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Esipuhe

Kuntien johtajat, kunnanjohtajat ja kaupunginjohtajat, ovat kun-
nissa keskeisessd asemassa. He voivat viedd asioita eteenpiin
tai estdd jotain toteutumasta. Heiddn todellista asemaansa lahipii-
rissd ei kuitenkaan ole nimeksikddn tutkittu.

Vuotuinen kyselytutkimuksemme on siis tilli kertaa fokusoitu
kuntien johtajiin. Niinpd sen nimeksikin on annettu "Sind kunnan-
johtaja”. Kunnanjohtajia arvioivat hallitusten puheenjohtajat ja am-
mattijirjestjen luottamushenkilt. Heiddn nikemyksiddn verrataan
paitsi toisiinsa myos kunnanjohtajien omiin arvioihin.

Kyselytutkimuksen on Kunnallisalan kehittimissddtion toimek-
siannosta tehnyt Suomen Gallup Oy. Julkaisun on kirjoittanut Fen-
nica-tutkimusryhmi eli yhteiskuntatieteiden maisteri Pentti Kilju-
ne ja yhteiskuntatieteiden lisensiaatti Juhani Pehkonen.

Joulukuussa 1999 Lasse Ristikartano
Asiamies
Kunnallisalan kehittimissiditio



1 Johdanto

Tﬁssﬁ raportissa esitetdin keskeiset tulokset tutkimuksesta, jolla
selvitettiin nikemyksid kunnallisesta johtamisesta. Tarkastelta-
vana on joukko monisyisid kuntien johtamiseen kietoutuvia niko-
kohtia: kunnan johtamisjirjestelmin toimivuus kokonaisuutena ja eri
hallintosektoreilla, valta ja vaikuttaminen, erilaisten johtamismallien
soveltuvuus kuntien johtamiseen seki eri vaikuttaja- ja sidosryhmien
suhteet. Nikokulma kattaa sekid olevan ettd tulevan. Nykytilan ja val-
litsevien kiytintdjen kartoituksen ohella tutkimus luotaa kuntajoh-
tamisen kehittimistarpeita.

Vaikka kyseisid teemoja on osin tarkasteltu myos tutkimussarjan
aiemmissa, nimelld Kansalaismielipide ja kunnat ilmestyneissi ra-
porteissa, timédnkertainen tutkimus poikkeaa niistd toteutustavaltaan.
Tiedollinen uteliaisuus kohdistuu nyt yksinomaan kuntaorganisaa-
tion sisille — suorastaan sen ytimeen — ja kysymyksenasettelu sisil-
tid paljon kokemusperiisti tietoa ja asiantuntemusta edellyttivii ai-
nesta. Tdmin vuoksi tutkimuksen kohderyhmit on rajattu vain
”asianosaisiin” toimijoihin. Aiemmissa raporteissa pdihuomion saa-
nut, kriittiseksi todettu kuntalaismielipide on jitetty teroittamaan
kynsidin myohempien mittausten varalle.

Tuomaristoina toimii tilld kertaa kolme vaikuttajaryhmii. Aiem-
paan tapaan mukana ovat keskeiset péittijitahot eli kunnan-/kau-
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punginjohtajat sekd kunnan-/kaupunginhallitusten puheenjohtajat.
Uutena kuultavana ryhmini on kuntahenkildsto, jonka kokemuksia
ja tuntoja vilittavit henkilstojirjestdjen edustajat. He ovat Kunnal-
lisvirkamiesliiton (KVL), Kunta-alan ammattijirjeston (KTV), Aka-
va-JS:n (ennen muuta OAJ:n), Tehyn ja Superin kunnan palveluk-
sessa toimivia jirjestoaktiiveja, lihinnid péddluottamusmiehid. Kun-
tayhtymien palveluksessa olevat jirjestdjen luottamushenkil6t eivit
kuulu tutkimuksen piiriin.

Raportti rakentuu niiden kolmen kohderyhmin kannanottojen
vertailusta. Pelkistetysti kyse on johto vs. tyontekijit -asetelmasta,
jossa piittdjitahojen mielipiteitd verrataan henkilostén edustajien
mielipiteisiin ja mitataan niiden vilisti etdisyyttd. Koska tutkimuk-
senasettelu on kokonaan uusi, muutosvertailuja aiempiin mittauk-
siin ei voida tehda.

Tutkimusaineisto kerittiin kirjallisena kyselyni postitse. Kunnan-/
kaupunginjohtajista koostuva aineisto sekd kunnan-/kaupunginhal-
litusten puheenjohtajista koostuva aineisto kerittiin 8.9.ja 22.10.1999
vilisend aikana. Ensin mainittuun kuuluu 297 vastaajaa (vastauspro-
sentti 71 %) ja jilkimmaiiseen 216 vastaajaa (vastausprosentti 52 %).
Henkilstoryhmii edustava aineisto koottiin yhteistydssid ammatti-
jirjestdjen kanssa samana ajanjaksona, ja se sisiltdd 709 vastaajaa (ko-
konaisvastausprosentti 51 %). Jirjestoittiin timi aineisto jakaantuu
siten, ettd vajaa kolmannes vastaajista on Akava-JS:n (31 %) ja sa-
moin vajaa kolmannes KT V:n (30 %) edustajia. Joka neljinnen (25 %)
taustajirjestond on KVL, kun taas Tehy (10 %) ja Super (2 %) saa-
vat pienemmin painon.

Graafisten kuvioiden osuus raportissa on suuri, koska tutkittavat
asiat ovat konkreettisia ja kuviot pitkilti itseselitteisid. Aineiston laa-
juuden ja jo lihtékohtien moniulotteisuuden vuoksi kaikkia tuloksia
el ole mahdollista eikd jirkevdd kirjoittaa systemaattisesti “auki”.
Raportin tehtdvini on lihinni jdsentidd aineistoa ja johdattaa luki-
jaa diagrammien tarkasteluun ja omien havaintojen ja tulkintojen te-
koon.
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2 Kuntajohtamisen nykytila

Raportti jakaantuu kahteen pédidlukuun. Ensin hahmotellaan ku-
vaa kunnallisen johtamisen timinhetkisistd tunnuspiirteistd ja
toteutumistavasta. Jilkiosassa katse kddnnetddn tulevaan ja tarkas-
tellaan esille tulleen tietoaineksen pohjalta kuntajohtamisen kehit-
timistarpeita.

Nykytilan tarkastelu etenee yleisesti erityiseen. Johtamisjirjestel-
min kokonaisarvioinneista kuljetaan kovaan konkretiaan. Tissi ede-
tidn aina yksilotasolle saakka: aineistoon sisiltyy myds suoraa hen-
kiloarviointia. Siind kunnanjohtajat ruoditaan niin yleisen pitevyy-
tensi ja johtamistaitojensa kuin henkilokohtaisten ominaisuuksien-
sakin suhteen.

2.1 Kunnan johtamaisjdirjestelmdn toimivuus

Yleisimmin tason arviot koskivat kunnan johtamisjirjestelmin toi-
mivuutta. Vastaajilta tiedusteltiin, kuinka hyvi tai huono asiantila
heididn mielestddn on kahdeksan eri tekijin osalta.

Kunnanjohtajien nikemykset heijastavat verrattain laajaa tyyty-
viisyyttd. Positiivisin arvio tulee ehkéd hieman yllittivistikin asias-
ta: kolme neljistd (76 %) pitdd hyvini kunnanjohtajan mahdollisuuk-
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sia — omia mahdollisuuksiansa — suunnata kunnan tulevaisuuden ke-
hitystd. My6s ylimpien viranhaltijoiden ja ylimpien luottamushen-
kilopiittijien suhteet (69 %) sekd ylimpien viranhaltijoiden ja hen-
kilsstojirjestojen suhteet (68 %) ovat ryhmin selvin enemmiston
mielesti hyvit. Avoimen kielteisii arvioita (erittiin tai melko huo-
no) esiintyy niissi kannanotoissa vain marginaalisesti (kuvio 1).

Myos kokoava arvio kunnan johtamisjirjestelméin toimivuudesta
yleensi painottuu kunnanjohtajilla positiiviseksi (55 % hyvi, 14 %
huono). Astetta varauksellisempia ryhmin kannat ovat arvioitaessa
kunnanjohtajan mahdollisuuksia vaikuttaa kunnan johtamisen kan-
nalta keskeisiin henkiléstévalintoihin (51 % / 27 %) seki luottamus-
henkil6iden tosiasiallisia mahdollisuuksia padttid kunnan tavoitteista,
voimavarojen jakamisesta ja kunnan kehittimisen periaatteista
(49 % / 23 %). Kielteisten kantojen osuus kasvaa edelleen, kun pun-
nittavana on luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden roolien selkeys
piitoksenteossa (42 % / 35 %). Pakkasen puolelle viisari piityy ai-
noastaan kuntalaisten roolia arvioitaessa: kuntalaisten halukkuuden
osallistua kunnallisista asioista pddttimiseen kunnanjohtajat arvioi-
vat vieraantuneen vaisuksi (15 % / 48 %).

Kunnanhallitusten puheenjohtajien arvioinnit ovat niin ikédin
positiivisia. Samalla yhdenmukaisuus kunnanjohtajien kantojen kans-
sa on nikyvid: paljolti samat asiat seuloutuvat listan kirkeen ja ty-
veen. Parhaiten olevaksi asiaksi puheenjohtajat arvioivat ylimpien
viranhaltijoiden ja ylimpien luottamushenkilépdittdjien suhteet. Niitd
pitdd hyvind periti neljd viidestd (82 %) puheenjohtajasta. Myés muut
luottamushenkildiden asemaa ja vaikutusmahdollisuuksia koskevat
arviot ovat huomionarvoisen myonteisii. Kuten kunnanjohtajat myds
puheenjohtajat kohdistavat kovimman kritiikkinsé passiivisiin kun-
talaisiin (kuvio 2).

Kysyttiessd samoja asioita henkil6stéjirjestdjen edustajilta kiitos
ei kohoa aivan yhtiliiseksi. Jos kohta ryhmi muiden tavoin pitdd mm.
kunnanjohtajan mahdollisuuksia vaikuttaa keskeisiin henkiléstova-
lintoihin hyvini (mihin voi sisiltyd myos jonkinlaista itsevaltiuskri-
tiikkid), yleisesti ottaen sen vastauksista huokuu tyytymittomyys. Jopa
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niin, ettd negatiivisten arvioiden osuus ylittdd positiivisten osuuden
useissa kohdin (kuvio 3).

Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden rooleja piitoksenteossa
henkilstojirjestdjen edustajat pitivit pikemminkin episelvind (46 %)
kuin selkeini (26 %). Ryhmi suhtautuu skeptisesti myos luottamus-
henkilsiden vaikutusmahdollisuuksiin ylipditiin (33 % / 42 %).
Kriittisyyttd kuvastaa niin ikddn se, ettd kunnan johtamisjirjestel-
min toimivuutta koskeva kokonaisarvio on pikemminkin kielteinen
kuin myénteinen (26 % / 36 %).

Kun kolmen arvioitsijaryhmin nikemyksii tarkastellaan rinnak-
kain, voidaan paikantaa nikemyserojen kohdentuminen, suuruus ja
suunta. Vertailussa huomio kiinnittyy joihinkin hallitusten puheen-
johtajien arvioista muodostuviin piikkeihin, vallankin kun ne kos-
kevat luottamushenkildiden omaa statusta. Puheenjohtajat pitivit
luottamushenkildiden tosiasiallisia mahdollisuuksia pdittdd keskei-
sistid asioista olennaisesti parempina kuin muut arvioitsijaryhmiit (joi-
den taholta ikddn kuin kuuluu ilkikurinen kuiskaus "niinhin sitd voisi
luulla”; kuvio 4).

Myés luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden roolijaosta pu-
heenjohtajilla on paljon selkeimpi kuva kuin muilla, 1dhinnd viran-
haltijoiksi luettavilla vastaajilla. Keskinidisid suhteitaankin ryhmit
arvioivat jossain miirin epidsymmetrisesti: luottamushenkilopditti-
jit ovat mielestdin paremmissa vileissid ylimpien viranhaltijoiden
kanssa kuin nimi omasta mielestidn luottamuspdittijien kanssa.
Yhteenvedoksi ryhmien kisityseroista kiyvit kuitenkin kunnan joh-
tamisjirjestelmin toimivuuden kokonaisarvioinnissa ilmenevit erot.
Kunnanjohtajat ja hallitusten puheenjohtajat katsovat systeemin toi-
mivan selvisti paremmin kuin henkildstéjirjestéjen edustajat.

Vastaajaryhmien sisilli nikemykset eivit vaihtele kovin suuresti.
Esimerkiksi yleisarviot kunnan johtamisjirjestelmin toimivuudesta
vaihtelevat kaiken kaikkiaan melko vihin. Kuntakoon mukaan eri-
tellyt luvut kertovat, ettd hieman keskimiiriisti parempia arvosa-
noja asiasta antavat pienten kuntien johtajat. Puheenjohtajien kan-
noissa ei havaita selvid riippuvuutta. Suorastaan yllittivinkin sta-
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biileiksi osoittautuvat tiltd osin henkilostéjirjestdjen edustajien kan-
nat: sen paremmin kunnan koko kuin vastaajan jérjestotaustakaan ei
heijastu arviointeihin mitenkiin (kuvio 5). Eri toimijoiden keski-
niisid suhteita koskevissa arvioissa erot ovat jonkin verran suurem-
pia. Niiti tarkastellaan raportissa jiljempind (luku 2.5) muiden sa-
maa aihepiirid koskevien kysymysten kanssa.

2.2 Miten johtamisessa on onnistuttu ert hallinto-
sektoreilla?

Johtamisen toimivuutta selvitettiin myos kunnan tehtivialueiden
nikokulmasta. Vastaajien tuli arvioida, miten kuntien johtamisessa
on onnistuttu eri hallintosektoreilla.

Kuten edelld, kunnanjohtajien kannat kuvastavat ilmeistd tyyty-
viisyytti. Arvioinneissa voi aistia merkkeji erddnlaisesta isillisestd
“itsehin sen tein” -hengestd. Parhaiten kunnanjohtajat katsovat joh-
tamisessa onnistutun yleishallinnon alueella. Nelji viidestd (82 %)
antaa myonteisen arvion, kielteistd ei kiytinnossi kukaan (2 %).
Myés taloussektori (71 % / 10 %) erottuu samansuuntaisesti muista.
Huomattavan hyvin onnistuneena kunnanjohtajat pitivit myos kun-
nan kehittimishankkeiden, opetus- ja kulttuuripalvelujen, kunnal-
listekniikan seki sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamista (kuvio 6).

Astetta varovaisempia kunnanjohtajat ovat arvioidessaan elinkei-
nojen kehittimisen, kunnan vetovoimaisuuden yllipitimisen ja tyl-
lisyyspolitiikan alueella tapahtunutta johtamista. Etenkin viimeksi
mainitun kohdalla luvut jiidvit vaimeiksi (30 % / 26 %). Tuloksen
tulkinnassa tulee tietysti ottaa huomioon arvioitavien sektoreiden
luonteiden erot. Tysllisyydessi kyse on kroonisesta kaikkia kosket-
tavasta ongelmasta, johon eivit vilttimittd taitavankaan johtamisen
taikatemput pure.

Kunnanhallitusten puheenjohtajat pitkilti myétiilevit kunnan-
johtajien mielipiteitd. Niin hallintosektoreiden keskiniinen jirjestys
kuin niiden saamat arvosanatkin ovat samankaltaisia. My6s puheen-
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johtajien puntarissa johtaminen on ollut onnistuneinta yleishallin-
nossa (74 % /5 %) ja vihiten onnistunutta tydllisyyspolitiikassa
(34 % / 26 %, kuvio 7).

Henkilostéjirjestojen mukaantulo tuo tuloksiin annoksen toisen-
laista henked. Vaikuttajaryhmien suuret voitot kutistuvat astetta pie-
nemmiksi. Arviointien yleistaso on kauttaaltaan kielteisempi tai ai-
nakin neutraalimpi. Parhaan arvosanan henkil6stoltd saa opetuksen
ja kulttuurin johtaminen (55 % / 19 %). Taloutta koskevat kannat
polarisoituvat jo enemmin (51 % / 31 %). Neljin tekijin kohdalla
negatiivisuus nousee nikyviksi: elinkeinojen kehittimistd, kunnan
kehittimishankkeita, vetovoimaisuutta ja tyollisyyttd on johdettu
useamman mielesti huonosti kuin hyvin. Tylyin tuomio kohdistuu
tyollisyyspolitiikkaan — kyseessd kun on my6s kuntahenkil6ston tyol-
lisyys — jossa henkildstojirjestdjen edustajien enemmistén (53 %)
mielesti on onnistuttu huonosti ja vain joka kahdeksannen (13 %)
mielestd hyvin (kuvio 8).

Suhteutettaessa arvioitsijaryhmien kannat toisiinsa todetaan pal-
jolti sama systematiikka kuin edelld. Kunnanjohtajien ja hallitusten
puheenjohtajien kannat kulkevat paljolti kisi kidessd henkiloston
koettaessa hillitd ndiden optimismia. Kokonaisuutena ryhmien mie-
lipiteet eivit kuitenkaan ole mitenkdin dramaattisen etdilld toisis-
taan. Niin vallankin, kun otetaan huomioon, misti asemista arviot
on annettu; pdittijien luontainen rooli on puolustautua ja henkils-
ton haastaa (kuvio 9).

