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Esipuhe

yysillan pimetessd ja kirjani kasikirjoitusta selatessani jaan ihmettelemaan,

jélleen kerran. Kunnat ovat suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan keskeiset
ja korvaamattomat toimijat. Kunnat tarjoavat meille mahdollisuudet luoda ela-
mastamme haluamamme. Ne pitévat yll& turvaverkkoa pahan pdivan varalle. Ne
ovat meité jokaista l&helld, omalla kotiseudullamme, meidén itsemme hallinnassa
ja hallittavissa. Mika voisi olla parempi jarjestelmé&? Sen kaltaista ei ole missaan
muualla, se on niin suomalainen kuin jokin vain voi olla. Siitd meidé&n olisi syyta
olla ylpeité ja pitaa siitd huolta.

Kummia danid kuitenkin kuuluu kaiken aikaa yh& voimakkaampina. Kun-
nat ovat ahdingossa. Niit4 on aivan liikaa. Niiden talous on vaikeuksissa ldhes
kaikkialla. Niiden tyontekijat uupuvat. Niiden palveluja moititaan. lhmisten kiin-
nostus osallistua oman kunnan, siis omien asioittensa hoitoon kunnallisen edus-
tuksellisen demokratian kautta heikkenee. lhmiset etdéntyvat kunnastaan.

Kuntien ja niiden palvelujen keskeinen asema elaméssdmme ja kuntien ah-
dinko, josta emme nayté paljonkaan valittvan, ovat kiintoisa paradoksi. Sen tut-
kiminen on ollut kiintoisaa tyotd. Olen pyrkinyt oman osaamisen alani, liiketa-
loustieteen, vélinein tutkimaan kuntien toimintaa. Olen pyrkinyt katsomaan, mika
kunta oikein on ytimeltddn. Olen etsinyt mahdollisuuksia kehittd4 kuntaa sel-
vidmaan nousevista uhkista ja haasteista.

Apunani ja tukeani ovat olleet t&ss4 aiottua pitemmaksi venyneessa poh-
diskelussa monet minulle l1&heiset ihmiset, ystavien piiri ja laaja joukko kuntien
johtajia ja johtavia virkamiehia. Erityiset kiitokset kuuluvat Aanekosken kau-
punginjohtajalle Arto Lepistdlle, Jyvaskylan kaupungin sosiaali- ja terveysjoh-
tajalle Sakari Mottoselle sekd Petdjaveden kunnanjohtajalle Teppo Sirnidlle.
Heiddn kommenttejaan ja viestejddn olen voinut runsaasti kayttdd hyvakseni,
mya0s niitd kirjassa siteeraten. Kunnallisalan kehittdmissaatiolle olen myds suu-
ret kiitokset velkaa sen taloudellisesta tuesta tutkimushankkeelleni.

Toivon Kirjani voivan avata uusia ndkemyksié ja viritté uusia ajatuksia kai-
kissa kuntien asioista kiinnostuneissa, niin meissa kuntalaisissa kuin kuntien luot-



tamushenkil6issé ja viranhaltijoissa. Meill& on kaikilla vastuu pitdd suomalaisen
yhteiskunnan mahdollisuuksia ja eldménlaatua kehittdva perusrakenne, meidan
kuntamme, edelleen elinkelpoisina. Kuntiin nojaava peruspalvelujarjestelmam-
me ei ole ehka jérjestelmista kaikkein parhain, mutta se on kuitenkin parempi
kuin sen vaihtoehdot.

Jyvéskyldssa 8. lokakuuta 2002

Pertti Kettunen



1 Kunnan monet kasvot

1.1 Kunta - ongelmallinen otus markkinatalouden maailmassa

Kunnat ovat esilld julkisuudessa paljon. Etenkin niiden ongelmat ovat esilla. Suu-
ressa osassa kuntia talous on vaikeuksissa. Kuntien palveluihin ollaan tyytymét-
tomid. Vanhukset eivat saa riittavasti hoitoa, kouluissa on hometta ja levottomia
lapsia, péivékotipaikoista on pulaa, kadut ja tiet ovat huonosti hoidettuja. Opet-
tajat uupuvat, 1adkarit uupuvat, hoitajat uupuvat, kunnanjohtajat uupuvat tai hei-
dat erotetaan. Valtiovalta ndkisi mielellddn kuntien maéréan supistuvan. Kunnal-
linen demokratia ei toimi, ddnestysprosessi laskee vaaleista toiseen. Parempia ai-
koja ei ole n&kyvissg, ei kuntien eikd valtion taloudessa.

Mika téssd nyt oikein on ongelman ydin? Kunnat ovat palvelleet asukkai-
taan hyvin ja uskollisesti pitkia aikoja. Ne ovat muuttuneet aikojen mukana. Ne
ovat séilyneet l&pi rauhan ja sotien kaudet, ne ovat pysyneet pystyssa niin lama-
kuin nousukausina. Olemmeko nyt sitten saapuneet aikaan, jolloin kunta ei end4
pystyk&&dn muuttumaan aikojen mukana? Onko globalisaation ja markkinata-
louden voittokulku rusentamassa hyvinvointivaltion tai ainakin sen suomalaisen
perusyksikon kunnan? Onko kunta, sellaisena kuin me sen Suomessa tunnem-
me, uuteen maailmanjérjestykseen sopimaton rakennelma? Onko mit&an tehta-
vissd? Pitaisikd kunnat viedd saunan taakse ja lopettaa, niin kuin raihnaisille ja
tarpeettomille otuksille suositellaan tehtévéksi? Pitéisiko siirtyd suurempiin pe-
rusyksikoihin, vaikkapa maakunnan kokoisiin? Pitdisikd kuntien tehtévia véhen-
taa? Entd, jos kunnan johtajiksi palkattaisiin ansioituneita yritysjohtajia, oikeita
sankarijohtajia, ja annettaisiin heid&n johtaa kuntaa niin kuin yritysté johdetaan.
Olisiko paljon mainostettu pormestari ongelmien ratkaisu? Siind joukko kysy-
myksid, jotka odottavat vastausta. Paljon ty6ta tehd&én parhaillaankin kuntien
talouden ja toiminnan uudistamiseksi. Lukemattomia projekteja on menossa ja
tulossa.

Missé on kunnan ongelmien ydin?
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Kunnan tulevaisuus kovassa markkinaehtoisessa maailmassa on houkutteleva
pohdinnan paikka. Markkinaehtoisuuteen eivat kuulu ilmaispalvelut. Mark-
kinaehtoisuuteen ei kuulu Kired verotus; ihmisten on saatava paattaa itse rahois-
taan markkinoilla. Markkinaehtoisuuteen ei oikein sovi ddnestdmalla paattami-
nen. Euroilla nykymaailmassa ja markkinataloudessa paatetdan. Nainhén sita
sanotaan ja sanotaan yha painokkaammin. Suomalainen kunta on melkoinen
paradoksi markkinataloudessa, paradoksien kimppu itse asiassa. Yksilollistyvés-
s& maailmassa ei ja4 sijaa eik& ole kiinnostusta yhteisten asioiden hoitamiselle.
Kaikki yhteisten asioiden edistdminen rajoittaa yksilon oman elaméansuunnitel-
man toteuttamista. Kaikki kollektiivinen on epéilyksenalaista ja hylattavaa, kaik-
kea séatelyd puretaan, taloutta liberalisoidaan. Yksilo vaantaé katta kansalaisen
kanssa, ja voittaa (Bauman 2002, 41-50). Siltikin Suomessa kunnat ovat aina-
kin toistaiseksi sdilyneet ja sdilyttdneet asemansa tarke&dnd osana yhteiskunnan
kokonaisuutta.

Onko aika ajanut kuntien ohi? Tarvitaanko niitd, ainakaan niin monta?

1.2 Tutkimustehtava

Tutkimukseni teht&vaksi olen ottanut kovassa markkinataloudessa toimivan kun-
nan olemassaolon edellytysten tarkastelun. Tutkin kunnan hengissa sdilymisen
ehtoja. Etsin keinoja, joilla kunta voi uudistua ja 10ytad paikkansa uudessa ou-
dossa maailmassa. Tarkastelen, millainen on tulevaisuuden kunta. El&mme juuri
nyt aikaa, jolloin ratkeaa, mitkd kunnat ovat hengissa itsenéisind kuntina 10-20
vuoden kuluttua. Entiseen tapaan toimivat ja entiseen tapaan johdetut kunnat
ovat suurten ongelmien edessd, olivat ne sitten kasvukuntia tai supistuvia kun-
tia. Tutkimukseni perustuu suurelta osin omaan pohdintaani kaiken kaytettavis-
s olevan tiedon ja aiempien tutkimusten perusteella. Se on suurelta osin kasit-
teellinen. Kunnanjohtajien ja muiden kuntien johtamisessa mukana olevien ta-
hojen nakemyksi& on paljon tyoni taustana.

Mitka ja millaiset kunnat ovat hengissa 20 vuoden kuluttua, siitd on kysymys.

Tehtdva on kolmivaiheinen. Ensin etsin ajatuksellisen ja kasitteellisen perustan
tyolleni. Konstruoin peruskasitteitd, joilla kuntaa ja sen toimintaa voi analysoi-
da. Etsin ne ajatukselliset peruskivet, joille kunnan tulevaisuuden voi rakentaa.
Rakennan myos kasitteellisen mallin, joka voi palvella kuntien asioista vastaavia
ottamaan uudella tavalla haltuun kasityksen kunnasta.

Toiseksi luon ehdotuksen kunnan uudeksi toimintamalliksi ja uuden ver-
kottuneen kunnan johtamiseksi. Rakennan kuvia mahdollisuuksista, joita aavis-
telen olevan olemassa. Etsin keinoja kunnan uudistumiselle. Tuekseni toivon saa-
vani kuntien asioista kiinnostuneita, kuntien johtajia ja asukkaita. Kaikkihan me
kuntien jaseni& olemme, stakeholders hienosti sanottuna. Omat etumme ja ra-
hammekin meilld on jokaisella liossa kotikunnassamme. Tutkimuksia ja raport-
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teja kuntien nykytilanteesta on kaytettévissé viljalti, enkd niitd unohda. Niissa
ovat monet viisaat tehneet jo monia oivallisia ehdotuksia.

Kolmanneksi osoitan sen tien péén, jolla muutos voidaan saada aikaa. Tie
muutokseen on pitka ja kivinen kaikissa organisaatioissa. Muutos on yksildiden
ajattelun ja toiminnan muutosta, mutta myos kollektiivista uuden nakemyksen
omaksumista ja muuttamista todeksi. Tieddmme jokainen, ettei ole helppo luo-
pua vanhoista mielipiteistd, ajatuksista tai tavoista toimia. Muutos alkaa useim-
miten Kriisista ja kriisilla. Vain pakko saa meidat muuttumaan. Nyt se on kun-
tien edessé ilmiselvana kauheutena. Jotkut ovat jo asian oivaltaneet ja aloittaneet
muutoksen, useimmat eivat. Talousarvioiden tutkiminen, palvelujen vahentami-
nen ja menojen karsiminen ei vield ole edes muutoksen hyvaksymistg, se on en-
tisessé riippumista.

Kehitan oppia kunnan eloonjaédmisen strategiaksi.

Lahtokohtana minulla on oma tutkimustyoni, koulutukseni yritysten johtami-
sen kentdltd. Markkinatalous myllertdd maailmaa ja muuttaa kuntien toiminnan
edellytyksid ja ihmisten ndkemystd kuntien tehtévista. Yritysten maailma on jo
ikimuistoiset ajat ollut mullistusten kourissa. Yrityksissa eloonjad@misen oppeja
on harjoiteltu. Managerialismi, ajatus siité, ett4 kuntia voisi ja pitéisi johtaa yri-
tysmaailman opeilla, on nopeasti juurtumassa kuntiin. Miten hyvin se sopii kun-
tien toimintaan, on aivan eri asia. Kéytan tutkimuksessani liiketaloustieteen va-
lineist0d ja kéasitteitd, malleja ja ndkemyksid kuntien toimintaa analysoidessani.
Nakokulmani on yrityksen johtamisen nakokulma. Tieddn ja ymmarrén oikein
hyvin samalla, ettd kunta ei ole yritys. Se mik& toimii yrityksissg, ei valttaméatta
toimi kunnassa. En usko mydéskaan kaikkiin uusiin oppeihin yrityksen oivasta
johtamisesta. Niissa on paljon idealistista uskoa ihmiseen ja vahvaa ideologista
nakemysta markkinoiden kaikki ongelmat ratkaisevasta voimasta. Kriittinen olen
niin kuntien kuin yritysten suuntaan. Molemmille tarjotaan nykymaailmassa
oppeja ja opetuksia, jotka ovat kaukana suomalaisesta arjesta.

Valmiita oppeja on, mutta kuntien ongelmien ratkaisuun sopivia vahemman.

1.3 Pieni kertomus periferiasta

Keski-Suomi on tottunut olemaan 5 %:n maakunta ja saamaan sen suuruisen osan
yhteiskunnan kakusta. Keskimaaréiseen ajatteluun liittyy riskeja, koska keskiarvon ta-
kana on aina sekéd hyvia ettd huonoja tuloksia. Esitetyt tilastot ja lukusarjat Keski-
Suomen hyvéstd kasvusta, sivistyneisyydestd, kansantuotteesta tai véeston kasvusta
tarkoittavat kaytannossa sita, etta Jyvasseutu, Aanekoski-Suolahti seka Jamsan seutu
kasvavat ja kehittyvat, kun taas maakunnan reuna-alueiden periferia sananmukaisesti
riutuu hengiltd. Olen samaa mieltd maakunnan johtavien kehittdjien kanssa siitd, ettd
Jyvdsseudun luontaista ja markkinavetoista kasvua ei pidéd vaikeuttaa, vaan pdinvas-
toin tukea ja edistdd. 10 viime vuoden aikana Jyvasseudun kasvu-uutisten taustalla on
kuitenkin ollut maakunnan perifeeristen alueiden nopea riutuminen, josta ei ole mie-
lesténi riittavasti keskusteltu.
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On tarpeen arvioida, mité tekijoité ja kehitysvoimia vaikuttaa riutumisen taus-
talla. Kéytén esimerkkind kahta parhaiten tuntemaani kuntaa, Karstulaa ja Kivijar-
ved. Vield 1960-luvulla Karstulassa oli yli 8 000 asukasta ja Kivijarvella liki 4 000.
Nykyisin Karstulassa on 5 000 ja Kivijarvella hieman yli 1 500 asukasta. Vaeston va-
heneminen johtuu pitkélti siita, ettd nuoret ja erityisesti koulutetut nuoret muuttavat
ammattitutkinnon suoritettuaan pois tyén ja paremman toimeentulon toivossa. Niin
olen tehnyt kéytannossé itsekin, vaikka nelihenkinen perheeni onkin vield mukana
tuossa Karstulan 5 000 hengen tilastossa.

Keitd on jaanyt jaljelle, ja onko paluumuuttajia tulossa pelastamaan? Karstulaan
ja erityisesti Kivijarvelle ovat jaéneet tyoikaisista tietenkin ne, joilla on tyopaikka. N&it4
ovat kuntien palveluksessa olevat, pienyrittdjat, vahittaiskaupan tyontekijat, maata-
lousyrittéjat seka teollisuuden palveluksessa olevat, mm. Honkarakenteen henkildsto,
josta kuitenkin huomattava osa asuu jo Saarijarvella.

On luonnollista ja hyvaksyttavaa, ettd Karstulan lukiosta valmistuva ylioppilas
pyrkii yliopistoon tai ammattikorkeakouluun ja sitd kautta tavoittelee parempaa toi-
meentuloa kuin olisi tarjolla Karstulassa tai Kivijarvellad kaupan kassalla, hirsityonte-
kijana, metallimiehend tai kunnan virkamiehend. Kaikista ihmisista ei ole mydské&én
yrittajiksi, ja on kohtuutonta vaatia nuorelta yrittajaksi ryhtymista periferiaan ilman
ammattitutkintoa, asiakkaita tai pddomia.

Noin 20 % tyoikaisistd on tyottémand, ja kasvava osa kuntien asukkaista Ki-
tuuttelee kansanelédkkeen perusosan tai pienen MYEL-elédkkeen varassa. Tilastojen
mukaan 31 % Karstulan vaestdsta on eldkkeelld ja kivijarveldisista perati 39 %. Tyot-
tomista merkittavé osa ei ilmeisesti koskaan pysty saamaan tyopaikkaa vapailta tyo-
markkinoilta, koska heiddn ammattitaitonsa on vanhentunut eivatka he monista syista
pysty hankkimaan uutta ammattia. Elinkeinoista maatalous ja erilaiset kaupan alan
palvelut néivettyvat. Kauppaliikkeiden verkko harvenee, monet maaseudun erikois-
lilkkeet ovat jo hdvinneet ja h&vidvat sitd mukaa kuin nykyinen yrittajaperhe jaa elak-
keelle. Kyldkauppoja ei enéa ole, ja maataloudenkin kuolinkouristus alkaa vuonna 2006,
jos nykyiset sindns& hyvat EU:n maataloustuet olennaisesti niukkenevat.

Monet Keski-Suomen kuntien virkamiesten sekd ammattilaisten projekti-ihmis-
ten luomat kehitysvisiot ovat valitettavasti tuulentupia, jotka eivat perustu ihmisten
ja yritysten kéyttadytymiseen. Yksi suurimmista tuulentuvista on ajatusmalli etatyosta,
joka voisi pelastaa maaseudun periferiat. Toinen yleinen tuulentupa, jota mydnnan
itsekin joskus rakentaneeni, on kasitys varakkaiden paluumuuttajien tulosta. Kolmas
tuulentupa, jossa itsekin olen ollut mukana, liittyy mekaanisen puunjalostusteollisuu-
den jalostusarvon nostamiseen. Neljattd tuulentupaa voisi kuvata Juha "Watt” Vai-
nion 1960-luvun rallin "Turistit Tuppukyl&dn” sanoin. Tarkoitan silla nykyista voimal-
lista maaseutumatkailun kehittely, jossa yritetddn tuottaa mitd ihmeellisimpid luo-
van hulluuden palveluja, joilla ei ole mitddn menestymisen mahdollisuuksia, kun jul-
kinen tuki loppuu. Kaikki edelld mainitsemani kehitystoimet ovat mielestani tuulen-
tupia, koska ne eivat perustu ihmisen luontaiseen kdyttaytymiseen.

Et&tyon tekeminen ei onnistu Kivijarven Hoikanperélt4 tai Karstulan Oinos-
kylaltd sen takia, ettd etatyotd tekevd ihminen tarvitsee sosiaalisia kontakteja tyds-
sadn, eikd han halua jatkuvasti ajaa auraamatonta ja liukasta tieta tai odotella sahko-
linjojen korjaajaa viikkoja paastakseen kytkeytymadn tiedon valtatielle. Ennen pitkaa
hyva etatyon idea rdmettyy ja etdtyon tekijasta tulee perdkammarin poika tai tytto,
joka on menettényt tyonsd, ammattitaitonsa ja virikkeensa. Jyvéskyldssa asuva vara-
kas elékeldinen, johon asemaan itsekin toivottavasti 20 vuoden kuluttua péasen, ei
varmaankaan muuta Karstulaan tai Kivijéarvelle, jossa joutuisi asumaan ilman mitdan
palveluja tai harrastusmahdollisuuksia. Houkuttelevampi vaihtoehto on muuttaa vaikka
Espanjaan ja korkeintaan kesélla oleilla 2—3 kuukautta Karstulassa tai Kivijarvelld ole-
valla kesamokilla.

Kehittyvan pienteollisuuden, kuten huonekalujen valmistuksen, menestymisen
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edellytyksend ovat ammattinsa osaavat puusepét, hyvat muotoilijat seka tiivis alueel-
linen verkosto. Vahvat pienteollisuusklusterit syntyvét alueille, joilla on vanha teolli-
nen kulttuuri, riittva vaestopohja seka hyvat liikenneyhteydet. Puusepat ja muotoili-
jat asuvat mieluummin vaikka Fiskarsin ruukkimiljoossa Uudellamaalla, koska he saa-
vat siella parempia palveluja ja kulttuurivirikkeitd kuin Kivijarvelld. Mantyhuoneka-
lujen maailmanluokan verkostoa ei pystyta rakentamaan Kivijérvelle, vaikka siella olisi
maailman paras mantypuu ja vaikka kuinka paljon kehittdmisrahaa olisi kaytettévis-
sd, koska kannettu vesi ei kaivossa pysy. Myods tdmdn olen omakohtaisesti kokenut
omalla lyhyeksi jadneelld yrittajaurallani.

Maaseutu- ja eldmysmatkailun kehitystydssa on myds unohdettu ihmisen kéyt-
taytyminen. Olen téysin vakuuttunut siitd, ettd marginaaliryhmia lukuun ottamatta
kaikki luovan hulluuden houkutukset eivat herata riittdvad markkinalahtoista kysyn-
t44, jonka varaan voitaisiin kehittdd todellista yritystoimintaa perifeerisille alueille.
Palvelut menestyvat vain niin kauan kuin julkista projektirahaa riittaa.

Jussi Halttunen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
kaupan ja hallinnon toimialajohtaja
Metsonsiipi-verkkolehti 4/2002 (22.1.2002)
www.keskisuomi.fi

1.4 Mika méaarittaa kunnan?

Kunta on abstraktio, késite kuntalaissa, sielld tarkkaankin maaritelty. Mutta ar-
kisessa elamédssdmme kunta on jotakin aivan muuta. Kunta on I&helld meité jo-
kaista. Me kohtaamme sen arjessamme hyvin usein ja paikallisen sanomalehden
sivuilla joka paiva. Meill& on jokaisella mielessémme kuva omasta kotikunnas-
tamme, mika se on, miten se toimii. Kunta saa kasvot mielessamme keskuste-
luissa ystavien kanssa, lehtien palstoilla kerrotussa, televisiosta ndhdyssé ja arki-
sen eldmédmme kohtaamisissa kunnan virkamiesten kanssa. N&in me rakennam-
me yksin ja yhdessé toisten kanssa kuvaa kotikunnastamme. Kuva vaihtelee sen
mukaan, miten ja missé olemme kunnan kohdanneet. Tapahtuuko se omakoti-
talomme rakentamisen yhteydessd, sairauden yhteydessd, lasten paivékotipaik-
kaa hakiessamme vaiko vain etddmpdd kunnan tapahtumia seuratessamme?

Tosiasiat, elamén ja kuoleman tosiasiat, madrittavat elamamme rajat. Nii-
den sisédll4 elamme jokainen omaa eldmddmme. Jokainen meistd rakentaa oman
todellisuutensa, antaa oman sisaltonsa maailman koville tosiasioille. Tutkijat sa-
novat, ettd rakennamme jokainen erikseen ja toistemme kanssa yhdessa jatku-
vasti sosiaalista todellisuuttamme (Berger—Luckmann 1994). Koetamme mie-
lessamme ottaa selvéé siitd, misté tassa elamassa oikein on kysymys. Me emme
ota tosiasioita sellaisenaan. Me annamme asioille arvoja ja merkityksia. Yhdelle
meista arvoton esine tai tapahtuma voi olla toiselle h&nen maailmaansa mullis-
tavan arvokas. Me kerromme tarinoita, liitimme niin oman elam&mme tapah-
tumat kuin ympérillamme myllertavan maailman lukemattomat tapahtumat ker-
tomuksiksi, oman eldamamme tarinaksi. Me yritimme ymmartad, ndhdé jotakin
johdonmukaisuutta ja |6ytaé selityksié tapahtuvalle.

Kotikuntamme nd&emme oman eldmankokemuksemme varittamien lasien lapi.
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Etsimme paikkaamme maailmassa, etsimme vastausta kysymykseen, kuka miné
olen, mitd mind olen. Etsimme identiteettidmme. Siind etsinn&ssé asuinpaik-
kamme ja lahiympéristomme ihmiset ovat térkeitd kiintopisteitd. Abstrakteille
késitteille annamme sisaltdja suhteessa omaan eldmaamme. Abstraktio muuttuu
ymmarrettavaksi ja melkein kasin kosketeltavaksi sille antamiemme merkitys-
ten kautta. Jokainen meisté antaa kunnalle merkityksen suhteessa omaan itseensa
ja omaan eldméntilanteeseensa. Jollekin kunta on kotikunta, syntymdseutu, jota
parempaa paikkaa ei maailmassa voi olla. Siihen liittyy tunnetta ja tarinoita. Jol-
lekin kunta on rationaalinen palvelujen tuottaja: hammashoitoa, péivahoitoa, ter-
veydenhoitoa ja kaikkea muutakin. Jollekin kunta on kuin yritys, jota pitdisi hoitaa
tassd markkinatalouden ajassa kuin yritystd. Kunta saa merkityksen paikkakun-
nan ja seudun kehittdmisorganisaationa. Jollekin kunta on hallintoa, se on iké-
vaa byrokratiaa, se on riitelevé valtuusto. Sitd on epdiltéva ja vastustettava. Jolle-
kin toiselle kunnallinen demokratia ja itsemaardadmisoikeus voi olla myos &aret-
témén vahva arvo.

Hyvin samaan tapaan Mé&kinen (1995) ldysi tutkimuksessaan nelja tapaa
puhua kunnasta, nelja erilaista merkitysten kokonaisuutta, jotka kunnalle an-
nettiin. Omadiskurssissa keskeisia olivat oma tahto, oma toimintatapa ja omista
asioista paattdminen. Oma alue ja paikallisuus olivat myds olennaisia osia koko-
naisuutta. Rajoitediskurssissa kunta méérittyy suhteessa valtioon. Kunta on val-
tion vastakohta; se on itsehallintoa, jota valtio rajoittaa ja vaikeuttaa. Kysymys
on kunnan toimivallasta. Valtio on autoritaarinen ja oikukas vallan kéyttaja, jonka
kanssa joudutaan jatkuvasti kamppailemaan. Kunnan identiteetti rakentuu usein
tassa diskurssissa uhrin identiteetiksi tai alistuvan kunnan identiteetiksi. Kol-
mas merkitysten joukko on tulosdiskurssi. Siind korostuu kunta aktiivisena pal-
veluja kuntalaisille tuottavana toimijana, tulosta tekevand toimijana. Kunta on
vapaa ja itsendinen toimija, joka palvelee kuntalaisia. Asiakaslahtoisyys ja vastuu
ovat yritysten kielenkéaytdstakin tuttuja kasitteitd, joita téssé diskurssissa viljel-
l&4&4n. Kuntalainen ndhdéén asiakkaana. Neljas merkitysten ryhmé saa Makiselté
jarjestelmadiskurssin nimen. Siind korostuu kunta hallinnollisena yksikkona.
Edustuksellinen demokratia ja kunnan péatoksentekojérjestelma saavat suuren
osan tassd diskurssissa. Kuntalainen on hallinnon ja paatoksenteon passiivinen
kohde.

Loytyykd kunnalle annettujen merkitysten kirjosta mitddn vihjeitd kunnan
kovan ytimen etsimiselle? Nelja perusmerkityst4 ovat kunta paikallisyhteisona,
kunta palveluorganisaationa, kunta kehittdmisorganisaationa ja kunta itsehallin-
tona. Niistd aloitan tarkasteluni.

Kunta voi merkitd monia asioita, hyvia tai pahoja.

Kuntiemme rajat ovat méaardytyneet padosin viimeistddn 1920-luvulla ja mel-
koiselta osin jo aiemmin. Koko kuntajaotuksemme heijastelee vanhan paikallis-
yhteisdn aikaa. Sen juuret ovat ikivanhassa pitéjajaossa. 1900-luvun alkupuolel-
la jokaisessa kunnassa, joskus jokaisessa kyldssd, oli oma seurakunta, oma osuus-
kauppa, oma osuuskassa, oma osuusmeijeri, oma nuorisoseura, tydévéenyhdistys,
urheiluseura ja monia muita omia yhteison siséistéd keskindista yhteisyytté ra-
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kentavia voimia. Identiteetti rakentui samalle perustalle kuin taloudellinen ja muu
toiminnallinen yhteys. Kunnassa oli oma kirkkoherra, [48kéri, nimismies, apteek-
kari, postinhoitaja ja muutkin tarpeelliset omat asioiden hoitajat. Muuttoliike
oli vahaistd, ihmiset tunsivat toisensa. Paikallisyhteisdssa oli hyvin luontevaa ra-
kentaa myos yhteisten asioiden hoitamisen jarjestelma, kunnallishallinto, samoilla
periaatteilla kuin muukin yhteisyys. Kunnallislautakunta, kunnanvaltuusto ja
kunnansihteeri olivat yhteisten asioiden hoitamisen kulmakivid. Samat henki-
[6tkin toimivat useissa keskeisissa tehtavissa, elleivat suorastaan useimmissa.

Paikallisyhteisosté tuossa 1920-luvun hengessé on nyt enda rippeité jaljel-
l&. Parhaiten yhteisollisyyttd on sdilynyt pienissé kunnissa, joissa muutto on va-
héistd. Useimpien aikaisempien paikallisten yhteisojen, erityisesti yritysten, toi-
minnan kenttd on nyt paljon aiempaa laajempi, usein valtakunnallinen, jos ne
nyt yleensé ovat hengissa sdilyneet. Muuttoliike on vilkasta, ja yhd useammissa
kunnissa muualta muuttaneet alkavat olla enemmisténa. Miké on paakaupunki-
seudun kuntien identiteetti, mika sielld asuvien yhteys paikallisuuteen, esimer-
kiksi Vantaalla? Helsinkilaisyys on valttia. Helsingissd on helppo antaa ainakin
puheissa kaupungille merkitys osana omaa identiteettid. Monessa kunnassa on
muualta tulevan vaikea paastd mukaan sisapiireihin, tulla hyvéaksytyksi syntype-
raisen kuntalaisen veroiseksi.

Voiko kunta enad olla paikallisyhteis6?

Kuntiemme palvelut, niiden tarjoamat palvelut ja niiltd vaadittavat palvelut,
maéadrittavat nykyisin ainakin julkisessa puheessa kuntaa enemmaén kuin paikallis-
identiteetti. Hyvinvointivaltion kehityksen myota kuntien kuva on monen ih-
misen mielessd muuttunut yhteisten asioiden hoitajasta hyvinvointipalvelujen
tarjoajaksi. Niitd kunnilta vaaditaan kaiken aikaa lisdd. Ne kasvoivat nykymuo-
toonsa ja tayteen kukoistukseensa 1970- ja 1980-luvuilla. 10 viime vuoden ai-
kana kunnat ovat saaneet lisdd autonomiaa palvelujen toteuttamisessa. Kuntien
Kiristyneesté taloudesta huolimatta ne ovat séilyneet lapi saastétoimien ja leik-
kausten. Kunnista on muodostunut keskeinen hyvinvointipalvelujen tarjoaja. Hy-
vinvointipalveluissa valtio on astunut niin rahoittajana ja saételijana kuin toteut-
tajana monta askelta taaksepdin ja jattanyt asukkaitten hyvinvoinnista huolehti-
misen kunnan tehtévéksi. Kunnista on tullut yha keskeisempi osapuoli, kump-
pani, ihmisen arkiseen elamaan.

Paikallisyhteison rajat ja hyvinvointiyhteiskunnan palvelut eivét aina sovi
erityisen kauniisti samaan mittakaavaan ja kuvaan. Palveluorganisaatiot jadvat
pieniksi ja heiverdisiksi, niiden kayttoasteet mataliksi ja kustannukset korkeiksi,
kun palveluja kdyttava yhteisd on pieni. Palvelujen monimutkaistuessa ja niiden
vaatiessa yha suurempaa ammattitaitoa jarjestéjiltdén ja hoitajiltaan patevan hen-
kilokunnan saaminen palveluja tarjoamaan kdy ongelmalliseksi pienissé kunta-
yhteisOissd. Suurissa yhteisOisséd palveluorganisaatiot kasvavat ja yhteyden sdi-
lyttdminen palvelujen kéyttajiin ohenee. Kunta etdéntyy valtion kaltaiseksi kau-
kaiseksi toimijaksi.

Riittdako kunnan ideaksi olla palvelujarjestelma?
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Kuntiemme johtaminen kehittyy parhaillaan nopeaa vauhtia yritysten johtami-
sen antamien esikuvien suuntaan. Kuntien kirjanpitokin on jo yritysten kirjan-
pidon mallien mukaista. Kunta aletaan ndhd& paikallisena kehittdmisorganisaa-
tiona ja tulosyksikkond. Kuntien vuosittaista tilinpaatosté arvioidaan kuin yri-
tysten tilinp&atoksid. Managerialismi ja perinteinen kunnallinen demokratia tun-
tuvat sopivan huonosti yhteen. Kunnanjohtaja on periaatteessa vain operatiivi-
nen johtaja. Kuitenkin han johtamisen ammattilaisena joutuu l&hes aina otta-
maan suunnanndyttdjan tehtdvat, strategin roolin kunnassa. Kunnan eri palve-
lualojen johtamista kehitetddn tulosjohtamisen erilaisina sovellutuksina. Kun-
nanvaltuusto ja kunnanhallitus ovat uudessa ajattelussa ainakin periaatteessa stra-
tegisia johtajia, mutta se rooli ei kunnanvaltuutettuja useinkaan tyydytéd. He ha-
luaisivat osallistua konkreettista asioista paattamiseen. Niité koskevilla lupauk-
silla he ovat valtuustopaikkansa saaneet, ja konkreettisista saavutuksistaan he
haluavat myos valitsijoilleen kertoa. Strategiat ovat abstrakteja ja epamaaraisia,
tiet, koulut, terveyskeskus ovat konkreettisia asioita. Managerialismin edetessa
poliittinen johtaminen, arvoihin ja aatteisiin perustuva suunnan maéritys on va-
hentynyt. Johtaminen on johtaja- tai virkamiesvaltaistunut. N&in ainakin vah-
vasti vaitetadn. Nakemysté tukee se, ettd kuntien taloudelliset vaikeudet ovat va-
henténeet vaihtoehtoja. Kuntien johtamisesta on suuressa mééarin tullut vaihto-
ehdotonta virkamiestyota. Periaatteessa kuitenkin kuntien itsenéisyys on suurta;
valtion normiohjaus on vahentynyt ja kuntien vapaus itse p&&ttaa asioistaan on
kasvanut. Ndin kuitenkin vain periaatteessa. Niukkojen markkojen realismi on
toiselta laidalta kaventanut mahdollisuuksia vahintd4dn samaa tahtia kuin peri-
aatteelliset vapaudet ovat kasvaneet.

Kuka oikein johtaa kuntia, vai johtaako kukaan?

Kunta itsehallinnollisena yksikkona on neljds perustapa antaa kunnalle merki-
tys. Siind juridiikka antaa oman hallinnollisen mausteensa kokonaisuuteen.

Suomi jakautuu kuntiin, joiden asukkaiden itsehallinto on turvattu perustuslaissa.
Kunnan paattsvaltaa kayttaa asukkaiden valitsema valtuusto. Valtuustosta samoin kuin
kansandanestyksesté ja asukkaiden oikeudesta muuten osallistua ja vaikuttaa kunnan
hallintoon s&&detéén jaljempand. Kunta pyrkii edistdmaén asukkaidensa hyvinvointia
ja kestavéa kehitystd alueellaan. (Kuntalaki 365/95, 1 8.)

Kuntalain alku on mielenkiintoinen, hieman hdmmastyttévakin. Kuntalai-
set eivét ole kunta, vaan kunta on jotakin heisté erillistd. Tosin se pyrkii teke-
mé&an hyvai asukkailleen. Kunta on hallinnollinen ja oikeudellinen entiteetti ku-
ten valtio, osakeyhti0 tai kotiseutuyhdistys. Kuntalaiset ovat kunnan asukkaita
ja yhteison j&senid, mutta kunta on oma oikeushenkilénsé. Kunnalla on mydos
alueellinen ulottuvuutensa; ihmisten asuinpaikka maaraa heidén identiteettinsa,
kotikuntansa. Syntymdkuntansa identiteettida kantaa jokainen koko eldmansa,
miten hento ja etéinen tuo sidos sitten onkaan. Syntymadpaikka on passissa, sita
kysytéén aina sielld ja taalla, aivan kuin silla olisi suurikin merkitys. Se on kui-
tenkin valittu erééksi jokaisen meistd identifioivaksi tunnusmerkiksi siind kuin
silmien vari.
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Kunta on itsendinen oikeussubjekti, abstraktio.

Kunnan tehtdvistd, velvoituksista ja mahdollisuuksista riittaa tassa kuntalain 2 §,
jossa sanotaan nain:

Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa saddetyt tehtévat.
Kunnille ei saa antaa uusia tehtdvia tai velvollisuuksia taikka ottaa pois tehtévié tai
oikeuksia muuten kuin saatamallg siita lailla.

Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoon
kuuluvia julkisia tehtévia.

Kunta hoitaa sille laissa saddetyt tehtdvat itse tai yhteistoiminnassa muiden kun-
tien kanssa. Tehtavien hoidon edellyttdmid palveluja kunta voi hankkia myds muilta
palvelujen tuottajilta.

Kunnalla on valtaa. Osaako ja voiko se sita kayttaa?

Kuntien alueellisten rajojen muuttaminen on vaikeaa. Sdadokset siitd kuntaja-
kolaissa edellyttévat vahvaa yhteisymmarrystéd niin kuntien pattavissa elimissé
kuin asukkaidenkin parissa. Tdma heijastelee jannittavalla tavalla vahvaa identi-
teettisidosta, joka ihmisilla edelleen ndhd&&n olevan omaan asuinpaikkaansa.
(Heuru 2001, 41-44.) Samalla managerialistinen ajattelu on jo vahvasti muka-
na. Kuntajakolaki on vuodelta 1997 (1196/97 KuntajakoL ). Kuntajakoa voidaan
nimittdin muuttaa, jos muutos

1. edistaa palvelujen jarjestamistd alueen asukkaille,

2. parantaa alueen asukkaiden elinolosuhteita,

3. parantaa alueen elinkeinojen toimintamahdollisuuksia tai

4. edistédd kuntien toimintakykyé ja toiminnan taloudellisuutta.

Helpolla ei kuntarajoja muuteta. Vaikka paikallisuus on menettanyt ase-
maansa ihmisen identiteetin maarittdjand, eivat ihmiset halua luopua kotikun-
nasta. Kansanaanestykset ja mielipidetiedustelut kuntaliitosehdotuksista osoit-
tavat tdmén vuodesta toiseen.

Kuntien lukumé&aran ennustetaan silti vahenevan, ja monet tahot katsovat,
ettd niiden méaéarén pitdisi vahentya. Perusteluna esitetdan tavallisesti taloudelli-
sia perusteluja. Pienissa kunnissa palveluja on vaikea organisoida ja ne tulevat
kallitmmiksi kuin suuremmissa kunnissa. Pienten kuntien kyky toimia alueensa
kehittdjind on heikko, on toinen peruste. Ndistd nakemyksistd mindkin tdaman
kertomuksen aloitin. Monipuolisesti ja hyvin kiintoisalla tavalla herkk&a kun-
tien kokoa ja rajoja koskevaa kysymysta késittelee Haveri (2002). Monipuoliseen
teoreettiseen taustaan tukeutuen Haveri analysoi kuntien ja niiden toimintaym-
pariston muutoksia. Hanen johtopaatoksensa on se, etté yleisia ratkaisuja ja stan-
dardeja kuntarajojen sopeuttamiseen ei ole l6ydettavissa. Asioita on kasiteltava
kunnittain, kuntien siséltd k&sin, niin eri lailla erilaiset muutokset kuntia koh-
taavat. (Haveri 2002, 18.) Voisi olettaa, ett4 paineiden kasvu ja kuntien viimei-
sen vuosikymmenen aikana tapahtunut autonomian kasvu olisivat lisénneet kun-
taliitoksia. Kuntaliitokset eivét kuitenkaan ole lisddntyneet, mutta kuntien yh-
teisty0d ja muut aiemmasta poikkeavat ratkaisut ovat nopeasti yleistyneet. Kun-
nat eivat pidd kuntaliitoksia jarkevina ratkaisuina. Tdmé johtuu Haverin mu-

17



kaan erityisesti siitd, ettd kunnat ovat moniarvoisia ja sen myota vaikeasti suuria
muutoksia hyvéksyvid. Kulttuurin muutokset vievat aikaa, eikd mitadan kuntien
yhdistymisaaltoja ole odotettavissa.

1.5 Johtopaatos

Kunta voidaan niin haluttaessa mééritelld yksiselitteisesti juridisin, hallinnolli-
sin ja alueellisin perustein, varmaan monella muullakin perusteella. IThmisten
mielessd ja heiddn arjessaan kunta on paljon enemmaén. Kunta henkildityy. Se
merkitsee eri ihmisille erilaisia asioita. Kunnasta ja kunnallisesta vallankdytosté
on vaikea muodostaa yhté selkedd kuvaa. Kunnallinen pé&atoksenteko heijastuu
ihmisten puheissa pahimmillaan poliittisena peling, salaisena ja salakdhmaisena
juonimisena.

Kunta on niin monimuotoinen ja monenlaista toimintaa siséltdva kokonai-
suus, etta siitd on vaikea saada otetta tutkijan tai kunnallisen pé&atoksentekijén-
ké&én saati sitten tavallisen kuntalaisen omassa arjessaan. Sen vuoksi on tarpeen
aloittaa kunnan olemuksen tutkiminen hyvin syvaltd, aivan perustasta, ja etsid
niit4 asioita, joille kunta rakentuu. Tdmé&n vuoksi joudun aluksi turvautumaan
késitteelliseen analyysiin, joudun luomaan késitteitd ja kdasitteellistd mallia kun-
nan ytimesta.
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2 Kunnan neljd hahmoa, kunnan ytimen
etsinnan lahtokohta

2.1 Kunnan monet hahmot

Kunta on samanaikaisesti paikallinen ihmisten yhteisd, palvelujarjestelma, yri-
tysmaéisesti johdettu kehittdmisorganisaatio ja ndiden liséksi vield hallintoa ja
demokratiaa. Nédkemys siit4, mitd kunta on ja mitd sen pitdisi olla, vaihtelee.
Kunta voi jonkun mielessé savyttya yhteisollisyyteen, palveluorganisaatioon, ke-
hittdmisorganisaatioon tai itsehallintoon. Yhden mielesté paikallisuus on térkein-
td, toisen mielesté elinkeinojen kehittdminen, kolmannen mielesta hyvinvointi-
palveluiden lis&dminen, ja neljds uskoo paikalliseen edustukselliseen demokra-
tiaan. Kunnan viestit puheina ja tekoina kuntalaiset kuulevat eri elaménvaiheissa
eri tavoin. Kunnassa koko iké&nsa asuneelle ik&ihmiselle viestit kertovat jotakin
aivan muuta kuin juuri kuntaan muuttaneelle nuorelle opiskelijalle, aivan samat
viestit. Thmisten kasitykset siitd, mitd kunta on ja mitd sen pitdisi olla, vaihtele-
vat aina sen mukaan, millaisen merkityksen ihmiset kunnalle antavat sitd omista
l&htokohdistaan ja eldmdntilanteestaan katsoen. Kunnan persoonallisuus, sen
identiteetti, voi olla monenlainen. Kaikki elementit ovat kunnan identiteetin olen-
naisia osia. Niistd ihmiset rakentavat omaa kuvaansa kunnasta, antavat kunnalle
ja sen toiminnalle merkityksia.

Kunnan identiteetissa heijastelevat yhteiso, palvelut, kehitys ja demokratia.

Voiko kuntalaisten mielikuviin vaikuttaa? Yritykset kehittavat asiakkaittensa mie-
likuvia itsestadn systemaattisesti ja vahvasti tuotteillaan, mainonnallaan, toimin-
nallaan ja puheillaan. Ne eivat halua mielikuvien kehittyvan satunnaisesti ja oh-
jaamatta. Entdpa kunnat? Periaatteessa niissakin voidaan omaa kuvaa niin omien
asukkaiden kuin ulkopuolisten silmissa yrittdd muuttaa. Harvoin sitd kuitenkaan
tehdd&dn muuten kuin matkailumarkkinoinnissa. Hyvalla syylla voidaan kysy4,
miksi vain noin rajallisesti.
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Puhuttaessa siitd, miten ihmiset rakentavat elamé&ansa ja mielessdén kuvaa
siitd, millaista elamé& on ja millaista sen pitéisi olla, voidaan kdyttdd monenlaista
kieltd. Juuri nyt kirjoissa puhutaan todellisuuden sosiaalisesta konstruoinnista,
puhutaan tulkinnoista, puhutaan merkitysten antamisesta ja puhutaan tarinois-
ta, joilla maailmaa hahmotamme. Tédmén tarinan kannalta ne ovat kaikki niin
l&hella tosiaan, ettd kdytdn niitd tdssé samaa tarkoittavina. Meill4 on erilaisia
tapoja kertoa itsestdamme, maailmasta ja muista ihmisistd, tutkijoillakin. Maail-
man kuva mielessdamme on aina meidédn oma luomuksemme. Sill& voi olla pal-
jonkin yhteista toisten ihmisten, etenkin lahiyhteisomme, kuvan kanssa. Oma
yksildllinen luomuksemme se aina on. Kunnan historia, kunnan sijainti, kunnan
ja sielld asuvien ihmisten ty6 luovat yleisempadakin kuvaa ja kertomusta kunnas-
ta, kunnan identiteettié. Jokaisesta kunnasta on jokin kuva sen asukkaitten mie-
lessé ja ainakin joidenkin muualla maassa asuvien ihmisten mielessa. Joistakin
suomalaisista kunnista voi olla mielikuva myos joidenkin rajattujen ihmisryh-
mien mielessa ulkomailla.

Kunta lahestyy meité neljassé eri hahmossa, puhuu neljéa eri kielté. Se kertoo
tarinoita kotiseudusta. Se kertoo palveluistaan. Se kertoo paremmasta tulevai-
suudesta. Se puhuu demokratiasta ja kayttda hallinnon vaikeaselkoista kielta.
Mutta mité tekevét sen kddet? Miten se kdyttéa rahansa? Mika se oikein on?

2.2 ldentiteetti, imago, profiili, kulttuuri, arvot, persoonallisuus

Ihmisell4 on persoonallisuus, hénelld on oma identiteettinsd. Voisiko kunnan
monimuotoisuuden ja monet hahmot saada kuvatuiksi identiteetin késitteella?
Miké se identiteetti oikein on? Késitettd voi kuvailla toisilla k&sitteilld. 1denti-
teetin asemasta voin puhua lahes samaa tarkoittaen imagosta, profiilista, kult-
tuurista, arvoista ja persoonallisuudesta. Aina tarkoitan joitakin piirteitd, il-
mMioitd ja ominaisuuksia, jotka erottavat kohteen toisesta, ihmisen toisesta, yrityk-
sen toisesta, kunnan toisesta. Erojakin kasitteilld on. Imagosta tai yrityskuvasta
puhutaan vallitsevana mielikuvana puheen kohteesta. Profiili on oma tavoiteltu
imago. Arvot ovat kulttuurin ydintd ja molemmat jonkin ihmisten joukon yh-
teisia kasityksié ja toimintatapoja, jotka nakyvat myos ulospéin. Persoonallisuus
taas liitetdan yleensé vain ihmiseen ja hénen luonteenpiirteisiinsa. Kuitenkin kai-
killa sanoilla on samanlaista savyé: ne yksiloivat, ne tarkoittavat seikkoja, jotka
erilaistavat kantajansa muista. Kaikki ovat kokonaishahmoja, kunnalle annettu-
jen merkitysten kokonaisuuksia. Kunnan persoonallisuudesta puhuminen voi
metaforana olla hyvinkin valaiseva. Millainen kuntamme on persoonana: ekst-
rovertti, introvertti, iloluontoinen, ujo, aikaansaava vai millainen?

