tulen olemaan teihin yhteydessé tulevien viikkojen aikana.

Ystavallisin terveisin,

Aki Ruotsala

puh: X X X X
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LIITE 2.
Intervjubegéran
Basta X X,

Jag heter Aki Ruotsala, jag studerar forvaltning och offentligt ledarskap vid Vasa uni-
versitet. Min Pro Gradu handlar om kommundirektorens forandrade ledarskaproll i sad-
ana kommuner som har genomfért en kommunsammanslagningsprocess mellan mer én

tva kommuner.

I min forskning koncentrerar jag mig pa 16 kommunsammanslagningar som genomfor-
des vid ingangen av ar 2008: Joensuu, Tavastehus, Jyvaskyla, Kauhava, Kimitoon, Kar-
leby, Kouvola, Loimaa, Pargas (tidigare VVast-Aboland), Masku, Nadendal, Raseborg,
Salo, Sastamala, Seindjoki och Siikalatva. Organisationsférandringar i mangkommun-
sammanslagning &r ett hogaktuellt @mne och ett intressant objekt att undersoka ar kom-

mundirektorernas fordndrade roller.

Jag kommer att géra mina undersokningsintervjuer per telefon under Mars och April.
Jag skulle vara tacksam om Ni har cirka 20 minuter fér en diskussion och intervju.Jag
hoppas att ni redan nu kan svara pa det har meddelanden och féresla en passande
och lamplig tid for intervjun. Alla svar i intervjuerna behandlas i fortroende och det
kommer inte att synas i undersokningen vem som svarat och fran vilken kommun man

kommer ifran.

Jag kommer att vara i kontakt med dig under kommande veckor.

Med vanlig hélsning,

Aki Ruotsala

tel: X X X X
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LIITE 3.

HAASTETTELUTEEMAT/ ITERVJUTEMOR

Johtajan perustiedot/ Grundinformation som ledare

Kuinka kauan olet toiminut kunnanjohtajana tai kunnan ylempéna viranhaltijana?

Hur lange har du jobbat som kommundirektor eller hdgre tjansteman?

Mill& sanoilla kuvailisit itsedsi johtajana?

Med vilka ord skulle du beskriva dig sjalv som ledare?

Mitka ovat mielestési tarkeimmat tehtdvasi kunnanjohtajana?
Vilka uppgifter anser du att ar de viktigaste for dig som kommundirektor

Toimintaympariston muutos/ Férandringen av verksamhetsomgivning

Mill& kolmella sanalla kuvailisit kuntasi lapikdymaa monikuntaliitosprosessia omasta
nakokulmastasi?
Med vilka tre ord skulle du beskriva prosessen pa den flerkommunsammanslagning som

din kommun gatt igenom fran ditt perspektiv?

Minkalaisia haasteita useamman kuin kahden kunnan kuntaliitos asettaa erityisesti kun-
nanjohtajalle suhteessa sellaisiin kuntaliitoksiin, jossa osapuolia on vain kaksi?
Vilka speciella utmaningar staller en flerkommunsammanslagning pa kommundirekto-

ren, jamfort med en kommunsammanslagning med bara tva parter?
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Virkamiesjohtaja/ Tjanstemannaledare

Koetko oman roolisi virkamiesjohtajana korostuneen kuntaliitoksen myota?
Upplever du att din roll som tjanstemannaledare har betonats under kommunsamman-

slagningen?

Miten naet oman roolisi virkamiesjohtajana muuttuneen kuntaliitoksessa kunnan johto-
sédannossa tai johtajasopimuksessa maariteltyjen toimivaltuuksiesi valossa? Mm. sopi-
musten laadinnassa, neuvotteluissa, padtosten esittelijana ja valmistelijana, valtion maa-
rdysten toimenpanijana...

Hur ser du att din egen roll som tjanstemannaledare har férandrats i och med kommun-
sammanslagningningen i kommunens ledarstyrningsdokument eller i befogenheterna i
ditt ledaravtal? Bl.a. i uppgorande av avtal, i férhandlingar, som féredragande och bere-

dare, som verkstéllare av statliga direktiv...

Henkildstojohtaja/ Personalsledare

Miten koet roolisi henkildston ja ihmisten johtajana muuttuneen?
Hur upplever du att din roll som personalens- och ménniskoledare har forandrats?

Koettiinko sinut kuntaliitoksessa henkildstdon taholta enemman henkildston kuin hallin-
non edustajaksi?
Upplevde personalen dig mer som en representant for personalen eller forvaltningen

under kommunsammanslagningen?

Minkalaisia esimieshaasteita suhteessa kunnan henkildstoon sellaisessa kunnassa on,
jossa on enemman kuin kaksi liitoskuntaa?
Hurudana utmaningar for formannen for personalen &r det i en sadan kommun som har

fler an tva gamla kommuner i sig?
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Verkostojen johtaja/ Natverks ledare

Koetko itsesi ja oman roolisi erilaisten verkostojen johtajana ja mikali koet, miten tdma
roolisi on muuttunut monikuntaliitosprosessissa?
Upplever du dig sjalv och din egen roll som ledare for olika natverk och om du gor det,

hur har den rollen forandrats i flerkommunsammanslagningsprocessen?

Miten koit eri sidosryhmien yhteistyon liitoksen aikana ja oman roolisi siind?
Hur upplevde du samarbetet mellan intressentgrupper under sammanslagningsprocessen

och din egen roll i det?

Enta miten ajattelet sidosryhmien sen kokeneen?

Hur tror du att de olika intressentgrupper upplevde det?

Poliittinen johtaja/ Politisk ledare

Koetko etta luottamushenkil6t odottavat kunnanjohtajalta enemman poliittista johtajuut-
ta ja sillanrakentajan roolia juuri sellaisissa kuntaliitoksissa, joissa liitoskuntia on
enemman kuin kaksi?

Upplever du att de fortroendevalda forvantar sig mer politiskt ledarskap och brobygga-
rens roll av en kommundirektor i just de kommuner déar det ar fler &n tvd kommuner

som &r med i sammanslagningen?

Miten n&et oman poliittisen roolisi lilkkumavaran muuttuneen suhteessa luottamushen-
kiloihin liitoksen jélkeen?
Hur ser du att din egen politiska roll och din rorelsefrihet gentemot de fortroendevalda

har forandrats efter sammanslagningen?

Nékevatko kunnan asukkaat sinut kuntaliitoksen jalkeen enemman kunnan todellisena

johtajana kuin ennen kuntaliitosta?
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Ser kommuninvanarna dig mer som kommunens egentliga ledare nu an fére kommun-

sammanslagningen?

Muuta/ Annars

Koetko, ettd sellaisessa kuntaliitosprosessissa, jossa liitoskuntia on enemmaén kuin kak-
si, jokin johtamisrooliosa-alue korostuu muita selkeammin? Koetko, etté sinulta odote-
taan jotain tiettya roolia? Mitd? Kenen taholta?

Upplever du att nagon del av ledarskapsrollen betonas mera klart i en flerkommunsam-
manslagningsprocess? Upplever du att det forvantas nagon speciell roll fran dig? Vil-

ken? Och frdn vem?

Haluaisitko lisaté jotain?
Vill du dnnu tillagga nagonting?



