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1 JOHDANTO

1.1 Kunnat murroksen keskella

”KAIKKI MENI'” 9. helmikuuta 2012 oli uutisten mukaan synkka pdiva suomalaisille;
kuntaministeri6 julkaisi paljon etuk&teisspekulaatioita aiheuttaneen kuntauudistusehdo-
telman. Samaan aikaan julkaistiin uutinen myos Nokian suurista irtisanomisista ja kuu-
den varuskunnan lakkauttamisesta eri puolilla Suomea, mihin kyseinen lltalehden otsik-
ko my0s viittaa. Myos ndma kaksi jalkimmaista uutista vaikuttavat kunnissa; satoja tyo-
paikkoja menetetaan jalleen.

Suomen kuntien taloudellinen tila on puhuttanut viime aikoina niin paattdjia kuin
kuntalaisia itseddn. Raha ei tahdo riittdd edes laissa maériteltyjen palvelujen tuottami-
seen ja kunnat velkaantuvat hélyttavalla vauhdilla. My6s vaeston nopea ikaantyminen ja
vaeston keskittyminen kasvukeskuksiin aiheuttaa péanvaivaa. Valtio on vuosikymmen-
ten mittaan asettanut kunnille jatkuvasti uusia velvoitteita, kuitenkaan aina huolehtimat-
ta ndiden velvoitteiden rahoituksesta — kuntien tulee pérjata taloutensa puolesta pitkalle
yksin ja sen lisdksi pystyd huolehtimaan myds kansalaisten hyvinvoinnista ja hyvin-
vointiyhteiskunnan yllapitdmisestd. Kuntakeskustelua kiihdyttdd my0s tdnd vuonna
(2012) tulevat kunnallisvaalit.

Kuntakriisi on kuitenkin tiedostettu jo hyvén aikaa sitten. Esimerkiksi Timo Santa-
lainen ja Pekka Huttunen kirjoittivat kirjassaan Strateginen johtaminen julkisessa hal-
linnossa (1993), etta "julkishallinnon nykyhetken (1990 alun) muutospaineet aiheuttavat
ehka suurimman selviytymishaasteen sotien jalkeen”. Tuolloin painotettiin, ettd pelkat
rakenteiden hienosaadot eivat auta, vaan kuntatalouden elvyttdminen vaatii todellisen ja
kokonaisvaltaisen saneeraustoimenpiteen (Santalainen & Huttunen 1993). Mielenkiin-
toista kylla, sama keskustelu on jatkunut vield 20 vuotta naiden kirjoitusten jalkeen.
Eikd ymmarretty asian vakavuutta, vai jaiko sanat todellisia tekoja vaille? Nyt viimein,
vuonna 2012, valtiovalta on valmistautumassa radikaaleihin rakennemuutoksiin, histori-
amme ehka suurimpaan julkishallinnon saneeraukseen, pienentamélld kuntalukumaéraa
alle neljannekseen nykyisestaan (VM).

Muutosprosessit tarvitsevat onnistuakseen hyvaa johtamista. Rakenteiden muutokset
mahdollistavat kehityksen ja luovat kehykset uusille toimintamalleille, mutta itse muu-
tos tulee tapahtua ihmisissd ja organisaation kulttuurissa (Peng, Sunny, Pinkham &
Chen 2009, 63-81, Virtanen & Stenvall 2009). Kuntajohtamista kasittelevaa kirjalli-



suutta on julkaistu Suomessa verrattain suppeasti yksityiseen sektoriin néhden ja empii-
ristd tutkimusta on aiheesta niukasti saatavilla (Virtanen & Stenvall 2009). Viimeisim-
pid julkisuudessa esilla olleita selvityksia on Kauppalehden ja B&MANS:n toteuttama
Kuntakymppi -tutkimus, joka tarkastelee kuntien menestysta laittaen suurimmat kau-
pungit paremmuusjarjestykseen. Tassd kyseisessé selvityksessa kasiteltiin kuntia yri-
tysméisestd nakokulmasta, sekd paddoman tehokkaan kéyton kautta, ottaen huomioon
myo6s asukkaiden viihtyvyyden kaupungissa (Keskuskauppakamari). Lisaksi Kankku-
nen, Matikainen ja Utti julkaisivat vuonna 2009 tutkimusraportin kuntien johtamisen
nykytilasta. Tutkimus oli jatkoa vuonna 2005 tehdylle vastaavalle tutkimukselle. Tut-
kimuksen tulokset pohjautuvat suoraan kuntapaattdjien vastauksiin kyselyssé, johon
vastasi yhteensd peréti 2039 henkil6a. Kyseisen tutkimuksen johtopaatoksena oli, ettd
kuntien johtaminen on yleisesti hyvalla tasolla (Kankkunen ym. 2009). Empiirista tut-
kimusta kuntien menestystekijoista ei liiemmin ole, ainakaan niin, ettd tutkimus ottaisi
huomioon myo6s johtamisen ndkdkulman muihin menestykseen vaikuttavien asioihin
liitettyna.

Kuntajohtamista kasittelevaa kirjallisuutta on Suomessa julkaistu ldhivuosina jossa-
kin mé&arin, esimerkiksi tassé tutkielmassa taustalla vaikuttava ”"Haastava kuntajohtami-
nen” -kirja (Haveri, Majoinen & Jantti) on vuodelta 2009. Myds Petri Virtanen yhdessé
Jari Stenvallin kanssa julkaisivat vuonna 2009 kirjan ”Julkinen Johtaminen” (Tietosa-
noma Qy). Sek& ndissd suomalaisissa julkaisuissa ettd kansainvalisissa laajemmin jul-
kishallintoa késittelevissa julkaisuissa (ks. esim. Hood 1991; John 2001; Osborne 2006;
Keraudren & Van Mierlo 1998) on noussut vahvimmin esille kaksi julkisen johtamisen
mallia; New public management (NPM) ja public governance eli hallinnan teoria, jotka
tarjoavat ratkaisuja kuntien elinvoiman nostattamiseen johtamisen kautta. Teoriat ehdot-
tavat erilaisia, niin rakenteellisia kuin johtamisen kehitysmalleja kuntaorganisaation
tehokkuuden ja elinvoimaisuuden parantamiselle. NPM pureutuu organisaatioiden ra-
kenteisiin ja prosesseihin ja hallinnan teoria keskittyy kunnan verkostoista saataviin
synergiaetuihin (esim. John 2001; Lahteenmaki 2003; Haveri ym. 2009). NPM ja hal-
linnan teoria muodostavat myods tdmén tutkielman teoreettisen kehyksen.

Tassé tutkimuksessa perehdytdadn kuntien menestystekijoihin strategisen johtamisen
nékokulmasta. Tutkimus pyrkii yhdistdmaan teoreettisen nakékulman empiirisen tutki-
muksen kautta saatuihin johtopaatoksiin siitd, mitk& asiat ohjaavat kunnan menestysta.
Menestyksen voi madritelld monin eri tavoin ja kunnan historialla on my6s vaikutusta

siithen, mit4 voidaan tulkita menestykseksi. Toisella kunnalla voi olla esimerkiksi voi-



makas talouden jalleenkorjaamisen ja kasvun vaihe kdynnissd, kun taas toinen kunta on
onnistunut pitdmaan taloutensa tasapainossa vuosikymmenid, mutta ei ole onnistunut
kuitenkaan varsinaisesti kasvattamaan elinvoimaisuuttaan.

Manninen (2009) esittdd omassa artikkelissaan, ettd menestys voi koostua esimerkik-
si kuntakoon kasvusta, hyvésta palvelutasosta ja taloudesta sek& myonteisesta kuntaku-
vasta. Kuntakuvan rakentavat kuntalaiset, kunnan johto ja henkil6sto seka sidosryhmét.
Mannisen mukaan “myoénteinen kuntakuva on kuitenkin ehdoton edellytys menestyvalle
kunnalle” (2009, 192). Té&ssa tutkimuksessa kunnan menestys heijastetaan talouslukui-
hin, jotka kerdtd&dn kolmen vuoden tarkastelujaksolta. Niiden avulla erotellaan hyvin
parjadvat kunnat muista ja etsitddn néille kunnille yhteisid johtamismalleja talousluku-
jen takaa. Menestyksen tarkeimmaksi mittariksi voisi ndin ollen mainita kunnan elin-
voimaisuuden. Kunnan elinvoimaisuus voidaan maaritelld kasitteend uudistumiskyvyn,
vetovoimaisuuden, véestorakenteen, kilpailukykyisen elinkeinorakenteen ja vahvan ta-
louden kautta (Paras-hanke 2012).

Kunta ja sen johtaminen eroaa yritysmaailmasta monessa asiassa. Joku voisi jopa
vaittaa, ettd ndiden kahden valilla ei ole mitd&n yhteista tai, ett4 kuntaa ei voi oikeasti
johtaa. Kunnan strateginen johtaminen eroaa yrityksistd muun muassa siind, ett4 se ei
voi valita sijaintiaan eika asiakkaitaan eli kunnan asukkaita. Kunta ei mydskaan voi
mielivaltaisesti p&attaa tarjoamistaan palveluista tuottavuuden nakdkulmasta. Johtami-
nen kunnassa vaatii monen asian yhteensovittamista, julkisuuden hallintaa ja monesti
poliittisessa ristitulessa taiteilemista. ”Saa johtaa organisaatiota, jonka toimialueen
laajuutta saa muualta etsida. Mielenkiintoista”, tiivistdd Haminan kaupungin johtaja
(Muhonen 2009).

Suomessa oli vuoden 2012 alussa 336 kuntaa (Kuntaliitto), eikd kuntaliitoksia toteu-
tettu vuoden vaihteessa. Kuntien lukumaard on kuitenkin laskenut mainittavasti lahi-
vuosina, esimerkiksi vuodesta 2007, jolloin maassamme oli vield 416 kuntaa (Tilasto-
keskus). Kuntaliitoksilla on pyritty lissdméén kuntien tuottavuutta palveluja yhdistamal-
I4, mutta vain harvoissa tapauksissa liitokset ovat tuoneet selkedd kohennusta kunnan
kokonaistalouteen tdman tutkimuksen sisaltavassa kolmen vuoden tarkastelujaksossa
(2007-2009). Toisaalta ndkemys kuntaliitoksista on, ettd kunnan talous kokee usein
hetkellisen notkahduksen liitoksen jalkeen. Toki muutokset ja niiden implementointi
vaativat aikaa. Pidemmalla aikavalilla palvelujen tehostaminen ja muut rakennemuutok-
set kuntaliitosten ohella ovat varmasti valttdmattomid, mutta ne eivat yksistaan pysty

pelastamaan ajopuuna ajelehtivaa kuntaa. Vain jarkevalla talousjohtamisella, paatdksen-



10

teolla, yhteishengelld ja yhteistyon kautta haetuilla ratkaisuilla voi heikko kunta paasta
takaisin menestyksen tielle (ks. esim. Virtanen & Stenvall 2009; Jappinen 2009).

Suomen talous, mukaan lukien kuntatalous, karsii jatkuneesta kestdvyysvajeesta ja
velkaantumisesta (VM). Myos valtionosuusjarjestelmad puhuttaa. Sitd on kritisoitu muun
muassa siitd, ettd se suosii niin sanottuja huonoja kuntia ja kannustus menee péalaelleen
— mitd huonommin kunta parjaa, sitd enemman sille annetaan rahaa. Kun verrataan esi-
merkiksi kuntien verotuloja ja valtionosuuksia yhteensa niin ne kunnat, joilla oli vahiten
omia verotuloja, olivat kuitenkin tilaston ensimmaisid kokonaistulojen euromaarissa
(Tilastokeskus). Onkin mielenkiintoista nahda, kuinka rakenneuudistuksen yhteydessé
tapahtuvat valtionohjaus uudistukset ja valtion kannustimet tulevat muuttumaan seuraa-
vien vuosien aikana.

Tilinpaatosten perusteella kuntien tulokset ovat olleet monelta osin vadristyneita.
Vasta vuodesta 2009 alkaen kunnat ovat olleet velvoitettuja tekemdin myds konsernin-
tilinp&atoksen. Téata ennen kunnat pystyivdt muun muassa vyoryttdméan menoeridén
tytaryhtidille tai liikelaitoksille niin, ettd kunnan tilinpaatés naytti huomattavasti todelli-
sia lukuja positiivisemmalle. Lisdksi kuntien poistot eivat ole vastanneet tehtyjé inves-
tointeja ja alipoistoista onkin tullut monelle kunnalle ongelma. Kuntaliitto on puolestaan
laskenut kunnille poistokorjatun tilinpaatoksen, joka paljastaa hélyttdvan totuuden kun-
tien talouden tilasta. Siind ilmoitetut poistot on korvattu poistonalaisilla investointi-
menoilla. Edelleen siis tilinp&atés menettelytavoissa on liikaa porsaanreikid ja etenkin
vertailu kuntien vélill4 on hankalaa, koska taysin yhtendisté linjaa tulosten ilmoittami-

selle ei ole.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tausta

Tassa tutkimuksessa keskitytdan padasiassa kunnan omassa paatdsvallassa oleviin teki-
joihin, kuten jarkevaan talousjohtamiseen, paatoksenteko- ja johtamiskulttuuriin seké
sidosryhmatoimintaan. Tutkimuksessa pyritdan l0ytaméaén tekijoitd, miksi samankaltai-
set kunnat menestyvét niin eri tavoin ja mik& menestyvia kuntia yhdistad. Lisaksi tut-
kielmassa etsitdan yhtéalaisyyksia vaikeuksissa olevista kunnista ja naiden vertailujen
kautta pyritaan I6ytdmaan vastaus kysymykseen, miksi kunta menestyy. Tutkimuksessa
tarkastellaan kuntajohtamista kokonaisvaltaisesti strategisesta ndkdkulmasta julkisjoh-

tamisen teorioihin, uuden julkisjohtamisen (NPM) ja hallinnan teoriaan heijastaen. Tut-
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kimuskysymys tiivistyy lauseeseen ”Miten kuntaa tulee johtaa, ettd se menestyisi?”.
Tukeva osakysymys tutkimukselle muotoutuu yleisesté tarkastelusta siitd, kuinka suuri
vaikutus johtamisella todella on kunnan menestykseen. Tasséa apuna toimii tutkimuksen
kvantitatiivinen osuus. Osakysymys on siis seuraava: "Millainen vaikutus johtamisella
on kunnan menestykseen?”’

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muokkaa myds osaltaan aiheen tarkastelua.
Tutkimuksen empiiristen tulosten kautta testataan yleisimpien julkisjohtamisen teorioi-
den tuloksellisuutta, tuoden samalla esille sen, kuinka niitd on jo sovellettu Suomen
kuntakentdssa. Laadullinen tutkimus siséltad haastatteluja ja haastatteluaineisto luokitel-
laan teoreettisen viitekehyksen pohjalta teemoihin. Luokittelun pohjalta pyritaén havait-
semaan eri kuntien jakautuminen tiettyjen teemojen ympdrille, ndin osoittaen mitka
mallit ovat Suomen kunnissa tuloksellisimpia.

Teorioiden ja tutkimustulosten pohjalta pyrkimys on siis 16ytdd myos yleisia johta-
mismalleja ja toimintatapoja, jotka toistuvat menestyvissa kunnissa ja ovat ndin ollen
Suomen kuntaorganisaatiossa suotuisia. Tutkielmassa esiin nostetut teoriat tuovat esille
erilaisia johtamisen tydkaluja, joita onkin jo suhteellisen menestyksekkaasti sovellettu
Suomen kuntiin parin viimeisen vuosikymmenen aikana (Virtanen & Stenvall 2009;
Haveri ym. 2009). Naiden teorioiden tuloksellisuutta ei (ainakaan laajemmin) ole kui-
tenkaan testattu empiirisissa tutkimuksissa, joten tdmén tutkimuksen tavoitteena on tar-
kastella miten yhtenevdiset tutkimusaineistosta saadut tulokset ovat kuntajohtamisen
teoreettisten mallien kanssa. Yhtd, kaikille sopivaa mallia ei ole kuitenkaan jarkevaa
ldhted etsimaén, silld maahamme mahtuu niin suuri (ainakin toistaiseksi) joukko eriko-
koisia ja erilaisia kuntia.

Kuntien menestystekijat pohjautuvat numeraalisten tilastojen ja haastattelujen kautta
saatavien kuntajohtajien olettamuksiin siitd, miksi oma kunta menestyy. Asukkaiden
aanta (mm. asukastyytyvaisyytta ja heidan kokemuksia palveluiden laadusta) tutkimuk-
seen ei ole sisallytetty. Kuitenkin kunnat, jotka parjaévat taloudellisesti hyvin, omaavat
resurssit palvella asukkaitaan paremmin ja tarjota ehk& myos palveluja peruspalvelujen
ulkopuolelta. Tutkimuksen tavoitteena on néin ollen 10ytaa syitd talouslukujen takaa;

miksi toiset kunnat parjaavat paremmin kuin toiset?
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Tutkimuksen erillisena tuloksena julkaistiin my®s toimitusjohtaja Risto Anttosen®
kirjoittama (minun avustuksellani ja KPMG Julkishallinnon Palvelut Oy:n sponso-
roimana) kirja *Miksi kunta menestyy? Mista loytyvat viisaat virkamiehet ja patevat
paattajat‘, joka julkaistiin joulukuussa 2011 (Edita Publishing Oy). Oma roolini kirjassa
oli toimia Risto Anttosen projektiassistenttina ja analyytikkona. Tehté&viini kuului tiedon
kerddminen ja analysointi sekd osaan kuntahaastatteluista osallistuminen. Kirjassa on
paljon yksityiskohtaista tietoa kuntien taloudellisesta tilasta numeroiden valossa, mutta
se tuo yhtd lailla kuntapaattdjien oman &anen kuuluviin laajan haastattelumateriaalin
myota. Kirjaa varten keratyt tilastot ja haastattelumateriaalit ovat myos tdman gradutut-
kielman aineistona ja haastattelumateriaalit on teoreettisen viitekehyksen pohjalta uu-
delleen analysoitu.

Kuviossa 1 on esitetty, kuinka tutkimusprosessi jakaantuu Miksi kunta menestyy? -
kirjan ja tamén gradututkielman vélilla. Projektit etenevat osittain limittdin, mutta péa-
paino teoreettisen viitekehyksen rakentamisella ja sen pohjalta tutkimusaineiston ana-
lysoinnilla oli vasta kirjan valmistumisen jalkeen. KPMG Julkishallinnon Palvelut oli

tukemassa Miksi kunta menestyy? kirjan tekemisté koko prosessin ajan.

KPMG

Tilastojenkeruu ja Kuntahaastattelut

|

MiksiKunta Aineiston
i Menestyy ? (Risto uudelleen
R Asiantuntijat Anttonen) analysointi

Pro Gradu (Anni
Korhonen)

2010-2012

Kuvio 1 Tutkimuksen eteneminen sekd jako kirjan ja gradun vélill&

Vaikka haastatteluaineisto on kerétty aineistolahtdisesti ilman teoreettisia etuka-
teisolettamuksia, niin ne soveltuvat myos tutkimuksen toisen vaiheen analysointiin. En-

sinndkin tamén tutkielman tulokset halutaan linkittdd Miksi kunta menestyy? -kirjan

! Toiminut mm. Norpe Oyj:n, Ahlstrom Alcore Oy:n ja Ahlstrém Oyj:n toimitusjohtajana, sekd
vaikuttanut pitkéddn kunnallispolitiikassa. My6s kirja Tyo, elamé ja Ulkomaa, 2010.
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tuloksiin, joten on perusteltua ké&yttd4 analyysissa samaa aineistoa. Toiseksi, haastattelu-
jen yhdeksén teemaa (esitelty luvussa 6.1) pyrkivat selvittdmaan kunnan toimintaa ja
menestystekijoitd mahdollisimman laajasti ottaen huomioon erilaiset johtamiseen nitou-
tuvat seikat. Teoreettisen viitekehyksen jasentelyn jalkeenkin haastatteluaineisto sovel-
tui sisélloltaén teorialdhtoiseen tarkasteluun.

Tutkielma etenee seuraavaan osioon, jossa pureudutaan Suomen kuntajarjestelméén
ja sen suurimpiin haasteisiin nyt ja l&hitulevaisuudessa. Luvun tarkoitus on selventaa
kuntien toimintaympariston erityispiirteita ja sen laajuutta. Lisaksi luvussa tuodaan esil-
le kunnan johtamisen kannalta merkittdvimpiéd eroja yksityissektoriin ndhden. Nama
erot perustelevat valinnat teoreettiselle kehykselle, joka suuntautuu puhtaasti julkishal-
linnon johtamisen teorioihin. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakennetaan siis luvus-
sa kolme, josta ohjaudutaan tutkimusmenetelmiin ja tutkimusprosessiin (luku neljd).
Teoreettisen kehyksen luvussa on pyrkimys kertoa julkisjohtamista tutkivista ajatusmal-
leista Suomessa ja muualla maailmassa, sekd pohjustaa lukijaa tutkimuksen tulosten
analysoinnin luvuille.

Empiirisen tutkimuksen tulokset késitelldan luvuissa viisi ja kuusi ja lopulta johto-
paatokset kasitelladn luvussa seitsemén. Ensimmaéisend analysoidaan lyhyesti maaralli-
sen tutkimuksen tulokset, joita hyddynnetdan laadullisessa osiossa. Maarallisessa tutki-
muksessa tavoitteena on jakaa kunnat menestyviin ja heikommin menestyviin kuntiin
numeraalisiin lukuihin heijastettuna. Tamén tutkielman pé&épaino on laadullisessa tutki-
muksessa, joka sisaltad teemahaastatteluja 40 kunnalle Suomessa. Tutkimuksen tuotok-
sena syntyi valtava maara tilastoja ja erilaisia Excel taulukoita, joita kaikkia ei suinkaan
ole esitetty tassd raportissa. Tarkeimmét taulukot on kuitenkin sijoitettu tutkielman lii-

teosioon.
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2 KUNNAT SUOMESSA

2.1 Kunta ja sen tehtavat

Kansainvalisessa vertailussa Suomen kuntien koko on pinta-alaan sek& asukaslukuun
heijastettuna pieni, mutta kuntien tehtadvéakenttd on meilld kuitenkin laajempi kuin mo-
nissa muissa Euroopan maissa (kunnat.net). Talla hetkella kunnat hoitavat noin 2/3 kai-
kista julkisista palveluista. Kunnan tulee jarjestdd kunnan asukkaiden peruspalvelut,
joista suurin osa sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuoltoon (50 % kunnan menoista), sivis-
tys- ja opetustoimeen, infrastruktuurin hoitoon ja ymparistoon liittyviin velvoitteisiin.
Kunnat tekevét tiivistd yhteistyota erilaisten kuntayhtymien kanssa, joista suurimpia
ovat sairaanhoitopiirit, maakuntaliitot ja erityishuoltopiirit. Tdmén lisdksi kunnilla on
epavirallisia kuntayhtymid, jotka auttavat palvelujen jarjestamisessd, seka yha useam-
mat kunnat jérjestavat palvelut yhteistydssa naapurikuntien kanssa (Kunnat.net).

Kuntakonserni koostuu ulkoisesta, juridisesta kunnasta ja sen tytaryhtidista, sisaises-
t4 konsernista, eli kunnasta ja sen eri budjetti- tai kohderahoitteisista yksikoistd, seka
muista kunnan palveluja tuottavista yhteisoistd (Hyva Hallitustydskentely 2008). Kun-
nan koosta riippuen virastojen ja yksikkojen lukumaaré voi vaihdella hyvinkin paljon,
samoin kuin omistajuussuhteet esimerkiksi tukipalveluja tuottavien yksikdiden osalta.

Kunnassa ylin p&atosvalta kuuluu kuntalaisten valitsemalle valtuustolle. Valtuustoa
seuraa kunnan hallitus ja kolmantena elimena ovat lautakunnat joiden lukuméaaré voi
jonkin verran vaihdella kunnittain. Lautakuntien paatehtévat jaottuvat kunnan palvelu-
velvoitteiden mukaisesti sosiaali- ja terveyshuoltoon, ymparistéhuoltoon, infrastruktuu-
riin ja sivistys- ja opetustoimeen. Liséksi tarkastuslautakunta valvoo valtuuston tyota.
Lautakunnat eivét ole lain mukaan pakollisia elimid, mutta kuitenkin jokaisessa kunnas-
sa ne ovat olleet kaytdssa (Kuntien ja kuntayhtymien toiminta 2012).

Valtuusto valitaan joka neljas vuosi kunnallisvaaleissa. Valtuuston tehtéviin kuuluu
paattad kunnan asioista, hoitaa sen taloutta ja vastata kunnan toiminnasta. Valtuusto
nimittdd hallituksen, jonka tehtdviin taas kuuluu vastata talouden ja toiminnan kaytan-
non sujumisesta. Hallitus myos valmistelee esitettavat asiat valtuustolle, seké edustaa
kuntaa valvoen kunnan yleisté etua. Vaikka hallitus on virallisessa hierarkiassa valtuus-
ton alainen, kaytdnnossa se kuitenkin vastaa padasiallisesti kunnan paatoksenteosta ja
poliittisesta johtamisesta. Se edustaa kuntalaisten etua valtuuston edessd, mutta myos
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kunnan virallista kantaa virastoille ja jarjestOille. Hallituksen péatettdvand on suuri
joukko kunnan asioista ja arvion mukaan, isoissa kaupungeissa hallituksen paatettavaksi
tulee jopa 1000 asiaa vuodessa (Hyva Hallitustydskentely 2008).

Hallitustydskentelyn haasteena onkin, ettd strateginen suunta sumenee kun paatetta-
vat asiat hajautuvat moneen erilliseen osaan. Hallitustyon tulisi kuitenkin olla nimen-
omaan strategista, jolloin tydskentelyn tulisi olla ennakoivaa ja kauaskantoista. Lisaksi
hallituksen tehtéviin kuuluu strategian jalkauttaminen kuntaorganisaatioon ja valvoa
ettd strategiaprosessi on toimiva (Hyva Hallitusty6skentely 2008). Kunnanjohtajan va-
litsee kunnan valtuusto. Kunnanjohtajalla ei kuitenkaan ole samanlaista itsendista paa-
toksentekovaltaa kuin toimitusjohtajalla yksityisessé yrityksessa. Kunnanjohtajan tehté-
viin kuuluu kuitenkin johtaa kuntaa, sen taloutta ja sen toimintaa.