Onko kotikuntasi tuumailija vai toimeenpanija?

Yritysten identiteettid on ké&sitteend tutkinut Markkanen (1999) suhteellisen tuo-
reessa kirjassaan. Hanen perussanomansa on, etta identiteetin kasitteen monen-
Kirjavasta kaytosté ja madrittelysté Kirjallisuudessa Kiteytyy yksi keskeinen vies-
ti. Yrityksen identiteetti tarkoittaa kdytantoon tulkittuna yrityksen strategista
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suuntaa. Se yksiloi ja erottaa yrityksen muista, jos on erottaakseen, jos omaa iden-
titeetti, persoonallisuutta on lainkaan olemassa. Lauseeseen tiivistyvat identi-
teetin ydinkysymykset. Mika yritys oikeastaan on? Mika on sen toiminnan kan-
nalta ratkaisevan tarkedd? Mihin se pyrkii tulevaisuudessa?

Tasta lahtokohdasta Markkanen johtaa yrityksen identiteetin kulmakiviksi
kolme asiaa: yrityksen vision, ydinosaamisalueet ja arvot. Han havainnollistaa
yrityksen identiteetin liikkeenjohdollista mééritelmaa kuvilla (Markkanen, 142-
143). Markkasen ajatuskuvio ja sen havainnollistus kuvana antavat lahtékohdat
muidenkin organisaatioiden kuin yritysten identiteetin pohdintaan ja myos ta-
voitteelliseen identiteetin rakentamiseen. Visio, osaaminen ja arvot, siind ovat
oman erilaisuuden rakentamisen l&htékohdat, myds kunnissa.

Kuvio 1: Yrityksen identiteetti

Visio
Identiteetti- Toiminta » Imago
strategia > Suorituskyky

Ydinosaa-

minen
Analyysi Tulkinta Havainnot

Arvot Tulkinta Taytant6onpano Kokemus
Prosessi Mielikuvat
Tyokalut

Liiketoiminnan ydin Strateginen tulkinta

2.3 Nelja kysymysta kunnan identiteetista

Kunnan identiteetissa heijastelevat ndkemykset paikallisyhteisyydestd, palvelu-
tarjonnasta tai manageriaalisesti johdetusta tulosyksikostd. Naméa kolme néke-
mysté ovat kukin omalla tavallaan vastauksia kysymykseen kunnan identiteetis-
td. Ne yhdessé heijastuvat monissa tapauksissa samanaikaisesti kunnista puhut-
taessa. Painotukset vaihtelevat kunnasta toiseen. Puhuttaessa kunnasta ihmisten
paikallisena yhteisond vastataan painotetusti kysymykseen, mit4 kunta oikein on.
Markkasen kysymyksistd ensimmaéiseen, mit4 kunta oikein on, vastataan arvoja
korostamalla. Arvot ovat ydintd kunta-nimisessa rakenteessa, silloin kun puhu-
taan ihmisten keskinaisesséd paikallisessa kanssakdymisessa.

Mitka ovat kunnan arvot?

Puhuttaessa kunnasta palvelujen tarjoajana vastataan kysymykseen, miksi kunta
on olemassa. Kunnan toiminnan kannalta ratkaisevan tarke& on téné pdaivana
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osaaminen. Kunta on edelleen, kuten se on aina ollut, paikallisten yhteisten asioi-
den hoitamista. Yhteiset asiat ovat aikojen my6td muuttuneet palveluiksi, ne
ovat kasvaneet maardllisesti, vaativat voimavaroja ja laajaa, osaavaa palveluja tar-
joavaa tyontekijaméaaraa.

Miksi kunta on? — Palvellakseen.

Puhuttaessa kunnasta manageriaalisesti johdettuna tulosyksikkéna vastataan ky-
symykseen, miten kunta toimii, mihin se pyrkii tulevaisuudessa. Kunnan todel-
linen toimintavapaus on niukka. Niukkuuden syitd voi johtaa suuriin, koko maa-
palloa ravisteleviin kehityslinjoihin, globalisaation kaiken markkinaehtoistavaan
voimaan, joka rutistaa suomalaista hyvinvointivaltiota, tai pieniin paikallisiin
ongelmiin, mitd ne milloinkin lienevét. Strategista johtamista tarvitaan sité Kki-
pedmmin, mitd vaikeampi tilanne, jos kunta haluaa yleensé olla olemassa.

Miten kunta luo tulevaisuutensa?

Yrityksille riittdd kolme kysymystd, joilla identiteettid maaritetddn. Kunnilla on
yksi kysymys enemman. Niiden itsehallinnollinen rooli ja tehtdva asukasyhtei-
sOna erottaa ne yrityksista kaikkein vahvimmin. Kysymys on, milloin kunta on
todella itsehallinnollinen kunta. Ovatko edellytykset siihen séilytettdvissa vaiko
eivat? Pelkk& formaali, muodollinen olemassaolo ei riit4 vastaukseksi, yhtg va-
hén kuin tuhansilla yhdistyksill, jotka yhdistysrekisterissa viettavat paperinohutta
elaméaénsd mutta joista elavassa elamassa ei ndy jalkeakaan.

Milloin kunta oikein on elava kunta?

Mit&, miksi, miten ja milloin ovat olennaisia kysymyksid kunnan identiteetistéa
puhuttaessa. Niihin antamamme vastaukset ohjaavat ajatteluamme ja kasityk-
sidamme siitd, mitd kunta oikein on. Kunta on markkinataloudessa toimiva yksik-
ko siind kuin yritykset. Managerialismin hiipiessd kuntien johtamiseen on va-
laisevaa tarkastella kunnan identiteetin erilaisia mahdollisia muotoja rinnasta-
malla ne yrityksissd samaan aikaan menossa olevaan kehitykseen ja niissa saa-
tuihin kokemuksiin.

Entd hallinto, mihin unohtuivat paikallinen demokratia, johtaminen ja hal-
linto? Té&ssa késitteistdssa ne ovat taustaa, joka on mukana kaikissa identitee-
teissé erdand ainesosana.

Itsehallintoa ja sen ongelmia emme unohda. Ne ovat aina mukana kuin
kivi kengdssa!
2.4 Johtopaatos

Identiteetin ké&site on kayttokelpoinen kuntien toiminnan kokonaisuuden hah-
mottamisessa. Sitd voidaan kéyttd4 samaan tapaan kuin sitd kaytetadédn yritysten
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toiminnan kuvaamiseksi. Identiteetti on metafora, ei sen enempéa. Se antaa kui-
tenkin yhden ldhtokohdan ja tarttumakohdan kunnan ymmartadmiseen. Identi-
teetin k&site antaa myos lahtokohdan ndhd&, miksi kunnat ovat niin erilaisia toi-
minnaltaan ja menestykseltaan, joskus ulkoisesti melkoisen samanlaiset kunnat.
Se auttaa ymmartamaan eroja eri kuntien vélilld. Kunnan identiteetti kertoo kun-
nan valitsemasta yleisestd toiminnan linjasta, kunnan strategiasta.
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3 Kunta ihmisten yhteisona, arvot
kunnan identiteetin ytimena

3.1 Yhteisollisyys ja arvot

Kunta ihmisten yhteisona saa helposti ihannoivankin savytyksen auvoisesta kans-
sakéymisestd ja yhteisten asioiden hoitamisesta. Siind on mukana ajatus yhtei-
sestd kulttuurisesta perinndstd, yhteisesta historiasta ja yhteisista tavoitteista ke-
hittdd omasta kotiseudusta parempi paikka asua, el&a ja tehda tyéta. lhmiset tun-
tevat toisensa ja hyvaksyvéat toisensa. Tavoitteet ja ndkemykset tulevaisuudesta
ovat riittdvassa maarin samankaltaiset, jotta yhteisty0 voi sujua. Erilaisuutta voi
olla ja on, riitoja tehtdvisté ratkaisuista, erilaisia aatteellisia linjoja ja kaikkea nor-
maaliin ihmisten yhteistyohon kuuluvaa. Jyvéaskylda on ehka nyt saanut hetkeksi
harteilleen téallaisen hyvan yhteistyon viitan kimallusta. Tdmén ihanteellisen dy-
naamisen kuvan rinnalle voidaan piirtdd myos kuva pysahtyneestd, suljetusta yh-
teisOstd, joka vieroksuu muualta tulleita. Vasta muuttajien jalkeldiset kolman-
nessa polvessa hyvaksytdan yhteison todellisiksi jaseniksi. N&inhan kuvataan
moniakin suomalaisia paikkakuntia Turusta alkaen. Kaikkea uutta, etenkin muu-
alla keksittya, vieroksutaan. Muutos on pahasta, sithen sopeudutaan pakosta ja
nuristen.

Onko Jyvaskyld ihmisten yhteis, entd Kyyjarvi?

Kunta ihmisten yhteiséné voidaan ndhd& kunnista puhuttaessa menneen ajan
ilmiona. Gemeinschaft ei kunta enéa ole, pikemminkin Gesellschaft kuulua Ton-
niesin rinnastusta kayttaakseni. Yhteisosta on siirrytty yhteiskuntaan, aivan toi-
senlaisten suhteiden ja toisenlaisen kanssakdymisen pariin. Omavaraistaloudes-
ta on siirrytty rahatalouteen. lhmisten sosiaalisten suhteiden ja perinteen séate-
lemastd yhteisosta on siirrytty yksilollisyyttd korostavaan Kilpailuyhteiskuntaan.
Muutto kunnasta toiseen kiihtyy. Kuntien asukkaista on yha pienempi osa syn-
typeréisid kunnan asukkaita. Yhteisollisyys ohenee muutenkin modernissa elé-
manmuodossa, jota hallitsevat markkinatalouden rationaalisiksi uskotut lait.
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Yhteisollisyytta kaivataan ja kaihotaan, ja siltikin ihmisten valiset yhteydet ovat
hentoja ja hauraita. Kunnallisvaaleihin osallistuminen ei ole kovin korkeassa kurs-
sissa, ei ddnestaminen eika oikein ehdokkuuskaan. Kaikesta téstd huolimatta ih-
miset usein itsepdisesti ja kaikkia talouden jarkisyitd uhmaten haluavat sailyttaa
oman kuntansa.

Useammassa kunnassa ja kuntayhtymassa erilaisissa tehtévissa toimineena olen jou-
tunut havaitsemaan yhden pdaépiirteen, jolla on merkittava vaikutus yhteisén asioiden
ja alueen kehittymiselle.

Kunta on alueensa ja kulttuurinsa vanki.

Kunnan sijainnilla on merkitysta alueen kehittymiselle, sen me kaikki tieddm-
me. Syrjdisen sijainnin kunnalla ei ole samoja mahdollisuuksia kehittyd kuin hyvien
liikenneyhteyksien kunnalla voi olla.

Kuntalaisten kulttuurilla on aivan erityinen merkitys kunnan kehitykselle. Mie-
lestdni kunta on kulttuurinsa vanki enemman kuin osataan, halutaan tai uskalletaan
tiedostaa. Mita yksinkertaisemmin tai monipuolisemmin koulutettuja kuntalaiset ovat,
sitd suppeammin tai laajemmin asioita, ilmi6itd ja kehittdmistd osataan tarkastella.
Voimakas maanviljelyskunta on maanviljelyksen nékdinen, voimakas metsédkunta on
metsdisen ndkdinen, voimakas kommunistinen kunta on aatteensa nékéinen jne. jne.
Erityisesti pienet kunnat eldvat monesti ikd&n kuin omaa elamdénsa omilla maillaan.
(Sirnid 2.8.2002.)

Samaan aikaan kun kunnissa haikaillaan yhteisollisyyden hdviamista, alkaa
niin litkkeenjohdon kirjallisuuteen kuin yritysten toimintaan hiipié outoja yh-
teisollisyytta korostavia piirteitd. Yrityskulttuurista ja kulttuurin kehittdmisesta
on puhuttu jo kauan. Schein (1987b), Hofstede (1993) ja Trompenaars (1993)
ovat olleet tunnettuja nimid yrityskulttuurin tutkijoina. Yritysten arvoista puhu-
minen on uudempaa vuosikertaa samassa kehityslinjassa. L&hes kaikki vahankin
merkittdvammat yritykset ovat mééritelleet ja julkistaneet arvonsa ohjeeksi ar-
Kipaivan toiminnalle. Sekin on eréénlaista hengen ja kulttuurin luomista.

Kulttuuri ja arvot ovat asioita, joiden muuttamisen ja kehittdmisen mah-
dollisuuksista tutkijat ovat melkoisessa maarin eri mieltd. Voidaanko kulttuuria
kehittdd, voidaanko arvoja muuttaa? Ehké&pé tdman hetken tilanne tutkimuk-
sessa on se, ettd muuttamisen ja kehittdmisen mahdollisuus myoénnetaan. Sa-
malla siihen liitetddn ehtona johdonmukainen, vahva, pitka ja sitked tyd muu-
toksen aikaansaamiseksi. Yritysten arvojen julistukset ovat ensi sijassa juuri ju-
listuksia. Harvoin tehddan kovin maaréatietoista tydta arvojen iskostamiseksi ih-
misten mieliin tai upottamiseksi toimintaan sen perussavyn muuttamiseksi. Ar-
vot ovat kuitenkin aina olemassa, jokaisessa organisaatiossa on omat todelliset
arvonsa. Ne ovat kulttuurin ydintd. Ne ovat yrityksessa olennaisimpia imagon ja
identiteetin rakennuselementtejd, joista koostuu yrityksen kuva itsestéan ja sen
kuva maailmasta.

Arvot ovat syntyneet vuosien myo6td, tapahtumista, sattumuksista ja koke-
muksista. Millaisia arvot ovat ja miten yhtendisia ne ovat, se ei ole helposti ar-
vioitavissa. Yritysjohdon arvoja ne eivét ole, pikemminkin hajanainen koostumus
ammatillisista arvostuksista, yrityksen historian voitoista ja tappioista kertyneista
piirteistd ja yrityksen siséisten henkiléiden ja ryhmien valisten jannitteiden jaan-
teitd. Yritysten julkistamat arvot muistuttavat useinkin enemman menestysteki-
joiden listoja kuin varsinaisia arvoja. Peters ja Waterman luettelevat jo 1982 me-
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netystekijoind melkoisen joukon nykyisin yritysten arvojen listoilta 10ytyvié asioi-
ta. Asiakaslahtoisyys ja yrittdjyys ovat naista ehk& tyypillisimmat. Naihin rin-
nastettuna vanhojen kreikkalaisten arvot — hyvyys, totuus, kauneus — ovat aivan
eri maata, samoin sellaiset arvojen luettelot kuin ihanteina pidetyt rehellisyys,
luotettavuus, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, avoimuus, ahkeruus, rohkeus,
saastavaisyys. Namahan olisivat yhteisod ja sen todellista kulttuuria luonnehti-
via arvoja. Naistakin erédat voivat joskus nakya yritysten arvojen luetteloissa, mutta
eivat kovin usein. (Turunen 1997.)

Arvot ja kulttuuri ovat nousseet tarkeiksi tekijoiksi yritystoiminnassa aina-
kin yritysjohdon puheissa. Niiden nousun takana on vélttdmattomyys etsid uut-
ta yhteisollisyytta. Nopeus, herkkyys ja joustavuus ovat perusvaatimuksia mark-
kinoilla, jotta yritys edes olisi mukana kilpailussa. Onko arvojen kautta tavoitel-
tu yhteisollisyys ratkaisu ongelmiin, jaa avoimeksi.

Yritykset julistavat ja julkistavat arvojaan. Miksihdan? Muodin vuoksiko?

Nopeasykkeisessa toiminnassa jokaisen tyontekijan on osattava toimia itsendi-
sesti organisaation peruslinjan mukaisesti. Varsinkin suurissa yrityksissd moni-
portainen hierarkkinen organisaatio on hidas ja jaykk&. Toiminnan sujuvuus pa-
ranisi, jos kaikki sisdistaisivat toiminnan perusajatuksen, siina vallitsevat arvot.
N&in organisaatio saisi yhteison leimaa, yhteiset arvot, yhteinen kulttuuri ja yh-
teiset ndkemykset ohjaisivat toimintaa. Ndin johtamiskirjallisuuden idealistinen
ajatus kulkee. Todellisuus on paljon karumpi. Arvot jdavat lahes aina vain koris-
teeksi. Niiden todella syvéllinen omaksuminen on pitk& prosessi, niist4 johdon-
mukaisesti kiinni pitdminen vield vaikeampaa. Vahvat ja todella ndkyvat arvot
my0s rajaavat mahdollisuuksia. Ne voivat karkottaa asiakkaita. Ne voivat epdi-
lyttadd hyvid asiantuntijoita, jotka yritykseen haluttaisiin toihin. Ne voivat myo6s
osoittautua sopimattomiksi muuttuneeseen maailmaan. (Lencioni, 2002.) Hy-
vané puolena vahvoilla ja syvéllisesti omaksutuilla arvoilla on juuri ne hyvét asiat,
joita arvoilta odotetaan. Liséksi arvot, jos ne on todella omaksuttu, ovat vahva
identiteetin, imagon ja yrityksen julkisen kuvan tekija. Ne erottavat ja identi-
fioivat yrityksen. Niist4 kasvaa strategian ydintekija.

Kunnissakin on sielld taalla lahdetty korostamaan arvoja ja kulttuuria. Kui-
tenkin silloin on rajauduttu yritysten mallin mukaisesti palveluorganisaation si-
saisen kulttuurin ja arvojen rakentamiseen. Kuntalaiset eivét ole kuuluneet jouk-
koon. Raja kuntalaisten, joita asiakkaiksikin kutsutaan, ja kunnan vélille on ve-
detty selvasti. Julistuksiksi arvot kunnissakin ovat jdaneet. Kuinkahan moni kun-
talainen tietdd, mitk& ovat hanen kotikuntansa julistamat arvot?

Kuka tietdd oman kotikuntansa viralliset arvot?

Arvojen uusi esiinnousu henkii myos erastd markkinatalouden paradoksia. Mark-
kinatalouden hallitsema yhteiskunta on kilpailun ja yksikdiden yhteiskunta. Ny-
kyisin kehittyneissa maissa se on ensisijaisesti kilpailua osaamisesta ja uudesta
tiedosta. Nopealiikkeinen ja yha abstraktimpiin ideoihin siirtyva kilpailu edel-
lyttdd suurta vapautta ideoitten ja ajatusten toteuttamisessa. Samalla toiminta
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edellyttad suurta vastuuntuntoa ja luottamusta, vahvaa arvopohjaa toimintakult-
tuurissa. Talla hetkelld pulpahtelee jatkuvasti esiin ilmiditd, jotka kertovat pa-
hasta kierteesté. Erilaisia skandaaleja paljastuu jatkuvasti — elintarvikeskandaa-
leja, sisépiirikauppoja, kirjanpitohuijauksia, lahjontatapauksia — ja suoranainen
jarjestaytynyt talousrikollisuus levidé. Vastapainoksi lisatdan saatelyd, hyvin yk-
sityiskohtaista séatelyd, kovennetaan rangaistuksia, lisdtdan viranomaisten oikeuk-
sia puuttua asioihin. Pitkalle viety ja mutkikas s&ately tai kovennetut rangais-
tukset eivét ratkaise asiaa. Kysymys on arvoista, vastuuntunnosta ja luottamuk-
sesta. Nama markkinatalouden peruspilarit ovat murenemassa. Hyvalla syylla
voidaan kysyd, onko tiukkaan s&&delty talous, jota l&dhenemme, endd oikeastaan
markkinataloutta. Euroopan unionissakin tdmd kehitys nakyy hyvin selvasti. Di-
rektiivejd, toimintaa séatelevia ja tarkastavia virastoja syntyy. S&&nndstd moni-
mutkaistuu. Samaan aikaan kuitenkin séd&ntéja tulkitaan hyvin eri tavoin ja luo-
vasti unionin eri jasenvaltioissa. Sdantdjen pitéisi olla samat kaikille, mutta suu-
rilla jasenmailla ndytt&a olevan itselleen ottamiaan etuoikeuksia ja erivapauksia.

3.2 Tuleva tarinoiden maailma

Yritykset ovat jo astuneet sisdisestd arvojen ja kulttuurin maarityksesté askeleen
pitemmalle. Ne vetavat ja haluavat vetdd asiakkaat lahemmaksi itseddn, tuotteit-
tensa ja palvelujensa ympadrille itse luomansa ja markkinoimansa arvomaailman
piiriin. Yritysten palveluiden kéyttajdyhteisot ovat monissa yrityksissé hyvin tér-
keitd jatkuvan kanssakdymisen muotona. Niihin tarkoituksellisesti kehitetdan
yhteistd maailmankuvaa ja kulttuuria. Niistd tehddan tuotteen identiteetin mu-
kaisen eldméantyylin airuita. Kunnat eivat ole vield talle tielle astuneet. Kunta-
laisten ottaminen mukaan yhteiseen heimoon olisi kuitenkin mité luontevin tapa
hédlventaa rajaa kunnan ja kuntalaisten valilla, lahentda osapuolia ajattelultaan ja
tavoitteiltaan. Ongelma tietenkin on, ettd Harley-Davidson-hengen luominen
on helpompaa kuin Viitasaaren hengen luominen. Moottoripy6rd yhdistaa ih-
misid nykymaailmassa vahvemmin kuin asuinpaikka. Moottoripy6ra kuvaa ela-
mantyylia ja ajatusmaailmaa, johon kayttéjayhteisén jasen haluaa samaistua, Vii-
tasaari ei niink&an itsestaan selvasti.

Harley-Davidson-henki vs. Viitasaaren henki

Me eldmme yhtd paljon tarinoiden kuin faktojen maailmassa. Meilld on mieles-
samme tarina maailmasta, omasta maastamme ja kotiseudustamme. Mika vield
tarkeampéa, meilld on jokaisella oma tarinamme, oman eldmamme kasikirjoitus
mielessamme. Kertomukset Y hdysvalloista suurten mahdollisuuksien maana kai-
Kille taustasta riippumatta ovat veténeet sinne kautta vuosisatojen siirtolaisia,
aikoinaan myo6s Suomesta. Juuri nyt Suomessa paakaupunkiseudun tarina hyvié
tydmahdollisuuksia pursuavana, vilkkaana, varikk&&dnd mahdollisuuksien seutu-
na houkuttelee. Muitakin kertomuksia kerrotaan, mutta ne néyttavat enintdan
pystyvan luomaan joukon toisen asteen keskittymié — kasvukeskuksia, sanotaan
taman péivan Suomessa. Tarinoita vahvistavat ja niitd ruokkivat tiedotusvélineet,
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media. Ne tuovat suurten keskusten elamén kaikkien tajuntaan helppona, vérik-
k&é&né ja houkuttelevana kuvin ja sanoin, musiikkina ja tunnelmina. Ne luovat
kuvaa tyotilaisuuksista, urasta, palveluista ja hyvésta elaméstd. Tarinat syntyvat,
voimistuvat ja alkavat eldd omaa eldmé&ansa. Aivan samoin kauhuskenaariot pe-
riferian hiljenemisesta vailla tulevaisuutta, vain viimeisten vanhusten reservaat-
tina, luovat kuvia ja tarinoita ja vahvistavat kehitysta.

Millainen on JAmsan tarina, enta Pihtiputaan?

Meill& on jokaisella mielessamme paikallisia kuvia, suomalaisia kuvia ja globaa-
leja kuvia. Niistd me rakennamme omaa eldmadédmme kuvina ja toimintana. Pai-
kallista, todella paikallista kulttuuria ei ené&& ole, yht4 vahan kuin on puhtaasti
paikallista toimintaa. Ymparillamme oleva eldma sisaltaa paikallisia aineksia, kan-
sallisia aineksia ja globaaleja aineksia. Niistd muodostuu eldmamme ymparisto
ja ajattelumme siséltd, elamamme tarina, vaihtelevin painotuksin itse kullakin.
Paikallisyhteiso ja kaikki paikalliset yhteisot ovat sisdiseltd sidokseltaan heiken-
tyneet. Samaan aikaan on syntynyt ja vahvistunut globaaleja yhteistja, joskus
hyvinkin tiukasti jdsenensa sitovia. Yritysten tyOyhteisot, ideologiset yhteisot
Greenpeacesta Helvetin enkeleihin, kayttajayhteisot kuten Linux tai Harley-
Davidson, faniyhteisot urheilu- ja viihdemaailmassa, uususkonnolliset yhteisot,
esimerkkej& on runsaasti. Ne kilpailevat paikallisten yhteisdjen kanssa ihmisten
ajasta, rahasta ja sydamestd. Valittomat naapuruussuhteet voivat kuihtua samaan
aikaan kun kulttuurien valiset rajat ylittdvat uudet "naapuruussuhteet” kukoista-
vat, kuten Beck (1999) sanoo. Ristiriita mielemme kuvien ja ympérillamme na-
kemamme todellisuuden valill4 voi irrottaa meidat etsimdan “oikeaa elamisen
arvoista eldmé&a”, mitd se sitten onkaan. Tarinat ja mielikuvat eivat kuitenkaan
voi yksin selittdd maailmanmenoa. Mukana on aina myds kovia toiminnallisia ja
taloudellista voimia.

Millainen on kuvamme elamisen arvoisesta elamasta?

Kolmas ja tdssa yhteydessad mielenkiintoisin piirre yritysten askeltamisessa koh-
den yhteisollisyyttd ja oman vden yhta hyvin kuin asiakkaiden heimouttamista
on puhe eldmysten yhteiskunnasta ja tarinoiden ajasta yritystoiminnassa (Pine—
Gilmore 1999, Jensen 1999). Tdmén linjan ajattelu kulkee suunnilleen seuraa-
vasti: Ihmiset ovat yha vapaampia, ainakin kehittyneiden maiden menestyvét ih-
miset ja nouseva nuoriso, valitsemaan viiteryhmansd, elaméntyylinsa, tyopaik-
kansa. Heidan eldménsa on tasaista ja varmaa, ilman puristavaa huolta eldmén
jatkumisesta huomennakin. He ovat vapaaehtoisia ja holldjuurisia kaikissa liit-
tymisséan, ihmissuhteissaan, tyopaikoissaan, harrastuksissaan, asiakkuuksissaan
ja litkesuhteissaan. He eivét liity tiukasti ja lopullisesti, heidan ei ole pakko liit-
tyd. Niinpa he etsivat sopivia tavaroita, palveluksia, tyotd, elamankumppania,
asuinpaikkaa, jotka kertoisivat tarinaa, johon he haluavat osaksi. Menestyvan yri-
tyksen sankaritarina, oikea Nokia-saaga, voi olla houkutteleva tyOpaikkaa etsit-
tdessd. Asuinpaikan on — kaupunginosaa, katua ja kyldad myoten — siséllettava
tarinaa juuri sellaisista asioista, joihin ihminen haluaa liittyd. Kolmas linja ja
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Kaivopuisto kertovat Helsingissd omaa erilaista tarinaansa. Onko Jyvéskylan ta-
rina tarina suomalaisen sivistyksen ja koulutuksen kaupungista, Suomen Atee-
nasta, noususta huipputiedon ja osaamisen moderniksi ja viredksi yliopistokau-
pungiksi, Suomen Cambridgeksi ja Heidelbergiksi, riittdv& nousevalle osaajien
polvelle?

Olisiko Jyvéaskyla Suomen Ateenan asemesta Suomen Cambridge tai
Heidelberg?

Kunta voi olla ja varmasti monessa tapauksessa on jo kokonsa vuoksi aivan liian
150 yksikk® oman yhteisollisyyden ja oman tarinan aikaansaamiseksi. Mika olisi
siis se valittdva organisaatio kunnan ja yksilon vélilla, sellainen joka voisi olla
heimouttamisen valine, yhteisollisyyttd luova elementti? Toisinpdin voi aloittaa
my06s kysymalld, millaisiin yhteisdihin ihmiset liittyvat nykyisin. Suomi on jar-
jestdjen, yhdistysten, osuuskuntien ja lukemattomien virallisesti rekisterdimét-
tomien mutta tiiviisti keskindistd yhteytta pitavien pienheimojen maa. Meilla
on kuoroja, kylayhdistyksid, asukasyhteisojd, urheiluseuroja, metsastysseuroja,
hyvéntekevéisyysyhdistyksié, vanhempainyhteisoja ja pilkkiporukoita ja lukemat-
tomia muita erilaisin perustein syntyneitd yhteisoja. Aivan ilmeisesti naiden spon-
taanisti syntyneiden pienheimojen joukosta voisivat 10ytyd kunnan identiteettia
yllapitavat yhteisot, kansalaisjarjestot. Ne on toistaiseksi hukattu ja on unohdet-
tu osa paikallista kulttuuria ja paikallista demokratiaa. Niihin ihmiset liittyvat,
niissé he heimoutuvat, eivat puolueiden kunnallisjarjest6issa tai paikallisosastoissa.
Kunnallisen identiteetin kehittamiseksi, oman kunnan tarinan kehittamiseksi ei
riitd, ettd vuosittain jaetaan avustuksia yhdistyksille tai tuetaan niiden jarjesta-
mid tapahtumia. Ne on saatava mukaan kunnan tarinaa luomaan paljon tiiviim-
min. Pantakoon tdmé& mieleen mydhempdaa pohdintaa varten. Mitka jérjestot ja
milld tavoin voidaan ja on syytd kytked kunnan toimintaan mukaan, on oman
erityisen pohdintansa arvoinen. Kuorolaulu voi olla elinkeinopolitiikkaa, oli edel-
lisen Kirjani erés johtopaatts (Kettunen 1998). Se voi olla myos terveyspolitiik-
kaa, osoittavat uudet tutkimustulokset. Kuorossa elamé pitenee, osoittaa Hyyp-
pa (Hyyppa 2002). Politiikkaa kuorolaulu on siis monella tavalla ja monessa mie-
lessé. Sit4 on ainakin syyté pitaa silmalla.

Mihin on kunnan kehittdmisess& unohdettu kansalaisjérjestét, pienheimot?

Kertomus voi saada my0s toisenlaisia savyja. Osaksi ihmisten yksilollistyminen
ja juurettomuus johtuvat myos selkeiden elamén kiintopisteiden puuttumisesta.
Kaikki on mahdollista ja sallittua, mitaan valmiita elamanmalleja ei ole. Kaik-
kea voi kokeilla ja pettyd, uusia mahdollisuuksia nousee jatkuvasti (Bauman 2002,
76-78). Baumanin omin sanoin, jotka sopivat erityisen hyvin kuntayhteiséon
(Bauman 2002, 49):

Ajatus yksilollistettyjen toimijoiden juurruttamisesta kansalaisuuden tasavaltalaiseen
ruumiiseen tuntuu mahdottomalta. Ihmiset uskaltautuvat julkiselle areenalle ei niin-
kéan yrittddkseen |0ytad yhteisié asioita ja tapoja sopia yhteisen hyvan merkityksesté
ja yhteisen eldmén periaatteista kuin halutakseen epétoivoisesti verkostoitua. Intii-
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mien asioiden jakaminen yhdessg, niin kuin Richard Sennett painottaa, on suosituin,
kenties ainoa jéljelld oleva yhteison rakentamisen menetelma. Tamé rakennustekniikka
tuottaa vain yhteis6ja, jotka ovat yhta hauraita ja lyhytikéisia kuin sekalaiset ja alati
vaihtuvat emootiot, jotka poukkoilevat yhdestd kohteesta toiseen ja etsivat etsimésta
paastyaan turvallista satamaa. Ne ovat yhteisten huolten, yhteisten pelkojen ja yh-
teisten kaunojen yhteiséjé.

Perusndkemys yrityksid heimoutettaessa on ytimeltaan yksinkertainen, mutta
vaatii monta lokeroa ja nuolta kuvaukseensa.

Kuvio 2: Johdon tehtava yrityksen toiminnallisen yhteison luomisessa

Johdon on saatava pddoman

Yritys tarvitsee sijoittajat uskomaan
uljaan tavoitteenja _____,,  Johtaminen on /
houkuttelevan tarinan tarinan ja kulttuurin Johdon on saatava asiakkaat

johtamista uskomaan

Johdon on saatava ithmiset
tuomaan osaamisensa

Thmiset haluavat liittya
tarinaan ja yhteis6on

A

Thmiset voivat sitoutua
edes lyhyeksi ajaksi

Hydtydkseen

ja/tai

Tunteella p  Kaikkea titd tuo osallistuminen

ja/tai

Velvollisuudesta

Kuviolla yritdn havainnollistaa erésta nykyisin vallitsevaa kehityksen tren-
did johtamisessa ja ihmisten sitouttamisessa yritysorganisaatioon. Yrityksen joh-
taminen on sen kulttuurin ja tarinoiden johtamista. Yritysjohdon on luotava ul-
jaat tavoitteet ja tarina, johon niin pddoman sijoittajat ja asiakkaat kuin ty6hon
tulevat ihmisetkin uskovat. Vain voidessaan liittyd tarinaan ja yhteisoon he voi-
vat myos sitoutua yhteisoon. Osallistumalla yhteisen tarinan ja tulevaisuuden
luomiseen he samalla vahvistavat tarinaa ja omaa sitoutumistaan.
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Ajatus elda jo monessa yrityksessa ja vaikuttaa kaavailtaessa visioita ja stra-
tegioita, kehitettéessa kulttuuria ja luotaessa yhteisdd omasta véesta ja asiakkaista.
Kunnissa tdmd on vield pientd. Joissakin tapauksissa se alkaa nakyé tavasta, jolla
kunnat markkinoivat itsedan, koettavat luoda oma identiteettié ja persoonalli-
suutta julkisuudessa. Harvoin siind on mukana muuta kuin markkinointia; mie-
likuvia pyritddn luomaan, mutta todellisuuden kehittdminen jaa véhemmaélle.

Ihminen liittyy joukkoon velvollisuudesta, tunteella tai hy6tyakseen.

Ihminen liittyy joukkoon siitd hyotyakseen tai tunteella tai velvollisuudesta. Vel-
vollisuus luo ndistd heikoimmat siteet, tunne vahvimmat. Osallistuminen ja osal-
lisuus valittomasti tai jonkin pienheimon kautta kunnan rakentamiseen vahvis-
taa kaikkia naita siteitd. Pienheimo voi olla kyldyhdistys tai sekakuoro, partio-
lippukunta tai kesdasukasyhdistys. Pienheimon toiminnan suuntautumisella voi
olla vaikutusta kiinnostukseen kunnan virallisiin asioihin. Kylayhdistyksell& se
on vahvempaa kuin sekakuorolla, mutta kaikille niille 16ytyy oma tehtévénsé ja
paikkansa kokonaisuudessa.

3.3 Maailmaa pystyssa pitavat voimat

Maailmamme on tiedon ja tarinoiden temmellyskenttdd. Me tieddmme yha
enemman ja enemman maailmasta ja itsestdamme. Tutkimus vie tiedon rajoja yhé
kauemmas ja yha syvemmalle. Uskomuksista emme kuitenkaan koskaan paése
eroon, eika tarvitsekaan. Uskonnot, ideologiat ja aivan omakohtainen maailman-
kuvamme siséltaa darettbmén paljon uskonvaraista ainesta. Sitd luomme itse pi-
tadksemme oman maailmankuvamme koossa, ja sitd luomme yhdessa toisten
kanssa. Tosiasiatkin tulevat eldviksi aina vasta yhteisojen ja yksiloitten niille an-
tamien tulkintojen kautta. Maailmaamme pitavét pystyssé tulkintamme ja asioil-
le antamamme merkitykset seuraavaan tapaan:

Kuvio 3: Maailmaa pystyssa pitavat voimat

Toimintaa ohjaavat tekijat
Saadokset Normit Tiedot ja tunteet
Kulttuuri Lait ja sddnnot Arvot ja Kasitteet ja
nidkemykset uskomukset
Rakenteet Valta, hallinto Auktoriteetti Identiteetti,
persoonallisuus
Rutiinit Protokolla, Velvollisuus Oman elaméan
menettelyt kasikirjoitus
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Yhteisollisyys ja heimoutuminen ovat normien ja kulttuurin risteyskohdassa.
Ne ovat yhteison omaa tarinaa ja sen toimintaa arvoilla ohjaavaa. Tdmé on sa-
malla juuri se risteys, joka yksilollisesséd ja kovan kilpailun maailmassamme on
hajoamassa miljooniksi pieniksi palasiksi. Jokaisella on oikeus omaan uskoonsa,
omiin arvoihinsa ja omaan ndkemykseensd. Koko sarake on musertumassa yksi-
I6n ja saddosten véliin, oli se kuinka tarkea tahansa. Missé ovat auktoriteetit,
missé velvollisuudentunne? Ihmiset luovat omat tarinansa, kasitteensa ja usko-
muksensa tiedon ja tunteiden pohjalla. Suomalaisessa yhteiskunnassa ja kunnis-
sa ihmisten tarinat ja heiddn nédkemyksensa itsestddn ja maailmasta ovat edel-
leen varittyneet yhteison arvoista ja normeista. Nykyisin paljon puhuttu sosiaa-
linen p&ddoma piilottelee kaaviossa yhteisissa arvoissa ja uskomuksissa, yhteisén
toimintatavoissa ja -sddnnoissd, joiden yllapitdmiseen ja kehittdmiseen yhteisén
jasenet osallistuvat kukin tavallaan. Sisdédnrakennettuna lauseeseen oli jatkuvuu-
den ja riittdvan yhtendisyyden oletus. Repivét ristiriidat, sdéantéjen murtaminen
yksildiden ja ryhmien taholta sy sosiaalista pddomaa niin kunnissa kuin kaikis-
sa muissakin organisaatioissa.

Arvot ja ndkemykset sirpaloituvat aariyksilollisend aikanamme.

Ihminen rakentaa itse omaa identiteettiddn, omaa tarinaansa. Tarinoita on kah-
ta perustyyppid, pyhiinvaeltajan kertomus ja nomadin kertomus, niin kuin Bau-
man (1996) on sanonut. Pyhiinvaeltaja valitsee kohtalonsa ja suunnittelee eld-
manpolkunsa. H&nta ohjaa tavoitteellinen, mission, elaméantehtévén tai kutsu-
muksen kaltainen ndkemys. Identiteetti rakentuu eldmén aikana tarinan edetes-
sd. Kertomus on sankaritarina etsimisestd, vaikeuksien voittamisesta tavoitteen
saavuttamisessa, luostarissa kerrottavaksi uskonveljille ja -sisarille tai hoveissa
trubaduurin laulettavaksi. Pyhiinvaeltajan tarina on myds perisuomalaisen sel-
viytymistarina. Nomadikin rakentaa identiteettiddn, omaa tarinaansa, koko ela-
mansé ajan. Hénellad identiteetit ovat kuitenkin hetkellisid identiteetteja tata pai-
véé varten. Ne ovat voimassa tietyssa elaméantilanteessa, kunnes toisin ilmoite-
taan identiteettejd. Hanen tarinansa koostuu episodeista, lyhyista kertomuksista
keitaan iltanuotiolla. Onko tdssd modernin eldmén tarinan rakenne? Nomadi liit-
tyy yhteisdon vain toistaiseksi, kunnes han jatkaa vaellustaan seuraavalle keitaalle.

Aikamme ihmisissa on enemméan nomadeja kuin pyhiinvaeltajia.

Eldmysten ja tarinoiden my6td pyritadn yrityksissa heimoutumiseen ja oman sel-
van identiteetin kehittdmiseen, juuri sithen mist4 kunnissa on pyritty pitkdan
pois kohden rationaalista palvelukoneistoa. Heimoutuminen, paikallisyhteisdn
identiteetti, on kunnissa mennyttd maailmaa. Samalla se on nouseva trendi, ei-
vatka kunnatkaan j&& sen trendin ulkopuolelle. Omaa identiteettidan rakentaes-
saan kunnat voivat kayttda hyvédkseen my0s omia historiallisia juuriaan, luoda
tarinaa, joka kytkee menneen tuleviin suuriin tavoitteisiin ja luo juuri néiden
valisellg jannitteelld houkuttelevan tarinan oman kunnan asukkaille ja maailmalle.
Pienheimoja ei tdssa tyodssa pida unohtaa.
Knuuttila sanoo asian nain (Sotarauta—Majoinen 2001, 55-56):
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Laajuudeltaan ja tiheydeltddn vaihtelevat paikalliskulttuurit kiinnittyvét edelleen monin
sitein traditioihin, mutta nykydén niiden puitteissa on mahdollista omaksua ja sovel-
taa myos paikasta riippumattomia, seké henkilokohtaista etta yhteisollistd elamaa ri-
kastuttavia kaytantoja.

Paikat on siis kulttuuripolitiikassakin kerrottava, kuvattava, arvioitava ja teh-
tava kiinnostaviksi yh& uudelleen, jos halutaan pysya maassa ja maailmassa na-
kyvasti erottuvana osana.

Paikallisuuden lupaukset ja tulevaisuuden mahdollisuudet toteutuvat aktii-
visesti sellaisessa toiminnassa, joka itse on osa tuota paikkaa ja tuottaa silld ta-
voin kulttuurin erityisié, kokemuksellisesti uusia tulkintoja.

3.4 Johtopé&atos

Kunta voi rakentaa identiteettiddn tukeutuen yhteisollisyyteen ja heimoutumi-
seen. Paikallisidentiteetti on ainakin uinuvana vield syvalla suomalaisten sielus-
sa jokaisessa kunnassa. Joissakin kunnissa se on vahvemmin pinnalla ndhtévis-
sakin, joissakin heikommin. Itse asiassa se on oivallinen véline voittaa kunta-
laisten vieraantuminen kunnasta. Hankasalmen kunnanjohtaja Jukka Malila
(29.1.2002) kiteyttaa asioita nain:

Uskoisin, ettd ihmiselle on loppujen lopuksi tarkedd se, ettd hanelld on juuret. Han
haluaa olla suomalainen, puhua didinkielenddn suomea, syoda suomalaista ruisleipaa
ja kdyda suomalaisessa saunassa. Nama asiat kuuluvat ihmisen identiteettiin, suoma-
laisuuteen. Keskisuomalaisuuteen ja vaikkapa hankasalmelaisuuteen kuuluvat edelld
kuvatut asiat seka niiden lisaksi jotkut erityispiirteet, jotka kuorruttavat kokonaisuu-
den. Vaikka mainitut asiat ovat itsestdénselvyyksid, ne ovat kuitenkin niité perustoja,
joille ihmisen mindkuva ja identiteetti rakentuu. Mindkuvan, positiivisen identitee-
tin, rakennusaineeksi jokainen ihminen tarvitsee myds esimerkiksi yhteisostd kum-
puavaa arvostusta. Jatkuva myonteinen palaute on voimavara, josta me sosiaaliset eldi-
met saamme voimamme ja rakennamme itsetuntomme. T&lt4 pohjalta nakisin erityi-
sen arvostettavana ne pyrkimykset, joilla maakuntamme tydyhteisoissa pyrittaisiin luo-
maan sellaisia olosuhdetekijoitd, joista pitkalle kehitettyind voisi kehittya Kilpailute-
kijoita suhteessa muihin organisaatioihin.

Ja viimeisend teemana: yhdessa tekeminen, yhdessé oleminen perheen ja ysta-
vien kanssa ovat aineksia, joita uskon ihmisen kaipaavan. Nain sellaiset strategian ra-
kennusaineet, jotka rakentuvat tdhdn ihmiseldméan perusasiaan, rakentuvat mielestani
kestavélle perustalle ja ovat néin erityisen kannatettavia pitkospuita strategian raken-
tamisessa.

Heimouttaminen on yrityksille keino liittd4 asiakkaat ja kayttajat tiiviim-
min yritykseen. Niin voi kuntakin tehda, liitt44 kuntalaiset omaan kotikuntaan-
sa vahvemmin tunnesiteinkin, jos vain haluaa. Tahanastiset yritykset, kunnan-
osavaltuustot, keskustelufoorumit, kaupungin tiedotuslehdet ja monet muutkin
kokeilut ovat oikeansuuntaisia. Heimouttamisen ideaan on kuitenkin syyta pe-
rehtyd vield syvemmin ja katsoa tarkkaan esimerkkeja siitd, miten erdat yritykset
ovat tehneet sen kokonaisvaltaisesti ja vahvasti. Vélittavana elementtind on voi
hyvin ajatella kaytettavan hyvaksi kansalaisjarjestdja, paikallisia pienheimoja.
Niiden tarjoamien yhteisten asioiden ja samaistumiskohteiden ympdrille kun-
nan asukkaat nykyisin kertyvét, eivat puolueiden paikallisosastojen ympadrille.
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Varoittavakin sana on paikallaan. Petdjaveden kunnanjohtaja Teppo Sirnio
(8.4.2002) sanoo paikallisidentiteetistd nain:

On syytd huomata, ettd henkilokohtaisen ja myds kollektiivisen identiteetin kysymykset
ovat lahinna kaytanndllisia kysymyksia. Ne ovat ensisijaisesti arkielamassa suuntau-
tumisen ja orientoitumisen ongelmia. Térmaamme identiteettia koskeviin kysymyk-
siin erityisesti silloin kun syystd tai toisesta olemme neuvottomia, ymmalldmme, ma-
sentuneita, tavalla tai toisella kriisissa — kun emme osaa suuntautua.

Henkil6kohtaiseen identiteettiin vaikuttavia asioita ovat totutut ja tutuiksi tul-
leet tavat toimia sekd turvalliseksi koetut ratkaisut eli arkinen turvallisuuden tunne.
Mikéli joku ulkopuolinen yrittdd saada ndihin elementteihin muutosta, se koetaan
uhkaksi, joka heikent&a elinmahdollisuuksia, ja sitd ryhdytdan aktiivisesti vastusta-
maan.

Kunnasta on aikojen saatossa tullut kansalaisilleen palvelujen tarjoaja, joka koe-
taan tarpeelliseksi. Kunnat eivét ole tita asemaa itse ottaneet, vaan valtiovalta on néin
saatanyt. Taman seurauksena kunta koetaan osaksi kansalaistensa identiteettid. Pieni
kunta on lahelld kuntalaista joka pdivé, eiké siitd haluta helposti luopua.

Identiteettiasiat voivat sitoa ja estéd joskus liian vahvasti yhteisen edun mukai-
sen ja perustellusti tarpeellisen muutoksen tekemisen. Toisaalta syvélle juurtunut iden-
titeetti voi olla jarkevélld tavalla hillitsemassa liian voimakasta muutostahtoa.
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4 Kunta palveluorganisaationa, osaa-
minen kunnan identiteetin ytimena

4.1 Kunnalliset palvelut ilmaisina itsestaanselvyyksina

Sairaala, neuvola, pdivékoti, koulu — ne me ensimmaisind kohtaamme kunnalli-
sista palveluista maailmaan saapuessamme. Kunta ja kunnalliset palvelut ovat
meité heti vastaanottamassa. Paikallisesti kunnan toimesta hoidetut palvelut ovat
suomalaisen hyvinvointivaltion perustuntomerkki.