Tulosten yksityiskohtaisempi erittely tuo esille jonkin verran ni-
kemysten vaihtelua. Esimerkiksi opetus- ja kulttuurisektorin johta-
misessa katsotaan onnistutun hyvin erityisesti suurissa kaupungeis-
sa. Tdmi pitee tosin vain piittijiryhmiin; henkiloston edustajien
arvioinneissa vastaavaa kontekstieroa ei ilmene. Jirjestoittiisissd kan-
nanotoissa havaitaan jonkinlaisia "asianosaisuuden heijastumia”. Aka-
valaisten, joiden ryhmi koostuu lihinni OAJ:n edustajista, arviot ovat
penseimpid kuin muiden jirjestdjen edustajien (kuvio 10).

Tysllisyyspolitiikan kohdalla tulokset ovat tasaisempia. Padttiji-
ryhmit ovat kaikenkokoisissa kunnissa jokseenkin yhti pidittyvii-
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sid ja henkilostoryhmien edustajat puolestaan kutakuinkin yhti kriit-
tisid. Jirjestotausta ei liioin erottele nikemyksii (kuvio 11).

2.3 Kunnan valtarakenne

Johtamisen yksi peruselementti ja -edellytyskin on valta. Kunnalli-
sessa johtamisessa valta-aspekti on piaitoksentekojirjestelmin luon-
teen johdosta erityisen monisyinen ja myos pysyvisti kiistanalainen
alue. Johtamiselle asetettavat yhd tiukemmat vaatimukset sekd kaik-
kinainen yritysmiinen tehokkuuden tavoittelu eivit vilttimattd kiy
yksiin kunnallisen demokratian periaatteiden kanssa. Paikallishallin-
non perinteisen ideaalimallin, jonka mukaan kaiken tulisi tapahtua
“kuntalaisten tahdosta, kuntalaisten kautta ja kuntalaisten parhaak-
si”, on timin kehityksen seurauksena katsottu olevan yhi kovem-
malla koetuksella. Mutta pysyyko raskassoutuinen koneisto pinnal-
la, ellei sitd voida ohjata rivakammin ottein?

Empiirisissi valtatutkimuksissa vallan olemusta ja lihteitd luo-
dataan yleensi joko absoluuttisena valtana eli vallan maérini tai vallan
kohdallaanolona eli tyytyviisyytend eri vaikuttajatahojen vallan mii-
ridn. Tissi tutkimuksessa nikékulma on normatiivinen, ts. jilkim-
miistd lihestymistapaa noudattava. Kohdehenkil6itd pyydettiin ar-
vioimaan kolmeatoista vaikuttajatahoa erikseen sen mukaan, onko
niilld heidin nihdikseen liikaa, sopivasti vaiko liian vihin vaikutus-
valtaa kunnallisessa paitoksenteossa.

Kunnanjohtajien arviot ovat yleisilmeeltiin seesteisid. Kaikilla ar-
vioitavilla tahoilla on ryhmin enemmiston mielesti sopivasti valtaa. Tiy-
sin tyytyviisid eivit kunnanjohtajat kuitenkaan vallitsevaan tilanteeseen
ole. Median mahti hiertdi heiti huomionarvoisesti (31 % katsoo sen
vallan liialliseksi) kuten myos ammatti- ja henkildstéjirjestdjen asema
(24 % ja 21 %). Pikemminkin liiallisena kuin liian vihiiseni kunnan-
johtajat pitivit myos puolueiden kunnallisjirjestdjen valtaa (kuvio 12).

Liian vihin valtaa kunnanjohtajat nikevit olevan ennen muuta
kahdella kovinkin erityyppiselld taholla. Kunnanvaltuuston (33 %
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Kuvio4.  KUNNAN JOHTAMISJARJESTELMA: KUNNANJOHTAJIEN (KJ), KUNNANHALLITUS-
TEN PUHEENJOHTAJIEN (PJ) JA HENKILOSTOJARJESTOJEN EDUSTAJIEN (HJ)

NAKEMYKSET (%).

ERMTAIN MELKO EIHYVA EIOSAA MELKC ERITTAIN

HYVA HYVA ElKAH. SANOA HUONO
B 56881  —] B

) e . W]
Kunnan johtamisjarjestelman toimivuus yleensa  py [l i i
N EEE TR

Lhididen ja viranhalt. roolien selkeys paatdksenteossa

Lhididen tosiasiall. mahdollisuudet paattaa kunnan...

Kjn mahdollisuudet suunnata kunnan tulevais. kehitysta

Kjn mahdoll. vaikuttaa (...) keskeisiin hldstévalintoihin

Ylimpien viranhatt. ja yl. luottamuspaattaj. hyvat suhteet

Ylimpien viranhaltij. ja hibstojarjestdjen hyvéat suhteet

Kuntalaisten halukkuus osall. kunn. asioista paattamis.
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Kuvio5. KUNNAN JOHTAMISJARJESTELMAN TOIMIVUUS:
KOKONAISARVIOT (TOIMIVUUS YLEENSA) KUN-
TAKOON MUKAAN (luokkia yhdistelty, %).

HYVA  NEUTR/EOS HUONO
Kunnanjohtajat [ —

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Hallitusten puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta 32 13
4000-8000 asukasta 26 14
8000-30000 asukasta 29 12
Yli 30000 asukasta 12 18

Henkildstojarjestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

39
35
37
34

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

38
33
38
35

0 25 50 75 100
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Kuvio 9.

SEKTOREILLA: ARVIOITSIJARYHMIEN NAKEMYSEROT (%).

ERITTAIN MELKO EIHYVIN EIOSAA MELKO

Yleishallinto

Kunnan talous

Sosiaali- ja terveyspalvelut

Opetus- ja kulttuuripalvelut

Kunnallistekniikka

Elinkeinojen kehittdminen

Tysliisyyspolitiikka

Kunnan kehittdmishankkeet

Vetovoimaisuuden sail./par.

HYVIN

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ
PJ
HJ

KJ

PJ [

HJ

KJ
PJ

HYVIN  EIKAH. SANOA

ERITTAIN
HUON. HUONOSTI

B EE I EE EE

HJ [

0 25

50 75
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Kuvio 10. MITEN JOHTAMISESSA ON ONNISTUTTU: OPE-
TUS JA KULTTUURI (luokkia yhdistelty, %).

HY- NEUTRAA- HUO-

VIN LI/EOS NOSTI
Kunnanjohtajat
Alle 4000 asukasta 33
4000-8000 asukasta 29
8000-30000 asukasta 30

13

Yli 30000 asukasta [

Hallitusten puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Henkildstojarjestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta [ T
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

22
27
28
27

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super
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24
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Kuvio 11.  MITEN JOHTAMISESSA ON ONNISTUTTU: TYOL-
LISYYSPOLITIIKKA (luokkia yhdistelty, %).

HY- NEUTRAA- HUO-

VIN LI/EOS NOSTI
Kunnanjohtajat —
Alle 4000 asukasta 22
4000-8000 asukasta ] 29
8000-30000 asukasta 1 1 25
Yli 30000 asukasta T 37
Hallitusten puheenjohtajat
Alle 4000 asukasta [ ] 30
4000-8000 asukasta [ ] 27
8000-30000 asukasta [ ] 17
Yli 30000 asukasta 29
Henkildstojariestéjen edustajat
Alle 4000 asukasta 35 53
4000-8000 asukasta 39 53
8000-30000 asukasta 34 52
Yli 30000 asukasta 29 55
KVL 35 48
KTV 31 55
Akava/OAJ 38 52
Tehy/Super [ 34 56

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissaétié 1999
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pitdd valtaa lilan vihiisend) aseman voivottelun voi kai katsoa ta-
pahtuvan osin suotavuussyistid. Epitavallista — joskin ajan henkeen
sopivaa — on sen sijaan lukea samaan kategoriaan myos kunnan ta-
louselimin vaikuttajat (32 %) ja kunnassa toimivat yrittdjdjirjestot
(28 %). Tulos on raikkaan tuore, kun se rinnastetaan perinteiseen
padtoksentekokritiikkiin, jossa kuntien katsotaan kulkevan talouseli-
min talutusnuorassa.

Oman valtansa useimmat kunnanjohtajat mieltivit sopivaksi
(80 %). Vain vajaa viidennes (18 %) pitii siti liian vihiisend. Tulos-
ta voi tulkita monin tavoin. Mikién tulkinta tuskin kuitenkaan viit-
taa sithen, etti kunnanjohtajien valta-asema olisi heikko.

Kunnanhallitusten puheenjohtajat nikevit kunnan valtarakenteen
hyvin samanlaisena kuin kunnanjohtajat. Yhdenmukaisuutta osoit-
taa mm. se, ettd kummankin ryhmin valtapérssin kirkeen kipuavat
samat tahot. Puheenjohtajia vihmoo tiedotusvilineiden (35 % pitii
niiden valtaa liiallisena) sekd ammattijirjestéjen (28 %) ja henkilds-
tojirjestojen (28 %) vaikutusvalta jopa hieman enemmin kuin kun-
nanjohtajia (kuvio 13).

Vallan puutetta potevaksi tahoksi puheenjohtajat nimeavit useim-
min valtuuston (39 % pitid sen valtaa liian vihiiseni). Valtuuston
puheenjohtajan asemaa pidetdin silti laajasti oikeana. Melko monet
puheenjohtajat toivovat — kunnanjohtajien tavoin — etti talouseld-
min toimijoiden ddni kuuluisi kunnassa nykyisti paremmin. Omaan
valtaansa puheenjohtajat suhtautuvat eleettomin tyytyviisesti: lihes
kaikki (87 %) katsovat asemansa olevan sellainen kuin sen kuuluu-
kin olla, ja vain harvat (12 %) kokevat sen liian heikoksi.

Henkil6stojirjestéjen edustajien kuva kunnan vallankiytostd on
jokseenkin tyystin toisenlainen kuin pdittdjien kuva. Arviot lyoviit
toisiaan korville niin ettd osin kyse on lihes pdinvastaisista nike-
myksistd. Merkittdvimpini liian vallan haltijoina henkildstén edus-
tajat pitdvit kunnanjohtajaa (36 %), hallituksen puheenjohtajaa
(33 %) ja kunnan johtavia viranhaltijoita yleensi (32 %, kuvio 14).

Jos kritiikkid voi tdltd osin pitdd vield hillittynd, kerrassaan ko-
van sivyn se saa tarkasteltaessa valtastruktuurin tyved. Ammatti- ja
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henkil6stojirjestojen vaikutusvallan, jota pédttijit pitivit ylikoros-
tuneena, henkiléston edustajat mieltivit lihinni kisitteelliseksi pa-
radoksiksi, asiaksi jota ei ole olemassa. Nelji viidestd (79 %) nikee
henkilostojirjestsilld olevan liian vihin valtaa. Ammattijirjestdjen
— arviointikohteet ovat paljolti pdillekkiisid — kohdalla vastaava va-
jausta kokevien osuus on 73 %.

Titen sithen, miten mikin taho kokee oman valtansa, sisiltyy san-
gen suuria arvioitsijaryhmittdisid eroja. Mistddn uudesta skismasta
pédttidjien ja henkilston edustajien vililld tdssi ei luonnollisesti ole
kysymys, ei edes timin tutkimuksen puitteissa: jo vuoden 1995 ra-
portissa ammattiyhdistykset todettiin vastaavantyyppisessi analyy-
sissd “kunnanjohtajien keskeisimmiksi kiusankappaleiksi”.

Mainitut vastakohtaisuudet vangitsevat huomion myos ryhmien
nikemysten suorassa vertailussa. Silti my6s vihidisemmissd, muiden
tahojen valtaa koskevissa nikemyseroissa voidaan nihdi jonkinlais-
ta systematiikkaa. Henkilostojirjestojen kritiikki kohdentuu ennen
muuta virka-asemassa toimivien seki ylipditddn yksittdisten henki-
lsiden (kuten hallituksen puheenjohtajan) valtaan. Keskeiset luotta-
mushenkildelimet sddstyvit paljolti arvostelulta. Valtuustolle henki-
l6stéryhmien edustajat vaativat lisdd valtaa jopa pontevammin kuin
piittdjiryhmit (kuvio 15).

Kun tutkimuksen kolmen kohderyhmin nikemyksid toistensa
vaikutusvallasta tarkastellaan ristiin eri taustatekijoiden valossa, to-
detaan erot yleisesti ottaen vihdisiksi. Kuntakoko ei sanottavasti hei-
jastu missdin arvioitsijaryhmissi kunnanjohtajia koskeviin arvioin-
teihin (kuvio 16). Myés puheenjohtajien valtaa koskevat arviot sii-
lyvit suhteellisen stabiileina kaikenkokoisissa kunnissa (ei kuvio-
ta).

Henkilostojirjestojen vaikutusvaltaa puolestaan pitivit liiallise-
na etenkin suurten kuntien hallitusten puheenjohtajat. (Vaikka ky-
seiset ryhmit ovat tilastollisen tarkastelun kannalta pienii, tulos tus-
kin selittyy kokonaisuudessaan sattumalla.) Kiintoisin kohta eritte-
lyssd on ehki henkil6stojirjestojen kisitys omasta vaikutusvallastaan:
kuulluksi tulemista ei tapahdu sen paremmin pienissi kuin suurissa-
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kaan kunnissa. Lisiksi vallan puute vaivaa tasaisesti kaikkia jirjesto-
taustasta riippumatta (kuvio 17).

2.3.1 KUKA KUNTAA TOSIASIALLISESTI JOHTAA?

Valtakidsityksid mitattiin tdydentdvisti myos suorasukaisella lisiky-
symykselld: "Jos ajattelette omaa kuntaanne, niin kuka sité tosiasial-
lisesti johtaa?”

Tulokset vahvistavat edelld esitettyji huomioita kunnanjohtajan
aseman vahvuudesta: ndin arvioiden kunnanjohtajan valta-asema on
suorastaan suvereeni. Kaikki arvioitsijaryhmit nimedvit useimmin
kunnanjohtajan kunnan tosiasialliseksi johtajaksi. Selvin timi asian-
tila on kunnanjohtajille itselleen (71 %), mutta myds puheenjohta-
jien enemmistélle (63 %) seki useille henkildstéjirjestdjen edusta-
jille (41 %). Viimeksi mainittujen kisitykset hajoavat eniten (kuvio
18; jakaumien summat ylittivit 100 %, koska osa vastaajista oli mer-
kinnyt useampia kuin yhden tahon kuntansa tosiasialliseksi johta-
jaksi).

Kakkossijasta kilpailevat kaikkien ryhmien arvioinneissa erilai-
set enemmin tai vihemmin epiviralliset valtaklikit. Niilld tarkoite-
taan keskeisten puolueiden sisiisid tai puolueiden vilisid vaikuttaja-
ryhmii, kolmen koplia ja aseveliakseleita. Tillaisia tiimejd pitdd rat-
kaisevassa asemassa olevina noin neljinnes (22 % — 29 %) kuhunkin
arvioitsijaryhmiin kuuluvista. Hallituksen puheenjohtajan uskovat
olevan kunnan varsinainen johtaja useimmin puheenjohtajat itse
(24 %). Kunnanjohtajien ja jirjestdjen edustajien joukossa tillainen
kisitys on huomattavasti harvinaisempi (13 % ja 14 %). Ylimmin
piitoksentekoelimen, valtuuston puheenjohtajalla on mittelossi vield
vihemmin kannatusta (8 % — 13 %).

Rinnastettaessa eri ryhmien arviot suoraan toisiinsa todetaan nii-
den noudattavan karkeasti samaa logiikkaa. Jo mainittujen erojen
ohella huomio kiintyy henkiléstéryhmien tapaan tihdentid muita
enemmin koplateoriaa, ts. tilannetta, jossa perimmadisend padttdjind
toimii valtapuolueen vaikuttajien yhteenliittymi (kuvio 19).
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Kunnanjohtajan pitiminen kunnan tosiasiallisena johtajana on
jokseenkin yhti yleistd kaikenkokoisissa kunnissa. Henkildstojirjes-
toittdiset erot ovat tiltd osin niin ikdin vihiisii (kuvio 20).

2.4 Kunnanjohtajan toiminnan arviointi

Koska kunnanjohtajat edellisen valossa lunastavat tehtdvinimikkeensd
ja ovat todellisia kunnan johtajia, on paikallaan ottaa nimi henkil6t
lihempdin tarkasteluun. Mistd aineista heidit on tehty? Miten he
kuntiaan johtavat, missi asioissa he ovat hyvid ja missd huonoja? Enti
miten he itse nikevit omat vahvuutensa ja heikkoutensa? Vastaus-
ten saamiseksi ndihin kysymyksiin kunnanjohtajat lipivalaistiin tut-
kimuksessa ainutkertaisella tavalla henkilokohtaisia ominaisuuksiaan
ja persoonallisuuden piirteitiin my6ten.