Kuntajohtajien (kunnanjohtajat, valtuuston jasenet, hallitus, johtavat virkamiehet ja
niin edelleen) tulee ottaa huomioon omassa tydssaan monenlaiset siséiset ja ulkoiset
asiakkaat. Virtanen ja Stenvall jakavat kuntajohtajien asiakkaat, tai "yleison” neljaén
ryhmaan, jotka koostuvat kansalaisista, politiikoista, palvelun kayttéjista ja alaisista, eli
julkisen hallinnon tyontekijoistd, ja néilla kaikilla ryhmilld on omat intressinsé kuntaor-
ganisaation toimintaa kohtaan. Tehtdvad hankaloittaa se, ett4 kunnallishallinnon johta-
jilta puuttuu yritysmaailman johtajilla oleva valta suhteessa alaisiinsa ja muihin organi-
saation sidosryhmiin (Virtanen & Stenvall 2009). Julkinen johtaminen on my6s nimensa
mukaisesti julkista. Kunta on tilivelvollinen kaikesta mitd se tekee, onhan toiminta ra-
hoitettu pitkélle kansalaisten maksamilla verorahoilla. Talléin myo6s viestinnén rooli
korostuu, jotta esimerkiksi investointipaatokset tai menoleikkaukset pystytadan peruste-
lemaan julkiselle yleisolle hyvaksyttavaan malliin. Ennen kaikkea kuntajohtaminen vaa-
tii johtajuutta (eng. Leadership) ja inhimillisten tekijéiden johtamista (Virtanen & Sten-
vall 2009); organisaatiorakenteista johtuen kuntajohtajilla on véhemmén itsendista péaéa-
toksentekovaltaa ja joustavuutta, jolloin ihmisten johtaminen ja vuorovaikutustaidot
entisestaan korostuvat.

Kunta organisaationa on mielenkiintoinen myos siitd nakokulmasta, etta hallinnolli-
sesta byrokratiasta huolimatta valta jakautuu usein monelle taholle (Virtanen & Stenvall
2009). Vaikutusvaltaisin henkild kunnassa ei automaattisesti ole kunnanjohtaja, vaan
vallan suhteet muokkautuvat pitkélti persooniin nitoutuvista tekijoistd. Suurinta valtaa
saattaa pitdd &anekas poliitikko tai poliittinen ryhma, hallituksen jasen tai vaikkapa
kunnassa kauan tyoskennellyt virkamies. Politiikalla on suuri rooli kuntaorganisaatiossa
ja voi seké parantaa tai huonontaa kunnan toimintakykyéa (Virtanen & Stenvall 2009).
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Koska paatokset etenevét virallisia reittejd virkamiehilta valtuustolle ja kunnanjohta-
jalle, niin paatoksenteko on tavallisesti hitaampaa kuin yritysmaailmassa. Liséksi poliit-
tiset konfliktit kunnan sisalla saattavat myrkyttdd yhteistyon onnistumista; tyot etenevat
vain jos kaikki soutavat venettd samaan suuntaan. Toisaalta politiikalla luodaan pa&atok-
sentekoprosessiin keskustelua ja tuodaan esiin erilaisia nakokulmia. Mutta mitd tapah-
tuu kunnalle, kun vaikkapa kokoomusvaltainen valtuusto vaihtuu ensi kunnallisvaalien
jalkeen Perussuomalaisten enemmistoksi?

Hallintorakenteista ja toimintaympdriston erityispiirteistd johtuen kunnan ja yrityk-
sen johtaminen eroavat l&hes kaikista tarkastelukulmista. Poliittinen k&denvaantod ja
toiminnan julkisuus tuovat johtamiseen lisad haasteita, mutta myods toiminnalle asetetut
tavoitteet ja asiakaskunta ovat yksityissektoria moniulotteisempia. Jussi Jylhasaari
(2009, 28) on tiivistanyt erot julkisen ja yksityisen organisaation johtamisen vélillg vai-
toskirjassaan, jossa hén tutki kuntien perusterveydenhuollon organisaatioiden johtamis-
ta. Seuraava taulukko (taulukko 1) on Jylh&saaren vaitoskirjasta "Johtamisen muutos
kuntien perusterveydenhuollon organisaatioissa: Tietoista uudistamista vai realiteettei-
hin sopeutumista?” (s. 28). Taulukko pyrkii tiivistdm&an yksityisen ja julkisen sektorin
johtamisen erilaiset toimintaymparistét. Vasemmalla taulukossa on listattu yleisesti or-
ganisaation johtamiseen Kriittisesti vaikuttavat tekijat, kuten johtajan rooli tai toiminnan
avoimuus. Seuraavissa kolumneissa on tiivistetty johtamisen laatu julkisessa organisaa-
tiossa ja vastaavasti yksityiselld sektorilla. Taulukko on karkea yleistys johtamisen
eroista yksityiselld ja julkisella sektorilla, mutta kuvaa selkeé&sti sen, kuinka erilainen
esimerkiksi kunnan toimintaymparistd on yksityisen yrityksen toimintaympéristoén

néhden johtamisen nakokulmasta (Jylhasaari 2009, 28).
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Taulukko 1 Johtaminen yksityisella ja julkisella sektorilla (Jylhédsaari 2009)
Julkinen organisaatio YKksityinen organisaatio

Omistus Julkinen Yksityinen

Johtamisen toiminnanva- | Rajoitettu Vapaampi: markkinatalou-

paus den periaatteet

Johtajan rooli Kompromissijohtaja, neu- | Talouden keulakuva

vottelija, koordinoija

Organisaation autonomi- | Epdautonominen,  toimin- | Autonominen, turbulenssi

suus ja toimintaymparisto | taymparistd vakaa toimintaymparisto
Toiminnan avoimuus Avointa Liikesalaisuuksia
Toiminnan tavoite Yhteisen hyvan ja yhteis- | Voiton maksimointi

kuntapoliittisten  tavoittei-
den saavuttaminen

Organisaatio palvelee Kaikkia kansalaisia Maksavia asiakkaita
Toiminnan tehokkuuden | Usein vaikeaa Helppoa
arviointi

Kuten taulukko 1 osoittaa, kunnan tulee palvella kaikkia kansalaisia tasapuolisesti ja
voiton maksimoinnin sijaan sen térkein tavoite on saavuttaa yhteiskuntapoliittiset tavoit-
teet hyvinvointiyhteiskunnan yllapitdmiseksi. Kunnan menoista noin puolet syntyy sosi-
aali- ja terveydenhuollon kuluista. T&st4 syysté terveydenhuollon uudelleen jarjestami-
seen ja kustannustehokkuuden lisd&miseen on kiinnitetty viime vuosina paljon huomioi-
ta ja yksityista sektoria on otettu yhd useammin apuun (Kuntien yhteistoiminta 2012).
Toiseksi suurimmat kulut tulevat kunnille sivistys- ja opetustoimesta eli padasiassa kou-
luista ja lasten paivéhoidosta.

Tulot taasen koostuvat p&éasiassa verotuloista (n. 50 %), valtionosuuksista (n. 20 %)
ja toimintatuotoista (30 %). Kuitenkin jakauma elda sen mukaan, kuinka paljon kunnil-
la on omia verotuloja. Kunnilla on siis verotusoikeus ja suurin osa verotuloista saadaan
kunnallisveroista, kiinteistoveroista ja yhteisoveroista. Kunnan talous perustuu jokavuo-
tiseen talousarvioon jonka valtuusto hyvaksyy. Tarkastuslautakunta tarkistaa vuosittain,
onko talousarviossa esitetyt tavoitteet toteutunut ja ulkopuolinen auktorisoitu tilintar-
kastaja tekee kunnalle kunnan ja konsernin tilintarkastuksen. Konsernintilinpaatos tuli
pakolliseksi vasta vuonna 2009 (Yleisohje kunnan ja kuntayhtyman tilinpdatoksen ja
toimintakertomuksen laatimisesta 2009).

Alla olevassa kuviossa (kuvio 2) on esitetty kuntien tilinpaatoksen vuosikatteen kehi-
tys. Taulukko on Kuntaliiton laatima ja luvut perustuvat korjattuihin tilinpdatostietoihin,

eli poistot on korvattu investointimenojen alaisilla poistoilla. Kuviossa konkretisoituu
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kuntatalouden todellinen tila, mikd on huomattavasti kuntien ilmoittamaa tulosta hei-

kompi.
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Kuvio 2 Kuntien korjattu tilinpaatts (Kuntaliitto)

2.2 Suomi muutosten alla vuonna 2012

Viime vuosien aikana paine saada aikaan konkreettisia muutoksia kuntajérjestelmaam-
me on lisdantynyt ja vuoden 2011 aikana kuntaministeri Henna Virkkunen aloitti laajan
kuntauudistushankkeen. Aikatauluista hieman myohdssé kuntauudistus esiteltiin helmi-
kuussa 2012. Uudistuksen pohjalla on kuntapohjan kokonaisvaltainen uudistaminen
kuntaliitoksin ja erilaisin hallinnollisin rakennemuutoksin niin, ettd Suomeen jaisi enda
alle sata suurkuntaa. Ministeri6 julkaisi tyéryhmaén selvityksen pohjalta kartan, jossa oli
ainoastaan 68 suurkuntaa (Kuntauudistus.fi).

Ehdotus on aiheuttanut tunteiden kuohuntaa eri puolueiden keskuudessa ja esimer-
kiksi oppositiopuolue Suomen Keskusta on ollut julkisuudessa vahvasti vastaan kokoo-
musministeri Henna Virkkusen johtaman tyoryhmén ehdotelmaa. Myos Perussuomalai-
nen puolue on kova&énisesti vastustanut kuntauudistusta. Keskustelua kirvoittaa myos
lainsédadannolliset asiat, silla kuntien itsehallinto on turvattu perustuslaissa. Kuntauudis-
tuskeskustelussa on nostettu esiin kysymys pakkoliitosten toteuttamisen ongelmista,
silld perustuslain mukaan kunnilla on oikeus itse p&attdd toiminnastaan ja ndin ollen

pakkoliitos rikkoisi perustuslakia. Kuntaliitosten haasteeksi vastahakoisissa kunnissa
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muodostuukin juuri paine lakimuutokselle, jota ilman pakonomainen kuntaliitos ei ole
mahdollista. Ministerié on kuitenkin painottanut, ettd pakkokeinoihin ei haluta l&hteé.
Liséksi pakkoliitosten riskeind ovat oikeudelliset toimet kuntien ja valtion valilla seka
kunnallisen demokratian ylikavely (Y LE.fi).

Poliitikkojen liséksi muut tahot, kuten Suomen L&&kariliitto, ovat ottaneet julkisesti
kantaa kuntauudistukseen. Laakariliitto ehdottaa, ettd kunnilta otettaisiin kokonaan vas-
tuu terveydenhuollon jarjestdmisestd ja kansallinen terveydenhuolto jaettaisiin kymme-
neen suuralueeseen. Lisaksi Laakariliitto ehdottaa, ettd tuottajan ja jarjestijan vastuut
eriytettaisiin (Terveydenhuolto pois kunnilta 2012). Tall4 hetkelld suurin osa kunnista
on sekd jarjestdjana ettd tuottajana terveydenhuollon peruspalveluissa.

Ladkkeitd peruspalvelujen turvaamiseen ja kehittdmiseen etenkin sosiaali- ja terve-
yspalvelujen osalta todellakin tarvitaan. Valtiovarainministeri6 toteaa julkaistun kunta-
uudistuksen yhteydessd, ettd "olemme kuusi vuotta viisaampia (PARAS -hankkeen aloit-
tamisesta) ja kuusi vuotta enemman myohassad” (Mistd kuntauudistuksessa on kyse?
2012, 5). Ministerién on maara panna toimeen uusi kunnallishallinnon rakennelaki vuo-
den 2013 alusta, samoin kuin aloittaa toimenpiteet uuden kuntarakenteen ratkaisuissa.

Kuntauudistuksessa on ministerion mukaan kolme paakysymysta joihin pyritédén vas-
taamaan; 1. Kuinka suomalainen hyvinvointiyhteiskunta selviytyy 2020 ja 2030-
luvusta? 2. Kuinka hyvin kuntaperusteinen jarjestelma kestaa 2020 ja 2030-luvulla? ja
3. Kuinka vahén onnistumme siirtdméan yliméaraista talouden taakkaa pienten ikaluok-
kien harteille 2020 ja 2030-luvuilla? (Misté kuntauudistuksessa on kyse? 2012, 6) Paa-
kysymysten pohjalta on varmastikin selvaa ja perusteltua todeta, ettd kuntakenttdmme
on vajonnut niin suureen Kriisiin, ettd edes kuntajarjestelmén selviytyminen kahdesta
seuraavasta vuosikymmenesta ei ole taattua.

Kuntaministeri Henna Virkkunen perustelee kuntalukuméaarén radikaalia karsimista
sill, ettd suuret kunnat ovat yleisesti vakaampia, jolloin talouden heilahtelut eivét vai-
kuta niihin samalla tavalla kuin pienempiin kuntiin. Lisaksi palvelujen jarjestaminen
tulee kokonaistaloudellisesti edullisemmaksi silloin, kun ne jarjestetddn suuremmalle
joukolle. Virkkunen (18.2.2012 televisiohaastattelu) k&yttdd kuvausta “kunnille le-
vedmmat hartiat”, jolla hé&n tarkoittaa, ettd rakennemuutosten kautta kunnista saadaan
vahvempia ja toimintakykyisempid. Virkkunen muistuttaa kuntauudistushanketta vas-
tustaville, ettd Suomessa on yritetty tehdd kuntauudistusta jo 60-luvulta asti. Jostain

syysta sitd on aina pystytty siirtdmaan eteenpdin, mutta nyt siihen ei ole enda varaa.
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Virkkunen toteaa YLE Aamu-TV:n haastattelussa (18.2.2012), etté “tarvitaan toimenpi-
teitd mikali haluamme sailyttaa kuntaperusteisen aluehallinnon hengissa”.

Kuitenkin kuntauudistuksessa yksi suurimmista kysymyksistd on se, miten kuntauu-
distuksella voidaan saada aikaan aitoja muutoksia. Se, ett4 rakennemuutokset vied&an
pakon avulla kunnissa l&pi, ei tule tuomaan haluttuja lopputuloksia. Kuntaliitosten on-
nistuminen tulee vaatimaan sen, etta liitettdvien kuntien hallintoelimill& on luottamus ja
arvostus toisiaan kohtaan kunnossa seké yhteinen paamaara selvilla (Virkkunen, televi-
siohaastattelu 18.2.2012). Aivan kuten johtamisteoriat (muun muassa sidosryhmateoria
ja uusi hallinnon teoria) painottavat, hyvén ja luottamuksellisen suhteen rakentaminen
on yksi Kkriittisista menestystekijoistd muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa. Virtanen
ja Stenvall alleviivaavat johtamistyon tarkeyden; sen myota joko menestytéén tai ei me-
nestytd (Virtanen & Stenvall 2009, 9).

Myos valtiovalta on tiedostanut, ettd ainoastaan hallinnonrakenteiden uudelleenjar-
jestely ei tule itsessdén auttamaan jo valmiiksi heikosti toimivaa kuntaa. Hallinnon ja
johtamisen kehittdmiseen onkin suunnitteilla tydryhma4, joka pohtii kuntauudistusta tasté
nékokulmasta (Virkkunen, televisiohaastattelu 18.2.2012).

Onkin erittéin tarkedd, ettd johtaminen huomioidaan uudistusten toteuttamista suun-
niteltaessa. Juurikin johtamisen aspekteista voi tulla kuntareformin suurin Akilleen kan-
tapéd; jos niiden implementointi uusissa suurkunnissa epéonnistuu, on erittdin todenna-
koistd, ettd kuntaliitos ei tule kohentamaan kunnan toiminnantilaa. Kuntaliitoksen yh-
teydessé olisi tarkedd, ettd kunnat jarjestelmallisesti valmistautuvat tulevaan organisaa-
tiomuutokseen perustamalla tyéryhmid niin talouden, hallinnon, henkiléstéhallinnon ja
sidosryhmien osalta, jolloin myos koko organisaatio on sitoutettavissa tuloilla olevaan
muutokseen.

Lopuksi kaiken pohjalla on kuntatalouden tervehdyttdminen. Kunnat ovat kérsineet
kestavyysvajeesta koko 2000-luvun ja velkaantuminen on ollut monilta osin holtitonta.
Kuntaliitto julkaisi 8.2.2012 Kuntatalouden vakauttamisohjelman, jossa se on linjannut
erilaisia talouden toimenpiteitd, joilla kunnat pystyvét tekemaan leikkauksia ja laajen-
tamaan veropohjaansa. Vakauttamisohjelman on tavoite tukea kuntauudistusta ja Uusi
Kunta 2017 -ohjelmaa (my6s Kuntaliiton lanseeraus), joka keskittyy kunnan elinvoi-
maisuuden kehittdmiseen.

Seuraavassa osiossa (luku 3) pureudutaan julkishallintoa ja kuntajohtamista selitta-
viin teorioihin. Esiin nousevat erilaiset keinot hallita kunnan toimintaympéristoé ja siina

tapahtuvia muutoksia, hallintorakenteiden ja prosessien kehittdminen, talous- ja henki-
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I6st0johtaminen, sekd organisaatiokulttuuriin nitoutuvat tekijat. Kuntaa ei voi tarkastella
yritysjohtamisen teorioiden nakokulmasta puhtaasti siitd syysté etta niiden organisaa-
tiomallit ja -kulttuuri eroavat liikaa toisistaan. Siksi tdhan tutkimukseen on otettu kaksi
puhtaasti julkisen sektorin johtamisen ndkdkulmaa: uuden julkisjohtamisen ja julkisen
hallinnan teoria. Nama julkishallinnon johtamisen teoriat ovatkin muokkautuneet sita
mukaa kuin julkishallintoa on uudistettu (Haveri ym. 2009). Ne ovat I0yténeet tiensa

my06s Suomeen, kuten tutkielman téstd eteenpdin olevat osiot tulevat osoittamaan.
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3 JOHTAMINEN JULKISHALLINNOSSA

3.1 Johdatus julkishallinnon teorioihin

Julkishallinnon johtamisesta on useita eri nakemyksia ja koulukuntia, jotka kaikki osal-
taan pyrkivét vastaamaan julkisen sektorin toimintaympariston johtamisen erityiskysy-
myksiin ja sen prosessien tehokkuuden kehittdmiseen (Virtanen & Stenvall 2009, 64).
Strategisessa johtamisessa on kolme p&&suuntausta; markkinaldhtéinen kilpailuteoria,
resurssiperusteinen teoria ja instituutionalinen teoria. Paasuuntauksista institutionaali-
nen teoria on ainut kolmesta teoriasta, joka pyrkii vastaamaan myos julkishallinnon eri-
tyispiireisiin, vaikka ei olekaan suoranaisesti julkiselle sektorille suuntautunut teoria
(Peng ym. 2009, 63-81).

Puhtaasti julkissektorin johtamisen teorioista kaksi yleisimmin kaytettyd nakokulmaa
ovat uusi julkisjohtaminen eli new public management (tasta eteenpain NPM) ja Gover-
nance eli hallinnan teoria. Stephen Osborne on jakanut julkishallinnon johtamisteoriat ja
niissa tapahtuneet muutokset kolmeen osaan: perinteiseen malliin, NPM:n ja hallinnan
malliin Kirjassaan The new public governance? Public management reform (2006). Hal-
linnan teoria on noussut julkishallinnon malliksi vasta 1990-luvun puolella (Suomessa
2000-luvun alussa) perinteisemméan NPM:n rinnalle, jonka kehitys alkoi jo 1970-
luvulla. Molemmat mallit ovat edelleen kehitysvaiheessa ja muokkautuvat sitd mukaa
kun julkishallinto Euroopassa kehittyy (Virtanen & Stenvall 2009).

Ajallisesti tarkasteltuna julkishallinnon teorioiden kehityskaari alkoi jo 1900-luvun
alkupuolelta Public Administration (PA) mallin kautta, jossa julkishallinnon organisaa-
tiot olivat vahvasti kontrolloituja, byrokraattisia ja stabiileja. Klassisessa mallissa poliit-
tinen ja virkamies johto on kokonaan eriytetty toisistaan ja organisaation johtamisen
hoiti 1ahinnd byrokratia (Karppi & Sinervo 2009; Pollit & Geert 2011). Klassisesta mal-
lista kehittyi uusbyrokraattinen suuntaus joka perustui rationaaliseen paatdksenteon pro-
sesseihin.

1960-luvun loppupuolella julkisen sektorin todellinen kehittdminen alkoi saada ja-
lansijaa, perustuen edelleen rationaaliseen ja hierarkkiseen tapaan johtaa. Tuona aikana
julkishallinnossa alettiin ensimmaisen kerran tehda kustannusten ja hyotysuhteiden ana-
lyyseja ja kehittdm&an prosesseja. Strategisen johtamisen teorioista ensimmainen,
markkinaldhtdinen kilpailuteoria, syntyi 80-luvulla Porterin (2008) kehittdman&. Porte-
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rin teorian painopisteend on organisaation ulkoinen toimintaympéristo, joka ohjaa sen
menestystd ja johon strateginen suunnittelu tulisi kohdentaa. Teorian pohjalta Porter
kehitti muun muassa viiden kilpailuvoiman mallin, jonka mukaan yrityksen toimintaan
ja sen kilpailukykyyn vaikuttavat erilaiset toimintaympariston tekijat; toiset yritykset,
kysyntd, markkinoille pyrkivat kilpailijat, markkinoille pyrkivét korvaavat tuotteet ja
tavaran toimittajien valta (Porter 2008, 27).

Porterin Kilpailustrategiateoriaa seurasi viela samalla vuosikymmenell& resurssipe-
rusteinen teoria, jossa ulkoisen kilpailuympariston lisdksi huomioitiin sisdiset resurssit
ja voimavarat kilpailuetua lisédvéana elementtind. Resurssiperusteisessa teoriassa ehdote-
taan, ettd organisaation sisdiset resurssit ja kapasiteetti vaikuttavat menestykseen
enemman kuin markkinoilla vallitseva kilpailu (Dyer 2006). Uusin strategisen johtami-
sen péateorioista on institutionaalinen teoria, jonka merkitsevyys strategisessa johtami-
sessa alkoi muotoutua 80-luvun lopulla. Institutionaalinen teoria huomioi niin sisdiset
kuin ulkoiset inhimilliset tekijat, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja sen stra-
tegiseen tarkasteluun. Institutionaalisen teorian kehitys alkoi jo 1980-luvun alkupuolel-
la, kun Dimaggio ja Powel vuonna 1983 (ja 1991) tekivét erottelun kilpailusta johtuvien
ja institutionaalisten tekijoiden valilla, mitkd vaikuttavat organisaation menestykseen.
Institutionaalinen teoria on avattu tarkemmin tdman paaluvun seuraavassa alaluvussa
(3.2), silla se linkittyy myds julkishallinnon johtamisen erityiskysymyksiin. Vaikka stra-
tegisen johtamisen teoriat kiinnittyvat voimakkaammin yksityisille kilpailumarkkinoille,
on niill& ollut vaikutusta myos julkisen sektorin johtamismallien kehitykseen (Karppi &
Sinervo 2009).

NPM doktriinin kehitys alkoi 1970-luvulla; ei yhden teorian tai tapahtuman pohjalta,
vaan kaikki ymparistéssd ja johtamisideologioissa tapahtuneet muutokset siirsivat jul-
kishallinnon johtamismallia klassisesta byrokraattisesta mallista uuteen, juurikin johta-
miselle tilaa antavaan malliin (L&hdesmaki 2003; Hood 1991). Erds yksittdinen syy
NPM ideologian syntyyn oli myds oivallus, ettd kaikista yrityksistd huolimatta poliitti-
sen ja virkamiesjohdon taydellinen erill&&n pito on osoittautunut kaytannéssd mahdot-
tomaksi. Poliitikot puuttuvat virkamiesten tekemisiin ja péinvastoin, jolloin klassisen
mallin periaatteet eivéat endd toimi. Toki myds NPM painottaa virkamiesten ja poliitik-
kojen roolien selkiinnyttdmista ja erilladn pitamistd, mutta toisaalta se tiedostaa klassista
mallia paremmin kdytannon realiteetit (Karppi & Sinervo 2009). NPM késite muotoutui

1970-luvun loppupuolelta aina 1990-luvulle saakka ja sen yleiseksi tavoitteeksi tuli nos-
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taa julkishallinnon tehokkuutta ja pyrkid parempaan, yritysméisempééan johtamiseen
(egl. better management).

Hallinnan teoria on muokkautunut ajatuksesta, etté julkisjohtamisen painopisteen tu-
lisi siirtyd rakenteiden ja prosessien kehittamisestd verkostojen kautta saavutettaviin
kilpailuetuihin (ks. esim. John 2001; Jappinen 2009; Keraudren & Van Mierlo 1998;
Maéatta 2010). Sen kehitys alkoi 1990-luvulla, kun julkisjohtamisessa tapahtui jélleen
uusia kaanteitd. Kehittdmisen painopiste siirtyi analysoimaan yhteistyon ja verkostojen
kautta saatavia etuja ja niiden hallintaa. Kuitenkaan hallinnan teoriasta ei ole viel& tullut
aivan yhtd vakiintunutta julkisjohtamisen kasitettd, tai ajatusmallia, kuin mitd NPM on;
samassa yhteydesséd kun puhutaan usein verkostojohtamisesta, kumppanuuksista, l&-
pindkyvyyden lisadmisesta ja osallistumisesta, jolloin termit ja teoriasuuntaukset sekoit-
tuvat (Pollit & Geert 2011).

Hallinnan teoria muokkautuukin yh& edelleen ja vasta 2000-luvun puolella se on al-
kanut saada jalansijaa esimerkiksi Suomessa. Tanad padivand kunnan toimintaymparisto
on yha dynaamisempi ja kilpailu toimijoiden kesken kiristynyt. Vaikka kunta ja muut
julkiset organisaatiot eivat suoranaisesti kilpailisikaan keskenddn tai yksityisté sektoria
vastaan, on kunnan toimintaympéristd muuttunut yh& enemméan markkinalahtéisempaén
suuntaan; “kunnantalolta kilpakentille!”, kunnan Kkilpailukykya kasittelevassa Oulun
kaupungin julkaisussa julistetaan (Huuhtanen & Punnanen 2010). Julkaisussa esitetdan,
ettd kunnat voivat saada kilpailuetua siirtdméalla prosessejaan lahemmaksi yksityisen
sektorin toimintamalleja.