Kunnalliset palvelut ovat kuntalaiselle ja kunnassa toimiville organisaa-
tioille fyysisté ja toiminnallista palvelujen perusrakennetta. Palvelut ovat véltta-
mattomia ihmisen hyvinvoinnille, terveydelle, kasvulle osaavaksi kansalaiseksi,
avuksi ja turvaksi ongelmatilanteissa, sairauden kohdatessa ja vanhuuden saa-
puessa. Palveluja pidetadn itsestddn selvind. Niisté el kunta kovinkaan usein saa
kiitosta, moitteita paljon helpommin. Niistd kerrotaan kyll& tarinoita, useam-
min kauhukertomuksia kuin niiden erinomaisuutta ylistavia. Niiden varaan on
vaikea rakentaa muista kunnista poikkeavaa positiivista identiteettig, vaikka ha-
luaisikin. Ndin ensi ndkemalta nayttaa.

Ihmisten halut ja tarpeet ylittavat aina kuntien mahdollisuudet niita
tyydyttaa.

Suuri osa kunnallisista palveluista on taattu ihmisille lainsdadannolla, eraét sub-
jektiivisina oikeuksina. Aivan samoin pitavét yritykset ja muutkin organisaatiot
monia kunnan palveluksia niille kuuluvina oikeuksina. Niit4 pidet&an itsestdan
selving, oikeuksina, joista ei seuraa mitaan velvollisuuksia. Verot nyt joutuu mak-
samaan joka tapauksessa. Kunnalliset palvelut ovat lahes aina ilmaisia tai hyvin
halpoja. Vain poikkeustapauksissa palveluista peritddn niiden kustannuksia vas-
taava hinta. Sdhkolaitos ja vesilaitos voivat tosin olla tuloa tuottavia kunnallisia
palvelulaitoksia, ehké jotkin muutkin.

Talouden ikiaikaisten peruslakien mukaan kysyntd kasvaa hinnan laskiessa.
Vaikka tast laista on havaittu ylellisyystuotteissa poikkeuksiakin, se pitéa paik-
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kansa lujasti. Sairauksien hoito on jo kallista. Kuinka kalliiksi tulisikaan taysi-
mittainen terveyden ja tyékunnon ylldpitdaminen, jos kaikki siihen kohdistuvat
tarpeet haluttaisiin tyydyttd4d? Entdpa, jos kuntalaisten hyvinvointi asetettaisiin
todella tavoitteeksi. Kuinka paljon kuntalaisten harrastusten, urheilusta kulttuu-
riin, tukeminen vaatisi varoja, jos kaikki tarpeet haluttaisiin tyydyttaa? Luke-
mattomien erilaisten kulttuuri- ja harrastusalojen vaatimien tilojen ja ratojen ra-
kentaminen ja ylldpito seka jarjestdjen toiminnan tukeminen olisi pohjaton tyy-
dyttamattomien tarpeiden kaivo.

Kuntien rahat ja mahdollisuudet ovat rajalliset, se on hyvin konkreettisesti
huomattu kaikkialla. Katujen huono kunto, koulurakennusten puutteet, vanhus-
tenhuollon puutteet, sosiaalitydn ja nuorisotydn niukat resurssit, kulttuurin saa-
man tuen niukkuus ja leikkaukset, kuntien velkaantuminen ja moni muukin on-
gelmakohta on lehtien palstoillakin kaiken aikaan. Kuntien palvelut ovat suu-
rimmalta osaltaan tyovaltaisia palveluja. Niissa on vaikea paasté sellaiseen jat-
kuvaan tuottavuuden kohottamiseen kuin teollisuudessa. Oppilasryhmien kokoa
voidaan toki kasvattaa, hoitajia vanhainkodeissa vdhentéd4 ja ndin nostaa tuotta-
vuutta, mutta palvelun laadusta ei t&ll6in kylla juurikaan valitetd. Eik& puhuta.

Mielenkiintoisen ristiriitaisia ovat eri tahojen ndkemykset, kuten Lepistd
(17.9.2002) toteaa:

Kiteytyksesi herattdd kysymyksen siitd, miten ns. ylilaatutapauksiin itse asiassa rea-
goidaan. Ainakin meilla Aanekoskella on jo vuosia ollut sellainen tilanne, ettd van-
hustenhuoltoon on panostettu oleellisesti enemman kuin vertailukelpoisissa kunnis-
sa. Myds Stakesin tutkimus todentaa, ettd tuotamme ylilaatua. Silti kansalaispalaute
on arvostelevaa ja henkil6std kokee ndéntyvénsd tydtaakan alle. Eli haluille ja tarpeil-
le ei ndytd olevan m&arad ei 4artd, niin kuin Kirjoitat. Tuo laatuasia on kiehtonut mi-
nua jo pitk&an. Palvelun ja toiminnan laadun kasite-eron tiedostaminen, prosessien
tunnistaminen ja niiden jatkuvan kehittdmistyon térkeys sek asiakkuuden oivalta-
minen on vield valovuosien padsséd yksityisen sektorin toteuttamista kehittamispon-
nistuksista. Tuossa mielessa allekirjoitan toteamuksesi, ettd palvelun laadusta ei juu-
rikaan valitetd, mutta ei mydskaan toiminnan laadusta eli organisaation sisdisten pro-
sessien hinkkaamisen vélttaméattomyydestd. Tyonkulkujen ja tydvaiheiden merkityk-
sen ty6hyvinvointiin on todettu olevan jopa 80 %. Silti harvoin pyséhdytadn mietti-
maan néitd asioita saati kyseenalaistamaan olevia kaytantoja.

4.2 Kuntien talouden katastrofaalinen tulevaisuus

Kunnilla on taloudellisia ongelmia, noin lievasti sanottuna. Niitd on muutto-
voittokunnilla asuntojen, koulujen, paivakotien sekd muun tarvittavan infra-
struktuurin rakentamisen vuoksi. Niitd on terveydenhoidon menojen kasvun,
vajaakayttoisen palveluvarustuksen ja verotulojen vahenemisen vuoksi kunnilla,
joissa vaki véhenee. N&htévissé on jo myds kuntien heikko kyky kilpailla osaa-
vista tyontekijoistd, syyné heikko palkkaus ja huonot tydolosuhteet.

Kuntien talous on ongelmallinen hoidettava. Tulot heilahtelevat enna-
koimattomasti, yhteisdverot etenkin. Menot heilahtelevat satunnaisesti, erikois-
sairaanhoidon menot etenkin. Jatkuvan menojen kasvun paineen kanssa joutu-
vat ldhes kaikki kunnat alati taistelemaan. Mik& ihme siin& on takana? Ilmais-
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ten ja halpojen palvelujen kysynnan paine on erds selittéva tekija. Yksityisié pal-
velujakin on saatavilla, mutta rajallisesti. Ne ovat kuntien palvelujen hintoihin
verrattuna kalliita. Se rajoittaa niiden kayttod ja kayttdjakuntaa. Ilmaisiin palve-
luihin on totuttu.

Kuntien taloudelliset ongelmat kasvavat.

Eraat kokonaistaloudelliset rakenteelliset tekijat lisddvat omat mausteensa keit-
toon. Koneiden, laitteiden ja muidenkin teollisesti tuotettujen tavaroiden hinta
laskee jatkuvasti suhteessa tyOvaltaisten palvelujen hintaan. N&in kdy erityisesti
silloin kun palkoista sovitaan keskitetysti ja korotusten perustana on yleinen ja
keskimé&ardinen tuottavuuden nousu. Tuottavuuden nostaminen palvelualoilla on
hyvin vaikeaa. Tyypillisia esimerkkej4 ovat sosiaality0 ja opetus. Palkankorotuk-
set ovat palvelualoilla hyvin usein suuremmat kuin alan tuottavuuden nousu.
Kustannustaso palveluissa ja etenkin kunnallisissa palveluissa nousee yleista kus-
tannustasoa nopeammin. Kunnalliset palvelut ovat hyvin tydvaltaisia, palkat ovat
suuri osa menoista. Ongelmat vain kasautuvat siitd huolimatta, ettd kunnallis-
ten palvelujen tuottajien palkkatasossa harvoin on hurraamisen aihetta. Palkko-
jen korottamisen erityispaineet vain lisddvat ongelmia. Esimerkkini on yksin-
kertaistava, mutta totuuden siemen siihen on kéatketty.

Maallikon jarjella paatellen, ilman sen suurempia ja tieteellisempid tutki-
muksia, tilanne ndyttdd mahdottomalta. Kunnallisten halpojen ja ilmaisten pal-
velujen kysyntd on suurta. Sitd on joskus suorastaan mahdotonta tyydyttéaa lop-
puun saakka. Kunnallisten palvelujen kustannustaso tahtoo vden vakisin nousta
yleistd kustannustasoa nopeammin. Kuntien resurssit ja tulot ovat niukat. Nii-
den kehitys kulkee enint&an yleisen kustannustason tahtia.

Kuntien talouden ongelma on rakenteellinen.

Niinpd paine verodyrin hintaan on jatkuvaa ja voimakasta kaikista rationalisoin-
neista, saneerauksista ja karsinnoista huolimatta. Kunnat joutuvat vdhentdmaan
palvelujaan, myyméén omaisuuttaan, nostamaan verodyrin hintaa ja ennen kaik-
kea priorisoimaan tehtéviddn. Kuitenkin ndytta4 siltg, ettd nykymenolla ja ny-
kyisin ladkkein ratkaisua ei 10ydy. Kuntien on arvioitava oma toimintansa koko-
naan uudelleen. Menojen rahoituksen perusteet on myds mitd ilmeisimmin ar-
vioitava uudelleen. Esimerkiksi Norjassa kaikki sairaalat siirrettiin vuoden 2002
alussa valtiolle, mutta ei virastoina. Niistd tehtiin valtion omistamia yrityksia.
Valtio luo terveydenhoidon linjat, ja sairaalat hoitavat yritysmaéisesti toimintan-
sa niiden mukaisesti. Nykyisestad poikkeavia uusia tapoja on Suomessakin 16y-
dettdvd. On mietittdvd, mikd osa menoista kuuluu valtiolle, mikd maakunnan
kaikkien kuntien yhteisolle tai pienemmalle kuntajoukolle yhteisesti, mika kuu-
luu kunnalle. Ja siind yhteydessa on syytd kysyd myos, mika on oikea kuntara-
kenne, seké lopulta myos, mika osa kuuluu palvelujen kéayttdjan itsensa makset-
tavaksi.

Kunnat joutuvat vahentdmaéan palvelujaan. Asia on just niin. Yksityisell& sektorilla

37



vastaavassa tilanteessa leikataan kustannuksia, julkisella sektorilla leikataan palveluja
eli otetaan asiakkaalta pois. (Lepistd 17.9.2002.)

Tarvitaan uusia rakenteellisia ratkaisuja, ei yksin saneerauksia.

4.3 Kunnallisten palvelujen ulottuvuudet

Kunnallisia palveluja on paljon. Niit4 on kokonainen leegio ellei jo alun toista-
kin: velkaneuvonnasta vuokra-asuntoihin, &itiysneuvolasta vanhainkotiin, jate-
huollosta uimapaikkoihin, orkestereista kirjastoihin. Vaikea on palveluja nimeé-
mall& ja luettelemalla tiivistadd niiden ydin, mité niill& oikein halutaan saada ai-
kaan ja mikd on niiden takana oleva keskeinen idea. Mika palveluissa on olen-
naisinta? Niiden monenlainen tyypittely ja luokittelu on mahdollista, mutta ei
ehké auta paljoakaan.

Palvelujen tarkoituksen etsiminen on hyva laht6kohta. Mitéa niilld halutaan
saada aikaan? Mielesténi kunnallisissa palveluissa on kaksi ulottuvuutta, mah-
dollisuuksia luova ja huolta pitdvd. Molemmat ovat vahvasti ankkuroituneet poh-
joismaisen ja suomalaisen hyvinvointivaltion ideaan. Ihmisille ja heid&n organi-
saatioilleen yrityksista yhdistyksiin on luotava mahdollisuudet toteuttaa itsedan
ja tavoitteitaan. Mik&an ei saa estdd ihmistd toteuttamasta oman eldmansa kasi-
Kirjoitusta niin pitkélle kuin hén suinkin pystyy. Vanhuus, vammaisuus, tyo tai
asuinpaikka ei saa olla esteend, ei saa sitoa ihmistd. Toinen ulottuvuus vaatii,
ettd ihmisistd on pidettava huolta, kaikille on annettava elaméan perusturva. Hy-
vinvointivaltio ja siind erityisesti kunnalliset peruspalvelut ovat turvaverkko, va-
kuutus eldmén riskeja vastaan. Turvaverkon lisaksi ihmiset vaativat enemman.
N&ma kaksi ulottuvuutta, mahdollisuuksien ja huolenpidon ulottuvuudet, ovat
nykyisin jo osittain saman asian kaksi eri puolta, kun niille annetaan laaja tul-
kinta. Niitd erottaa niiden suhde toimintaan. Mahdollisuudet ovat kuin avoi-
mesta ovesta kirjavana ja monimuotoisena hddmottévé tulevaisuus. Mahdolli-
suudet ovat toiminnan dynaaminen voima. Huolenpito on turvaverkko ja tuki,
staattinen pysyva tausta toiminnalle.

Kunnalliset palvelut ovat mahdollisuuksia avaavia ja elaménlaatua luovia
palveluja.

Tamén péivan haaste kunnille on elinkeinopolitiikka, kunnan elinvoimaisuuden
sdilyttdminen. Elinkeinopolitiikka ké&sitetddn usein hyvin laajasti. Lahes kaiken
kehittdmistyon kunnissa voidaan katsoa tavalla tai toisella olevan kunnan elinvoi-
maisuuden séilyttdmistd, elinkeinopolitiikkaa. Niin olen itsekin tehnyt aiemmissa
kirjoituksissani (Kettunen, 1998). Elinkeinopolitiikkaan voi katsoa kuuluvan
— hyvinvointipalvelujen perustan, esimerkiksi paivahoidon, yleissivistavan
koulutuksen, kulttuurin
— kuntalaisten yhteistoiminnan ja kuntaan kiinnittymisen edistdmisen
— teknisen ja liikenteellisen infrastruktuurin, esimerkiksi vesi-, viemaéri-
ja energiaverkon, tonttien, toimitilojen, liikenneyhteyksien
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— inhimillisten voimavarojen kehittdmisen, esimerkiksi koulutuspalvelu-
jen yleissivistavan koulutuksen jalkeen

— yritystoiminnan syntymisen ja kehittymisen edistdmisen, esimerkiksi
neuvonnan, perustamisen, koulutuksen ja joskus rahoitustuenkin

— kunnan ja sen yritysten ja mahdollisuuksien markkinoinnin kansallises-
ti ja kansainvélisesti, kunnan imagon kehittdmisen.

Tata nakemysté tdydentdmaén sopivat Kananojan (2001, 41) ajatukset kun-

nallisten palvelujen toisesta puolesta:

Pitkaaikaistyottomyyden, kdyhyyden ja huono-osaisuuden kierteiden ja sosiaalisen
syrjaytymisen kaantdminen toiseen suuntaan, positiivisten kokemusten kierteeksi.
Tamé koskee yhta hyvin yksiloiden, ryhmien, alakulttuurien kuin maantieteellisten
alueiden tilannetta.

Vaeston ikaantymiseen liittyvat kysymykset edellyttévat paitsi turvallisuuden ja
hoivan tarpeisiin vastaamista myos uusia menetelmallisid innovaatioita, elinympéris-
téjen mukauttamista, ylisektorisia toimintaohjelmia.

Tietoyhteiskunnassa vélttdmattoman tiedollisen ja osaamisen tasa-arvon turvaa-
minen nopeasti muuttuvan tydeldman ja kehittyvén tietoteknologian maailmassa.

Sosiaalisten liikkeiden tuomat haasteet hyvinvointipolitiikalle; tarvitaan eldvéaa
ja herkasti reagoivaa dialogia erilaisten asukas-, asiakas- ja aktivistiliikkeiden kanssa.

Kananoja lis&é viela:

Taman Kirjoittajan kokemus on, ettd kunta paikallisyhteisond antaa joustavampia
mahdollisuuksia muutostyon toteuttamiselle kuin lainsdddantoon ankkuroitu valtiol-
linen hyvinvointipolitiikka. Paikallisella tasolla on mahdollista luoda erilaisia toimin-
tavariaatioita, liittoutumia eri toimijoiden kesken, raataloityja tapoja yhdistaa voima-
varoja ja vahvistaa kansalaisten osallisuutta sosiaalipolitiikan toteuttamisessa.

Kuntalaisille luodaan mahdollisuuksia ja turvaverkko, mahdollisuuksia elé-
manlaatuun. Miten kuntalaisia tassa tydssa palvellaan, millaisin rakentein, orga-
nisaatioin ja strategioin? Se on ainakin yhté tarked kysymys kuin kysymys siita,
millaisia palveluja on tarjolla. Huonosti hoidetut palvelut johtavat joko kahden
kerroksen tilanteeseen tai suorastaan palveluista kieltdytymiseen. Yksityiset pal-
velut voivat viedd maksukykyisen asiakaskunnan, ja kunnan palvelujen kaytta-
Jiksi jaavat vain huono-osaiset, jos palvelut ovat oikein huonoja. Pahimmillaan
nédin voi kdyda jopa koulutuksessa tai sairaanhoidossa, kuten esimerkit maail-
malta osoittavat. Koulujen jakautumisesta hyviin ja huonoihin kannetaan huolta
jo Suomessakin. Huonoja palveluja ei kéytetd, vaikka niitd olisi tarjolla. Huo-
nous voi olla ja on hyvin usein vain ihmisten mielikuvia palveluista. Niitd pidet&én
leimaavina ja syrjiviné tai palvelujen tarjoajia inhottavina. Vaivaistaloon ei halu-
ta mennd, toimeentulotukea ei haluta, vaikka syyté olisi ja oikeus palvelun saa-
miseen olisi olemassa.

4.4 Kunnallisten palvelujen organisointi

Kunnalliset palvelut on rakennettu tehtdvékohtaisen asiantuntemuksen varaan.
Lapsista huolta pidettéessd neuvolat rokottavat, paivakodit hoitavat, peruskoulu
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opettaa, nuorisotyd tukee harrastuksia, ammatilliset oppilaitokset valmentavat
ammattiin, sosiaality0 auttaa vaikeuksissa ja yrittad pitéa kaidalla tielld. Monen
alan ammattilaiset ovat tukemassa ihmisen kasvua. Mukana on selvésti elinkei-
nopoliittisia elementtejd, mm. osaamisen kehittdminen. Mukana on myds selvid
perusturvaa luovia elementtejd paivakodista sosiaalitoimeen.

Kunnalliset palvelut ovat asiantuntijapalveluja.

Mahdollisuuksia yritysten menestyksekkéélle toiminnalle avaa myds monilukui-
nen ja monia erikoisosaamisen aloja edustava joukko toimijoita. Perustaa luo-
daan kaavoituksesta alkaen. Koulutus valmentaa nuorista osaavia ammattilaisia,
elinkeinotoiminnan kehittdmisessa hoidetaan ja neuvotaan niin erilaisten tuki-
tointen viidakossa liikkumisessa ja byrokratian vaatimuksissa kuin kontaktien
saamisessa. Kunnan ylin johto huolehtii strategisista linjauksista, verkostojen ra-
kentamisesta kansainvalisesti ja valtakunnallisesti sek& kunnan oivallisesta ima-
gosta ja kunnan nékyvyydesta.

Kunnallinen palveluorganisaatio on asiantuntijapalvelujen organisaatio. Se
on péé&osiltaan edelleen sektori- ja tehtavéorientoitunut. Oman alan erikoistie-
tojen ja osaamisen hyva hallinta on asiantuntijuuden mitta. Jokaisella sektorilla
on alan ammattilaisten oma koulutus, oma kulttuuri ja oma kieli. Opetusalalla
se on erilaista kuin sosiaalialalla, teknisell& alalla kovasti erilaista kuin kulttuuri-
alalla, terveydenhoidon alalla erilaista kuin kaupallisella alalla. Taméa tekee or-
ganisaatioista pysyvid, vaikeasti muutettavia ja keskindiseen kommunikointiin-
kin vain vaivoin pystyvid. Asiantuntemus on erinomaista, mutta yhteistyo tois-
ten kanssa ongelmallista. Omasta ammatista ja ammattitaidosta ollaan ylpeita,
niin kuin kuuluukin olla, ja muiden alojen vden puuttumista oman alan toimin-
taan pidetéan tarpeettomana ja suorastaan rikollisena.

Metaforat ovat usein erinomainen tapa havainnollistaa asioita. Usein me-
taforat ovat oivallisia ja samalla vaarallisia uusien ndkemysten ja ideoitten I&h-
teitd. Organisaatio- ja erityisesti johtamisen kirjallisuus vilisee metaforia. Sodan
metaforat tayttavat strategiakirjallisuuden. Koneen ja kasvin metaforat ovat suo-
sittuja johtamiskirjallisuudessa. Organisaatioita rakennetaan ja puretaan, mutta
niitd myos kasvatetaan ja niistd karsitaan ronsyja. Klassiseksi muodostuneessa
organisaatioiden metaforien kuvauksessaan Morgan (1986) esittdd mm. koneen,
kasvin ja henkisen vankilan metaforat. Kunnallinen palveluyksikkd on perus-
idealtaan vanhan kunnon tayloristisen koneen mallin mukaisesti rakennettu. Te-
hokkuus ja taloudellisuus ovat keskeiset ohjaavat kriteerit. Sen eri osissa voi olla
palasia, jotka muistuttavat hyvinkin eldvaé organismia, kasvia, orgaanisen muu-
toksensa ja kasvun vuoksi. Niissa voi olla pienia henkisia vankiloita, omaan am-
mattiin ja osaamiseen takertuneita ja kdpertyneitd yksikoita. Niinpd niitd voi olla
kaikilla aloilla, yrityksissé yht& hyvin kuin kunnissa.

Kunnan palvelujen tuotannon metafora on kone.

Kunnallisen palvelujérjestelman kokonaisuuden metaforaksi sopii parhaiten kui-
tenkin kone. Jarjestelmé& on koneen kaltaiseksi luotu ja tarkoitettu. Se on tarkoi-
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tettu tuottamaan tehokkaasti palveluja. Sellaisena sitd p&aosin kehitetdénkin: sa-
neerataan, karsitaan, rationalisoidaan, tehostetaan konsulttien avustamana ja saas-
tojen aikaansaamiseksi. Tehostaminen, lopettaminen, verkottaminen, hallinto-
kuntien yhteistyd, kuntayhteistyd, tilaaja—tuottaja-malli, yhtidittdminen, yksityis-
tdminen, palvelusetelit — malleja ja kertomuksia uuden luomisesta riittdd. Useim-
missa tapauksissa my0s riittd4 kertomuksia siit4, miten vaikeaa todellisen muu-
toksen aikaansaaminen on. Esimerkkeja on kirjattu myos tutkimuksiin, kuten
Arnkill-Eriksson—Arnkill (2000), Karjalainen—Vahtera (2000) ja Sotarauta—
Majoinen (2001).

Kunnallinen palvelujérjestelmé on myds uittoréanni ja allianssi.

Koneen metafora ontuu kuitenkin yhdessé suhteessa. Enemman kuin kone kunta
on kuin konehalli. Se on suuri konehalli tdynna erilaisia koneita ja laitteita su-
risemassa omaan tahtiinsa. Selked toiminnallinen jarjestelmé se on vain osittain.

Kaksi muuta metaforaa voisivat olla hyodyllisid ja avata uusia ndkemyksia.
Toinen on uittoruuhi tai -ranni ja toinen on allianssityyppinen verkosto. Kun-
nallinen organisaatio voisi olla uittordnnin tapainen rakennelma. Ranni ohjaa
veden juoksua ja mahdollistaa tukkien uittamisen ongelmakohtien, esimerkiksi
putousten ja kivisten koskien tai patojen ja teollisuuslaitosten ohi. Organisaatio
on uittorénni, organisaation toiminta, ty6 ja p&atokset ovat vettd, joka vie tuk-
keja eteenpdin, mahdollistaa niiden sujuvan kulun vauhdilla ja ripedsti eteen-
pain. Tukit ovat ihmisid, yrityksid, kehityshankkeita, ideoita. Uittordnni on hyva
metafora siindkin, ettd rdnnid voidaan kehittd4, muuttaa ja tarvittaessa vaikkapa
siirtad toiseen paikkaan purkamalla ja kokoamalla uudelleen. Rannin eri osat liit-
tyvat yhteen saumattomasti; véliseinid, organisaation rajoja ei ole. Olennaista on
nahdé uittordnnin toiminnan mahdollistava rakenne: se on yhtendinen rénni, ei
altaiden jono, jolta sektoroitunut organisaatio helposti ndyttad. Yhdessé kohdassa
uittordnni metaforana ontuu. Tarvitsisimme oikeastaan itse itsed&n kehittavan
uittordnnin, ei vain staattista, asioita sujuvasti eteenpdin uittavaa rannia.

Allianssityyppinen verkosto on puolestaan itsendisten toimijoiden yhteis-
tyota. Jokaisella on omat intressinsd, jokainen toimii itsenéisesti. Toiminnat on
kuitenkin linkitetty ja sopeutettu toisiinsa. Kokonaisuus tarjoaa laajemmat yh-
teensopivat palvelut kuin yksi organisaatio voisi yksin tarjota. Tyypillisi& ovat
lentoyhtioiden allianssit. Itsendisten lentoyhtididen toiminnat on riittdvassa méaa-
rin standardoitu ja synkronoitu yhteen, myds aikataulut toisiinsa sopiviksi. Li-
saksi pyritdan yhteiseen laatuajatteluun, yhteiseen imagoon, ainakin osin yhtei-
siin hankintoihin ja yhteisiin palveluihin. Lentomatkustajasta pidetdén huolta
koko matkan ajan, vaikka han matkalla kayttdisikin useiden saman allianssin
yhtididen koneita. Matkustajan matkan sujuminen on olennaista, ei yksittéisen
lennon hoitaminen.

Verkostotyyppisiin ratkaisuihin on selvasti ollut pyrkimysta kunnissakin.
Kuntien kesken samojen sektoreiden yhteistoiminnassa ja kuntien sisélla eri sek-
toreiden yhteistoiminnassa on verkostoja rakennettu, koemielessa ainakin. Tu-
loksiakin on hankkeissa saavutettu, mutta kovin kivuliasta on verkostojen kuto-
minen ollut. Asiakaskeskeiset verkostot néyttdvat kuitenkin olevan keskeinen
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kehittdmisnéky kuntien pééattédjien keskuudessa. Erds esimerkki tastd on Kivelan
tutkimus 100:n kunta-alan asiantuntijan nakemyksist4 kuntajohtamisen tulevai-
suudesta (Kiveld 2000). Tutkimuksen mukaan esimerkiksi 67 % vastaajista na-
kee, ettd vuoteen 2017 mennessa yli puolet kunnista on muuttanut organisaa-
tionsa sektoriorganisaatiosta asiakas- ja ongelmal&htdiseksi ja 74 % vastaajista
pitdd mahdollisena, ettd tuolloin kahdella tai useammalla kunnalla on yhteinen
kunnanjohtaja (Kiveld 2000, 91). Kunnanjohtajien tytssa vuoteen 2017 men-
nessd nousee painoarvossa yhteistyoverkostojen johtaminen ja asukasnakokul-
ma (Kiveld 2000, 88).

Palvelujarjestelman muuttaminen ja kehittdminen on vaikeaa ja vaativaa.

Kuntien palvelut ovat asiantuntijapalveluja. Ne perustuvat osaamiseen, asiantun-
tijaosaamiseen. Miten tdlle pohjalle rakennetaan kunnan identiteettid ja suju-
vasti toimivia asiakaslahtoisié palvelujarjestelmid, on melkoinen ongelma, mutta
ei ratkaisematon. Sen ovat jo monet kokeilut osoittaneet. Sektoroituneen asian-
tuntijaorganisaation muuttaminen prosesseja ja verkostoja korostamalla on vai-
keaa muurien murtamista sektoreiden valilld. Muutos vaatii perususkomusten ja
nakemysten muuttamista, se vaatii uuden kulttuurin kehittdmistd. Verkostojen
kehittdminen, prosessien luominen ja henkildston osaamisen kehittdminen ovat
kaikki térkeitd asioita. Kriittinen ja ratkaiseva tekija on kuitenkin johtaminen.
Muutos on johtamiskysymys, johtajien vastuulla ja heidén tehtavansa.

Muutoksessa kriittinen tekija on johtaminen. Siité riippuu onnistuminen.

Johtamisen uudistaminen merkitsee uudistusta kaikilla kuntaorganisaation ta-
soilla. Kunnan virkamiesjohdon ja valtuuston tyonjaosta ja valtasuhteista kes-
kustellaan. Kunnallisen demokratian ja johtamisen suhdetta tarkedmmaksi nden
kuitenkin johtamisen ja johtajuuden epdatasaisuuden kunnallisissa organisaa-
tioissa. Kunnallisissa organisaatioissa on loistavia johtajia, mutta myods johtajia,
joilla ei ole riittdvan kirkasta nakemysté tydstadan. Suuri osa johtajista joutuu joh-
tamistehtéviin ilman koulutusta siihen. Niin tietenkin joutuu kaikissa organi-
saatioissa. Yrityksilla on kuitenkin se etu, ettd johtotehtdviin nouseva on joutu-
nut ndyttdmaan kykynsa markkinatalouden tilanteissa, linjavastuussa. Johtajat ovat
markkinatalouden testaamaa ja karsimaa joukkoa. Kunnallisella puolella taméa
testaus on toisenlaista ja ilman sit4 tiukkaa kosketusta markkinatalouteen, jota
nykyisin valttdmatta tarvittaisiin. On tietenkin myonnettava, ettd isoissa kun-
nissa alkaa yksityiselld sektorilla hankittu kokemus olla jopa arvostettua valit-
taessa ihmisié johtotehtdviin ja ettd kunnan- tai kaupunginjohtajan paikalle tule-
valta vaaditaan selkeitd ndytt6ja osaamisesta.

Johtaja tuo aina ty6honsa koko siihenastisen eldamansa historian ja koke-
muksensa. Kunnallisten asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen terveyskeskuk-
sesta tekniseen virastoon ja kulttuuritoimesta koulutoimeen vaatii nyt jo aivan
samaa otetta ja asennetta kuin markkinataloudessa eldvien organisaatioiden joh-
taminen. Markkinataloudessa ei jokainen kunnan organisaation osa ole, mutta
tiukan talouden vaatimukset edellyttdvat samanlaista moniulotteista ja tulevai-
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suuteen suuntautuvaa nakemystd. Pelkk& oman organisaation edun ajaminen
kuntakokonaisuuden sisdisessa resurssien jaossa ei riitd. Osa ongelmasta aiheu-
tuu lautakuntajarjestelmasté. Se osa heijastelee valtuuston ja kunnanjohtajan suh-
teen ongelmaa. Organisaation sisdinen johtaminen, yhteistydverkostojen luomi-
nen, uusien ratkaisujen etsiminen, tuottavuuden jatkuva nostaminen ja kaiken
liséksi innostuneen ja itse itsedan jatkuvasti kehittdvan tydyhteison luominen on
tiukan talouden aikana vaativa tehtava.

Kunnallisen organisaation johtaminen on joskus vaikeampaa kuin
yrityksen johtaminen.

Markka on hyva konsultti, sanottiin ennen vanhaan, kun markka oli viel& voi-
missaan. Euro ei ndyta sitd olevan. Sdastdminen koko kunnassa tai sen eri yksi-
koissa on liian usein jatkuvaa hoyladmisté uusien ratkaisujen etsimisen asemes-
ta. Nédkoalat rajoittuvat omaan organisaatioon tai omaan hallintokuntaan. Yh-
teistyd hallintokuntien tai kuntien kesken yleistyy ja muitakin uusia ajatuksia
kokeillaan, mutta varsinaista I&pimurtoa ne eivat vield ole kuntaorganisaatioissa
tehneet. T4lta tilanne ainakin ndyttaa sit4 ulkopuolelta tarkastelevan silmin.

4.5 Samaan aikaan yrityksissakin etsitd&dn uusia organisaatio-
muotoja

Markkinat ja hierarkia ovat kaksi keskendan vaihtoehtoista tyén ja toimien or-
ganisointitapaa. Ndma ovat perusvaihtoehdot. Ratkaisu siit4, mikd muoto vali-
taan, riippuu tai sen pitéisi riippua siita, kumpi on edullisempi tai osaamista te-
hokkaammin hyvaksi kéyttava tapa. Onko edullisempaa jattad asia markkinoi-
den ratkaistavaksi vaiko luoda jokin organisaatio, vaikkapa hierarkkinen, sité
hoitamaan? Voiko ydinosaamista kehittdd paremmin organisaatiossa vai antaa-
ko markkinoiden hoitaa asian? Organisaation kasvattamista fuusioilla tai jaka-
mista osiin esimerkiksi ulkoistamalla perustellaan usein tehokkuus-, taloudelli-
suus- tai markkinoiden dominointiperustein. Tehokkuus ja dominointi ovat tér-
keitd asioita, mutta silloin helposti pudotaan tarkastelemaan organisaatiota ko-
nemaisena rakenteena, jossa ihmiset ovat korvattavissa olevia koneenosia. Te-
hokkuus, taloudellisuus ja tuottavuus ovat, etenkin asiantuntijaorganisaatiossa,
ihmisten osaamisen, innostuksen ja yhteistyohalun varassa. Osaaminen on yha
tarkeampi yritysten menestyksen strateginen ja kriittinen tekija.

Osaaminen, asiakassuuntaisuus ja valtuuttaminen ovat organisoinnin
ytimessé.

Teknologinen kehitys tuo uusia vélineitd tyontekoon. Teollinen ty0 automati-
soituu, johtamiseen ja hallinnolliseen tyéhon ulottaa vaikutuksensa vahvana tie-
totekniikka. Nopea kehitys ruhjoo vanhoja organisaatiorakenteita. Markkinat,
niin asiakkaiden kayttdytyminen kuin pddomamarkkinoiden kehitys, ovat arvaa-
mattomia ja yha nopealiikkeisempid. Organisaatioiden on oltava vastaavasti kai-
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ken aikaa yha nopeampia liikkeissdén. Se edellyttad kolmea nykyisin kaiken muun
ylitse k&yvad organisoinnin periaatetta. Ensimmadinen on ihmisten osaamisen ja
oppimisen ymmartaminen ja arvostaminen. Vain sen varaan voi rakentaa. Toi-
nen on asiakassuuntautuneisuus: organisaation on seurattava asiakkaita. Kolmas
on mataluus: asiat on hoidettava loppuun saakka sielld, missd asiat tapahtuvat.
Ihmisten itsendisyys organisaatioissa on kasvanut ja tyd itsendistynyt. Valtuut-
taminen on kolmas iskusana organisaatioita rakennettaessa. Ndméa periaatteet
ulottavat piirinsa yli muodollisten ja juridisten organisaatiorajojen. Kirjallisuut-
ta naista asioista riittdd. Hyvin tyypillisid ovat suomalaisista kirjoittajista Jutila,
Jarvelin, Kilpi ja Kvist (1996) ja amerikkalaisista Pfeffer (1998) ja Chowdhury
(2000).

Oppiminen, asiakassuuntautuminen ja valtuuttaminen ovat yritysten
toiminnan avainsanoja.

Yrityksissa ovat organisoinnin muodot ja muodit vaihtuneet nopeasti. Ideaalit
ovat nykyisin Kanterin, Steinin ja Jickin mukaan seuraavat, kuten Hatch sitee-
raa (1997, 351):

More flexible organizations, adaptable to change, with relatively few levels of formal
hierarchy and loose boundaries among functions and units, sensitive and responsive
to the environment, concerned with stakeholders of all sorts — employees, communi-
ties, customers, suppliers, and shareholders. These organizations, empower people to
take action and be entrepreneurial, reward them for contributions, and help them
gain in skill and "employability”. Over all, these global organizations characterized
by internal and external relationships, including joint ventures, alliances, consortia,
and partnerships.

Vanhaa hyvéaa hierarkkista organisaatiota saa nykyisin kritisoida mielin mééa-
rin. Prosessit, tiimit, itseohjautuvuus ja valtuuttaminen saavat oivallisina ratkai-
suina kiitosta. Oppiva organisaatio, itse itseddn orgaanisesti kehittavd organi-
saatio on parasta mitd on. Kaikissa uusissa paljon lupaavissa malleissa on yksi
paha vika. Ne ovat kaikki ideaalimalleja, joiden todeksi tekeminen on kovan tyon
ja pitkan kehitysprosessin takana yrityksissédkin. Mista ja milla kannustimilla téssa
maailmanajassa saadaan luoduksi riittavasti vastuuntuntoa ja luottamusta orga-
nisaation sisalle? Vastuuntuntoa ja luottamusta tarvitaan kaiken kovan osaami-
sen liséksi, jotta jokainen tekee oman osansa ja voi luottaa siihen, ettd muutkin
niin tekevat. Kova kilpailu tuo omat sivuilmionsg, luottamuksen murentumisen
ja yh& mutkikkaamman sé&atelyn pitdmaén kilpailun edes kohtalaisen avoimena.

Mitéén takeita ihannetilan saavuttamiseksi ei ole. Toisaalta muitakaan rat-
kaisuja ei kilpailukykyisen organisaation luomiseksi ole, ei ainakaan maailman
kehittyneesséd osassa. Sielld tai oikeastaan ta4lla, silla sithen osaan maailmaa Suo-
mikin kuuluu, ainoa mahdollisuus on kilpailla osaamisella. Muut mahdollisuu-
det, kustannusten alhaisuus, massatuotannon skaalaedut ja muut vastaavat pe-
rinteiset kilpailukeinot ovat taalla yha harvempien tuotannonalojen ja yritysten
kaytettdvissd. Osaamiseen ja jatkuvaan oppimiseen perustuva asiakkaiden uu-
tuuksien tarpeen tyydyttdminen on kaytettévissé oleva mahdollisuus useimmilla
aloilla. Se voi merkitd uusia innovaatioita, yrityksid palveltaessa tehokkaampien
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tuotantomahdollisuuksien tarjoamista. Se voi merkitd kuluttajamarkkinoilla yha
ainutlaatuisempia uuden muodin luomuksia, brandeja, uusien paremmin asiak-
kaan tarpeita ja haluja seuraavien palvelujen tarjoamista. Se voi merkita yha ela-
myksellisempien, eldamaa suurempien eldmysten tarjoamista asiakkaille. Kérjis-
tetty kuva tdmékin, mutta tuo ydinasiaa esiin.

Yritysten organisaatio on parhaimmillaan jatkuvasti kokeileva ja uusia,
muuttuvaan ympéristodn paremmin sopivia toimintatapoja etsiva.

Kohta, jossa yrityksissé on vield runsaasti tekemistd, on osaamisen kehittdmisen
ja strategian yhteen nivominen. Miten saadaan strategiaprosessi ja osaamisen
kehittdmisen prosessi tiukasti yhteen, se ei ole helppo kysymys vastata. Balan-
ced Scorecard on erés ehdotettu ja ehkapa selvimmin kayttéon nouseva véline.
Osaamiskartoitukset ja -kartat sekd kehityskeskustelut ovat yksilon tasolla kéy-
tettyja valineitd. Matka visiosta tarvittavaan osaamiseen on siltikin pitka jo pe-
riaatteellisesti saati sitten k&ytannon tyon tasolla. Matkan varrelle ja&& monia epéa-
méardaisid kohtia. Ovatko kriittiset menestystekijat todella sellaisia? Onko tasa-
painotetun mittariston perustana oleva kausaalinen yrityksen menestyksen mal-
li todella paikkansa pitava? Miten ihmeessa mittaan tdné pdivané tulevaisuudes-
sa tarvittavan osaamisen potentiaalia yrityksessa? Kysymyksié riittad, vastauk-
siakin hahmotellaan, mutta kovin valmiita eivét ratkaisut vield ole.

Aina on tietenkin myds lahipalveluja ja lahituotantoa, joka voi rakentaa
menestyksensa asiakaslédheisyydelle aivan fyysisessa muodossa. Pienimuotoise-
na, muodoltaan yksinkertaisena ja paikallisena, oman identiteettinsa tai persoo-
nallisuutensa voimalla voi paikallinen voittaa kansainvélisen, vaikkei tehokkuu-
dessa samalle tasolle padsisiké&an.

Kuntien on vaikea kopioida yritysten organisaatiomalleja. Ongelmat
nousevat sektoroituneesta asiantuntijuudesta, lainsaadéannosta ja kuntien
johtamisen erityispiirteista.

Konehallin monista erillisista koneista ja laitteista olisi kuitenkin luotava toimi-
va jarjestelma. Edelleen yritysmaailman metaforia k&yttden konehalliin voisi jattaa
vain tarkeimmadt koneet ja tilata osan tarvittavista puolivalmisteista tai tuotteis-
ta muualta. Tehokas toimitusketju olisi toiminnan perusmetafora.

4.6 Osaaminen, rakenteet ja strategiat

Osaaminen, josta yritysten yhteydessa kilpailukyvyn lahteend puhutaan, on ns.
ydinosaamista. Sana on kéaytdssa kulunut ja vesittynyt. Jokainen organisaatio yl-
véstelee ydinosaamisellaan. Lahesk&én kaikista yrityksistd ydinosaamista ei 10y-
d4, vaikka etsisi. Todellinen ydinosaaminen on niukkaa ja harvinaista. Sen on
oltava (Hamel-Prahalad 1994, 202-211)

— itse luotua

— el ostettavissa

45



— vaikeasti kopioitavaa

— arvokasta asiakkaille.

Tietoa luodaan tutkimuksella ja tuotekehitykselld, mutta ydinosaamista voi-
vat olla myds asiakasosaaminen ja siitd kasvaneet vahvat asiakassuhteet. Muuta-
kin ydinosaamista voi yrityksessa olla ja syntya. Itse luotu osaaminen voi myads
olla ns. hiljaista tietoa, toiminnassa kertynytta tietoa, jota ei ehk& huomatakaan,
ja vaikka huomataan, sit4 on vaikea kirjoittaa auki ohjeeksi toiminnalle. Hiljai-
nen tieto on toiminnan sujuvuutta, asiakkaiden tuntemista, asiakassuhteisiin liit-
tyvaa tietoa, tilanteidenlukutaitoa. Se voi olla myos teknistd taitoa ja osaamista,
joka vuosien mittaan on kertynyt yksittéisten ihmisten tydssa tai organisoidun
aloitetoiminnan tuloksena. Asiantuntijayrityksessa juuri téllaista hiljaista tietoa
on ja voi olla runsaasti. Sen varaan voi rakentaa tulevaisuutta. (Nonaka—Takeuchi,
1995.)

Todellinen ydinosaaminen on harvinaista herkkua.

Hiljaisen tiedon saaminen ndkyvaksi, sen jalostaminen on ongelmallista. Hel-
pommaksi sité ei tee se, ettd periaate hiljaisen tiedon nostamisesta nékyvaksi ja
sen levittdminen voidaan kuvana esittdd hyvinkin yksinkertaisesti, niin kuin
Nonakan ajatuksia myotéilleen monet ovat tehneet, mm. Kirjavainen ja Laakso-
Manninen ( 2001, 179).

Kuvio 4: Hiljaisen tiedon nostaminen nakyvéksi ja levittdminen organisaatioon

hiljainen tieto eksplisiittinen tieto
mihin
hiljainen tieto Sosialisaatio Ulkoistaminen
misti
eksplisiittinen tieto Sisdistiminen Yhdistdminen

Sosialisaatio on hiljaisen tiedon levittdmista ja hankkimista tyossa ja har-
joittelussa. Se tapahtuu ensi sijassa kokemuksen kautta. Ulkoistaminen on hil-
jaisen tiedon tekemistd nékyvaksi kuvaamalla se. Tdma on vaikea vaihe, mutta
olennainen vaihe ydinosaamisen kehittdmisessa. Yhdistdminen on ulkoistetun
hiljaisen tiedon kehittdmistd, yhdistamista muuhun tietoon ja tiedon levittdmista.
Siséistdaminen on yhdistetyn ja kehitetyn tiedon kaytt6on ottamista ja omakoh-
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taista omaksumista, jolloin se taas kokemusten jalostamana painuu hiljaiseksi
tiedoksi. Hiljaisen tiedon ottaminen esiin ja yrityksen ydinosaamisen kehitta-
minen sen varaan on erds mahdollisuus. Vaikeaa se on ja edellyttad, ettd organi-
saatiossa on olemassa, vaikkakin piilossa, todella merkittavaa toiminnan kehit-
tamaa poikkeuksellista osaamista. Kehittdminen edellyttdd oman toiminnan oi-
valtavaa havainnointia ja analyysia lahtékohdakseen.

Rakenne seuraa strategiaa, on vanha ja vahva strategiaoppien vaite. Orga-
nisaation rakenteen on oltava juuri sellainen, jota valitun strategian toteuttami-
nen vaatii. Strategia taas riippuu tavoitteista ja ymparistostd. Nama ovat onnis-
tuneesti yhdistaneet kolmeksi tdman ajan strategiseksi perusvaihtoehdoksi Ei-
senhardt ja Sull (2001) artikkelissaan. Strategisen perusvaihtoehdot ovat ase-
maan perustuva strategia, resursseihin perustuva strategia ja mahdollisuuksiin
perustuva strategia. Seuraavassa yhteenvedossa on kuvattu ndiden vaihtoehtojen
peruspiirteet ja hieman kaavailtu niihin sopivaa organisatorista ratkaisua. Eisen-
hardtin ja Sullin artikkeli on ollut I&ht6kohta, mutta ajatusta on kehitelty va-
paasti eteenpéin.

Asemaan perustuva strategia

Ydin: Etsi sopivat ja houkuttelevat markkinat ja asiakkaat, luo markKki-
noilla vahva puolustettavissa oleva asema. Perusstrategiat ovat
porterilaisia: erilaistaminen, kustannusjohtajuus tai fokusointi,
paéidea kilpailun vdhentdminen ja alalle tulon esteiden rakenta-
minen.

Ympéristd:  Strategia sopii parhaiten hitaasti muuttuville ja rakenteeltaan sel-
keille markkinoille. Niill& on talla strategialla saavutettavissa py-
syva kilpailuetu. Riskind voivat olla vaikeudet muuttaa asemaa
ympariston alkaessa muuttua.

Organisaatio: Porterilaisten strategioiden looginen organisaation perusmielikuva
on kone. Tehokkuus ja tuottavuus hallitsevat kustannusjohtajuus-
ajattelua. Tuotantoa automatisoidaan, rationalisoidaan, yrityksen
siséinen ja ulkoinen logistiikka usein nykyisin ratkaisevan tarkea.
Erilaistaminen on yha useammin markkinointia tukevaa brandi-
ajattelua, joka sekin toteutetaan massamarkkinointina, luomalla
tarinoita ja mielikuvia elamyksellisyydestd. Organisatoriset perus-
ratkaisut ovat toimitusketjujen ja asiakassuhteiden hallintaan tah-
tadvid yliorganisatorisia tiukasti ohjattuja prosesseja.

Menestyksen

mitta: Kannattavuus ja markkinoiden hallinta.

Resursseihin perustuva strategia

Ydin: Luo visio ja resursseihin turvaava strategia sen saavuttamiseksi,
rakenna vahva resurssipohja, erityisesti ydinosaaminen. Ydinosaa-
minen voi olla asiakasosaamista, tuotekehityksen osaamista, bran-
dien luomisen osaamista. Padidea, osaaminen, on omaa ainutlaa-
tuista, vaikeasti jaljiteltavaa.