2.4.1 KUNNANJOHTAJAN ARVOSANAT JOHTAMISEN ERI OSA-
ALUEILLA

Kunnanjohtajien johtamistaidollista kyvykkyytti kartoitettiin laajalla
kysymyssarjalla. Siind oman kunnan johtajalle tuli antaa arvosana
hinen osaamisestaan johtamisen eri osa-alueilla. Arvioitavina olivat
myos keskeiset johtamista tukevat valmiudet ja kyvyt. Tdssi muo-
dossa kysymyssarja esitettiin vain kunnanhallitusten puheenjohtajil-
le ja henkildstojirjestojen edustajille.

2.4.1.1 Yleiskuva arvosanoista

Hallitusten puheenjohtajien silmin kunnanjohtajat selvidvit kykytes-
tistd yleisesti ottaen hyvin. Hyvid arvosanoja annetaan merkittivisti
enemmin kuin huonoja. Parhaiten kunnanjohtajien hallinnassa on
toimialan yleistuntemus (81 % puheenjohtajista pitid hyvind, 1 %
huonona). Myos yhteiskunnallisen muutoksen seurannasta (69 % /
4 %) kunnanjohtajat saavat kiitosta. Ellei kisitteelli tarkoiteta pelk-
kai katseella seuraamista, tulos on merkittivi tunnustus. Myos dlyl-
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Kuvio12. MISSA MAARIN ERI TAHOILLA ON TOSIASIALLISTA VAI-
KUTUSVALTAA KUNNAN ASIOISTA PAATETTAESSA:
KUNNANJOHTAJIEN ARVIOT (%).

LI SOP-  EIOSAA  LIAN
KAA VASTI  SANOA  VAHAN

Em [ EEE

Tiedotusvaélineet 59
Ammattijarjestdt kunnassa 61 9
Henkilostojarjestot 63 8
Puolueiden kunnallisjarjestot 60 14
Hallituksen puheenjohtaja 180 2
Hallitus kokonaisuudessaan 9 80 2
Valtuustoryhmien johtajat 9 56 11
Valtuuston puheenjohtaja 6 82 2
Kunnan talouselaman vaikuttajat 5 55 8
Yrittajajarjestodt kunnassa 3 63 6
Muut johtavat viranhaltijat [ 186 2
Kunnan/kaupunginjohtaja 180 1
Valtuusto kokonaisuudessaan [ 163 3

0 25 50 100

Kunnallisalan kehittdmissaétio 1999
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Kwio13. MISSA MAARIN ERI TAHOILLA ON TOSIASIALLISTA VAI-
KUTUSVALTAA KUNNAN ASIOISTA PAATETTAESSA:
HALLITUSTEN PUHEENJOHTAJIEN ARVIOT (%).

LIl SOPI-  EIOSAA LIIAN
KAA VASTI SANOA  VAHAN

EE [} EE3

Tiedotusvalineet 54
Ammattijarjestét kunnassa 56
Henkilostojarjestot 56
Kunnan/kaupunginjohtaja 83
Muut johtavat viranhaltijat 184
Puolueiden kunnallisjarjestot 9 69
Yrittajajarjestdét kunnassa 8 65
Valtuuston puheenjohtaja 6 80
Kunnan talouselaman vaikuttajat 5 58
Hallitus kokonaisuudessaan 3 88
Valtuusto kokonaisuudessaan 3 56
Valtuustoryhmien johtajat 2 64
Hallituksen puheenjohtaja 1 87

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissdatio 1999
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Kuvio 14.  MISSA MAARIN ERI TAHOILLA ON TOSIASIALLISTA VAI-
KUTUSVALTAA KUNNAN ASIOISTA PAATETTAESSA:
HENKILOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN ARVIOT (%).

LI SOPl-  EIOSAA  LIAN
KAA VASTI  SANOA  VAHAN

EEm 3 EEE

3652 3 9
33853 5 9
3247 5 17
24 53 6 18
22 39 23 16
2257 7 15
20 39 19 22
19 47 19 15
19 45 15 21
16 37 19 28

Kunnan/kaupunginjohtaja
Hallituksen puheenjohtaja

Muut johtavat viranhaltijat
Hallitus kokonaisuudessaan
Puolueiden kunnallisjarjestot
Valtuuston puheenjohtaja
Kunnan talouselaman vaikuttajat
Tiedotusvalineet
Valtuustoryhmien johtajat
Yrittajajarjestot kunnassa

Valtuusto kokonaisuudessaan 5 43 5 47
Ammattijarjestot kunnassa [[ 121573
Henkilostojarjestot 117 4 79

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissaatio 1999
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Kuvio 15. MISSA MAARIN ERI TAHOILLA ON TOSIASIALLISTA VAI-
KUTUSVALTAA: KUNNANJOHTAJIEN, HALLITUSTEN PJ:N
SEKA HENKILOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN ARVIOT (%).

Lik- SOPI-  EIOSAA  LIAN

KAA VASTI  SANOA  VAHAN

EE —
180 1
Kunnan/kaupunginjohtaja 14 83 0
36 52 3
186 2
Muut johtavat viranhaltijat 1184 1
3247 5

Valtuuston puheenjohtaja

Hallituksen puheenjohtaja

Valtuustoryhmien johtajat

Valtuusto kokonaisuudessaan

Hallitus kokonaisuudessaan

Henkilostojarjestot

Kunnan talouseldman vaikuttaj.

Ammattijérjestdt kunnassa

Yrittajajarjestdt kunnassa

Tiedotusvalineet

Puolueiden kunnallisjarjestot

Kunnallisalan kehittimissaitio 1999
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Kuvio 16.  VALTA-ARVIOT: KUNNANJOHTAJA (%).

LIl SOPI-  EIOSAA LIIAN
KAA VASTI SANOA  VAHAN
i | —

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta [;
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Hallitusten puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Henkilbstojarjestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super [
°r T T 1
0 25 50 75 100
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Kuwio17.  VALTA-ARVIOT: HENKILOSTOJARJESTOT (%).

LII- SOPI-  EIOSAA LIIAN
KAA VASTI SANOA  VAHAN
B | —

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta [T 1766 9 8
4000-8000 asukasta [ 21 60 10 10
8000-30000 asukasta 2757 8 8
Yli 30000 asukasta [ 1777 0 7

Hallitusten puheenijohtajat

Alle 4000 asukasta 21 59 16 4

4000-8000 asukasta [ 2659 7 9

8000-30000 asukasta [ 325 5 7

Yli 30000 asukasta 5335 6 6
Henkildstojariestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta 117 11 71

4000-8000 asukasta [7] 115 3 81

8000-30000 asukasta [ 0 14 0 85

Yli 30000 asukasta 2 23075
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KTV [EEE] 0 14 3 83

Akava/OAJ [ 0 18 5 76

Tehy/Super [T ] 1 13 5 81
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Kuvio 18.  KUKA OMAA KUNTAA TOSIASIALLISESTI JOHTAA:
KUNNANJOHTAJIEN, HALLITUSTEN PJ:N JA HENKI-
LOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN NAKEMYKSET (%).
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Kuvio 19.

Kunnanjohtaja

Joid. tiett. puolueiden vaikuttajat yhdessa

Kunnanhallituksen puheenjohtaja

Kunnanvaltuuston puheenjohtaja 13

e

Joku muu [J4
[l

KUNNANJOHTAJAT
HALLITUSTEN PJ:T

|0

HENKILOSTOU. ED.

Ei kukaan {1
ﬂ1

. o2
Ei osaa sanoa |0
fs3

KUKA OMAA KUNTAA TOSIASIALLISESTI JOHTAA:
KUNNANJOHTAJIEN, HALLITUSTEN PJ:N JA HENKI-
LOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN NAKEMYKSET (%).

0 25

Kunnallisalan kehittdmissddtio 1999

100

39




Kuvio20. KUKA KUNTAA TOSIASIALLISESTI JOH-
TAA: KUNNANJOHTAJA (%).
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lisesti kyvykkyydestddn, luovuudestaan ja arviointikyvystdan kunnan-
johtajat saavat siini miirin hyvid arvosanoja (63 % / 9 %), etti tu-
losten voi ajatella vilillisesti kertovan my6s kohtalaisista kaveruus-
suhteista kunnan ylimpien johtohenkiléiden kesken (kuvio 21).

Positiivisiksi painottuvat myds tavoitteellisuutta ja sitoutumista,
voimavarojen ja talouden johtamista sekd hallintomenettelyn ja ju-
ridiikan tuntemusta koskevat arviot. Jopa visioinnista ja strategises-
ta johtamisesta kunnanjohtajat saavat hallitusten puheenjohtajilta
enimmikseen hyvid arvosanoja (55 % / 18 %).

Mitenkdin ylitsevuotavaa kiitos ei kuitenkaan ole. My®6s kritii-
kille 16ytyy sijaa. Kehnoimmin kunnanjohtajilta sujuu "thmisjohta-
minen”: heidin henkiljohtamistaitoansa pitdd heikkona miltei yhti
moni (28 %) kuin hyvini (30 %). Tihin — ja koko suomalaisen joh-
tamistavan ikiaikaiseen traditioon — liittyen parantamisen varaa nih-
ddidn my6s kunnanjohtajan kommunikointi- ja vuorovaikutustaidois-
sa. Huomionarvoiseksi puheenjohtajien kritiikki kohoaa myds arvioi-
taessa mm. kunnanjohtajien kansainvilisid valmiuksia sekd heidin
kykyiin toimia mielipidejohtajana kunnassa. Viimeksi mainittua voi-
nee tosin pitdd verraten vaateliaana tehtdvini.

Vaativuusnikokohta tulee tietenkin pitdd mielessd kaikkia tulos-
kokonaisuuden osia arvioitaessa. Tulkinnassa on olennaista, minki-
laisiin asioihin kiitos kohdistuu: saavatko kunnanjohtajat sitd ken-
ties lhinnd vain "helpoista” ja itsestddn selviksi katsottavista taidoista?
Tidhin palataan raportissa jiljempini (luku 3.2) etsittiessi kunta-
johtamisen tulevaisuuden painopisteiti ja kehittdmistarpeita.

Henkilostéryhmistid kiitosta heltidd hieman kitsaammin. Silti
myds timin arvioitsijaryhmin arvosanoja voi pitdd yleistasoltaan
positiivisina. Parhaan arvosanan kunnanjohtajat saavat jilleen — asiaa
voitaneen pitid paljolti ammatin perusvaatimuksena — toimialan yleis-
tuntemuksesta (65 % / 9 %). Yhteiskunnallisen muutoksen seuranta
sekd hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus nousevat niin ikdin
tunnustetuiksi osaamisalueiksi. Lihes samaan kategoriaan jirjesto-
jen edustajat sijoittavat myos kunnanjohtajan yritystoiminnan tun-
temuksen, hiinen tavoitteellisuutensa ja sitoutumisensakin (kuvio 22).
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My®bs kritiikki kohdistuu paljolti samoihin asioihin. Siind on kui-
tenkin tasoero puheenjohtajien pidittyviisen neutraaleihin kantoi-
hin nihden. Tdmi ilmenee etenkin henkiléjohtamisen arvioinnissa:
henkilsstojdrjestdjen edustajista noin joka toinen (49 %) katsoo kun-
nanjohtajansa hallitsevan timin alueen heikosti ja vain noin joka
neljis (23 %) hyvin. My8s muutoksen johtamisen (28 % / 39 %), uu-
sien johtamismenetelmien hallinnan ja soveltamiskyvyn (24 % /
33 %) sekd kommunikointi- ja vuorovaikutustaitojen (37 % / 39 %)
kohdalla negatiivisten arvosanojen osuus ylittdd positiivisten osuu-
den.

Kun ryhmien arvioinnit liitetddn toisiinsa yhteistarkastelua var-
ten, mainittu tasoero tulee systemaattisena nikyviin. Joskin erot jii-
vit monilta osin asiallisesti vihiisiksi, kunnanjohtajien todetaan saa-
van kaikilla johtamisen osa-alueilla paremman arvosanan hallitus-
ten puheenjohtajilta kuin henkilostojirjestojen edustajilta. Ryhmien
kisitys kunnanjohtajan suhteellisista vahvuuksista ja heikkouksista
plirtyy silti pitkilti yhdenmukaiseksi (kuvio 23).

Arvosanoja yksityiskohtaisemmin eriteltiessid havaitaan joitakin
yleisempid riippuvuuksia. Puutteellisimmaksi katsotun osaamisalueen,
henkiléstojohtamisen, kohdalla ne eivit kuitenkaan ilmene kovin sel-
vind. Puheenjohtajien keskuudessa ihmisjohtamiskritiikki ndyttdisi
olevan tavallista yleisempdd suuremmissa kunnissa. Henkilostojar-
jestojen edustajilla ei vastaavaa eroa ole, vaan ryhmin arvosanat ovat
jokseenkin yhti kielteisid kaikenkokoisissa kunnissa. Alueellisesti
henkil6ston arviot muuttuvat piikikkddmmiksi etelisti pohjoiseen
siirryttiessd. KT V:n edustajat antavat kunnanjohtajille paremman ar-
vosanan henkildstéjohtamisesta kuin muiden jirjestéjen edustajat
(kuvio 24).

Muutoksen johtaminen on ollut keskeinen osa kunnanjohtajien
toimenkuvaa koko 90-luvun, eiki piiti ole nikyvissi. Siitd annetut
arvosanat ovat melko yhdenmukaisia erilaisissa kuntayhteis6issi.
Puheenjohtajien arviot ovat hieman positiivisempia pienemmissi
kunnissa. Jirjestdjen arvosanat puolestaan ovat pikemminkin keski-
midrdisti kriittisempid pienissd kunnissa (kuvio 25).
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Kunnanjohtajien kansainvilisid valmiuksia arvioitaessa kuntakon-
tekstin mukaiset erot muodostuvat suorastaan suuriksi. Suurimmis-
sa kunnissa (tarkoittaa yli 30 000 asukkaan kuntia) arvosanat erot-
tuvat selvisti myonteisyydelldin muista. Tdmi pitee sekid puheen-
johtajiin ettd henkil6stén edustajiin. Kuntakoon yhteys on lineaari-
nen kummassakin ryhmissi. Alueellisesti Uusimaa erottuu muista
suuralueista (kuvio 26).

Sama suunta — eteldn kunnanjohtajien etevimmyys — nousee esille
myos joillakin muilla johtamisen osa-alueilla. Esimerkiksi visioin-
nista ja strategisesta johtamisesta, kommunikointi- ja vuorovaiku-
tustaidoista seki voimavarojen ja talouden johtamisesta annetut ar-
vosanat paranevat asteittain pohjoisesta etelddn siirryttdessd. Riip-
puvuus on nihtdvissi ennen muuta henkilostéjirjestéjen edustajien
arvioinneissa (ei kuvioita).

2.4.1.2 Arvosanat vs. kunnanjohtajien itsearviot

Jotta asetelma olisi tutkimuksen kohderyhmien kannalta tasapuoli-
nen, myos kunnanjohtajille varattiin puheenvuoro asiassa — audiatur
et altera pars (kuultakoon myds toista osapuolta). Niin meneteltiin
myos siksi, ettd kunnanjohtajien itsensd kisitykset johtamistaidois-
taan ovat tirkedd informaatiota. Muiden arvioihin suhteutettuna ne
auttavat paikantamaan ongelmakohtia ja kehittimistd kaipaavia joh-
tamisen osa-alueita. Vertailu voi periaatteessa paljastaa ongelmia kah-
della tapaa. Ongelma on kyseessi silloin, jos molemmat osapuolet
tunnistavat sen, mutta myds silloin, jos kunnanjohtajat eivit tunnis-
ta muiden nikemii ongelmaa.

Kunnanjohtajille kysymys esitettiin hieman eri tavoin. Arvosa-
nojen antamisen sijasta heididn tuli nimetd samat johtamisen osa-
alueet sisiltivisti luettelosta ne, jotka he katsovat henkilokohtaisik-
si vahvuuksikseen omassa toiminnassaan. Tulos on mielenkiintoinen
useallakin tavalla. Yhtiiltd siitd vilittyy itsetietoisuus. Samalla ar-
viot heijastavat jonkinlaista varovaisuutta ja vaatimattomuuttakin. Ko-
konaisuutta voitaneen kuvata realistisen analyyttiseksi. Vaikka kun-
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nanjohtajat ovat sininsi itsetuntoisia, mitddn erityisen suurta he ei-
vit itsestddn kuvittele.

Vahvimpana puolenaan kunnanjohtajat, kuten muutkin heidin
kykyjddn arvioivat, pitivit toimialan yleistuntemusta (80 % nime#i
vahvuudekseen). Vaikka avu on sininsi tarpeellinen, silld tuskin au-
rataan tietd ensi vuosituhannen tihentyviin tuiskuihin. Muita mer-
kittdvin usein mainittuja osaamisalueita ovat voimavarojen ja talou-
den johtaminen (68 %), tavoitteellisuus ja sitoutuminen (63 %) seki
visiointi ja strateginen johtaminen (59 %). Kommunikointi- ja vuo-
rovaikutustaidoistaan on vakuuttunut hieman useampi kuin joka toi-
nen (53 %) kunnanjohtaja (kuvio 27).