Tiivistettynd ero NPM:n ja hallinnan teorian vélilla on se, ettd NPM pyrkii hallin-
noimaan kuntaorganisaatiota kustannustehokkaasti siséisia prosesseja ja toimintamalleja
kehittamalla, kun taas hallinnan teoriassa keskitytaan siihen, kuinka kunta pystyy hallit-
semaan alati muuttuvaa toimintaymparistodan mahdollisimman tuottoisasti yhteistydssa
muiden alueen toimijoiden kanssa (Haveri & Pehk 2008; John 2001; Kendraudren &
Van Mierlo 1998). NMP pyrkii muuttamaan julkishallintoa yritysmaisempéén suuntaan,
joka tarjoaa kehityskeinoja jaykaksi koettuun julkishallintoon. On myos vaitetty, ettd
NPM tarjoaa eniten tilaa jontamiselle muihin julkishallinnon teorioihin verraten (Virta-
nen & Stenvall 2009; Lahdesmé&ki 2003). Kuitenkin hallinnan teoriaan verrattuna kunta
nahda&dn NPM:ssd enemman itsendisesti toimivana instituutiona. Hallinnan teoria koros-
taa sitd, ettd kunnan menestyminen riippuu paljolti sen verkostojen yhteistyon laadusta
ja niistd saatavista synergiaeduista. Sekd NPM etta hallinnan teoria tukevat muutosjoh-
tamista ja tarjoavat tyokaluja muutoksenhallinnan prosesseihin (Jylhdsaari 2009).
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Koska molemmat NPM ja hallinnan teoria on kehitetty Suomen ulkopuolella, ne ei-
vat tdysin sellaisenaan sovellu Suomen kuntasektoriin sen omaleimaisuuden vuoksi.
Liséksi kunnat itsesséan ovat hyvin erilaisia organisaatiokulttuureiltaan, jolloin samojen
mallien soveltaminen jokaiseen kuntaan mekaanisesti ei olisi jarkevad. P&&periaatteet
molemmista malleista voidaan kuitenkin soveltaa maamme kunnallishallintoon ja raata-
I6id& kunkin kunnan tarpeiden mukaisesti. Julkishallinnon johtamista tutkineet Petri
Virtanen ja Jari Stenvall painottavat, ettd kdytdnnon johtaminen on aina molempien
mallien sekoitus, jossa tarvitaan myos ripaus perinteista julkishallinnon johtamisideolo-
giaa.

Suomessa tehdaan tand paivana paljon yhteistythankkeita, joissa mukana on seka
yksityinen etté julkinen sektori. Hiljattain keskusteluun on noussut vahvasti myos kol-
mannen sektorin mukaantulo kunnallisten palvelujen jarjestdmisessé ja tehtavien hoi-
dossa (Haveri ym. 2009; Pihlaja 2010). Johtamisen haaste kunnan n&kdkulmasta on
roolien osittainen epéselvyys ja monimutkaiset toimijoiden verkostot, joiden hallinta on
kaikkea muuta kuin yksinkertaista. Samalla kun joustavuus lisdéntyy hierarkioiden hal-
ventyessd, kunnan on yh& vaikeampi suorasti vaikuttaa verkoston toimijoihin (Haveri
ym. 2009).

Vanhanaikaisella byrokratiallakin on siis hyvét puolensa vakautensa, ennustettavuu-
tensa ja luotettavuutensa puolesta. Klassinen julkishallinnon malli korostaakin julkishal-
linnon roolia selke&nd, varmana ja ennustettavana instituutiona, jonka syvin tarkoitus on
toteuttaa, parhaansa mukaan, poliittista tahtoa. Klassisesti kunta on muuttumaton ja py-
syva elinkeinoeldman perusta. Uudet julkishallinnon teoriat sen sijaan pyrkivat parhaan-
sa mukaan poistamaan byrokratiaa ja rajoitteita. Kunnallinen hallinto ndahd&én kuitenkin
edelleen peruskalliona alueelliselle palveluntarjonnalle ja kehitykselle, joten tasapainot-
telu vanhan ja uusien ajattelumallien valill4d on edelleen tarpeen (Karppi & Sinervo
2009).

Alla olevassa kuviossa (kuvio 3) on liitetty yhteen edella mainitut teoriat ja niiden
kehityskaaret suhteessa toisiinsa. Julkishallinnon teoriat ovat syntyneet usean eri johta-
misfilosofian ja kansallisen julkishallinnon reformin seurauksena, joten tarkkaa vaiku-
tussuhdetta strategisen johtamisen padteorioiden ja julkisjohtamisen teorioiden valilla
on hankala arvioida. Kyseinen kuvio (3) ei ole aiemmin julkaistu malli teorioiden yhte-

yksistd, vaan tdman tutkielman kautta johdettu kasitys siitéa.
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Julkishallinnonjohtamisen teorioiden syntyja suhde™* strategiseen johtamiseen

Klassinen julkishallinto

Strateginen johtaminen

1 - Public

. . . i hoi
Kilpailuteoria (Porter 1980) } B New Public management choice
(1970->)

Uustayloris
Resurssiperusteinen teoria f > | Vaikutukset myos eri maiden mi
(Wernefelt 1984, Barney ) julkishallinnon reformeista

Uusinstituti

onalismi

Insitutionaalinen teoria (Dimaggio) " > 1

. Hallinnan teoria

(1990-> John; Johnson;
Osborne& Gaebler)

*Tarkkaa strategisten johtaminen tecrioiden vaikutusta NPM:n ja
hallinnan teorian syntyyn ei ollut ldydettivissa

Kuvio 3 Julkishallinnon johtamisen teorioiden synty ja suhde strategisen johta-

misen teorioihin

Kuitenkin NPM:st& on ldydettavissa niin kilpailuteorian, resurssiteorian kuin institu-
tionaalisen teoriankin piirteitd, joten on paateltavissa, ettd myos niilla on ollut vaikutus-
ta doktriinin syntyyn. Muun muassa Temmes (1998), Pollit & Geert (2011) ja Hood
(1991) painottavat, ettd kunkin ajan vahvimmin esill& olleet filosofiat ovat muokanneet
my6s NPM:n kehitystd. Kolme suuntausta NPM doktriinin taustalla ovat olleet public
choice -teoria, uustaylorismi ja uusinstitutionalismi (Pollitt 2004; Temmes 1998; Jylhé-
saari 2009). Hallinnon teoria kehitettiin NPM doktriinin vanavedessa tarttuen siina
esiintyviin epakohtiin, sekd huomioiden verkostojen vaikutuksen organisaatioon ja nii-
den tarkeyden strategisessa suunnittelussa. Verkostot ja niiden hallinta linkittyvat insti-
tutionaaliseen strategisen johtamisen teoriaan. Kuvio 3 pyrkii havainnoimaan myaos sen,
ettd klassista julkishallintoa ei nédhdd juurikaan strategisena l&dhestymistapana johtaa
julkisen sektorin organisaatioita. Katkoviivat NPM doktriinin ja strategisen johtamisen
paasuuntausten valissa kuvaavat taasen sitd, ettd p&&suuntausten tarkkaa vaikutusta
NPM:n kehityssuunnalle ei ole, muuten kuin instituutionalisen teorian kohdalla (Hood
1994; Toivonen & Virtanen 2004).

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu NPM ja hallinnan teorian ympé-
rille, jotka késitelladn kahdessa seuraavassa luvussa. Aluksi on syyta tarkastella lyhyesti
my®0s institutionaalista teoriaa julkishallinnon n&dkokulmasta, jotta kunnan toimintaym-

paristd ja sen monimutkaisuus havainnollistuvat.
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3.2 Institutionaalinen strateginen johtaminen

Kunnalliset ja yhteiskunnalliset instituutiot elavat murroksen aikaa, puhutaan jopa insti-
tuutioiden murenemisesta (Haveri ym. 2009, 27). Valtasuhteet ovat muuttuneet ja tilan-
ne tydmarkkinoilla on kaéntymassa paalaelleen kun suuret ikaluokat siirtyvét pois tyo-
elamaésté. Yhteisollisyys on muuttunut yksil6llisyyden vaalimiseen. Kunta ja valtio eivat
ole endd instituutioina muiden yldpuolella ja johtaminen tai asema on ansaittava naytoil-
14, pelkk& muodollinen titteli ei en&a riitd (Haveri ym. 2009). Liséksi muutokset poliitti-
sessa kulttuurissa ovat muuttuneet ja nuoria koulutettuja ihmisid on entistd hankalampi
saada mukaan kunnallispolitiikkaan. Yhteiskunnallisten instituutioiden, arvojen, tapojen
ja toimijoiden joukon, murroksella on luonnollisesti suuri vaikutus myds kunnan johta-
miseen.

Institutionaalinen teoria on ainut kolmesta strategisen johtamisen paateorioista, joka
pystyy selittdaméaan myos julkishallinnon strategisen johtamisen erityispiirteité ja erilais-
ten, siind esiintyvien instituutioiden vaikutusta organisaation menestykseen. Institutio-
naalisessa strategisen johtamisen teoriassa esitetdan, ettd kilpailun ja siséisten resurssien
tai kapasiteettien liséksi organisaatioihin vaikuttavat monet eri viralliset ja epdviralliset
instituutiot, jolloin inhimillisten tekijoiden johtaminen korostuu (Peng ym. 2009). Insti-
tutionaalinen teorian on sanottu lisddvan kolmannen jalan strategisen johtamisen teo-
reettiseen viitekehykseen (kuvio 4) ja se tdydentad kahta aiempaa strategisen johtamisen
paasuuntausta (Peng ym. 2009).

Tulos
|
s | |
Instltutlon'aalmen Markkinaldhtdinen Resurssi teoria
teoria kilpailuteoria
L e -Sisgiset resurssit ja
adicllisetia - kilpailu vahvuudet
epaviralliset instituutiot P
Kuvio 4 Strategisen johtamisen kolme kehityssuuntausta

Ensimmaisend kolmesta teoriasta syntyi kilpailuteoria, joka korostaa, ettd organisaa-
tion tulos on riippuvainen markkinoilla vallitsevasta kilpailusta ja siitd, kuinka organi-
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saatio pystyy vastaamaan ulkoisiin vaikutuksiin (Porter, 1980). Organisaation tulokseen
markkinoilla vaikuttavat muun muassa jo olevat kilpailijat, sinne pyrkivét kilpailijat,
kysynnén ja tarjonnan aspektit seka vastaavien tuotteiden tai palvelujen saapuminen
markkinoille. Teoria ei néin ollen huomioi organisaation siséisid vahvuuksia tai heikko-
uksia kilpailukykyyn vaikuttavana tekijana.

Sitd tdydentdmaan kehitettiin resurssiperusteinen teoria, jonka kehittdjind olivat
Wernefelt (1984) ja Barney (1991). Teoria syntyi siis joitakin vuosia Porterin kilpailu-
teorian jalkeen ja sen tarkoitus on tdydent&a sekd tuoda vastakkainen nakemys Porterin
kehittdmalle kilpailuteorian mallille. Resurssiteoria painottaa, ettd ulkoista kilpailuym-
paristdd suurempi vaikutus on yrityksen siséisilla voimavaroilla; resursseilla ja kapasi-
teeteilla (Barney 1991). Kilpailuetua luo yrityksen ainutlaatuiset, vaikeasti kopioitavat
ja arvoa tuottavat resurssit. Resurssit tulee myds nahdd nimenomaan strategisina resurs-
seina, eli niiden hallinnointi ja kehittdminen tulisi pyrkid kauaskantoiseen, suunniteltuun
ja kilpailuetua tuottavaan malliin (Barney 1991).

Kumpikaan edelld mainituista paasuuntauksista ei sellaisinaan sovellu julkishallin-
toon, silla julkisella sektorilla kilpailu on rajoitettua (ennen hyvinkin rajoitettua, nykyi-
sin lisddntyvissd mé&érin vapaampaa) ja resurssien suhteen toiminta on julkista ja I&-
pindkyvad. Toiminnot ja tyonkuvat on pitkalle saadeltyja ja usein jopa palkat ovat jul-
kista tietoa. Kolmas suuntaus, institutionaalinen teoria soveltuu hyvin myds julkishal-
linnon piiriin. Toki julkiseenkin organisaatioon kohdistuu nykypdivana jonkin verran
kilpailua ja tietyista resursseista on mahdollista saada kilpailuetua, joten kolmen suun-
tauksen malli voidaan, ainakin osittain, soveltaa my6s kunnallishallintoon. Y1la esitetty
kuvio (kuvio 4) on Pengin ym. vuonna 2009 kehittdama malli, jossa kaikki kolme strate-
gisen johtamisen padsuuntausta yhdessa vaikuttavat organisaation tulokseen.

Institutionaalinen teoria pyrkii kuvaamaan organisaation toimintaymparistossa esiin-
tyvia toimijoita. Erilaisia instituutioita on hyvin erilaisia ja vaihtelevat kansallisesti,
joskus jopa paikallisesti. Yleiset lait, s&annét ja tavat ovat esimerkkejd instituutioista
jotka vaihtelevat maittain ja alueittain. Suomessa virallisia instituutioita on muun muas-
sa kunnat, valtio, yritykset, yhdistykset, lait sekd saddokset. Epavirallisia instituutioita
ovat muun muassa erilaiset sosiaaliset verkostot ja ryhmat, eettiset arvot seké poliittiset
nédkemykset. Instituutioita epavirallisista instituutioista tekee se, ettd ne ovat yhteiskun-
nassa yleisesti tiedostettuja, hyvéksyttyja ja sovellettuja. Epéavirallisia instituutioita tu-
kevat erilaiset normatiiviset ja kognitiiviset tekijat, kun taas virallisten instituutioiden

takana ovat regulatiiviset tekijat (Peng ym. 2009).
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Jotta eri verkoston jasenid, instituutioita, voidaan pitaa strategisina organisaation re-
sursseina, taytyy organisaation tiedostaa niiden suhde itseensa ja mitka instituutiot ovat
heidan toiminnan kannalta merkittdvimmat. Institutionaalisen teorian heikkoutena on se,
etté instituutioiden vaikuttavuuden mittaamiseen ei ole kehitetty toimivaa mallia. Teoria
pyrkii siis osoittamaan kuinka eri instituutiot yrityksen toimintaymparistossa toimivat ja
vaikuttavat, mutta suoranaista mittaria tai vaikutussuhteita se ei pysty tarjoamaan.

Institutionaalisesta teoriasta onkin kehitetty suuntaus, sidosryhmaéteoria, joka pyrkii
tarkastelemaan juuri organisaation verkostojen sisaisia toimijoita kriittisesti ja monipuo-
lisesti (Mitchell, Agle & Wood 1997). Sidosryhméteoriassa on my6s paljon samoja
elementteja kuin hallinnan teoriassa; molemmat keskittyvét organisaation verkostojen
hallintaan ja kehittdmiseen. Sidosryhmateoria jakaa organisaation sidosryhmat seitse-
maan eri luokkaan, riippuen siitd kuinka paljon (1) valtaa, (2) legitimiteettid ja (3) kii-
reellisyys/kriittisyystekijoita niill4 on organisaatioon nédhden. Seitseman eri sidosryhma-
luokkaa on: tarkein sidosryhma, hallitseva sidosryhma, vaativa sidosryhma, riippuvai-
nen sidosryhmd, vaarallinen sidosryhmé, nukkuva sidosryhmd ja harkinnanvarainen
sidosryhmé (Mitchell ym. 1997).

Sidosryhmateorian paahavaintona on, ettd tarkeimmilld sidosryhmilld taytyy olla
kaikki kolme elementtid; valta, legitimiteetti ja kriittisyys, l1asné jotta ne nousevat toimi-
jana merkittavéksi organisaation nakokulmasta tarkasteltuna. Mikali sidosryhman jase-
nelld on esimerkiksi paljon valtaa, muttei legitimiteetti ja kriittisyytta, se ei ole kovin-
kaan tarked tai vaikutusvaltainen tarkasteltavan organisaation nakokulmasta.

Huomioitavaa on myos se, ettd sidosryhmat eivét ole staattisessa tilassa, vaan voivat
liikkua nopeastikin luokasta toiseen. Joku verkoston jasen voi esimerkiksi muuttua va-
hemman térkedsta kriittiseksi jonain tiettynd ajankohtana, esimerkkind vaikkapa kunnan
katujen kunnossapitoyhtiot talviaikaan. Myos vallan kasvaminen lisdd sidosryhmén tér-
keyttda organisaation nékodkulmasta. Kunnan nakokulmasta esimerkiksi eri poliittisten
ryhmien suosion nousu tai lasku on huomioitava strategisessa tydssa. Myoské&éan sidos-
ryhmaéteoria ei tarjoa tyokaluja, joilla sidosryhmien merkitsevyytta pystyttaisiin mittaa-
maan, vaan antaa kehykset niiden analysoimiselle (Mitchell ym. 1997).

Alla olevassa kuviossa (kuvio 5) on esitetty kuinka eri sidosryhmat sijoittuvat orga-
nisaation toimintakenttdén. Kuvion ytimessé on tarkein sidosryhma, jolla on siis kaikKi
kolme tarkeyden méérittelevaa elementtia lasna. Sitd ympardivilla sidosryhmilld on jo-
ko kaksi, tai vain yksi elementti, joka tekee reunimmaisista sidosryhmista vahiten mer-

kittdvimmat.
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Kuvio 5 Sidosryhmien vaikutus organisaatioon (Mitchell ym. 1997)

nisaation verkostojen hallinnointiin ja kehittdmiseen. Myo6s kunnan tulisi tarkastella
omia sidosryhmi&an niiden merkitsevyyden nékokulmasta, jotta se pystyisi véhenta-
méaan sidosryhmiin liittyvia riskeja sekd hyodyntdmaan erilaisia yhteistydon mahdolli-
suuksia.

Kunnan keskushallinnon nadkokulmasta tarkeimpid sidosryhman jdsenia ovat muun
muassa kunnan virastot, poliittiset jarjestot, ja kunnan alueella toimivat yritykset. Kun-
nan asukkaat ovat myos iso sidosryhmd, mutta jakautuvat varmasti useaan eri luokkaan;
on nukkuvia kuntalaisia, vaativia kuntalaisia, riippuvaisia kuntalaisia ja jopa "vaaralli-
sia” kuntalaisia. Riippuvaisia kuntalaisia ovat lapset, vanhukset ja muut apua tarvitse-
vat. Tdma ryhmé vaatii joka paiva kunnalta resursseja ja tuottavat ison osan kunnan
menoista. Vaarallisuutta ja "vaarallisia” kuntalaisia voi olla monenlaista, mutta strategi-
sessa mielessd esimerkiksi erittdin aktiivinen kuntalainen tai aktivistiryhmé, joka ajaa
aanekkéaasti asiaansa kunnan paatoksia vastaan, voi saada aikaan paljonkin sekasortoa ja
viivastymisia paatoksentekoon. Yhtend esimerkkind tastd on viime vuonna valtakunnal-
liselle tasolle noussut Kuntien aanta kuultava -adressi, joka lahti liikkeelle pienen ryh-
man sisalté ja onnistui kerddmé&én suuren mediahuomion, sekd 350 kunnanjohtajan ja
kuntavaikuttajan allekirjoituksen (Kuntauudistusta vastustava adressi levidd netisséa
2011). Adressi vastusti késitteilla olevia kuntaliitoksia.

Kunnan olisi hyvé analysoida vuosittain kaikki heidan toimintaymparistdssa vaikut-

tavat sidosryhmat, miettimalla kuinka molemmat osapuolet kunkin sidosryhmén kohdal-
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la pystyisivat parhaiten hyotymaéan suhteesta. Lis&ksi kunnan tulisi varmistaa, ettd se
kommunikoi sidosryhmille ja pyrkii ymmartdmaéan heidan tarpeitaan. Kommunikaation
tarkeyttd voi tuskin liikaa korostaa, silla konfliktit nousevat usein siitd, ettd osapuolet
eivat ymmarra toistensa tarpeita. Kunnan tulisi suhtautua sidosryhmiin ja niiden suhtei-
den yllapitdmiseen pitkan tahtdimen tavoitteilla (Pajunen 2006).

Yhteenvetona, institutionaalinen teoria keskittyy tarkastelemaan organisaation kilpai-
lukyvyn tasoa erilaisten normien ja inhimillisten tekijoiden hallinnan kautta. Samoja
piirteitd on loydettavissa myos julkisen hallinnan teoriassa, sen keskittyesséa kuitenkin
puhtaasti julkisen sektorin organisaatioihin. Hieman toisenlaista nakokulmaa edustaa
NPM doktriini, joka pyrkii tehostamaan julkisia organisaatioita yritysméaisestd nako-
kulmasta ja vaikuttamaan niihin erilaisin teknisin keinoin (Haveri ym. 2009; Virtanen &
Stenvall 2009; Lahdesmaki 2003).

3.3 Uusi julkisjohtaminen (NPM) — kunnan johtamisesta kustannus-

tehokkaampaa

Uusi julkisjohtaminen, eli NPM, on ollut vahvasti taustalla useiden maiden julkisen
hallinnon reformeissa, myds Suomessa (Lahdesmaéki 2003). Toisaalta NPM ajattelumal-
li on myds deskriptiivinen, eli se pyrkii selittdmaan julkisella sektorilla tapahtuvia muu-
toksia. NPM on kehittynyt sitd mukaa kun reformeja on toteutettu eri puolilla maailmaa,
sen juurien ollessa Alankomaissa ja Iso-Britanniassa (kulkeutunut Iso-Britannian ja
Alankomaiden kautta Yhdysvaltoihin ja myéhemmin laajemmin Eurooppaan). NPM
doktriini on puhtaasti julkishallinnon johtamisen, ei julkisen hallinnon malli, p&d&painon
ollessa nimenomaan johtamisen kehittdmisessa (Jylhdsaari 2009). NPM doktriinin
edesauttamat uudistukset ovat olleet luonteeltaan pysyvié ja myds muokanneet maiden
instituutioita (Jylhasaari 2009, 36).

Taustalla teorian kehittdmiselle ovat olleet julkishallinnon taloudellisten resurssien
riittdmattomyys. Koska budjettia ei pystytd nostamaan, on kuntien pyrittdva tehosta-
maan toimintoja ja hallintoa palveluiden kattavuuden varmistamiseksi (L&hdesmaki,
2003). Jo alkuvaiheessa NPM ajattelun pohjalla on ollut kulujen leikkaaminen ja hallin-
torakenteiden kehittdminen niin, ettd pienemmill& resursseilla ja kustannuksilla voisi

saada enemman aikaan; "Doing more for less” on yksi paljon kaytetty iskulause NPM
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ajattelun takana. Lisaksi 3E:t4 (effectiveness, efficiency and economy) ja value for mo-
ney ovat toimineet doktriinia korostavina kuvauksina.

NPM on siis johtamisdoktriini, joka pyrkii vastaamaan kysymyksiin kuinka julkista
sektoria tulisi johtaa, kehittda ja parantaa (Temmes 1998). Kirjallisuudessa on kiistelty
siitd onko NPM julkisjohtamisen doktriini, ideologia, filosofia vai teoria. Koska NPM ei
tarjoa empiirisid saédnnonmukaisuuksia tai yhta oikeaa tapaa johtaa julkisella sektorilla,
se on varmasti l&hempéna doktriinia tai johtamisfilosofiaa kuin teoriaa (Lahdesméki
2003). Myoskaan yleisesti hyvéaksyttya tai yksiselitteistd méaritelmaa ei NPM:lle ole
olemassa. Se on niin sanottu sateenvarjokésite, joten se ei anna mitéén yksittaista kehit-
tamistekniikkaa tai rakennu minkaan yksittaisen reformin ympérille, vaan taustalla on
useita eri maissa lapivietyja reformeja (Lahdesméki 2003). Vuonna 1990 Aucoin ja
vuonna 1991 Hoods julkaisivat artikkelit, joissa he madrittelivat NPM:n perusperiaat-
teet. N&ité kahta artikkelia voidaan pitéa lahtokohtina NPM:n teoreettiselle tarkastelulle,
vaikka itse doktriinin kehitys alkoikin jo 1970-luvulta saakka (Jylhasaari 2009, 36).
NPM ei anna yksiselitteista maaritelméa johtamisesta, mutta pyrkii kuitenkin mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti ja kattavasti vastaamaan kysymykseen miten julkisen sekto-
rin organisaatiota tulisi johtaa, antamalla sithen normatiivisia oppeja (Pollit & Geert
2011).

NPM painottaa johtamisen tarkeytta julkishallinnossa ja pitéa sitd jopa laédkkeena
julkisen sektorin ongelmiin, jotka ovat viime vuosikymmenien aikana karjistyneet eri
puolilla lantistd maailmaa (Lahdesméki 2003). Aiheesta véitellyt Lahdesméki (2003, 9)
tilvistdd NPM doktriinin "julkisen sektorin modernisaation ohjenuoraksi”. NPM poh-
jautuu vahvasti ajatukseen, etté julkisen sektorin organisaatioiden menestys perustuu, ja
on parannettavissa, oikeanlaisella johtamisella.

NPM on tyokaluiltaan ja ratkaisuiltaan hyvin yritysmaailmal&htdinen. Sen mukaan
myos julkisen sektorin toimintoja on mahdollista tehostaa yksityissektorimaisin tavoin
muun muassa hajauttamalla paatdsvaltaa, ulkoistamalla toimintoja ja tehostamalla mik-
rojohtamista tulospalkkioin. Myds erilaiset konttabudjetointiratkaisut ovat NPM ideolo-
gian pohjalta sovellettuja. Suomen kunnissa onkin NPM:n opeista johtamalla otettu
kayttoon erilaisia vaihtoehtoisia budjetointimenetelmia kunnan eri virastoille, muun
muassa muuttamalla bruttobudjetoidut yksikot nettobudjetoiduiksi yksikoiksi tai liike-
laitoksiksi, jolloin yksikon tuloslahtoisyyttd pystytaan parantamaan (KPMG 2010).

Yksi Euroopan laajuinen esimerkki uuden julkisjohtamisen soveltamisesta on tulos-

korttien kayttoonotto 1990-luvun lopulla. Myds Suomessa kortit otettiin kayttoon ja
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lopulta ne olivat kaytdssé lahes kaikissa julkisen hallinnon yksikdissé. Tavoitteena oli
paasté tarkempaan toiminnanohjaukseen ja strategian jalkauttamiseen. Kuitenkin tulos-
korttien kayttéonotossa tormattiin Suomessa ongelmaan, etta vaikka kortit siséllytettiin
mekaanisesti strategioihin, niin kdytdnnossa asian siséistdminen ja jalkauttaminen jai
hyvin pinnalliselle tasolle (Virtanen & Stenvall 2009).