Ympéristd:  Strategia sopii  parhaiten kohtalaista vauhtia muuttuville ja
uudeksi kehittyville selkean rakenteen omaaville markkinoille. Kil-
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Organisaatio:

Menestyksen
mitta:

pailuetu on useimmiten pysyvéa. Riskin& voi olla osaamisen yli-
voiman vesittyminen ja hdvidminen. Osaaminen ei sovi muuttu-
vaan ympéristoon, se menettdd merkitystaén. Toiset luovat parem-
paa ja tehokkaampaa osaamista.

Organisaation perusmielikuva on jatkuvasti kehittyvé organismi,
kasvi tai el&in.

Rakenteen yksityiskohdat voivat vaihdella, saada monenlaisia
muotoja, mutta oppiva organisaatio on kaiken lavistava ajatus. Siita
johtuu toimijoiden itsendisyys, uuden kokeilu ja kehittdminen, asia-
kaslaheisyys.

Osaamisen ylivoima ja markkinoiden hallinta.

Mahdollisuuksiin perustuva strategia

Ydin:

Ymparisto:

Organisaatio:

Menestyksen
mitta:

Etsi avautuvia mahdollisuuksien ikkunoita, identifioi ne ja kdyta
ne hyvaksi nopeasti, tartu tilaisuuksiin. Olennaista on nopeus ja
monien reaalioptioiden pitdminen valmiina kaiken aikaa, ikku-
noiden avautumista odottaessasi. Olennaista ovat vahvat ydinpro-
sessit nopeaan tilaisuuksiin tarttumiseksi ja selkedt toimintaperi-
aatteet.

Nopeasti muuttuva, kaoottinen, epaselvd maailma. Kilpailuetu ei
koskaan voi olla pysyvad, se on vain hetkellistd. Riskind on se,
ettd nopeasti hyvaksi kaytettavat tilaisuudet jadvat kayttamatta hy-
vaksi, ne menevat ohi, ikkuna sulkeutuu.

Organisaation perusmielikuvaksi sopii parhaiten ehképa nopeas-
ti kasvava pienten eldinten yhdyskunta, sopuliyhdyskunta, mik-
sei. Kysymys on kuitenkin jatkuvasti itsedan kehittavasté ja oppi-
vasta yhdyskunnasta, oppivien sopuleiden yhdyskunnasta. Sen on
kaiken aikaa I0ydettévé uutta syotavad, uusia mahdollisuuksia. Or-
ganisaatio koostuu itsendisistd vahvoista yksildista ja pienyhtei-
sOistd, joilla on laaja toimintavapaus. Kokonaisuutta pitdd koossa
yhteinen visio, joka suuntaa kaikkea toimintaa enemmaén kuin stra-
tegiset suunnitelmat ja budjetit. Lisaksi tarvitaan yksinkertaiset
toiminnalle ja valtuuksille rajat asettavat sdannot.

Kasvu.

Kuntienkin ympadristé muuttuu. Kunnan ihmiset muuttuvat. Heidan ajat-
telunsa on yh& moninaisempaa, tavat, tottumukset ja vaatimukset yha sirpaloi-
tuneempia. Kuntien vélinen kilpailu muuttaa tilanteita jatkuvasti. Ensi silmayk-
seltd ndyttad silt4, ettd kunnan strategia voi rakentua asemalle tai resursseille.
Asemia voi antaa sijainti rannikolla tai valtakunnan rajalla, liikenteellinen sol-
mukohta, véki- ja yritysrikas alue, paikkakunnan historia tai hallinnollisen kes-
kuksen asema. Resursseja voivat olla yliopistot ja ammattikorkeakoulut, tutki-
muskeskukset, teollisuus, kulttuuri ja monet muut tarkeét osaamista yllapitévat
organisaatiot. Tarkempi analyysi on kuitenkin vield tarpeen.
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Kunnan strategian lahtokohdat palvelutuotannossa voivat olla asemaan tai
resursseihin eli osaamiseen perustuvia.

4.7 Verkottuminen ja verkostot, verkostojen perusmuodot

Jokaisella meistd on omia ystdvien, tuttavien ja sukulaisten verkostoja. Niihin
voimme aina turvautua tarvitessamme tukea, henkistd tai aineellista, tai etsies-
samme lomamatkaseuraa, jarjestaessimme illanistujaisia tai kootessamme talkoo-
porukkaa. Yritykset kuuluvat lahes poikkeuksetta johonkin verkostoon ja usein
moniin verkostoihin. Kilpailu markkinoilla on jo useimmissa tapauksissa ver-
kostojen valista kilpailua, ei yksittdisten yritysten vélista kilpailua. Nokian toi-
mitus- ja markkinointiverkosto kilpailee Motorolan ja Ericssonin verkoston kans-
sa. Kunnillakin on omat verkostonsa, monet niistd pakollisia lainsaddannélla luo-
tuja kdmpelditd yhden asian verkostoja kuten erikoissairaanhoidon verkostot.
Vapaaehtoisia ja kevyempid verkostojakin on runsaasti. Kaikesta siitd huolimat-
ta verkostojen luomisessa ja hyvaksikaytossa on paljon avoimia mahdollisuuk-
sia.

A network is a set of interconnected nodes. What a node is, concretely speaking,
depends on the kind of concrete networks of which we speak. They are stock ex-
change markets, and their ancillary advanced service centers, in the network of glo-
bal financial flows. They are national councils of ministers and European Commis-
sioners in the political network that governs the European Union. They are coca fields
and poppy fields, clandestine laboratories, secret landing strips, street gangs, and money
laundering financial institutions in the network of drug traffic. They are television
systems, entertainment studios, computer graphics milieux, news teams, and mobile
devices generating, transmitting, and receiving signals in the global network of the
new media. (Castells 2000a, 501.)

Castells sanoo siis, ettd verkosto on joukko solmukohtia ja niiden vélisia
yhteyksid. Toisaalta tyhja verkosto teknisend jarjestelméné ei vield ole mitaan.
Verkostoja ovat myos puhelinyhteydet, posti- ja koululaitos aivan teknisind jar-
jestelmind. llman toimintaa ne ovat tyhjia, merkityksettémid. lhmiset luovat vasta
kéaytossa verkoston, luovat siitd itselleen haluamansa osan tai vélineen eldmé&én-
sd niin kuin kaikista teknisistd innovaatioista. Esimerkiksi Internetistd on ih-
misten arkisessa yksityiskdytdssa tullut pddosin viihteen valine, kasipuhelimista
taas ithmissuhteiden hoidon valine. Yrityskdytossa molemmat ovat liiketoimin-
taa ja sen tavoitteita tukevia valineita.

Hieman toisesta, toiminnallisesta suunnasta katsottuna verkosto voi olla
usean toimijan keskindista yhteydenpitoa, vuorovaikutusta ja toimintaa ja saada
merkityksensa siitd. Verkoston edellytyksend on tehtdva tai tarve ja luottamus.
Tarve voi yksinkertaisimmillaan olla tiedon tai tiedon vélittdmisen tarvetta. Luot-
tamus rakentuu kokemuksesta ja toisen tuntemisesta, se on uskoa toisen pyrki-
myksiin, toimintaan ja viesteihin. llman tarvetta yhteyden pitdmiseen verkos-
tossa ei ole toimintaa ja itse asiassa ei ole verkostoa. Ilman luottamusta yhtey-
denpito kuihtuu tai ja4& muodollisuudeksi vailla merkitystd. Toimiva verkosto on
yhteisen tehtavan ympadrille rakentunut ja luottamukseen perustuva verkosto.
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Yhteydenpito verkoston jasenten kesken voidaan ratkaista monella eri ta-
valla. Tietoverkko on vain yksi mahdollinen, tosin nykyisin useissa tapauksissa
erittdin tarkoituksenmukainen ratkaisu.

Verkostojen metaforiset perusmuodot ovat, hieman Tapscottin, Ticollin ja
Lowyn (2000) jakoa edelleen kehitellen seuraavat:

Tori eli agora ja sinne kertyva véki. Tori on solmukohta, ja sieltd on yh-
teydet torilla kdvij6ihin, joista jokainen on oma solmunsa verkossa. To-
rilla kdvijét, niin ostajat kuin myyjat, tulevat torille fyysisesti tai verkos-
sa kdyméaan kauppaa, rakentamaan jotakin tai hankkimaan tietoa, tie-
dottamaan.

Kirjasto tai tavaratalo eli aggregoija, sen asiakkaat ja toimittajat. Kirjas-
toon ja samoin tavarataloon tarjoavat tuottajat tavaroitaan, palveluksiaan
tai tietojaan, kirjasto ja tavaratalo hankkivat niita eri tahoilta. Kayttajat,
tiedon tarvitsijat, tulevat paikalle. Kirjasto on valikatend jo hankkinut
Kirjat paikalle. Kirjasto on organisoituneempi muoto kuin tori. Silla
on keskeinen tavoitteellinen keskustoimija, keskeinen solmukohta, joka
toimintaa organisoi.

Paja, jonka yritystoiminnan versiota liikkeenjohdon kirjallisuudessa kut-
sutaan arvoketjuksi. Paja on useiden toimijoiden yhteinen verkosto, jol-
la on selked tavoite, joka toimii johdetusti ja organisoidusti, jolla on yksi
keskeinen kokonaisuuden suunnitteleva ja sitd johtava toimija, jolla on
paatosvalta ja keskeiset resurssit verkoston yllapitamiseksi.

Talkoot eli allianssi eli itsendisten toimijoiden liitto, jossa jokainen hoi-
taa omia tehtdviddn, mutta ne sovitetaan yhteen, jotta yhteinen ja yh-
dessé sovittu tulos saavutetaan.

Heimo eli yhteydenpito- ja vaikuttamisverkosto. Verkosto on suhteiden
yllapitoa, jossa keskeista on arvojen ja yhteenkuuluvuuden yllapito, mutta
usein erityisesti vaikuttaminen toimintaympéristoon.

Posti eli jakeluketju. Siind jaettavana voi olla tietoa, palveluja tai tavaraa.

Verkosto on useiden osapuolten tavoitteellista yhteistoimintaa, jonka
perustana on luottamus. Verkoston toiminnallinen ja tekninen yhteyden-
pidon muoto maaréytyy sen tavoitteen mukaan.

Kaikissa verkostojen muodoissa toiminta, sen tavoite ja organisointi ratkaisee,
millaisesta verkostosta on kysymys ja millainen verkosto on tarkoituksenmukaista
rakentaa. Toiminnan mukaan ratkaistaan tekninen muoto, jossa nykyisin olen-
naisena osana ovat tietotekniikka ja ohjelmistot. Yh& useammin tietotekniset ja
muut ratkaisut sulautuvat yhteen, ne ovat kaikki olennainen osa kokonaisuutta.
Tekninen jarjestelm& on aina alisteinen toiminnalliselle. Olennaisinta on tehté-
V& ja sen toteuttajat ja yhteys heidéan valillaan.

Verkostossa tekninen jarjestelma on aina alisteinen toiminnalliselle.

Verkostojen eri muodoista voivat kaikki tulla kyseeseen kunnan siséisié ja kun-
tien vélisid verkostoja luotaessa. Yhteishankinnat luovat jo kirjasto- tai talkoo-
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tyyppisia verkostoja. Teknisissa toiminnoissa, esimerkiksi energia-alalla tai miksei
sairaalan toiminnassa, syntyy hyvin helposti pajatyypin verkostoja. Toimintojen
ulkoistaminen luo niitd myos. Heimo- ja postityyppisié luo usein yhteinen edun-
valvonta. Verkostojen rakentamisessa kunnilla on melkoinen tydsarka edesséan.
Se on vélttamattomyys tulevina niukan talouden ja kasvavien palvelutarpeiden
aikana. Millaisia verkostoja, kenen kanssa ja milld tavoitteilla, siind vaikeita ky-
symyksid. Tarkedd on huomata, ettd johtaminen nousee entistd tarkedmmaksi
siirryttdessé verkottuneeseen toimintaan. Kuntien johtotehtévien vaatimustaso
kasvaa, ollaan jo konsernien johtamisen tapaisessa toiminnassa.

Tulevaisuus on kunnissakin verkostojen ja verkostojohtamisen, varsinkin
niiden kuntien tulevaisuus, jotka haluavat sdilya hengissa ja menestya itsendaisi-
na kuntina. Pienissé kunnissa tdmé& voi merkitd &d&rimmadisend tapauksena sitd,
ettd kunta sdilyy ensi sijassa kunnan nimed ja asukassuhteita ja sen myoté kun-
nan identiteettié ja arvoja yllapitdvénéa verkostona. Palvelutuotanto voi olla pé&a-
osin tai kokonaankin erilaisten verkostojen hoitamaa. Ndmé verkostot ovat yh-
teisid palveluverkkoja muiden kuntien ja yritysten kanssa, mutta ei yksin niin.
Kuntien on verkotuttava entistd tiukemmin my6s omien asukkaittensa kanssa.
Kansalaisjarjestot ja muut kunnan asukkaiden omat organisaatiot on liitettavé
mukaan. Ne ovat tulevaisuuden kuntalaisten véliton osallistumis- ja vaikutuska-
nava kunnan toiminnassa.

4.8 Osaaminen kunnan identiteetin ytimena

Yrityksissa toiminnan idean ja sen organisatoristen muotojen kehitys on ollut
erittdin nopeaa. Samalla ja samaan aikaan ovat toimialarakenteet murtumassa,
tyypillisimpéana esimerkkind vakuutus- ja pankkialojen yhdentyminen. Markki-
natalouden voittokulun jatkuessa ja sen mukanaan tuoman yritystoiminnan glo-
baalistumisen myoté kaikki kaupallinen toiminta on Idhes poikkeuksetta jatku-
vasti markkinavoimien koeteltavana. Kasvun, kehittymisen ja eloonjadémisen eh-
dot ovat tiukentuneet. Osaaminen ja oppiminen ovat menestyksen ehdottomat
edellytykset, johtaminen niiden mahdollistajana kriittinen tekija.

Mita kunnan osaaminen oikein on? Siindpa kysymys. Kunta palveluorga-
nisaationa rakentaa mahdollisuuksia ja eldamdnlaatua. Kunnan osaaminen on néi-
den tehtévien asiantuntemuksessa. Siiné ei ilmeisesti ole saavutettavissa selvaa
eroa toisiin kuntiin. Osaamisen taso eri aloilla voi vaihdella, mutta ylivoimaises-
ti muita patevampien ihmisten hankkiminen kuntaan ei valttamatta tee kun-
nasta nakyvasti muita parempaa, luo pohjaa kunnan identiteetille. Ratkaisevaa
ei ole vden maaré eikd palkkatasokaan. Ratkaisevaa on toimintatapa, se miten
osaamista kaytetdaan hyvéksi palvelujen kehittdmisessé ja tarjoamisessa. Yritys-
ten kielell& sanottaisiin, ettd ratkaisevan tarkead on se, millainen on palvelukon-
septi ja millainen on palveluja tarjoava organisaatio rakenteeltaan. Strategian ja
osaamisen kytkeminen on ongelmallista, kuten jo todettiin. Miten oikein luo-
daan mahdollisuuksia ja eldméanlaatua ihmisille ja yrityksille? Kysymys on siitd,
miten ihmisten tarpeet, ihmisten eldméanprosessit ja yritysten tarpeet, yritysten
toiminnan prosessit vastaavat kunnan ja sen asiantuntijoiden osaamisen raken-
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netta. Nopean kehityksen myoté tilanne on jo se, ettd kysymys ei ole osaamisen
tasosta vaan oppimisen tasosta, siitd miten nopeasti kunnissa opitaan ja kehite-
tdan uutta. Mikaéli vastaavuus on olemassa, hyvé on. Silloin sektoroitunut palve-
lu ja kunnan ihmisten ja yritysten tarpeet kohtaavat.

Arnkill, Eriksson ja Arnkill (2000, 221-222) toteavat omien tutkimusten-
sa perusteella verkostoista:

Verkostomaisia ratkaisutapoja tarvitaan vain verkostoiviin kysymyksiin. Suinkaan kaik-
ki palvelutarpeet eivét edellytd verkostomaista yhteisty6td. Silloin kun pulmat ja nii-
den ratkaisut voidaan maarittda ja vastuuttaa selvérajaisesti, sektoroitu palvelujérjes-
telmad ja asiantuntemuksen ositus toimii hyvin. Ne arkieldmén asiat, jotka eivat loke-
roidu "siististi” ammatillisiin kategorioihin ja vastuualueisiin, vaativat kuitenkin asian-
tuntemuksen yhdistdmistd — sek& ammattilaisten keskuudessa ettd ammattilaisten ja
kansalaisten vélilla.

Verkostomainen palveluyhteistyd ei edellytd emoyksikdiden havittamista. Kar-
jistéen: Joustavaa yhteisty6td etsittdessd on Suomessa monin paikoin hajautettu kes-
Kitettyja rakenteita, liitetty aikaisemmin erillddn toimineita yksikoita yhteen jne. — ja
pian taas purettu nuo uudet yhteenliittymat ja palattu toimintojen keskittdmiseen.
Erillisyksikot on koettu "synergian” kannalta ongelmaksi, mutta hallinnollisilla refor-
meilla on saatu aikaan sekd "muutosvastarintaa” ettd yhteistyotakin. Toisaalta: Riitté-
vd ammatillinen ja organisatorinen identiteetti on ehto hyvalle yhteisty6lle; ilman sitd
monensuuntainen yhteistyd nayttaytyy tiimeja ja yksildiden orientoitumista hajotta-
vana. Emoyksikdiden joustava yhteistyo ei edellytd "kotipesien” havittamista; ne eivat
toimi "fordistiseen palvelutapaan” juurruttavina linnakkeina, mikali niiden henkil6s-
t6 nékee verkostomaisessa yhteistytssd enemmaén voitettavaa kuin menetettavaa. Eri-
laisia yhteispalvelupisteitd tarvitaan ehkd enemmaénkin yksikdiden rajoille, niiden va-
liin, kuin niiden sijaan.

Arnkill, Eriksson ja Arnkill puhuvat sosiaalialasta. Sanoman voi yleistaa
monelle alalle. Samalla on huomattava, ettd verkostoja on monenlaisia. ltsenéis-
ten yksikoiden, yritystenkin, verkosto voi olla verkoston ydinyrityksen tiukasti
johtama globaali toimintaverkko, johon kuuluu kymmenia ja satoja itsendisia ju-
ridisia yksikoita. Verkosto voi olla vain tiedonvaihtoa tai se voi olla allianssi, taysin
itsendisten toimijoiden yhteisten intressien yhteensovitusta. Keskeisimmat kéyt-
tamattomat mahdollisuudet ovat kuitenkin edelleen verkottumisessa ja yhteis-
tyossa. Niitd on kunnan sisalla eri hallintokuntien ja alojen kesken. Niitd on kun-
tien vélilla paljon suuremmassa maarin kuin nykyisin aavistetaankaan aina yh-
teistd kunnanjohtajaa myéten. Niitd on myds kuntien, yritysten ja muiden orga-
nisaatioiden yhteisty6ssa, palvelujen tuottamisessa yhdessé ja yhteistydssa. Kaik-
kea ei kuntien tarvitse itse tuottaa: osan voi tuottaa toinen kunta, yksityinen yritys
tai jokin muu organisaatio. Mahdollisuuksia on paljon, toiset vield vaikeammin
toteutettavissa kuin toiset, yksik&an niista ei kovin helpolla. Ammatilliset kult-
tuurit ja perinteet ovat &arettémén vahvat vanhoja rakenteita suojaavat muurit.

Kunta voi rakentaa identiteettinsa erinomaisten palvelujen, erinomaisen
0saamisen ja oppimisen varaan.

Uutta on kuitenkin rakennettava rohkeasti kokeillen ja vahvasti johtaen. Laht0-
kohtana on oltava selvd ndkemys siit4, miten ja milld kunta aikoo menestyé ja
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sailyd itsendisend tulevaisuudessa. Mikéa on kunnan palvelustrategia ja miké sita
toteuttava toimintatapa? Sen tutkiminen ja selvittdminen ja siit4 kunnassa yksi-
mielisyyteen péd&seminen ei ole helppo urakka. Sité voi pitaa kdytdnnossa taysin
mahdottomanakin, siind maérin sitkas kuntaorganisaatio on muuttumaan. Peri-
aatteessa se on kuitenkin mahdollista. lhmisista ja heidan johtajistaan se vain
riippuu.

Suuren keskuksen l&hell4 sijaitseva kunta voi valita strategiakseen erikois-
tua asuinkunnaksi ja suunnata palvelutarjontansa juuri sen saavuttamiseksi. Téasta
lahtokohdasta seuraa, millaisia palveluja erityisesti halutaan kehittd4d. Samoin
palveluidentiteettid voi tavoitella, mutta aivan erilaisten palvelujen erinomaisuutta
kehittdmalla silloin, kun kunta haluaa olla pienyrittdjyytta kehittdvé kunta tai
senioripalvelujen eli erinomaisten palvelujen elékeldiskunta. Jokainen suunta vaatii
verkottumista erilaisen toimijoiden valill4 ja erilaista verkottumista. Yh& useam-
min verkostot ulottuvat yli kuntarajojen. Eri tehtévaalueilla yhteistyokumppa-
nit voivat olla hyvin erilaisia ja eri suunnista. Aina ei yhteisty¢ kuntien kesken-
k&&n noudata seutukuntarajoja, ei valttdméatta edes maakuntarajoja.

On muistettava, ettd identiteetti merkitsee strategista suuntaa. Se yksildi ja
erottaa kunnan muista kunnista. ldentiteettid rakennettaessa etsitddn vastauksia
sithen, mit4 kunta oikeastaan on, mikd sen toiminnassa on ratkaisevan tarkeaa,
mihin kunta oikein tulevaisuudessa pyrkii. Osaaminen on yksi ratkaisevan tar-
ked asia. Se osaaminen, jonka varaan kunta rakentaa palvelukonsepteillaan iden-
titeettid, se on parhaimmillaan ydinosaamista. Sen on oltava itse luotua, ei 0s-
tettavissa olevaa, sen on oltava vaikeasti kopioitavaa ja arvokasta asiakkaalle eli
tassd tapauksessa kuntalaiselle, niin yksityiselle ihmisille kuin organisaatioille.
Itse se on rakennettava tyo6ll4 ja tuskalla.

Kunnan strategian ja organisaation kehittamisen lahes ylitsekdyméattomilta
vaikuttavia ongelmia kuvaa Lepisto (8.4.2002) ndin:

Strategiandkdkohdat ovat askarruttaneet viime aikoina mielténi: voiko téllainen mo-
nialainen palveluorganisaatio saada aikaan sellaista strategista ndkemystd, joka innoittaa
koko henkiléston ja luottamushenkil6t aktiivisesti toimimaan yhteisen vision ja paa-
maaran hyvéksi. Yhden tuotteen valmistamiseen keskittynyt yksityinen yritys sellai-
sen prosessin varmaan vaivattomammin saa aikaan. Meidén erityispiirteitimme vield
korostaa se, ettd asiakas ei aina ole oikeassa ja kunnallinen demokratia tuo oman maus-
teensa siten, ettd yrityksen hallitus pyrkii edistdmaan voitollista tulosta, kun kunnissa
luottamushenkiléiden tehtava on jakaa rahaa mahdollisimman hyviin kohteisiin.

Se, miksi visiot ja pdamadrat tahtovat jd&da paperinmakuisiksi, johtunee siitd,
ettd valmisteluprosessissa ei kyetd aikaansaamaan riittavaa jannitettd kokemusmaail-
man ja vision vélille: lopputuloksena se, ettd mik&an ei muutu, vaikka tulevaisuuden
vahvat signaalit sit4 edellyttéisivat. Yksi vahva este sille on se, ettd tdma kunta on yha
edelleen samalla tavalla jasennelty sektoreihin kuin 30-40 vuotta sitten: sosiaali, koulu,
tekninen, kulttuuri jne. Todellisten ongelmien sijaan tarkastelussa ovat Idhes aina seu-
raukset, kuten luokassa hairikdiva oppilas, huumeita kayttava nuori jne. Todellisia
ongelmia ei ratkota virallisessa organisaatiossa vaan kiihtyvalla tahdilla lisdantyvissa
poikkihallinnollisissa projekteissa, kun putkihallinto painiskelee seurausten kanssa. Ja
samaan aikaan taivastellaan kasvavia menoja, ihmisten uupumista, ja yritetddn karsia
menoja, mutta kun ei mist&dan ole kuulemma varaa supistaa, vaan lisata pitdisi. Tuossa
on suurin syy kuntasektorin ahdinkoon. Mik&&n ei ole viimeisen 30 vuoden aikana
todellisuudessa muuttunut, kun putkihallintomalli ei ole muuttunut.
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Konkretisoin viela:

Koulussa hdirikoivd lapsi

b e

sosiaali- koulunkdynti- perheneuvola nuorisotoimi kuraattori
tyontekiji avustaja

N&in monta kunnan virkamiesta ottaa eri ndkdkulmista kantaa saman asiak-
kaan aiheeseen jossakin vaiheessa ja paélle vield tekninen sektori, joka joutuu korjaa-
maan vinoksi vaannettyja katuosoitteita ja rikkiheitettyja katulamppuja. Sen sijaan,
ettd otettaisiin alusta ldhtien haltuun hdirikdivan lapsen vanhemmat ja ryhdyttdisiin
tekemaén tyoté sielld eiké tartuttaisi vain seuraukseen.

4.9 Johtopaatos

Kunnan palvelutehtdvan kaksi pilaria ovat mahdollisuuksien avaaminen ja ela-
ménlaadun luominen. Ndma4 ovat kaksi hyvin erilaista ulottuvuutta, joihin ih-
miset ja yritykset sijoittavat ikiomat ja omalaatuisetkin eldmé&nsuunnitelmansa.
Kunnan palveluillaan luoman tulevaisuudenndkyman ja eldménsuunnitelman
yhteensopivuus johtaa pitk&&n yhteiseen taipaleeseen, molemminpuoliseen si-
toutumiseen.

Mitd ihminen sitten tarvitsee ollakseen tyytyvdinen ja onnellinen? Monen-
laisia asioita, jos niitd ryhtyy yksin kappalein luettelemaan. Haluan tiivistda ne
kolmeen asiaan: ihminen tarvitsee merkityksen eldmalleen, hén tarvitsee rak-
kautta ja hén tarvitsee perustan eldmalleen. Viimeinen kohta sisaltd4 toimeen-
tulon ja turvallisuuden. Kunnan palvelut luovat turvallisen perustan, turvaver-
kon, ja kunta voi myo6s luoda mahdollisuuksia saada toimeentulo ja merkitys el&-
maélle. Rakkautta kunta ei voi taata, se ja4 yksin ihmisen itsensa huoleksi. Toi-
meentulo ja merkitys elamalle, nekin on 16ydettavé itse, mutta jo tassd kohdassa
yksi kunta voi olla toista kuntaa paljon parempi tai huonompi. Kunta ei voi nii-
td taata, mutta se voi hyvin olla avaamassa mahdollisuuksia.

Mahdollisuudet ja elaménlaatu ovat vahvat ja hyvét ajatukselliset lahto-
kohdat kunnan palvelujen kehittamiselle.

Kunnan palveluja tuotetaan asiantuntijaorganisaatioilla. Ne ovat yritysorgani-
saatioihin verrattuna jaykahkoja muuttumaan. Palvelut ovat sektoroituneita, ja
kunnan palvelujarjestelmd koostuu suuresta joukosta omissa oloissaan pyorivid
organisaatioita, vaikka niill4d on yhteinen asiakaskunta, kuntalaiset.

Asiakkaista huolehtiminen edellyttaa uudenlaista organisoitumista, nykyista
parempaa yhteistyotd, verkottumista kunnan sisélla ja yli kuntarajojen jo yksin-
omaan kunnan perustehtdvédn paremman hoitamisen vuoksi. Palvelujen paran-
taminen merkitsee ihmisten ja organisaatioiden tulevaisuuden mahdollisuuk-
sien avaamista ja eldménlaadun parantamista. Kuntien talouden synkélta nayttava
tulevaisuus lisda paineita kuntien toiminnan, organisaation ja erityisesti johta-
misen ripedan uudistamiseen. Johtamisjarjestelman ja johtamisen uudistaminen
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on avainkysymys. Omien asioittensa hoitamisessa kuntalaiset ovat itse parhaita
asiantuntijoita. Heidat on siis aktiivisesti kytkettdvd mukaan mielellddn heidén
omien organisaatioittensa tyon kautta.

Toisaalta uuden vaatiminen kaikessa on mennyt niin éveriksi, ettd ennen kuin entis-
tdkaan on ehditty omaksua, on jo uusi prosessi menossa. Pieni esimerkki. Meilld oli
kayttajien mielesta hyva asiakirjanhallintaohjelma kdytossa, mutta palvelun myynyt
atk-firma oli kehittdnyt uuden korvaavan tuotteen, joka pitaa koko organisaation ope-
tella uudestaan. Ei oikein mitaan oleellista parannusta, mutta vanhaakaan ei saanut
pitdd, koska toimittaja ei luvannut enda toimittaa pdivitysté ja muuta huoltoa. Ja néi-
td muutoksia kun tulee kaiken muun sutinan keskelle. (Lepistd 17.9.2002.)

Osaaminen kunnan strategian perustana merkitsee resurssistrategian ideoit-
ten omaksumista. Kunnan muuttaminen itse itseddn kehittavéksi oppivaksi or-
ganisaatioksi ja oman ydinosaamisen luominen ei ole helppoa. Se on poikkeuk-
sellisen kova vaatimus kunnan tapaiselle organisaatiolle. Keskeinen ongelmakohta
on johtaminen ja johtajuus. Uusien ratkaisujen kehittdminen johtamiseen, uu-
det johtamisjarjestelmét ja uudenlainen vastuunotto tulevaisuudesta ovat véltté-
mattomyys.

Johtaminen on vaikea, mutta valttdmatta nopeasti ratkaistava ongelma
kunnissa.

Palvelut ovat vahva ja selvasti ndkyvé osa kunnan toimintaa ja luovat sen identi-
teetti&. Sen vuoksi niiden perustan, valikoiman ja laadun on oltava riittava. Mi-
ten kunta voi erottua muista kunnista strategiassaan ja menestyd, se on kunnan
strategian miljoonien eurojen kysymys, aivan konkreettisesti. Se on mahdollista
l&htien mahdollisuuksien avaamisesta ja elamanlaadusta. Asiakkaina ovat kun-
talaiset, jokaisella kunnan organisaatiolla periaatteessa samat ihmiset, perheet ja
yritykset. Ratkaisu on uudenlaisen osaamisen kehittdminen, uudenlainen orga-
nisoituminen, uusi johtajuus ja verkottuminen. Kuntalaisia ja heidén kansalais-
jarjestojaan, heidan omia heimojaan ei saa unohtaa. Uuden johtamisen ydinasia
on asiakkaiden, tdssa siis kuntalaisten, ottaminen mukaan asioita suunnittele-
maan ja toteuttamaan. Kunnan identiteetti paikallisyhteisona ja kunnan identi-
teetti palveluorganisaationa voivat olla mukana kunnan strategioissa, ja niiden
molempien on syyté olla.

55



5 Kunta kehittamisyhteisdnag, visio
kunnan identiteetin ytimena

5.1 Luja tahto

Tahto, luja tahto, antaa olemassaolon oikeutuksen organisaatiolle, oli se sitten
perhe, yhdistys, yritys tai kunta. Siita versovat sitten missiot, visiot, strategiat ja
toiminta. Ilman tahtoa olla erillinen organisaatio, olla itsendinen, ei olemassa-
olon oikeutta ole. Ymparoivd maailma, méaéritettiin se sitten yksildina, yhteis-
kuntana, markkinataloutena tai vaikkapa maailmankaikkeutena, harvoin jattaa
tilaa tahdottomille organisaatioille. Tyhja tila tayttyy toisten tahdolla.

Tahto on tuttu sana. Tahtoa meilld on itse kullakin. Yrityksistd puhut-
taessa késitettd taytyy hieman tdsmentdd. Toimivassa tahdossa nden kolme ulot-
tuvuutta. Siind on lujuuden tai yksimielisyyden ulottuvuus, milla tarkoitan tah-
don Kirvoittaman toiminnan samansuuntaisuutta, vision suuntaisuutta. Kon-
sensuksen etsimisté tai vaatimista se ei ole. Toinen ulottuvuus on tahdon si-
sélto, se mitd oikein tahdotaan. Luja ja tiukasti fokusoitu tahto, talvisodan hen-
ki, voi saada aikaan ihmeitd. Kolmas ulottuvuus on ympariston ja oman tilan-
teen julmien tosiasioiden tunnustaminen tai toisin sanoin kerrottuna, kirkas
ja syvd itsetuntemus. llman ettd tunnustaa tilanteen, l&htokohdat ja mahdolli-
suudet, ei synny tulevaisuutta muuttavaa toimintaa. Syntyy vain unelmia ja
haavekuvia.

Luja tahto antaa olemassaolon oikeutuksen kunnallekin.

Miten kunta luo tulevaisuutensa, se on kova kysymys. Tulevaisuus muokkau-
tuu joka péivé tyollamme ja tekemiselldmme. Se ei ja4 tulematta, jos pysah-
dymme, emme tee mitddn, katselemme menneitd kadet ristissa. Se tulee, mut-
ta ehk& ja todennékdisestikin erilaisena kuin olisimme halunneet. Kunta voi
toimia menestyvana kehittamisyhteisoné vain, jos se pystyy lunastamaan itsel-
leen olemassaolon oikeutuksen. Onko se nykyisin kunnissa mahdollista, sita
tassa pohdin.
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5.2 Johtamisen ja johtajien aika on alkanut

Kuntaa voidaan ja pitdd johtaa kuin yritystd. N&in uskomme. Yrityksen johta-
misen menetelmat, yritysten kéyttama kieli ja k&sitteisto ovat lyoneet itsensa lapi
kunnissa. Kuntien suunnitelmia tai niiden tilinp&atoksia lukiessa ei havaitse ko-
vin suuria eroa yritysten vastaaviin dokumentteihin. Ulkoisia eroja on tietenkin
toiminnan siséllon johdosta, mutta ajatus juoksee aivan samoja ratoja. Onko kyse
vain puheen tavasta, onko kysymys vain uudesta diskurssista vai todella toimin-
taa ohjaavasta muutoksesta, on vield vaikea sanoa. Kieli ja kasitteet maarittavat
maailman, josta puhutaan. Ne nostavat esiin joitakin asioita ja jattavat toisia syr-
jaan. Kieli ja kasitteet ovat merkitysten maailman rakentamisen valineita. Niilla
me luomme maailmamme. Kaésitteet ja kieli kertovat tarinoita, antavat valmiita
tulkintoja ja luovat merkityksia aivan oman luonteensa mukaan.

Kenen kieli, sen mieli!

Valitsemalla yritysten kayttdma johtamisen Kieli julkisen hallinnon ja kuntien
johtamisen kieleksi rakennetaan yhté ja tiettyd kuvaa maailmasta. Puhuminen
ei ole vain puhumista. Puhuminen tietylla kielella ja tietyll& késitteistolld on teko.
Se rakentaa sitd maailmaa, jossa elamme. Yritysjohdon kieli nostaa esiin mark-
kinoiden, Kkilpailun, taloudellisuuden, tehokkuuden, tavoitteellisuuden, suunni-
telmallisuuden ja mittaamisen maailman. Tassa kilpailun maailmassa asioilla ja
ihmisilla on merkitystd toiminnan osina tai kohteina, pahimmillaan vain vali-
neind, harvoin omana itsenddn. Globaalin markkinatalouden maailma, kilpailun
maailma, on kovien asioiden maailma. Kunnat rinnastuvat yrityksiin. Niiden on
toimittava kuin yritykset ollakseen hyvéksyttavia ndiden merkitysten maailmas-
sa. Onko tama tarkoituksenmukaista kunnissa, onko siind mitaan jarkea, sita sietda
kysyd. Missé asioissa ja missa ratkaisuissa tehokkuus ja mittaaminen ovat Kkai-
ken muun yli menevié tarkeydessa? Yritysmaailman kielenkdytté on nopeasti le-
vinnyt ja hallitsee nyt keskustelua l&hes itsestéddn selvasti. Siitd on tullut ideolo-
gista oikeaoppisuutta kaikilla elaman alueilla, ei vain yrityksissa ja kunnissa. Esi-
merkkeja niin kielenkdytdstd kuin mittaamisen ja laskemisen korostumisesta on
poimittavissa kaikilta tahoilta, lehdisté, puheista, asiakirjoista ja haastatteluista
mielin maarin.

Kuntien dokumenteista ja julkaisuista on helppo poimia oikeaoppiselta kuu-
lostavia lausumia.

Adanekosken kaupunki visioi:

Adnekoski on turvallinen, ymparistoasioiden ja osaamisen laatukaupunki, joka tar-
joaa edulliset ja korkeatasoiset palvelut sek& mahdollisuuden monipuoliseen yrittdmi-
seen.

Vesannon kunnan toiminta-ajatus on:

Vesanto on asukkaittensa muodostama yhteiso, joka itsendisend kuntana yhteistydssé
ldhikuntien kanssa tarjoaa asukkailleen mahdollisuuden taloudellisten toimintaedel-
lytysten puitteissa turvalliseen ja viihtyisddn asumiseen, riittaviin ja laadukkaisiin pe-
ruspalveluihin sek yllapitaa elinkeinoelamén toimintaedellytyksia.
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Petéjaveden visio 2010 on:

Petajaveden kunta on kehittyvd 4 100 asukkaan Keski-Suomen késiteollisuus- ja tai-
toteknologiakunta, jonka osaamisen, asumisen, yrittajyyden, palvelujen, sijainnin, ky-
lien ja ympadristdn arvot ovat luoneet kilpailukykyiset kehitysolosuhteet ja hyvan kun-
takuvan.

Karstulan kunta méaaritta perustehtévénsa néin:

Karstula on vuonna 2005 Keski-Suomen halutuimpia paikkakuntia yrittda ja tehda
tyota!

Satunnaiset esimerkkini ndyttévat ja kuulostavat aivan kuin mink& tahansa
yrityksen visioinnilta. Visiot ovat yleisid ja niissa on vahdn mitaan konkreettista,
tuskin voi ollakaan. Ne jadvat helposti vain tyhjiksi lausumiksi, haaveiksi pa-
remmasta tulevaisuudesta. Tarvitaan lujaa tahtoa, jota peraankuulutin, jotta néisté
visioista seuraa niiden toteutumisen varmistavaa toimintaa. Valitun kielen ja
merkitysten maailman mukaan visioiden pitd4 olla konkretisoitavissa ja niista
pitaa seurata mitattavissa olevaa toimintaa ja tuloksia.

Jyvaskylén kaupungin vuosikertomuksesta vuodelta 2001 voi poimia sano-
man esimerkiksi néin:

Vuonna 2001 Jyvaskyldsséd tapahtui suuria asioita. Kaupunginjohtaja Pekka Kettusen
mukaan merkittdvaa oli se, ettd kaupunki uudisti omaa strategiaansa. (s. 3.)

Vuonna 2001 liikuntapalvelukeskuksen toiminnan painopisteité ohjasi uusi lii-
kuntasuunnitelma, joka on jaettu liikuntatoiminnan strategioita, kdytdnnon liikunta-
politiikkaa, liikunnan eri toimialoja sekd ulkoilua ja virkistysta késitteleviksi toimin-
taehdotuksiksi (s. 12).

Kaupungin taloudellinen tilanne on tyydyttava. Vuoden 2001 vuosikate oli 129,7
MmKk ja kattoi poistoista 112 prosenttia. Kaupungin tulorahoitus oli siis tasapainos-
sa. (s. 26.)

Jyvaskylédn kaupungin vuosikertomuksessa on runsaasti tallaisia lausumia,
kuin yrityksen vuosikertomuksessa konsanaan. Kuntien oma lehti Kuntalehti on
myds numerosta numeroon tdynnd esimerkkeja managerialismin voittokulusta.
Taavitsaisen jutussa Kuntalehden numerossa 11/2002 (s. 15) kerrotaan aluekes-
kusohjelman arviointitydsta néin:

Kriittiseksi menetystekijaksi nayttdd muodostuvan se, 16ytyyko seuduilta strategista
johtajuutta, joka hioo toimijat yhteen maaliin pelaavaksi joukkueeksi.

Epailyksen siitg, ettd tallaisessa kielenkdytdssé on monesti kyse vain pu-
heen tavasta, ei asioihin tarttumisesta, herattdd hanen lausumansa:

Strategioiden osittaisen epaméaréisyyden ohella pulmaksi on paljastunut ristiriita suu-
rellisten tavoitteiden ja suunniteltujen toimenpiteiden valilla. Useilla seuduilla on jal-
leen sorruttu kunnallishallinnolle tyypilliseen tavoitteiden kaunomaalailuun, mutta
yhteistahtoa tarvittaviin toimenpiteisiin ei 16ydykéaan.

Visiot eivat saa jdada haaveiksi.

Laskeminen ja mittaaminen ovat myds arvossaan, mutta samoin kuin manage-
rialistisessa kielenkaytdssa herad tassakin helposti epdilys. Kyse voi olla vain nden-
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naisyyksistd, mittaamisesta mittaamisen vuoksi tai laskelmien tekemisesta vain,
jotta jo tehdyille paatoksille saataisiin vahvan nékdiset perustelut. Kuntalehden
numerossa 7/2001 (s. 40-41) on Erikssonin artikkeli erdasté yritysten strate-
gioiden implementoinnin valineen, Balanced Scorecardin, sovellutuksesta kun-
tien tilahallintoon. Balanced Scorecardin alkuperdinen ajatus on rakentaa kuvaus
keskeisistd yrityksen sisdisista taloudelliseen tulokseen vaikuttavista riippuvuuk-
sista. Sitd voidaan kdyttaa seka tuloksen moniulotteiseen mittaamiseen ettd myos
valitun strategian edelleen viemiseen, jalkauttamiseen niin kuin sanotaan, orga-
nisaation eri osiin, tarvittaessa aina tiimi- ja yksilétasolle saakka. Tulokseen vai-
kuttavat tekijat on perusmallissa ryhmitetty kolmeen ndkokulmaan: asiakasna-
kokulma, siséisten prosessien ndkdkulma ja henkilokunnan nakokulma, jota kut-
sutaan oppimisen ja kehittymisen nakokulmaksi.

Lehdessa esiteltyd sovellutusta hallitsevat vahvasti tuottavuus ja taloudelli-
suus. Mukana ovat sisdiset prosessit ja taloudellinen tulos, eli omistajien n&ko-
kulma. Asiakkaiden ja henkilokunnan nakoékulman Kriittiset tekijat ovat vaikeam-
min muutettavissa mitattaviksi, ja ne jadvat helposti toissijaisiksi — niin taisivat
jaéda téssékin tutkimuksessa. Tasapaino eri ndkdkulmien valilla ontuu pahasti
tuon jutun vélittdmassa kuvassa. Helposti mitattavat tekijat nousevat térkeim-
miksi, vaikeammin mitattavat tekijat, olivat ne kuinka tarkeitd tahansa, jaavéat
toissijaisiksi. N&in kay lahes aina, oli kysymys miltei misté vain. Eurojen maara
on helposti laskettavissa, muut usein tarkedmmat asiat, sellaiset kuin henkilo-
kunnan innostus ja oppiminen sek& asiakkaiden ilo, ovat vaikeammin mitatta-
vissa. Ne jadvét pois. Kova euroina ja tehokkuuslukuina mitattava maailma saa
yliotteen aivan huomaamatta.

Mittaaminen tuottaa numeroita, mutta numerot ovat mykkia.

Mittaamista pidetddn tarke&dnd. Mitatut tulokset ovat "objektiivisia”. Kuntaleh-
den numerossa 15/2001 kerrotaan kahdesta tallaisesta objektiivisuuteen pyrki-
vastd ja mittaamiseen luottavasta hankkeesta. Raija Merildinen raportoi Koulu-
liitu-hankkeesta, jossa tavoitellaan objektiivista tapaa arvioida lasten koulutien
turvallisuus. Kaikki koululaiset pitad saattaa samanarvoiseen asemaan koulukul-
jetuksissa matkan pituuden ja turvallisuuden suhteen. Mitenk&dhdn matkan pi-
tuus ja matkan turvallisuus saadaan yhteismitallisiksi, kysyn vain. Miten sitten
jalkeenpadin arvioidaan kehitysté ja mittareiden paikkansapitavyyttd, koululais-
ten liikenneonnettomuuteen joutumisen méaaralladké? Samassa lehden numeros-
sa on Hannu Salon mielipidekirjoitus Stakesin ndkemyksistd terveyskeskusten
hammashoidon kehittdmisestd. Siitd oli ollut juttu aiemmin lehden numerossa
13/2001. Salo kritisoi Stakesin mittareita:

Mikéhén voisi olla Stakesin mielestd tehokasta tyontekoa? Sekd, ettd potilaita juok-
sutetaan kuin "Vilkkilan kissoja” 1api hoitoputken sanomatta edes pdivéaa ja hoitoai-
kaakin on vaivaiset 15 minuuttia? Lopputuloksena saadaan helposti upeat kdyntimaa-
rat, joita sitten valtakunnallisesti vertaillaan. Juoksuttamalla potilaita hoidoissa saa-
daan myos kéyntihinta nayttdamaan mukavan alhaiselta.

Stakesin yksi tarkeitd mittareita onkin kayntien lukumaara. Mitd enemman kéayn-
teja, sitd tehokkaampaa! Harhoja on monia, mutta "kdyntiharha” jatkuu ja jatkuu. Olen
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kohdannut tdmén ongelman 25 vuotta, eikd muutosta ole nékyvissd. Kéyntien luku-
maéra ei anna tietoa edes toimintojen siséllostd, puhumattakaan laadusta. Olisi Sta-
kesin (tutkimus ja kehittamiskeskus) jo aika alkaa kehitelld uusia mittareita, joilla olisi
todellista vertailuarvoa.

Kéyntien lukumaarien vertailulla eivat kuntien yleisjohtajatkaan saa mitaan ar-
vokasta tietoa toiminnan tehosta ja tarkoituksenmukaisuudesta. Kumpi voisi olla ar-
vokkaampaa taloudellisesti: hoitaa 4 potilasta hataisesti tunnissa vai tehdd samassa
ajassa vaikea, yli 20 hammasta sisaltdvan hammaskasvaimen poisto (yksi hoitokaynti)
omassa yksikdssé sen sijaan, ettd l&hettdisi potilaan keskussairaalaan? Taloudellisesti
ainakin jalkimmadinen, mutta siitd tuleekin vain yksi kaynti!

Numerot ovat vain tulkintojen lahtékohtia, eivat johtopaatoksia.