Listan tyvipdd on my6s merkityksellinen. Osin siihen sisiltyy koo-
misiakin sivyjd. Heikoimmillaan kunnanjohtajat tuntevat olevansa
uusien johtamismenetelmien hallintaan ja soveltamiseen liittyvissd
asioissa (vain 10 % ilmoittaa vahvuudekseen). Vaikka tulos on otet-
tava vakavasti, sitd ei ehkd pidé tulkita todisteeksi vanhakantaisesta
"huonosta” johtamisesta. Kyse lienee neuvottomasta tuskaantumisesta
moninaisten asiaa koskevien muutospaineiden edessi; kun konsultit
leivissd pysyidkseen lanseeraavat uudet johtamisopit miltei kuukau-
sittain, perissi pysyminen on epiilemittd vaikeata.

Vaatimattomuus, joko kykyjen tai niistdi puhumisen tasolla, lei-
maa my9s joitakin muita kunnanjohtajien arvioita. Kansainviliset val-
miudet rohkenee mainita vahvuudekseen vain vajaa viidennes (18 %).
Pitkilti sama koskee — ehkd ymmirrettivistikin — erityisasiantunte-
musta ja kykyi toimia mielipidejohtajana kunnassa. Jossain méirin
oudolta kuitenkin tuntuu se, etteivit kunnanjohtajat laajemmin (26 %)
katso hallitsevansa itsensi johtamista (tarkoittaa mm. ajankiyttdd,
stressin hallintaa ja johtajana kehittymisti). Tulkinnallisesti kiintoi-
sa on myds tulos, jonka mukaan ainoastaan noin joka neljis (27 %)
liittdd itseensd dlyllisen kyvykkyyden, luovuuden ja arviointikyvyn.
Kenties kyse on referenssitasosta: kunnanjohtajat pitivit ammatti-
kuntaansa niin intelligenttin, ettd joukosta on vaikeata erottua...

Kunnanjohtajien omia arvioita muiden tahojen antamiin arvosa-
noihin verrattaessa voidaan tehdd monentyyppisid piitelmid, aina
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osapuolten todellisuudentajua myéten. Kysymysteknisten erojen joh-
dosta prosenttilukujen tarkka vertaaminen ei ole korrektia. Tulokset
voidaan kuitenkin tietyin varauksin rinnastaa toisiinsa havainnoimalla
nikemysten yleistd vastaavuutta ja ristiinmenoa. Seuraavassa vertai-
lu tehdididn kahdella tapaa.

Prosenttilukuja suoraan vertaamalla todetaan, ettd osassa tiedus-
teltuja asioita kunnanjohtajat yliarvioivat osaamisensa ja osassa ali-
arvioivat sen. Sellaisia johtamisen osa-alueita ja avuja, joita kunnan-
johtajat pitivit omana vahvuutenaan useammin kuin saavat niisti
muilta erittdin tai melko hyvin arvosanan, ovat ndin arvioiden esi-
merkiksi resurssien ja talouden johtaminen, kommunikointi- ja vuo-
rovaikutustaidot, muutoksen johtaminen, johtajakokemuksen moni-
puolisuus seki henkiléjohtamistaidot (kuvio 28).

Alueita, joilla kaikkien ryhmien arviot kiyvit pitkilti yksiin, ovat
mm. polititkan lukutaito ja kyky muuntaa johtamistapaa tarpeen
mukaan seki esimerkillisyys johtajana (mikddn ryhmi ei tosin arvioi
kunnanjohtajien kyseisii taitoja kovin hyviksi).

Alueiksi, joilla kunnanjohtajat vihittelevit osaamistaan, osoittau-
tuvat puolestaan mm. hallintomenettelyn ja juriditkan tuntemus, yri-
tystoiminnan tuntemus seki PR- ja suhdetoimintataidot. Myos dlyk-
kyytensi ja luovuutensa kunnanjohtajat luokittelevat keskimairin ma-
talammalle tasolle kuin heitd arvioivat puheenjohtajat ja henkil6sto-
jirjestojen edustajat. Jos kohta tulokselle voi hymihdelld, vield kiusal-
lisempi tilanne olisi kunnanjohtajille, jos erot olisivat toisensuuntaisia.

Koska eri vastausasteikoista saatujen lukujen mekaaninen vertai-
lu saattaa johtaa viiriin pédtelmiin (niiden tarkan merkityksen mii-
rittiminen tuskin onnistuisi filosofitydryhminkiin voimin), tulok-
sia on paikallaan tarkastella myos toisella tavalla. Muuntamalla kun-
kin ryhmin arviot niiden sisdisiksi jirjestyssijaluvuiksi (johtamisen
osa-alue, joka saa parhaan arvion = 1, toiseksi paras = 2 jne.) voi-
daan vertailu suorittaa astetta suhteellisempana. Tdmikin tarkaste-
lutapa on tosin helposti liioitteleva sikili, ettd melko pienikin ero
arvioinnin absoluuttisessa tasossa voi atheuttaa nikyvin jirjestyssi-
jojen muutoksen.
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Niin yhteismitallistetut tulokset kertovat, etti kunnanjohtajien
toimialan yleistuntemus on kiistaton: osaamisalue saa jirjestyssijan
1 sekd kunnanjohtajilta ettd hallitusten puheenjohtajilta ja sijan 2
jarjestojen edustajilta. Muita verrattain yksimielisesti todettuja kun-
nanjohtajien suhteellisia vahvuuksia ovat mm. tavoitteellisuus ja si-
toutuminen (sijalukujen vaihteluvili 3-5), yhteiskunnan muutoksen
seuranta (1-6) seki voimavarojen ja talouden johtaminen (2-7; ku-
vio 29).

Tekijoitd, joiden osalla johtamisessa on kaikkien ryhmien mie-
lesti ilmeistd parantamisen varaa, ovat etenkin uusien johtamisme-
netelmien hallinta ja soveltamiskyky (sijaluku 17-20), kyky toimia
mielipidejohtajana (17-19) seki kansainviliset valmiudet (13-19).

Kuvioon piirretty vino katkoviiva auttaa paljastamaan osa-alueet,
joissa arvioitsijaryhmien kisitykset poikkeavat toisistaan eniten. T4l-
lainen on etenkin henkiléjohtaminen, joka saa kunnanjohtajien omis-
sa arvioissa sijan 8, mutta muiden ryhmien arvosanoissa sijan 20 (vii-
meinen). Huomattavia timinsuuntaisia eroja nihdiin myos arvioi-
taessa muutoksen johtamista, kommunikointi- ja vuorovaikutustai-
toja seki johtajakokemuksen monipuolisuutta.

Suuria sijalukujen eroavuuksia on myos toiseen suuntaan. Ala-
kanttiin kunnanjohtajat arvioivat — miki tuli esille jo prosenttiluku-
vertailussa edellid — etenkin yritystoiminnan tuntemuksensa (oma si-
joitus 13, muiden 4 ja 8), itsensi johtamisen ja juridiikan tuntemuk-
sensa. My®os ilyllisen kapasiteetin kohdalla itse mdiritelty vaje on
sijalukujen mukaan arvioituna suuri.

2.4.2 KUNNANJOHTAJAN OMINAISUUDET JA IMAGO

Kunnanjohtajien arvioinnissa mentiin myos astetta henkilékohtai-
semmalle tasolle. Ammatillisen pitevyyden ohella tutkimuksessa luo-
dattiin heididn persoonallisuutensa piirteitd ja sosiaalista kompetens-
siaan. Arviointi tehtiin ns. attribuuttitekniikkaa kiyttien. Vastaajien
tuli ilmoittaa, kuinka hyvin erilaiset ominaisuudet ja luonnehdinnat
sopivat kuvaamaan oman kunnan kunnanjohtajaa. Kysymys esitet-
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tiin ainoastaan hallitusten puheenjohtajille ja henkilostojirjestojen
edustajille.

Kunnanjohtajilta kysyminen olisi tulosten mukaan ollutkin tur-
haa: puheenjohtajien vastauksista piirtyy niin mairitteleva profiili, ettd
sen paremmaksi panemiseen kykenisivit korkeintaan todelliset nar-
sistit. Edellisen perusteella ainakaan kunnanjohtajien hivelidisyys ei
olisi sithen riittinyt. Tdmin kertoo jo yleissilmiys tuloksiin. Niissid
positiiviset ja negatiiviset méireet erottuvat selvisti toisistaan: edel-
liset allekirjoitetaan laajasti ja jilkimmadisten paikkansapitdvyys kiis-
tetdin ponnekkaasti (kuvio 30).

Arviointien yleistd mydnteisyyttd kuvastaa ominaisuuden "tehti-
vissddn pitevi ja osaava’ sijoittuminen profiilin kirkeen. Nelji vii-
desti (80 %) puheenjohtajasta liittdd timidn miireen oman kuntan-
sa kunnanjohtajaan. Kaikki eivit tihin taivu (16 % katsoo sopivan
huonosti). Jilkimmiisten osuutta voitaneen kuitenkin pitid piene-
ni, kun otetaan huomioon kunnallishallinnon kaikkinaiset jinnit-
teet, toisiaan hylkivit henkildkemiat ja poliittiset vastakohtaisuudet.
Niiden seurauksena houkutuksen loanheittoon luulisi olevan suuri.

Kunnanjohtajia parhaiten luonnehtivien ominaisuuksien luettelo
on my6s muilta osiltaan paljonpuhuva. Puheenjohtajat pitavit heitd
laajasti myds tarmokkaina (78 % / 21 %), yhteistyokykyisind (78 % /
20 %), tulevaisuuteen suuntautuneina (78 % / 20 %), luotettavina
(77 % / 18 %), kokonaisuuksien hallintaan kykenevini (76 % / 19 %)
ja miiritietoisina (76 % / 22 %). Kaiken timin lisiiksi kunnanjoh-
tajat ovat inhimillisid (71 % / 25 %). Jotta tuloksesta ei tulisi liian
kiiltokuvamainen, lukuja on paikallaan lukea my®s kirjistivisti toi-
sinpdin: noin joka neljinnessi maamme kunnassa on epdinhimilli-
nen kunnanjohtaja.

Kunnanjohtajiin huonoimmin sopivien ominaisuuksien luettelo
on paljolti edellisen peilikuva: puheenjohtajien mielesti kunnanjoh-
tajat eivit ole epipitevid (7 % / 89 %), epiluotettavia (10 % / 85 %)
eivitki epioikeudenmukaisia (10 % / 85 %). Vaikka jakaumat ovat
sangen vinoja, soraddnittd eivit kunnanjohtajat kuitenkaan siis til-
tikddn osin testistd selvid. Royhkednd oman kuntansa johtaa pitdd
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noin joka seitsemis (15 %) puheenjohtaja. Ylimieliseksi hinet ko-
kee lihes joka viides (19 %).

Henkilostojdrjestéjen edustajien mukaantulo tasapainottaa jil-
leen asetelmaa. Ryhmin arvioinneissa kunnanjohtajan kuva ei muo-
dostu aivan yhtd ihanteelliseksi. Kriittisyyttd esiintyy siind mdirin,
ettd on sopimuksenvaraista sanoa, onko kunnanjohtajien kuva jir-
jestojen edustajien keskuudessa myonteinen vai kielteinen. Tunnus-
omaisimmiksi oman kuntansa johtajan piirteiksi he nikevit midri-
tietoisuuden (69 % / 26 %), tulevaisuuteen suuntautuneisuuden
(66 % / 27 %), tarmokkuuden (66 % / 32 %) ja periksiantamatto-
muuden (66 % / 27 %). Vaikka ominaisuudet ovat sininsi positiivi-
sia, tahdonlujuus korostuu kombinaatiossa siind miirin — aina jdd-
ripiisyyteen asti — ettd arviointien voi aistia sisdltivin pientd pii-
kikkyyttikin (kuvio 31).

Jos kohta kisitykset kunnanjohtajan yleisesti pitevyydesti (teh-
tivissddn osaava ja pitevi) jakaantuvat jossain miirin (63 % / 31 %),
hinen suoranainen epipitevyytensi kuitenkin kiistetdin selvin lu-
vuin (16 % / 72 %). Huomionarvoisia henkiléston ajattelun indikaat-
toreita ovat etenkin jotkin myonteiset miireet, joiden allekirjoitta-
miseen ryhmi ei oikein tohdi taipua. Torjunta on hyviksyntii suu-
rempaa mm. kunnanjohtajan joustavuutta (37 % / 57 %), avoimuut-
ta (40 % / 56 %), sovittelevuutta (42 % / 54 %) ja tasapuolisuutta
(43 % / 49 %) arvioitaessa. Myds yhteystydkyvyn kohdalla jirjesto-
jen kannanotot polarisoituvat nikyvisti (51 % / 43 %).

Puheenjohtajien ja jirjestojen edustajien nikemyksid toisiinsa ver-
rattaessa todetaan ensin mainitut sidnnénmukaisesti suopeammiksi.
Puheenjohtajat liittdvit kuntansa johtajaan kaikki positiiviset omi-
naisuudet useammin ja negatiiviset harvemmin kuin jirjest6viki.
Poikkeuksen tekee ainoastaan monimielinen periksiantamaton-méi-
re, jonka tunnistavat useammin jéirjestéihmiset. Kenties kunnanjoh-
taja on useammin periksiantamaton jérjestdjen vaateiden edessi kuin
puheenjohtajien vaateiden edessd. Merkittivin suuria ryhmien ni-
kemyserot ovat mm. kunnanjohtajan yhteistyokykyisyytti, tasapuo-
lisuutta ja joustavuutta koskevissa arvioissa (kuvio 32).
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Imagotekij6itd taustamuuttujien mukaan tarkasteltaessa saalis jdi
kokonaisuutena verraten virittomiksi, vaikka nikemykset joissakin
kohdin vaihtelevatkin. Esimerkkini tistd voidaan tarkastella kunnan-
johtajan yleistd pitevyyttd koskevia arvioita. Puheenjohtajat ovat kai-
kenkokoisissa kunnissa miltei yksimielisen vakuuttuneita kunnanjoh-
tajansa pitevyydestd. Henkilostojdrjestoissd kuntakoon yhteys on eri-
tyislaatuinen: kriittisimpid ovat 8 000-30 000 asukkaan kunnissa toi-
mivat ja myonteisimpid suurimmissa eli yli 30 000 asukkaan kun-
nissa toimivat. Alueelliset erot ovat sitd vastoin suoraviivaisia: tyyty-
mittomyys kasvaa asteittain eteli—pohjoinen-suunnassa (kuvio 33).

Yhteistyokykyisyydestiin kunnanjohtajat saavat likimain saman-
laisia arvosanoja erilaisissa kuntayhteisoissd. Puheenjohtajien arvo-
sanat ovat jokseenkin yksi-ilmeisen hyviksyvid. Henkiloston edus-
tajien varautuneisuus puolestaan siilyy paljolti kuntatyypisti riippu-
matta. Tosin myos tiltd osin maan pohjois- ja itiosat osoittautuvat
muita penseimmiksi. Jirjestoittiin tarkasteltuna positiivisimmat ar-
viot tulevat KTV:sti (kuvio 34).

2.5 Henkilostijohtaminen, yhteistyo ja vatkuttaminen

Aiempaan tapaan tutkimuksessa sovellettiin myés viittimidmuotoista
kysymyksenasettelua. Sisilloltidn viittimit koskivat pitkilti samoja
teemoja kuin kohdennetut kysymyssarjat. Jiljitettivini olivat ennen
muuta johtamistapaa ja -kéytintoji seki eri ryhmien vuorovaikutus-
ja yhteistydsuhteita koskevat seikat. Tulokset tiydentivit muissa yh-
teyksissi saatuja tietoja ja tuovat niihin lisinikékulmia ja syvyytti.
Viittimait esitettiin samassa muodossa kaikille kohderyhmille.

2.5.1 YLEISKUVA NAKEMYKSISTA

Kunnanjohtajien vastausten tarkastelu tuottaa totunnaisia tuloksia.
Tiivistettyni timi tarkoittaa, ettd kunnan ylin johto toimii oivalli-
sesti, henkilsto otetaan huomioon hyvin eiki ristiriitoja esiinny.
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Kuvio 23. ARVOSANAT OMAN KUNNAN JOHTAJALLE: HALLITUSTEN
PUHEENJOHTAJAT vs. HENKILOSTORYHMIEN EDUSTAJAT
(erittéin tai melko hyva, %).

Toimialan yleistuntemus

Yhteiskunnan muutoksen seuranta
Alyllinen kyvykkyys, luovuus ja arviointikyky -
Tavoitteellisuus ja sitoutuminen =
Voimavarojen ja talouden johtaminen —
Hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus =
Visiointi ja strateginen johtaminen
Yritystoiminnan tuntemus —

Itsensé& johtaminen

PR- ja suhdetoimintataidot

Politikan lukutaito ja kyky muuntaa johtamist.
Johtajan arvot ja esimerkillisyys E

Muutoksen johtaminen

Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot =

Erityisasiantuntemus

Monipuolinen johtajakokemus

KUNNANHALL. PJ:T
HENKILOSTORYHM.

Uusien johtamismenet. hallinta ja sovelt.kyky
Kansainvaliset valmiudet
Kyky toimia mielipidejohtajana kunnassa

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot
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Kuvio24. ARVOSANAT OMAN KUNNAN JOHTAJALLE:
JOHTAJUUS JA HENKILOJOHTAMISTAIDOT
(luokkia yhdistelty, %).