Suomeen NPM rantautui laajemmin 1990-luvun alussa (tai 1980-luvun lopulla) ja si-
t4 on sovellettu jarjestelmallisesti siita saakka. NPM on ollut ja on edelleen taustalla
monissa johtamisjarjestelmamallien suunnittelussa Suomen kunnissa ja valtion viras-
toissa. NPM:std on l6ydettévissa erilaisia kehittdmislinjoja, joita on sovellettu Suomen
julkiseen sektoriin. Muun muassa markkinoiden luominen palvelurakenteita uudistamal-
la, virastojen ja liikelaitosten yhtidittamiset, sahkoisten palvelujen hyddyntdminen, tyo-
suhteiden ja toimivaltuuksien muokkaaminen ja tulospalkkiojérjestelmien kaytt6onotto
ovat esimerkkejd NPM teorian kehittamislinjoista. Esimerkiksi perusterveyden huollon
organisaatioissa on ollut havaittavissa NPM kéyténtdjen soveltaminen 1990- ja 2000-
luvun aikana (Jylhésaari 2009). Tehokkuutta on pyritty lisédmaén myos osan sisdisten
toimintojen korvaamisella yksityissektorin ostopalveluina. Ostopalvelujen hyédyntami-
nen tuli Suomessa mahdolliseksi vuonna 1993 valtionosuusuudistuksen myo6té, jossa
ostopalvelujen kayton esteet poistettiin (Jylhdsaari 2009). Ulkoistamista tarkedmpéé on
kuitenkin pyrkié kehittdméan hallinnon sisdisia toimintatapoja (Temmes 1998).

Suomessa on viime vuosina keskitytty paljon yhtidittdmaan ja liikelaitostamaan kun-
tien omistuksessa olevia yksikagita ja virastoja. Yha useampi kunta miettii tapoja tehos-
taa esimerkiksi terveydenhuoltoa ja tukipalveluja erilaisin rakennejarjestelyin. Naista
esimerkkeind ovat muun muassa satamat, kuntien kiinteistot ja tietyt tukipalvelut, kuten
siivous- ja pesulatoiminnot. Rakennejarjestelyjen tavoitteena on lisata yksikon tuloksel-
lisuutta, johon esimerkiksi byrokratian 10yhentymiselld, p&atoksenteon nopeutumisella
ja lapindkyvyyden lisd&dntymiselld on usein positiivista vaikutusta (KPMG 2010). Téll&
hetkell&d esimerkiksi suurimpien kaupunkiemme tyoterveyshuollon yksikét ovat suu-
rimmalta osin yhtiditetty.

Kun NPM malleja alettiin ensimmaéisen kerran soveltaa Suomessa hieman ennen
1990-luvun lamaa ja heti sen jalkeen, ehdotettiin, ettd nimenomaan lama toimi kiihdyk-
keend uudistusten toteuttamisille. Valtionhallinto joutui tallgin tilanteeseen, jossa se oli
selkd seindé vasten kustannusleikkauspaineiden kanssa. Kuitenkin 1990-alussa uudis-
tusliikkeeseen vaikuttivat myds monet muut ympéristossa tapahtuvat asiat, kuten Neu-

vostoliiton hajoaminen, Saksan yhdistyminen ja rahamarkkinoiden vapautuminen.
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1990-luku olikin monen murroksen aikaa ja lama ei néin ollen ollut ainut kimmoke jul-
kishallinnon uudistamisille (L&hdesmaki 2003). Se, kuinka paljon saatiin itse asiassa
rakentavia uudistuksia aikaan 1990-luvun aikana, on myo6s keskustelun arvoinen aihe;
kuntajarjestelmasséa reformia ei varsinaisesti tullut, joten nyt uuden taantuman jalki-
mainingeissa Suomessa on entista suurempi tyo edessd, jotta kuntapohjainen jarjestelma
tulee olemaan jatkossakin mahdollinen aluehallinnollinen ratkaisu (Lahdesméki 2003).

NPM doktriinin ehka suurin rajoite on se, ettd sen vaikuttavuutta on vaikea mitata.
Etenkin siitd syysta ettd NPM ei anna yhté oikeaa teoriaa tai tarkkaa ohjenuoraa johta-
miselle, vaan esittelee erilaisia tyokaluja sille kuinka julkishallintoa tulisi oikeaoppisesti
johtaa. On vaikea arvioida luotettavasti, ettd NPM reformien jélkeen esimerkiksi Suo-
messa tai Iso-Britanniassa julkishallinto olisi tehokkaampaa kuin ennen reformeja (L&h-
desmaki 2003). Julkishallinnon mittaamista vaikeuttavat myods poliittiset vaikutteet ja
sen myoté erilaiset ajattelumallit oikeasta strategiasta muutostilanteissa (Miller & Dunn
2006). Ajankohtainen esimerkki Suomessa on kuntauudistus, jossa eri puolueet ovat
aivan eri linjoilla uudistuksen toteuttamisen yksityiskohdista. Myds teoriassa on vaikeaa
luotettavasti todentaa yhden mallin parhaimmuus, silld julkisjohtamisessa niin monet
asiat vaikuttavat tuloksellisuuteen (Virtanen & Stenvall 2009).

Toisena rajoitteena NPM doktriinissa on se, etta siind ei ole tarpeeksi hyvin huomioi-
tu innovatiivisuutta johdon kehittdmisessa ja ympéroivien toimijoiden synergiaedun
etsimistd. Lisaksi on ajateltu, ettd NPM keskittyy ainoastaan taloudellisen tehokkuuden
saavuttamiseen ja esittdé ehka liiankin tiukkoja rajoitteita julkisen talouden hoitamiseen.
Hood, joka antoi NPM:lle teoreettisen madritelman, esitti vuoden 1983 julkaisussaan
krititkin NPM doktriinia kohtaan, jossa han kuvaili: ”reformers should turn their atten-
tion to developing detectors rather than effectors’ tarkoittamalla sitd, ettd julkisen sek-
torin tulisi keskittyd puhtaasti palveluja tarjoavaan ja tilaavaan rooliin ja jattd4 niiden
tuottaminen muille tahoille. Hood on tiivistanyt vuoden 1991 artikkelissaan NPM dokt-
riinin piirteet seitsemaan osa-alueeseen jotka ovat 1. Ammattijohtajille vapaus johtaa, 2.
Selvét tulosvaatimukset ja tulosmittarit, 3. Tuloskontrollin lisdédminen, 4. yksikdiden
uudelleen jarjestely, 5. Kilpailun lis4dminen, 6. Johtamisen mallit yksityiselta sektorilta,
7. Tiukempi menokuri (Jylhdsaari 2009, 38). Nama edelld mainitut seitsemén osa-
aluetta ovat Hoodsin mukaan tarkeimmat kehitysalueet julkisjohtamisessa. Vuotta myo-
hemmin Osborne ja Gaebler (1992) julkaisivat teoksen, jossa he lisésivat listaan myos

sidosryhmien hallintaan liittyvia tekijoitd, mik& sai alun hallinnan teorian kehittymisel-



35

le. Kymmenen julkisjohtamisen periaatteen malli, joka yhdistdd NPM ja hallinnan teori-
an, on esitetty tassa tutkielmassa luvussa 3.5.

NPM ajattelumallin taustalla on ollut jossakin maérin ainakin kaksi teoriaa, uu-
sinstitutionaalinen taloustiede ja public choice -teoria sekd jo mainittu perinteinen jul-
kishallinnon malli (Jylhdsaari 2009; Hood 1991; Pollitt & Bouckaert 2004). Pollitt
(2004) on yhdistanyt myods uustaylorismin NPM taustalla vaikuttuviin teorioihin. NPM
ideologian nostettuaan paatd Euroopassa, sen saattelemana julkisen sektorin yrityksia
alkoi syntya esimerkiksi Yhdysvaltoihin 1990-luvun alussa (Osborne 2000; Haveri ym.
2009). Naista julkisen sektorin yrittdjista ja yrityksista alkoi nousta myds ajatus gover-
nance, eli hallinnan teoriasta, joka on noussut NPM:n rinnalle julkisjohtamisen uudem-

pana teoriana.

3.4 Uusi hallinnan teoria — synergiaetua verkostoilla

Uusi hallinnan teoria (eng. public governance, local governance (John 2001), tai new
public governance, (Osborne 2000; 2006)) on kehittynyt uuden julkisjohtamisen rinnal-
le, vastaamaan muuttuneeseen toimintaymparistoon julkisella sektorilla. Hallinnan teo-
ria on kehitetty NMP ajattelumallin vanavedessd, kun eri tahot huomasivat tiettyjé ra-
joitteita NPM:ssd, esimerkiksi puutteita sen innovatiivisuudessa (Keraudren & Van
Mierlo 1998). Uusi hallinnan teoria viittaa yleisesti hallintatapojen kehittymiseen ympa-
ristossa, jossa julkisen ja yksityisen sektorin rajat ovat hamaértyneet ja verkostojen vali-
nen yhteisty6 on avainasemassa (Haveri, Majoinen, Jantti 2009).

Aikaisemmin hallinta ja hallitus (““governance ja ““‘government’) nahtiin sanakir-
joissa ja Kirjallisuudessa ldhes synonyymin tavoin, mutta myéhemmin hallintaa voidaan
pitéé uutena yhteiskunnan johtamis- tai hallinnointitapana. Hallinnan teorian p&éperiaat-
teena voidaankin pita4 siirtymisté “hallituksesta hallintaan’ (John 2001). My6s suoma-
laisessa kirjallisuudessa public governance -teoriaan viitataan termeilld hallinta ja uusi
hallintatapa. Muun muassa Karppi ja Sinervo puhuvat governance teoriasta uutena hal-
linnointitapana julkisella sektorilla (Karppi & Sinervo 2009) ja Virtanen ja Stenvall
hallinnan teoriana. Usein teorian yhteydessa onkin sana uusi, silla hallinnan ideologia ei
itsessaan ole mik&an uusi ajattelumalli; esimerkiksi institutionaalinen teoria ja verkosto-

johtamisen teoriat ovat nostaneet esille hallinnan periaatteita, tosin nekin vasta 1990-
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luvun alkupuolella (Osborne 2006; Peng ym. 2001). Uusi hallinnan teoria, (new) public
governance, on kuitenkin puhtaasti julkishallintoon keskittynyt suuntaus.

Klassisessa julkisjohtamisen mallissa, ja edelleen NPM ideologiassa, julkissektorin
organisaation keinoihin hallita toimintaympéristddidn kuuluivat selkeét roolit ja val-
tasuhteet eri toimijoiden valilla. Hallinnan teoria kuitenkin kyseenalaistaa valtasuhtei-
den valiset hierarkiat muuttuneessa toimintaymparistossa. Taman pdivan nopeasti muut-
tuvassa ja monimutkaisessa ympéristossa yksinkertaiset hierarkkiset rakenteet eivat
enéda toimi, vaan kunnan organisaationa taytyy sopeutua uuteen toimintaymparistoon.
Teoriassa uskotaan siihen, ettd julkisellakin sektorilla tehtévat voivat tulla suoritetuksi
tehokkaasti ilman vélttdmattomia pakotteita ja auktoriteetteja (Stoker 1998).

Hallintaan siirtyvassd muutoksessa hierarkkiset portaat halvenevit ja toimijoiden va-
liset suhteet muuttuvat entistd monimutkaisemmiksi. Lisdksi tehokkaamman verkosto-
hallinnan tavoitteena on madaltaa toimijoiden valisi& rajapintoja. Hallinnan teoria onkin
pitkalti verkostojen hallintaa ja kunta voidaan ajatella erdanlaisena hybridiorganisaatio-
na, jossa eri toimijoiden vélilla vallitsee riippuvuus (Haveri ym. 2009). Teoriassa paino-
tetaan kunnan ja sen verkostojen yhteisty6td, joiden strategisella hallinnalla voidaan
saavuttaa parhaimmat lopputulokset (Stoker 1998). Strategisella hallinnalla mm. Stoker
(1998) ja Osborne (2000) tarkoittavat suunniteltua, kauaskantoista ja johdon keskuudes-
sa tiedostettua johtamismallia, jonka avulla organisaatio pystyy vaikuttamaan asemaan-
sa verkostossa ja vaikuttamaan sen toimijoihin.

Suomessa hallinnan malli on hyvin uusi ja sitd on alettu soveltaa omaan julkishallin-
toomme vasta 1990-luvun loppupuolella. 2000-luku onkin ollut esimerkiksi erilaisten
public-private-partnership (PPP) hankkeiden kehittdmisaikaa ja julkishallinnon organi-
saatiot ovat tiivistaneet yhteistydtédan yhteisilla kehittdmishankkeilla (Haveri ym. 2009).
Rahoitusratkaisujen ja kustannusten kontrolloimisen lisdksi Suomessa keskustellaan eri
toimijoiden valisestd syvemmaésté yhteisty0ostd my0ds prosessien ja inhimillisten tekijoi-
den nakodkulmasta. Esimerkiksi kolmannen sektorin mukaantulolla julkispalvelujen jér-
jestamisessa on otettu huomioon ldhidemokratian toteutuminen ja palvelujen saattami-
nen l&hemméksi ihmisid (Pihlaja 2010).

Hallinnan teoria siséltdd seka deskriptiivisen ettd preskriptiivisen nakokulman. Se
siis pyrkii selittdmaéan ja kuvaamaan julkisessa hallinnossa tapahtuvaa muutosta mah-
dollisimman ymmarrettavésti, mutta antaa samalla myos ratkaisuja sille, kuinka jul-
kishallintoa tulisi kehittd4 ja uudistaa. Ongelmana teoriassa onkin, ettd kaikkia malleja
ei valttdmatta ole empiirisesti tutkittu; aivan kuten NPM doktriinissa, poliittinen ja osit-



37

tain liitketoiminnallinen perspektiivi tuovat omat mausteensa malleissa esiintyviin op-
peihin ja samasta aiheesta voi esiintyé useita eri nakemyksia (Haveri & Pehk 2003).

Kuitenkin hallinnan teoria pystyy vastaamaan muuttuneeseen kuntien toimintaympa-
ristoon paremmin kuin NPM yksistd&n. Joskus hallinnan teoria on n&dhty myds NPM
doktriinin vastaiskuna, mutta toisaalta sen voi ndhda myos rinnakkaisena ja tdydentava-
na ajattelumallina (Pierre & Peters 2000). Kuten yksityissektori, myés julkinen sektori
on muuttunut yha dynaamisemmaksi ja ennalta arvaamattomaksi. Muutoksia tapahtuu
nopeasti ja paatoksentekoprosessi on monimutkaistunut. Haveri, Majoinen ja Jantti
(2009) tiivistavat uuden hallinnoinnin laht6kodaksi sen, ettd kunnat ovat tané péivana
entista riippuvaisempia toisistaan ja muista verkoston jasenistd muuttuneen toimin-
taympériston myota. Kunnan verkostoon kuuluvat muun muassa toiset kunnat, valtio-
valta, yritykset, kolmas sektori ja lisddntyvissd maarin myos ulkomaalaiset tahot. Haas-
teena onkin, miten kunnallinen hallinto-organisaatio pystyy hallinnoimaan monimutkai-
sia ja nopeasti muuttuvia verkostojaan. Ulkoisen toimintaympariston lisdksi myos kun-
nan sisdinen organisaatio on muuttunut yhd monimutkaisemmaksi hallinnan kannalta.

Kunnan pa&toksenteko sen rakenteista johtuen on usein hyvin hidasta verrattuna yri-
tysmaailmaan. Tastd syystd on vélttdmatontd, ettd Suomen kuntajarjestelman rakenteita
mietitddn uudelleen niin, ettd ne pystyisivat vastaamaan nykyisen, dynaamisen toimin-
taympariston vaatimuksia. Uuden hallinnan periaatteisiin kuuluu perinteisten kuntarajo-
jen ylittdminen ja yhtyeensulattaminen. Kun aikaisemmin kunta oli toimijana hyvin
itsendinen ja jopa eristynyt, nykypéivana se tekee aktiivisesti yhteistyoté paikallisten eri
toimijoiden kanssa. Kunnalla voi olla vaikkapa yhteisprojekteja paikallisen yrityksen tai
koulutuslaitoksen kanssa.

Kun kunnan verkostoja tarkastellaan laajemmin, virallisten organisaatioiden lisaksi
sithen kuuluvat myds erilaiset epdviralliset instituutiot, kuten institutionaalinen teoria
my®6s painottaa (kuvio 6). Kunta ja sen verkostot muodostavat hybridiorganisaation? ja
eri linkkien vahvuuksista riippuen kunnan johdon tulisi pyrkia vaikuttamaan verkoston
jaseniin ja myos hallitsemaan niitd (Haveri ym. 2009). Verkoston toimijoiden vélill&
vallitsee riippuvuus. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) on esimerkki kunnan hybridior-
ganisaatiosta. Kuvio on johdettu Haveri, Majoisen ja Jantin artikkelista (2009) ja siina

on esitetty esimerkin lailla muutamia kuntaan vaikuttavia instituutioita. Lisdksi kunnan

2 Hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa kahden tai useamman organisaation

raja-aidat ovat hédlventyneet ja toimijoilla on kaksisuuntainen riippuvuussuhde toisistaan.
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instituutioita ovat muuttuneet arvot ja kuntalaki, joilla on suuri ja hyvin erilainen merki-
tys kunnan toiminnassa. Kehittyneessa hallinnan mallissa kuntaa ei ndhdd omana, yksit-
taisend organisaationa, vaan koko kunnan verkosto muodostaa yhdessa hybridiorgani-

saation (Haveri ym. 2009).

~
Hallinta m
e
Sosiaaliset Yhteistyd Projektit Kumppanuus SE4tiot Yhtiot (yritykset)
verkostot
\. J/
Kuvio 6 Hallinnan empiiriset muodot, Roiseland, 2007 (modifioitu kirjasta Have-
ri ym. 2009)

Kuten kuvio 6 osoittaa, kunnan toimintaympéristd koostuu useista eri tason toimi-
joista. Rod Rhodes (2000, 60) kuvaa julkishallintoa itseorganisoituvien yksikdiden ver-
kostona, jossa on esilla kolme luonteenpiirrettd. Ensinndkin ne toimivat itsendisesté or-
ganisaatiosta riippumattomasti, ja pystyvat ylittdméaan organisaatioiden rajoja. Toiseksi,
vuorovaikutus on avainasemassa niiden toiminnassa. llman vuorovaikutusta ndma ver-
kostot eivét pysty toimimaan. Néiden piirteiden liséksi verkostoiden erityispiirre on se,
ettd valtio tai kunta pystyy vain epésuorasti vaikuttamaan niihin.

Kuntien véliselld yhteistyolla on ollut Suomessa pitkéat perinteet ja kunnille on aina
ollut luonteenomaista toimia erilaisten verkostojen keskelld. Suomessa on jo kauan toi-
minut erilaisia yhteistydorganisaatioita, kuten kuntayhtymid, sairaanhoitopiireja, ELY -
keskuksia, muita sosiaalialan organisaatioita ja monia epévirallisempia yhdistyksia, jot-
ka ovat rikkoneet kuntarajoja. Kuntien vélinen ja kunnan ja toisen julkisen organisaati-
on valinen yhteisty0 ei siis itsessddn ole uusi asia. Uutta on kuitenkin se, etté vasta l&hi-
vuosina verkostohallinta on saanut Suomessa legitimiteettié ja verkostohallintaa on alet-
tu pitdmé&an aitona johtamisen instrumenttina (Haveri & Pehk, 2008).

Verkostohallinnan liséksi organisaatio voi saada Kilpailuetua organisaatioiden véli-
sestd kumppanuudesta. Jotta kumppanuudesta saadaan aikaan aitoa kilpailuetua, on
kunnan tai yritysten pyrittdvd madaltamaan rajapintojaan, jakamaan tietotaitoaan avoi-
memmin sekd jakamaan resurssejaan kumppanuus yrityksen kesken. Kumppanuusajat-

telu julkisella sektorilla on yleisesti pitkalle kehittynyttd (Kuntien yhteistoiminta 2012).
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Kun vastaavasti kilpailevilla markkinoilla kaiken toiminnan mukana tulee hintalappu,
kunnalliset yksikot eivat perinteisesti ole tavoitelleet voittoa tai joutuneet lilemmin huo-
lehtimaan toiminnan kustannustehokkuudesta, joten ne ovat voineet kéyttda seké aikaa
etté resursseja kumppanuuksien vaalimiseen (Keva.fi).

Etenkin tyoterveydenhuollossa julkisen sektorin kaupunkien omistamien tyoterveys-
laitosten vahvuuksina on ollut tiivis kumppanuus asiakasyritysten kanssa (Keva.fi).
Haasteena on kuitenkin muuttunut toimintaymparisto, jossa myos taloudelliset haasteet
pakottavat kunnallisia laitoksia kehittdm&éan toimintaansa kustannustehokkaampaan ja
tuloslahtéisempaan malliin; jos emoyhtion, eli kunnan, loppumattomat rahahanat laite-
taan kiinni ja yksikko joutuu itse vastuuseen (tai osavastuuseen) rahoituksen saannista ja
kulujen kontrolloinnista, tulee kumppanuudellekin hinta.

Kickkert ym. jaottelivat verkostojen hallinnan kolmeen eri l&hestymistapaan; vuoro-
vaikutteiseen l&hestymistapaan, instrumentaaliseen ldhestymistapaan ja institutionaali-
seen lahestymistapaan (Jappinen 2009). Instrumentaalinen verkostojen hallinta pyrkii
ylhaalta alas suuntautuvaan hallintaan. Vaikka se tiedostaa, ettd verkostoja ei pystyta
taydellisesti hallitsemaan ylh&alta alas suuntautuvalla prosessien hallitsemisella, sen
tavoite on kuitenkin pyrkid siihen. Kunnan keskusorganisaatio toimii tallgin ylimpéna
auktoriteettina verkostojen valisissa suhteissa (Jappinen 2009).

Institutionaalinen lahestymistapa sen sijaan pyrkii ymmartdmaan verkostojen raken-
teita ja niissa esiintyvid sadntoja. Tassa lahestymistavassa etsitddn keinoja kuinka hallita
verkostoja joissa saannot, toimijat, resurssit, arvot ja odotukset alati muuttuvat. Stoker
(1998) ehdottaa, etta kuntien tulisi miettid uusia rahoitusjérjestelyja hallinnan paranta-
miseksi. Sen liséksi kuntien tulisi aktiivisesti etsid uusia toimijoita organisaationsa ver-
kostoihin (Jappinen 2009).

Kolmas l&dhestymistapa, vuorovaikutteinen lahestymistapa, tarkastelee verkostoja ho-
risontaalisesti. Se pyrkii analysoimaan verkoston toimijoiden vélistd vuorovaikutusta ja
yhteistyon laatua. Vuorovaikutteisen ldhestymistavan tavoitteena on pyrkié kehittdmaén
verkoston toimijoiden vélista yhteistyota epasuoran johtamisen kautta. VVerkoston jése-
nien tulisi pyrkid yhteiseen strategiaan ja kehityspddmaaraan.

Kotimaisessa kirjallisuudessa Haveri ja Pehk (2008) jakavat verkostojen hallinnan
neljaan osa-alueeseen: 1. Toimintapolitiikan ja resurssien kehystdminen, 2. Verkostojen
edistdminen, 3. Instituutioiden muotoilu ja 4. Verkostoihin osallistuminen. Myds heidén
esityksen mukaan kunnan johdon tulisi edistdé toimivaa toimintaymparistéa verkoston

resurssien ndkokulmasta, sekd edistad itse verkoston toimintaa. Lisdksi kunnan johdon
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tulisi pyrkia vaikuttamaan vallitseviin instituutioihin ja niiden muotoutumiseen erilaisin,
muun muassa ennaltaehkaisevin keinoin. Kunnan tulisi myos olla aktiivisessa ja keskei-
sessé roolissa verkoston sisalla.

Yksi suurimmista hallinnan teorian rajoitteista on se, ettd sen tuloksellisuuden mit-
taaminen on téalla hetkelld hankalaa. My0s taustalla vaikuttavien institutionaalisen teori-
an ja sidosryhméteorian suurin rajoite on, etta vield ei ole kehitetty mittareita, joilla eri
verkoston toimijoiden valisid vaikuttavuussuhteita voitaisiin mitata ja kayttaa instru-
menttina strategisen johtamisen suunnittelussa. Vaikkakin teorioiden ja empiiristen tut-
kimusten pohjalta on esitettavissg, ettd verkostojen hallinnalla on merkitysté julkisen
organisaation (t&ssd tapauksessa kunnan) menestykseen (John 2001, Haveri ym. 2009,
Peng ym. 2009), niin tarkkoja laskelmia ndistd johtopdatoksista ei ole pystytty teke-
maan.

Lisdksi Suomessa hallinnan teoriaa on sovellettu vasta noin yhden vuosikymmenen
ajan, joten empiirista tutkimusaineistoa on vasta rajoitetusti saatavilla. On myds muis-
tettava, ettd usein muutoksista saatava hyoty ei ole heti havaittavissa, vaan aikaa voi
kulua useitakin vuosia. Etenkin kun kyseessa on niinkin suuri instituutio kuin kuntajéar-
jestelmd, ei muutosten lapivieminen ole ensinndkain helppoa, toiseksi nopeaa ja kol-
manneksi valttdmatté heti tuloksellista.

Sidosryhmistd puhuttaessa on perinteisesti keskitytty julkisen ja yksityisen sektorin
valiseen kanssakdymiseen. Vasta lahivuosina myos kolmas sektori on tullut mukaan
palvelujen jarjestamiseen. Kunnat ovat tiedostaneet sen mukanaan tuoman potentiaalin
ja madritelleet kolmannen sektorin mukaantulon yhdeksi tarkeimmista paamaéarista tuot-
tavuuden ja kannattavuuden lisédmisessa kuntalaispalvelujen jarjestdmisessa (Pihlaja
2010). Kolmannen sektorin organisaatiot voisivat ottaa hoitaakseen osan palvelujen
jarjestamisestd, vahvistaa lahimmaisdemokratiaa sek& toimia tukena ihmisen hyvin-
voinnille ja yhteisOllisyydelle (Pihlaja 2010). Nam& mahdollisuudet nousevat yha
enemman esille, mikali suunniteltu kuntauudistus ja kuntalukumaéran radikaali véhen-
tdminen toteutuvat.

Vélimatkojen pidentyesséd kuntakonserni tarvitsee paikallisia ja alueellisia muita toi-
mijoita mukaan paikallisten palvelujen jarjestdmisessd. Verkoston laajentuessa niin
maantieteellisesti kuin toimijamaaréllisesti, myds johtaminen muuttuu entista haasteelli-
semmaksi. Hallinnon hajauttamisella pystytdén osaltaan vaikuttamaan siihen, ettd péa-
toksenteko tapahtuu l&hempéna sielld missa asiat koskettavat ja néin kunnan keskushal-
linnon harteille ei kaadu litkaa ké&siteltavia asioita. Esimerkiksi lautakuntien sijoittami-
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nen suurkunnissa fyysisesti eri alueille saattaisi parantaa paatoksentekoprosesseja uusis-
sa kunnissa (Suomen aluekehittamisstrategia 2020 2010).