Mittaamisen ongelmallisin asia ovat mittaustulokset. Niitd pidetdan objektiivi-
sina faktoina, jotka suoraan kertovat hyvasta ja pahasta, oikeasta ja vaarasté. Niista
katsotaan voitavan suoraan paatelld, mitd pitda tehda. Kuitenkin mittaustulok-
set ovat vain l&htokohta tulkinnoille ja johtop&atoksille. Tutkijatkin ovat esitté-
neet kriittisi4& ndkemyksié liiallisesta mittaamisesta ja laskemisesta ilman asioi-
den ytimen ymmarrystd. Polemiikki-lehden numerossa 2/2001 Salme Nési kri-
tisoi haastattelussaan johdon laskentatoimen kéytt6a kunnissa. Esimerkkind han
mainitsee erikseen koulujen lakkautuspéatokset:

On ollut allistyttavaa havaita, ettd koulujen sulkemispaétoksia on tehty todella hep-
poisin perustein. P&atdksenteko on tapahtunut vain kuntaomistajan omasta, hyvin
ahtaasta, lyhyen tahtayksen sééstovaikutuksiin perustuvasta nakékulmasta. Juuri lain-
kaan ei ole otettu huomioon sulkemispédatoksen térkeitd sidosryhmid: koululaisia ja
heiddn vanhempiaan, opettajia ja muuta henkilékuntaa — puhumattakaan koulun muuta
mahdollista kdytt6a tai niitd toiminnallisia ja taloudellisia seuraamuksia, joita koulun
sulkeminen aiheuttaa ja jotka ulottuvat pitkéalle tulevaisuuteen.

N&itd muita seurauksia on jo nahtévissa. Palvelujen jatkuva karsiminen maa-
seudulla johtaa tilanteeseen, jossa sinne muuttaminen ja asumaan asettuminen
siséltdd yha suurempia riskejd. Kukapa uskaltaa asettua asumaan maaseudulle,
ainakaan perheen kanssa? Kuka uskaltaa rakentaa sinne talon, kun jatkuvasti tu-
lee viesteja siitd, ettd palvelut kaikkoavat? Vaikka kylalla viel& olisikin koulu ja
kauppa, ei niiden tai muidenkaan palvelujen séilymiseen voi uskoa. Riski niiden
havidmisesta tai siirtymisestd matkojen paahan on suuri. Vield enemman riski
koskee tietenkin yrityksid. Miksi sijoittaa yritys maaseudulle kauas kaikesta sen
sijaan, ettd rakentaisi sen palvelujen ja asiakkaiden &é&relle?

Esimerkit kuntien johtamisen menetelmista ja kielenké&ytosta ovat téssé vain
esimerkkeja. Paljon lis&& esimerkkeja monilta kuntien johtamisen aloilta olisi 16y-
dettévissd. Kuntalehden numerossa 8/2002 puhutaan kuntien suunnittelupalve-
lujen ulkoistamisesta tdsmalleen kuten yrityksissd puhutaan eri toimintojen ul-
koistamisesta. Kuntien markkinoinnista ja kunnista merkkituotteina on kirjoja-
kin, vaitoskirjojakin, tehty ja tekeilla.

Yritysten johtamisen Kieli ja sen avaama merkitysten maailma ovat aivan
ilmeisesti tulleet jaddékseen kuntiin. Onko sitten oivallettu, millaiseen merki-
tysten maailmaan on astuttu uuden kielen ja uusien kasitteiden my6ta? Tuskin-
pa vain. Aina voi haaveilla omien, juuri kuntien johtamiseen sopivien ja niiden
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erityisluonnetta heijastavien merkitysten antamisesta yritysten johtamisen ké-
sitteille. Ne haaveet ovat turhia haaveita. Yritysmaailman kieli ja sen antamat
merkitykset ovat vahvoja, ne ovat markkinatalouden hyvaksymié. Mahdollisuus
erottumiseen on olematon.

Mitké& ovat yritysten johtamisen kielen taustaolettamukset?

Olennaista on tutkia yritysten johtamisen maailman ydinasioita ja ydinoletta-
muksia. Yritysten johtamisen kieli, késitteet ja niiden luoma merkitysten maail-
ma valottavat kuntien johtamisessa parhaillaan tapahtuvaa kehityst4. Né&in saa-
daan my06s mahdollisuus arvioida kuntien johtamista: voiko kunta olla kehitta-
misyhteiso, ja jos voi, niin millainen kehittdmisyhteis6 se voi olla?

Tukena ja apuna minulla on oma taustani ja kokemuksent, yritysten johta-
misen tdmén hetken opit sekd erditd kuntien johtamista kasittelevia julkaisuja.
Tarkeimpid néista ovat Majoisen (2001) tutkimus kuntien valtuustoista ja Ryy-
nasen (2001) tutkimus kuntien johtamisesta.

5.3 Kuntien asiakkaat ja markkinat

Yritysten toiminnan keskeinen ydin ovat asiakkaat. Olemassaolonsa oikeutuk-
sen yritykset lunastavat lujalla tahdolla. Ne etsivat, missé ne voivat olla todella
hyvi4, maailman parhaita, kilpaillessaan asiakkaista. Ne tutkivat, mista ne ovat
todella innostuneita ja miten ne voivat luoda kannattavaa toimintaa. Asiakkaat,
henkil6kunta ja omistajat ovat keskeiset sidosryhmét. Parhaitten yritysten toi-
minta on yksimielistd ja kurinalaista. Nama4 teesit ovat Collinsin (2001) tutki-
muksesta, mutta tiivistetysti ne kuvastavat hyvin ja monipuolisesti nykyisté joh-
tamisajattelua. ldeaalisia ndama teesit ovat niin kuin niin monet muutkin johta-
miseen liittyvét ajatukset. Se on muistettava. Helposti puhutaan maailman par-
haasta osaamisesta, innostuneista ihmisista ja juuri télle yritykselle uskollisista
asiakkaista.

Misté kunnat kilpailevat, mitkd ovat niiden markkinat?

Mitka ovat kuntien markkinat ja asiakkaat, kun katselemme niiden toimintaa
yritysjohtamisen maailman avaamasta ikkunasta? Siind on kysymys, johon vas-
taaminen avaa nakdalan mielenkiintoiseen maailmaan. Sellaisia markkinoita kuin
yrityksilla ei kunnilla ole. Ne eivét tuota, markkinoi eivatkda myy mitéén tavaroi-
ta tai palveluja kilpailluilla markkinoilla, silt4 vahvasti ndyttad. Ne eivat etsi maa-
ilmalta asiakasryhmid, joiden tarpeiden ja halujen tyydyttdmiseen ne voisivat luo-
da maailman parhaat tavat, sellaiset jotka saisivat asiakkaat sitoutumaan niiden
ikiaikaisiksi asiakkaiksi. Ne myyvat ehka joitakin palvelujaan, mutta koko kun-
nan toimintaan ndhden myynti on vahéistd, ja usein kunta on monopolitilan-
teessa kuntalaisiin ndhden. Kuntalaisilla ei ole valinnan varaa. Siltikin kunnat
kilpailevat kesken&&n, mutta mistd ja miten? Asukkaista, yrityksistd, verotulois-
ta ne kilpailevat, siltd vaikuttaa. Miksi, sietdd kysya. Siksi, ettd niin ihmiset kuin
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yrityksetkin ovat entistd 16yh4juurisempia. Joukossamme on enemmé&n noma-
deja kuin pyhiinvaeltajia. Ihmiset vaeltavat tyota ja asuinpaikka etsien. Yritykset
katselevat ympérilleen jatkuvasti omien toimintaedellytystensd kannalta hyvaa
sijaintipaikkaa etsien. Tdma on kuitenkin mikrondkdkulma. Makrokulmasta kat-
soen taustalla on suurempia voimia, globaali markkinatalous.

Globaalin markkinatalouden julmia tosiasioita ovat Castellsin (2000b, 385)
sanoin:

The global economy will expand in the twenty-first century, using substantial increases
in the power of telecommunications and information processing. It will penetrate all
countries, all territories, all cultures, all communication flows, and all financial net-
works, relentlessly scanning the planet for new opportunities for profit-making. But
it will do so selectively, linking valuable segments and discarding used up, or irrele-
vant, locales and people. The territorial unevenness of production will result in an
extraordinary geography of differential value-making that will sharply contrast coun-
tries, regions, and metropolitan areas.

Mahdollisuuksista ja menestystekijoista nailla markkinoilla Castells (2000b,
372) sanoo néin:

Productivity and competitiveness are the commanding processes of the information-
al/global economy. Productivity essentially stems from innovation, competitiveness
from flexibility. Thus, firms, regions, countries, economic units of ala kinds, gear their
production relationships to maximize innovation and flexibility. Information tech-
nology, and the cultural capacity to use it, are essential in the performance of the new
production function. In addition, a new kind of organization and management, aim-
ing at simultaneous adaptability and coordination, becomes the basis for the most
effective operating system, exemplified by what I label the network enterprise.

Globaali markkinatalous testaa jatkuvasti, péivittéin, jokaista ihmista, yri-
tystd, organisaatiota, kuntaa, maata ja maanosaa. Se pudottaa pois verkostostaan
kaikki, jotka eivat ole riittdvan hyvia eli tuottavia sen kriteerein ja valikoi mu-
kaan vain parhaat. Mukana pysymisen ehdoiksi Castells ndkee tuottavuuden, jon-
ka taustalla on jatkuva uuden kehittdminen ja teknologia, seké joustavuuden so-
peutua jatkuvasti muuttuvaan ympéristoon. Kuva on pelottava ja julma.

Globaalin kilpailun julmat tosiasiat on tunnustettava.

Pysyminen mukana verkottuvassa globaalissa maailmantaloudessa vakavasti otet-
tavana asuinpaikkana ja etenkin yritystoiminnan sijaintipaikkana on kilpailun
syy ja sydan. Jollei paikkakunta ole kilpailukykyinen, ihmiset muuttavat ja yri-
tykset muuttavat, muuttavat pois eikd uusia tule. T&ma on yritysten johtamisen
kielelld tehty tulkinta kuntien globaalista keskinaisesta kilpailusta. Karkeasti sa-
nottu ja yksinkertaistavasti. Tahdn suuntaan suuret taustavoimat kuitenkin maa-
ilmaa kdantévat. Kunnatkaan eivéat kilpaile, periaatteessa ainakaan, vain lahikun-
tien tai lahimman kaupungin kanssa asemastaan, vaan asemastaan globaalin
markkinatalouden pikkuisina palvelijoina.

Kunta kilpailee muiden maailman kuntien kanssa. Mutta mikd on kunnan
tuote tai palvelu, jota se tarjoaa, ja mihin hintaan? Nimida tarjoukselle voidaan
heittdd monia. Sit4 voi kutsua kotipaikaksi, sitd voi kutsua palveluiksi, palvelu-
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kokonaisuudeksi. Minusta paras nimi on ja tarjouksen idean parhaiten tavoittaa
asiakassuhde tai itse asiassa yksityisen ihmisen osalta asukassuhde. Kysymys on
yhteisty0suhteesta aivan verkostotalouden perusajatuksen mukaisesti. Suhteella
on hintansa, verot ja maksut, ja se on saatavissa vain paikkakunnalle muutta-
malla. Tdssa analogia matkailuyritykseen on houkutteleva. Kunta on kuin mat-
kailukohde, hiihtokeskus. Asiakkaat on saatava tulemaan paikalle. Asiakkaat ha-
lutaan vain sitoa kuntaan pitemmaéksi ajaksi kuin péivéksi, pariksi paivéksi tai
viikoksi. Asiakassuhteella on my6s kayttajayhteisén tunnusmerkkeja. Oman eri-
tyispiirteensd luo se seikka, etté sijaintipaikan ja ihmisen tai yrityksen vélinen
suhde on pakollinen, jokaisella on paikkansa t&ssd maailmassa.

Onko kunta hiihtokeskus vai sekatavarakauppa?

Kunnan potentiaalisia asiakkaita ovat periaatteessa kaikki maailman ihmiset ja
yritykset, mutta se voi olla erinomainen paikka vain murto-osalle kaikista. Ke-
nelle kunta haluaa olla varteenotettava asiakassuhteen toinen osapuoli, se mééa-
rdd, mitd kunta tarjoaa, mitd aineksia se kutoo mukaan tarjoukseensa asiakas-
suhteesta. Tarjous nakyy paikkakuntien visioissa, niiden imagossa ja profiilissa,
siind millaisina ne nakyvat ja haluavat nakya nykyisten ja tavoiteltavien asuk-
kaittensa silmissa. Visioiden kaltaiset yleiset lausumat yrittavat jo kertoa jota-
kin. Tarinat ja mielikuvat ovat tarkeitd. Todellisuus konkretisoituu kuitenkin vasta
tyossd ja toiminnassa. Konkreettisina toimina ja palveluina asiakassuhteen tar-
jous voi saada darettdman monia muotoja. Kunta voi olla kuin hiihtokeskus ja
pyrkié pitk&én yhteistydhon asukkaidensa kanssa tai se voi olla kuin sekatavara-
kauppa, paljon pientd sekalaista tavaraa halpaan hintaan. Nama aarettdoman monet
mahdollisuudet kiteytyvat kuitenkin mielestdni muutaman keskeisen ulottuvuu-
den alle. Kunnan tarjous potentiaalisille asiakkaille sisaltaa ainesta kahdella ulot-
tuvuudella, mahdollisuuksien ja huolenpidon eli turvaverkon ulottuvuudella.
Yhdessé ndista kutoutuu eldmanlaadun tarjous.

Mahdollisuuksilla tarkoitan sitd ulottuvuutta, jossa jokainen ihminen, sind
ja mina, pyrimme rakentamaan elamastamme mielekk&én. Pyrimme 16ytamaan
sille merkityksen tyon ja uran tai muiden eldamalle merkityksen antavien asioi-
den piirissd. Mahdollisuudet ovat tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen mah-
dollisuuksia. Mahdollisuuksien kenttadn kuuluvat myds mahdollisuudet yritys-
toiminnalle. Millaisille yrityksille kunta rakentaa toiminnan ja kehittymisen ken-
tan? Millaisille ihmisille ja yrityksille ja kuinka lavean mahdollisuuksien kentén
kunta haluaa ja voi rakentaa, on sen strateginen ydinkysymys. Suuressa maarin
se on myds kysymys siitéd, voiko kunta olla varteenotettava tekijéa globaalissa kil-
pailussa.

Kunta tarjoaa elaménlaatua, mahdollisuuksia ja huolenpitoa.

Huolenpito tai turvaverkko on lupaus pitdd huolta ihmisestd, vakuutus ongel-
matilanteita varten. Se on hyvinvointiyhteiskunnan kivijalka. Sille rakentuu myas
elaménlaatu. Samalle kivijalalle rakentuu mahdollisuus luoda elamén ymparisto
omien arvojensa ja arvotustensa mukaiseksi. El&ménlaatu on arvojen mukaista

63



laatua, subjektiivista ja kaiken objektiivisen mittaamisen ulkopuolista. Se voi si-
saltad vilkasta urbaania elamaé ystavien kanssa tai luonnonrauhaa yksin kuin erak-
ko. Se voi olla elinikaistd opiskelua tai harrastuksia. EIaménlaatua on el&a kult-
tuuripiirissa, johon voi samaistua ja johon tuntee kuuluvansa. Yrityksille elaman-
laatu on toiminnallista sujuvuutta, kulttuurista ymmarrysta, ilmapiirié ja kult-
tuuria, jossa yritys ja sen toiminta hyvaksytaan ja sitd tuetaan. Vaikeasti mitatta-
vaa sekin.

Tallaisia kuvia ja ndkoaloja avautuu yritysten johtamisen kielen ja késit-
teiston ikkunasta kuntien toimintaa tarkasteltaessa. Kielen ja kasitteiston kayt-
téon ottaminen luo maailmaa. Se on teko, jolla on omat vaikutuksensa.

5.4 Kunnan menestystekijat mahdollisuuksien ja elaménlaadun
rakentajana

Yritykset kayttdvat menestyksen etsimiseen visioiden, strategioiden ja menes-
tystekijoiden kasitteistdd. Se ndyttad jo juurtuneen myds kuntien toiminnan joh-
tamiseen. Strategisena johtajana kunnissa on periaatteessa valtuusto. Johtami-
sen ongelmiin ja valtuuston asemaan paneudun kuitenkin hieman myéhemmin.
Strategisen johtamisen koulukuntia ja oppisuuntia on ylenmaééraisesti, mutta tyy-
dyn té&ssé aivan perusasiaan. Otan lahtokohdaksi sen oppisuunnan, resurssistra-
tegian opin, joka sopii mielestani talla hetkella parhaiten kuntien toiminnan ke-
hittdmiseen. Kuntien toimintaymparisto ei ole enda vakaa. Vain harva kunta voi
rakentaa menestystadan yksin asemansa varaan. Yritysten toimintaympéristo ei
ole my6skaan niin kaoottinen, etté yritys joutuisi jatkuvasti vain metsastamaan
avautuvia mahdollisuuksia. Mitk& ovat tastd nakokulmasta kunnan menestyk-
selle olennaiset tekijat, kriittiset menestystekijat, kuntien valisessé kilpailussa?
Tarjottavana silla on mahdollisuuksien ja elaménlaadun rakentamisen palveluja
asiakassuhteen perustaksi. Yritysten resurssiperusteisen strategian rakentamisen
ajatusta mukaillen voidaan kriittiset menestystekijat nimeta.

Kunnan toiminnassa Kkriittiset menestystekijat globaalissa Kilpailussa jaan
kolmeen joukkoon:

— kriittiset p&asylipputekijat

— kriittiset resurssitekijat

— kriittiset henkiset tekijat.

Kriittiset p&asylipputekijat ovat ne perustavanlaatuiset mahdollisuudet ra-
kentaa mahdollisuuksia ja eldméanlaatua, jotka ratkaisevat, onko kunta vakavasti
otettava tekija kilpailussa. Jolleivat ndma tekijat taytd minimivaatimuksia, kaik-
ki muu on turhaa. Olennaisimpia ndistd ovat laki ja jarjestys, liikenne- ja tieto-
lilkenneyhteydet ja kunnan fyysinen perusrakenne. Myos ihmisten koulutus- ja
sivistystaso, kaiken aikaa yha korkeammalla tasolla, sekd yritysten ja ihmisten
hyvat peruspalvelut hyvinvointipalveluista koulutus- ja kulttuuripalveluihin saakka

lipputekija on toiminnan infrastruktuuri.

Kriittinen paasylipputekijé globaaliin kilpailuun on hyva toiminnan
infrastruktuuri.
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Kriittiset resurssitekijat ovat niitéd rakenteellisia perusresursseja, joita mahdolli-
suuksien ja eldaménlaadun rakentaminen vaatii. Rahoituksen saatavuuden liséksi
niit4 ovat erityisesti osaamiseen laheisesti kytkeytyvét resurssit kuten koulutuk-
sen ja kouluttautumisen mahdollisuudet. Muita ovat erilaiset verkostot, ihmis-
ten viliset ja yritysten valiset, seké erilaiset keskustelufoorumit. Tihe& institu-
tionaalinen rakenne ja yhteistoiminta ovat tutkimuksissa osoittautuneet poik-
keuksellisen térkeiksi. Instituutioilla tarkoitan tdssa oppi- ja tutkimuslaitoksia,
kehitysyhti6itd, teknologiakeskuksia, valtionhallintoa, kuntia, mutta myos yksi-
tyisen ihmisen omien mahdollisuuksiensa hyvaksikaytossa tarvitsemia tukijar-
jestelmid jéarjesto- ja yhdistystoiminnasta viranomaistyéhon saakka. Yksittdisen
ihmisen kannalta tarkeitd ovat paikalliset ruohonjuuritason kehittdmisverkostot
ja keskustelufoorumit. Kahdella sanalla sanoen kriittiset resurssitekijat ovat osaa-
minen ja verkostot.

Kriittiset resurssitekijat ovat osaaminen ja verkostot.

Kriittiset henkiset tekijat ovat kulttuuri- ja identiteettitekijoitd. Joukkoon kuu-
luu paremman tulevaisuuden ja visioiden toteutumisen uskon ja luottamuksen
ilmapiiri, jatkuva vilkas keskustelu yhteisista asioista ja kehittdmisestd. Tarke&a
on myos jatkuva utelias uuden kokeileminen, uusien toimintatapojen etsiminen,
uusien mahdollisuuksien etsiminen ja avaaminen. Vahva paikallinen identiteetti
ja tulevaisuuteen katsova kulttuuri ovat ehkdpa yhteinen nimittdja kaikessa, mika

set henkiset tekijat ovat identiteetti ja kulttuuri.
Kriittiset henkiset tekijat ovat identiteetti ja kulttuuri.

Kriittisissa menestystekij6issa paastdan konkreettisiin asioihin, paljon konkreet-
tisempiin kuin visioista ja strategioista puhuttaessa. Kuitenkin tarkeimmat ndis-
ta ovat kulttuuriin, ilmapiiriin ja ithmisiin liittyvid, vaikeasti mitattavia ja kehi-
tettdvid, mutta selkedsti jokaisen omien subjektiivisten tuntemusten tavoitetta-
vissa. Tarkeimmilta osiltaan menestystekijat eivat ole helposti strategiatyon pii-
riin saatettavissa, mutta siltikin ne on pakko saada sen keskipisteeksi.

5.5 Kunta ja tarinoiden maailma

Maailmamme on globaalin markkinatalouden maailma. Samalla se on etenkin
vauraissa ja kehittyneissa maissa kurottamassa jarjen ja suunnitelmallisuuden ohi
tarinoiden maailmaan. Ihmisten tarpeet ovat yha suuremmalta osin haluja, elé-
mysten tavoittelua, merkityksellisen elaman tavoittelua. Yha tietoisesmmin yri-
tykset joutuvat ottamaan tdmén huomioon toimintaansa ohjatessaan. Ne joutu-
vat rakentamaan itsestdédn tarinaa, joka viehattéa sijoittajia rahoituksen saami-
seksi. Jokainen yritys joutuu rakentamaan tuotteensa ja palvelunsa tarinoita si-
saltaviksi eldamyksiksi saadakseen asiakkaita. Yritys joutuu myos luomaan oman
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tarinansa, saagansa, kelvatakseen ihmisille tyopaikkana. Tdma muutos on hiipi-
massa mukaan erityisesti yritysten markkinointiin. Se nékyy jo mainoksissa ja
myymaélodissa. Se on selvasti ndhtévissa yritysten rakentaessa imagoaan sijoittajia
ja tyontekijoita varten. Media on siirtymassa yha vahvemmin tarinoiden raken-
tajaksi. Ihmis- ja tarinakeskeiset jutut lisdantyvat.

Olemme siirtyméssa tarinoiden maailmaan. Millainen on sinun
kotikuntasi tarina?

Jensen (1999) on kirjassaan Dream Society viehattavasti kuvannut tata yritys-
johdonkin kieleen hiipinyttd uutta savytystd. Han kertoo esimerkkind kanan-
munien markkinoinnista, kuinka maalaiskananmunien tai vapaan kanan mu-
nien nimelld markkinoidut munat jo nimessaan kantavat tarinaa pihalla onnellisi-
na eldvisté ja pensaiden juurella ruopsuttelevista kanoista. Yrityksen ei tarvitse
luoda tarinoita yksityiskohdittain, pienetkin viitteet riittdvat. Asiakkaat raken-
tavat tarinat itse omassa mielessdédn. He rakentavat niitd jokaisesta yrityksesté
sijoituskohteena, tydpaikkana ja palvelujen tarjoajana. Tarinoille tarjoavat ainesta
yrityksen markkinointi, median vélittdmét kertomukset ja me ihmiset omilla
unelmillamme. Tarinoiden ja eldamysten maailmassa markkinoilla syntyy aivan
uudenlaisia ryhmityksia. Siella syntyvat

— seikkailumarkkinat, adventures for sale

— kiintymysmarkkinat, market for togetherness, friendship and love

— hoivamarkkinat, market for care

— mina-markkinat, who-1-am market

— mielenrauhamarkkinat, market for piece of mind

— vakaumusten markkinat, market for convictions

ja monia muitakin markkinoita voi néiden lisaksi syntyd. Kehitys on mie-
lenkiintoinen. Strategisen johtamisen painopiste siirtyy yha vaikeammin mitat-
tavien ja yha subjektiivisempien asioiden suuntaan. Se edellyttdd myds aivan uu-
denlaista kasitteistod yritysten johtamiseen. Mitd t&sté lopulta seuraa, ei ole vie-
I& ndhtéviss.

Eldmysten ja tarinoidenkin maailmassa ihmisten ja yritysten toimintaa oh-
jaavat ihmisten perustarpeet ja halut. Ne vain saavut uutta vahvaa savytysta maa-
ilmassa, jossa kaikkea on jo paljon mutta taloudellisuuden ja tehokkuuden pai-
neet ovat kasvamassa kestamattomiksi. Maslowin tarvehierarkia on saanut hy-
vin vankkumattoman aseman myads yritysten johtamisen kielessd, ja se on savyt-
tanyt johtamisen alueen merkityksid. Uutta syntyy myos téalla alueella. Eréita kiin-
toisimpia ovat Lawrencen ja Nohrian (2002) uudet ajatukset. He péattelevat eri
tieteenalojen tuloksia yhdistellen ja tulkiten ihmisen toimintaa ohjaavia perus-
voimia tai tarpeita olevan nelja:

— Kerédmisen ja kokoamisen tarve. Ihminen haluaa kerat4 kaiken aikaa
itselleen niin tavaroita, asemaa, merkitysta kuin elamyksia. Ihminen on
pohjimmiltaan kerailija.

— Liittymisen tarve. Ihminen on sosiaalinen olento. Liittymisen tarve on
my06s pohjana moraalille ja rajan vetdmiselle oikean ja vaaran valilla.

— Oppimisen tarve. Ihminen on utelias olento.
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— Puolustamisen tarve. Ihminen haluaa pit&& kiinni omistuksistaan, hen-
gestéan, ajatuksistaan ja mielipiteistaan.

Keradminen, liittyminen, oppiminen ja puolustaminen ovat ihmisen perus-
pyrkimyksia.

Tama ihmisen toimintaa ohjaavien perusvoimien ryhmittely on kiinnostava uusi
avaus. Se tuntuu ensi ndkemall& sopivan hyvin uuteen eldmysten ja tarinoiden
maailmaan, mutta erityisen merkittdvda on mielestani se, miten hyvin se sopii
globaalin markkinatalouden toiminnan perusselitykseksi. Liittymd ndiden kah-
den valilld tuntuu vahvalta ja rikkumattomalta.

Kuntien ndkdkulmasta tuossa luettelossa on niin mahdollisuuksien kuin ela-
manlaadun tausta. Sille voidaan hyvin rakentaa visiota, kunnallista strategiaa ja
toimintaohjelmia. Lujalla tahdolla niistd voidaan p&astd myos eteenpdin tavoit-
teisiin ja toimintaan.

5.6 Kunnan johtaminen

Tahto, luja tahto, antaa organisaatiolle olemassaolon oikeutuksen. Tahdossa on
kolme ulottuvuutta: julmien tosiasioiden tunnustaminen, vision suuntaisuus ja
tahdottavan sisalt6. N&din sanoin tdman luvun alussa. Voivatko ndmé ehdot tayt-
tya kunnassa? Vain jos ne voivat tayttyd, kunta voi olla menestyvan yrityksen
kaltainen itsensd ja toimintansa kehittdmisyhteiso.

Puhun vain strategisesta johtamisesta ja siitdkin hyvin yleiselld tasolla. Muu
johtaminen seuraa strategista johtamista. Yritysten strategisen johtamisen kou-
lukuntia on useita. Eras yleisimpiéd on ns. resurssijohtamisen koulukunta. Ker-
tauksenomaisesti tulkoon tassa vield, mutta hieman toisin sanoin kuin aiemmissa
luvuissa, esitetyksi resurssijohtamisen keskeiset véitteet Laineman, Lahdenpééan
ja Puolakan mukaan (2001, 126):

Kuvio 5: Resurssijohtamisen siséinen logiikka

Sisdiset resurssit ja valmiudet ovat tirkeimmaét

v

Selked fokus

!

Kilpailijoita parempi resurssi- ja valmiusyhdistelmé — vaikea imitoida

v

Kestéva kilpailuetu
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Keskeinen ajatus resurssikoulukunnassa on, ettd on helpompaa ja varmem-
paa ennakoida yrityksessa tarvittavia valmiuksia ja tarvittavaa osaamista kuin yri-
tyksen strategisia p&atoksid. Vision perusteella voidaan madrittaa tarvittavat re-
surssit ja osaaminen. Resurssit Lainema, Lahdenpad ja Puolakka (2001, 123)
jakavat kolmeen ryhmaééan: Fyysinen pddoma koostuu fyysisesta laitteistosta, tie-
tojarjestelmistd, sijainnista, rahasta ja muista vastaavista resursseista. Inhimilli-
nen padoma on ihmisissd, heiddn osaamisensa ratkaisee resurssien merkityksen.
Organisatorista pddomaa ovat yrityksen rakenne, toimintatavat, kulttuuri, jous-
tavuus ja herkkyys. Kriittiset menestystekijat voi myos luokittaa taté jakoa nou-
dattaen. Edella tein jo kunnan kriittisten menestystekijoiden jaon resurssipoh-
jaisesti.

Strateginen johtaminen yrityksisséd on nykyisin jatkuva prosessi. Se on jat-
kuvaa strategista keskustelua. Strategiaprosessin hallinta on johtamisen keskei-
nen haaste. Lainema, Lahdenp&a ja Puolakka kuvaavat sitd seuraavasti (2001,
15):

Kahden vuosikymmenen kokemus strategiatydstad on vakuuttanut meidat siitd, ettd
tarkeintd strategiassa on prosessi. Maailmassa, jossa tunnusomaisinta on liike, kay-
tettdvissa oleva informaatio tai tilanteen analyysi ei koskaan ole "riittdva”. Suunnitel-
ma on vain strategian kehittamisprosessin poikkileikkaus tietylla hetkelld. Uusi tieto
ja uudenlaiset palojen yhdistamiset muokkaavat sité jatkuvasti. Uusien oivallusten hyo-
dyntamistéa ei voi siirtada kauas "seuraavalle suunnittelukierrokselle”.

Tasté seuraa vision kasvava merkitys ja paatoksenteon hajautuminen orga-
nisaatiossa monille tasoille ja tahoille. Siltikin p&&tosten ja toiminnan on kaiken
aikaa yllapidettava vision suuntaista liiketté.

Jatkuva keskusteleva strategiaprosessi edellyttdd uutta johtamiskasitysta.
Laineman, Lahdenpdéan ja Puolakan sanoin (2001, 29) ndin:

Yksi tdrkeimmistd johtamisen uusista suunnista on keskittyminen toisaalta oppimis-
ta tehostavaan johtamiseen, toisaalta valilliseen johtamiseen. Johdon ei endé pidéa ker-
toa, miten asiat pitaé tehda. Johto vastaa vain siitd, ettd ihmiset oppivat. Oppimisen
nopeuttaminen ja tehostaminen ei tarkoita sit4, ettd ihmisia pitadd opettaa. Péinvas-
toin, molemmat ovat helpommin toteutettavissa, jos ylin johto ei itse osaa niité asioi-
ta, joita se innostaa johdettaviaan oppimaan. Jos tdma néyttdd paradoksilta, sille ei
voi mit&an. Ndin se vain on.

Johdon on luotava enemmén sellaisia tyokaluja, jotka kannustavat johdettavia
oppimaan ilman johtajiensa jatkuvaa myd&tdvaikutusta. Vaatimus on luonnollinen maa-
ilmassa, joka etsii tehokkuutta. Myds johtajien on Ioydettdvd kustannustehokkaam-
pia johtamiskeinoja. Esitimme kaksi téllaista johtamisvalinetta: johdon arvot seké joh-
tajan ja hdnen tehtdvansé yhteensopivuuden seuraamisen ja maksimoimisen. Molem-
mat merkitsevat sitd, ettd ylimman johdon on siirryttava erddsséd mielessd metajohta-
misen tasolle, jossa ylimméan johdon vaikutus moninkertaistuu ilman vastaavaa ajan-
kayttod.

Valmistelu on kuitenkin myds asioihin vaikuttamista, p&datoksentekoa.

Kuntien ylin strateginen johto rakentuu Suomessa dualistiselle periaatteel-
le. Kunnan toiminnot jakautuvat toisaalta paatosvaltaan ja toisaalta valmisteluun
ja taytadntoon. Valtuusto ja hallitus kéyttavat paatosvaltaa, virkamiehet, johtaja-
naan kunnanjohtaja, valmistelevat paatoksen ja toimeenpanevat sen. Paatosten
valmistelu on itsendistd, ja valtuusto puuttuu asioihin vasta paatoksentekovai-
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heessa. Duaalisuus on melkoinen ongelma strategisen tason kunnallisessa péa-
toksenteossa. Valtuuston olisi oltava strategioita luova taho, mutta sen ei pitéisi
puuttua valmisteluun. Ryyndnen toteaakin (2001, 45):

— — jonka valtuusto hyvaksyy, edellyttaa laajoja selvityksid, neuvotteluja ja vaihtoehto-
jen vélistd harkintaa ennen kuin se esitetddn valtuustolle. Valtuustolla ei paatosvai-
heessa ole mahdollisuutta kehittad sille esitetylle luonnokselle muita vaihtoehtoja.
Valtuusto joutuu useimmiten tosiasioiden eteen: asia on jo edennyt niin pitkélle tai
aikataulu on siind vaiheessa, ettei ole mahdollisuutta muuhun kuin valmistelun kulues-
sa tehtyjen vaihtoehtovalintojen hyvéksymiseen.

Kuntien dualistinen johtamisjérjestelmé on ongelmallinen.

Ongelma voi johtaa ja on johtanutkin siihen, ettd raja paatosvallan ja valmiste-
lun valilld on h&martynyt. Valtuustolle on viime vuosikymmenen uudistuksissa
haluttu antaa aiempaa selvemmin strategisen johtamisen tehtdva. Kdytannossé
asia ei ole toiminut nain. Adritapauksessa valtuustosta tulee vain muodollinen
asioiden hyvaksyja, kumileimasin. Etenkin tehokkuuden ja taloudellisuuden ko-
rostuessa valmistelussa paatoksenteolle jaa vahan litkkumavaraa. Tiukan talou-
den pakko karsii vaihtoehdot yhteen. Molsé (2002) tarkastelee asiaa kirjallisuu-
den ja haastattelujen pohjalta ja toteaa:

Kun nykyistéd kuntalakia hahmoteltiin ja kirjoitettiin 1990-luvun alkupuoliskolla, odo-
tukset olivat suuria. Johtavana ajatuksena oli valtuustojen vallan korostaminen. P&a-
toksenteko kuravesirummuista ja uimalaiturinpatkista haluttiin sélyttda virkamiehil-
le. Valtuutettujen tuli keskittya suuriin linjoihin: kunnan kehittdmisen strategioihin.
Tata nykya — parisen valtuustokautta myéhemmin — arkieldméan todellisuus on
iskenyt teoriaherrojen hurjimpia visioita silmille: lahestulkoonkaan kaikki valtuutetut
eivat olekaan kiinnostuneita uudesta asemastaan kuntansa "strategisena moottorina”.
Tuoreet tutkimukset nimittéin viestittavat, ettd valtuustoissa esiintyy suurta kaipuuta
takaisin myos pienten, konkreettisten ja nopeasti nakyvien paatdsten politiikkaan.

Duaalisuus merkitsee myos sité, ettd jatkuvan keskustelevan ja keskuste-
luun nojaavan strategiaprosessin aikaansaaminen ja yllapitdminen on ongelmal-
lista. Majoinen (2001, 306) toteaakin tutkimuksensa lopputuloksena, etté val-
tuustolla on nykyisin Suomessa strategiaan vaikuttava, ei sité tekeva rooli. Kun-
ta ei voi olla ainakaan helposti paikallinen kehittdmisorganisaatio. Majoisen tut-
kimuksen mukaan asiaan voisi vaikuttaa uudistamalla valtuuston ty6ta valtuus-
tosopimuksella (2001, 311).

Valtuuston perustehtdvdn muutos strategisen johtamisen suuntaan sekd paikallisen
politiikan uudelleenmuotoutuminen aiheuttanee sen, ettd varsinaisen tyojarjestyksen
lisdksi tarvitaan erilaisia menettelysopimuksia, joilla valtuusto voisi sopia prosessin
normeista: tydn painopistealueista, keskustelu- ja menettelytavoista, prosessin ajoi-
tuksesta sekd uudenlaisista paatoksentekomuodoista. Usein tarvitaan myds sovitut
pelisddnnot valtuustoryhmien yhteisty6lle. Kdytadn ndistd menettelysopimuksista ni-
med valtuustosopimus. Valtuustosopimuksissa voitaisiin méaéritelld myds, miten an-
netaan "tyytyméattomien demokratialle” ja paivanpolttaville kysymyksille oma tilansa.

Toisaalta Kuntaliiton kyselyn mukaan (Kuntalehti 1/2002) valtuutettujen
kokemukset vaikuttamismahdollisuuksistaan paattyneelld valtuustokaudella oli-
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vat positiiviset. Kolme valtuutettu neljasté katsoi, ettd hén oli voinut vaikuttaa
asioihin. Suurissa kunnissa tyo6, jolla vaikutettiin, oli strategiaty6td ja linjarat-
kaisuja, pienissa yksittéisia paatoksia.

Olen kuvannut kunnallisen johtamisen tilannetta muutaman tutkijan sil-
min suhteellisen laajalti. Pidan tatd tarkednd, koska tassad kulminoituu ero yri-
tysten ja kuntien strategisen johtamisen vélilla.

Tutkimuksissakin on jo ehdotettu yritystoiminnan strategiakéytanttja seu-
railevia ratkaisuja. Majoinen (2001, 301) on puhunut mahdollistavasta valtuus-
tosta.

Kuntalaisten osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet voivat tulla osaksi valtuus-
ton hyvéksyméaa kunnan strategiaa my0ds alhaalta yléspdin niin, ettd néita osallistu-
mismuotoja kehitetddn jollakin toimialalla ja saadun kokemuksen kautta. Kun uusi
toimintatapa yleistyy ja muuttuu kollektiiviseksi, siitd tulee kunnan strategia. Ndin
ymmartéen valtuuston ja valtuutettujen tulisikin tukea kuntaorganisaation ja -yhtei-
son kaikilla tasoilla tapahtuvaa osallisuuteen kohdistuvaa strategista ajattelua ja kéy-
tdnnon kehittdmistyoté niin, ettd valtuuston toiminnassa vahvistuu mahdollistavan
johtamisen tunnuspiirteet. Jotta kunnat voivat tulevaisuudessa reagoida nopeasti toi-
mintaympériston muuttuviin tarpeisiin ja vaatimuksiin, valtuuston on pikemminkin
laajennettava erilaisia kokeilu- ja pilottiprojekteja kuin rajoitettava niité tiukalla stra-
tegiaohjauksella.

Kéytadnnot ovat jo ohittamassa hallinnon dualistiset periaatteet. Mitd mo-
ninaisimpia kehittdmis- ja kokeiluprojekteja on menossa. Kuntien strategisen
johtamisen peruslinja on kuitenkin edelleen vahvasti vakaan ympériston suun-
nittelukoulukunnan mukainen. Siind visio halutusta tulevaisuudesta johtaa or-
ganisaation oman toiminnan ja ympariston muutoksen analyyseihin ja edelleen
tavoitteenasetteluun. Tésté johdetaan strategiset projektit ja toiminnan kehitta-
misen linjat. Strategian laatiminen, muuttaminen ja kehittdminen on vuotuisen
strategiaprosessin tehtévé. Se alkaa ylimman johdon yleiselld tavoitteiden lin-
jauksella, joka kdynnistda prosessin. Tavoitteet jaetaan organisaation eri yksikoil-
le. Ty6 alkaa toiminnan perusyksikoissa ja johtaa prosessin mukaisesti valmii-
seen strategiaan, jonka ylin johto hyvaksyy ja antaa takaisin toimintayksikoille
toteutettavaksi.

Miké on valtuuston rooli? Kumileimasimen rooliko?

Kunnan organisaatiota, tata dualistista jarjestelmaé tarkasteltaessa muutama seik-
ka pistéé silmaan. Ensimmainen ongelmallinen asia on valtuuston rooli. Yrityk-
siin verrattaessa ndyttad aivan siltg, ettd valtuusto olisi kuin jatkuvasti koolla oleva
yhtiokokous. Se kdyttdd omistajien dantd kunnassa. Se on aivan liian suuri ja
silld on aivan liian vdhén aikaa ja asiantuntemusta todelliseen strategiatyohon
tai edes strategiaprosessin johtamiseen. Kunnista puuttuu strateginen johto. Niin-
pé usein, ettei useimmiten, kéy niin, ettd kunnanjohtaja joutuu ottamaan strate-
gisen johtajan roolin. Asemansa puolesta hdnella ei ole sithen oikeutta, mutta
asiantuntemuksensa puolesta han on usein ainoa strategi kunnan johtopaikoilla.
Asiaa voidaan korjata ndin tai joillakin muilla tavoilla ohi lainsdddannon tavoit-
teleman perusmallin. Niin on myos tehtévd, jotta kunta voisi toimia todellisena
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kehittdmisyhteisdné ja menestyd kuntien vélisessa Kilpailussa paikasta auringos-
sa.
Johannes Koroma toteaa omana nakemyksen&an Kuntalehdessé 3/2002:

Kuntien péaatdksentekojérjestelmaélld ei ole sisaistd kykya priorisoida. Kuntajohtajilta
vietiin valta, mutta sitd valtaa ei ole kukaan muukaan saanut.

Taistelu vallasta kunnanjohtajan, valtuuston ja hallituksen valill4 on aivan ta-
vanomaista kaikkialla maassa. Visiondarinen johtaminen ei ole kunnissa helppoa,
useimmissa tapauksissa se on mahdotonta.

Kunnista puuttuu strateginen johto ja usein strateginen johtajuuskin.

Kunnanjohtajan ndakoékulmasta asia ndyttaa hieman erilaiselta, mutta ytimeltééan
aivan samalta:

Kunnanjohtaja joutuu hyvin voimallisesti ottamaan kantaa ja muotoilemaan kunnan
strategiaa, jonka periaatteessa pitéisi olla valtuutettujen ominta aluetta. Tdmé johtuu
pitkalti siitd, ettd strategisen ndkemyksen omaaminen vaatii erittdin laajaa paneutu-
mista nykytilan analysointiin ja tulevaisuuden signaalien lukemiseen ja siihen ei har-
rastuspohjalta kovinkaan monen aika ja energia riitd. Isdntdrengiltd tata aikaa pitaa
I0ytyd. (Lepistd 17.9.2002.)

Toinen strategioinnin kannalta silmiinpistavé seikka on se, ettd kunnalli-
sen toiminnan perusrakenne on jaykké ja sopii huonosti muuttuvaan, herkkyyt-
td ja nopeita ratkaisuja vaativaan ymparistéon. Strategiaprosessi vaatii, etta pro-
sessi on jatkuvaa. Muutokset ymparistssd, avautuvat uudet mahdollisuudet ja
talouden heilahdukset on pystyttava viipymétta ottamana mukaan strategiapro-
sessiin. Castellsin perddnkuuluttama joustavuus ja herkkyys on vaikeasti istutet-
tavissa mukaan kunnan strategisen johtamisen omimmaksi ominaisuudeksi.

5.7 Mitapé& on opittu?

Kunnat ovat siind kuin valtion hallintokin omaksuneet yritysten johtamisen kie-
lenkdyton ja koko johtamisideologian omakseen. Kuntien toiminnan tavoitteet
ja erityisesti kuntien organisatorinen rakenne poikkeavat suuresti yrityksen toi-
minnan tavoitteista ja sen rakenteesta. Kunnat eivat ole yrityksid. Niiden toi-
minnan idea on aivan eri idea kuin yritysten toiminnan idea.

Yritysten johtamisen vélineistd sopii kuntien johtamiseen erdiltd osin hy-
vin. Tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta monet kunnankin toiminnot
tarvitsevat. Monin osin kuntien toiminta on erilaista. Kunta on jasenyhteiso.
Kunnan asukkaiden osallistuminen omien asioittensa hoitamiseen on mahdol-
listettava. Kuntalaisten keskuudessa vaatimukset yha suoremmasta osallistumi-
sesta ja vaikuttamisesta lisd&ntyvat. Yritysjohtamisen mallin mukaisen kunnan
johtamisen ja vélittoman kansalaisdemokratian yhteensovitus on vaikeaa. Yri-
tysmaailman mallit antavat vain vahan tukea kansalaisdemokratian ja kunnan
strategisen johtamisen yhteen sovittamisen ongelman ratkaisemiseen. Kuntien
on luotava omat toimintatapansa ja omat strategisen johtamisen prosessinsa, jotta
ne selviytyisivat kilvassa.
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Ongelmalliseksi jad myds tarinoiden ja eldmysten yh& kasvava merkitys ih-
misille ja yrityksille, elamysten yhteiskunnan avautuminen. Subjektiivisten ar-
vostusten kasvava merkitys vaikeuttaa rationaalisen suunnittelun menetelmien
ja mittareiden kayttod. Samaan aikaan on my0ds néhtdva, ettd kunnat ovat mu-
kana todellisessa kilpailussa paikasta auringossa, globaalin markkinatalouden
verkostoissa. Se julma tosiasia ei havid minnekaén tarinoilla ja elamyksilla.

Luja tahto on menestyksen edellytys. Luja tahto on edellytys sille, ettd kunta
voisi olla aikaansaava kehittdmisyhteiso eika vain jaljittelisi yritysten puhetapaa.
Kunnan asukkaiden ja laajojen valtuustojen keskuudessa yhteisen lujan tahdon
synnyttdminen ei ole helppoa. Usein vain vahva ulkoinen uhka nostaa esiin tar-
vittavan yhteisen ndkemyksen, talvisodan hengen. Kunnan strateginen johtami-
nen on vaativa tehtdvd, mutta ei ehka taysin mahdoton. Luja yhteinen tahto on
luotavissa, mutta se edellyttdd kunnan ylimmalta strategiselta johdolta — valtuus-
ton, hallituksen ja virkamiesjohdon paatt4jilta — paljon ndkemystd, osaamista ja
taitoa. llman yhteistd vahvaa uskoa parempaan huomiseen tdman pdivan jul-
mien tosiasioiden keskell& se ei voi onnistua.

Ongelmallinen tilanne on erityisesti pienissd kunnissa, kuten Sirnio (28.8.
2002) viestittaa:

Olemme ajautuneet tilanteeseen, jossa ainakin monien pienten kuntien oikea johta-
minen kdy mahdottomaksi. Tdma johtuu kuntarahoituksen puutteesta. Silloin kun
kunnat tekevét tappiota vuosittain, ei niill4 jaa rahaa kehittamiseen entista kilpailu-
kykyisemmiksi. Syntyy tilanne, jossa johtajuuden rooli ja johtajuuden mahdollisuu-
det supistuvat olennaisesti. Johtamisen tehtévaksi kehittdmisen sijaan ja& supistami-
nen ja palvelujen alas ajaminen. T&std puolestaan seuraa sisdisen henkisen ilmapiirin
huononeminen ja poliittinen halvaantuminen. Poliittisella halvaantumisella tarkoitan
sitd, ettd poliittinen johto on sellaisen tilanteen edessd, jossa népertelemalld ei saada
mitdén aikaan, mutta ei olla mytsk&an valmiita rohkeasti tekemé&an isoja ratkaisuja.
Talla en tarkoita meidén kuntaa, koska taalla4 on voimallisen vdannon jalkeen I0yty-
nyt rohkeutta suunnata katse uudistuvaan maailmaan.
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6 Kuntalaisten kohtalonyhteys on
kunnan ydin

6.1 Kunta on arkisen elamamme ymparisto

Kunta on mutkikas kokonaisuus. Se on toimivaa hallintoa ja nékyvié johtavia
hahmoja, keulakuvia. Se on palveluja ja palvelujarjestelma: kouluja, terveyskes-
kus, uimarantoja, kirjastoja. Se on kunnan kehittdmista: elinkeinopolitiikkaa, kaa-
voitusta, markkinointia. Se on tunnetta: perinnettd, kulttuuria, murretta, pelko-
ja, tarinoita, kotiseuturakkautta.