HYVA  NEUTR/EOS HUONO
—/

Hallitusten pj:t 30 42 28

Alle 4000 asukasta 29

4000-8000 asukasta 26
8000-30000 asukasta 27
Yli 30000 asukasta 42
HYVA  NEUTR/EOS HUONO

Henkilostdj. edust. 27 49
Alle 4000 asukasta 27 51
4000-8000 asukasta 26 49
8000-30000 asukasta 28 53
Yli 30000 asukasta 27 43
Uusimaa 35 41
Etela-Suomi 33 44
Ita-Suomi 27 47
Vali-Suomi 17 61
Pohjois-Suomi 23 56
KVL 24 54
KTV 25 42
Akava/OAJ 29 51
Tehy/Super 37 50

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissaatié 1999
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Kuvio 25.  ARVOSANAT OMAN KUNNAN JOHTAJALLE:

MUUTOKSEN JOHTAMINEN (luokkia yhdist. %)

HYVA  NEUTR/EOS HUONO
[ —

Hallitusten pj:t

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta [Z

Henkildstdj. edust.

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
Ita-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super
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Kuvio 26. ARVOSANAT OMAN KUNNAN JOHTAJALLE:

KANSAINVALISET VALMIUDET (luokkia yhdis- -

telty, %).

HYVA  NEUTR/EOS HUONO
—

Hallitusten pj:t

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

HYVA  NEUTR/EOS HUONO
| —

Henkilostdj. edust.

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
ta-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super
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Kuvio 27.  KUNNANJOHTAJIEN ARVIOT OMISTA HENKILOKOHTAISIS-
TA VAHVUUKSISTAAN TOIMINNASSAAN (%).

Toimialan yleistuntemus [
Voimavarojen ja talouden johtaminen |
Tavoitteellisuus ja sitoutuminen |
Visiointi ja strateginen johtaminen [
Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot [
Yhteiskunnan muutoksen seuranta |
Muutoksen johtaminen [
Monipuolinen johtajakokemus [
Johtajuus ja henkildjohtamistaidot |

Johtajan arvot ja esimerkillisyys
Politikan lukutaito ja kyky muuntaa johtamist. |
Hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus [
Yritystoiminnan tuntemus [
PR- ja suhdetoimintataidot
Alyllinen kyvykkyys, luovuus ja arviointikyky
Itsensa johtaminen
Kyky toimia mielipidejohtajana kunnassa
Erityisasiantuntemus
Kansainvaliset valmiudet
Uusien johtamismenet. hallinta ja sovelt.kyky [

)
100
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Kuvio 28.  KUNNANJOHTAJAN OSAAMINEN: KUNNANJOHTAJIEN AR-
VIOT OMISTA VAHVUUKSISTAAN vs. HALLITUSTEN PJ:N JA

HENKILOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN ARVOSANAT (%).
Toimialan yleistuntemus

Voimavarojen ja talouden johtaminen
Tavoitteellisuus ja sitoutuminen

Visiointi ja strateginen johtaminen
Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot
Yhteiskunnan muutoksen seuranta e
Muutoksen johtaminen -

Monipuolinen johtajakokemus -

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot

Johtajan arvot ja esimerkillisyys

Politiikan lukutaito ja kyky muuntaa johtamist.
Hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus
Yritystoiminnan tuntemus

PR- ja suhdetoimintataidot

Alyllinen kyvykkyys, luovuus ja arviointikyky

Itsensa johtaminen

Kyky toimia mielipidejohtajana kunnassa

KUNNANJ:N ITSEARVIOT
HALL. PJ:N ARVOSANAT
HENKJARJ. ARVOSANAT

[
Erityisasiantuntemus
Kansainvaliset valmiudet

Uusien johtamismenet. hallinta ja sovelt.kyky
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Kuvio29. KUNNANJOHTAJIEN ARVIOT OMISTA VAHVUUKSISTAAN vs.
MUIDEN ARVOSANAT: JARJESTYSSIJALUKUIHIN* PERUSTU-
VA VERTAILU.

* Sijaluvut 1.- 20., joissa 1= useim- |
min mainittu vahvuus/paras arvo-
sana, 2 = toiseksi useimmin/toisek-:
i paras jne. Arvosanojen jarjestys
on laskettu asteikkokeskiarvoista.

[
Toimialan yleistuntemus [Z]1
EEa2

Voimavarojen ja talouden johtaminen

_i‘4 SIJA KUNNANJOHTAJILLA

s 7] SIJA PUHEENJOHTAJILLA
e SIJA HENKILOSTOJARJ.

Tavoitteellisuus ja sitoutuminen

Visiointi ja strateginen johtaminen
Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot
Yhteiskunnan muutoksen seuranta [

Muutoksen johtaminen

([

Monipuolinen johtajakokemus

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot

Johtajan arvot ja esimerkillisyys

Politiikan lukutaito ja kyky muuntaa johtamist.
Hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus

Yritystoiminnan tuntemus = 1
4 \

. i e
PR- ja suhdetoimintataidot iz 8

A o
Alyllinen kyvykkyys, luovuus ja arviointikyky 3 y

Itsensa johtaminen

o e S
Kyky toimia mielipidejohtajana kunnassa »

Erityisasiantuntemus
Kansainvaliset valmiudet

Uusien johtamismenet. hallinta ja sovelt.kyky
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Kuvio 30. MISSA MAARIN ERI OMINAISUUDET SOPIVAT KUVAAMAAN
OMAN KUNNAN JOHTAJAA: HALLITUSTEN PUHEENJOHTA-
JIEN ARVIOT (%).

ERITTAIN MELKO EIOSAA MELKO  ERITTAIN
HYVIN HYVIN SANOA HUON. HUONOSTI

EE O EAE

Tehtavissaan pateva ja osaava 64 3 14
Tarmokas 47 1 17
Yhteistykykyinen 54 2 13
Tulevaisuussuuntautunut 60 3 16
Luotettava 50 5 13
Kykenee kokonaisuuksien hall. 57 4 14
Maaratietoinen 56 3 17
Inhimillinen 55 3 20
Tasapuolinen 62 4 16
Tehokas ja aikaansaava 56 5 19
Sovitteleva 55 4 23
Joustava 58 2 26
Visionaari 49 4 29
Rohkea ja ennakkoluuloton 49 5 29
Avoin 45 3 29
Periksiantamaton 38 6 39
Passiivinen ja liian varovainen 21 3 29
Takertuu pikkuasioihin 14 3 44
Yiimielinen 16 6 36
Sulkeutunut 17 4 30
Kylma ja tunteeton 13 4 29
Royhkea 10 4 23
Yliaktiivinen 12 5 46
Epéaoikeudenmukainen | 9 5 37
Epaluotettava | 9 6 27
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Kuvio31. MISSA MAARIN ERI OMINAISUUDET SOPIVAT KUVAAMAAN
OMAN KUNNAN JOHTAJAA: HENKILOSTORYHMIEN EDUS-
TAJIEN ARVIOT (%).

ERTTAIN MELKO EIOSAA MELKO  ERITTAIN
HYVIN HYVIN SANOA  HUON. HUONOSTI

— g
Maaratietoinen ] 1851 4 20
Tulevaisuussuuntautunut 17 49 7 21
Tarmokas 17 49 2 27
Periksiantamaton 16 50 8 22
Tehtévissaan pateva ja osaava 1152 6 26
Luotettava 8 46 8 25
Kykenee kokonaisuuksien hall. 11 43 10 27
Tehokas ja aikaansaava | 10 43 6 33
Yhteistyokykyinen [ 1041 5 29
Inhimillinen 8 43 6 31
Visionaari 11 35 15 30
Rohkea ja ennakkoluuloton [ 8 35 9 35
Tasapuolinen [} 4 39 8 30
Sovitteleva 8 34 5 33
Ylimielinen 1427 6 28
Avoin [ 5 35 3 31
Joustava 5 32 6 37
Takertuu pikkuasioihin 12 22 11 33
Kylmé ja tunteeton [ 6 25 9 31
Royhkea [ 9229 26
Sulkeutunut [[] 5 25 8 30
Passiivinen ja liian varovainen 524 3 35
Epéaoikeudenmukainen 6 19 12 38
Epéluotettava [] § 20 11 32
Yliaktiivinen 6 13 12 40
Epéapateva [ 2 14 11 31

Kunnallisalan kehittimissaatié 1999

BLBRY

60




Kuvio32. OMAN KUNNAN JOHTAJAN OMINAISUUDET: HALLI-
TUSTEN PUHEENJOHTAJIEN JA HENKILOSTORYH-
MIEN EDUST. ARVIOT (sopii erittain tai melko hyvin, %).

Tehtévissaan pateva ja osaava

Tarmokas
Tulevaisuussuuntautunut
YhteistySkykyinen

Luotettava

Kykenee kokonaisuuksien hall.
Maaratietoinen

Tasapuolinen

Inhimillinen

Tehokas ja aikaansaava
Sovitteleva

Joustava

Visionaari

Rohkea ja ennakkoluuloton
Avoin

Periksiantamaton

Passiivinen ja liian varovainen :
Takertuu pikkuasioihin

Ylimielinen

Sulkeutunut

. EE S KUNNANHALL, PJ:T
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Yliaktiivinen
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Epéapateva
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Kuwio33. KUNNANJOHTAJAN OMINAISUUDET: TEHTA-
VISSAAN PATEVA JA OSAAVA (luokkia yhdis-
telty, %).

SOPII EI OSAA SOPII
HYVIN SANOA HUONOSTI

Em [

Hallitusten pj:it [

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta [
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta [

o o = »

SOPIIl ElI OSAA SOPII
HYVIN SANOA HUONOSTI
— o

Henkildstoj. edust.

()]

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

a oo o

Uusimaa
Etela-Suomi
ta-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

AN W OO

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super
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Kuvio34. KUNNANJOHTAJAN OMINAISUUDET: YHTEIS-

TYOKYKYINEN (luokkia yhdistelty, %).

SOPIIl ElI OSAA SOPII
HYVIN SANOA  HUONOSTI
—/

Hallitusten pj:t

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

SOPII EI OSAA SOPII
HYVIN SANOA HUONOSTI
[—

Henkil6stdj. edust.

Alle 4000 asukasta [
4000-8000 asukasta [
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
[ta-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super
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Moniaineksista tuloskokonaisuutta on kuitenkin paikallaan eritelld
lihemmin (kuvio 35).

Kuntaa ja sen johtamista yleiselld tasolla koskevat argumentit ke-
rddvit kunnanjohtajilta kdytinnéssi vain yhdenlaisia vastauksia. Mil-
tei kaikkien mielestd "kunnan ylimmilld johdolla on selked nikemys
kunnan tulevaisuudesta” (90 %,; viittimitekstit on kirjoitettu auki,
koska osa niistd el mahdu kokonaan kuvioihin). T4tikin tiukemmin
(93 %) torjutaan syytds, jonka mukaan "kunnan ylin johto toimii epi-
johdonmukaisesti”. Kintaalla viitataan myos viitteelle, ettd "kunnan
johtamisessa kiinnitetdin huomiota pieniin asioihin, kun taas isot ja
tirkeiit jadvit ratkaisematta” (79 % kieltdd). Sen sijaan "kunnan joh-
tamisessa tavoitteet selkeytetdin ja asetetaan tirkeysjirjestykseen”
(75 %).

Yhteisty6ilmapiiriin liittyvistd asioista yksituumaisin kanta kun-
nanjohtajilla on sithen, ettd "kunnan ylimpéin johtoon luotetaan kun-
nassa’ (91 %) seki siihen, ettid "kunnanjohtajan ja henkil6stojirjes-
tojen vililld ei ole ristiriitoja” (90 %). Niitd ei liioin nihdi olevan
kunnanjohtajan ja luottamushenkildpéittijien vililld (81 %).

Henkil6ston asemaa ja henkilstojohtamista koskevista argumen-
teista laajimman hyviksymisen (79 %) saa nikemys, jonka mukaan
“kunnassa yritetddn vilpittomasti huolehtia tyontekijoiden henkisestd
hyvinvoinnista”. Hieman enemmin aprikointia aiheuttaa kannan
muodostaminen viittimiin "kunnassa kiinnitetiin erityistd huomiota
sithen, etti henkilost6id arvostetaan ja kunnioitetaan” (64 % yhtyy,
27 % torjuu). Titikin enemmin kunnanjohtajia jakaa nikemys siiti,
pitdidko paikkansa, ettd "kunnassa henkiloston kykyjd kehitetidn tu-
levaisuutta ajatellen riittivisti” (45 % / 50 %).

Kunnanhallitusten puheenjohtajat suhtautuvat viittimiin pitkalti
samalla tavoin kuin kunnanjohtajatkin. Myos heiddn mielestddn kun-
nan ylimmillid johdolla on selked nikemys kunnan tulevaisuudesta
(83 %) ja johtoon luotetaan (80 %). ’Kunnan tyontekijéiden ja luot-
tamushenkiléiden vilinen vuorovaikutus on toimivaa” valtaenemmis-
tén (80 %) mielestd. Paikkansapitimittomimmiksi puheenjohtajat
katsovat viittimin, ettd "viranhaltijat hoitavat kunnassa liiaksi asioita
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ohi kunnanjohtajan suoraan keskeisten vaikuttajien kanssa” (85 %
kieltid; kuvio 36).

Henkil6storyhmien edustajien kannat samoihin asioihin ovat kuin
toisista organisaatioista. Eriasteista klappia ja kihniystd nihdddn liit-
tyvin likimain kaikkiin tiedusteltuihin asioihin. Jo profiilin kirki
kertoo nikemysten perussuunnan. Laajimmin henkilostén edustajat
yhtyvit kolmeen kriittiseen viitteeseen: kunnan ylimmilti johdolta
puuttuu rohkeutta toimia tiukoissa tilanteissa (60 % / 37 %), johta-
misessa kiinnitetiin liiaksi huomiota pikkuasioihin (55 % / 41 %) ja
"poliittiset seikat vaikuttavat liiaksi kunnan henkiloston toimintata-
voissa” (49 % / 43 %). Tylyn teesin, jonka mukaan kunnan ylin joh-
to toimii epdjohdonmukaisesti, hyviksyy miltei yhtd moni kuin sen
torjuukin (46 % / 50 %; kuvio 37).

Vuorovaikutus ja yhteisty6kin yskivit henkildstojirjestojen mie-
lestd. Ristiriitoja kunnanjohtajan ja henkilostéryhmien vililld nih-
diin (50 %) useammin kuin ollaan nikemitti (45 %). Jollakin ta-
voin tulehtuneena pidetdin my6s tilannetta kunnanjohtajan ja luot-
tamushenkildpéittijien vililli. Vain vajaa kolmannes (30 % / 68 %)
katsoo kunnan tyontekijoiden ja luottamushenkil6iden vilisen vuo-
rovaikutuksen olevaa toimivaa. Jokseenkin samoin luvuin (32 % /
67 %) ammutaan alas viite, jonka mukaan "kunnan ylin johto pitii
henkil6stéjirjestoihin jatkuvasti ja sddnnéllisesti yhteyttd”.

Varsinainen tykitys alkaa kuitenkin vasta, kun ryhdytdin tarkas-
telemaan henkil6ston asemaa ja henkiléstdjohtamista koskevia ni-
kokohtia. Niissd henkilostéjirjestojen edustajat tuulettavat kutakuin-
kin tdysilld. Jyrkimmin torjutaan viitteet henkilstén arvostamises-
ta ja kunnioittamisesta (16 % / 83 %) seki henkiloston kehittimi-
sen riittdvyydestd (16 % / 82 %). Niukalti hyviksyntidi saa my6s ku-
vaus "kun tehtivid kunnassa jirjestelliin uudelleen, niin lihtokohta
on se, ettd muutokset pyritidn sovittamaan henkil6ston tarpeisiin’.
Noin joka neljis (23 %) pitdd titi totena ja kolme neljdsti epitotena

(74 %).
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2.5.2 ARVIOITSIJARYHMIEN NAKEMYSEROT

Kuten jo edellisistd kuvauksista on voinut piitelld, tutkimuksen koh-
deryhmien kannat osoittautuvat huomattavasti toisistaan poikkea-
viksi, kun ne asetetaan rinnakkain. Kyseisiin tuloksiin sisiltyy aineis-
ton suurimmat suhtautumiserot. Osin kyse on stimuloivista teemoista,
osin tekniikasta. Viittimiin sisiltyy asennekomponentti, miki tekee
niistd usein suoria kysymyksid sensitiivisempid mittareita.

Kaikki kunnan johtamista ja johtoa ("ylintd johtoa”, huomatta-
koon, ettei arviointi kohdistu eksplisiittisesti kunnanjohtajaan) ylei-
selld tasolla koskevat viittimit tuovat esille merkittivid vastakoh-
taisuuksia. Joskin kunnanjohtajien ja hallitusten puheenjohtajien ajat-
telutavoissa havaitaan sivyero, ensisijaisesti on kyse henkiléstoryh-
mien edustajien "toisinajattelusta”. Tuloksia tiltd osin arvioitaessa on
tosin huomattava, etti ainoat kirjaamisen arvoiset kannat — tai syy-
tokset — voi oikeastaan esittdd jirjestoviki. Kunnallisjohdon ei juuri
voi odottaa allekirjoittavan viitettd, jossa sen todetaan toimivan jir-
jettomisti. Elleivit asiat sitten ole todella huonosti.