Kolmas sektori on myos térked osa alueellisessa kehittamistydssa. Kolmannen sekto-
rin organisaatiot ovat usein kansallisia, joten alueiden vélinen yhteisty6 ja toimintamal-
lien yhtendistdminen tapahtuisi luonnollisesti ndiden organisaatioiden kautta (Pihlaja
2010). Tulevaisuudessa voi olla jopa valttaméatonta korvata osa kunnan peruspalveluista
kolmannen sektorin tuottamilla palveluilla tyontekijavajeen vuoksi, kun suuret ikaluokat
siirtyvat elédkkeelle ja monet tyoikéiset perheet muuttavat kasvukeskuksiin (Pihlaja
2010).

Hallinnan teoria pohtii siis selkeésti kilpailukyvyn ja elinvoimaisuuden nostamista
verkostojen hyodyntdmiselld ja sidosryhmien vélisestd yhteistyOstd saatavien etujen
kautta. Kuitenkin organisaation tehokkuuden kasvattaminen vaatii myds organisaation
sisdisten prosessien kehittdmistd. Kymmeneen periaatteen mallissa on yhdistetty seka
verkostoihin etté siséisiin prosesseihin kohdistuvia kehitysalueita, joilla julkisen sekto-

rin organisaatiosta saa tehokkaammin toimivan.

3.5 Tehokkuutta julkishallintoon - Kymmenen periaatteen malli

Yhdysvalloissa uuden hallinnan malli alkoi kehittyd 1990-luvun alkupuolella, kun sil-
loinen varapresidentti Al Gore lanseerasi valtiohallinnon reformin, joka pohjautui aja-
tukseen, etté julkishallintokin olisi mahdollista muuttaa joustavammaksi, nopeasti rea-
goivammaksi ja tehokkaammaksi. Tutkijat Osborne ja Gaebler kehittivat kirjassaan
"Reinventing government’ (1992) kymmenen periaatetta ohjaamaan kyseisté perustavan-
laatuista muutosta julkisen sektorin hallintatapoihin. Periaatteet on johdettu NPM ajatte-
lumallin pohjalta ja joitakin vuosia myohemmin tutkijat ovatkin olleet tunnettuja nimia
hallinnan teorian kehittajina (Keraudren & Van Mierlo 1998). Osbornen ja Gaeblerin 10
periaatteessa onkin havaittavissa piirteitd molemmista, NPM ja hallinnan teorian mal-
leista. Kirjaa Reinventing government on myds siteerattu julkissektorin hallinnan teorian
syntyteokseksi (Ewalt 2001).

Oshorne ja Gaebler (1992) ovat siis koonneet julkisen johtamisen tarkeimmat kehi-
tysalueet kymmenen periaatteen alle. Ensimmainen periaate on, ettd julkisen sektorin
organisaation tulisi lisatd kustannustehokkuutta ulkoistamalla toimintojaan. Sen tulisi

pohtia, mitka toimintamallit olisivat toimintojen kannalta kaikkein edullisimmat ja te-
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hokkaimmat, miettien eri vaihtoehtoja myds oman organisaation ulkopuolelta. Organi-
saatio voi esimerkiksi kayttdd yksityistd sektoria apuna alihankinnan ja ulkoistamisen
kautta, tehdd yhteisty6ta toisen julkisen sektorin organisaation kanssa, etsia eri vaihto-
ehtoja alkupddomalle ja tehd&d yhteisty6td vapaaehtoisorganisaatioiden ja kolmannen
sektorin kanssa (Keraudren & Van Mierlo 1998). Palvelujen rakennemuutoksien kautta
tehtavat siirtyvét ja jakautuvat niin, ettéd toimijoilla olisi optimaalinen mahdollisuus tuot-
taa niitd tehokkaasti. Kunnat ovat perinteisesti joutuneet tuottamaan kaikki palvelunsa
yksin, vaikka sen resurssit ja kapasiteetit eivat siihen riittaisikdan. Palvelut ovat olleet
tehottomia, jaykkié ja kalliita.

Toiseksi, myos julkisella sektorilla hallinnon tulisi pyrkia tiiviimpéan yhteistyéhon
asiakkaiden kanssa, jolloin myds he osallistuisivat epasuorasti organisaation johtami-
seen ja tavoitteiden asettamiseen. Asiakkaita ovat seka siséiset ettd ulkoiset asiakkaat.
Vuorovaikutus onkin nostettu yhdeksi tarkeimmistd johtamisen vélineistd, myos julki-
sella sektorilla (Virtanen & Stenvall 2009). Kunta voi tehostaa ja tarkentaa toimintojaan
kuuntelemalla asiakkaiden, asukkaiden ja asiakasyritysten aantd, seka vastaavasti ottaa
heidat mukaan kunnan palvelujen kehittdmiseen.

Julkisen sektorin tehokkuutta tulisi myds pyrkid kehittdmaén eri tavoin, prosesseja
tehostamalla. Tehokkuutta voi parantaa muun muassa kilpailua lisddmaéll&, niin organi-
saation yksikoiden vélilla kuin myo6s palveluja kilpailuttamalla. Hankintaprosesseille
julkiselle sektorilla on asetettu Suomessa hankintalaki, joka vaatii kuntaa kilpailutta-
maan ostopalvelunsa tiettyjen euromaardisten rajojen puitteissa. Lain tarkoituksena on
huolehtia siitd, ettd kunnalliset palvelut on tuotettu mahdollisimman edullisesti ja te-
hokkaasti ostopalvelujen osalta (Julkisen sektorin hankinnat - uusi hankintalaki 2009).
Myas sisdista tuotantoa tulisi tarkastella kriittisesti. Kunta voi esimerkiksi asettaa tietty-
ja toiminnan mittareita, joilla sen on mahdollista seurata eri yksikdiden tuloksellisuutta
tai tehokkuutta. Kilpailua voi lisatd erilaisin tulospalkkioin, kun toiminnalle asetetut
mittarit toteutuvat.

Neljantena asiana Osborne ja Gaebler (1992) mainitsevat taloussaéntéjen minimoi-
misen. Heid&n mielestddn esimerkiksi rahoitusten vuosirajoitteet, linjakohtainen budje-
tointi ja tarkkaan madritellyt tyotehtavét tulisi poistaa, jotta organisaation tuloslahtdinen
ajattelu ja joustavuus lisdantyisivat. Suomessakin on monissa kunnissa bruttobudjetoitu-
ja yksikkoja, joille on asetettu tulokatto; yksikko saa tehdd tulosta ainoastaan sen ver-
ran, kuin vuosibudjettiin on méaritelty, vaikka vuoden aikana syntyisi uusi, lisatuloja

tuottava uusi palvelu tai tuote. Tyotehtavien tulisi olla joustavia, jotta resurssit olisi
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mahdollista kayttdd tehokkaasti. Joustavuuden kautta myos tyGssé viihtyminen voisi
lisddntyéd; tyotehtavien vaihtelu lisdd mielenkiintoa tehtévid kohtaan ja tyontekijat viih-
tyvét organisaation palveluksessa pidempaéan (Osborne & Gaebler 1992).

Viides periaate on, ettd asiakkaisiin suhtautuminen tulisi muuttaa yritysmaisempaén
suuntaan. Asiakkaita tulisi palvella paremmin ja heidan tarpeensa selvittdd tarkemmin
(Osborne & Gaebler 1992). Usein julkisen sektorin ongelmana, myds Suomessa, on
koettu nimenomaan asiakaslahtoisyyden ja asiakaspalvelun puute yksityiseen sektoriin
nahden. Esimerkiksi terveydenhuollon palveluissa monet asiakkaat ajautuvat kaytta-
maan yksityisia klinikoita terveyskeskusten sijaan koska kokevat, etta terveyskeskuksis-
sa palvelu on hidasta ja heikkoa.

Julkisen sektorin tulisi pyrkid myos tuottavuuteen, ei ainoastaan kulujen kontrolloin-
tiin. Osbornen ja Gaeblerin (1992) mukaan tuloslahtoisyyttd voi lisatd muun muassa
erilaisilla varainkeruilla ja lisdpalvelujen myynnilla. Jos julkisen sektorin yksikoélle an-
netaan tulosvastuu, sen taytyy miettia myos palvelujen hinnoittelu uudelleen.

Kahdeksantena periaatteena on, ettd julkishallinnon tulisi pyrkid entistd enemman
ennaltaehkéisevaan tyohon. Esimerkiksi tyoterveyshuollossa tulisi keskittyd erilaisiin
ennaltaehkéiseviin kampanjoihin, kuten varhaiseen vaikuttamiseen ja tyokykyé paranta-
viin kampanjoihin sairaanhoidon sijaan. N&in koko yhteiskunta saavuttaisi saastojé,
mika on yksi kunnan toiminnan tavoitteista (Osborne & Gaebler 1992). Kuntien suu-
rimpia haasteita ovat vdestorakenteessa tapahtuvat muutokset, joihin sen tulisi pyrkié
aktiivisesti vaikuttamaan ennaltaehkéisevasti. Véesto ikaantyy, sille eivat kunnat voi
mitédan, mutta nuorten ty6ttdmyyteen ja tydikaisten tyokyvyttdmyyteen tulisi puuttua
entista tiukemmalla kadelld. Ennaltaehkdisevan tyon kautta saadut kustannusséastot
ovat yleisesti merkittavia pitkalla tahtaimella.

Yhdeksés periaate on, ettd julkisella sektorilla tulisi siirtyd hallintomuodoissa ha-
jautettuun hallintoon keskitetyn hallinnon sijaan. Hallinnon eri osa-alueita, kuten lauta-
kuntia, tulisi sijoittaa eri alueille ja antaa niille enemman itsendista paatdksenteko valtaa
(Osborne & Gaebler 1992). Kuten tdman tutkielman toisessa paaluvussa (2.1 Kunta ja
sen tehtdvat) mainittiin, kunnan hallituksen pé&atettavaksi tulee edelleen todella suuri
maaré asioita. Osa niistd olisi kuitenkin sellaisia, mitk& lautakunnat pystyisivat paatta-
maan ilman hallituksen hyvéksyntaakin. Liséksi hallintoelimia tulisi hajauttaa fyysisesti
eri tiloihin. Esimerkiksi liikuntatoimi voisi olla jarkevaa sijoittaa kunnan liikuntatilojen

yhteyteen, jolloin se olisi lahelld johtamiaan ihmisid ja k&siteltdvidan asioita.
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Lopuksi julkishallinnon tulisi pyrkid omalla toiminnallaan rakentamaan ja edisté-
méaan markkinoita sen sijaan, ettd pyrkisi kontrolloimaan niitd (Keraundren & Van
Mierlo 1998). Kunnan tulisi olla aktiivinen verkoston siséinen toimija, joka pyrkisi
luomaan markkinoita uusille palveluille. Suomessa haasteena on kuitenkin asukastiheys
ja kysynnén puute. Uusilla kuntauudistusratkaisuilla tulee olemaan vaikutusta myos
palvelujen kysynnén kasvuun, jos kuntakoot kasvavat merkittavasti nykyisestaan.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 7) on listattu ndma edellda mainitut kymmenen periaa-
tetta. Yhteenvetona tdman mallin mukaan kunnan tulisi miettid rakenteitaan (mahdollis-
tavatko ne kustannustehokkaan ja uudistuskykyisen/joustavan toiminnan?), sitd miten
palvelut pystytadn tuottamaan tehokkaimmin, laadukkaimmin ja asiakaslahtoisimmin ja
kuinka kuntaa johdetaan niin ettd se olisi toiminnan kannalta optimaalista. Johtamisteo-
rioihin peilaten téss& mallissa yhdistyvat nakemykset sekd NPM:n ettd uuden hallinnan
teorian opeista. Kaytdnngssa teoriat usein sekoittuvatkin toisiinsa ja tdssa mallissa ndyt-
tavat myos tukevan toisiansa. Kuvio 7 on suomennettu ja tiivistetty alkuperaisesté lah-

teesta.

e Toimintaprosessien tehostaminen ja ulkoistaminen

e Sisdisten ja ulkoisten asiakassuhteiden hoito

e Kilpailun synnyttaminen

e Joustavuus ja ketteryys

e Arviointi ja rahoitus tulosperusteiseksi

e Asiakaspalvelu ja kilpailukyky

e Tuloslahtoinen ajattelu

® Pro-aktiivisuus

e Hallinnon hajauttaminen

e Markkinoiden kehittaminen

———JJ L J L _J o _Jo_J J_J

Kuvio 7 Gaeblerin ja Osbornen 10 periaatteen malli (johdettu lahteesta Kendrall
& Van Mierlo 1998)

Osbornen ja Gaeblerin malli on alun perin kehitetty Yhdysvaltojen julkishallintoon ja
yleisesti julkisiin organisaatioihin heijastaen, mutta paapiirteiltddn se on sovellettavissa
my6s Suomen kuntajarjestelmaan. Jokaista kymmenta kehitysaluetta kohden on I6ydet-
tavissa esimerkkejda Suomen kunnista, joissa niitd on sovellettu. Huomioitava seikka on

kuitenkin kuntien erilaisuus; toisen kunnan vahvuus voi olla toisessa kunnassa heikko-
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us, sekd vaesto- ja elinkeinorakenteet voivat olla hyvin erilaisia. Liséksi toiset kunnat
ovat saattaneet panostaa voimakkaasti yliméardisten kulujen karsimiseen, kun toinen
kunta on keskittynyt kehittdmaan ennaltaehkéisevaa tyota, joten tilanteet kuntien vélilla
vaihtelevat.

Kuitenkin néitd periaatteita on jo sovellettu, ja edelleen sovelletaan, Suomen kunta-
kentassa. Muun muassa peruspalvelujen jarjestdmisessda on monissa kunnissa siirrytty
yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyohon ja moni tukipalvelu on kunnissa ulkoistettu.
Kaupunkialueilla on enemmaén palveluntarjoajia kuin maaseutukunnissa, joissa ainut
vaihtoehto saattaa edelleen olla palvelujen jarjestdminen itse. T&st4d huolimatta seka
maaseutualueilla ettd kaupungeissa kunnat voisivat edelleen kehittdd rakenteitaan ja
analysoida parhaat toimintamallit eri prosessien ja palvelujen jarjestamiselle (ks. esim.
Haveri ym. 2009).

Asiakassuhteiden laadusta ja yhteistyon tehokkuudesta on vaikea antaa yleista arvio-
ta, silla se vaihtelee kunnittain, virastoittain ja toimialoittain hyvinkin paljon. Kuten
hallinnon teoria osoittaa, kuntaymparistd on tdna péaivana monimutkainen toimijoiden
valinen verkosto, johon kytkeytyy seka uusia mahdollisuuksia ettd haasteita (Haveri ym.
2009). Se kuinka kunta hallinnoi omaa toimintaverkostoaan, vaikuttaa my6s kunnan
menestykseen, kuten tuloksissa my&hemmin osoitetaan. Johtamisen nakdkulmasta on
kuitenkin haasteellisempaa johtaa nopeasti muuttuvaa ja “rajatonta” organisaatioiden
verkkoa, kuin ennalta arvattavaa ja byrokraattista vanhan mallin kuntaa (Virtanen &
Stenvall 2009). Asiakassuhteiden kehittdmisessa on kunnissa varmasti edelleen paljon
kehittamisen varaa.

Tehottomuus Suomen kunnissa nousee esille ainakin Osbornen ja Gaeblen neljannes-
s& periaatteessa, eli organisaation joustavuudessa ja reagointikyvyssa. Joustavuus kyt-
keytyy myds muihin esitettyihin periaatteisiin, kuten asiakassuhteiden hallintaan ja or-
ganisaatiorakenteisiin. Yksi esimerkki joustavuuden haasteista kunnassa on liian tiukasti
laaditut bruttobudjetit, jonka vuoksi virastoilla ei ole valttaméttd halua tai edes mahdol-
lisuuksia pyrkia tehokkaampaan ja tulosléahtdiseen toimintaan. Lisaksi tyotehtavat kun-
nan tyopaikoissa on usein hyvin tarkkaan rajattuja joka johtaa resurssien tehottomaan
kayttoon. Tyotehtavien tulisi joustaa ympadristossa tapahtuvien muutosten mukana, jol-
loin esimerkiksi henkil6 voisi siirtyd tarvittaessa hoitamaan osittain eri tehtévaa eri tili-
kauden aikaan. Kunnan jarjestamat palvelut voisivat Kilpailla yksityissektorin kanssa
huomattavasti paremmin keskittyméalla enemmaén asiakaspalveluun ja asiakastarpeiden

ymmartamiseen.
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Ennaltaehk&isevaan tyohon on alettu panostamaan entistd enemman. Kunnilla on
useita ennaltaehkaisevaan tyohon keskittyvid kampanjoita, kuten savuton kaupunki ja
varhaisen vaikuttamisen paketti (ks. esim. Helsingin Kaupunki, Tampereen kaupunki,
Espoon Kaupunki). Suomessa olemme véestdrakenteen osalta huolestuttavassa tilan-
teessa, silla tyoikaisten tyokyvyttomyys ja varhaiselédkkeitten méard on noussut huomat-
tavasti viimeisen kahden vuosikymmenen aikana (Ty6terveyshuollon tilasto 2008). Li-
séksi ongelmaa korostaa se, ettd suurten ikéluokkien jaadessa elédkkeelle ei korvaavaa
tyovoimaa ole riittavéasti tarjolla. Arvion mukaan tyontekijdvaje tulee kasvamaan radi-
kaalisti 2020 ja 2030-lukujen aikana. Toinen tosiasia on, ettd seurausten hoito on kau-
pungille ja yhteiskunnalle huomattavasti kalliimmaksi kuin ennaltaehkaiseva tyo (Tyo6-
terveyshuollon tilasto 2008). Huoli nuorten tyokyvyttomyydestd, tyvaeston paihde- ja
mielenterveysongelmista ja tyOikéaisten siirtyminen varhaiseldkkeelle ovat toimineet
puskurina erilaisten ennaltaehkaisevien kampanjoiden syntyyn. Myos tyoterveyslaki
vaatii, ettd kunta (ja yritykset) jarjestdd tyontekijoilleen ennaltaehkéisevaan hoitoon
liittyvén tyoterveyshuollon palvelut (Tyoterveyshuollon tilasto 2008). Sen lisaksi kunta
tai yritys voi halutessaan tarjota tyontekijoilleen myos sairaanhoidollisia palveluja, mut-
ta ne eivat ole laissa mééaratty. Kunnan johdon tulisi mietti& kuinka parantaa tyéhyvin-
vointia organisaation sisélld ja kehittdd joustavia ratkaisuja tyonkuviin ja tydaikoihin.
Ennaltaehkéiseva tyo ei rajoitu ainoastaan terveydenhuoltoon, vaan koskee myds esi-
merkiksi opetustointa, jossa nuorten syrjaytymista pystytdén torjumaan. Kunnan tulisi
my0Os miettid erilaisia tydvaihtoetoja nuorille; etenkin pienissé kunnissa tyOpaikkatar-
jonta nuorille voi olla niukkaa.

Yhdeksétta periaatetta, hallinnon hajauttamista, on toteutettu myds Suomen jul-
kishallinnossa ja kunnissa. Hallinnon hajauttamisen kautta on pyritty lisédmaan reagoin-
tikykyd ja nopeuttaa paatoksentekoa turhat byrokratian valikadet poistamalla. Rooleja
on pyritty selkiinnyttdmaan eri toimijoiden valilla, jolloin valmistelu-paatoksenteko-
prosessi tulisi tehokkaammaksi (Virtanen & Stenvall 2009). Virastojen omaa paatésval-
taa on lisatty ja kunnan valtuuston rooli on pyritty pitdiméaén puhtaasti ylimpéna strate-
gisena johtajana, sen sijaan ettd se puuttuisi jokaiseen kunnassa tehtavaan péaatokseen
(Haveri ym. 2009).

Markkinoiden kehittdminen on Osbornen ja Gaeblerin viimeinen periaate. Siita,
kuinka kunta pyrkii kehittdamé&&n markkinoita omalla alueellaan, on suuria eroja kuntien
valill4. Tutkimuksen haastatteluissa tuli esille esimerkiksi Espoon markkinaldhtéinen
tapa jarjestdd palvelunsa; kaikki palvelut jarjestetddn yksityisen sektorin avulla niin
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kauan kuin mahdollista ja vasta sitten kun kustannuksellisesti se ei ole kummallekaan
osapuolelle kannattavaa, jarjestda kaupunki itse kyseisen palvelun. Kaupunginjohtaja
Jukka Makeld pitaa tatad hyvana nyrkkisdantona sille, ettd alueen palvelujen jarjestami-
sestd kehittyy aito markkina, jolloin kustannustehokkuus ja palvelun laatu parantuvat.
Kunnallinen ”monopolismi” ei tuota samankaltaisia etuja. ’Kunta on ensisijaisesti jar-
jestdja, sitten tuottaja.

Aina markkinoiden synnyttdminen keinotekoisesti ei ole onnistunut. Tasta yksi esi-
merkki voisi olla vuonna 2005 lanseerattu Paras -hanke, jossa peruspalvelutarjontara-
kenteen uudistaminen perustui siihen ettd niiden kannattavuutta on pyritty lisédmaan
saataméalld minimi asiakasmaaré tavoite kullekin palveluyksikdlle (kokonaisuudessaan
Paras -hankkeen tavoite on ollut kehittdd julkishallinnon rakenteita, peruspalvelujen
ollessa yksi osa kokonaisuutta). Esimerkiksi terveyskeskuksilla tulee olla 20 000 tuhan-
nen asiakkaan alue hoidettava, jotta se tayttdd Paras -hankkeen sanelemat tavoitteet.
Vuonna 2007 kyseinen tavoite méérattiin laissa (Paras-hanke 2012).

Hanke ei kuitenkaan ole osoittautunut kaytannossa yhta toimivaksi kuin teoriassa, ja
monet maaseutukunnat eivat ole lahteneet siihen ollenkaan mukaan. Harvaan asutuilla
alueilla vélimatkat tulisivat osalle asiakkaista aivan liian pitkiksi jos terveydenhuollon
yksikoitd vahennettdisiin niin, ettd kaikilla yksikoilla olisi véhintddan 20 000 tuhatta
asiakasta. Kiistelty Paras -hanke on toki tuonut myos toivottuja tuloksia kunnissa. Sen
tavoitteena on ollut ”ennen kaikkea varmistaa laadukkaiden palveluiden saatavuus koko
maassa seka saavuttaa elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehed kuntarakenne. Uudis-
tusta toteutetaan kuntalaislahtoisesti kuntarakennetta, palveluiden rakenteita, tuotanto-
tapoja ja organisointia kehittaméalla” (Paras-hanke 2012). Nykyinen kuntauudistus jat-
kaa Paras -hanketta. Haastatteluissa nousi esille kritiikki, ettd hanketta ei ole nimen-
omaan johdettu kuntaldhtoisesti tai johdettu ollenkaan, kuten Tampereen pormestari
asian laittoi; ”Paras -hanke on hyva yritys, vain yritys — ja kuka sité johtaa?”

N&ma kymmenen periaatetta kokoavat yhteen sekd NPM ja hallinnan teorian periaat-
teet. Toisaalta hallinnon teoria painottaa entistd enemman sidosryhmien ja verkostojen
hallinnan tarkeyttd, mika ei tdssa mallissa nouse niin paljoa esille. Kuitenkin jokaisessa
kymmenesséa periaatteessa tulee Osbornen mukaan ottaa verkoston toimijat ja niista saa-
tu lisdarvo huomioon. Malli pyrkii tiivistaméan tarkeimmat kuntaorganisaation toimin-

nan kehittdmisen kohteet, jotta se toimisi tehokkaammin (Osborne & Gaebler 1992).
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3.6 Kirjallisuuden yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Kuntajohtamisessa yhdistyvat siis seka siséisten toimintojen kehittdminen etté ulkoisen,
monialaisen toimintaympaériston hallinta. Kuviossa 8 on pyritty tiivistamaan julkisjoh-
tamisen paatekijat teoreettisen tarkastelun pohjalta ja kuvaamaan kunnan muuttunutta
(verrattuna esimerkiksi 1990-luvun alkuun ja sité edeltdvaan aikakauteen) toimintaym-
paristod. Hallinnan teorian mukaan kunnan tulee pyrkié sekd vaikuttamaan ettd hallit-
semaan toimintaymparistonsa eri verkostoja. Hallintaa vaikeuttavat ympériston moni-
mutkaisuus, monialaisuus ja julkisuus. Samalla kunnan tulisi pyrkia aktiivisesti keskei-
sessd roolissa vaikuttamaan palvelunkysyntdén ja -tarjontaan sek& kunnan yritystoimin-

taan (kuvio 8).

Kunnan hybridiorganisaatio \

/ Verkostojen hallinta
Vv
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Kuvio 8 Kuntajohtamisen kehittynyt organisaatiomalli
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Yleisesti toimintaymparistdssa vaikuttavat useat eri viralliset ja epaviralliset instituu-
tiot, joiden kanssa kunnan tulee pystyd toimimaan (kuvio 8). Strategisiksi resursseiksi
nédma instituutiot tulevat, kun kunta pyrkii tietoisesti ja kauaskantoisesti vaikuttamaan
nithin ja oppimaan niistd. Kuntakonsernin keskushallinnon tulisi pyrkia kehittdméaan
keskeisia toimintojaan kokonaisvaltaisesti, ottaen huomioon siséiset ja ulkoiset prosessit
ja rakenteen, talousohjauksen ja tehokkaan paatoksenteon. Myds konsernin sisdiset ins-

tituutiot ja julkisuus tekevét kuntajohtamisesta haasteellista. Katkoviivan sisélla toimii
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kunnan virallinen konserni, sen ollessa kuitenkin vain osa kunnan ja sen verkostojen
luomaa hybridiorganisaatiota.

Oheinen viitekehys ohjaa tutkimustulosten sisallénanalyysia. Haastatteluvastaukset
on luokiteltu tassa mallissa esiintyvien periaatteiden mukaisesti ja tarkasteltu mitka yk-
sittaiset kokonaisuudet vaikuttavat kuntien menestykseen. Yksityiskohtaisempi tarkaste-
lu jakaantuu NPM ja hallinnon teorian johtamisen tyokaluihin, jotka on eritelty tulosten
yhteydessé luvussa 6. NPM doktriinin piirteitd ovat karkeasti jaoteltuna niin sanotut
kovat johtamisen valineet, kun vastaavasti hallinnan teorian mukaiset johtamisen vali-
neet liittyvat enemmaén pehmeisiin, abstrakteihin tekijoihin.