Jokainen kuntalainen hahmottaa kunnan omalla henkilokohtaisella taval-
laan, omien kokemustensa ja oman eldmanpiirinsd lavitse. Kunta lahestyy jo-
kaista eri tavalla ja her&tté&é erilaisia tunteita ja mielikuvia. Mika silloin on ydin-
td, mikd on se kova ydin, josta kaikki muu kumpuaa?

Kunta l&hestyy ihmistd monessa hahmossa. Onko silld lainkaan kovaa
kaikille yhteista ydinta?

Kunta on erds monen monista organisaatioista, joita ihmisyhteisét ovat elaméansa
helpottaakseen kehittdneet. EIamme organisaatioiden maailmassa joka ikisen el&-
mé&mme pdivén. Kaikilla organisaatioilla on yhteisid piirteitd ja ominaisuuksia.
Ne ovat ihmisten yhteis6jd. Ne ovat ihmisten kehittdmid ihmisten tarpeisiin.
Lawrencen ja Nohrian (2002) ihmisen perusvoimien luetteloakin katsoessa na-
kee helposti, ettd niisté jokaista varten on omia organisaatioitaan. Muutama esi-
merkki havainnollistaa asioita hyvin.

Keréd&dminen ja kokoaminen Yritykset, perhe, suku

Liittyminen Perhe, suku, seurakunta, kunta, harrastusyhdistykset
Oppiminen Koulut, tutkimuslaitokset, yritykset
Puolustaminen Oikeuslaitos, puolustusvoimat, puolueet,

ammattiyhdistykset
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Organisaatioita ja niiden toimintaa tutkitaan monista eri ndkékulmista, niita
l&hestytddan monin metaforin. Yhteen ndkokulmaan tai yhteen metaforaan ei saada
sopimaan organisaatioksi kutsuttua ilmiotd koko kirjavuudessaan. Tutkimuksia,
teorioita ja késitteistoja on paljon. Tutkimuksin pyritddn kuvaamaan asioita ko-
vien faktojen tasolla, ihmisten kokeman sosiaalisen todellisuuden tasolla, tari-
noiden ja eldmysten tasolla, puheiden tasolla eli diskursseja tutkien. Mahdolli-
suuksia on paljon. Samoin on ihmisten henkil6kohtaisia ndkemyksié, kokemuk-
sia, tarinoita ja eldmyksid omasta elaméstaan organisaatioiden maailmassa.

Kunta on ihmisten yhteiso, arkisen eldmamme ymparisto.

6.2 Organisaatioiden ydin

Lahdettiin organisaatioiden tarkastelussa millaisesta kasitteistosta tai metafo-
rasta tahansa, niiden rakennetta ja toimintaa voidaan eritelld osiin. Kunnan ydinta
etsin katsomalla, millaisia asioita yleisesti organisaatioiden ytimessa on. Millaisten
asioiden tutkijat katsovat olevan organisaatioiden ydinta? Y hteist4 kantaa ei kan-
nata etsid. Olisi kovasti epéilyttavaa, jos tutkijat olisivat yksimielisid jostakin asias-
ta. Liiallinen yksimielisyys ei ole hyvéksi tutkimukselle, se ei ole hyvaksi kun-
nan kehittdmiselle eik& juuri millek&an asialle. L&hden ensisijaisesti ihmisten ko-
keman todellisuuden maailmasta, mutta muitakin vivahteita voi kertomukseeni
eksyd. Tavoitteeni on 16yta4 sopiva késitteistd kunnan toimintaa kuvaamaan ja
samalla etsid kunnan ydint4 analysoimalla kasitteiden vélisid suhteita. Kunnat
ovat monenlaisia, joten empiirista sisélt0d saan tassa vaiheessa késitteistooni vain
osittain.

Markkanen (1999) katsoo, etté liiketoiminnan ydint4 ovat arvot, osaami-
nen ja visio, jotka kertovat yrityksen strategisesta suunnasta. Samantapainen ja
hyvin kiintoisa on Siggelkowin (2002) pohdinta organisaation ytimestd, ytimen
elementeistd. Elementti on téssd kasitettdva organisaation osaksi, joka voi olla
laadultaan hyvin monenlainen. Se voi olla toimintaa, rakennetta, asiakkaita, tyon-
tekijoitd, arvoja, mielikuvia tai suunnitelmia. Omassa case-tutkimuksessaan eraas-
td keskindisestd varainhoitoyrityksestd hdn saa koko tutkimuskauden samoina
sailyneind ydinelementteind esiin seuraavat:

— keskinéisen yhtion rakenne

— konservatiivisuus sijoituksissa

— alhaiset kustannukset

— avoin viestint

— pitkén ajan tuloksen tavoittelu.

Han referoi aiempia tutkijoita ja paatyy siihen, etté niilla elementeilla, or-
ganisaation rakennetekij6illa, joita ytimeksi eri tutkimuksissa esitetdan, on kah-
denlaisia ominaisuuksia. Ydinelementeilld on vahva yhteys monien organisaa-
tion muiden elementtien kanssa, ja niilld on vahva yhteys organisaation tulevai-
suuden suuntaan. Ytimen muodostavien elementtien muuttaminen edellyttaa
muutoksia suuressa 0sassa organisaation muita elementteja. Perifeeristen element-
tien muuttaminen ei aiheuta muutoksia muualla organisaatiossa.
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Organisaation ydinelementeilld on runsaasti yhteyksia muihin organisaa-
tion elementteihin ja vahva tulevaisuuteen suuntautuminen.

Organisaation suhtautumista ja suuntautumista tulevaisuuteen maaraavat ydin-
elementit taas ovat syvéll4 organisaation ajattelussa ja sen kulttuurissa, vaikeasti
muutettavia. Ne voivat olla jo yrityksen perustajien maarittdmié kulttuurisia piir-
siin perustuvaa suhtautumista asiakkaisiin tai vaikkapa suhtautumista riskiin ja
riskin ottamiseen. Kunnan ydinté voidaan etsid niin kuin muidenkin organisaa-
tioiden ydinté etsimalld sen ydinelementteja.

6.3 Millainen organisaatio kunta oikein on?

Kunnan olennaisin peruselementti on téstd nakokulmasta katsoen sen keski-
naisyys; kunta on itsehallinnollinen ihmisten yhteisd. Keskinéisyydella en tar-
koita yhteisOllisyyttd, vaan sité tosiasiaa, ettd jokainen kunnan asukas on jo
asuinpaikkansa perusteella kunnan jasen. Hénelld on sen jasenyyden antamat
edut, hyvinvointipalvelut, ja velvoitteet, veronmaksu. Keskinéisyyden periaa-
tetta ei voi muuttaa muuttamatta koko kunnallista jarjestelm&a. Kdytdnnon
toiminnan tasolla voidaan tdstd elementistd puhua ensi sijassa kunnan ja kun-
talaisten suhteena. Valtion ja kunnan suhde on myo6s térke4d. Kunnan toimi-
valta ja sen itsenéisen toiminnan rajat méaréa valtiollinen lainsdaddantd. Missa
maarin lainsaddannon yksipuoliset muutokset tai valtionosuusjarjestelmien
muutokset kdytdnnosséd muuttavat kunnan toimintavapautta, on toisarvoisem-
pi kysymys, vaikka siitd keskustellaankin. Kuntaliiton professori Kaarlo Tuo-
rilta tilaama asiantuntijalausunto valtionosuuksien leikkaamisen laillisuudesta
aloitti vilkkaan keskustelun vuosien 2001 ja 2002 vaihteessa. Lausunnossaan
Tuori (2002) totesi nain:

Kunnille annettavat pakolliset tehtévat saattavat loukata kunnallista itsehallintoa, mi-
kali ne kaventavat kunnan oikeutta paattaa itsendisesti omasta taloudestaan. Mita suu-
remman osan itseverotukseen perustuvista tuloistaan kunnat joutuvat kdyttdmaan la-
kisaateisten tehtdviensd rahoittamiseen, sitd vahdisempi on niiden itsendinen paatos-
valta taloudestaan.

Valtion ja kuntien taloudellisten suhteiden kehitys 1990-luvun alusta lahtien
on johtanut tilanteeseen, jossa on perusteltua katsoa, ettd kuntien suhteellista rahoi-
tusosuutta kasvattavat lainsdddénndlliset toimenpiteet ovat ristiriidassa sen taloudel-
lisen itsendisyyden kanssa, jota perustuslain 121 8:n takaama kunnallinen itsehallinto
edellyttaa.

Perusperiaatteena keskindisyys on olennainen ydinelementti. Sen kaytan-
non toteutus voi saada vaihtelevia muotoja, ja kuntalaiset voivat antaa sille mo-
nia merkityksia.

Kunnan olennaisin ydinpiirre on sen luonne asukkaittensa keskinaisena
yhteisona.
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Toinen hyvin olennainen peruselementti on keskinéisyyteen liittyvien perusus-
komusten joukko, josta voidaan puhua myos yhteison sisdistdiming arvoina. Nama
ovat l&helld Markkasen kasitteitd arvot, osaaminen ja visio ja kuuluvat Siggel-
kowin tulevaisuuteen suuntautumista maaréaviin elementteihin. Tdmé on syval-
lisin johtamisen kysymys kunnassa. Kunnan johtaminen lahtee sen tulevaisuu-
teen suhtautumisen kysymyksista. lImiasunsa tdma peruselementti saa ihmisten
uskona ja luottamuksena kunnan tulevaisuuteen tai sen puutteena. Se nékyy leh-
tikirjoituksina, se kuuluu ihmisten puheissa.

Kunnan ydin koostuu siis kahdesta elementistd, keskinéisyydesta ja perus-
uskomuksista, sekd niiden keskindisestd vuorovaikutuksesta. Siind on kunnan
ydin.

Kuvio 6: Kunnan syvé ydin

Keskindisyys

Perususkomukset

Etsin kunnan toiminnallista ydinté. Seuraavaan kehdéan kasitteitd nousevat
tdman vuoksi peruselementeiksi luja tahto ja julmien tosiasioiden tunnustami-
nen. Kuntalaisten keskindisyydelle antamien merkitysten ja kuntaan liittyvien
perususkomusten pohjalta nousevat tahto muuttua tai sdilya ja ndkemykset kun-

Kuvio 7: Kunnan itseymmarryksen rakennuspuut

Luja tahto

Keskindisyys

Perususkomukset

Julmat tosiasiat
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nasta maailman muutoksessa. Lujaan tahtoon kuuluvat ominaisuuksina tahdon
selked suunta sekd toiminnan samansuuntaisuus ja pitkdjanteisyys, jota myos sit-
keydeksi voi kutsua. Luja tahto voi olla vain tahtoa sdilya itsendisend, ja sen pe-
rustana voi olla kaiken muutoksen pelko. Se voi olla myds méaratietoista tahtoa
kehittyd. Julmien tosiasioiden tunnustaminen merkitsee syvéa itsetuntemusta,
tilanteen, l&htdkohtien ja mahdollisuuksien tuntemista. Lujaa tahtoa on tai sit4
ei ole. Tosiasiat tunnustetaan tai niitd ei tunnusteta. Ndiden elementtien kun-
nassa saaman sisallon mukana kunta séilyy tai kuolee.

Keskindisyyden ja perususkomusten luomalle perustalle rakentuu ymmar-
rys tdman hetken tosiasioista, itsetuntemus ja tahto siit4, mitd halutaan olla.
Miten selkeitd, samansuuntaisia ja vahvoja tamén kerroksen elementit ovat, se
ratkeaa kuntakohtaisesti ja saa ilmiasunsa seuraavien kerrosten elementeissa.
Kaikki, mité syvélla kunnan identiteetissa on, nékyy sen toiminnassa.

Kaikki mité perususkomuksissa, tahdossa ja itsetuntemuksessa on, nakyy
lopulta kunnan arkisessa toiminnassa.

Seuraava kerros kunnan rakenteen elementtejd on jo arkisempaa tasoa. Se on
kuitenkin taso, joka antaa lopullisen ilmiasun ydinelementeille. Siihen kuuluvat
nédkemysten ja ideoitten toteuttamisen eri elementit. Niit4 voidaan nimet4 mo-
nin eri tavoin. Erds monessa tutkimuksessa avautuva ja kiinnostava mahdolli-
suus on erotella niita kriittisten menestystekijoiden luokituksen mukaan. Nama
ovat tekijoitd, joilla luodaan mahdollisuudet ja eldménlaatu. Kriittiset menes-
tystekijat luokitan perusrakenteen tekijoiksi eli paasylipputekijoiksi, resurssite-
kijoiksi ja henkisiksi tekijoiksi. Ndmé& ovat lahtokohta. Henkiset tekijat haluan
kuitenkin nyt jakaa kahtia. Toiminnallisen osan muodostaa johtaminen ja toi-
sen osan muodostavat ilmapiiri, kulttuuri ja muut henkiset tilannetekijat. Nain
saadaan seuraavanlainen luokitus:

1. Kunnan toiminnallinen perusrakenne ja sen palvelut eli tulevaisuuden
rakentamisen fyysinen ja toiminnallinen kivijalka.

2. Koulutus, osaaminen, verkostot, yhteistoiminta ja jatkuva keskustelu vi-
siosta ja tulevaisuudesta eli tulevaisuuden rakentamisen resurssit ja hen-
Kinen perusta.

3. Johtaminen, tulevaisuudenusko, méératietoinen toiminnan suuntaami-
nen, utelias uuden etsiminen ja kokeilut eli johtaminen ja strategian to-
teuttaminen.

4. Henkinen ilmapiiri ja imago, ihmisten mielikuvat, tarinat, subjektiiviset
tuntemukset kunnasta ja sen tulevaisuudesta erityisesti omassa kunnas-
sa, mutta myos sen ulkopuolella.

Vaikutussuunnat eivat ole yksisuuntaisia perususkomuksista ja kunnan
keskin&isyydestd muiden elementtien suuntaan ja ndkyvaén toimintaan. Silla, mité4
tehddan uloimmalla kehalld, on vaikutusta perususkomuksiin ja siihen, miten
kuntalaiset kokevat keskin&isyyden. Johtaminen on uloimmalla kehélla asioita
muuttava ja uuteen suuntaan vyoryttava tekija. Kysymys siitd, onko kunnassa lain-
kaan johtajuutta ja johtajia muuten kuin nimikkein, kasvaa merkitykseltdan kai-
ken aikaa. Se ratkaisee omalta osaltaan ilmapiirin, perusrakenteiden ja resurs-
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sien tilan ja kdyton. Se myods aikaa myoten kehittda tahtoa ja itsetuntemusta, tai
sitten ei. Mit&an ei tapahdu, jos johtaminen on vain hallinnointia, juoksevien
asioiden hoitamista ja kriisien tapauskohtaista selvittdmistd. Johtamisen on suun-
nattava tahtoa ja toimintaa. Sen vaikutus keskindisyyden kokemiseen ja perus-
uskomuksiin voi olla merkittdva aikojen saatossa. On tarke&é, miten johdetaan
ja mihin suuntaan kehitystd halutaan vieda. Johdon julistuksilla, suunnitelma-
dokumenteilla tai puheilla mik&an ei muutu. Avainhenkildiden ajattelun, maail-
mankuvan ja tilanteen hahmotuksen on muututtava. Eika sek&én vield ratkaise.
Vasta sitked, maarétietoinen ja kurinalainen ty0 voi muuttaa kaiken. Helppoa se
ei kuitenkaan ole.

Johtaminen, ilmapiiri, henkiset voimavarat ja perusrakenne kertovat
kaikki omaa tarinaansa kunnan tilasta, sen ydinelementtien vahvuudesta.

Turbulentissa yhteiskunnallisessa tilanteessa politiikka ei tuo mukanaan kyvykasta
johtajuutta, eika politiikalla ole mitdan tekemistd operatiivisen johtamisen kanssa.
Politikoimalla ei johdeta kuntaa, joten pidan vallan vieraasta maailmasta tulleena
esityksena sitéd, ettd joku poliittinen pormestari johtaisi juhlapuhetasolla kunnan
demokraattiseen onnelaan ja ratkaisisi pienen kunnan talouskurimuksessa kitumisen
ongelmat. (Sirni¢ 28.8.2002.)

Kuvio 8: Kunnan toiminnallinen rakenne

Johtaminen ja strategioiden Henkinen ilmapiiri ja imago
toteuttaminen

(indisyys

v
Perususkomukset

Julmat ftosiasiat

Kunnan toiminnallinen Tulevaisuuden rakentamisen
perusrakenne ja palvelut aineelliset ja henkiset resurssit
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Peruskuva on yksinkertainen. Voidaan hyvin vaittdd myos vastaan ja sa-
noa, ettei tuossa mitddn uutta ole. Ainahan kunnat ovat rakentaneet toimin-
nallista perustaansa. Kaavoitus on hoidettu, kunnan palveluja on kehitetty, lii-
kenneyhteyksistd on kannettu huolta. Ainahan kunnat ovat rakentaneet aineel-
lisia ja henkisi& resursseja, koulutusta ja kouluttautumisen mahdollisuuksia nyt
varsinkin. Niin ja kylldhan kunnissa on oltu huolissaan kunnan imagosta ja
ilmapiiristd. Ei nyt ehk& aina niin kovasti huolissaan, mutta kuitenkin. Ja var-
masti kuntia on aina johdettu, strategioita on Kirjoitettu ja ainakin pyritty to-
teuttamaan. Niin varmaa on tehty, mutta, mutta. Kokonaisuuden hallinta on
ollut puutteellista. Perustaa on rakennettu, mutta aina ei ole ollut selvad, mik-
si ja mité varten. Erityisesti on mielestani unohdettu ydinasiat. On toimittu
vain tdssd pdivassd ja pinta-asioissa. Ydinasioista ei ole huolehdittu, niitd ei
ole edes tiedostettu. Kunta on mutkikas kokonaisuus. Sen eri osissa ihmiset
kohtaavat eldman hyvin erilaisina. Heidan toiveensa ja unelmansa ovat erilai-
sia. Koordinoidun samansuuntaisen kehittdmistyon aikaansaaminen ja yll&pi-
tdminen on kaikkea muuta kuin helppoa. Itse asiassa julmien tosiasioiden eréas
peruskysymys on eri ihmisten ja ihmisryhmien todellisuuden kirjo ja sen an-
tamat edellytykset kehittamistydlle.

Miten huolehditaan kokonaisuuden hallinnasta?

6.4 Asukassuhde, mahdollisuudet ja elaménlaatu

Kunnalla on keskindisyyteen perustuvan luonteensa mukaisesti erityinen asukas-
suhde kuntalaisiin, niin yksittdisiin ihmisiin kuin yrityksiin. Asukassuhteeseen
tiivistyy kaikki kunnan tekeminen ja tekemaéttéd jattdminen. Kunnan tehtévén
hahmottelin mahdollisuuksien ja eldménlaadun luomiseksi kuntalaisille. Nama
ovat asukassuhteen ulottuvuudet. Jokainen yritys ja jokainen ihminen joutuu ar-
vioimaan omalta subjektiiviselta kannaltaan kunnan tarjousta, mita se voi tarjo-
ta juuri hanenlaiselleen ihmiselle tai juuri tietynlaiselle yritykselle. Arviointi on
subjektiivista, eikd sitd voi kukaan milld&n perusteilla kyseenalaistaa. Joku voi
pitdd kiinni kynsin hampain syntyméakunnastaan, vaikka muut kunnat kaikin jar-
Kiperustein olisivat parempia asuinpaikkoja. Paatostd ei voi jarkiperustein ar-
vioida, ei etenkdan toisen ihmisen jarkiperustein. Joku voi lahteé kauas pois syn-
tyméakunnastaan, etelddn tai merten taa, toisten mielestd taysin jarjettomaésti,
haaveita tdynné. Sitdkdan paatosta ei pida eika voi jarkiperustein arvioida. Paa-
tokset ja asukassuhteelle annettu arvo ovat subjektiivisia. Opiskelu- ja tydmah-
dollisuudet nayttavat kylla olevan vahvimmat vaikuttavat tekijat, ihmisten muut-
toliikkeen suunnasta péatellen. Jarkiperusteet painavat paljon ihmisten paatok-
sissd. Yritysten péaatoksissa ne painavat vield enemman, joskin niidenkin paa-
tokset ovat vain pinnalta katsoen puhtaan jarkiperusteisia.

Asukassuhteen ominaisuudet rakentuvat kunnan ydinelementeille, mutta
johtaminen on kriittinen avaintekijé.
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Kuvio 9: Asukassuhde ja johtaminen kunnan menestyksen avaimina

ASUKASSUHDE

MAHDOLLISUUDET ELAMANLAATU

ILMAPIIRI PERUSRAKENNE HENKISET VOIMAVARAT

T

JOHTAMINEN

TAHTO — TOSIASIAT

KESKINAILYYS PERLLSUSKOMUKSET

Kuvio on yksinkertainen ja yksinkertaistava yhteenveto pohdinnoistani. Se
kaipaa nyt tutkimustuloksia ja erityisesti elavén elamén esimerkkeja ymparilleen
kehittydkseen tdméan hetken suomalaista todellisuutta tarkemmin ja vivahteik-
kaammin havainnollistavaksi kuvaksi.

Kriittisiksi kohdiksi kuvassa nousevat jo nyt johtaminen ja asukassuhde.
Johtamatta ei mitddn méaaratietoista synny. Vahintaankin ihmisen on johdettava
itsed&n. Kunnissa asiantila on todella ongelmallinen. Kunta on poikkeuksellisen
vaativa organisaatio johdettavaksi tuloksellisesti haluttuun suuntaan. Jo suun-
nan Iytdminen ja sithen sitoutuminen riittdvan vahvasti on vaikeaa. Johtajuu-
den ongelma on kuntien dualistisessa jarjestelmé&sséa vaikea. Strateginen johta-
juus on valtuuston harteilla. Valtuusto ja sen puheenjohtaja ovat osa-aikaisia toi-
mijoita, joiden péd4tyo ja tehtdvd ovat muualla. Heill& on vain rajallisesti aikaa
kunnan tulevaisuuden ja johtamisen ongelmille. Valtuuston sisalla on riittdvan
lujan, pitkdjanteisen ja sitovaksi tunnustetun tahdon muodostaminen problemaat-
tista.

Asukassuhde on tarked ja ongelmallinen kohta myds. Millaisille asukkaille
ja yrityksille mahdollisuuksia ja elamanlaatua luodaan? Mahdollisuudet ja el&-
manlaatu eivat ole standardoitua metritavaraa vaan vaihtelevat asukkaasta toi-
seen, yrityksestd toiseen ja etenkin sukupolvesta toiseen. Millaisille tulevaisuu-
den asukkaille ja yrityksille kuntaa rakennetaan? Riski on, erittdin suuri riski,
ettd valtuusto ja kunnan johtavat virkamiehet rakentavat sitd kaltaisilleen, jo
ikéantyville tdman hetken asukkaille. Monet pé&étokset, itse asiassa lahes kaikki
valtuuston péatokset, rakentavat tai heijastavat tulevaisuutta. Tulevaisuuden asuk-
kaat ovat kuitenkin jo toista rotua kuin nykyiset paattajat. Heilld on toiset tar-
peet ja halut, toiset arvot. Haluavatko tdman hetken 10-vuotiaat tai tdmén het-
ken 15-vuotiaat asua siind kunnassa, jota he nakevét kaiken aikaa rakennettavan
ympadrilldén ja josta kuulevat joka pdiva puhuttavan? Heistd rakenteilla oleva tu-
levien vuosien kunta ja sen tarjoama asukassuhde voivat ndyttdd yhta harmailta
kuin tdman hetken paattajista nayttdd 1940-luvun kunta palveluineen.
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7 Asukassuhde ja johtaminen — kunnan
menestyksen avaimet

7.1 Asukassuhde, johtaminen ja kunnan arvomaailma

Kunnan persoonallisuus tai identiteetti, sen henkinen ilmapiiri, toiminnallinen
vireys ja kuntalaisten ndkemykset tulevaisuudesta lepaavéat neljalla nurkkakivel-
14, jotka ovat keskindisyys, perususkomukset, tahto ja tosiasiat. Periaatteellisesti
kaikkien térkein on kunnan luonne keskindisend yhteisoné. Jokainen kuntalai-
nen on periaatteessa vastuussa kunnasta ja vastaavasti oikeutettu osallistumaan
sen asioiden hoitoon. Kuntalaisilla on keskindinen kohtalonyhteys. Toinen nurk-
kakivi on kunnan perususkomusten joukko. Perususkomukset ovat vuosien mit-
taan, joskus sukupolvien mittaan syntyneitd késityksia kunnasta ja sen olemuk-
sesta. Ne tiivistyvat ja vaikuttavat etenkin kunnan johtavien luottamushenkil6i-
den valittdmind kuntaorganisaation toimintaan, sen suuntautumiseen, riskin ot-
tamiseen, vireyteen. Vaikka muuttoliike ja nopea yhteiskunnallinen kehitys hei-
kentd&kin niiden voimaa, perususkomukset ovat vahvoina olemassa pinnan alla.
Helsinkilaisyys, jyvaskylaléisyys ja pihtiputaalaisuus ovat erilaisia kuviltaan maa-
ilmasta, arvoiltaan ja hengeltdan. Kaksi muuta nurkkakived, tahto ja tosiasiat,
ovat jo yhtd tasoa l&hempand kdytdnnon toimintaa. Ne saavat savytyksensa ja
voimansa perususkomuksista, ja ne nojaavat keskindisyyden periaatteeseen. To-
siasiat ovat rajoite ja mahdollisuuksien osoittaja, tahto tai sen puute avaa ja sul-
kee mahdollisuuksia.

Miten kuntalais- ja paatoksentekokulttuuria voidaan muuttaa, on iso kysymys. Kasi-
tykseni mukaan olemme kulttuurimme vankeja ja perinteitd on vaikea muuttaa. Toi-
saalta kun tieddmme, ettd jonkun kunnan kulttuuriperinteet ovat ndité ja néité asioi-
ta ja ominaisuuksia, niin suunnitellaan, miten niité voitaisiin mahdollisimman hyvin
hyodyntaa positiivisen kehityksen aikaansaamiseksi. Koillismaalainen on erilainen kuin
savolainen ja savolainen on erilainen kuin keskisuomalainen tai hdmaldinen tai po-
hojalaanen. Naill kaikilla tekijoillda on merkitysta kunnan ja alueen kehitystuloksiin.
(Sirni6 2.8.2002.)

Nelja nurkkakived ovat keskindisyys, perususkomukset, tosiasiat ja tahto.

81



Nurkkakiville nouseva rakennus, kunta, saa muotonsa ja toiminnallisuutensa kah-
desta suunnasta. Se miten kuntaa johdetaan, ratkaisee, millainen on sen toimin-
nallinen perusrakenne, millainen sen ilmapiiri ja millaiset ovat sen kaytdssa ole-
vat henkiset voimavarat. Kunnan johtaminen ottaa k&ytt6on kaikki henkiset voi-
mavarat ja tosiasioiden mukaiset mahdollisuudet sek& rakentaa ndille lujan ta-
voitteellisen tahdon — tai sitten se ei tee niin. Molemmat mahdollisuudet ovat
avoinna jokaisessa kunnassa. Asukassuhde on toinen toiminnallinen elementti.
Millaista elaménlaatua ja millaisia mahdollisuuksia kunnan asukkaat itse itsel-
leen kuntaorganisaatiollaan rakentavat, on melkoiselta osin heidédn oma asiansa.

Asukassuhde ja johtaminen ovat kasitteitd, joissa tiivistyy ja ndkyy kunnan
jokapéivadisen toiminnan laji ja laatu. Miten yhteisia asioita, asukassuhdetta eli
mahdollisuuksien ja elamdnlaadun rakentamista hoidetaan, se kertoo tarinaa
kunnan omaksumasta identiteetistd. Miten toimintaa johdetaan kaikilla tasoilla
ja kaikissa toimissa, valtuuston tasolta viimeiseen kuntalaisia palvelevaan virkai-
lijaan, se kertoo kunnan arvomaailmasta. Kunnan ydin, keskinéisyys ja perusus-
komukset, heijastuvat suoraan asukassuhteen hoitamisessa ja johtamisen kdytan-
NOissa.

Ne voivat heijastua vaikkapa ndin:

Johtamisen ongelmista, selvittdmattémisté ristiriidoista ja henkilékuntapulasta kasau-
tuva Kierre ndyttad madraavan sen, millaiseksi kunnan palvelujarjestelma muotoutuu.

Né&in sanoo Kuntalehden numerossa 7/2002 Sirpa Syvdnen véitoskirja-
tutkimuksensa perusteella Hannu Taavitsaisen haastattelussa. Taavitsainen itse
jatkaa:

Lisensiaatti Syvasen alustavista tuloksista 10ytyy monia viesteja kuntien johtamisjar-
jestelméan puutteista. Henkil6std kuvaa johtajia pomottajiksi tai lepsuiksi "ei-johta-
jiksi”. Johtajilta puuttuu osaamista, ristiriitojen ratkaisemiseen ei 16ydy halua eika ky-
kya. Demokraattinen johtajuus on harvinaista.

Kunnan arvot nakyvat kirkkaasti asukassuhteen ja jontamisen arkikaytanngissa.

Léahden kartoituksessani kuitenkin siitd idealistisesta ajatuksesta, ettd kunta avoi-
mesti ja aivan tosissaan pyrkii tavoittelemaan mahdollisuuksien avaamista ja ela-
manlaadun rakentamista asukkailleen. Mahdollisuudet ja eldmdanlaatu asukas-
suhteen keskeisind ulottuvuuksina avaavat monia ndkoaloja. Kunnan arvomaail-
maa voi talloéin hahmottaa kunnan ytimen, keskindisyyden, kautta. Se heijastuu,
jos siis on heijastuakseen, kunnan toiminnassa l&pikéyvina arvoina, jotka sisal-
tavat kaikkien kuntalaisten kohtalonyhteyden, kohtalotoveruuden ajatuksen.
Kohtalotoveruus ei kunnan strategioissa koske vain téta sukupolvea vaan myos
tulevia, ja erityisesti juuri tulevia sukupolvia.

7.2 Asukassuhteen rakentaminen

Asukassuhteen rakentaminen on strategista ty0té, se on ylisukupolvista tyoté.
Mahdollisuudet ja elaménlaatu tdman hetken asukkaille ja heidén sitomisekseen
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kuntaan ei riitd, vaan paapainon on oltava tulevissa sukupolvissa. Vain silloin
voidaan puhua todella strategisesta tyosta.

Yritykset pyrkivat asiakassuhdetta rakentaessaan siihen, etté se olisi jatku-
vaa, pitkaaikaista ja molemmille osapuolille hyodyllista. Pitkissa asiakassuhteis-
sa toisen osapuolen halut ja tarpeet, mahdollisuudet ja toimintatavat, itse asias-
sa persoonallisuuskin opitaan tuntemaan. Toiminta on sujuvaa ja tehokasta, kaikki
turha voidaan karsia pois, kumpikin osapuoli voi luottaa toiseen, tietdd miten
toinen toimii ja reagoi erilaisissa tilanteissa. Tiedon vélitys on avointa ja runsas-
ta. Kumpikin voi pitdé arvossa toista ja toisen arvoja. N&in ideaalinen asiakas-
suhde uskotaan voitavan rakentaa.

Asukassuhteen rakentaminen on kunnan strategian syvin kysymys.

Asukassuhteen rakentamiseen kaikki tdma sopii erittéin hyvin. Sopivuutta vah-
vistaa kunnan luonne keskinéisena yhteisond. Vaikka asukas voi purkaa suhteen
yksinkertaisesti muuttamalla muualle, keskinéisyys on olennainen piirre. Kun-
nan olemus itsehallinnollisena yhteisond luo asukassuhteeseen yhden lisdulottu-
vuuden. Kunta tuottaa itse pddosan ns. hyvinvointivaltion hyvinvointipalveluis-
ta. Kunta voi vaikuttaa siihen, miten ne tuotetaan, ja jossakin maéarin myaos sii-
hen, mit4 hyvinvointipalveluja tuotetaan. Kunta on eldméanlaadun perustan ra-
kentajana kuntalaisten yhteinen yritys.

Kéytannot vaihtelevat vahvasti. Kuntia kritisoidaan paljon siitd, kuinka huo-
nosti ne asioita hoitavat, kuinka palvelut ovat huonoja, kuinka heikosti palveluja
resursoidaan ja kuinka tavallinen kuntalainen ei p&&se asioihin vaikuttamaan tai
saa tietoa kunnan asioista, edes itseddn koskevista. Kritiikissd on varmasti pal-
jon perda. Kunnan asioita ei hoideta mielessé asukassuhde ja sen keskindisyys,
kuntalaisten kohtalonyhteys, vaan hyvin teknokraattisesti, aiemman metaforani
mukaisesti kuin teollista konehallia, jossa monenlaiset koneet surisevat ja tuot-
tavat palveluja ilman ideaa ja kokonaiskoordinaatiota.

Toisaalta my6s positiivisia viesteja kuulee. Kuntalehden numeron 16/2001
paékirjoituksessa referoitiin Kuntaliiton kuntapalvelututkimusta, jonka mukaan
kuntalaisista oli hyvin tyytyvaisia

— peruskouluun 59 %

— lukioon 56 %

— pdivahoitoon 42 %

— sairaanhoitoon 45 %

— kirjastoihin 86 %

— jatehuoltoon 81 %

— juomavesihuoltoon 88 %.

Tyytymattomyyttakin oli. Etenkin kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksiin
oli tyytymattomia 39 %.

Hieman ilkeésti ajateltuna voi todeta, ettd maamme el liikaa poliitikkojen kautta.
Yhtd aikaa ollaan poliitikkoihin tyytyméattdmia ja sanotaan, ettd he eivat saa mitdan
aikaan. Missa vika? Onko politiikan kautta vaikuttaminen ja poliittinen yhteiskunta-
jarjestelméa tassd muodossa eldnyt tiensd padahdn? Kunnanjohtajan nakdkulmasta
asiaa katseltuna mielestani on.
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Politiikan on uudistuttava perusteellisesti. On helppo olla samaa mielta siit4,
ettd kunnallishallinnon tulee paésté kevyempéan hallintorakenteeseen ja nopeammin
muutoksiin reagoivaan organisaatiomuotoon kyetékseen palvelemaan asukkaitaan ja
sidosryhmiadn laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. Yhteiskunnan kaikkien tasojen
tulee olla rasvattuna kilpailukykyiseen muutosjohtamiseen.

Johtaminen ei ole politikointia, vaan se on strategioiden rakentamista ja niiden
kautta muutoksen johtamista kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla. Poliittisella ta-
solla on vaikea huomioida vallitsevan tilanteen vakavuutta ja tarvetta toimia. Politii-
kan taakse on helppo suojautua ja valttaa vastuu. Tdman takia politiikka ainakin kun-
tatasolla on kulkenut tiensé paahén. (Sirni¢ 28.8.2002.)

Storbackan, Sivulan ja Kaarion (2000) asiakassuhteesta esittdmaa ideaa ke-
hitellen voidaan myds asukassuhteesta todeta, etta sité tulee tarkastella, analy-
soida ja suunnitella kolmella tasolla: asukkaan kohtaamisen tasolla, asukassuh-
teen tasolla ja kokonaisuuden tasolla. Asukkaan kohtaamisen taso on se, jossa
kuntalainen kohtaa yksittdisen hanelle tarjotun palvelun tai hénelle tarjotut mah-
dollisuudet tai niiden puutteet. Tdm& on normaali asiakaskyselyjen tai palvelu-
jen tarjonnan riittdvyyden arvioinnin taso. Tdma taso nékyy aina vahvana kai-
kissa ihmisten mielenilmauksissa ja -purkauksissa. Asiat ovat tarkeitd, mutta har-
voin strategisia tai asukassuhteen jatkumisen kannalta kriittisid. Asukassuhteen
tasolla kuntalainen arvioi kokonaisuutena kunnan tarjoamien palvelujen laatua
ja saatavuutta. Se voi jo olla olennainen asuinpaikan valintaan vaikuttava tekijé.
Millaiset koulut kunnassa on, millaiset harrastusmahdollisuudet on tarjolla? Onko
kunnassa oopperaa tai Montessori-péivékotia, onko sielld jonoa leikkaushoitoi-
hin tai onko saatavana kunnan vuokra-asuntoa? Kokonaisuuden tasolla kunta-
lainen arvioi kunnan kotikuntana hanelle lupaamaa elaménlaatua ja sen avaa-
mia mahdollisuuksia juuri oman eldmansuunnitelmansa nédkokulmasta. Yksit-
tdinen palvelu — terveyskeskuksen palvelut, koulun lopettaminen tai séilyttami-
nen — voi olla tarke& ja nousta esiin lehtien palstoilla. Ne kuitenkin harvemmin
ovat muuttopaatokseen johtavia tekijoitd. Koko palvelutarjonta ja kuntalaisen
kokema asukassuhde on jo tarkedmpi asia, mutta vasta toinen puoli kokonai-
suutta. Kokonaisuuden tasolla mukaan on otettava tulevaisuuden perspektiivi,
se millaiseksi kuntalainen kokee kunnan ja sen tarjoaman eldmén oman eldménsa
kannalta, oman eldamansuunnitelmansa toteutumisen kannalta. Talloin tyémah-
dollisuudet tai etéisyys oman alan tydmarkkinoille ovat jo erittdin tarkeitd. Mil-
td nayttdd kunnan tulevaisuus, onko sielld tyota ja elamisen mahdollisuuksia koko
elaménuran ajaksi, voiko sielld viihtya viela eldkepdivinakin?

Asukassuhteessa on kysymys mahdollisuuksista ja elaménlaadusta.

Mietittéessd asukassuhteen ulottuvuuksia unohtuu helposti yksi dimensio. Kun-
talaisten osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet jadvét sivuun, vaikka juuri
niihin ja niiden puutteeseen kohdistuu arvostelua. Tdma on juuri se kohta, joka
olisi nostettava tarkeiden asioiden listalla ylemmaéksi. Miten saada kansalaiset
mukaan kuntaa kehittdmaan? Politiikan kautta se ei nayta onnistuvan, end. Kan-
salaisjarjestot ja yksittéiset kuntalaiset ovat vield mobilisoimatta yhteiseen tyo-
hén. Tyo voi olla vaikkapa vain keskustelujen ja keskustelufoorumeiden organi-
soimista kansalaisten mielipiteiden nostamiseksi nékyviin. Se voi olla eri hallin-
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nonalojen yhteistydn organisointia kansalaisjarjestjen tasolla. Se voi olla palve-
lujen jarjestamistd yhdesséd kunnan palveluorganisaation kanssa tai se voi olla
hyvin moninaista muutakin toimintaa aina yritysmaiseen operointiin saakka.

Asukassuhde on ndin strateginen kysymys, itse asiassa kunnan strategian
kuumin kysymys. Millaisille asukkaille, ihmisille ja yrityksille kunta rakentaa
mahdollisuuksia ja eldmdanlaatua oman eldméansuunnitelman toteuttamista var-
ten, millaisia asukkaita se haluaa? Luodaanko mahdollisuuksia erityisesti mat-
kailuun perustuvalle yritystoiminnalle vai ICT-alan yrityksille? Halutaanko lap-
siperheita vai eldkelaisia? Kunnan visio, luja tahto, julmat tosiasiat ja kunnan
resurssit ovat ratkaisevia sille, millaista strategiaa se voi ldhted rakentamaan. Suu-
rissa ja suurehkoissa kunnissa voidaan rakentaa hyvinkin laajoja ja strategisia
ohjelmia, joihin kuuluu kehitysyhtigitd, teknologiakeskuksia, kunnan palvelujen
ja imagon markkinointia ja voi kuulua paljon muutakin. Pienissé kunnissa voi
olla tarpeen pysahtya yhden perheen tai ihmisen tasolle ja luoda ohjelmia ja pe-
riaatteita ihmisten kuntaan tulemisen tekemiseksi houkuttelevaksi ja helpoksi
sek& heidan kiinnittdmisekseen kuntaan.

Visio ei ole kunnan mainoslause, yhden kunnan loistavaa tulevaisuutta ylis-
tdvé lausuma. Kaytdnndossé se tosin kuihtuu usein keinotekoiseksi, elévasta ela-
masta irralliseksi tyhjéksi lauseeksi. Parhaimmillaan visio on kiteytys tarinoista,
jotka kertovat kunnasta. Visio on tulevaisuuteen suuntautuva mutta kantaa mu-
kanaan kunnan koko historian, kertomuksen pitk&aaikaisesta tydsta tulevan hy-
vaksi. Yhteensopivuus on strategian onnistumisen kriteereistd ensimmainen. Vi-
sion on oltava suhteessa I&ahtokohtiin ja resursseihin. Sen on oltava (rohkea, mutta)
realistinen. Jokainen kaupunki ei voi olla kansainvalisesti kuuluisa teknologia-
kaupunki. Jokainen merenrantakunta ei voi kehittyd merkittavéksi satamakau-
pungiksi. Jokainen kunta ei voi olla upea matkailukohde, oli luonto kuinka kau-
nista tahansa ja jarvia kuinka paljon tahansa. Resursseista tarkeintd on osaami-
nen, ydinosaaminen. Kunnassa se on usein paikkakunnan elinkeinoperustaan liit-
tyvaé rakenteellista ja kulttuurista osaamista. Jokainen paikkakunta kehittyy elin-
keinopohjansa mukaan tietynlaista toimintaa suosivaksi, tietynlaiselle toimin-
nalle soveliaaksi ympéristoksi.

Kunnan olemassa oleva rakenteellinen ja kulttuurinen osaaminen suosii
tietynlaista kehityslinjaa, ja siité poikkeaminen vaatii erityisponnistuksia.

Metséteollisuuspaikkakunnalla ovat ilmapiiri, osaaminen, palvelurakenne, myos
yrityksid palvelevat rakenteet ja infrastruktuuri kehittyneet vallitsevan vahvan
teollisuuden ehdoilla sité tukeviksi. Suuren keskuksen Idhikunnat kehittyvat hel-
posti asumiskunniksi, peruspalveluiltaan asumista tukeviksi. Osaamista voidaan
kehitt4dd véhitellen sen mukaan, mihin suuntaan kuntaa halutaan kehittda. Tyo
on hidasta: oppilaitosten kehittdminen vie aikaa, infrastruktuurin rakentaminen
vie aikaa ja varsinkin ilmapiirin ja kulttuurin kehittdminen vie aikaa. Yhteinen
luja tahto (ja innostus) on vauhdittava tekija, valttamaton ehto véhankin mer-
kittdvamman muutoksen aikaansaamisessa. Lujan tahto on johtamiskysymys, ja
néin asukassuhde ja johtaminen kytkeytyvat tiukasti yhteen. Ydinkysymys on se,
millaisia asukassuhteita halutaan luoda, millaisia asukkaita, millaisia ihmisia,
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perheitd ja yrityksid kuntaan halutaan. Strategia maarad, mita asukassuhde si-

saltad, millaisia mahdollisuuksia ja millaista elaménlaatua halutaan tarjota.
Asiakassuhteen suunnittelusta Storbacka, Sivula ja Kaario (2000, 111) esit-

tavat kuvan, josta on muokattu kuvio 10 kunnan asukassuhteen suunniteluun.

Kuvio 10: Asukassuhteen suunnittelun lahtokohdat ja tulokset

Kuntakohtaiset tavoitteet Strategiset toimenpiteet
- imago/tarina - julkisuuden hallinta
Asukassuhde- - viékiluku - mahdollisuuksien
strategia - asukasrakenne avaaminen
- ammatti- ja elinkeinorakenne - eldménlaadun
- palvelut kehittiminen
- jne. - palvelulupaukset
- jne.
LAHTOTIEDOT
Asukassuhde- Asukassuhdekohtaiset tavoitteet Asukassuhdekohtaiset
analyysi - suhteen lujittuminen toimenpiteet
- panostus suhteen kehittdmiseen - yhteistyon aktivointi
- suhteen hoitotapa - yhteistyon resursointi
- jne. - luottamuksen
rakentaminen
- jne.
Asukassuhteen tavoitteet Asukassuhteen suunnittelu
TUOTOKSET

Asukassuhteen hoitaminen on jatkuvaa ja sitke&a tyota.

Keskindisyys on se ydin, jonka varaan asukassuhde rakentuu. Jokainen kuntalai-
nen on osakas, osallinen ja p&attdja yhteisessé kunta-nimisessa hankkeessa. Ko-
kemus osallisuudesta yhteiseen tulevaisuuteen on tarked. Henkilokohtaiset ko-
kemukset osallisuudesta lujittavat asukassuhdetta ja rakentavat luottamusta. Tasta
nakokulmasta katsottuna mikéaén ei ole tdrkedmpdad kuin ruohonjuuritason mah-
dollisuus osallistua, ruohonjuuritason demokratia. Osallistuminen voi olla mo-
nentasoista tiedottamisesta, keskustelutilaisuuksista ja kuulemisesta aina paatok-
sen sisaltoon vaikuttamiseen saakka. Yritysmaailmassa samaan pyritddn monin
erilaisin keinoin. Jatkuva ja systemaattinen yhteydenpito asiakkaisiin kirjein, asia-
kaslehdin, tilaisuuksin ja retkin on tavanomaista. Kanta-asiakkuus siihen kuulu-
vine erityisine etuineen on my6s hyvin tavallinen tapa luoda yhteisyytta ja vah-
vistaa asiakassuhdetta. Pitemmalle vietynd suhteen rakentaminen on yhteista toi-
minnan suunnittelua, joka on jo tavallista yritysten keskeisessa liiketoiminnassa
ja kéyttajayhteisoissd, joita monien palvelujen ja tavaroiden ympaérille muodos-
tuu tai tietoisesti muodostetaan. Idealistista on tietenkin uskoa, ettd kuntalaiset
heti ja sankoin joukoin l&htisivdt mukaan tai ettd yhteisyys muodostuisi perhe-
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tai heimoyhteyden kaltaiseksi. Tuloksia on kuitenkin aikaa myodten saavutetta-
vissa, sen esimerkit niin yrityksista kuin muistakin yhteisoisté osoittavat.

Miten hoidetaan suhdetta kunnan kanta-asukkaaseen?

Kuntalaiset, etenkin kunnan kanta-asukkaat ovat laajin ja tarkein kunnan ulkoi-
sen kuvan ja imagon luoja. Millaisia yrityksié, millaisia asukkaita kunnassa on,
mitéd he kunnasta kertovat omassa kunnassa ja muualla, lehtien palstoilla ja tele-
visiossa, se luo kunnan kuvaa enemmaén kuin mainoskampanjat.