Timi mielessi pitien voidaan todeta mm., etti kun likimain puo-
let (46 %) jirjestojen edustajista pitdd kunnallisjohdon toimintaa epi-
johdonmukaisena, kunnanjohtajista timin viittimin nielee vain joka
kahdeskymmenes (5 %). Puheenjohtajat sijoittuvat, kuten useissa
muissakin arvioinneissaan, edellisten vilimaastoon (15 %). Rohkeu-
den puutetta kunnan ylimmin johdon katsoo potevan enemmisté
(60 %) jirjestdjen edustajista, runsas kolmannes (38 %) puheenjoh-
tajista ja vajaa viidennes (17 %) kunnanjohtajista. Pikkuasioihin sot-
keentuvaksi ja isot unohtavaksi kunnan johdon nikee runsas puolet
(55 %) jirjestojen edustajista; se etti molemmat pdittijiryhmitkin
nydkyttelevit moitteelle havaittavasti (kj = 19 %, pj = 23 %), selitty-
nee tuskaantumisella kunnallisen péitoksentekotavan yleiseen tah-
meuteen (kuvio 38).

Paljon poikkeavat myos kisitykset siitd, onko ylimmailld johdolla
selked nikemys kunnan tulevaisuudesta. Sekd kunnanjohtajien ettid
puheenjohtajien mielesti on (90 % ja 83 %), henkiléstén edustajien
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mielestd pikemminkin ei (50 % kieltdd). Johtamistapaa, jossa tavoit-
teet selkeytetiin ja asetetaan tirkeysjirjestykseen, pitid kunnalle tun-
nusomaisena kolme neljistd kunnallisjohtoon kuuluvasta (kj = 75 %,
pj = 72 %) mutta vain vajaa kolmannes (29 %) henkiléstén edusta-
jista.

Astetta samanmielisempid ryhmit ovat arvioitaessa sitd, missi
midrin poliittiset seikat vaikuttavat kunnan henkiléston toimintata-
voissa: liiaksi joka toisen (49 %) jirjestdjen edustajan ja noin joka
neljinnen kunnanjohtajan (22 %) ja puheenjohtajan (25 %) mieles-
td. Pitkalti yksimielisesti ryhmiit torjuvat (kj = 77 %, pj = 85 %, hj =
65 %) kisityksen, ettd viranhaltijat hoitavat kunnassa liiaksi asioita
ohi kunnanjohtajan suoraan keskeisten vaikuttajien kanssa.

Verraten yhteneviisesti ryhmit arvioivat myos kuntatydnantajan
yleistd vetovoimaa. "Kunta on kaikin puolin kilpailukykyinen tyon-
antaja” useimpien kunnanjohtajien (60 %) ja puheenjohtajien (72 %)
mielestd. Vaikka jirjestéjen edustajat kieltivit timin useammin
(51 %) kuin myéntivit, jilkimmiistenkin osuus kohoaa huomion-
arvoiseksi (46 %).

Sanomaltaan painavampia ovat erot ryhmien vuorovaikutus- ja
yhteistyosuhteita koskevissa kannoissa. Kunnanjohtajien valtaenem-
miston (90 %) mielesti kunnanjohtajan ja henkilostoryhmien vililld
ei ole ristiriitoja. Toinen osapuoli kokee tilanteen olennaisesti toi-
senlaiseksi: henkildstojdrjestdjen edustajista ristiriitoja nikee jopa joka
toinen (50 %). Kunnanjohtajan ja luottamushenkilopdittijien vili-
set vastakkaisuudet kiistivit laajasti kummatkin osapuolet (kj = 81 %,
pj = 72 %). Jirjestdjen edustajat pitivit titikin suhdetta vihemmin
harmonisena (38 %).

Kunnan henkil6ston ja luottamushenkiléiden vilisen vuorovai-
kutuksen kokevat toimivaksi etenkin luottamushenkilst (80 %) kun-
nanjohtajien ollessa paljolti samalla kannalla (62 %). Henkiloston sil-
missd tdimi suhde on sumeampi: kaksi kolmesta (68 %) kiistdd vuo-
rovaikutuksen toimivuuden. Suuriksi erot muodostuvat myds ar-
vioitaessa kunnan johdon yhteydenpitoa henkil6stojirjestoihin. Mo-
lempien pidttijiryhmien enemmistd (kj = 62 %, pj = 60 %) pitdi yh-
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teydenpitoa aktiivisena ja sidnnollisend, henkiloston edustajien enem-
mistd (67 %) puolestaan ei ole sitd havainnut.

Yhteistyoilmapiiriin liittyy my6s kysymys kunnan johtoa kohtaan
tunnetusta luottamuksesta. Tiltikin osin tulokset tuovat esille epi-
symmetrisen asetelman. Kunnallisjohto itse arvioi nauttivansa yleis-
td luottamusta (kj = 91 %, pj = 80 %) henkiloston edustajien pikem-
minkin kiistdessi timin (55 % torjuu viitteen "kunnan ylimpiin joh-
toon luotetaan kunnassa”). Vaikka erot eivit oikeuta puhumaan mis-
tddn kunnallisjohdon ceausescu-harhasta, ei tilannetta voitane pitdi
aivan optimaalisenakaan.

Tarpeettoman suuriksi ryhmien etiisyydet venyvit myds henki-
16st6n asemaa ja henkilostéjohtamista arvioitaessa. Tulosten tulkin-
nassa tulee luonnollisesti tiltikin osin muistaa osapuolten luontai-
set hyokkiijin ja puolustajan roolit. Namikin huomioon ottaen erot
ovat huomiota herittivid. Kun péittijiryhmien kisityksen mukaan
kunnassa kiinnitetdin erityisti huomiota henkilston arvostamiseen
ja kunnioitukseen (kj = 64 %, pj = 67 %), on mielipiteiden suunta
henkilostojirjestdjen edustajien keskuudessa piinvastainen (83 %
kiistid).

Johdon laajasti allekirjoittaman argumentin, jonka mukaan kun-
nassa yritetdin vilpittdmisti huolehtia henkil6ston henkisestd hyvin-
voinnista (kj = 79 %, pj = 70 %), jirjestdjen edustajat torjuvat niin
ikddn suorasanaisesti (73 % kiistdd). Innovointiin ja uudistumiseen
rohkaisevaa henked ty6ilmapiirissi aistii lihinnd vain kunnallisjohto
(kj = 72 %, pj = 60 %). Henkiloston edustajista tillaista on havain-
nut ainoastaan noin joka neljis (27 %).

Joskin kysymys henkilston kehittimisestd askarruttaa myds mo-
nia kunnallisjohtoon kuuluvia (45 % kunnanjohtajista ja 52 % pu-
heenjohtajista pitii riittivini), henkildston edustajien mielesti asia
on jokseenkin tiysin laiminlyoty (82 % pitid riittimittdmani). Muu-
toksen johtamisen onnistuneisuudestakin on kahtalaista ilmaa. Jir-
jestojen edustajien selvin enemmistdn (74 %) mielestd muutoksia ei
ole (edes) pyritty sovittamaan henkiloston tarpeisiin. Vaikka vaikut-
tajaryhmienkin kannat jakaantuvat asiassa, henkiléston huomioon
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ottamisen puolesta todistaa kuitenkin joka toinen (kj = 50 %, pj =

52 %; kuvio 38).

2.5.3 KRIITTISIA KOHDENNUKSIA

Koska henkildstoryhmien edustajien arvostelu saa ehki odottamat-
tomankin kirjekkiitd muotoja, kannanottoja on syyti tarkastella yk-
sityiskohtaisemmin. Pyrkimykseni ei ole kiertdd puukkoa piittijien
nahassa, vaan havainnoida, millaisista kuntayhteisoisti ja jarjestolli-
sistd lihtokohdista kriittisyys ensisijaisesti kumpuaa. Tarkennuksiin
velvoittaa myos henkilostéjirjestdjen “vierailevan esiintyjin” asema
tutkimuksessa; osansa on luonnollisesti my6s silld, ettd timd vierai-
lija huomiota herittivilld esiintymisellddn paljolti varastaa koko niy-
telmin.

Vaikka kuntatyénantajan kilpailukykyi koskevat kannat ovat kaut-
taaltaan suhteellisen harmonisia, joitakin huomionarvoisia korostus-
eroja niissd voidaan nihdi. Arvostus on kiinteisesti sidoksissa kun-
takokoon ja on suurinta pienimmissd kunnissa. Témi on luonnollis-
ta ajatellen typaikkatarjonnan yleisid eroja. Alueellisesti vaihtelu jid
kuitenkin vihiiseksi. Jirjestéittiin mydnteisimmit kannat saadaan
KTV:n ja Tehyn/Superin edustajilta. Nuivimpia ovat akavalaiset (ku-
vio 39).

Ennen muuta alueellisiksi sen sijaan piirtyvit erot arvioitaessa
kuntajohdon kykyd toimia tiukoissa tilanteissa. "NGss6impid” ndin
arvioiden ovat Pohjois- ja Vili-Suomen kuntien johtohenkil6t. Roh-
keuden puutteesta piittijid moittivat etenkin KVL:n edustajat. Paiit-
tijien omissa kannoissa vaihtelu on suhteellisen vihiistd ja episys-
temaattista (vallankin kun otetaan huomioon vastaajaryhmien koot,
joiden vuoksi péittijiryhmien sisdisid eroja tulee tarkastella suurpiir-
teisesti). Kunnanjohtajien ja puheenjohtajien arviointien vilinen ta-
soero siilyy silti kuntakoko vakioitaessakin (kuvio 40).

Kuva johdon yhteydenpidosta henkildstojirjestdihin muuttuu
olennaisesti, kun henkilstéryhmien edustajien arviot eriytetddn kun-
nan tyypin mukaan. Kriittisyys on ominaista etenkin pienille kun-
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nille. Kuntakoon mukainen riippuvuus on niin voimakas, ettd suu-
rimmissa kunnissa kannanottojen piddsuunta kidntyy positiiviseksi
(54 % pitdd yhteydenpitokiytintod hyvini). Kunnanjohtajien kes-
kuudessa korrelaatio on yhtd kova. Ilmi6 selittynee pitkalti arkisilla
asioilla. Suuremmissa kunnissa kuntahenkilést6é on suurempi ja sen
seurauksena myos jirjestdjen ddni kuuluvampi. Jirjestojen viliset erot
eivit ole kovin suuria, joskin kriittisin on jilleen KVL. Alueellisen
vaihtelun diripiiti edustavat jirjestéjen arvioissa Uusimaa ja Vili-
Suomi: parhaat arvosanat saa ensin mainittu ja huonoimmat jilkim-
miinen (kuvio 41).

Ristiriitojen kokemiseen yhteydenpidolla ei kuitenkaan niyttiisi
olevan yhteytti. Titd koskevat kannat pysyviit likimain vakioisina lipi
koko kuntarakenteen. Ristiriidoista kunnanjohtajan ja henkilést6jir-
jestojen vililld raportoivat merkittdvissi médrin niin suurten kuin
pientenkin ja eri puolilla maata sijaitsevien kuntien jirjestéedusta-
jat. Mlys jirjestoittiiset erot ovat vihiisid. Kunnanjohtajien itsepin-
tainen kisitys ristiriitojen esiintymittdmyydesti sidilyy niin ikdin
kaikenkokoisissa kunnissa. Pysyvyys on ominaista myds puheenjoh-
tajien kannoille (kuvio 42).

Huomattavan yksi-ilmeisid ovat myos henkilostén kehittimistd
koskevat nikemykset. Asia on laiminlyéty henkildstéjirjestojen edus-
tajien mielestd kaikenlaisissa kunnissa. Lievennysti ei liioin 16ydy
jirjestokentin sisiltd. Hieman tavallistakin tylympid ovat Tehyn/Su-
perin suunnalta tulevat arviot. Kunnanjohtajien kannat jakaantuvat
— asiantila siis askarruttaa myds suurta osaa kunnanjohtajista — jok-
seenkin samalla tavoin kaikenkokoisissa kunnissa. Puheenjohtajien
vastauksissa havaitaan hyviuskoisuutta ilmentivi piikki pienimmis-
sd kunnissa (kuvio 43).

Luovuuden suuntaan kehittyminen niyttiisi olevan vaikeata, ai-
nakin jos sen edellytyksid arvioidaan henkilostéryhmien nikemys-
ten perusteella. Innovatiivisuuteen ja uudistumiseen rohkaiseva henki
on ryhmin mielestd kateissa kaikenlaisilta kuntaty6paikoilta. Kan-
nat pysyvit vakaina niin kunta- kuin jirjestokontekstistakin riippu-
matta. My6s péittdjiryhmien sisilld vaihtelu on vihiistd: enemmis-
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t6 kaikista osaryhmisté pitdd tyoilmapiirid luovuutta ja uudistumista
suosivana (kuvio 44).

Tyéntekijoiden henkisesti hyvinvoinnista huolehtimisen ei kat-
sota erityisemmin kuuluvan minkéin tyyppisten kuntien toiminta-
tapoihin. Jirjestékentdn “ei” on kovinkin voimakas kysymyksen lie-
viidn sanamuotoon nihden (yritetiin huolehtia). Yhti vivahteetto-
mia ovat piittijiryhmien suunnaltaan piinvastaiset kannat. Kunta-
koon mukainen erittely ei niihin pure. Jirjestoittdin tarkasteltuna
asiantilan nikevit huonoimmaksi (naisvaltaisten) Tehyn ja Superin
edustajat (kuvio 45).
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Kuwio38. SUHTAUTUMINEN IHMISJOHTAMISTA, YHTEISTYOTA JA VAIKUTTAMISTA KOS-
KEVIIN VAITTAMIIN (teksteja lyhennetty, %).

TAYSIN  JOKSEEN- El JOKSEEN-  TAYSIN
SAMAA  KIN SAMAA  OSAA KIN ERI ERI
MIELTA MIELTA SANOA  MIELTA  MIELTA

Kunta on kaikin puolin kilpailukykyinen tyénantaja
Kunnan ylimpaan johtoon luotetaan kunnassa

Yiimmaila johdolla on selke& nakemys kunnan tulev.
Kunnan ylin johto toimii epajohdonmukaisesti
Johtamisessa kiinnit. huomiota pieniin asioihin kun taas..
Ylimm. johdolta puuttuu rohkeutta toimia ikav. tilanteissa
Yiin johto pitaa hldstojarjest. saanndllisesti yhteytta
Henkilostdn kykyja kehitetaan tulev. ajatellen riittavasti
Kun tehtavia jarj. uudell., muutokset pyrit. sovitt. hiéston..
Yritet. vilpitt. huolehtia tyéntekijéiden henk. hyvinvoinnista
Kiinnitet. erit. huomiota hidstén arvostamiseen ja kunnioitt.
Johtamisessa tavoitt, selkeytet. ja asetet. tarkeysjarjest.
Innovointia, uudistumista korostetaan ja rohkaistaan
Kunnanjohtajan ja hldstojarjestdjen vélilla ei ole ristiriitoja
Kj:n ja luottamushiopaéattajien vélilla ei ole ristiriitoja
Tyoéntekij. ja luottamushltiden vuorovaikutus toimivaa
Pol. seikat vaikutt. liiaksi kunnan hiéston toimintatavoissa

Viranhalt. hoit. liiaksi asioita ohi kj:n suoraan pol. vaikutt.
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Kuvio 39. "KUNTA ON KAIKINPUOLIN KILPAILUKYKYINEN
TYONANTAJA" (%).

TAYSIN  JOKSEEN- El JOKSEEN-  TAYSIN
SAMAA  KINSAMAA  OSAA KIN ERI ERI
MIELTA MIELTA ~ SANOA  MIELTA  MIELTA
—

Henkildstojarj. edust.

Alle 4000 asukasta []
4000-8000 asukasta []
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta [

Uusimaa [f
Etela-Suomi
It&-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi [T

KVL [
KTV [
Akava/OAJ
Tehy/Super

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta [[]
Yli 30000 asukasta ([
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Kuvio 40. "KUNNAN YLIMMALTA JOHDOLTA PUUTTUU ROH-
KEUTTA TOIMIA IKAVISSA TILANTEISSA" (%).

TAYSIN  JOKSEEN- El JOKSEEN-  TAYSIN
SAMAA  KIN SAMAA  OSAA KIN ERI ERI

MIELTA MIELTA  SANOA  MIELTA  MIELTA
7 | —

Henkildstojarj. edust.