Teoreettisen kehyksen pohjalta tutkimus etenee tutkimusaineiston kasittelyyn. Lu-
vussa nelja on esitelty tutkimuksen toteuttamisessa kaytetyt menetelmét ja kuvattu tut-
kimusprosessin eteneminen. Luvun viisi tilastollisen aineiston tulokset ovat péaallekkai-
sié tuloksia Miksi kunta menestyy? — kirjassa esitettyjen tulosten kanssa, joten ne ovat
kasitelty vain tiivistetysti tassé tutkielmassa. Lyhyt yhteenveto on kuitenkin tarked myos
tdman jatkotutkimuksen tulosten ymmartamisen kannalta. Luvussa kuusi tarkastellaan
laadullisen tutkimuksen, eli haastattelujen tuloksia. Tutkimuksen tuloksien analysoin-
nissa ja johtopaatoksissad (luku 7) toimii pohjalla tassd luvussa késitelty teoreettinen

kehys. Lopuksi luvussa kahdeksan on esitetty tutkielman yhteenveto.
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4 MENETELMAT JATUTKIMUSPROSESSI

4.1 Tutkimuksen luonne ja menetelmat

Tutkimuksen metodologisena valintana on laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus, jo-
hon on kuitenkin sisallytetty jo Miksi kunta menestyy? -kirjaa varten suoritettu kvantita-
titvinen tilastojen analyysi tukemaan haastattelujen tuloksia. Seuraavissa luvuissa on

avattu kaytetyt aineistonkeruun menetelmat seka aineiston analysointimenetelmat.

4.1.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitaavisessa tarkastelussa ovat tilastolliset taustamuuttujat, jotka ovat maéaritelty
kussakin jaljempand esitellyssd kolmessa sijalukutaulukossa. Tilastollisten muuttujien
avulla kunnat profiloitiin menestyviin ja heikosti menestyviin kuntiin, sekd niiden avul-
la tarkasteltiin kuntakohtaisesti yksittéiset heikkoudet ja vahvuudet. Kvantitatiivisen
tutkimuksen kautta menestystekijoille pyritddn méérittelemaan mittarit. Tutkimusaineis-
ton kvantitaviisena analyysimenetelmana oli Pearson korrelaatio® ja korrelaatiodia-
grammien luominen.

Korrelaatiodiagrammien avulla tutkimuksessa maéritellaan, mitka yksittaiset muuttu-
jat sijalukutaulukossa vaikuttavat suhteellisesti eniten kokonaismenestykseen. Talla
analyysilla on pyrkimys selvittdd kuinka toimintaa mittaavat luvut jakautuvat niihin,
joihin kunta pystyy itse suoraan vaikuttamaan sek& muuttujiin, joihin on vaikea tai
mahdotonta vaikuttaa (fundamentit, kuten véesto ja sijainti). Pearsonin korrelaatioker-
roin kuvaa ainoastaan lineaarista riippuvuutta muuttujien vélilla. Riippuvuus voi olla
sekd positiivista tai negatiivista (-1-1), mutta kerroin ottaa huomioon ja kuvaa ainoas-
taan lineaarisen riippuvuuden voimakkuutta. Tekijoilla voi siten olla (vahvakin) muu
riippuvuus, mutta tassa analyysissa se ei tule ilmi. Pearsonin korrelaatio on kuitenkin

tavallisin ja yleisimmin kéytetty menetelma korrelaatioiden laskemiseen ja sen vuoksi

3 Pearson korrelaatio: Pearsonin korrelaatio on yleisin korrelaation mittaamisessa kédytetty me-
netelmd (SPPS tutorial), joka tarkastelee kahden muuttujan vélistd riippuvuussuhdetta. Viralli-

nen nimi Pearson's Product Moment Correlational Analysis
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kéytossa myos tassa tutkimuksessa (Wolffram Mathworld). Testin luotettavuutta mita-
taan hypoteesille asetetusta p-arvolla, joka asetetaan tasolle 0,05 téssa testissa (SPPS
tutorial). Korrelaatiolaskelmat ovat suoritettu kéayttdmalla SPPS tilastollisen péaattelyn

ohjelmaa alkusyksyll& 2011.

4.1.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on vastata kysymykseen miksi tutkittava asia tapah-
tuu ja perustella selitykset uskottavasti tutkimuksen kautta saatujen havaintojen avulla
(Willberg 2009). Tama laadullinen tutkimus pyrkii selittdm&an miksi kunnat menestyvét
niin eri tavoin ja mitka tekijat yhdistavat menestyvia kuntia. Kvalitatiivinen aineisto
sisdltdd 67 semi-strukturoitua haastattelua. Haastattelujen taustatietona kaytetdaan 42
kunnan sijalukutaulukkoa ja tilastollisen aineiston kautta saatua kuntien sijalukujarjes-
tysta.

Aineiston keruu ja analysointi on suoritettu ensimmaisen kerran induktiivisesti ai-
neistolahtdisella sisallénanalyysilla (kirjassa Miksi kunta menestyy? Anttonen, 2011),
jolloin ne suoritettiin ilman teoreettisia etukateisolettamuksia. Tutkimuksen tuloksista
Risto Anttonen johti kuusi kuntajohtamisen teesid (Anttonen 2011, 148). Haastattelu-
runko laadittiin eri kuntajohtamiseen liittyvien teemojen pohjalta, jotka Anttonen (2011)
avustuksellani maéritteli. Teemoja haastatteluissa oli yhdeksén kappaletta: kunnan me-
nestystekijat, benchmarking mittarit, elinkeino, matkailu, hallinto, strategia, johtamis-
kulttuuri, tulevaisuuden ndkymat ja mit& haastateltava haluaisi muuttaa.

Toisen vaiheen analyysissa, eli tah&n tutkielmaan suunnatussa analyysissa, sama
teemoiteltu aineisto on analysoitu teoriaan heijastaen. Myo6s tdssa tutkimusaineiston
analyysiprosessi etenee yksityisesté yleiseen, eli induktiivisesti, pyrkien kuitenkin kasit-
teellistdimaédn havainnot ja kytkemaén ne tutkimuksen teoreettiseen kehykseen. Indukti-
olla tarkoitetaan yleisesti tieteenfilosofista paattelyd, joka etenee loogisesti yksityisesta
yleiseen (Gronfors 1982, 30). Siséllonanalyysin tarkoituksena on tutkimustulosten poh-
jalta testata teorioiden tuloksellisuutta Suomen kuntajarjestelmassa. Tulokset heijaste-
taan sijalukuvertailussa saatuihin tuloksiin, jolloin on mahdollista todentaa kuinka teo-
rioissa esitetyt toimintamallit toteutuvat taloudellisesti menestyvissé kunnissa.

Tutkimusaineiston, eli haastatteluvastausten analyysimetodeina on kéytetty koodaa-

mista ja tyypittelyd, jonka jalkeen tulokset ovat esitetty kollektiivisesti narratiivien, eli
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tarinallisen lahestymistavan avulla neljasté eri tutkimusjoukosta eritellyista kuntatyypis-
td. Tassa tutkimuksessa tarinallisen lahestymistavan tyylina on tyypitteleva kertomus.

Koodaaminen on aineiston analysoinnin keino, jonka pohjalta aineisto on mahdollis-
ta luokitella laajempiin kokonaisuuksiin. My6s haastattelujen teemat sisaltyvéat luokitte-
luun (Eskola & Suoranta 2003). Haastatteluvastausten prosentuaaliset osuudet on las-
kettu vastausten kvantifioinnin kautta (taulukko 10 myéhemmin). Prosentuaalisia luku-
ja, eli tulosten kvantifiointia kdytetaan, jotta tutkimusaineiston suhteellisen suuren haas-
tattelujoukon havainnollistaminen yksinkertaistuu ja selkiintyy. Liséksi analyysimene-
telmd soveltuu puolistrukturoidun haastatteluaineiston analysoimiseen (Hirsjarvi &
Hurme 2001).

Narratiivit on laadittu soveltamalla Labovin (1972) tekniikkaa (Hyvarinen 2004) ja
Ricouerin teoriaa kertomuksesta (Kaunismaa & Laitinen 1998, 165-195). William La-
bov ja Joshua Waletsky (1967) kehittivat narratiivisen aineistonkeruun metodin ja myo-
hemmin Labov kehitti sille strukturoidun mallin. Narratiivi rakentuu kehyksen ymparil-
14, joka siséltdé seuraavat osat: abstraktin, orientaation, mutkistavan toiminnan, arvioin-
nin, tuloksen ja lopetuksen (Hyvarinen 2004). Taman tutkimuksen analyysissa kerto-
mukset eivét kuitenkaan kuvaa méériteltya aikajaksoa ja sen tapahtumia, vaan tavoittee-
na on pyrkia selittdmaan tietyn kuntaidentiteetin piirteitd mahdollisimman hyvin. Ri-
couerin teoria painottaa, ettd kertomus ei ole ainoastaan totuuden jaljittelemistd mono-
tonisesti vaan tulkintaan sisaltyy aina kertojan ja lukijan vélinen kuilu, jonka siltana
kertomus toimii. Totuus rakentuu siis osittain kertojan ja lukijan mielikuvituksen tuot-
teesta. Ricouerin mukaan narratiiviseen analyysiin tulisi sisaltyd nelja osaa; mythos
(juonittaminen) ja kolmivaiheinen mimesis (jéljittely) toimenpide (Kaunismaa & Laiti-
nen 1998). Esiymmarrys, juonnellistaminen ja uudelleen ymmartdminen muodostavat
Ricouerin mukaan narratiivisen prosessin (Kaunismaa & Laitinen 1998).

Tavoitteena talla analyysimetodilla on havainnollistaa kuinka erilaisia kuntia maa-
hamme mahtuu ja samalla luoda niistd nelja yleistettyd, sisalloltdéan hyvin erilaista,
ryhmaa. Lisaksi narratiivien avulla haastatteluaineiston analyysia on mahdollista yha
syventaa niin, etté tulosten tulkinta muuttuu moniulotteisemmaksi (Hyvérinen 2004).

Haastattelujen suuresta lukumaarasta ja semi-strukturoidusta luonteesta johtuen vas-
taukset ovat myos kvantifioitu ja tulokset esitetty lukumaarallisesti. Kvalitatiivisen ai-
neiston kvantifiointi on perusteltua silloin kun aineiston koko on laaja ja se on muodol-
taan taysin strukturoitu tai semi-strukturoitu (Alasuutari 2000). Kvantifioinnilla tulok-

siin voi saada myo0s lisdd varmuutta ja luotettavuutta niin, ettd tulokset eivét perustu
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ainoastaan olettamuksiin (Eskola & Suoranta 2003). Kun haastatteluja on analysoitava-
na yli 60 kappaletta, ilman jonkinlaisia laskelmia kokonaiskuvan hahmottaminen olisi
hyvin haastavaa.

Lis&ksi suorien lainausten k&yttd on tdssa tutkimuksessa lisdarvoa tuovaa, sillé haas-
tatelluilla henkilGilla on aiheesta todella paljon korvaamatonta asiantuntemusta ja ensi-
kaden tietoa. Annetaan siis heidan suoran aanen myds kuulua muun analyysin joukossa.
Liséksi sitaattien kayttd on yleinen tulosten esittdmistapa etukéteen teemoitellulle ai-
neistolle (Eskola & Suoranta 2003).

4.1.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineisto koostuu kuntakohtaisista tilastoista sekd haastatteluista. Tilastollinen
data on paaasiallisesti taloudellisia lukuja ja se on kerétty vuosilta 2007-2009. Osa lu-
vuista on keratty 131 kunnan osalta ja loput 42 kunnan osalta (liite 1). Tilastollinen ai-
neisto on kerétty paaasiallisesti valtion virallisista tietolahteistd, joista padasiallinen 1&h-
de on Tilastokeskus. Tilastokeskuksen lisaksi informaatiota on keréatty Kuntaliiton ja eri
ministerididen Internet sivujen tietokannoista (liite 2). Tilastollisen aineiston keruu si-
joittuu aikavlille joulukuu 2010-huhtikuu 2011.

Haastatteluista Risto Anttonen suoritti yksin 59, itse olin mukana seitseméssa haas-
tattelussa, seké yhden suoritin yksin. Haastateltavat henkil6t olivat kunnanjohtajia, kun-
nan johtavia luottamushenkildita seka TOP 20 kunnista haastateltiin myds talousjohta-
jat. Haastattelut olivat kestoltaan tunnin mittaisia ja kaikissa haastatteluissa oli k&ytossa
sama semi-strukturoitu haastattelupohja. Jokaisen kunnan kohdalla otettiin kuitenkin
huomioon tietyt erityispiirteet, esimerkiksi pyrittiin selvittdmain mista suuret velat tai
investoinnit johtuivat. Liséksi samoista kysymyksistd huolimatta vastausten rakenne
vaihteli niin pituudeltaan kuin sisalléltdéan (vastauksia ”kysymyksen vierestd”), kuiten-
kin kokonaiskeston rajautuessa noin 60 minuuttiin. Haastattelujen ajankohta sijoittuu

aikavalille toukokuu—elokuu 2011.
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4.2 Prosessikuvaus

4.2.1 Tutkimuksen rajaus

Tutkimusprosessi oli kaksijakoinen ja monilta osin paallekkdinen kirjan teon ja gradu-
tutkielman valilla, joten prosessin kulkua on tarpeellista avata hieman tarkemmin. Pro-
sessi alkoi marraskuussa 2010 ja paattyi aineistonkeruun osalta syyskuussa 2011.

Tutkimuksen ensimmainen vaihe oli mééarittad tarkasteluun otettavien kuntien jouk-
ko. Tavoitteena oli, ettd tutkimukseen saataisiin tarpeeksi kattavan joukko kuvaamaan
luotettavasti Suomen kuntakentéan taloudellista tilaa, mutta kuitenkin niin, etta aineisto
olisi aikarajojen puitteissa mahdollista kdyda lapi. Talla hetkella 200 pienintd kuntaa
Suomessa kattaa noin 13 % koko maan kuntataloudesta, kun taas 100 pienimman kun-
nan osuus on ainoastaan 3 %. Suomessa oli vuoden 2009 lopussa 348 kuntaa, joille ty6-
ja elinkeinoministerio on méaritellyt aluepoliittisen tukialuejaon perusalueiksi 68 seutu-
kuntaa (Kuntaliitto.fi).

Lopulta tarkasteluun otettiin kaikki yli 9000 asukkaan kunnat, sekd Manner-Suomen
seutukunnat, jolloin kokonaismaé&raksi tuli 131 kuntaa kattaen noin 90 % kuntataloudes-
ta (suurin piirtein 200 pienintd kuntaa tiputettiin tutkimuksen ulkopuolelle). Tarkeaa
tutkimusjoukon valinnassa oli kuitenkin se, ettd koko maa tulee edustetuksi ja myos
erikokoiset kunnat ovat tarkastelussa mukana. Tutkimuksessa on mukana myds Maa-
rianhamina, mutta sen tarkastelu on ja&nyt Manner-Suomen kuntia vahaisemmélle huo-
non vertailtavuutensa vuoksi muun muassa oman terveydenhuoltojarjestelmansé (noin
50 % kunnan kuluista) ja poliittisen jarjestelmansa takia. Maarianhamina péarjaa kuiten-
kin hyvin ja jatkotutkimuksessa voisi olla mielenkiintoista selvittaa tarkemmin olisiko

Maarianhaminan malli sovellettavissa myds Manner-Suomeen.

4.2.2 Kiriteerien valitseminen

Vertailussa kéytettiin ainoastaan kriteereitd, jotka olivat saatavilla virallisista tietokan-
noista seka kuntien tilinpaatdstiedoista. 131 kunnan menestysta arvioidessa paadyttiin

yhteensa kahteentoista kriteeriin, joista kuusi on Valtiovarainministerion maarittelemat
niin sanottua kriisikuntakriteerié ja loput kuusi ohjausryhman palavereissa paattamam-

me muuta, kunnan toimintaa kuvaavaa kriteerid. Ohjausryhmaan osallistuivat minun ja
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Risto Anttosen lisaksi KPMG Julkishallinnon Palvelut Oy:n toimitusjohtaja Leif-Erik
Forsberg.
Valtiovarainministerio méaarittelemat kuusi kriisikuntakriteeria on:

1. Kunnan vuosikate on ilman kuntien valtionosuuslain (1147/1996) 13 §:n mu-

kaan myodnnettya harkinnanvaraista rahoitusavustusta negatiivinen

2. Kunnan tuloveroprosentti on vahintaan 0,5 prosenttiyksikkoa korkeampi kuin

kaikkien kuntien painotettu keskimaarainen tuloveroprosentti.

3. Asukasta kohti laskettu kunnan lainaméara ylittaa kaikkien kuntien keskimaa-

raisen lainaméaran vahintaan 50 prosentilla
4. Kunnan taseessa on kertynytta alijaamaa
5. Kunnan omavaraisuusaste on alle 50 prosenttia
6. Kunnan suhteellinen velkaantuneisuus on vahintaan 50 prosenttia.

Valtiovarainministerion madrittelemat kriisikuntamittarit ovat siis myos tamén tut-
kimuksen Kriteereitd, otsikoinnissa hieman niiden sanallista asettelua mukaillen (sisaltd
ja merkitys vastaavat). Kuusi muuta kriteerid ovat: Poistojen eroavaisuus investoinneis-
ta (%), henkilostokulut ja palvelujen ostot kunnan tuloista (%), véestonmuutos (%),
korkeakoulutarjonta, sosiaali- ja terveyspalvelumenot asukasta kohti (€), ja tyopaikka-
omavaraisuus (%). Kriteerien valinta perustuu seké yleisiin kunnista kaytettéviin vertai-
luihin (ks. Kuntaliitto, Valtiovarainministerio, kunnat) ettd projektiryhman henkildiden

asiantuntemukseen.

4.2.3 Sijalukutaulukoiden laatiminen — Perus ranking, vertailu ranking ja 42 kun-

nan ranking

Kun kaikki kaksitoista kriteeri& oli valittu, seuraava vaihe oli keraté tutkimusdata kol-
men vuoden ajalta kunnittain ja laittaa kunnat paremmuusjarjestykseen. Jotta tilastot
olisivat tasapuoliset kuntakoosta riippumatta, euromaardiset luvut jaettiin kunnan asu-
kasluvulla (Esimerkiksi rank 3: Konsernin lainaa euroa per asukas).

Tutkimusta varten laadittiin kolme erilaista sijalukutaulukkoa:

e Perus ranking: 131 kuntaa, 12 kriteeria

e Vertailu ranking: 131 kuntaa, 14 kriteerid
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e 42 kunnan ranking: 42 kuntaa, 29 kriteeria

Ensisijaisen kuntien sijalukujarjestyksen antaa perus ranking, jossa tarkastelun alla
ovat kaikki tutkimuksen 131 kuntaa. Perus rankingilla siis maéritelladn kuntien parem-
muusjarjestys. Vertailu ranking on luotu testaamaan perus rankingin Kriteerivalintoja.
Korrelaatiolaskelmat (luku 5.3) ovat tehty ainoastaan 42 kunnan osalta, joten niissé kay-
tossé on viimeisin, 42 kunnan ranking. Tama siité syystd, ettd kyseinen sijalukutaulukko
toimii my0s haastattelujen taustatietotaulukkona, joten korrelaatiot heijastetaan ana-
lyysivaiheessa myos haastatteluvastauksiin (Anttonen, 2011). Perus ranking -taulukon
pohjalta kunnat jaettiin kolmeen kokoryhméén: 20 suurinta kuntaa, keskikokoiset kun-
nat sijaluvuilla 21-75 ja pienet kunnat sijaluvuilla 76-131. 42 kunnan rankingissa mu-
kana oli ainoastaan jokaisen kolmen kokoryhman 7 alkupdan ja 7 loppupdan kuntaa.
Kriteereitd tassa 42 kunnan rankingissa oli jo 29 kappaletta.

Jokaisessa sijalukulistassa luvut ovat tarkasteltu kolmen vuoden ajanjaksolta, eli
vuosilta 2007-2009 ellei toisin mainita. Osa muuttujista on otettu vain vuodelta 2009,
kuntaliitoksista johtuvista lukujen vaaristymisista johtuen. Niissa kunnissa, joissa asu-
kasluku on kasvanut yli 50 % vuoden 2008 tai 2009 tapahtuneista kuntaliitoksista johtu-
en, on lukuja tarkastelu vain vuoden 2009 osalta siitd syysta ettd luotettavaa vertailua ei
olisi pystytty tekemaan aiemmilta vuosilta.

Rankingien tarkoitus ei ole selvittdd absoluuttisesti Suomen parasta ja Suomen huo-
nointa kuntaa. Tutkimus ei syvenny analysoimaan kolmen rankingin vertailun lisaksi
sitd millainen kombinaatio muuttujia selittaisi parhaiten kunnan menestystd. Kuitenkin
kéytossé olevat kolme rankingia ja niihin sisallytetyt muuttujat ovat yleisimpié talous-
menestyksen mittareita. Samoin loput, esimerkiksi muuttoliike ja vaesténrakenne, ovat
seka yleisesti kaytdssa olevia ettd hyvin kunnan tilaa kuvaavia mittareita. Liséksi korre-
laatiomatriisit osoittavat tiettyja riippuvuuksia kokonaissijoituksen ja tietyn muuttujan
valillg, jolloin osat muuttujista saavat suuremman painoarvon.

Lopputuloksena saimme mielestdimme kattavan otteen Suomen kuntien taloudellises-
ta tilasta ja pystyimme kriteeriemme avulla erottelemaan menestyvét kunnat heikommin
menestyvistd. Tarkeimmaksi osaksi nousivat haastattelut kunnissa, joiden avulla talou-
delliset tulokset olivat selitettavissé. Kirjoituspoytatutkimus antaa haastatteluille lihaa
luiden ympdrille niin, ettd tutkimustulokset eivét perustu ainoastaan kuntap&attajien
omiin mielipiteisiin heiddn menestyksestaan, vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, vaan
vastaukset ovat heijastettavissa tulosta mittaaviin lukuihin. Kuviossa 9 on tiivistetty

tutkimusprosessin eteneminen.
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Tyopoytatutkimus ja
kuntien jako kolmeen
ryhméaan seka Haastattelut
menestyviin ja heikosti
menestyviin kuntiin

Tutkimusjoukon
rajaaminen ja
kriteerien
valitseminen

Tulosten
analysointi

Kuvio 9 Tutkimusprosessin eteneminen

Kirjan julkaisun jalkeen (joulukuu 2011) aloitin taysipainoisesti tutkimuksen toisen
vaiheen, eli aineiston heijastamisen tutkimuksen teoreettiseen kehykseen. Teoreettisen
kehyksen pohjalta haastattelut ovat uudelleen analysoitu. Tilastollinen informaatio, joka
oli kaytdssé jo kirjanteko vaiheessa, on sellaisenaan taustatietona myos tassa jatkotut-
kimuksessa. Kuitenkin tasta johtuen, sen analysointi on jatetty vahdisemmaélle huomiol-
le.

Seuraavassa osiossa tarkastellaan tarkemmin tilastollista aineistoa. Sijalukutaulukoi-
den avulla listattuna on Suomen menestyvimmat kunnat kolmen eri vertailun (perus
ranking, vertailu ranking ja 42 kunnan ranking) kautta. Lisaksi tilastollinen aineisto ana-
lysoidaan korrelaatioita apuna kéyttden. Miksi Kunta Menestyy? -kirjassa jo julkaistut
havainnot ja aineistot on viitattu teokseen. Kyseisten aineistojen ja niiden analyysin
esittdminen uudelleen tdssa tutkielmassa on olennaista tutkielman tulosten ja johtopaa-

tosten ymmartamisessa.
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5 TILASTOLLISEN AINEISTON ANALYYSI

5.1 Sijalukutaulukot

5.1.1 Sijalukutaulukko “Perus ranking”

Tassa luvussa viisi esitetty aineisto on julkaistu jo Miksi kunta menestyy? -kirjan yh-
teydessé ja on sen vuoksi ainoastaan tiivistetysti esilld tassé tutkielmassa. Tutkimukses-
sa esiintyvien sijalukutaulukoiden vertailun tarkoitus on muodostaa kuva kuntien me-
nestyksestd talousmittarien avulla ja jakaa kunnat menestyviin ja heikosti menestyviin
kuntiin. Tata tietoa kaytetdan rinnakkain haastattelutulosten kanssa, jolloin muodostuu
kokonaisvaltaisempi kuva siitd mitka tekijat oikeasti vaikuttavat kuntien menestykseen.
Talousluvut eivat yksistdan pysty selittdmadn menestystd, silld monet niistd kuvaavat
lahinna seurauksia toiminnalle. Kuitenkin ne tukevat haastattelujen tuloksia, luovat
mahdollisuuden tehdad jaon menestyvien ja heikosti menestyvien kuntien kesken ja aut-
tavat ymmartamaan paremmin kunnan tilannetta (Anttonen, 2011).

Perus rankingissa tarkastelussa on koko tutkimuspopulaatio, eli 131 kuntaa. Se koos-
tuu 12 Kriteeristé jotka ovat painoarvoiltaan samoja. Néin ollen sijalukupisteet (1-131.)
lasketaan jokaisen kriteerin kohdalta yhdenvertaisesti ja lasketaan kunnan kokonaispis-
teet 12 kriteerin osalta yhteen (taulukko 2). Pienimmén kokonaispistemaarén saava kun-
ta sijoittuu ensimmaiseksi, suurimmat pisteet saava kunta viimeiseksi. Perus ranking
koostuu seuraavista kriteereista (Anttonen, 2011):

. Kunnan tulovero prosentti (%)

. Kunnan konsernin laina per asukas (€/as)

. Taseeseen kertynyt ylijaddma tai alijagdma per asukas (€/as)

. Vuosikate % kunnan kaikista tuloista (%)

. Suhteellinen velkaantuneisuus (%)

. Omavaraisuus (%)

. Vdestonmuutos prosentti suhteessa asukaslukuun (2009) (%)
. Sosiali- ja terveysmenot per asukas (€/as)

© 00 N O o A W DN

. Tyopaikkaomavaraisuus (2007) (%)
10. Osaamisinfrastruktuuri (vahintddn AMK tason koulutustarjonta)*

11. Henkilostomenot + palvelujen ostot kunnan tuloihin ndhden (2009),
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12. Poistojen poikkeama investoinneista (+/- 100 %)**

*Vertailu kuntien kesken sen mukaan onko kunnassa/kaupungissa yliopisto, yliopiston haara, alempi
korkeakoulu tai sen haara. Yliopisto pisteytettiin korkeammalle kuin AMK tason koulutusinstituutti
**Pohjautuu ndkemykseen, etté talouden tasapainon vuoksi poistojen tulisi olla suhteutettuna investoin-

teihin. Mit& Idhempénd vuosittaiset investoinnit ovat poistoja (euroméaaréisesti), sen parempi.