Asukassuhdetta voidaan joskus painottaa paikallisidentiteetin varaan. Usein
se kuitenkin rakentuu kunnan palveluja tai infrastruktuuria korostaen ja niiden
tarjoamista mahdollisuuksista ja elaménlaadusta kertoen. Yh& useammin asu-
kassuhteessa korostuu tulevaisuus: ne mahdollisuudet, joita tulevaa varten luo-
daan, ja se eldménlaatu, jota tavoitellaan. Aivan kuin yrityksissa tulevaisuus ja
visio ovat asukassuhteessakin tarkeitd. Nama vaihtoehdot eivét ole toisiaan pois-
sulkevia. Itse asiassa ne ovat aina kaikki olennaisia osia kokonaisuutta. Paikalli-
suuden arvot ja tunnelataus, heimoutuminen, palvelujen avaamat mahdollisuu-
det ja niiden turvaama eldménlaatu sek& tulevaisuudessa viekoittelevana nékyva
vield parempi kunta voidaan kaikki kutoa yhteen menneestd tulevaan johtavaksi
kertomukseksi, jossa mennyt ei jad unohduksiin vaan on mukana perustana tu-
levalle.

Varoituksen sana on tdhén syyté lisata. Yksilollisyytta korostava, mahdolli-
suuksia pursuava ja epadvarma aikamme ei johda helposti vahvoihin heimoutu-
misiin tai sitoutumisiin edes yksilon ja h&nen kotipaikkansa vélilla.

Voiko kukaan enaa sitoutua henkisesti kotikuntaansa?

Elinkaariajatteluun perustuvan asukassuhteen rakentamisen ongelmana on myds
kunnan toimintojen rakentuminen vahvojen professioiden varaan. Eri ammatti-
kunnilla ei ole yhteista kieltd, ei yhteistd nakemysta. Suurimmat ongelmat ovat
professioiden ongelmia, johtamisen ongelmia. Yhteistyokokeiluja on tehty ja teh-
daan jatkuvasti, muutosta haetaan. Onnistumisia ja epaonnistumisia koetaan.
Onnistumiset ovat kovan ja sitkedn tyon takana jo yhden toiminnon siséll, ku-
ten Mottésen (2001) tutkimus Jyvaskyldn kaupungin rakennusviraston muutok-
sesta tekniseksi palvelukeskukseksi. Vield vaikeampaa muutos on usean eri toi-
minnon yhteisty6ssd, kuten esimerkit tydhallinnon ja sosiaalitoimen yhteistyo-
kokeilut osoittavat (Karjalainen—Vahtera 2000). Pid&dn kuitenkin tdmén suun-
taista tyota olennaisena ja valttamattomané kunnissa.

Kuntien erityinen tarve yhteydenpidossaan on yhteys erilaisiin kansalais-
liikkeisiin ja jarjest6ihin, kolmanteen sektoriin. Kansalaisjarjestot ovat yha tar-
kedmpi yhteistydkumppani ja keskeisin osa kunnan toimintaverkostoa. Yhtey-
denpito sujuu parhaiten jatkuvana keskusteluyhteytend ja strategioiden yhteen
sovittamisena. Se voi merkita kuulemis- ja keskustelutilaisuuksia ja yhd useam-
min yhteisty6organisaatioita, yhteisen suunnittelun ja palvelujen hoitamisen or-
ganisaatioita, joskus saatioité tai yrityksiakin. Mahdollisuuksia ja ongelmia on
erinomaisesti analysoinut Mo6tténen (2002a).
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On pyrittava palvelujen kehittdmisestd elinkaaren mittaisen asukassuhteen
kehittdmiseen.

Asukassuhteen hoitaminen on kokonaisuuden hallintaa, ihmisen elinkaaren kat-
tavan yhteistyon mallin kehittdmista. Yksittdisten palvelujen kehittdmisesta on
siirryttava elinkaaren mittaisen asukassuhteen kehittdmiseen ja sen edellytta-
mien yhteydenpidon ja suhteen hoidon prosessien kehittdamiseen.

7.3 Johtaminen

Johtaminen madritetadan usein kahden ihmisen roolin mukaan, esimiehen ja alai-
sen suhteena. Alaisen roolin ottava ihminen luopuu osasta autonomiaansa. Han
suostuu toimimaan toisen méaarittdmalla tavalla sovittua palkkiota vastaan. Esi-
mies suostuu ottamaan vastuulleen myds alaisen téiden maarittdmisen ja ohjaa-
misen. Esimies-alaissuhteista muodostuu organisaatio, kerroksittainen rakennel-
ma eli hierarkia. lhminen suostuu &llistyttdvan helposti johdettavaksi, luopumaan
osasta autonomiaansa. Johtaminen ja johdettavana oleminen on niin vahva yh-
teiskuntaamme kuuluva perusrakenne, ettd se hyvaksytéan itsestdanselvyytena.
Johdettavana alaisena oleminen on yhteiskuntamme ja kulttuurimme tarjolla oleva
perusrooli. Se ndhddan toimeentulon ja eldmisen perustan olennaiseksi osaksi.
Kitkatta ja ongelmitta eivat organisaatiot kuitenkaan toimi. Ihmisill&d on kaksi
tdssd mielessé ikavaa piirrettd. He pyrkivat séilyttdméan oman reviirinsa, toi-
mintatilansa, ja sen piirissa itsemaaraamisoikeutensa laajana. Erityisesti pitkalle
kouliintuneissa erikoisryhmissa muodostuu lisaksi ammatillisia ryhmié, jotka si-
toutuvat ammattiinsa tiukemmin kuin organisaatioon. Ammatin vaatimukset ja
perinteet ovat tarkedmpid kuin hierarkian saannot tai esimiesten maaraykset.
Tyypillinen esimerkki ovat ladkarit, mutta sama ilmi6 16ytyy hyvin monista muis-
takin ammattiryhmista.

Ihmisten johtaminen on vaativa tehtavd mutta vain osa johtamisen
kokonaisuutta.

Johtaminen on kuitenkin syytd méaarittada paljon laajemmin kuin esimies-alais-
suhteina. Ne kasittavat vain osan johtamisen kokonaisuutta. Johtamisen asemesta
voisikin puhua johtajuudesta, joka on toimintaa suuntaava ja yll&pitava ainesosa
kaikessa ihmisen toiminnassa yksil6illa, ryhmill& ja muodollisilla organisaatioil-
la. Ndin asia méérittden saadaan kuviossa 11 esitettdva johtajan roolista katsottu
perinteinen nelikentta.

Johtajuus on vastuun ottamista, yhteisen tehtdvan ja tavoitteiden
nakemista.

Johtamiskirjallisuuden tdmdan hetken valtavirta vieroksuu hierarkkisia malleja.
Ihmisten itseohjautuvuus, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, oman osaamisen
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Kuvio 11: Johtajan tehtavakentté

ASIAT IHMISET
MINA Omien asioiden, téiden Oma motivaatio,
ja velvoitteiden hoitaminen sitoutuminen, innostus,
tavoitteellisuus
MUUT Paatoksenteko, Sitouttaminen, innostaminen,
organisointi, valvonta, tukeminen, tehtdvitietoisuuden ja
tavoitteet, strategiat osaamisen kehittymisen yllépito

ja tyon jatkuva kehittdminen ovat tarkeind pidettyja toiminnan osia aivan valt-
tamattémyyden pakosta. Johtajuus on jokaisen hallussa ja velvoitteenakin omaa
ty0té ja yhteisen tyon kokonaisuuttakin ajatellen. Johtaminen ja johtajuus on or-
ganisaatiossa vastuun ottamista, omasta reviiristd huolehtimista, mutta samalla
kokonaisuuden ja yhteiset tavoitteet ndkdkentéssé pitavéa, kaiken lapdisevd omi-
naisuus.

Johtamisen kayténtojen ja erityisesti johtamisen ideaalien kehitys on kul-
kenut ja kulkemassa seuraavaa polkua klassisesta paatoksenteko-orientoitunees-
ta ndkemyksestd hyvin laajaan kaikkien osallistumista koskevaan nakemykseen.

Kuvio 12: Johtajan tehtavien muutos

TYON EDELLYTYSTEN LUOMINEN
Yhteinen ndkemys organisaation
perustehtéviéstd ja tavoitteista, yhteinen
ymmarrys toiminnan logiikasta,

jatkuva oppiminen

/

TILANTEEN MUKAINEN OHJAUS
Motivointi, innostaminen,
kehittdminen, visiointi

TYONJAKO

Péétoksenteko, organisointi,
organisaation michitys,
valvonta

Painopiste johtamisen perusndkemyksissa on muuttumassa. Paatoksente-
ko, organisointi, motivaation l6ytdminen ja innostuksen etsiminen ovat osin
jadmassa ihmisille itselleen. Painopiste on kolmannessa ryhmassd, yhteisen na-
kemyksen loytdmisessd. Kokonaan eivat tietenk&&n muutkaan ryhmét johdon
tyostd havia.
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Uutta linjaa ja johtamistapaa perustellaan vélttdmattomyyden pakolla. Ei
uusi ndkemys suinkaan ole ihmismielen jalouden synnyttdmad yhteisollisyytta.
Perustelu kulkee suunnilleen ndin: Maailma on yh& arvaamattomampi. Talou-
den heilahtelut, markkinoiden nopea kehitys, ihmisten halujen ja mieltymysten
muutokset edellyttdvat yhd nopeampaa reagointia, yhé reaaliaikaisempaa asioi-
hin tarttumista. Jatkuva muutos ja toiminnan kehittdminen on véalttdmatonta.
Uusi tekniikka antaa my6s uusia mahdollisuuksia yha nopeampaan ja laajem-
paan asioiden seurantaan ja tiedon hallintaan. Vanhat organisointitavat ovat ras-
kaita ja hitaita; ne eivat pysty seuraamaan tapahtuvia muutoksia, havaitsemaan
niit4, reagoimaan niihin. Asiat ja ongelmat on hoidettava etulinjassa, markki-
noilla, asiakkaiden l&helld. Johto ja esimiehet ovat liian etéélla. He eivat pysty
reagoimaan riittdvan nopeasti eivatka ole detaljitasolla edes tietoisia asioista. Paa-
toksenteon, kehittdmistyon ja asioiden johtaminen kuuluvat ihmisille itselleen
siell&, missa tyokin tehdaan.

Ongelmaton ei tdméakaan nakemys ja ajatus kaikkien yhteisestd organisaa-
tiosta ole. Melkoinen osa ty0std on aina tavanomaista rutiinia, johon on vaikea
I0ytd4 uutta ja innostavaa ndkokulmaa, rutiinia, jota on vaikea kehitt&a ja uu-
deksi luoda. Melkoinen osa ihmisista nékee tyon hyvin vélineellisend. Se on elé-
man valttamattomyys, joka mahdollistaa siséllon 16ytdmisen elamaan tyon ul-
kopuolelta, vaikkapa perheestd, harrastuksista tai maailman parantamisesta. Se
tosiasia on vain hyvéksyttava ja sen kanssa on elettava.

Uutta kolmatta ryhmaéd, yhteistd ymmarrysté ja ndkemysté korostavaa ryh-
maa voi havainnollistaa myos osoittamalla, miten erilaiset johtamistavat ja joh-
tamisen perusta sen ulottuvuuksien pohjalta rakentuvat.

Kuvio 13: Johtamisen mahdollisuuksien kentta

Suuri ] ) ]
Karismaattinen Arvoilla
johtaminen johtaminen

Yhteinen
nidkemys
tehtévisti ja
tavoitteista
Keskusteleva ja valtuuttava
johtaminen
Valtaan perustuva Menetelmilla
johtaminen johtaminen
Pieni
Pieni Suuri

Yhteinen ndkemys maailman ja organisaation toiminnan logiikasta
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Johtaminen on nykyisin vahvasti menetelmien hallitsemaa. Yksinkertaises-
ta budjetoinnista kehityskeskusteluihin, mutkikkaisiin Balanced Scorecard -jar-
jestelmiin, laatujarjestelmiin ja moniin muihin jéarjestelmiin nojaa tdmén pdaivan
johtaminen. Menetelmat viittaavat nakemykseen, ettd ihmiset ovat toki osaavia
ja ymmartévat, misté organisaation tydssé on kysymys, mika on sen pohjimmai-
nen logiikka. Jokaisella on kuitenkin omia tavoitteitaan. Ty voi olla hyvin véli-
neellistd, tai ihmisilld on oman toimintatilan, reviirin, suojelun ja laajentamisen
tarvetta. Sen vuoksi tavoitteita asettamalla ja muilla menetelmilld pyritdan oh-
jaamaan toimintaa yhteisten tavoitteiden suuntaan. Tietenkin menetelmét si-
saltavat aina jo toiminnan ja kilpailutilanteen logiikan sisddnrakennettuna pe-
ruslahtokohtana.

Valtuuttava ja keskusteleva johtaminen on tdman ajan johtamisen ideaali.

Tavoitteena ja ideaalina on keskusteleva ja valtuuttava johtaminen, kumppanuus
johtamisessa. Tayttd yksimielisyyttd ei vaadita, ei edes haluta, mutta halutaan
pitd4 ylla prosessia, jossa yhteistd ndkemysté tehtévasté ja toiminnan peruslogii-
kasta jatkuvasti testataan ja kehitetddn. Taman ihanteen ja ideaalin mukaan ndin
voidaan paastd jatkuvaan kehittdmiseen ja joustavaan jatkuvaan uudelleen orga-
nisoitumiseen. Suuret mullistukset ovat sitten oma lukunsa. Fuusiot, organisaa-
tion lopettaminen, drastiset uudelleen organisoinnit, niihin tuskin yhteiselld kes-
kustelulla ja pohdinnalla paastaan. Ne ovat omistajien ja ylimman johdon asiaa,
ainakin kaynnistamia.

Muut &aripéat kaaviossa ovat mahdollisia, mutta tdimédn ndkemyksen mu-
kaan vdhemman toivottavia johtamistapoja. Pelkka valtaan perustuva johtami-
nen, ampumisen uhalla tapahtuva johtaminen tuskin tuottaa kovin tehokasta tai
innostunutta toimintaa. Karismaattinen johtaminen on yhden ajatuksen mukaista
kulkua, voittoon tai tuhoon. Karismaattinen johtaja voi luoda joukkoon vahvan
kuvan yhteisestd tavoitteesta, mutta yhden ihmisen ajatuksen varaan jagdminen
siséltdd myos suuren riskin. Yhteisille arvoille rakentuva yksimielinen joukko voi
olla hyva pienen organisaation toiminnan alkuvaiheessa, luotaessa uutta pionee-
rihengessé. Taysi yksimielisyys ja yhteiset arvot ovat kuitenkin mahdottomia jat-
kuvasti yllapidettaviksi. Maailma muuttuu, organisaatio muuttuu, ihmiset muut-
tuvat, eivatka alkuperéiset ajatukset, tavoitteet, ideat ja arvot voi kantaa muu-
tosten lapi kuin poikkeustapauksissa.

Keskusteleva ja valtuuttava johtaminen rakentuu sitoutumiselle ja luotta-
mukselle. Sitoutuminen on mahdollista palkkioiden toivossa, tunneperusteisesti
tai velvollisuudesta. Kaikkia néita vahvistaa ja luo osallistuminen, yhteinen tyo
ja keskustelu. Ne ovat my0s erds ulottuvuus ihmisten ja samoin eri osapuolten
valisen luottamuksen rakentamisessa. L uottamus on riskin ottamista, uskomista
sithen, etté toinen kayttaytyy odotetulla positiivisella tavalla, vaikkei mitdan pa-
kottavia tekijoitd ole. Positiivisesti ilmaistuna luottamus on uskoa toisten mo-
raalisesti vastuulliseen kayttaytymiseen. Niin kuin sitoutumisessa myos luotta-
muksessa on kolme kiinnekohtaa. Luottamus voi rakentua luottamuksesta odo-
tettavissa olevaan etuun tai joskus uhkan torjumiseen. Luottamus voi rakentua
kokemukselle ja toisen osapuolen kéyttaytymisen tuntemiselle. Kolmanneksi luot-
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tamus voi rakentua tunnepohjalle, samaistumiseen. Niin kuin sitoutumisessakin
yhteinen ty0 ja osallistuminen rakentaa ja kasvattaa luottamusta.

Mitd kaikki tdmad merkitsee kunnan johtamiselle, kunnan toiminnan orga-
nisoinnille?

Kuntien tulevaisuudesta esitetyissa visioissa on myos nakemyksié niiden joh-
tamisesta ja organisaatiosta. Anttiroiko ja Hoikka (1999, 45) esittavat omassa
hyvin mielenkiintoisessa ja oivaltavassa visiossaan, ettd kunnan on yritysten ta-
paan uudistettava toimintaansa ja organisaatiotaan.

Kun yritykset pyrkivat maaratietoisesti innovatiivisuuteen ja joustavuuteen séilyttaak-
seen markkina-asemansa, niin kunnallishallinnon tulisi pyrkid kevytrakenteiseen ja
nopeammin _muutoksiin reagoivaan organisaatiomuotoon kyetakseen palvelemaan
asukkaitaan, asiakkaitaan ja sidosryhmidédn laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. Kunta
ei ole yhteiskunnassa sellainen saareke, joka voisi jattda kdynnissa olevat muutokset
vaille huomiota. Pdinvastoin, juuri se sama kehitys, joka tekee talous- ja yhteiskunta-
elamaéstd yha nopeasyklisemman, vaikuttaa myds kunnan toimintaan, koska sidosryh-
mien vaatimustaso kasvaa ja tarpeiden kentdssa tapahtuu erilaistumista.

Hieman (s. 46 ja 47) my6hemmin he jatkavat:

Kunnat tulevat sdilyttdmaan oikeutuksensa myds tulevina vuosikymmenina. Tulevai-
suuden toiminnallisena perusmallina voidaan pitda4 matalaa, verkostomaista kuntaor-
ganisaatiota, joka pyrkii alue- ja paikallistasolla edistimdan yhdyskuntansa kehitys-
ja yllapitoprosesseja globalisaation, verkostomaisen toimintalogiikan, tietoyhteiskun-
takehityksen ja Euroopan unionin asettamissa raameissa.

Kunnan toiminnassa erilaiset teknologiset vélitysmuodot sofistikoituvat ja yleis-
tyvét. Erityisesti tietoverkot tulevat muuttamaan kunnan perusluonnetta ja toimin-
nallisia prosesseja. Politiikan, hallinnon, palvelujen ja kehittdmisen alalla kunnat muo-
dostavat erilaisia kunta-, seutukunta- ja aluekohtaisia verkostoja ja portaaleja
(verkkoresursseja kokoavia aloitussivuja), jotka jasentavat julkisen palvelun kyberava-
ruutta.

T&ma4 visio nostaa esiin térkeit4 yhteiskunnassa vaikuttavia voimia ja arvioi
niiden merkitysta kuntien toiminnalle. Johtopaatokset kiinnittdvat huomion Kriit-
taksi, tarkeéksi taustaksi toki.

Suomalaiset kunnanjohtajat nakevét itse tehtdvissaan tarkeéksi tai erittain
tarkeéksi vain seuraavat neljé asiaa:

— ideoiden ja visioiden luominen, 93 %

— paatoksentekoprosessiin vaikuttaminen (jotta paatokset olisivat

jarkevid), 90 %

— resurssien tehokkaan kdytén varmistaminen, 86 %

— kuntalaisten ndkdkannoista perilld olo, 75 %.

Muut asiat eivat endd saaneet nain yksimielistd kannatusta tarkeind asioina
kunnanjohtajan ty6ssé. (Tuusa 2001.)

Kunnallista p&atoksentekojarjestelmaa kritisoidaan paljon, ja ongelmalliselta
se nayttaakin:

Kuntien péatoksentekojarjestelmalla ei ole sisédistd kykya priorisoida. Kunnanjohta-
jilta vietiin valta, mutta sité valtaa ei ole kukaan muukaan saanut. Taistelu vallasta
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kunnanjohtajan, valtuuston ja hallituksen valilld on aivan tavanomaista kaikkialla maas-
sa. Visionadrinen johtaminen ei ole kunnissa helppoa, useimmissa tapauksissa se on
mahdotonta. (Koroma 2002.)

Kunnan johtamisen erityispiirre on keskindisyydesta nouseva demokratian
vaatimus.

Kuntaa on kuitenkin johdettava kuin yritysta?

Kunnallinen demokratia, kunnan keskinéisyyden ulottuvuuden ydin, saa Antti-
roikon erdassé kirjoituksessa (1998) oman tulevaisuudenkuvansa. Han jakaa de-
mokratian seuraaviin neljaan lohkoon (s. 293-294), joista kolme ensimmaista
on tavanomainen perusjako:

— edustuksellinen demokratia

— suora demokratia

— osallistuva demokratia

— teledemokratia.

Ensimmaéisen ongelmat ovat moninaiset alkaen alenevista osallistumislu-
vuista. Toisen ongelmana on sen vaivalloisuus ja soveltumattomuus monimut-
kaistuvaan, verkottuvaan ja moniarvoiseen yhteiskuntaan. Kolmas on monelta
osin vasta kokeilu- ja sisddnajovaiheessa, mutta sill4 on tulevaisuutta. Itse asias-
sa nden, ettd juuri siind on tulevan kehityksen painopiste. Neljas on itse asiassa
suoran demokratian moderni tekninen sovellus, jolla on samat ongelmat kuin
suoran demokratian aiemmilla muodoilla. Tulevaisuudesta Anttiroiko sanoo (s.
299) néin:

Palatkaamme viel&d demokratian kasittelyyn. Uskaltaisin ennustaa, ettd demokratia tulee
irtautumaan perinteisesta oikeusvaltioajattelusta ja institutionalismiin nojautuneesta
kehyksestddn muutaman vuosikymmenen kuluessa. Kenties koko arjen spektri vie-
dddn aikaa myoten tdysin uudistuneen demokratiakasityksen piiriin. Se voidaan esit-
taa vaikkapa monitasoisena vaikuttamisen kentténé, johon kuuluvat muodollinen péa-
tososallisuus, kayttdja- ja lahidemokratia, tydeldmaan ja toimeentuloon liittyvat de-
mokraattiset jarjestelyt, EU-kansalaisuus ja vastaavat laajat yhteisdjasenyydet seké vir-
tuaalinen maailmankansalaisuus.

Perinteisesti 1900-luvulla muotoutuneessa edustuksellisessa demokratiassa va-
pausihanteet ja vaatimukset on ahdettu puolueiden vélityksella edustuksellisen hal-
lintajérjestelman muottiin. Té&llainen institutionalismi on hiljalleen murenemassa,
mutta toisaalta uudet vaikutusmahdollisuudet odottavat vield tulemistaan. Demokra-
tia on uuden vuosituhannen kynnykselld vield dramaattisen hdmmentavéssa tilassa.

Osallistuva demokratia voi olla syvallisyydeltddn monenlaista. Kuntalaki si-
saltad 27 8:ssé& suoraan ehdotuksia kuntalaisten osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuuksien lisd&dmiseksi. Se voi tapahtua

1. valitsemalla palvelujen kayttajien edustajia kunnan toimielimiin,
jarjestamaélla kunnan osa-aluetta koskevaa hallintoa,
tiedottamalla kunnan asioista ja jarjestamalla kuulemistilaisuuksia,
selvittdmalld asukkaiden mielipiteitd ennen paatoksentekoa,
jarjestamalld yhteisty6td kunnan tehtdvien hoitamiseksi,

okrowm
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6. avustamalla asukkaiden oma-aloitteista asioiden hoitoa, valmistelua ja
suunnittelua sek&
7. jarjestamélla kunnallisia kansandanestyksia.
Erds asioita tiivistava ja hyvin kéyttokelpoinen jako on Sutelan siséasiain-
ministerion muistioihin viitaten esittdma luokitus (1998, 93):

1) Tieto-osallisuus

Tahan ryhmdadn kuuluvat osallisuuden helpoimmin toteutuvat muodot, kuten
ddnestdminen, tiedonsaanti, kuuleminen, valitusoikeudet ja kyselyihin vastaami-
nen. Palvelusitoumukset takaavat palvelujen maarén ja laadun lisaksi kuluttaja-
oikeuden kunnallisiin palveluihin. Tiedonkulkua kunnan ja kuntalaisten valilla
voidaan kehittad tietotekniikan avulla palvelujarjestelmin, asioinnin ja palveluista
saatavan tiedon vaylana.

2) Konsultaatio-osallisuus

Edustaa syvallisempad osallisuuden tapaa. Kyseessa ovat erilaiset paatosten val-
misteluun liittyvat vuorovaikutustavat kunnan ja kuntalaisten vélilla kuten yh-
teissuunnittelu.

3) Paatososallisuus

Kéyttdjademokratia, jossa kuntalaiset ovat mukana palveluiden tuottamista ja/
tai asuinalueen suunnittelemista koskevissa paatoksissa ja heille on delegoitu to-
dellista p&&tosvaltaa.

4) Toimeenpano-osallisuus

Edellyttdd kuntalaisen omakohtaista mukanaoloa oman eldman piirissa tavoi-
teltavissa muutoksissa. Kuntalainen on tasaveroinen toimija yhdessa viranomais-
ten ja muiden kuntalaisten kanssa. Esimerkiksi [&hi6iden yhteissuunnittelume-
nettelyssa on kyse toimeenpano-osallisuudesta.

Uuden osallistavan ja kuntalaisista lahtevan johtamisen vaatimuksia on mygs
listattu runsaasti. Eras niistd on Kosken (1995, 70) maanlaheinen ja helpostikin
hyvaksyttava luettelo:

1. Asioita on katsottava ensisijaisesti ihmisisté ja heidan tarpeistaan, ei niin-

kaan hallinnosta kasin.

2. Kunnan oma asema on nahtava realistisesti, omien mahdollisuuksien
pohjalta.

Eettiset ja moraaliset arvot on pidettdvéd kunniassa kaikessa toiminnassa.

4. Yhteisvastuuta on etsittdvé toisaalta valtion ja kuntien kesken, toisaalta
kansalaisyhteiskunnan mahdollisuuksia hyvéksi kdyttaen.

5. Valta- ja vastuusuhteita on selkeytettavé.

6. Kunnan johdon on jatkuvasti kehitettéva ja koulutettava itsedan: nake-
myksellinen johtaminen ja oivaltavat ratkaisut eivat synny itsestaan.

7. Delegointi on hyva keino osoittaa arvostusta henkildstolle, motivoida
sitd.

8. Yhteistyota tarvitaan yli rajojen, niin hallinnollisten kuin toiminnallis-
tenkin.

9. Toimintatapoja on arvioita Kriittisesti, suunnitelmallisuutta ja joustavuut-
ta suosittava.

w
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10.Laatu on kohotettava kunnallishallinnossa samaan arvoon kuin muilla-

kin sektoreilla.

Luettelo vastaa monin osin hyvin tdssa Kirjassa esitettyja linjauksia. Hie-
man tekninen se on. Siind ei kuitenkaan oteta kantaa erdisiin keskusteluun nous-
seisiin olennaisimpiin kysymyksiin. Niistd ehka kipeimpia ovat luottamushen-
kildiden ja viranhaltijoiden suhteet kunnassa sekd kunnan toiminnan verkottu-
misen luomat uudet johtamisen haasteet. Ne ovat l&hell4 konsernijohtamisen
ongelmia, vaikeita etenkin juuri politiikan ja johtamisen saumaa ajatellen.

Edustuksellisen demokratian ja tdiman johtamisen yhteen sovittaminen on
ongelma, vai onko?

Kuntien dualistinen johtamisjarjestelmé tuntuu todella ongelmalliselta. Demo-
kratian ja keskindisyyden ideoitten mukaisesti kuntalaisten ja heidan edustajiensa
pitd4 saada padttdd asioistaan. Viranhaltijoiden asia on hoitaa hallintoa ja kat-
s0a, ettd asiat etenevéat halutulla tavalla. Valtuusto paattaa ja hallinto valmistelee
ja toteuttaa. Tama jako, vaikka se on kuntalakiin Kirjoitettu, ei endd mutkik-
kaassa ja nopeasti kehittyvéssad maailmassa voi toimia. Ongelmaa on lahestytty
monesta eri ndkokulmasta. Esimerkiksi Ryynaselld (2001) on laaja eurooppalai-
nen vertailu ja kunnan johtamisen muuttuvat tarpeet lahtokohtanaan. Majoinen
(1995 ja 2001) tutkii valtuuston asemaa ja tehtdvad, Mottonen (1997) tulosjoh-
tamista ja valtaa seka (2002b) poliittisen johdon ja virkamiesjohdon suhdetta
paédmies-agenttiteorian valossa. Téarkeitd ovat myds Heurun tutkimukset (2000
ja 2001). L&helle ongelmaa tulee mygs Sotarauta (1996) strategioita tutkivassa
véitoskirjassaan.

Ongelmallista tdmén jaon noudattaminen on arkisessa kdytdnnon tydssa-
Kin:

Kunnanjohtajan tyd on diplomaattista luovimista vaaleilla valittujen demokratia- ja
kansalaismielipiteill& rokotettujen paattdjien seassa. Siind se toimitusjohtajan mah-
dollisuus on.

Kunnan ylintd paatantavaltaa kayttaa vapailla ja avoimilla vaaleilla valittu val-
tuusto. Valtuusto on tilivelvollinen tekemisistaan vain kuntalaisille ja erittéin har-
voin esimerkiksi oikeudellisesti. Kuntalainen odottaa valtuutetulta oman etunsa tai
oman yhteisonsé etujen mukaisia paatoksia. Kuntalainen vastustaa herkdsti oman
identiteettipiirinsd merkittavida muutoksia. Tdman seurauksena kunnanvaltuuston on
vaikea lakkauttaa koulua, rakentaa kunnanvirastoa, muuttaa kunnan palveluraken-
netta tai tehdd laatimansa strategian mukaisia konkreettisia paatoksia. (Sirnio
8.4.2002.)

Lepistd (8.10.2002) tiivistaa luottamushenkildiden ja kunnanjohtajan suh-
teen kuntajohtajan tehtadvékuvaan (kuvio 14).

Jako valmisteluun ja pa&toksentekoon on keinotekoinen ja johtamisen kan-
nalta tdysin mahdoton. Muodollisesti se voi olla perusteltavissa, mutta elama ei
kulje niiden muotojen mukaan. Valmisteluun siséltyy jo véaistamatta paatoksen-
teon elementtejd, eika johtaminen ole yksitasoista paatoksentekoa. Asioiden val-
mistelu p&&tdksentekoa varten on jo kantaaottavaa tyotd. Valmistelussa tehddan
jo ratkaisevia valintoja. Valtuusto voi ajautua pelkéksi toiminnan legitimoijaksi
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Kuvio 14: Kuntajohtajan tehtdvéakuva

Edunvalvonta & Strateginen
imagoasiat johtaminen
*poliitikot haluavat *poliitikoilta puuttuu halu ja
olla my®ds esilld kyky paneutua aiheeseen ja
analyyseihin
*kiinnostusta on enemman
ns. arjen asioihin
Valmistelu & Palveluprosessien
taytdntoonpano sujuvuus & tydilmapiiri
*perinteinen *prosessien tunnistamisen
tehtdvakenttd vaikeus
*laillisuusvalvonta *henkilostdjohtamista
porukan ikddntyessé
*missé kulkee raja *poliitikot haluavat mukaan
valmistelun ja paitdsten operatiiviseen johtamiseen
vélilld

Palvelun laatu &
asiakastyytyvaisyys
*korostuneemmin esille viime aikoina
*odotuksen kasvaneet, pelimerkit eivét
*harva tarkastelee kuntaa kokonaisuutena,
vaan enintdén yhden tai kahden palvelun ndkdkulmasta

hyvéksyessddn virkamiestyoné valmisteltuja, vain yhden vaihtoehdon sisaltavia
paatésehdotuksia.

Johtamisessa on myos syvyydeltdan eriasteista tyota. Yrityksen koko toimin-
taa ohjaavat kaikkeen vaikutuksensa ulottavat seikat ovat vaikeasti muutettavia,
pitkien aikojen kuluessa muodostuneita. Ne ovat tunne- ja arvopohjaisia vai-
kuttajia kaikessa. Niité yritetadn johtamiskirjallisuudessa kasitteellistaa arvojoh-
tamisen nimella. Yrityksen johtamisessa puhutaan arvoista, yrityksen perusteh-
tavastd eli missiosta ja tulevaisuudesta eli visiosta. Kunnan perususkomuksista
puhuttaessa ollaan aivan saman asian darelld. Nama kaikki johtamisen kasitteet
ovat pyrkimysté tdméan syvéan tason haltuun ottamiseen. Se voidaan myds pukea,
niin kuin viime aikoina on tapahtunut, yrityksen tarinan, yrityksen saagan muo-
toon. Yrityksen perustehtavan toteuttamisesta ja vision tavoittelusta puhutaan
yrityksen strategiana. Oppeja ja menetelmid on paljon, ja strateginen johtami-
nen on erés keskeisia ja olennaisia mutta myds ongelmallisimpia johtamisen aluei-
ta nopeasti muuttuvassa maailmassa. Operatiivinen johtaminen ei ole sen hel-
pompaa kuin nuo edelliset johtamisen ulottuvuudet. Siin& heijastuvat niin arvot
kuin strategiat, ja se arkipaivan kokemuksina ja elamyksind vaikuttaa ajan mit-
taan organisaation arvoihin ja strategioihin.

Johtamisessa on ulottuvuutensa: arvojohtaminen, strateginen johtaminen ja
operatiivinen johtaminen.
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Kaikki kolme johtamisen ulottuvuutta ovat Kiinteasti sidoksissa toisiinsa. Jokai-
nen organisaatiossa tyotédan tekevé vaikuttaa kaikkiin ulottuvuuksiin ainakin
jossakin maarin. Ryyndnen toteaakin kuntien johtamisen politiikka vs. hallinto
-ongelmaan (2001, 120) néin:

Vasta sitten kun hyvaksytéan se seikka, ettd politiikka, hallinnon johtaminen ja toi-
mintasektorit harjoittavat periaatteessa yhteisesti kunnallista johtamista kaikissa kol-
messa dimensiossa — siis hormatiivisesta strategisen kautta operatiiviseen johtami-
seen saakka — voidaan selittad mielekkaalla tavalla kysymys erilaisista rooleista ja pai-
nopisteistd. Tastd seuraa vaatimus kunkin tahon, politiikan ja hallinnon roolien sel-
keyttdmisestd ja toimivallan leikkausten véhentdmisestd. Kysymys ei ole perustavaa
laatua olevasta uudesta tehtévien- ja tyonjaosta, vaan ainoastaan vieldkin vahvemmasta
keskittymisesté jo olemassa oleviin ja yhteisesti hyvaksyttyihin painopisteisiin. Ndin
politiikka kehittd4 ensisijaisesti poliittisia ohjelmia, tekee perusratkaisut ja asettaa reu-
naehdot. Arkipdivan yksittéisratkaisujen parissa se toimii vain poikkeustapauksissa.
Mutta olisi jarjetonta yrittaa estda politiikkaa puuttumasta myds operatiiviseen joh-
tamiseen. Tallainen vaatimus olisi ristiriidassa kansanvaltaisesti aikaansaadun, poli-
tiikalle hallinnon toiminnasta kuuluvan kokonaisvastuun kanssa. Kaéntéen puolestaan
operatiivinen toiminta on strategisten ja normatiivisten reunaehtojen sisélla hallinnon
ja sen osien ydinaluetta. Sen liséksi operatiivisella toiminnalla on tarked tehtdva nor-
matiivisten kehityspolkujen ja strategioiden tydstamisessa. Perustavaa laatua olevat nor-
matiivisen ja strategisen johtamisen ratkaisut kuuluvat kuitenkin politiikalle.

Ryyndsen johtopdatds pohdinnoistaan on vaatimus vahvasta poliittisesta
johdosta. Poliittinen johtajuus on keskitettadva suoralla vaalilla valittavalle val-
tuuston puheenjohtajalle (Ryynanen 2001, 127). Vahva poliittinen johtaja ja vahva
valtuusto olisivat toisiaan tasapainottava ja kontrolloiva voima.

Keskustelua kunnallisesta edustuksellisesta demokratiasta ja sen mahdolli-
suuksista, kuntien johtamisen virkavaltaistumisesta, tulosjohtamisesta ja pormes-
tarimallista on k&yty melkoisen vilkkaasti viime vuosina. Selkeitd ja laajaa kan-
natusta saaneita uusia ndkemyksié ei ole 16ytynyt Mielipiteitd on esitetty niin
puolesta kuin vastaankin:

Voisiko kuntaorganisaatio onnistua samalla tavalla viemadn lapi tarkeana pitdmidan
tavoitteita kuin aatteellinen organisaatio, puolue, ohjelmansa ja puheenjohtajansa avul-
Ia? Lahtokohta on jo monella tavalla erilainen. Ideologiset erot monipuoluejarjestel-
méastdmme johtuen ovat joskus merkittévat ainakin osassa kuntia ja sitd kautta 16y-
hén sitoutumisen uhka, monipuolinen palvelukokonaisuus eiké vain yhden asian lii-
ke, kunnan jasenyys/identiteetti vaihtelee intensiteetiltddn, ammatillinen johtaminen
ja samalla vastuu on méaritelty tarkasti sadnndissa, mutta poliittinen vastuu ei henki-
16idy eikd ilmene missddn muodossa ratkaisevissa kohdissa.

Pormestarimalli ei ratkaise poliittisen vastuun problematiikkaa, ja vaikea on ku-
vitella, ettd ohjelmallisuus t&tad kautta terévoityisi. Mutta mikd on ammattijohtajan
eli kunnanjohtajan mahdollisuus toimia airuena, innostajana ja motivoijana, jos stra-
tegiaa ei voi pukea tai kiteyttd4 organisaation monialaisuuden vuoksi yhteen lausee-
seen? (Lepistd 22.8.2002.)

Kéytyé keskustelua ovat mallikkaasti analysoineet mm. Ruostetsaari ja Holt-
tinen (2001). Heidéan selvityksensd mukaan valta kunnissa on viime vuosina kes-
kittynyt, ja keskittynyt virkamiehille. N&in on tapahtunut tutkijoiden lisaksi myos
luottamusmiesten mielestd. Empiirisen tutkimuksensa tulokset he tiivistavat
(2001, 98) seuraavasti:
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Késilla oleva tutkimus antaa selvadd tukea sille, ettd kuntalain hengessa ei ole syyté
pakottaa erilaisia ja -tyyppisid kuntia samaan muotiin, vaan tarvitaan erilaisten joh-
tamismallien kokeilemista. Kunnallisten paattajien keskuudessa nédyttaisi olevan asen-
teellista valmiutta sen suhteen, ettd ainakin kuntaparlamentarismia (kunnanhallitus
valitaan enemmistdvaalilla), kuntaneuvosmallia (kunnanhallituksen puheenjohtaja
puoli- tai kokopdivatoiminen) ja pormestarimallia kokeillaan erityyppisissé kunnissa.
Neljantend poliittisen ohjauksen keinona voidaan viel& mainita johtavien virkojen
méaérdaikaistaminen, mika toimiessaan voisi tasapainottaa pysyvien viranhaltijoiden
ja madraaikaisten luottamushenkildiden vélistd suhdetta.

Tutkimuksissa on keskitytty hyvin vahvasti tutkimaan ja etsimédin uusia
muodollisia vallan jakamisen ratkaisuja. Jokaisen muodollisen ratkaisun toimi-
vuuden sanelevat kuitenkin ihmiset, paatoksentekijat. Nykyinen ratkaisu voi toi-
mia hyvin tai huonosti ihmisista riippuen, mutta niin myds jokainen sille esite-
tyistd vaihtoehdoista. Monien mallien mahdollistaminen ja niiden kokeilu on
tarpeen. Muodollisia valtakysymyksia pohtimalla ei yht& ainoaa oikeaa ratkai-
sua l6ydetd, ei valttamatta ainakaan toimivinta vaihtoehtoa. Muodollisten valta-
suhteiden asemesta tarkasteluun on otettava toiminnallisuus. Millainen teht&-
vien organisointi ja johtamisjarjestelmé palvelee hyvin kunnan asukassuhdestrate-
giaa ja tukee kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksia?

Toimintaympéristdn muutos ja uudet johtamisen mallit viittaisivat
kunnanjohtajien aseman vahvistamisen tarpeeseen, ei pormestarimalliin.

Saman asian voi muotoilla myds hieman toisin. Itse asiassa kysymys on muo-
toiltava toisella tavalla. Millainen organisointi ja johtaminen aktivoi ja auttaa
kuntalaisia heiddn omien mahdollisuuksiensa tdyteen hyvéksikdyttoon ja heidan
oman eldménlaatunsa etsimisessa? Siind on vaikea mutta ratkaiseva kysymys.
Tuskinpa se ratkeaa vahvistamalla luottamushenkildiden valtaa pormestarimal-
lilla tai muullakaan kunnan siséista paatoksentekojérjestelmaa muuttavalla paa-
tokselld. Pikemminkin ajan henki ja yritysmaailman ajattelun tulo kuntiin viit-
taa tarpeeseen vahvistaa p&atoimisten johtamisen asiantuntijoiden valtaa, siis
kunnanjohtajan aseman vahvistamisen tarpeeseen. Samaan suuntaan painottaa
kehitystarvetta kuntien kohtaamien ongelmien mutkikkuus ja ratkeamattomuus.
Luottamushenkildiden aseman vahvistaminen ei lisd4 kuntalaisten osallistumis-
ta. Se voi olla osittainen ratkaisu, mutta onko se oikeansuuntainen? Epdailenpé
vahvasti. Tarvitseeko kunta vahvaa vaaleilla valittua johtajaa vai vahvaa ammat-
tijohtajaa? Onko yleensd n&htdvissd mitddn mahdollisuuksia kuntalaisten akti-
voimiseen? YKksi ja toinen on nékevin&én pienid merkkejé kiinnostuksen kasvus-
ta, mutta suurten yhteiskunnallisten kehityslinjojen perusteella se tuntuu (lahes)
ylivoimaiselta. Ainoa selvasti ndhtdvissa oleva tie, epdvarma sekin, voinee olla
paikallisten kansalaisjérjestojen kytkeminen selvésti vahvoina vaikuttajina ja toi-
mijoina mukaan kunnan toimintaan. Tat4 kautta timén ajan hengen mukainen
valiton vaikuttaminen konkreettisissa asioissa ja suorana osallisuutena voi toi-
mia.

Jarjestojen kautta vaikuttamista tulisi pitdé yhtd arvokkaana kuin vaikuttamista puo-

lueiden kautta ja jarjestdjen toimintaa tulisi pitdd osana kunnallista demokratiaa. Tés-
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takin nédkodkulmasta kunnan tulisi kantaa huolta siitd, ettd kanavat jarjestdjen kautta
vaikuttamiseen ovat auki. (Métténen 2002a.)

Nykyisesséd kunnallisessa johtamisjarjestelmdssa johtamisen jakaminen eri
lohkoihin virkamiesten ja luottamushenkildiden hoidettavaksi on kdytannossé
absurdi ajatus. Eri tasot ja lohkot sekoittuvat kesken&én. Jokainen virkamies as-
tuu luottamushenkildiden alueelle tahtomattaan, eika kukaan luottamushenkild
voi pysya yksin paatoksentekijan roolissaan. Tdma johtaa ensi askeleena syvene-
vén yhteistyon vaatimukseen. Valtuuston johdon ja virkamiesjohdon yhteisty6
on arkipdivéd, mutta sitd voidaan kehittd4d monella tavalla. Valtuuston johdon
osallistuminen asioiden valmisteluprosesseihin ylimpien virkamiesten kanssa ja
virkamiesten osallistuminen valtuuston johdon kanssa linjanvetoon on tarpeen
jamahdollista. Lautakuntien méérd, niiden kokoonpano ja yhteydenpito valtuus-
ton kanssa on toinen keskeinen kohta etsittdessd toimivampaa yhteistyojarjes-
telmé&a kunnan toiminnalle.

Toiminnallisuus on hyvan johtamisjarjestelmén keskeinen kriteeri.

Lopputuloksena ndyttdisi siis olevan kansalaisten suoran ja vélittoman vaikutta-
misen mahdollisuuksien lisdédmisen valttdmattomyys. Toinen lopputulos on ai-
nakin jonkinlainen kunnanjohtajien aseman vahvistamiseen viittaava tarve pi-
kemmin kuin vaaleilla valitun johdon vahvistamiseen viittaava tarve.

7.4 Konsernijohtaminen

Jokainen kunta on konserni ja verkosto samanaikaisesti, ei siitd mihink&an paasta.

Konserni on yritys, joka toimii monella eri toimialalla ja joka on organisoinut eri toi-
mialoilla toimivat yksikkonsa tulosyksikdiksi. Tulosyksikot voivat olla joko siséisia tai
juridisesti erillisid yhtigita. (Lainema 1996, 17.)

Kunta on konserni jo perusrakenteeltaan. Lisaksi jokaisella kunnalla on yh-
teistydtd monien eri tahojen kanssa. Sit4 on erikoissairaanhoidon kuntayhtyma
ja sitd on yhteisty0 partion, urheiluseurojen ja nuorisoseurojen kanssa nuoriso-
tyossd. Jokaisella kunnalla on omistuksessaan yhtioitd, kokonaan tai osittain.
Kunnilla on energiayhtidit4, kehitysyhtiditd, vuokra-asuntoyhtiditd ja monia
muita. Kunnat ovat ulkoistaneet toimintojaan ja hankkivat tarvitsemiaan palve-
luja tiiviissd yhteisty6ssé joltakin toiselta itsendiseltd toimittajalta. Ruokahuolto
voisi olla hyvin tyypillinen esimerkki. Konsernin johtaminen ja verkoston johta-
minen tuovat oman ulottuvuutensa kunnan johtamisjarjestelméén. Eréissé ta-
pauksissa olennaista on kunnan asema padomistajana ja keskeinen kysymys on,
millaista on kunnan omistajapolitiikka. Erdissa tapauksissa on kysymys yhtei-
sestd toiminnasta muiden kuntien tai yksityisten tahojen kanssa, jolloin kysy-
mys on jo erilainen: millaista on kunnan yhteistyopolitiikka? Pelkkd kunnan edus-
tajan nimedminen yhteistydryhmaén, kuntayhtyméan valtuustoon tai yrityksen
hallitukseen ei riitd. Edustajalla on oltava selked késitys siitd, mika ja millainen
on tassa kohdassa kunnan asukassuhdestrategia. Miten juuri se konsernikuvio
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palvelee kunnan asukassuhdestrategiaa? Kunnan perusrakenteen sisalla eri hal-
lintokuntien tai lautakuntien tulosjohtamien osatoimintojen kokonaisuuden hal-
linta on konsernijohtamista.

Kunta on konserni ja kunnan johtaminen konsernin johtamista.

Konsernijohtoa ovat ne ihmiset, joilla on olennainen rooli kokonaisuuden joh-
tamisessa ja tulosryhmien tukemisessa ja valvonnassa. Tulosyksikdiden johtajat
eivat kuulu konsernijohtoon, vaikka he kuuluisivatkin johtoryhmaan.

Monialayrityksen konsernijohtoa on pidettéava tiettyjen avainihmisten ryhmand, jolla
on merkittéva vaikutus siihen, miten konsernia johdetaan. Se, millaisista henkilGdisté
ryhma koostuu ja millainen on heidén toimiala- ja johtamiskokemuksensa, méaaritte-
lee pitkélti johtamistyylin, konsernijohdon ja yksikkdjen johdon vélisen vuorovaiku-
tusprosessin seké resurssien allokointipdatoksien luonteen. (Lainema 1996, 28.)

Kuntakonsernin johtoon kuuluu tdman mukaan ja télla hetkelld ylin luot-
tamushenkil6johto ja ylin virkamiesjohto. Eri kunnissa voi tosiasiallinen johta-
mistyo rakentua monella eri tavalla.