Alle 4000 asukasta [0 2233 4 29 11
4000-8000 asukasta [ 22 44 2 25 7
8000-30000 asukasta 1548 4 28 5

Yli 30000 asukasta 14 40 1 31 14

Uusimaa 6 33 11
Etela-Suomi 3 31 9
It&-Suomi 3 339
Vali-Suomi 2 25 7
Pohjois-Suomi 3 16 9

KVL

KTV

Akava/OAJ

Tehy/Super
Kunnanjohtajat 4 13 3 40 40
Alle 4000 asukasta 0 16 4 40 41
4000-8000 asukasta 4 11 1 46 38
8000-30000 asukasta 7 14 1 42 36
Yli 30000 asukasta 3 3 7 3057

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

0 25 50 75 100
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Kuwio4l. "KUNNAN YLIN JOHTO PITAA HENKILOSTOJARJES-

TOIHIN JATKUVASTI JA SAANNOLLISESTI YHTEYT-

TA" (%).
TAYSIN ~ JOKSEEN-  El  JOKSEEN- TAYSIN
SAMAA KINSAMAA OSAA  KINERI ERI _
MELTA ~ MIELTA ~ SANOA  MIELTA  MIELTA

EEm  Cd  E=m EEE

Henkilostéjarj. edust. [

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta |
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
[ta-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

Akava/OAJ
Tehy/Super [

Kunnanjohtajat [

Alle 4000 asukasta [
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta [
4000-8000 asukasta [
8000-30000 asukasta 54 3
Yli 30000 asukasta [[ : : 59 6
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Kuwio42. "KUNNANJOHTAJAN JA HENKILOSTOJARJESTOJEN

VALILLA EI OLE RISTIRITOJA" (%).

TAYSIN  JOKSEEN- El JOKSEEN-  TAYSIN
SAMAA  KINSAMAA  OSAA KIN ERI ERI
MIELTA MIELTA  SANOA  MIELTA  MIELTA
3

Henkilstojarj. edust. [

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta |
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
Ita-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super [

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta [f

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta [
4000-8000 asukasta [
8000-30000 asukasta [[F
Yli 30000 asukasta [7]
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Kuvio 43.

TULEVAISUUTTA AJATELLEN RIITTAVASTI" (%).

TAYSIN  JOKSEEN- El
SAMAA  KIN SAMAA  OSAA KIN ERI
MIELTA MIELTA  SANOA  MIELTA
—

Henkilostojarj. edust.

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Uusimaa
Etela-Suomi
Ita-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ

Tehy/Super E

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta [

4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

JOKSEEN-

TAYSIN

ERI

MIELTA

25 50
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Kuvio44. "KUNNASSA INNOVOINTIA JA UUDISTUMISTA KO-

ROSTETAAN JA ROHKAISTAAN" (%).

TAYSIN ~ JOKSEEN- El JOKSEEN-  TAYSIN

SAMAA  KIN SAMAA  OSAA KIN ERI ERI

MIELTA MIELTA SANOA MIELTA MIELTA
[ —

Henkilstojarj. edust. 2

Alle 4000 asukasta 2

4000-8000 asukasta 1

8000-30000 asukasta 3

Yli 30000 asukasta 3

Uusimaa 0

Etela-Suomi 3

Ita-Suomi 1

Vali-Suomi 4

Pohjois-Suomi 0

KVL 2

KTV 1

Akava/OAJ 3

Tehy/Super [ 4
Kunnanjohtajat [

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat [

Alle 4000 asukasta [
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta
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Kuvio4s. "KUNNASSA YRITETAAN VILPITTOMASTI HUOLEH-

TIA TYONTEKIJOIDEN HENKISESTA HYVINVOIN-

NISTA" (%).
TAYSIN  JOKSEEN-  EI  JOKSEEN- TAYSIN
SAMAA KINSAMAA OSAA  KINERI ERI

MIELTA MIELTA  SANOA  MIELTA  MIELTA
—1

Henkilostojarj. edust.

Alle 4000 asukasta [ 2 22
4000-8000 asukasta | 1 20
8000-30000 asukasta 4 22

Yli 30000 asukasta 4 26

Uusimaa
Etela-Suomi
[ta-Suomi
Vali-Suomi
Pohjois-Suomi

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta [[]
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3 Kuntajohtamisen tulevaisuuden
kehittimistarpeet

delld on tarkasteltu kuntajohtamista pyrkien vastaamaan kysy-

mykseen, miten asiat ovat. Raportin jilkiosassa kysymykseni
on, miten niitd pitdisi muuttaa. Tarkastelun kohteena ovat aineiston
sellaiset mittarit, joiden nikékulma kurkottaa tulevaisuuteen. Jaotus
el merkitse sitd, etteikd myos edelld kisitelty evistiisi kunnallishal-
linnon kehittimistd. Vinkkejd tihin on saatu lukuisasti. Jos ei rat-
kaisumalleista, niin ainakin ongelmakohdista.

3.1 Millainen johtamismalli olisi paras tulevaisuudessa?

Tutkimuksessa kartoitettiin suhtautumista erilaisiin kunnan joh-
tamismalleihin. Vastaajilta tiedusteltiin, miki viidestd vaihtoeh-
dosta olisi heidin mielestdin paras tulevaisuudessa. Tavoitteena
oli ennen muuta selvittdd suhtautumista ns. pormestarimalliin,
jossa kuntalaiset voisivat vaaleilla valita kunnanjohtajan méiri-
ajaksi.

Tulokset osoittavat kunnanjohtajien kannattavan laajasti nykyis-
ti johtamismallia. Enemmists (60 %) pitii sitd parhaana vaihtoeh-
tona. Noin joka neljittd (28 %) houkuttaa palaaminen vanhaan val-
lantiyteiseen malliin, jossa kunnanjohtaja toimisi my6s kunnanhal-
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lituksen puheenjohtajana. Pormestarimallia ryhmi vieroksuu ilmei-
sen voimakkaasti (5 %, kuvio 46).

Hallitusten puheenjohtajien kannat jakaantuvat jossain miérin
toisin. Nykymalli on suosituin my6s heididn keskuudessaan, joskin
hieman alemmin kannatusluvuin (51 %). Vahvaksi haastajaksi (37 %)
ryhmissi nousee nykymallin muunnos, jossa tirkeimmit luottamus-
tehtivit olisi muutettu padtoimisiksi. Pormestarimallia pitdd myos
puheenjohtajista parhaana vain pieni vihemmisté (12 %).

Henkil6stojirjestéjen edustajien mielipiteet jakaantuvat titikin
enemmin. Tipiristi kirkeen nousee pormestarimalli (38 %) nykyi-
sen mallin saadessa kiytinnossi saman kannatuksen (37 %). Tissi-
kin jdrjestojen edustajat onnistuvat kritisoimaan kuntajohtamisen
vallitsevia kdytint6jd ja erottumaan muista arvioitsijaryhmisti.

Kun tulokset yhdistetdin samaan kuvioon ja tarkastellaan ainoas-
taan nykymallille esitettyjd vaihtoehtoja, havaitaan kunkin ryhmin
kannoissa sen omia intressejd palveleva pukinsorkka. Kunnanjohta-
jilla se on hallituksen puheenjohtajuuden saaminen, puheenjohtajil-
la pddtoimisuuden saaminen ja jirjestdjen edustajilla kenties — jos
kyse ei ole yksinomaan kansanvallan kasvattamisen kaihosta — hel-
pommin kisiteltivi tai parempikuuloinen kuntajohtaja (kuvio 47).

Koska ns. tavalliset kuntalaiset eivit ole kuultavina tdssd tutki-
muksessa, vertailutietoa heidin kannoistaan joudutaan hakemaan
tutkimussarjan aiemmista osista. Vuoden 1994 raportissa pormesta-
rimallilla — termii ei tosin kdytetty kysymyksessi — todettiin olevan
vankka kannatus kansalaisten keskuudessa. Tuolloin selvi enemmis-
t6 (60 %) allekirjoitti viitteen, etti kaupunkien ja kuntien johtajat
tulisi valita virkaansa suoralla kansanvaalilla. Pdittijien kannat oli-
vat nykyiseen tapaan penseit (7 % kunnanjohtajista ja 9 % puheen-
johtajista kannatti ajatusta).

Nyt saatuja tuloksia yksityiskohtaisemmin eriteltiessd havaitaan
joitakin kuntataustan mukaisia riippuvuuksia. Nykymallin kannatus
kunnanjohtajien keskuudessa heikkenee hieman kuntakoon kasvaessa.
Voimakkaampana vastaava riippuvuus on nihtivissi puheenjohtajilla.
Selityksend kadolle heidin joukossaan on ”pédtoimistamismallin” suo-
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sion samanaikainen kasvu. Suurissa kunnissa silld ndyttiisi olevan jopa
enemmin kannatusta kuin nykymallilla. Henkil6st6jirjestdjen edus-
tajien kannoista ei tiltd osin voida kirjata olennaisia eroja (kuvio 48).

Pormestarimalliin suhtautuminen on verraten vakioista kaikkien
vastaajaryhmien sisilld. Kaikkein kammoksutuin malli on pienten
kuntien kunnanjohtajien joukossa (1 % kannattaa). Hallitusten pu-
heenjohtajien kannat ovat samat kaikenkokoisissa kunnissa. Jirjes-
tokenttd ei liioin jakaudu asiassa. Hieman keskimdirdisti suurem-
mat suosioluvut malli saa jirjestdjen edustajilta pienimmissd kun-
nissa. Jirjestoittiin tarkasteltuna pormestarimallia puoltavat eniten

tehyldiset (kuvio 49).

3.1.1 MITA PORMESTARIMALLIIN SIIRTYMISESTA SEURAISI?

Pormestarimalliin suhtautumista selvitettiin myos etujen ja haitto-
jen nikokulmasta. Vastaajien tuli arvioida, millaisia seurauksia mal-
liin siirtymisesti olisi.

Kunnanjohtajat 16ytivit hankkeesta, niin kuin heidin kielteisen
kantansa perusteiksi tuleekin, vain huonoja seuraamuksia. Etenkin
kolme asiaa kaatuisi péille: pormestarin vaikutusvalta lisddntyisi suh-
teessa muihin luottamushenkilsihin (90 % povaa kiyvin niin), kun-
nan johtaminen muuttuisi lyhytjinteisemmiksi (83 %) ja puoluepo-
liittinen ohjaus lisdintyisi entisestiin (79 %, kuvio 50).

Joka toinen (49 %) otaksuu lisiksi, ettd vahvat virkamiehet alkai-
sivat kdyttdd nykyisin kunnanjohtajalle kuuluvaa valtaa. Kaksi vii-
desti (39 %) kantaa huolta siiti, ettd pormestareiksi valittaisiin epi-
pitevid ja osaamattomia henkil6itd. Kyyninen voisi kysyd myds, miki
merkitys oman viran uhanalaistumisella on kunnanjohtajien kieltei-
syyteen. Etujen lista on joka tapauksessa lyhyt: kuntalaisten vaiku-
tusmahdollisuuksien (13 %) tai edes kunnallispoliittisen kiinnostuk-
sen kasvuun (16 %) uskoo vain pieni vihemmisto.

Puheenjohtajat nikevit seuraamukset samantapaisina. Keskeisid
ongelmia myds heiddn mielestdin oli puoluepoliittisen ohjauksen seki
virkamiesten vallan lisidntyminen. Kokonaisuutena puheenjohtajien
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arviot ovat kuitenkin nikyvisti neutraalimpia kuin kunnanjohtajien.
Malliin siirtymisti ei pidetd yhti katastrofaalisena, ja mielipiteisiin
sisiltyy my6s orastavaa ymmirtimysti. Lihes joka toinen (45 %) ar-
vioi, ettd pormestarin ja tirkeimpien luottamushenkiléiden yhteis-
tyo parantuisi muutoksen my6ti. Demokratian kohentumiseen pu-
heenjohtajatkaan eivit kuitenkaan jaksa kovin laajasti uskoa (34 %,
kuvio 51).

Henkilostojirjestoissd seuraamuksia punnitaan ryhmin positiivi-
seen perusasennoitumiseen nihden ehki yllittivinkin pidittyviisesti.
Mitdin yhti ylitsekdyvid kannatusperustetta analyysi ei paljasta. Ti-
hin kyyninen puolestaan saattaisi sanoa, etteivit kaikki vaikuttimet
kenties sisillykdin tiedusteltujen asioiden joukkoon. Kansalaisten
kiinnostuksen (47 %) ja vaikutusmahdollisuuksien (39 %) kehityk-
sen suhteen jirjestdjen edustajilla on hieman myonteisempid odo-
tuksia kuin muilla ryhmilld (kuvio 52).

Ryhmien nikemysten rinnastus tuo esille lihinni vain kunnan-
johtajien kauhistelevat kannat. Etenkin uskossaan johtamisen muut-
tumisesta lyhytjanteiseksi ddnestdjien suosion kalasteluksi ryhmi
poikkeaa selvisti muista. Vastaava piikki paikantuu pelkoon puolue-
poliittisen ohjauksen lisddntymisesti. Vaikka mikddn ryhmi ei en-
nusta malliin siirtymisen johtavan kansanvallan kukoistukseen, kun-
nanjohtajan kantojen ehdottomuudessa voi nihdi suoranaisia hiti-
varjelun liioittelun piirteitd (kuvio 53).

Vaikutusarvioiden tarkempi erittely jdd melko vihidveriseksi. Esi-
merkkini tdstd voidaan todeta, ettd puoluepoliittisen ohjauksen kas-
vuun uskotaan kutakuinkin tasavahvasti kaikkien ryhmien sisilld.
Suhteellisesti vihiisimmiksi ongelman kokevat puheenjohtajat kun-
takoosta riippumatta (kuvio 54).

Arvioissa kansanvallan ja kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksien
kasvusta ryhmien sisilli on enemmin hajontaa. Nikyvimmin sahaa-
vat puheenjohtajien arviot. Demokratiahytyyn uskovat etenkin
8 000—-30 000 asukkaan kuntien hallitusten puheenjohtajat. Jirjes-
toistd tdtd etua tihdentivit — myonteisen peruskantansa mukaisesti

— etenkin Tehyn ja Superin edustajat (kuvio 55).
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Kuviods. MILLAINEN KUNNAN JOHTAMISMALLI OLISI TULEVAISUUDES-
SA PARAS: KUNNANJOHTAJIEN, HALLITUSTEN PJ:N JA HENKI-
LOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN NAKEMYKSET (%).

Kunnanjohtajat

Nykyinen mall

Palataan vanhaan malliin, jossa kunnanjoht. myés hall. pj :

Ns. pormestarimalli, jossa kunnanjoht. vaaleilla méaaraajaksi .5
Nykyinen, mutta tarkeimmaét luottamustehtavét paatoimisiksi fj2
Jokin muu f2
Ei osaa sanoa [2

Hallitusten puheenjohtajat

Nykyinen mall

Nykyinen, mutta tarkeimmat luottamustehtévéat paétoimisiksi
Ns. pormestarimalli, jossa kunnanjoht. vaaleilla méaraajaksi g
Palataan vanhaan malliin, jossa kunnanjoht. myés hall. pj. 1
Jokin muu |1

Ei osaa sanoa |0

Henkildstojarjestdjen edustajat

Ns. pormestarimalli, jossa kunnanjoht. vaaleilla maaraajaksi
Nykyinen malli
Nykyinen, mutta térkeimmaét luottamustehtavéat paatoimisiksi
Palataan vanhaan malliin, jossa kunnanjoht. myés hall. pj. &7
Jokin muu 4
Ei osaa sanoa [F5
B

0 20 40 60
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Kuvio47.  MILLAINEN KUNNAN JOHTAMISMALLI OLISI TULEVAISUUDES-
SA PARAS: KUNNANJOHTAJIEN, HALLITUSTEN PJ:N JA HENKI-
LOSTORYHMIEN EDUSTAJIEN NAKEMYKSET (%).

Nykyinen malli

Nykyinen, mutta tarkeimmat luott.tehtavéat paatoimisiksi

Palataan vanhaan malliin, jossa kj myds kunnanhall. pj [1
S

Ns. pormestarimalli, jossa kj vaaleilla maaraajaksi

2

Jokin muu [ KUNNANJOHTAJAT
E@e HALLITUSTEN PJ:T
02 HENKILOSTOJ. ED.
Ei osaa sanoa |0
5
. ; . . .
0 20 40 60 80
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Kuvio 48.  MILLAINEN KUNNAN JOHTAMISMALLI OLI-
SI PARAS: NYKYINEN MALLI (%).

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Hallitusten puheenijohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Henkildstojarjestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
YIli 30000 asukasta

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

0 20 40 60 80
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Kuvio 49.

MILLAINEN KUNNAN JOHTAMISMALLI OLI-
S| PARAS: NS. PORMESTARIMALLI (%).

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta fj1
4000-8000 asukasta []6

8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Hallitusten puheenjohtajat

Henkildstojariestdjen edustajat

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

0 60 80
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Kuvio 53. MITA SEURAUKSIA PORMESTARIMALLIIN SIRTYMISELLA OLISI: ARVI-
OITSIJARYHMIEN NAKEMYSEROT (%).

TODEN-  EIOSAA  EPATODEN-
NAKOISTA  SANOA  NAKOISTA

Pormestarin vaikutusvalta lisdantyisi suht. muih. Ihi6ihin

Kunnan johtaminen muuttuisi lyhytjanteisemmaksi

23 39
Porm:ksi valittaisiin epépéatevia ja osaamattomia hloita

Puoluepoliittinen ohjaus liséantyisi entisestaan

Vahvat virkamiehet alk. kayttaa nyk. kj:lle kuuluv. valtaa

27 53
13 42
25 33

Pormestarin ja tark. Ihididen keskin. yhteisty6 paranisi

12 75
12 54
16 45

Kansanvalta ja kuntal. vaikutusmahdollis. paranisivat

Pormestarin valta muodostuisi kohtuuttoman suureksi

Kansalaisten kiinnostus kunnallisasioista liséantyisi

Kunnallisalan kehittimissaitic 1999
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Kuvio 54, PORMESTARIMALLIN SEURAUKSET: PUOLUE-
POLIITTINEN OHJAUS LISAANTYISI ENTISES-
TAAN (%).