Muuttujien arvot lasketaan aina kolmen vuoden tarkastelujaksoissa, eli vuosilta
2007-2009. Kriteereissa seitseman (7) ja yksitoista (11) vertailtiin ainoastaan vuoden
2009 lukuja sen vuoksi, etta kuntaliitoksilla oli liian suuri véaéristava vaikutus tuloksiin.
Liséksi kriteeri yhdeksan, eli tydpaikkaomavaraisuus on tarkasteltu ainoastaan vuoden
2007 luvuilla siitd syystd, ettd tutkimusaineiston keruun aikana uudempaa tilastoa ei
ollut tarjolla. Kriteerien lahteet ovat eritelty liitteessé 2. Taulukossa 2 on demonstroitu,

kuinka kunnat ovat pisteytetty kunkin sijalukulaskelman osalta (Anttonen, 2011).

Taulukko 2 Sijalukulaskennan periaate
Kriteeri | Kriteeri Kriteeri Kriteeri Kriteeri Kriteeri | Yht. | RANK
1 2 3 4 5 6
Kuntal |1 3 2 8 6 5 25 2
Kunta2 | 2 2 4 1 5 4 18 1
Kunta3 | 11 5 8 9 12 9 54 3

Néin ollen kunta numero kaksi sijoittuisi sijalukutaulukoissa ensimmaiseksi, koska
silla on alhaisimmat yhteenlasketut pisteet. Kunta 1 sijoittuisi toiselle sijalle ja kunta 3
kolmannelle sijalle. Alla olevissa taulukoissa (taulukko 3 ja 4) on esitetty perus rankin-
gin 20 parasta kuntaa ja loppupaan kunnat. Taulukoissa on esilla ainoastaan kriteerit 1—
6: taydellinen taulukko 12 kriteerill& on esilla liitteessa 1.

Jo nopealla silmayksell& ero alkupaan kuntien ja loppupdan kuntien taloudellisessa
tilassa on huomattava. Esimerkiksi ylijgdmén osalta alkupaan kunnilla on korkea posi-
tiivinen ylijadma4, kun taas loppupéén kunnilla l&hes jokaisella kunnalla on alijagdmainen
tulos. My6s kunnan konsernin lainoissa ja vastaavasti omavaraisuudessa on suuria ero-
ja. Alkupéan kunnilla on kaikilla omavaraisuusaste selkeésti yli 50 %, kun taas loppu-
p&én kunnista vain harva paésee edes lahelld 50 %:a. Omavaraisuuden tulisi olla kuiten-
kin yli puolet kunnan varoista, kuten esimerkiksi Valtiovarainministerion asettamissa
kriisikuntakriteereissa madritelladn. Kuusi parasta kuntaa perus rankingissa ovat Oulu,

Rauma, Espoo, Helsinki, Tampere ja Maarianhamina (taulukko 3).



Taulukko 3 Perus ranking, 20 parasta kuntaa (Anttonen 2011)
TS Rank 3 Rank 5
FEnl Konsernin Taseeseen |[Rank 4 Suhteellin |Rank 6:
_ kertynyt Vuosikate %|en Omavarais
TEEUEGEED | B ylifalijasm |tuloista velkaantu |uus (%)
EEeilEs a €/asukas neisuus %
Kunta As.luku
Oulu 135926 18,00 2717,42| 3715,31 9,013 % 33,43 79,65
Rauma 37689 18,00 955,57 2276,05 12,382 % 11,51 87,08
Espoo 241314 17,50 3735,75| 2361,38 8,794 % 23,26 85,74
Helsinki 575482 17,50| 5318,16| 2609,20 10,737 % 35,21 76,64
Tampere 209640 18,00 3416,54| 2446,11 7,168 % 29,31 76,47
Maarianhamina 11013 16,50 7653,66| 1379,46 11,970 % 54,10 68,40
Jyvaskyla (2009) 130693 18,50 1862,00 744,19 3,85 % 51,70 63,00
Salo (2009) 55558 18,00 1182,31 1387,00 24,49 % 31,60 75,00
Tuusula 36373 18,00 1348,65 1243,17 6,821 % 21,84 80,54
Valkeakoski 20522 18,75| 2557,79 330,34 8,396 % 42,32 69,97
Kurikka 11883 18,00 2383,88| 3520,77 11,841 % 32,52 82,64
Joensuu 62819 19,00 4162,88 229,81 4,691 % 31,59 67,72
Leppavirta 10759 18,50 1913,93 606,93 7,662 % 19,89 80,08
Palkane 6990 18,83 1422,10 554,32 7,187 % 23,13 63,47
Somero 9452 18,33 1140,56| 1516,08 7,468 % 18,91 30,93
Pori 76429 18,08 4044,20 95,84 4,934 % 35,11 69,80
Raisio 24138 17,50 3305,27 555,83 7,045 % 40,42 66,69
Vaasa 58590 19,00 4176,31 251,79 6,152 % 31,99 69,26
Kerava 33520 18,00 4255,16| 1498,98 8,429 % 49,42 63,90
Lapinlahti 7534 18,33| 3469,28 786,70 6,442 % 30,64 66,28

Maarianhamina jaa kuitenkin haastatteluvaiheessa tutkimuksen ulkopuolella siita

la, Kaustinen, Karkkila, Raahe, Ylivieska ja Suonenjoki (taulukko 4).

syysta ettd sen tulokset eivat ole taysin vertailukelpoisia. Talléin Jyvaskyla nousee kuu-
dennelle sijalle vertailussa. Kuusi viimeista kuntaa 131 kunnan tarkastelussa ovat Niva-

Taulukko 4 Perus ranking, loppupéan kunnat (Anttonen 2011)
114|Raasepori (09) 289044 20,00| 3865,00 -891,86 5,900 % 60,33 30,28
115|Saarijirvi 10102 19,50 4623,20 440,67 0,968 % 63,23 49,07
116|Muhos 8751 19,33| 3080,85 -253,27 2,946 % 60,74 47,01
117|Alajarvi 9386 19,33| 2600,38 -36,40 0,444 % 32,24 419,89
118|Paimio 10163 18,75 3365,91 -104,27 -0,090 % 61,55 35,78
119|1i 9182 19,92| 4246,50 -389,86 4,224 % 62,54 44,80
120|Kauhajoki 14397 19,67| 3472,59 -46,07 2,467 % 43,28 54,87
121|Nilsid 6521 19,50 3255,51 -78,00 2,421 % 54,14 51,43
122|Hanko 9654 18,92| 5518,61 744,87 3,761 % 76,81 36,71
123|Joutsa 4753 19,00 4550,35 -313,07 3,164 % 65,90 19,54
124|Kemijarvi 8686 19,50 6962,34 -194,80 5,383 % 53,91 52,68
125|Liperi 12043 19,67| 3907,45 -224,34 2,143 % 49,53 31,22
126|Suonenjoki 7632 19,50 4540,84 -467,11 4,246 % 53,08 50,28
127|Ylivieska 13782 20,33 445473 -674,38 3,796 % 73,34 15,76
128|Raahe 22500 19,75| 7286,65 424,49 5,387 % 85,43 39,83
129|Karkkila 9060 19,75| 3884,90 22,26 2,043 % 80,29 16,82
130|Kaustinen 4303 19,50 5408,93 103,49 0,339 % 55,57 41,11
131|Nivala 10854 20,00 6142,72 -151,20 1,084 % 79,46 45,84

Tarkkaa sijoitusta tarkedmpi funktio perus ranking -taulukolla on kuitenkin selvit-

tad, mitk& kunnat kuuluvat menestyviin ja mitka kunnat heikosti menestyviin kuntiin.
My6hemmin kunnat jaotellaan viel&d kolmeen kokoluokkaan ja jokaisesta luokasta vali-

taan tarkempaan tarkasteluun 7 alkupéan ja 7 loppupaan kuntaa nyt esitetysta perus ran-
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king - taulukosta. Kyseiselle sijalukutaulukolle annetaan nimi ”42 kunnan ranking”.
Néiden kahden taulukon liséksi luodaan tukeva sijalukutaulukko, jotta néhdaan kuinka
paljon kuntien sijoitukset muuttuvat, jos kriteereité tietyiltd osin muutetaan. Taulukkoa

kutsutaan vertailu rankingiksi”” (Anttonen 2011).

5.1.2 Vertailu ranking

Vertailu ranking laadittiin kdyttden vain osittain eri kriteereitd kuin perus ranking -
taulukossa, jotka olivat: 12. Yhteisdvero euroa per asukas (2009), 13. Tyottomyys %,
14. Yritysten lukumaaré per 1000 asukasta. Kriteerit 1-11 ovat samat kuin perus ran-
Kingissa. Ainoastaan kolme viimeistd kriteerid eroavat siis perus rankingista. Osaa-
misinfrastruktuuri, eli koulutustarjonta on poistettu tasté vertailusta ja kuntien elinkei-
norakenteen painottuminen korostuu. Tama taulukko laadittiin vertailuaineistoksi perus
rankingille, jotta huomattaisiin, muuttuvatko sijalukujarjestykset muutosten myota. Ka-
vi kuitenkin ilmi, ettd n&illa muutoksilla ei ollut merkittdvaa vaikutusta kuntien ranking
jarjestykseen, joten vertailu ranking tukee perus rankingin tilastollisten kriteerien valin-
taa (Anttonen 2011).

Alla olevassa taulukossa (taulukko 5) ovat 20 kérkipaan kuntaa vertailu rankingista.
Siind Maarianhamina on noussut ensimmaiselle sijalle ja Espoo toiseksi. Naita seuraa-
vat Helsinki ja Oulu, sekd Rauma, Tampere ja Rauma. Lisédksi taulukon lopussa on ko-
ko maan keskiarvot ja mediaanit kyseisten kriteerien osalta. Taulukossa on jalleen esilla
ainoastaan vertailun kuusi ensimmaista kriteerid; taydellinen taulukko 16ytyy tutkielman

liitteesta yksi.
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Taulukko 5 Vertailu ranking 20 parasta kuntaa (Anttonen 2011)

Ranking 2007-2009

Rank 3 Rank 5
Rank Rank 2 Taseeseen Rank 4 Suhteelline | Rank 6:
1 Konsernin | kertynyt Vuosikat | n Omavar
Tulove | lainaa yhi/alijidimi e% velkaantun | aisuus
Kunta As.luku ro% €/asukas €/asukas tuloista eisuus % o)
1 | Maarianhamina 11013 16,50 7653 66 137946 11,97 3410 68,40
2 | Espoo 241314 17.50 373575 236138 8,79 23.26 85,74
3 | Helsinki 575482 17.50 531816 260920 10,74 3521 76,64
4 | Oulu 135926 18.00 2717 42 371531 9,01 3343 79,65
5 | Rauma 37689 18,00 955,57 2276,05 123 11,51 87.08
6 | Tamper 209640 18,00 341654 244611 7.1 2631 76,47
7 | Tuusula 36373 18.00 1348.65 124317 6,82 2184 80,54
8 | Salo (2009) 55558 18,00 118231 138700 24,49 31,60 75,00
9 | Kurikka 11883 18,00 2383 88 352077 11,84 32,52 8264
10 | Pilkéne 6990 18,83 142210 55432 7.19 2813 68.47
11 | Naantali 15653 16,50 458272 279506 10,15 37.68 72,59
12 | Somem 9452 1833 1140.56 1516,08 747 1891 80,93
13 | Raisio 24138 17.50 330527 55583 7,05 40,42 66,69
14 | Leppivirta 10759 18,50 191393 606,93 7.66 19,85 80,08
15 | Mustasaari 181219 18,92 936,22 52332 5,82 2945 67.84
16 | Vaasa 58590 19.00 417631 251,79 6,15 31.99 69.26
17 | Valkeakoski 20522 18,75 255779 330,34 8,40 42,32 65.97
18 | Hyvinkaa 44969 18.50 3562.78 516,30 6,35 43,18 62.98
19 | Narpio 9470 19.50 133426 134,74 571 28,03 70,35
20 | Seindjoki(2009) 57707 18,00 222324 13243 | 794 53,40 58,00
KA 18,97 3544,44 391,95 5,242 45,7 57,5
Mediaani 19 3332,31 4653,33 4,844 43,3 58,6

Loput kunnista ovat esilld liitteessé 1. Tutkimuksen kannalta tarkedmpi sijalukutau-
lukko on perus rankingin lisdksi seuraava 42 kunnan ranking. Sen tarkoitus on toimia
taustatietotaulukkona laadullisen tutkimusosion kuntahaastatteluille.

5.1.3 42 kunnan ranking — Taustatietotaulukko

Tama sijalukutaulukko laadittiin perus rankingin pohjalta. Perus ranking -taulukosta
jaettiin kaikki 131 kuntaa kolmeen kokoluokkaan ja sieltd poimittiin jokaisen kokoluo-
kan 7 parasta ja 7 heikointa kuntaa. Kuntajako oli seuraava: 20 suurinta kuntaa, keski-
kokoiset kunnat (sijaluvut 21-56) ja pienet kunnat (sijaluvut 57-131). Yhteens& kuntia
tuli siis 42 kappaletta, mutta naistd kunnista haasteltiin vain 40 kappaletta (20 hyvin
menestyvéaéd ja 20 heikommin menestyvad), kun Maarianhamina ja Rovaniemi jaivét

haastatteluista pois.
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Kriteereitd tassa sijalukutaulukossa on jo yhteensad 29 kappaletta (taulukko 6). En-
simmaiset 12 kriteerid ovat samat kuin perus rankingissa ja sen liséksi siihen on lisétty
kuvaavia talouslukuja seka vaestorakenteeseen, tyollisyyteen ja infrastruktuuriin liitty-
vid muuttujia. My0s tassé rankingissa luvut on kerétty vuosilta 2007-2009, ellei toisin
ole mainittu. 42 kunnan ranking sisélta4 joitakin kuvaavia kriteereja, jotka eivét valtta-
matta vaikuta kunnan menestykseen, kuten yksikielisyys tai investointien méara. Ran-
kingin tarkoitus on avata yksityiskohtaissmmin perus rankingissa esitettyja lukuja ja
antaa lisad vertailupohjaa kuntien valille. Taman sijalukutaulukon perimméinen tarkoi-
tus on luoda mahdollisimman kattava kuva kunnan toiminnan vahvuuksista ja heikko-

uksista seké toimia taustatietona haastatteluissa.

Taulukko 6 42 kunnan ranking kriteerit (Anttonen, 2011)

Tulovero %

Konsernin laina €/

asukas

Taseeseen
kertynyt
ylijaama

€/asukas

Vuosikate %

kaikista tuloista

Suhteellinen vel-

kaantuneisuus %

Omavaraisuus
%

Poistojen poikkea-

Henkilésté menot

SoTe menot €/

Tybpaikkaoma-

Vaestonmuutos %

Osaamisinfra

ma investoinneista | ja palvelujen ostot | asukas varaisuus % /as.luku
(+/- 100%) % tuloista (2009) 2007
Verotulot €/asukas | Yhteisdverot Kokonaistulot VOS € yht. VOS verotasaus € Tilikauden
€/asukas 2009 €/asukas fasukas lasukas tulossa kon-
serni €/as.
Tilikauden tulos Oma pé&doma, Oma p&doma Investoinnit Tyo6ttdmyys % Yrityksié
emo €/as. konserni €/as. emo, €/as. €/asukas /1000 asukas-
ta
Véesto yli 65v. % Véesto alle 15v. Yksikielisyys % | Liikenne infra- | Kuntaliitos? Asukasluku
% struktuuri kylla/ei suurin - pienin

Kuten taulukosta 6 on havaittavissa, osa kriteereitd kuvaavat osittain samoja asioita.
Esimerkiksi investointeja tarkastellaan kahdessa kriteerissd, tilikauden tulosta katsotaan
sekd kunnan emon ettd konsernin osalta ja kunnan tuloja kahdessa kriteerissa. Néin ol-
len taulukon kokonaispisteméaérilla ei ole samanlaista arvoa kuin perus rankingissa. Osa
Kriteereisté on avattu pienempiin osiin sen vuoksi, ettd analyysia oli mahdollista tarken-
taa vield yksityiskohtaisemmin.

42 kunnan rankingissa suurista kaupungeista kahdeksi parhaimmaksi sijoittuivat Es-
poo ja Helsinki (vrt. perus ranking: sija 1 Oulu). Keskikokoisista kunnista parhaita oli-
vat Rauma ja Tuusula ja pienisté parhaat olivat (Maarianhamina), Palkéne ja Leppévir-
ta. Alla olevassa taulukossa (taulukko 7) on kaikkien 42 kunnan sijoitukset kokoluokit-

tain. Vasemmalla ovat TOP 20 kunnat, keskella keskikokoiset ja oikeassa reunassa
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pienten kuntien ryhmé&. Myds tdma sijalukutaulukko on kokonaisuudessaan esilla tut-

kielman liitteessa 1.

Taulukko 7 42 kunnan ranking sijoitukset (Anttonen, 2011)

2|Rauma &|Maarianhamina
Kunta 9|Tuusula 14|Pédlkdne
lako |RANK|Kunta Alkupaq  24|Jarvenpai Alkupai 13|Leppavirta
4|Helsinki ;
— Kesk. 19|Kerava Pienet 11|Kurikka
3|Espoo
Alkups 1|oulu | 10|Valkeakoski 15|Somero
TOP 20 5| Tampere 17|Raisio 22|Liminka
8|Salo (2009) | 23|Mustasaari 21|Lapinlahti
7| ywiskyld (2009) . —
1 104|Lénsi-Turunmaa (20 127|Ylivieska
12|Joensuu
so|Vantaa 114|Raasepori (2009) 131|Nivala
55|Hémeenlinna Loppup{ 107|Varkaus Loppup| 129|Karkkila
toppup| 75{Porvoo | |Kesk. | 105 |Riihimaki Pienet | 124[Kemijarvi
TOP 20 41|Rovaniemi 112 |Loimaa 126 Suunenjoki
74{Mikkeli — —
85| Lappeenranta 120|Kauhajoki 125|Liperi
95| Kotka 128|Raahe 130|Kaustinen

5.2 Sijalukutaulukoiden tulosten yhteenveto

Sijalukutaulukoiden avulla oli mahdollista erotella parhaiten menestyvéat kunnat 131
kunnan joukosta. Valtiovarainministerié pitad listaa kriisikunnista, eli kunnista joiden
toimintakyky on heikentynyt merkittavésti ja ovat valtiovetoisia (vm.fi). Kyseiset kun-
nat l1oytyvat myos tdman tutkimuksen hantépadstd. Valtiovarainministerio on tosin li-
sannyt, ettd pelkastdadn kumulatiivinen alijadma riittaisi listaamaan kunnan kriisikunnak-
si. Tallaista jakoa ei ole kuitenkaan tassa tutkimuksessa tehty.

131 kunnan vertailussa oli havaittavissa, etté viisi parasta kuntaa olivat kaikki suuria
tai suurehkoja kaupunkeja ja vastaavasti aivan hantdpaan kunnista (10 heikoimmin me-
nestyvaa pois lukien Raahe) olivat pieni tai pienehk6ja kuntia. Muilta osin kuntakoolla
ei nayttanyt olevan sijaluvun kannalta suurta merkitysta, vaan myos kérjesta l1oytyi pie-
nid ja pienehkdja kuntia (kuten Maarianhamina sija 6, Tuusula sija 9.) ja vastaavasti
héntdpééstd suurempia kuntia, kuten Raahe, Kauhajoki ja Kotka. Menestyvid kuntia
yhdisti matala lainakanta, korkea omavaraisuusaste, matala velkaantuminen ja korkea
vuosikate. Kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen kustannuksissa ei (hieman yllattéen)
ollut merkittavié eroja kuntien keskuudessa. Sen sijaan verotulot per asukas vaihtelivat
laagjalti; tosin valtionosuudet tasoittivat erot ja kunnan kokonaistuloissa erot eivét olleet

enda niin merkittavia.
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Tassa vertailussa liikenneyhteyksien ja koulutustarjonnan rooli ei noussut esille. To-
sin tehtyjen selvitysten pohjalta on todennettavissa, etté etenkin ylipistojen rooli alueel-
lisen kasvun veturina on merkittdvd (Nenonen 2010). Kuvio 10 on Kuntaliiton luoma
karttakuva Suomen kasvukeskuksista tulevina vuosikymmenind. Siitd on havaittavissa,
ettd kasvukeskuskuntia ovat yliopistokaupungit, mukaan lukien myds Lappeenranta ja
Joensuu, vaikka vaestonkasvu ei niissd kuvion mukaan olekaan yht& voimakasta kuin
esimerkiksi paakaupunkiseudulla. Toki kasvukunnilla on muitakin kasvutekijoitad kuin

yliopisto; jo pelkéstdan kuntakoko houkuttelee niihin lisad uusia asukkaita.

Kasvukeskukset vuoteen 2030
Tilastokeskuksen ennusteen mukaan

Kartalle on merkitty ne kunnat, joissa
Tilastokeskuksen vaestd-ennusteen

mukaan vakumaara lisadntyy
aikavalilla 2010-2030

Ympyran koko kuvaa vaeston-

kasvun voimakkuutta. 20 absoluuttisesti

eniten vaestoltaan
Muutos 2010 - 2030 kasvavaa kuntaa:
henkil 6ita

.65 000

. 32 500

® 6500

muutos
2010-2030

Koko maa 471 932
Helsinki 65 005
Espoo 54 410
Vantaa 41 874
Tam pere 25 444
Oulu 23 116
Jyvaskyls 16 365
Kirkkanummi 12 394
Seingjoki 11 444
vlgjarvi 10 024
Lahti 9589
Nurmijéryi 9136
Nokia 8768
Kerava 8679
Ham eenlinna 8605
Vihti 8369
Kangasala 7 980
Tuusula 7977
Parvon 7 497
Lempails 7225
Rovaniem i 6918

[
r Kuntaliitto
. Kommunférbundet

1.12.2010

Kuvio 10 Yliopistokaupungit kasvun vetureina (Nenonen 2010)

Kun verrataan perus ranking -taulukon parhaita kuntia ylla olevaan Kkarttaan, niin
huomataan, ettd ne sijoittuvat myos kartan kasvukeskusalueisiin. Oulu, Rauma, Espoo,
Helsinki, Tampere (Maarianhamina) ja Jyvaskyl& olivat kuusi parasta kuntaa perus ran-
king -taulukossa. Kartasta on my6s havaittavissa se, ettd lahestulkoon koko Pohjois-
Suomi (mukaan lukien Kainuu) Oulua ja Rovaniemed lukuun ottamatta nayttaa jaavan
kasvualueiden ulkopuolelle. Kuvion pohjalta on néin perusteltua todeta, ettd sijainnilla
on vaikutus kunnan vaestonkasvulle, mutta kuten sijalukutaulukoiden tuloksista on
my0s havaittavissa, hyvékaan sijainti ei yksistddn auta kuntaa menestymaan. Sijainnin
merkitys korostuu lahinnd tassé karkeassa jaossa kartan kuvion 10 mukaisesti; kunnat
Oulu-Joensuu akselin alapuolella ja kunnat saman akselin ylapuolella.

Sijalukutaulukoiden tulokset osoittivat, ettd kaikilla kolmella eri taulukolla samat

kunnat sijoittuivat karkeen. On siis perusteltua todeta, ettd kérkikahinoissa jokaisen
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kolmen vertailun osalta esiintyvat kunnat menestyvat hyvin koko tutkimuspopulaatiota
tarkastellessa. Jos lasketaan kaikkien kolmen rankingin sijalukupisteet yhteen, niin Es-
poo sijoittuu parhaaksi, kun taas vastaavasti tutkimuksen perus rankingissa Oulu sijoit-
tuu ensimmaiseksi. Tutkimuksen kannalta ei ole olennaisinta, onko vaikkapa Oulu ran-
kingin 1. vai 2; perusteltua on kuitenkin todeta ettd se menestyy vertailussa hyvin. Tilas-
toihin tulee aina suhtautua tietylla varauksella, ja muistaa etta tilinp&étostavat eivat ole
kaikilta osin yhtenevia kuntien kesken. Taulukossa 8 on listattu tutkimuksen 8 parasta
kuntaa ja niiden yhteenlasketut sijalukupisteet. Maarianhamina on merkitty tdhdell&
silld se ei ole, kuten aiemmin mainittu, tdysin vertailukelpoinen Manner-Suomen kun-
tiin ndhden.

Taulukko 8  Suomen parhaat kunnat (Anttonen 2011)

Kunta Perus Ranking | Vertailu ran- | 42 kunnan Yht. pis-
(n=131) king (n=131) ranking (n=42) | teet

Espoo 3 2 1 6

Oulu 1 4 3 8
Helsinki 4 3 2 9
Rauma 2 5 4 11
Maarianhamina* 6 1 6 13
Tampere 5 6 7 18

Salo 8 8 5 21
Tuusula 9 7 9 25

5.3 Korrelaatioanalyysi

Korrelaatioiden avulla pyrittiin selvittdmaan mitka yksittaiset muuttujat ranking vertai-
lussa vaikuttavat eniten kunnan sijoitukseen. Kun kunnat laitettiin paremmuusjarjestyk-
seen, kaikki muuttujat olivat painoltaan samanarvoisia. N&in asia ei varmastikaan todel-
lisuudessa ole, joten korrelaatiomatriisien avulla pyritddn vastaamaan kysymykseen
mitka taloudelliset tekijat painottuvat eniten kunnan menestyksessa. Korrelaatiovertailut
laskettiin 42 kunnan rankingin osalta; eli 29 muuttujan ja 42 kunnan kesken.

Otanta on suoritettu kayttamalla kiintibotantaa. Osajoukkoon on valittu kustakin
kolmesta kuntakokoryhmaésté 14 kuntaa ja 29 kriteerid, eli 42 kunnan ranking muuttujat.
Korrelaatiot on laskettu kayttamélld Kendallin ja Spearmanin korrelaatiota. Testille ase-
tettu hypoteesi on:

» Ho: Muuttujalla ja ranking sijoituksella ei ole lineaarista riippuvuutta
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» Hi: Muuttujalla ja ranking sijoituksella on lineaarinen riippuvuus

» Hohyvéksytéan, kun alfa > 0,05

Mikali alfa on suurempi kuin 0,05, niin tilastollisen virheen riski kasvaa yli hyvak-
syttdvan tason. Nain ollen se indikoi, ett4 testi ei ole taysin luotettava. Mit& suurempi
korrelaatiokerroin on, sitd suurempi vaikutus kyseisell4& muuttujalla on sijalukusijoituk-
seen kokonaistarkastelussa. Kendallin tai Spearmanin korrelaatiossa mitdan tarkkaa
raja-arvoa ei ole mééritelty kuvaamaan riippuvuuden voimakkuutta, eli mik& arvo on
rajana, jotta voidaan méaritell& korrelaation olevan voimakasta. Kuitenkin voidaan ylei-
sesti todeta, ettd korrelaation ollessa yli 0,50 korrelaatio on vahvaa. 1,00 kuvaa téydel-
listd korrelaatiota testattavien muuttujien valillg, ja O ettd muuttujien suhde on neutraali.