Yritysmaailmassa konsernijohdon keskeinen tehtédvd on nostaa konsernin
arvo suuremmaksi kuin olisi sen tulosyksikéiden yhteinen arvo erillisind yksik-
koina. Kuntakonserniin tama ei sellaisenaan sovi, mutta taustaa se voi antaa.
Kuntakonsernin johdon tehtdvé on tukea tulosyksikdiden johtoa niin, etté asu-
kassuhdestrategia toteutuu paremmin kuin erillisten tulosyksikdiden itsenéise-
nd toimintana on mahdollista. N&in asukassuhdestrategian peruslinjan luomi-
nen, yhteisen vision ja kulttuurin kehittdminen, toiminnan koordinointi, yhteis-
toiminnan kehittdminen seké strateginen valvonta ovat olennaisia konsernijoh-
don tehtévia.

Kuntakonsernin johdon tehtéva on auttaa tulosyksikéiden johtoa paremmin
toteuttamaan kunnan asukassuhdestrategiaa.

Strategisella valvonnalla tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, joilla konserni valvoo,
ettd tulosryhméat méérittelevat toimivan strategian, tarkentavat sitd lahtokohtien
muuttuessa ja toteuttavat strategian tarkoituksenmukaisesti. Strateginen kyseen-
alaistaminen on Laineman (1996, 101) esittdmaa strategista valvontaa tayden-
tavéaa kehityksen tukemista.

Strateginen kyseenalaistaminen on strategian taustalla vaikuttavien tavoitteiden ja olet-
tamusten seké itse strategian kyseenalaistamista. Tavoitteena on parantaa strategian
toimivuutta eli sitd, miten strategia johtaa asetettuihin tavoitteisiin ja millaisilla kus-
tannuksilla se on toteutettavissa.

Konsernijohto on kehittdja, kyseenalaistaja ja kaiken tarpeettoman purkaja.
Konsernijohdosta saatavilla olevat tiedot vahvistavat sit4 kuvaa, ettd nykyista tii-

viimpi monitahoinen ja -tasoinen yhteisty0 on keskeinen elementti myds kun-
tien johtamisen kehittdmisessa. Samalla nousevat esiin kyseenalaistamisen ja luo-
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pumisen nakdkulmat. Kyseenalaistaminen on tarked, vaikkei ehka aina kaikkein
tarkein konsernijohdon tehtéva. Olemassa olevat rakenteet, toimintatavat, yh-
teistydsuhteet ja palvelut on kaiken aikaa kyseenalaistettava. Suuressa konser-
nissa, kunnan kaltaisessa, on tarkeda uusien investointien ja kehittdamishankkei-
den luettelon ja valmistelun liséksi pit&a ylla purettavien ja lopetettavien hank-
keiden listaa. Poistettavien toimintojen, palvelujen, tehtévien ja rakennusten jat-
kuva etsiminen ja hankkeistaminen on oma kokonaisuutensa, kaiken aikaa yha
tarkeampi.

Kehittdmiskohteiden listan lisdksi tarvitaan vield tarkeampi purkamis-
kohteiden lista!

7.5 Ensi askeleet uuteen toimintatapaan

Uuden ajan ydinkunnalle ovat verkottuminen ja uusi sisdinen organisaatio vélt-
tamattémyyksia. Kdynnissa olevassa eloonjadmiskisassa vain uudistumiskykyiset
ovat jéljellda 10-20 vuoden kuluttua

Kysymys on siitd, mitkd kunnat jaavat henkiin.

Verkottuminen on sana, jota hoetaan paljon kuntien toiminnan kehittdmisessa.
Verkottuminen on myos vahvasti tutkimuksen ja kokeilujen kohteena. On kui-
tenkin muistettava, ettd verkostoja on monia eri muotoja ja ettei verkosto aina
ole oikea ratkaisu. Ne verkostot, joista tavallisesti puhutaan, ovat seuraavat:

Kirjastotyypin verkosto eli aggregoija, jossa eri osapuolten resurssit yhdistetédan yhtei-
seksi palvelujérjestelmaksi. Monet kunnalliset palvelut kirjastoista terveyskeskuksiin
saakka voisivat olla téssa esimerkkind silloin, kun ne hoidetaan monen kunnan yhtei-
send hankkeena.

Pajatyypin verkosto eli arvoketju, jossa eri osapuolet luovat selkedn yritysver-
koston tapaan toimivan tuotantojarjestelman, jolla on vahva keskitetty johto. Erikois-
sairaanhoito voi olla tasta esimerkki, samoin monet kunnalliset yritysmaiset toiminnot.

Talkootyypin verkosto eli allianssi, jossa itsendiset osapuolet koordinoivat toi-
mintojaan esimerkiksi hankinnoissa méaréetujen saavuttamiseksi.

Kuntien oma sisdinen toiminta edellyttaa sekin verkottumista. Eri hallin-
tokuntien yhteistyOté tarvitaan asukassuhdeajattelun ja -strategian kehittdmiseksi.
Sit4 voidaan kutsua verkottumiseksi tai yritysmaailman kieltd lainaten asukas-
suhdeprosessiksi. Eri hallintokunnat tai muut tulosyksikot hoitavat kuntalaisia
kehdosta hautaan niin, ettei kukaan missédan eldmansa vaiheessa putoa eri pal-
velujen tai toimintojen véalimaastoon ja ettd toiminta on sujuvaa ja ottaa asuk-
kaat mukaan. Helppoa se ei ole. Erilaisten ja erilaiselle asiantuntijuudelle ra-
kentuneiden palvelujen valisten rajojen ylittdiminen on ongelmallista. VValimaas-
toon néyttda aina jaavén alueita ja ihmisid, jotka eivat kuulu kenellekaan.

Verkostojen muodostamista on kirjallisuudessa késitelty vahan. Kunnallis-
ten verkostojen luomisesta on kuitenkin olemassa Arosen (1994) ja Mo6ttdsen
(2002a) tutkimukset.
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Ruotsalaisten kokemusten perusteella Aronen suosittelee toimintatapaa,
josta han kayttdd nimed neuvottelusuunnitteluprosessi. Se on menetelm4, jossa
itsendisten toimijoiden kesken etsitddn yhteistyon mahdollisuuksia. Siiné pereh-
dytddn ensi vaiheessa eri toimijoiden strategioihin ja toiminnan ehtoihin ja sen
jalkeen etsitdan ratkaisuja, joilla jokaisen osapuolen keskeiset tavoitteet voidaan
saavuttaa. Yhteiseen strategiaan ja yhteiseen toimintaan tai toimintatapaan ei
pyritd vaan tarkoituksenmukaiseen yhdessa toimimiseen. Aronen (1994, 99.)

Verkottuminen ja yhteistyd on yleisempdéé ja helpompaa pienten tasavah-
vuisten kuntien kesken kuin tydssakéayntialueilla, joilla on vahva keskus. Kunta-
yhteisty0ssa vallitsee Arosen (1994, 102) mukaan pakon logiikka. Kuntayhteis-
tybhdn mennéan vain pakon edessé ja vain siind maarin kuin on pakko. Kuntien
vélisen verkottumisen hén nékee kuitenkin tulevaisuudessa entistd valttamatto-
mammaksi ja tarpeelliseksi seuraavasti (1994, 104):

Kullakin seudulla on siis tarpeen sitoutua yhteiseen kehittdmiseen, mika merkitsee

— elinkeinopolitiikan yhdistdmista

— maankayton suunnittelun yhdistdmista tai koordinointia

— tehokkuuden maksimointia palvelutuotannossa: palvelutuotanto voi pysya kun-
kin kunnan omana sikali, kuin se on tehokkaampaa kuin vaihtoehtoiset palve-
lutuotannon tavat

— laajenevaa yhteishankintaa ja -tuotantoa ainakin palvelutuotannossa kaytetté-
vien tuotantopanosten seké tuki- ja oheispalvelusten tuotannossa

— eri ajankohtina syntyneiden eritasoisten kuntien vélisten sopimusten saatta-
mista nykyisié palvelu- ja tydomarkkinoita vastaaviksi, sopimusverkoston ratio-
nalisointia.

Olennainen kohta mielestdni on vaatimus kaiken kyseenalaistamisesta, ny-
kyisten toimintatapojen ja vanhojen sopimusten, sekd uuden etsiminen omassa
toiminnassa ja kuntien valisend yhteistyona.

Kaikki toimintatavat, instituutiot ja suunnitelmat ovat olemassa niiden
kyseenalaistamista varten.

Verkottumista yhdistysten ja muiden kolmannen sektorin vapaaehtoistyon va-
raan Aronen suosittelee kohteissa, joihin kunta ei ole investoinut paljon ja joi-
den kaytto ei vaadi korkeaa teknologista osaamista eli joihin liittyvat riskit ovat
v@hdisid. Osavastuun siirtdiminen on riskialtista, jos infrastruktuureihin tai lait-
teisiin tehdyt investoinnit ovat olleet suuria. (Aronen 1994, 105-106.)

Verkostoituminen tassé tarkoitetulla tavalla on kannattavaa, jos kunnan siit saamat
hyddyt ovat suuremmat kuin siitd aiheutuvat kustannukset (ml. riskit).

Hyotyjé ovat
— motivoituneen vapaaehtoistydvoiman ilmaiseksi tekemd tyd (vapaaehtoistyo-
voima saa tastd tyydytystd ja elamansisaltod tai saa kdyttoonsa harrastusmah-
dollisuuksia, joita se ei ilman tydpanosta saisi)
— jos kayttajalla on vastuu tilojen ja valineistdjen kunnossa pysymisesta ja siis-
teydestd, ne pysyvét kunnossa ja siisteind.

Kustannuksia aiheutuu
— vapaaehtoistyon koordinointi ei onnistu ilman omaa tyopanosta, toimintojen
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siirto ja sopimuksen ehtojen valvonta jne. edellyttavat enemmaén ty6ta kuin jo
kunnan oma organisaatio olisi vastuussa

— sopimuksenvaraisen vastuu riskeista

— 0saamaton tyévoima

— vapaaehtoistyon haluttomuus ottaa kokonaisvastuuta (esim. vastuu vain kay-
tosté, ei infrastruktuurien eika laitteiden peruskorjauksista) seké

— opportunismin mahdollisuus.

Verkottuminen on tarkein mahdollisuus, mikd ndkopiirissa on. Monessa
tapauksessa se on valttamattomyys. Verkostot edellyttavat kuitenkin myos jat-
kuvaa seurantaa, informaation tuotantoa ja valvontaa. Verkostot ja niiden osat
eivat saa jadda elamddn omaa itsendistd elamaénsd, olivat ne sitten yhtioité, saé-
tioitd, kuntayhtymid tai sopimuksenvaraisia jarjestelyja toisten kuntien, jarjesto-
jen tai yritysten kanssa. Niitd on my6s uskallettava muuttaa, purkaa ja lopettaa.
Verkostojen johtaminen on monessa suhteessa konsernien johtamista.

Verkottuminen on valttdmaténta mutta ei helppoa.

Kansalaisjérjestoista koostuvan verkoston johtaminen on myds ongelmallinen asia.
Jarjestot ovat itsendisia, niilld on omat tavoitteensa. (Mottonen, 2002a.)

Verkoston toimijoiden tavoitteiden ei tarvitse olla kuitenkaan tdysin samoja. Ver-
koston ominaispiirteisiin kuuluu, ettd se on monitavoitteinen ja myos ristiriitaisia
tavoitteita sisdltavd. Kunnan, kun sité voi pitdd verkostotoimijana voimien kokoa-
jana, ei tulekaan pyrkid yhdenmukaistamaan kaikkien toimijoiden tavoitteita, vaan
sen tulisi pystya lisédmaan toimijoiden valista vuorovaikutusta ja keskindistd ym-
marrysta.

Kun arvioidaan paikallisen hyvinvointiverkoston toimintaa, ei riitd vastauksen
etsiminen kysymykseen, miten kunnan oma palvelujarjestelma toimii. Pikemminkin
tulee kysyd, minkalainen on paikallinen hyvinvointipalvelujen verkosto, minkalaisia
vuorovaikutussuhteita siiné esiintyy ja miten verkosto kokonaisuudessaan toimii.

Organisaatioiden ja johtamisjarjestelmien uudistamisessa on ongelmansa
siindkin. Uudistettiin sitten verkottumalla, uudelleen organisoitumalla tai uusia
johtamisjérjestelmid organisaatioon tuomalla on aina muistettava, ettd kysymys
on ihmista ja ihmisryhmisté, heidén tavoitteistaan, toiveistaan ja uskomuksis-
taan. Kunnissa kysymys on erityisen ongelmallinen, koska tavalla tai toisella vai-
kutukset ulottuvat kaikkiin kuntalaisiin.

Jokaisessa uudistushankkeessa on otettava huomioon ainakin seuraavat in-
himillisen toiminnan peruspiirteet:

1. Jokainen organisaatio koostuu ihmisista, yksiloista, jotka ovat erilaisia.

2. Jokainen organisaatio koostuu ryhmisté, joilla on omat tavoitteensa, us-

komuksensa, joskus oma kielensa ja kulttuurinsakin.

3. Eri ryhmille eri asiat ovat térkeitd, kaikki eivat ole kiinnostuneita kai-

Kista asioista.

4. Téarkeiksi koetaan resurssien jakoa koskevat péaatokset: kuka saa mita,

milloin ja kuinka paljon.
Valta on jatkuvan kamppailun kohteena avoimesti tai peitetysti.
6. P&&tokset tavoitteista, tarkeysjarjestyksista ja strategisesta linjasta ovat

o1
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kaiken aikaa jatkuvan keskustelun, neuvottelujen ja henkien taiston koh-
teena.

7. Muutos on monien ihmisten mielest4 paha asia. Se uhkaa monen revii-
rid, asemaa, yhteistyésuhteita, totuttua jarjestysta.

Muutos alkaa muutoksen tarpeen hyvéksymisesté.

Muutos alkaa ongelman ymmartamisestd, aluksi sen oivaltamisesta, etté jotakin
on vialla. Ilman ettd muutoksen tarve hyvéaksytdan ei muuttumisprosessia voida
saada liikkeelle niin, ettd ihmiset tekisivat muutoksen itse. Muutos voidaan to-
teuttaa vakisin, mutta se ei organisaation toimintaa tehosta eiké tydilmapiiria
paranna.

Organisaation murenemista voidaan havainnollistaa esimerkiksi seuraaval-
la vaihekuvauksella:

1. Terve organisaatio toimii rutiinilla ja keskittyy olennaisiin asioihinsa ja

kehitt4d itsedén.

2. Mureneminen alkaa, mutta tilannetta ei havaita. Organisaation johto ei
tunnusta muutoksen tarvetta.

3. Tilanne havaitaan, mutta organisaation johto epérdi tarttua toimeen.
Ongelmaa pidetdan tilapéisena. Ehkapa asiat korjautuvat itsestaan.

4. Murenemisen merkit lisddntyvét. Organisaation johto yritt4a korjata ti-
lannetta nopeilla paikkaustoimilla, mutta perusongelmaa ei tunnusteta.

5. Tilanne kriisiytyy ja on viimeinen mahdollisuus kaantéaa kehityksen kul-
ku. Sidosryhmat alkavat menett&a luottamuksensa organisaatioon.

6. Organisaatiosta tulee elinkelvoton, se hajoaa tai menettéaa itsendisyytensa.
Kehitys voi olla hidasta, jos ympéristd suvaitsee elinkelvottomia orga-
nisaatioita, tai nopeaa kilpailevassa ymparistossa.

Missédhén suomalaiset kunnat télla hetkell& ovat? Monista merkeistd pé&a-
tellen melkoinen joukko kuntia on jo vahintaénkin vaiheessa 4. Suuret toimin-
nalliset ja organisatoriset muutokset ovat edelleen harvinaisia suomalaisissa kun-
nissa, joskin yleistymassa.

Etsittaessd merkkeja siitd, missa ollaan menossa, voi apuna kayttad Harri-
sonin ja Shiromin (1999) yritysorganisaatioille laatimaa luetteloa vaaran mer-
keisté. Se sopii myds kunnille.

— Imago heikkenee asiakkaiden, rahoittajien ja yleison silmissé.

— Asiakkaiden tyytyméattomyyden ilmauksien syita ei tutkita eikd niihin

puututa.

— Toimintaympériston muutosta ei seurata eikd muutosten merkitysta poh-
dita.

— Johtaminen, strategiat ja resurssien kdytto ovat rutiininomaista, ei uu-
tuuksia, ei kokeiluja.

— Toisten vastaavanlaisten organisaatioiden uutuuksiin ja muutoksiin ei
Kiinnitetd huomiota.

— Tulevaisuudessa nakopiirissa jo oleviin merkittaviin asioihin — vaalei-
hin, lainsdad&ntdon jne. — ei kiinnitetd huomiota.

— Vaihtoehtosuunnitelmat puuttuvat.
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— Riskejé ja uhkia vahéatellaan.

— Voittamattomuuden ja ylivoimaisuuden tunne valtaa mielet.

Melkoisen helppoa voi olla 16ytdd monestakin kunnasta tilanne, jossa néita
kohtia tarkastelemalla voi helposti saada kuusi oikein yhdeksésta.

Kriisit ja pakko ovat yleisid mutta eivéat toivottavia muutoksen lahtokohtia.

Lopullinen tavoite ja ihanne organisaatioiden kehittdmisesséd on oppiva organi-
saatio, erds viime vuosien paljon puhuttu malli. Oppiva organisaatio tutkii it-
seddn, kehitta4 itseddn, oppii kokemuksistaan ja on innovatiivinen, luo uutta. Se
pystyy myos séilyttdméén oppimansa. Oppivan organisaation oppeja on raken-
nettu usealle eri perustalle. Erds keskeisid on systeemiteoria, jolle mm. Senge
(1990) rakentaa omat hyvin paljon levinneet oppinsa. Toinen tarked l&hestymis-
tapa on ihmisesté ja hanen itseohjautuvuudestaan lahteva, esimerkiksi Cunning-
ham (1994 ja 2000).

Oppivan organisaation rakenteellisina tunnusmerkkeind voidaan pitaa seu-
raavia piirteitd (Harrison—Shirom 1999, 378-379):

— tietoa, ideoita ja ndkemyksid hyvin lapéisevat organisaation siséiset ja

ulkoiset rajat

— tiimit ja muut sisdisté integraatiota edistdvét horisontaaliset rakenteet

— tiiviit ja laheiset yhteydet asiakkaisiin, toimittajiin ja strategisiin part-

nereihin

— valtuuttava, keskusteleva ja osallistava johtaminen

— runsaat tiedon hankinnan ja valityksen kanavat

— monenlaisia ihmisi& organisaatioon tuova rekrytointijarjestelma

— palkitsemisjarjestelmad, joka suosii innovointia, uudistumista, oppimista.

Oppivan organisaation kulttuurisia tunnusmerkkeja ovat

— virheiden hyvaksyminen

— luottamukselliset ihmisten valiset suhteet

— epdvarmuuden ja epaselvyyden suvaitseminen

— kyseenalaistava asenne vallitseviin rakenteisiin ja toimintatapoihin

— kokeiluihin ja riskin ottamiseen rohkaiseva asenne

— monien ja monenlaisten ndkemysten arvostaminen, myds organisaation

ulkopuolelta tulevien

— asiantuntijuuden ja kokemuksen arvostaminen ohi muodollisten orga-

nisatoristen asemien.

Helposti ei kuntaorganisaatiossa ndita oppivan organisaation tunnusmerk-
keja saavuteta, siind madrin formaalit sadnnot ja sdddokset linjavalintoja ohjaa-
vat. Asiantuntijaorganisaatiot ovat organisaatioina joskus ja aika useinkin sellai-
sia, vaikka ihmiset olisivat kuinka viisaita ja oppivaisia. Ihanteiksi tunnusmerkit
kuitenkin kelpaavat, tavoitteeksi, jota kohden voi ja tulee pyrki&, vaikkei perille
ihmisidn aikana pééstaisikaan.

Tamantyyppisid vaatimuksia on esitetty myds kuntien suuntaan ja suun-
nasta, kuten Mottdnen mainitsee:

Kirjoituksissasi tulee hyvin esiin se kuntakasityksen ja -politiikan murros, joka on
meneillddn. On hylattava selkeé rationaalinen organisaatioajattelu ja poliittis-hallin-
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nollinen jarjestelméndkemys, vaikka se ndyttaa olevan tuskallista. Tilalle tunkee epé&-
selvd kunnan ja sen toimintaympdriston vuorovaikutussuhde. Muutosta on kuvattu
(mm. Markku Sotarauta) puhumalla siitd, ettd on siirrytty kesyjen rationaalisella on-
gelmanratkaisutekniikalla l&hestyttavien ongelmien ratkaisemisesta ilkeiden ongelmien
kasittelyyn, jossa lahtokohtana on se, ettd ongelmia ei voida ratkaista, mutta niité taytyy
piirittda eri suunnista ja ndkokulmista. Lasse Peltonen uudessa Kunnallistieteellisesséa
aikakauskirjassa kuvaa samaa asiaa puhumalla siististd (kunnallispoliittisesta) demo-
kratiasta ja sotkuisesta (ihmisten ja muiden toimijoiden erilaiseen osallistumiseen pe-
rustuvasta) demokratiasta. (Métténen 29.7.2002.)

Oppiva organisaatio on tavoiteltava ihanne, joka helposti jaa haaveeksi.

Polku alkaa muutoksen tarpeen hyvaksymisestd, mutta enta siitd eteenpdin koh-
den itseohjautuvaa oppivaa organisaatiota. Oppeja muutoksen johtamisesta on
paljon niitdkin, ylhaalta johdetuista radikaaleista uudelleenorganisoinneista aina
hienovaraisiin ihmisten itsensa tyostamiin uudistuksiin saakka. Teknisluonteiset
opit etsivat keinoja strategioita tukevan tehokkaan rakenteen lgytamisestd. Ra-
kenne seuraa strategiaa, on vanha perusohje. Teknokraattiset ylhaaltad johdetut
uudelleenjdrjestelyt ovat joskus tarpeen. Ne eivét kuitenkaan ole askelia kohden
oppivaa organisaatiosta. Hyvin harvoin ne voivat johtaa siihen suuntaan. Pikem-
minkin polku kulkee organisaation ja kaikki siind tyotdan tekevét osallistavaa
reittid. Se on hidas ja joskus monissa tiheikoissé ja umpikujissa kiemurteleva reitti,
mutta silld voidaan todennék6isemmin péatya johon oppivaa organisaatiota muis-
tuttavaan lopputulokseen.

Kunnan johdon on oltava muutoksessa aktiivisesti mukana esimerkillisena
ja tulisieluisena uudistajana, joka aloittaa uudistuksen itsestdén ja omista tyota-
voistaan. Niinp& kunnanvaltuuston ja -hallituksen, kunnanjohtajan, johtavien
virkamiesten ja lautakuntien johdon on oltava avaamassa uraa. Kukapa muuten
l&htisi uudistamisen ja kehittamisen vaikealle polulle, jolleivét johto ja johtavat
virkamiehet ole esimerkkié ndyttdméssé innolla, antaumuksella ja hymyssa suin?

Kirjallisuudessa esitettyjd muutoksen kaytantojé, teknisia keinoja ja apuvé-
lineit4 on erittdin hyvin esitellyt ja summannut Jarvenpaa (2002, 63-68). Hie-
man hénen jakoaan kehitellen saadaan seuraavanlainen keinojen valikoima:

1. johtamistoimenpiteet, esimerkiksi uudet johtajat

2. rakenteelliset toimenpiteet, esimerkiksi vastuualueiden uusjako tai muut

organisaatiota muuttavat toimet

3. jarjestelmé&toimenpiteet, esimerkiksi uudet johtamis- tai laskentajarjes-

telmét

4. henkilostétoimenpiteet, esimerkiksi koulutus ja uusrekrytointi

5. uudet toimintatavat, esimerkiksi uudet kdytanteet, uudet symbolit ja ri-

tuaalit

6. johtajien huomion suuntaus ja reagointi, esimerkiksi resurssien suun-

taaminen ja muutoksen edistymisen seuranta

7. johtajien roolin kehittdminen muutosta tukevaksi
palkitseminen, esimerkiksi ylentdminen, status, palkkiot
9. kulttuurin kehittdminen tarkeimpid muutostapahtumia koskevien tari-

noiden luomisella ja yllapitdmisella

o
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10.toimitilojen vaihtaminen, muuttaminen uuteen toimintaan sopiviksi ja

uutta kulttuuria heijastaviksi.

Tekniikka ei yksin riitd. Tarvitaan uudistumisen tarpeen oivaltavaa henkea
ja johtajuutta. Muutoksessa voi olla apua ulkopuolisesta konsultista, mutta itse
organisaation on téllainen ihmiskeskeinen muutoksensa hoidettava. Keskeinen
vastuu muutosprosessin ldpiviennistd on organisaation johdolla. Niitd tyovali-
neitd ja toimintatapoja, joita johdolla tai prosessin vetdjalla on kdyttssaén pro-
sessin ohjaamisessa ja pitdmisessd kdynnissd, ovat (Schein 1987b) seuraavat:

Palaverit, keskustelu, kuunteleminen ja palaute
— Aktiivinen kiinnostunut kuunteleminen, keskustelun selkeyttaminen, yh-
teenvedot keskustelusta ja yhteisymmarryksen testaaminen
— Palautteen hankkiminen prosessissa mukana olevilta heille itselleen ja or-
ganisaation johdolle

Prosessin ohjaaminen

— Prosessin tai keskustelun palauttaminen askeleen taaksepdin, kun joudu-
taan umpikujaan kehittelyssa, mité oikein puhuttiinkaan/tehtiinké&an vii-
meiset pari tuntia?

— Konkreettisuuden yllapito ja vaatimus prosessin ja keskustelun ajautuessa
perusteettomiin yleistyksiin

— Prosessin palauttaminen osanottajien mieliin, jos toiminta tai keskustelu
ohjautuu yksin siséllollisiin kysymyksiin

— Diagnosoivat ja johdattelevat kysymykset prosessin ohjaamiseksi, ehdotuk-
set ja suositukset siitd, mité voisi tai pitdisi ehk& tehda tai miettié

— Kasitteelliset suositukset ja endotukset. Voi olla tarpeen keskustelun ja yh-
teisen ymmarryksen helpottamiseksi luoda késitteistod ja omaa yhteista si-
saltoa tavanomaisille usein monimerkityksisille ja vesittyneille organisaa-
tion toiminnan ja johtamisen kasitteille.

Prosessin johtaminen

— Prosessin ja sen kulun ohjaaminen on aina tarpeen jossakin maarin. Eri-
laisia suunnittelumenetelmi& voidaan ottaa kdyttoon, koulutus ottaa osak-
si prosessia, sovitaan muutosprosessin tavoitteista ja rajoista. Yleisemmin
sanoen pelisdantdjen luominen ja yll&pito ovat prosessin ohjaajan vastuul-
la. Miten vahvasti ohjaaja itse luo s&annot ja missd madrin prosessin osan-
ottajat ovat sdantdjen rakentajia, riippuu kulloisestakin muutoksesta.

— Prosessin rakenteiden ohjaaminen ja joskus luominenkin.

Keinot ndyttavat hennoilta. Silti niissd on voimaa. Ne pitévat prosessin kayn-
nissd ja ohjaavat sitd. Kysymys on prosessin tukemisesta ja ohjaamisesta kohden
haluttua uutta organisaation toimintamallia ja rakennetta. Kysymys on tukemi-
sesta. Osallistujien on itse saatava muuttaa toimintaa ja samalla itse muuttua.
Muutos on muutosta ajattelussa ja uusissa ndkemyksissa. Se on vaikeaa, eika oi-
koteitd uudenlaiseen toimintaan ole.

Muutos ja kasvu oppivaksi organisaatioksi on tahdon kysymys: tandommeko
vai emme?
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7.6 Asukassuhde ja johtaminen vield kerran

Johtaminen ja asukassuhde ovat kasitteitd, jotka heréavat eloon vasta kdytannon
tyossa. Siind niitd myos tarvitaan lahtokohtina, uuden kunnallisen toimintata-
van rakennustelineind. Kieli ja kasitteet ohjaavat ajatteluamme ja tydtdmme. Tar-
vitsemme ajatteluumme kasitteitd rakennustelineiksi. llman niitd ajelehdimme
keskusteluissa toistemme ohi, emme ymmarrd, mité toinen tarkoittaa.

Johtamisesta on kunnissa puhuttu ja puhutaan paljon. Sitd myds tutkitaan
paljon. Kieli, jolla yrityksissd puhutaan johtamisesta, on jo levinnyt kuntaorga-
nisaatioihin. Monesti ei kuitenkaan oteta huomioon kuntien erilaisuutta yrityk-
siin verrattuna. Keskindisyys on olennainen erilaisuutta ja samalla ongelmia ai-
heuttava ominaisuus. Politiikan ja johtamisen ongelman ratkaisuun ei ole sel-
ked4 yht4 mallia. Useitakin ehdotettuja malleja kannattaisi kokeilla. Nykyinenkin
johtamisen tapa voi olla kéayttokelpoinen, ainakin hieman kehiteltyn4. Kunnan
johdon selkeyttaminen, l&hinnd kunnanjohtajien asemaa vahvistaen, ja kansa-
laisten osallistumisen kanavien vahva avaaminen ovat pohdintani lopputuloksia
téssé vaiheessa.

Asukassuhde on markkinointikirjallisuudesta lainattu ja kehitelty kasite.
Siihen sisaltyy ndkokulma, jonka uskoisin olevan hyodyllinen kunnan palvelu-
organisaation toiminnan kokonaisuutta ajatellen.. Liian usein kunnallisia palve-
luja rakennetaan ongelmakeskeisesti, sairauksien voittamiseen, ymparistdongel-
mien hoitamiseen, tyottdmyyden torjumiseen jne. Asukassuhde sisaltaa niin ih-
misen elinkaaren mittaisen eldaméanlaadun rakentamisen kuin mahdollisuuksien
avaamisen kentét. Se kiinnittda kokonaisuuden asukkaaseen, ihmiseen, perhee-
seen tai organisaatioon ja hanen tai sen ndkemykseen. Sen on oltava lahtokohta
jo kunnan keskindisen luonteen vuoksi.
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8 Eloonjdamisen taito

loonjd&dmisen tahtoa kunnissa on, se on selvdd. Tahto ei kuitenkaan yksin

riitd. Tarvitaan myos tekoja ja taitoa.

Oman tilan ja olemassaolon I&htokohtien tunnustaminen on kaiken ym-
marryksen ja kehityksen perusta. Tahto ja timé&n maailman tulevaisuuden jul-
mien tosiasioiden tunnustaminen antaa mahdollisuuden eloonjéédmiseen. Tuu-
lentupien rakentaminen, upeiden visioiden liehuttaminen ilman ymmarrysta
tosiasioista on itsepetosta. Kaikki kunnat eivét selvid hengissé, eivat sitten
milladn. Suuri osa voi selvitd, jos ymmarrys ja taito riittavat ja toimeen tartu-
taan.

Kunta on oman historiansa ja menneiden paatosten tulos. Se on muokkau-
tunut ihmisten ja yritysten myotd omanlaisekseen. Ihmiset, yritykset ja kunnan
oma organisaatio ovat jo olemassa. Ne ovat mit4 ovat, niiden muuttaminen on
hidasta ja vaikeaa. Niiss& vallitsevat perususkomukset omasta itsestd ja kunnas-
ta, kunnan kulttuuri ja toiminnallinen ympadristé ovat lahtokohta, joka tulevai-
suutta ajateltaessa on tunnettava. On tiedettdvé, mika kunta oikein on, muuten-
kin kuin nimeltdan, asukasluvultaan ja verodyrin hinnaltaan. Eloonjaamisen tah-
don jélkeen tdmé on tulevaisuuden rakentamisen ensimmadinen opeteltava l&ksy.
Tunne itsesi ja tulevaisuuden julmat tosiasiat. Tdméan perusléaksyn ohi usein har-
pataan uskoen asiat tiedettdvan ja tunnettavan. Todellisuudessa sitd tuntemusta
on riittavasti tuskin koskaan.

Haavikko (1981) on sanonut tdmadn strategioinnin lahtdkohdan erinomai-
sella tavalla:

Tahtoo nyt joku valloittaa maailman;

on hénen vastattava kolme kysymysta.

Ettd mika maailma on, vallattavaksi,

mika tama valtio, yritys eli organisaatio,
tatd Projektia vasten; ja koko ajan kysymys,
mikéa on oikeata tietoa, ndista asioista:
itsestd, tehtavasta, maailmasta.
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Kunta on kuntalaisia varten. Se on olemassa luodakseen heille mahdolli-
suuksia ja elamanlaadun. Kunta on keskinéinen yhteiso, yhteinen yritys tulevai-
suuden rakentamiseksi, paikkakunnan kehittdmiseksi. Mahdollisuudet, elamén-
laatu ja niiden kehittdminen ovat vastaus kysymykseen, miksi kunta organisaa-
tiona on olemassa ja miten se luo oman tulevaisuutensa.

Kunnan strategia ja siit4 seuraavat toimenpiteet konkretisoivat vastaukset
kysymyksen, miksi kunta on, miten se luo tulevaisuutensa. Strategioita on help-
po, hauska ja jannittavakin laatia suunnitteluryhmissd, johtokunnissa ja valtuus-
toissa. Strategiointi on nykymaailmassa suosittua ajanvietettd. Strategioiden laa-
dinnassa on vaarana todellisuuden unohtaminen. Niistd tulee tuulentupia. Kaik-
kea ihmeellistd uskotaan saavutettavan. Uskotaan, ettd oma kunta on maailman-
napa, tai ainakin silla on mahdollisuus sellaiseksi kehittyd, maailman parhaaksi
paikaksi asua ja harjoittaa yritystoimintaa. Todellisuus, julma maailma ja sen to-
siasiat, jaavat jonnekin kauas menneisyyteen. Vain tulevan maailman utopioiden
kanssa askarrellaan. Kunnat eivét ole téssé poikkeus, vaan sama harha vaivaa,
eik& niin harvoin, yrityksiakin.

Erityisesti kuntia vaivaa toinenkin ongelma: strategioiden edellyttdmien
konkreettisten toimien ja padtosten aikaansaaminen. Vaara on melkoinen, etté
strategia jad dokumentiksi, joka on mukava ottaa esille ja ndyttaa vieraille todis-
tuksena kunnan edistyksellisyydestd ja moderniudesta. Strategia voi olla hyvé ja
edistyksellinen, mutta se ei muutu todeksi ilman pé&atoksia ja kovaa tyota. Ta-
louden ongelmat tekevét strategian toteuttamisen joskus kerta kaikkiaan tuskal-
liseksi. Epdonnistumisia tapahtuu, ongelmia nousee, asiat eivat suju niin kuin
on ajateltu. T&ssé tulee kuntien johtaminen ja johtajuus kovalle koetukselle. Ny-
kyinen ongelmallinen johtamisjérjestelm& ja kunnan organisaation toiminnan
erityispiirteet eivat strategian toteuttamista ainakaan helpota.

Volter Kilpi (1933/1965) totesi ihmisten johtamisesta hyvin modernisti
Jo kauan ennen kuin modernit johtamisopit olivat edes ajatuksena tutkijoiden
paassa:

Se on merkillistd, ajatteli han, ettd ihmisetkin ovat kuin paattémia lampaita, joita pi-

t44 viekkaudella kutsutella ja houkutella maanitella verégjalle, vaikka laidun on lihava-

na avatun takana ja jokaisella pitdisi olla oma kurkku kurolla ja turpa hajuilla, kuka
karussa ensimmaisend kerki&a kedolle ja ruohon vehmakselle! Synti& kokoo ihminen
tarpeeksi omalletunnolleen rehellisessé petoksessakin ja ansion toimissa, ja sitte vield
kaupanpélliseksi salytettava kuormantaakkaa hartioille turhanpaitenkin ja vilpistelté-
vd ja liikuttava minun leiviskoissani varpaisillaan silloinkin, kun tekee pakiparastan-

sakin toisille ja lahimmadisille ja narraa heidét, venyttda nenasta niille tienesteille, joi-
ta heiddn oma nokkansa ei haista. (Kilpi 1965b, 71.)

Aivan samassa hengessa han sanoo jo aivan kirjan alussa:

Kellosepdn kelpaa, jolla on pintit ja pihtimet, viilat ja vasarat, taottava ruuvitukissa ja
selva terds mukiloitavana, mutta siind peukaloa kysytdan, kun on pistettava jenkoille
ja ratasvérkin juoksuille jarki parinkymmenen miehen pehmedssé tai kulmahtavassa
allinupissa, joista jokaisen omistaja tietdd lompakkonsa povitaskussaan omakseen. Siina
on jo ajatuksen véhtid tarpeeksi, kun on omassa pééssaan selvittanyt, ettd parkki pita-
jaén rahaa seilaa, ja ajatellut, kuinka asia menee sopivasti kolille! Mutta senjalkeen
vasta ty0 alkaakin, kun kiiskinen on keitetty ja vadissa! Voi sitd ruodon sorttia, jota
saa noukkia, ennenkuin jotakin on suussa, ja voi turkanen sitd ty6td ennenkuin ih-
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misten pdissdkadn koukkii pienen murenen jarjen pehmeétd kallojen visaisesta luus-
ta! (Kilpi 1965a, 22.)

Tuo tekstihan voisi hyvin olla kunnanjohtajan pohdiskelua kunnan strate-
gioita ja etenkin niiden vaatimia, joskus jyrkkidkin toimia suunniteltaessa. Sel-
laista se kunnan johtaminen nykyisin on.

Strategiaopeista useimpien kuntien toiminnan suunnitteluun sopii resurs-
siperusteinen nakemys. Mité oikein halutaan, miké on visio, realistinen ja roh-
kea? Mitka ovat ne resurssit, joita kunnassa on tulevaisuuden rakentamiseksi?
Mité resursseja tarvitaan lis&d ja miten ne saadaan? Erityisesti mika on se osaa-
minen, mitd kunnassa on ja mité tarvitaan tulevaisuuden luomiseksi? Mité osaa-
mista on yrityksissa, oppilaitoksissa, kunnan omassa organisaatiossa, ihmisissa?
Millaiset ovat muut resurssit, sijainti, infrastruktuuri, verkostot? Miten toimivia
verkostot ovat? Mik& on oma asema niissa? Ollaanko keskeisessa asemassa vain
jossakin laitamilla? Millainen on kunnan oman organisaation késitys itsestaan,
onko se hallinnollinen viranomainen vain ripeéd toimeenpanija? Onko kunnan
organisaatiossa riittdvasti ndkemystd kokonaisuudesta ja horisontaalista yhteis-
toimintaa eri sektoreiden vélilla todellisen toimivan asukassuhteen rakentami-
seksi? Kysymyksia riitt4a ratkottavaksi oikean ja tavoitteellisen strategian raken-
tamisessa. Vastauksista ndihin ja isoon joukkoon muita kysymyksia strategia ra-
kentuu.

Syvalla kéytannon toimia ja strategisia paatoksia ohjaamassa ovat kasitys
siitd, mikd on kunnan ydinosaamisen aluetta ja mitka ovat sen Kriittiset menes-
tystekijat. Ydinosaaminen voidaan kunnan kohdallakin jakaa Kkriittisiin paasy-

Kriittisia paasylipputekijoita ovat ainakin sijainti, infrastruktuuri, véesto ja
sen monet ulottuvuudet ik&jakaumasta koulutustasoon. Niiden perusteella jou-
dutaan péattelemddn, mihin sarjaan ne oikein antavat mahdollisuuden. Onko
kunnan tyydyttdvd maakuntasarjaan vai voisiko se paéstd kisaan mukaan kansal-
liseen sarjaan, eurooppalaiseen mestareiden liigaan tai kerrassaan globaaliin me-
nestyjien sarjaan?

Kriittisiin resurssitekijoihin kuuluu erityisesti kunnassa jo oleva ja strate-
giassa tarvittava osaaminen, mutta myds monet muut resurssit taloudellisista re-
sursseista alkaen. Ydinosaaminen kunnan toiminnassa on syytd madritell4 samaan
tapaan kuin yrityksissa sellaiseksi osaamiseksi, joka on itse luotua, ei ostettavis-
sa, vaikeasti kopioitavaa ja arvokasta asukassuhteelle. Ne ovat vaikeita vaatimuksia.
Strategioiden ja toimintatapojen kopiointi toisilta ei anna oikeata ydinosaamis-
ta, niin hyodyllistd kuin se voi muuten ollakin. Ostetut toimintamallit ja ratkai-
sut voivat toisetkin ostaa samalta konsultilta. Ne eivét kartuta ydinosaamista.
Kriittisten resurssitekijoiden méareet — itse tehtyd, vaikeasti kopioitavaa, ei 0s-
tettavissa ja arvokasta asukkaille — sopivat hyvin kaikkeen siihen, mitd kunnassa
tehdédén luotaessa ihmisille ja yrityksille mahdollisuuksia oman eldman ja tule-
vaisuuden ja elaméanlaadun luomiseksi. Niilla on syyta testata ensin kunnan or-
ganisaation omaa toimintatapaa. Siind on mahdollista erottua muista kunnista,
siind on mahdollista luoda omia toimintatapoja ehkapé kaikkein helpoimmin.
Yhteistyd muiden kuntien kanssa, yritysten kanssa, jarjestdjen kanssa ja monien
muiden tahojen kanssa kuuluu erottumisen ja samalla resurssien kasvattamisen
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kenttddn. Ne mahdollisuudet erottua muista ovat myds merkittdvat. T&méa on
selvésti ja vahvasti johtamiskysymys kunnissa. Kysymys on vain siitd, onko kun-
nassa johtajuutta ja kuka on johtaja. Se ei ole mitenkdén itsestadén selva asia.

Kriittiset henkiset tekijat ovat kaikkein vaikein pahkind. Miten kehittéa sel-
lainen henkinen ilmapiiri, joka suosii muutoksia, uudistuksia, rajatonta yhteis-
tyotd ja jatkuvaa kehittamista? Jossakin sellainen positiivinen ilmapiiri on luon-
nostaan, useimmilla seuduilla ei sellaista ainakaan taysimittaisena ole.

Tie on pitka ja vaivalloinen. Selvé ja usein ainoa néhtévissa oleva mahdol-
lisuus on ihmisten rohkaiseminen osallistumaan. Kansalaisjarjestéjen, yritysten
ja niiden jarjestdjen ja monen monien muiden organisaatioiden saaminen yh-
teistybhon kunnan organisaation kanssa, kuntalaisten &anen kuuleminen keskus-
telutilaisuuksissa, virallisissa ja epdvirallisissa, ja kunnan jatkuvaa kehittdmista
varten luoduissa foorumeissa on ilmapiirin ja kulttuurin kehittdmisen tien alku.

Kaikki ty6 ja toiminta raukeaa tyhjiin, ellei tiedetd kaiken aikaa, ollaanko
matkalla kohden visiota pitkin strategioiden kuvaamaan tietd. Kehitystd on seu-
rattava kaiken aikaa. Saadaanko strategian edellyttamat p&atdkset aikaan, onko
niilla odotettuja seurauksia? Kehittyyké yhteistyd eri yhteistyokumppaneiden
kanssa niin kuin on ajateltu? Kehittyyké kunnan oma toimintatapa niin kuin on
suunniteltu? Kehittyyko ilmapiiri kunnassa halutulla tavalla? Entdpa miten mah-
dollisuudet ja eldménlaatu muuttuvat haluttuun suuntaan? Mahdollisuudet ja
eldméanlaatu ovat vision olennaisia osia, mutta vaikeasti konkretisoitavia. Konk-
retisointi on kuitenkin tarpeen tehdd edes jollakin karkealla tasolla ja tavalla.
Tarvitaan tunnusmerkkeja siing, millaisia asioita, piirteita ja konkreettisia il-
miditd kunnassa on havaittavissa tiella kohden halutunlaisten mahdollisuuksien
avautumista ja halutunlaista elaménlaatua. Y leiset sumuiset ilmaukset elaman-
laadusta ja rajattomista mahdollisuuksista eivat kuulu todelliseen ja tosissaan otet-
tavaan strategisen kunnan tulevaisuuden luomiseen.

Helppoa ei kunnan eloonjdé@misen varmistavan tien kulkeminen ole, ja vie-
I& vaikeampaa on menestya kansallisessa, eurooppalaisessa tai globaalissa sarjas-
sa. Kilpa kuntien kesken on kovaa. Se on eloonjdédmiskisaa, luovan tuhon darwi-
nistista kisaa. Esteitd ja hidasteita on paljon. Niitd on perususkomuksissa, vallit-
sevassa kulttuurissa, vallitsevassa johtamisjarjestelméassé, vallitsevassa toiminta-
tavassa ja niitd on kuntalaisissa. Kaikki haluavat loistavan, nykyistd paremman
tulevaisuuden, rajattomia mahdollisuuksia ja upean eldmédnlaadun, mutta silti
mikaan ei saa muuttua, ei ainakaan oman elaméan totutussa l&hipiirissa. Menes-
tymisen edellytyksi& on suurella osalla kuntia, jos ne vain haluavat séilya hen-
gissé ja jos niissa on sisua kdyda lapi vaikea ja valtaisa ajattelun ja toiminnan
muutosprosessi, joka ulottuu valtuustosta ja kunnan omasta organisaatiosta yk-
sittéisiin kuntalaisiin saakka. Tie on pitkd ja kaoottinen, mutta myds haastava ja
innostava.

Milloin sitten tiedetdén, ettd ollaan perilld tai ainakin hyvéaé vauhtia etene-
massé haluttuun suuntaan? Silloin ollaan oikealla tiell&, kun jokainen tai aina-
kin melkoinen osa kuntalaisia tietdd ja hyvéksyy sen, minne pyritaan, ja tietaa,
miten pitkalla tielld ollaan, mitka virstanpylvaat on jo ohitettu. Oikealla tiella
ollaan, kun kyldkoulun opettaja, nakkikioskin pitdj4, kunnanvaltuuston puheen-
johtaja, lukion tuoreet ylioppilaat, terveyskeskuksen johtaja ja itse asiassa kaikKi
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muutkin, kuntalaisten enemmisto, tietdd mika on kunnan visio, millaisella stra-
tegialla sit4 toteutetaan, mika heid&n osansa ja osuutensa on toteuttamisessa, ja
kaikki ovat aktiivisesti myds mukana kehitysty0ssa ja seuraavat kaiken aikaa,
miten pitkélla ollaan jo etenemassé visiota kohden. Yleinen kehittdmistyon vi-
reys ja kehittdmistyohon osallistumisen laajuus on ehkapa oikealle tielle péése-
misen térkein merkki. Passiivisuudesta ja pelkésta uhosta ja itsenéisyystahdosta
on padsty aktiiviseen toimintaan. Unohtaa ei pidd myoskaan kunnan ulkopuo-
lista verkkoa. Naapurikunnissa on tiedettdvéd, erikoissairaanhoidon kuntayhty-
massé ja muissa kuntayhtymissé ja muuallakin yhteisty6verkoissa on tiedettava
tie ja matkan vaiheet kohden visiota.

Eloonjadminen on taitolaji. Sitd voi harjoitella ja siiné voi kehittyd. Toivo-
tan lopuksi onnea ja menestystd kaikille niille kunnille, joilla on eloonjd&dmisen
tahtoa ja halua kehittyd eloonjaamisen strategian mestareiksi.
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