TODEN-_  EIOSAA  EPATODEN-
NAKOISTA SANOA  NAKOISTA

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Hallitusten puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

18
15
20

N 0 w ©

13 38
10 36
7 #
6 41

Henkilostojarjestdjen edustajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissdatié 1999
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Kuvio 55. PORMESTARIMALLIN SEURAUKSET: KANSAN-
VALTA JA KUNTALAISTEN VAIKUTUSMAHDOL-
LISUUDET PARANISIVAT (%).

TODEN-  EIOSAA  EPATODEN-
NAKOISTA SANOA  NAKOISTA

Kunnanjohtajat —

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

KVL
KTV
Akava/OAJ
Tehy/Super

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissdatio 1999
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3.2 Miten kunnanjohtajilta vaadittavat ominaisuudet
muuttuvat?

Johtamisen sisillollisid kehittimistarpeita kartoitettiin laajalla kysy-
myssarjalla. Tehtivini oli punnita johtamisen erilaisia osa-alueita sen
mukaan, miten niiden merkitys muuttuu kuntajohtamisessa lihivuo-
sien aikana. Asetelma kohdentui nimenomaan kunnanjohtajilta edel-
lytettiviin ominaisuuksiin. Tiedustellut johtamisen osa-alueet olivat
samat kuin arvosanatarkastelussa edelld. Kysymys esitettiin vain kun-
nanjohtajille ja hallitusten puheenjohtajille.

3.2.1 MUUTOSTEN MAARITTAMINEN

Osaamisen tirkeimmait painopistealueet nousevat tuloksissa esille
suhteellisen selvind. Kunnanjohtajien kisityksen mukaan erityisesti
kolmella kyvylld on tulevaisuudessa nykyistd suurempi paino. Ne ovat
visiointi ja strateginen johtaminen (93 % katsoo merkityksen nykyisti
tirkeimmiksi), muutoksen johtaminen (92 %) sekid voimavarojen ja
talouden johtaminen (85 %). Vaikka my®s useita muita osaamisalueita
pidetdin tirkeind, kyseiset tekijit erottuvat muista kannanottojen
intensiteetin ("selvisti tirkeimpi”) perusteella (kuvio 56).

Myés kansainvilisten valmiuksien merkitys korostuu arvioinneissa
voimakkaasti (85 %). Astetta vihemmin tirkeiksi, joskin silti tir-
keikst, kunnanjohtajat katsovat kyvyt, jotka koskevat kommunikointi-
ja vuorovaikutustaitoja (76 %) ja henkildjohtamistaitoja (75 %). Ta-
voitteellisuuden ja sitoutumisen kuten my®és itsensi johtamisen mer-
kitys mielletddn laajasti nousevaksi.

Vihidisimmin painoarvon vertailussa saa hallintomenettelyn ja ju-
ridiikan tuntemus (11 %). Erityisasiantuntemuksen samoin kuin toi-
mialan yleistuntemuksenkin kunnanjohtajat sijoittavat paljolti samaan
kategoriaan. Niidenkdin painoarvon ei juuri odoteta vihenevin, vaan
lihinni pysyvin ennallaan. Koska muidenkaan tekijoiden merkityk-
sen el ennusteta laskevan, tulosta voi lukea niin, ettd johtamisen ko-
konaisvaativuuden uskotaan kasvavan tulevaisuudessa tuntuvasti.
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Puheenjohtajat nikevit tulevaisuuden vaatimukset varsin saman-
laisina. My6s heiddn mielestdin kunnanjohtajan tulee olla ennen
muuta valpas visioniiri ja taitava strategi (93 %). Keskeistd on my6s
hallita muutos, osata talous ja resurssien jako. Johtamisen sosiaali-
siin aspekteihin kuten henkiléjohtamiseen ja vuorovaikutustaitoihin
kohdistuu my6s puheenjohtajien mielestd kasvavaa kysyntdd. Mer-
kitykseltddn suoranaisesti heikentyvid osa-alueita eivit puheenjoh-
tajatkaan kykene nimedmiin. Vihdmerkityksisimpind he pitivit
kunnanjohtajan kykyi toimia mielipidejohtajana kunnassa (kuvio 57).

Ryhmien arviointien yhdenmukaisuus tulee havainnollisena esil-
le, kun ne suhteutetaan toisiinsa. Pikemminkin kuin nikemyseroja
erot ovat korostuseroja. Tekijiksi, jonka painoarvon nousua kunnan-
johtajat tihdentivit puheenjohtajia useammin, todetaan etenkin kan-
sainviliset valmiudet (kj = 85 %, pj = 71 %). Puheenjohtajien kehi-
tysodotuksissa puolestaan suhteellisesti suuremman painon saavat
PR- ja suhdetoimintataidot sekd uusien johtamismenetelmien hal-
linta. My6s joidenkin perustaitojen kuten toimialan yleistuntemuk-
sen ja juriditkan merkitystd puheenjohtajat painottavat enemmin
(kuvio 58).

Muutosodotusten lihempi tarkastelu tuottaa tasalaatuisia tulok-
sia. Kummankin péittijiryhmin sisdiset nikemyserot jadvit vihii-
siksi. Visioinnin ja strategisen johtamisen merkityksen kasvusta kaikki
osaryhmit ovat kiytinndssi yksimielisid (kuvio 59). Sama pitee pit-
kille muutoksen johtamiseen (kuvio 60). Kansainvilisten valmiuk-
sien kohdalla sen sijaan havaitaan kuntakoon mukainen riippuvuus.
Kyseisen osaamisalueen merkitys koetaan sitd suuremmaksi, mitd
suuremmasta kunnasta on kyse. Relaatio todentuu samanlaisena sekd
kunnanjohtajilla etti puheenjohtajilla (kuvio 61).

3.2.2 MUUTOSODOTUKSET VS. NYKYJOHTAMINEN: ONKO
TARVITTAVA HYPPY HUIMA?

Kuntajohtamisen odotettujen painopistemuutosten tarkastelu herit-
tid kysymyksen, milld tavoin muutosodotukset suhteutuvat nykyosaa-
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miseen. Toisin sanoen paljonko kirittivid tai kiinni kurottavaa kun-
nanjohtajilla niiden tietojen valossa on ja mihin osaamisalueisiin se
ensisijaisesti kohdistuu? Koska vertailtavat tiedot perustuvat niin ky-
symysteknisesti kuin kisitteellisestikin erilaisiin lihestymisiin, joh-
topiditdsten teossa on oltava varovainen. Kuntajohtamisen "tirkeim-
pid kehittimiskohteita” voidaan kuitenkin yleispiirteisesti hahmot-
taa eri yhteyksissi saatuja tietoja toisiinsa suhteuttamalla.

Puheenjohtajien nikemyksii kehittimistarpeista voidaan karkeasti
havainnoida vertaamalla heiddin kunnanjohtajille antamiaan johta-
misarvosanoja (joista lihemmin luvussa 2.4.1.1) heidin odotuksiin-
sa tulevaisuuden painopistemuutoksista samoilla johtamisen osa-
alueilla. Mekaaninen rinnastus tuottaa tulokseksi profiilin, jossa kun-
nanjohtajien yli- ja aliosaamiset erottuvat selvisti toisistaan. Kun tu-
loksia tarkastellaan niiden johtamisen osatekijéiden osalta, joiden
merkityksen kasvuun uskotaan eniten, todetaan, ettd parhaiten hal-
linnassa oleviksi nihddin tavoitteellisuus ja sitoutuminen sekd ta-
louden ja voimavarojen johtaminen. Erityisen suurta vaje on puo-
lestaan niin arvioiden henkiléjohtamistaitojen, muutoksen johtami-
sen seki strategisen johtamisen alueella (kuvio 62).

Kunnanjohtajien kohdalla vastaava vertailu on mittaamistekni-
sessd mielessid vield astetta viljempi. Kehittimistarpeita voidaan silti
pyrkid paikantamaan asettamalla vastakkain kunnanjohtajien arviot
omista johtamistaidollisista vahvuuksistaan (ks. luku 2.4.1.2) seki
heidin odotuksensa kuntajohtamisen tulevaisuuden painopistemuu-
toksista. Koska tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistuu nimen-
omaan kunnanjohtajiin ja heiltd vaadittaviin ominaisuuksiin, ryhmin
omien kisitysten esille saaminen on — vaikka pehmedmpiinkin da-
taan perustuen — perusteltua. Heiddnhin muuttua pitdisi, mikéli
muuttumisen tarvetta ilmenee.

My6és kunnanjohtajien oman nikemyksen mukaan heiddn suh-
teellisesti parhaiten hallitsemansa osaamisalueet ovat tavoitteellisuus
ja sitoutuminen sekd voimavarojen ja talouden johtaminen. Myds
kommunikointi- ja vuorovaikutustaidoiltaan kunnanjohtajat katso-
vat olevansa kohtalaisen valmiita tulevaisuuden haasteisiin. Kehitty-
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misen varaa ryhmi nikee etenkin kansainvilisissd valmiuksissaan.
Miltei kaikki (85 %) kunnanjohtajat pitivit osaamisaluetta painoar-
voltaan kasvavana, ja vain pieni vihemmisto (15 %) tohtii lukea sen
omaksi vahvuudekseen. Huomionarvoisen suurta odotusten ja osaa-
misen etdisyys niin arvioiden on my6s muutoksen johtamisen sekd
strategisen johtamisen alueella.
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Kuvio 58.  MITEN KUNNANJOHTAJILTA VAADITTAVIEN OMINAISUUK-
SIEN MERKITYS MUUTTUU: KUNNANJOHTAJAT vs. HALLI-
TUSTEN PJ:T (selvasti tai jonkin verran tarkedmpi, %).

Visiointi ja strateginen johtaminen -

Muutoksen johtaminen

Voimavarojen ja talouden johtaminen

Kansainvaliset valmiudet

Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot ¢

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot

Tavoitteellisuus ja sitoutuminen

Itsensa johtaminen ¢

Monipuolinen johtajakokemus ¢

. i
Yhteiskunnan muutoksen seuranta

Yritystoiminnan tuntemus

Alyllinen kyvykkyys, luovuus ja arviointikyky :
PR- ja suhdetoimintataidot
Johtajan arvot ja esimerkillisyys

Uusien johtamismenet. hallinta ja sovelt.kyky

Politikan lukutaito ja kyky muuntaa johtamist.

KUNNANJOHTAJAT
KUNNANHALL. PJ:T

Kyky toimia mielipidejohtajana kunnassa

Toimialan yleistuntemus e T
Erityisasiantuntemus

Hallintomenettelyn ja juridiikan tuntemus

Kunnallisalan kehittamissaatio 1999
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Kuvio 59.  MITEN VAATIMUKSET JOHTAMISESSA MUUT-
TUVAT: VISIOINTI JA STRATEGINEN JOHTAMI-
NEN (tulevaisuudessa tarkeampi, %).

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissadatioc 1999
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Kuvio60. MITEN VAATIMUKSET JOHTAMISESSA MUUT-
TUVAT: MUUTOKSEN JOHTAMINEN (tulevaisuu-
dessa térkeampi, %).

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissaatic 1999
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Kuvio61. MITEN VAATIMUKSET JOHTAMISESSA MUUT-
TUVAT: KANSAINVALISET VALMIUDET (tulevai-
suudessa tarkeampi, %).

Kunnanjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

Kunnanh. puheenjohtajat

Alle 4000 asukasta
4000-8000 asukasta
8000-30000 asukasta
Yli 30000 asukasta

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissaétio 1999
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Kuvio 62. TULEVAISUUDESSA VOIMAKKAIMMIN KOROSTUVAT
JOHTAMISTAIDOT vs. ARVOSANAT NIIDEN NYKYISES-
TA TASOSTA: PUHEENJOHTAJIEN ARVIOT (tekijdiden
kohtaantoa hahmottava vertailu, %).

MERKITYKSEN KASVU TULEVAIS.
ARVOSANA NYKYOSAAMISESTA

Visiointi ja strateginen johtaminen

Muutoksen johtaminen

Voimavarojen ja talouden johtaminen

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot
Monipuolinen johtajakokemus

Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot

Tavoitteellisuus ja sitoutuminen

Kansainvaliset valmiudet =

r T T T 1

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissatié 1999
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Kwio 63. TULEVAISUUDESSA VOIMAKKAIMMIN KOROSTUVAT
JOHTAMISTAIDOT vs. ITSEARVIOT NIIDEN NYKYISES-
TA HALLINNASTA: KUNNANJOHTAJIEN ARVIOT (tekijci-
den kohtaantoa hahmottava vertailu, %).

MERKITYKSEN KASVU TULEVAIS.
ARVIO OMASTA NYKYOSAAMISESTA

Visiointi ja strateginen johtaminen

Muutoksen johtaminen

Voimavarojen ja talouden johtaminen

Kansainvaliset valmiudet -

Kommunikointi ja vuorovaikutustaidot

Johtajuus ja henkildjohtamistaidot

Tavoitteellisuus ja sitoutuminen

ltsensa johtaminen

0 25 50 75 100

Kunnallisalan kehittdmissdatio 1999
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10

11

12

Polemia-sarjassa ovat ilmestyneet

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1992

Erkki Mennola
IDEA KUNNASTA (1992)

Terho Pursiainen

KRIISIAJAN ETIIKKA (1993)

Tyéryhmi Kyosti Urponen (pj.), Raija Julkunen, Olli Kangas, Jorma Sipild,
Asko Suikkanen ja Petri Kinnunen (siht.)
KASVUSTA VASTUUSEEN - sosiaalipolitiikan tulevaisuus (1993)

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1993

Pekka Ojala — Aulis Péyhonen
LAHEISYYSPERIAATE - hallinnon uusjako (1994)

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1994

Jorma Himiildinen — Veikko Teikari

HENKILOSTOPOLITIIKKA PAKKORATKAISUJEN EDESSA (1995)

Terho Pursiainen

NOUSUKAUDEN ETIIKKA (1995)

Eero Ojanen
EIPAJOKI

Fiktiivinen reportaasimatka mihin tahansa suomalaiseen kuntaan (1995)

Heikki Koski
KANSALAINEN, KUNTA JA KANSALAISYHTEISKUNTA (1995)

Seppo Niemeli
MUUTOSKIRJA

Rohkaisuksi murroksen maailmaan (1995)
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1995

Lauri Hautamiki

MAASEUTU ELAA (1995)

Juha Kuisma — Heikki Haavisto
KAUPUNKI JA MAASEUTU

— avoliitto vai susipari (1995)

Olli Pusa
ELAKEPOMMIN VARJOSSA (1996)

Satu Apo — Jari Ehrnrooth
MILLAISIA OLEMME?

Puheenvuoroja suomalaisista mentaliteeteista (1996)

Eira Korpinen

OPETTAJUUTTA ETSIMASSA (1996)

Erkki Pystynen
LIITTOKUNTA (1996)

Martti Sinisalmi

TYOLLISTAMISTA VAI PALVELUA? (1996)

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1996

Olli Mienpii

KUNTIEN ITSEHALLINTO EU-SUOMESSA (1997)

Tuula-Liina Varis

KRISTALLIYO JOENSUUN KAUPUNGINTALON TORNISSA (1997)

Terho Pursiainen

KUNNALLISTEN KAYTANTOJEN ETIIKKA
Yhteisoopin alkeet (1997)

Siv Sandberg — Krister Stihlberg
KUNTALAISTEN KUNTA JA VALTIO (1997)
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26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

Pertti Hemanus
KUNNALLINEN TIEDOTTAMINEN JA JASKA JOKUNEN
Tutkittua tietoa ja tutkimattomia tulkintoja (1997)

KANSALAISMIELIPIDE JA KUNNAT
Ilmapuntari 1997

Esko Antola
UUSI EU? (1998)

Eero Ojanen

YHTEISKUNNAN ITSEPUOLUSTUS (1998)

Pertti Kettunen
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Kunnallisalan kehittdmissditié rahoittaa kuntia palvelevaa
tutkimus- ja kehittimistoimintaa. Tavoitteena on niin tu-
kea kuntien itsehallintoa ja parantaa niiden toimintamah-
dollisuuksia.

Rahoitettavien tutkimusten tuloksien tulee olla sovelletta-
vissa kiytintoon. Rahoitettavilta hankkeilta edellytetiin
ennakkoluulotonta ja uutta uraa luovaa otetta.

Sditislld on Polemiikki-niminen asiakaslehti ja kaksi julkai-
susarjaa:

Polemia-sarja, jossa kisitellddn kunnille tirkeitd strategisia
kysymyksid ajattelua herittavilld tavalla.

Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa siitién rahoit-
tamista tutkimuksista. Pddosa sddtion rahoittamista tutki-
muksista julkaistaan tekijitahon omissa julkaisusarjoissa.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sditié rahoittaa toimin-
tansa sijoitustuotoilla.
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