Seuraavissa taulukoissa on esitetty esimerkkina kaksi kappaletta 29 korrelaatiotestis-
ta. Loput tuloksista on listattu korrelaatioiden osalta taulukossa 9. Tilastollisen virheen
riski on esitetty kirjaimella “p”. Korrelaation ollessa positiivinen katsotaan, etta tekijoil-
I& on positiivista riippuvuutta toisiinsa ja korrelaation ollessa negatiivinen katsotaan,

etta tekijoilla on negatiivinen vaikutus toisiinsa.

1. Asukasluvun vaikutus ranking sijoitukseen:

Alla olevasta diagrammista (kuvio 11) on havaittavissa, ettd asukasluvun jarjes-
tysluvun (suurin=1, pienin=42) ja ranking sijoituksen vélill4 on korrelaatio.

50,00 "

40,00 N %

30,00 -0
20,00 '/./’.
10,00 /./,‘
007 ”,‘
N P EE R
VAR00002
Kuvio 11 Pistediagrammi asukasluku/kokonaissijoitus

Mité l&hempéna yksittdiset pisteet ovat lineaarisen janan mukaisia, sen taydellisempi
korrelaatio muuttujien valilla vallitsee. Tassé vertailussa korrelaatio ei kuitenkaan ole
kovin merkittavalla tasolla, vaan asukasluku ja kokonaissijoitus korreloivat 35 %
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(r=0,35). Etenkin kuvion 11 keskiosassa on suurempaa hajontaa pistekuviossa, eli asu-
kasluvulla on vahdisempi merkitys kunnan kokonaissijoitukseen sijalukutaulukossa.

Taulukossa 12 on méaéritelty korrelaatiokertoimet seka Kendallin tau-b testin avulla,
sekd Spearmannin testin avulla. Ensisijaisena mittarina kéytetdan Kendallin tau-b korre-
laatiota, r= 0,350.

Taulukko 9 Korrelaatiokertoimet: asukasluku
Correlations
VARDOOOT | VAROOODZ
Kendall's tau_b WARDODD1 Caorrelation Coefficient 1,000 ,350“
Sig. (2-tailed) . Rili}
M 43 432
WARDODOD2  Caorrelation Coeficient 380" 1,000
Sig. (2-tailed) oot |
M 42 42
Spearman's tho  YARDOOD1 Caorrelation Coefficient 1,000 4597
Sig. (2-tailed . o0z
M 47 42
YARODOOZ — Correlation Coefficient 459" 1,000
Sig. (2-tailed) ooz |
M 43 432

= Caotrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Lisaksi taulukossa 9 on esilld tilastollisen luotettavuuden (sig.) arvo.

e Sig.= p =0,001 < 0,05 - Ho hyl&taan, eli muuttujien valilla on positiivi-
nen, lineaarinen riippuvuus. Nain ollen voidaan testin perusteella luotet-
tavasti todeta, ettd muuttujat todella korreloivat keskendan, eli asukaslu-
vulla on, vaikkakin matala, vaikutus kunnan kokonaissijoitukseen sijalu-

kuvertailussa.

2. Liikenne infrastruktuuri:

Aineiston exploratiivinen testi osoittaa, etta aineiston testaamisessa voi olla ongelmia
muun muassa sen kierouden vuoksi, kurtosis= 2,00 (testin reunaehdot tayttyvat kun
kierous on arvojen -2 — 2 valilla: tassa testissa arvo menee rajalle). Normaalisuustesti
osoittaa, ettd aineisto on normaalisti jakautunut, jolloin testin reunaehto tayttyy luotetta-
vuuden kannalta. Taulukossa 10 on esitetty testin saamat korrelaatiokertoimet. Ne eivat
kuitenkaan ole merkityksellisi&, koska HO hypoteesi hyvaksytaan.

e Sig=p = 0,063 > 0,05 = Ho hyvaksytaan, eli muuttujan ja ranking sijoi-
tuksen valilla ei ole lineaarista riippuvuutta.
e (r=0,209)
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Taulukko 10 Korrelaatiokertoimet: liikenne infrastruktuuri

Correlations

WARDOOO1 WARDOOOZ
kKendall's tau_h WAaROoooo Correlation Coefficient 1,000 209
Sig. (2-tailed) . 063
& 42 42
WaRDOoo0z2 Correlation Coefficient 208 1,000
Sig. (2-tailed) 0E3 | .
I 42 42
Speatrman's rho waRDoooo Correlation Coefficient 1,000 29z
Sig. (2-tailed) . 060
Il 42 42
WAaROO00z2 Correlation Coefficient 292 1,000
Sig. (2-tailed) 00 | .
& 42 42

Koska molemmat testit (Kendallin tau-b ja Spearmanin rho) antavat p-arvoksi yli
0,05, on liikenne infrastruktuurin kohdalla tulos epaluotettava. Sen vuoksi myodské&én
haastatteluissa sen sijalukutulosta ei juuri huomioitu. Haastatteluissa huomioitiin kui-
tenkin se seikka, millaiset litkenneyhteydet kunnassa ylipdataan oli ja niistd keskustel-
tiin viittaamatta enempaa sijoitukseen ranking -taulukossa.

Tassa analyysissa ainoastaan kaksi muuttujaa, alle 15-vuotiaiden osuus ja kokonais-
tulot per asukas, jotka antoivat negatiivisen korrelaation ranking sijoitukseen néhden.
Tulojen puolesta ndyttaisi ensi silméaykselld virheeltd, mutta nykyisen valtionosuusjar-
jestelmén kautta kuntien tulotus on k&&nnetty ylosalaisin; mitd véhemmaéan kunnalla on
omia verotuloja (parjaa heikosti), sen enemmaén se saa valtiolta valtionosuuksia, ja kun-
nan kokonaistulot ovat jopa suuremmat kuin kunnan joka pystyy itse huolehtimaan ra-
hoituksen saatavuudesta. T&té jarjestelmad on ymmérrettavasti kritisoitu laajalti, koska
se ei kannusta kuntaa parantamaan tulopohjaansa. Alle 15-vuotiaiden osuus taasen voi-
daan nahda positiivisena kunnan asukasluvun kasvun puolesta, mutta toisaalta se lisaa
myaos sivistystoimen ja perusterveydenhuollon kuluja.

Sijalukutaulukoiden kriteerit ovat jaoteltavissa niin sanottuihin syihin ja seurauksiin.
Seurauksia ovat muun muassa omavaraisuus ja velkaantuminen, kun taas syité esimer-
kiksi véestorakenne, investoinnit ja henkiléstomenot. 27 kriteeristd on eroteltavissa 15
syy ja 12 seuraamustekijaa (Anttonen 2011). Alla olevassa taulukossa (taulukko 11) on
listattu eri muuttujien korrelaatiot. Tassa vertailussa eniten merkitysta oli kunnan oma-
varaisuusasteella, tulovero prosentilla, taseeseen kertyneelld ylijagdmalla, lainakannalla,

ja vuosikatteella % tuloista.



70

Taulukko 11  Korrelaatiokertoimet (Anttonen 2011, 140)

Muuttuja Pearson Korrelaatio | Syy vai Aiheuttaja  paa-
(n seuraus? | asiassa

Omavaraisuus 0,87 Seuraus

Tuloveroprosentti 0,86 Seuraus

Yli/alijadma 0,82 Seuraus

Vuosikate 0,79 Seuraus

Henkildstomenot 0,77 Syy Kunta

Velkaantuneisuus 0,75 Seuraus

Oma padoma (kunta, emo) 0,73 Seuraus

Investointien/poistojen tasapaino 0,70 Syy Kunta

Oma padoma/konserni 0,65 Seuraus

Yli 65-vuotiaiden osuus 0,52 Syy Fundamentti

Lainaa/asukas 0,52 Seuraus

Asukasluku 0,46 Syy Fundamentti

Yhteisovero/asukas 0,45 Syy Kunta

Valtionosuudet yhteensa 0,44 n/a

Tietoinfra 0,39 Syy Molemmat

Tulos/konserni 0,28 Seuraus

SoTe menot/asukas 0,23 Syy Kunta

Investoinnit /asukas 0,18 Syy Kunta

Ty0Opaikkaomavaraisuus 0,17 Syy Molemmat

Yritysten lukumaéra 0,13 Syy Molemmat

Tyottomyys % 0,09 Syy Molemmat

Alle 15-vuotiaitten osuus -0,20 Syy Fundamentti

Kokonaistulot -0,43 Syy Kunta

Analyysissa vahiten merkitysta oli vastaavasti tyottomyysprosentilla, tydopaikkaoma-

varaisuudella, investoinneilla, yritysten lukumaarélld ja SoTe menoilla per asukas. Li-

séksi alhaiset korrelaatiot olivat liikenne- ja osaamisinfrastruktuurilla, mutta myds nii-

den ranking pisteytys oli osittain puutteellista. Tilastollisen péattelyn testissa namé kak-

si kriteeri& saivat p-arvoksi yli 0,05, joten testin virheen riski on suurempi kuin sallittu

arvo. Taulukko on esitetty kirjassa Miksi kunta menestyy? (hieman sen esillepanoa mu-

kaillen)

Taulukossa on lisaksi merkintd aiheuttajasta syiden takana. Kuudessa syyssé aiheut-

tajaksi voidaan katsoa ldhes kokonaan kunta ja kolmessa fundamenttitekijd. Monessa
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”syyssd” on vaikutusta sekd kunnan omalla toiminnalla, ettd fundamenttitekijoilla. Esi-
merkiksi elinkeinoelaméén liittyvilla muuttujilla (yritysten lukumaara, tydpaikkaomava-
raisuus ja tyottomyysprosentti) on molemminpuolinen vaikutus; kunta voi potentiaali-
sesti paljonkin vaikuttaa omaan vetovoimaansa tarjoamalla houkuttelevat puitteet yri-
tystoiminnalle ja néin ollen uusille tyopaikoille, mutta kaikki ei ole kuitenkaan siita it-
sestaan kiinni. Syrjéinen sijainti, muun muassa, hankaloittaa yritystoimintaa.

Kaiken kaikkiaan 15:sta syy tekijésta kaksi eniten vaikuttavaa tekijaa ovat henkil6s-
tdmenot ja investointien tasapainottaminen poistoihin. Vastaavasti véhiten merkitysta
syy tekijoisté oli alle 15-vuotiaden lukumaarélla ja tyottomyysprosentilla. Seka henki-
I6stdmenoihin, ettd investointien ja poistojen suhteuttamiseen kunta pystyy itse ratkai-
sevasti vaikuttamaan. Syy kriteereistd vahiten vaikutusta saaneisiin, alle 15-vuotiaden
lukumadréén ja tyottomyysprosenttiin, kunnan on luonnollisesti vaikeampi vaikuttaa.
Kunta ei voi s&édelld syntyvyyttd ja toisaalta tyottOmyysasteeseen vaikuttavat yritysten
lukuméaran lisaksi monet véestorakenteeseen vaikuttavat tekijat, kuten asukkaiden ter-
veys. Monet haastateltavat kunnanjohtajat mainitsivatkin, ettd haasteena kunnassa on

korkea sairastavuusaste ja korkea tyokyvyttomyys.

”’Isossa kylassa on helpompi olla ty6ton”

Seuraukset ovat kdytannossa monen asian summia. Vaikeissa olosuhteissa kunnan ta-
louden tasapaino on hankalampi séilyttdd, mutta vahintédan yhté suuri vaikutus on ollut
kuitenkin kuntien omalla talousjohtamisella. On ollut vuosien ajan itsestaan selvaa, etta
kuntien tilanne ei ole helppo yleisesta kustannusvajeesta ja sitd edelleen pahentaneesta
talouden lamasta johtuen. Suurimpina haasteina ovat olleet vaestdrakenteen muutokset
(vaeston ikadntyminen ja keskittyminen kasvukeskuksiin) ja sen myo6ta korkeat yksik-
kokustannukset peruspalvelujen osalta (kuntaliitto). "’Julkinen talous kiristyy, se on 8&-
rimmaisen huolestuttavaa™.

Kuntien kumulatiivinen talouden heikentyminen on kuitenkin seurausta heidan omil-
le toiminnoilleen. Kunta voi itse vaikuttaa verotukseen, investointien ja poistojen tasa-
painottamiseen, henkiléstdmenoihin ja sosiaali- ja terveysmenoihin jérkevalla talousar-
vioin laadinnalla ja sen noudattamisella, seké prosessien kehittamiselld. Kuten tilastolli-
nen analyysi osoittaa, enemmistd “’syistd” on sen luontoisia, ettd kunnalla on niihin vai-
kutus- ja péaatantavalta. Myos osa kunnanjohtajista oli tiedostanut talouden ongelmat
johtamisen nakokulmasta, kuten seuraavat valikoidut lainaukset osoittavat. ”Heikkous
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oli talouden kurittomuudessa. Talouden annettiin vain luisua ja velkaa kertyi. Taso paa-
si pahaksi, aiemmin olisi pitanyt puuttua”.

Korrelaatioanalyysin perusteella néin juuri on, silla menestykseen vaikuttavat padasias-
sa kunnan omat p&atokset, ei ulkoa tulevat tekijat. *’Sanotaan, ettd rahat eivat riitg,
mutta kuntahan saa verottaa vapaasti! Vaivaa ’kuntatauti” eli ei voi tehostaa, vaan
pitdd saada aina vaan lisad. Haastattelujen kautta tassa tutkimuksessa on tarkoitus
selvittaa vield syvemmin eri tekijoita kuntien menestykselle (seuraava luku). Haastatte-
lujen aikana korrelaatioanalyysin tulokset eivét olleet viela selvillg, joten niitd suoritta-
essa tutkijoilla ei ollut tietoa siitd, mitk4 tekijat tilastollisen analyysin valossa vaikutta-

vat eniten kuntien menestykseen.
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6 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Haastattelujen aihepiirit

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielman ensisijaista tutkimusaineistoa, kuntahaastatteluja.
Kun jako menestyvien ja heikommin menestyvien kuntien vélill4 on suoritettu luvuissa
4 ja 5 esitetyin tavoin, haastatteluaineiston tehtdvané on tuoda esille piirteité ja toimin-
tamalleja joita menestyvat kunnat toiminnassaan soveltavat. Kuntahaastattelut on jaettu
yhdeksaan osa-alueeseen.

Namaé osa-alueet ovat:

. Menestystekijat ja SWOT (vahvuudet/heikkoudet)

. Mittarit joilla kunta vertaa itsed&n muihin (benchmarking)

. Elinkeinorakenne

. Matkailun merkitys

. Hallinto ja konsensus

. Strategia ja sen merkitys

. Paatoksentekokulttuuri ja johtaminen kaytanndssa

. SWOT (uhkat, mahdollisuudet)

. Mitd pitdisi muuttaa?

© 00 N o o1 B W N e

Haastattelujen tavoite oli selvittda syita talouslukujen takana, jolloin kunnan menes-
tykseen oli I0ydettavissd konkreettisia tekijoita. Liitteessd 3 on esitetty haastattelurunko
kysymyksineen. Haastatteluaineiston jaottelu on tehty sen mukaan kuuluuko kunta 20
parhaan kunnan vain 20 huonoimman kunnan joukkoon (n=40). Koodaaminen perustuu
joissakin tapauksissa haastattelujen kautta saatuun késitykseen siitd, mitka asiat painot-
tuivat eniten. Késitykset muotoutuivat haastattelujen aikana tai jalkeen tutkijalle, esi-
merkiksi toistojen tai puheessa havaittujen painotuksien kautta. Esimerkiksi jos vastaaja
mainitsi useita tekijoitd vaikkapa kunnan menestykselle, niistd koodattiin aina vain
kolme tekijaa jotka painottuivat eniten.

Haastatteluaineiston analysointi jakautuu kahteen p&aosaan, jotka ovat tulosten hei-
jastaminen teoreettiseen kehykseen sek& tarinallinen analyysi. Ensimmaisessa osassa
tulokset ovat esitetty ja analysoitu kvantitatiivisesti jakaen kunnat menestyviin ja hei-
kommin menestyviin kuntiin. Tarkoituksena on, ettd menestyville kunnille yhteiset teki-
jat nousisivat esille ja ndmé tekijat olisivat vertailtavissa teoreettisen kehyksen esitta-

miin ajatuksiin. Toisessa osassa tuloksista tehdaan tyypittelykertomuksia, joiden pyr-
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kimys on havainnollistaa kuinka erilaisia kunnat ovat ja mihin niiden menestys pohjau-
tuu. Naita ennen tulee kuitenkin kolmas, tuloksien syvempaan tarkasteluun johdatteleva
kuntien SWOT-analyysi, jossa on pyritty yhdistaméan kaikista haastatteluvastaukista
saadut ndkemykset yhden analyysin alle. SWOT:ssa ei ole huomioitu yksittaisten kunti-
en tilannetta, vaan pyritty rakentamaan koko kuntakentt&a koskevat tekijét yhteen.

6.2 Kunta SWOT

Haastatteluissa kysyttiin oman kunnan vahvuuksia ja heikkouksia, seka mahdollisuuksia
ja uhkia — muodostaen ndin SWOT analyysin. Alla olevaan taulukkoon 12 on keratty
asiat jotka tulivat useimmin esille haastatteluissa. Tarkemmassa analyysissa on myds
otettava kuitenkin huomioon jokaisen kunnan omat erityispiirteet ja tilanteet, joten eh-
doton totuus tdma SWOT ei ole. Voi esimerkiksi olla, ettd toinen kunta menestyy jonkin
vetovoimaisen yrityksen kautta (Nokian tehdas Salossa), kun taas toinen kunta on on-
nistunut tasapainottelemaan taloutensa kanssa, vaikka tulot olisivat verrattain pienet
(Somero). Kuitenkin kaikista kunnista on Ioydettavissa my6s yhteisia tekijoité, jotka
ovat luoneet tai edesauttaneet kuntaa menestymaédn. Vastaavasti vaikeuksissa olevat
kunnat ovat samoissa asioissa parjanneet heikommin. Kun kysyttiin yleisesti (ei siis
vain oman kunnan osalta) kuntien vahvuuksia ja heikkouksia, niin vastaukset ei juuri
poikennut sen mukaan, kuuluiko haastateltava hyvin menestyvaéan vai heikosti menes-

tyvaan kuntaan.
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Taulukko 12 Kunta SWOT
Vahvuudet Heikkoudet
e johtaminen, paatoksenteko o talouden pito ja vélin-
e vetovoimaisuus, uudistumiskyky pitdmattomyys
e kasvun edistaminen esim. yritys- e Ssijainti
Klusterit e vaestd, korkeat yksikkokustannuk-
e sijainti set
¢ vahva talousjohtaminen o ristiriidat, paatoksenteko
e strategia e ei johtajuutta, ei strategiaa
Mahdollisuudet Uhat
e vetovoimaisuus e valtion toimet, lisd4 tehtdvia ja val-
o elinkeinopolitiikka tionosuusjérjestelmé
o rakenteelliset uudistukset e yleinen talouden heikkeneminen,
e vahvat peruskunnat, prosessien ja lisaa velkaa
rakenteiden kehittdminen e vdestorakenne

Tassa SWOT-analyysissa on huomioitu vain kyseiset vastaukset, tarkennettua kysy-
mystda oman kunnan tilanteesta ei ole huomioitu. Mahdollisuudet ja uhkat, sen sijaan,
ovat seké kuntakohtaisia etté yleisid. Niista on pyritty I0ytdmaan keskeisimmat ja yhdis-
tavat havainnot. Taulukossa 12 on yhdistetty kaikista haastatteluvastauksista yhteenve-
tona kuntapaattdjien késitys kuntien vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja

uhista.

6.3 Mika yhdistdd menestyvia kuntia?

SWOT -analyysin tarkoitus oli luoda kuva kuntien kokonaistilanteesta. Kunnat kuiten-
kin menestyvat hyvin eri tavoin, joten tarkastelun tulee siirtya yleiselta tasolta yksityis-
kohtaisempiin eroihin menestyvien ja heikosti menestyvien kuntien véalill4. T&ssa ana-
lyysissa haastatteluvastaukset ovat myds teemoiteltu viitekehyksen pohjalta, jolloin tut-
kimustulokset ja teoria linkittyvat toisiinsa. Luokittelussa on otettu huomioon seikat,
jotka teorioiden mukaan ovat kuntajohtamisen kannalta merkittavid. NPM:sté esiin nos-

tettuja aiheita tutkimustulosten analysoinnissa ovat muun muassa palvelurakenteiden
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muutokset, konkreettiset johtamisjarjestelmét, prosessien tehostamiskeinot ja talouden
menokuri. Hallinnan teorian pohjalta tarkastelussa ovat muun muassa kuntien sidos-
ryhmatoiminta, inhimillisten tekijéiden johtaminen ja markkinoiden kehittdminen ver-
koston yhteistyon kautta.

Haastattelujen analysointi tehtiin ensiksi yksityiskohtaisemmin teemoittelumetodilla
koodien avulla ja jaettiin sen jalkeen laajempien kokonaisuuksien luokkiin (taulukko
13). Jaottelu on suoritettu sen mukaan kuuluuko kunta 20 parhaan kunnan vain 20 huo-
noimman kunnan joukkoon (n=40), tavoitteena katsoa 10ytyyko kuntien valilla eroja
teorioissa esitettyjen tyokalujen avulla. Vastaukset ovat jaettu kolmeen pé&aryhmaéan;
menestystekijat, heikkoudet ja mita tulisi muuttaa/miten kunta kehittdd toimintaansa.
Taulukossa 13 on esitetty vastausten tulokset kvantifioituina prosentuaalisten osuuksien
kautta. Vasemmassa sarakkeessa on lueteltu vastauksissa usein esiin tulleita termeja
niin, etta ne yhdistavat samankaltaiset vastaukset yhteen. Esimerkiksi kunnan vetovoi-
maisuuden ja imagon alle sijoittuvat sanat vetovoimaisuus, imago, positiivinen kunta-
kuva, kunta brandi ja niin edelleen. Tamaén lisaksi teemoittelussa on pyritty huomioi-
maan teoreettinen kehys ja kuinka vastaukset on verrattavissa siiné esiintyviin tekijoi-
hin.
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Taulukko 13  Haastattelujen kvantifioitu yhteenveto

Alkupaan |[Loppupaan
Miksi kunta menestyy? kunnat % |kunnat %
Elinkeino- ja vaestdrakenne tai muu ei kunnan toiminnasta johtuva 45 % 65 %
Kasvun mahdollistaminen, elinkeinopolitiikka 65 % 20%
Vetovoimaisuus, imago 40 % 25%
Padtdksenteko ja ketteryys 65 % 5%
johtaminen/vallan tasapaino 55 % 15 %
Vahva talousjohtaminen 60 % 5%
Strategiatyo 35 % 15 %
Yhteisty® muiden tuottajien kanssa, sidosryhmat 35 % 5%
Riskinotto, rohkeus, positiivinen henki 35 % 5%
Kyky uudistua 35 % 5%
Tehokkaat prosessit/kustannustehokkuus 35 % 0%
Johtamisjarjestelmat 25 % 10%
palvelun tuottamismallit 20 % 5%
toimivat lautakunnat 20% 0%
Kunnan lisatulot 10 % 0%
Heikkoudet?
Sisaanpain lampiavaisyys/omakeskeisyys 0% 15%
Pessimismi 5 % 10%
ulkoisten tekijat/VOSs jne. 15 % 10%
johtamien 15 % 20%
Paatdksenteko 0% 5%
palvelun tuottamismallit 15 % 15%
Strategiatyo 10 % 25%
Vetovoimaisuus 10 % 10%
Kyky uudistua 0% 0%
Elinkeinopolitiikka ja kasvun mahdollistaminen 20% 35%
Elinkeinorakenne 35 % 70%
viestérakenne, sijainti tai muu ei kunnan toiminnasta johtuva 70 % 60 %
Talous/taserakenne/velka 0% 80%
Mita tulisi muuttaa ja mita kunta tekee kehityksen eteen?
Kuntaliitos 70 % 50%
Palvelurankenteiden uusistus 55 % 50%
Asiakaslahtdisyys 20 % 5%
Yhteistyon lisddaminen 5% 10%
Valtion ohjaus pienemmaksi tai oikeammaksi 70 % 60 %
Kilpailun lisddminen 10 % 5%
Markkinoiden, litke-eldaman kehittaminen 35 % 30%
Tulopohjan kasvattaminen 20 % 20%
Johtamisjarjestelmien ja prosessien kehittdminen 35 % 25%

Kuten taulukosta 13 on havaittavissa, erot menestyvien ja heikommin menestyvien
kuntien vélilla nousivat esille muutamilla osa-alueilla. Paatoksenteko, sen tehokkuus ja
toimivuus oli yksi suurimmista erottelutekijoistd. Kun heikosti menestyvat kunnat valit-
telivat sitd, ettd valtuuston tyoskentely on heikkoa ja kunnassa vallitsee valtatyhjid, niin
vastaavasti hyvin menestyvat kunnat ilmoittivat vahvuudekseen tehokkaan péatoksente-
on ja toimivan valtuuston ja kunnanhallituksen. Toinen yhta suureksi erottelutekijaksi
muodostui kunnan ote omaan talouteen. Lahes jokainen heikosti menestyvé kunta mai-
nitsi heikkoudekseen talouden (mik4 tietenkin pitikin paikkaansa, koska olivat sijaluku-
taulukoiden h&ntdpadssa), kun taas menestyvat kunnat usein mainitsivat vahvuudekseen
tiukan otteen talouteen ja hyvéan talousjohtamisen.

Menestyvét kunnat mainitsivat myds useimmin elinkeinopolitiikan omaksi vahvuu-
dekseen. He myos tuntuivat etsivan aktiivisemmin tapoja kehittdd alueensa (kunta ja
lahialue) elinkeinoeldmad ja luoda alueelle kasvua. Vaikka sidosryhmien merkitys ja



78

yhteisty6 muiden toimijoiden kanssa eivét nousseet haastatteluissa kovinkaan usein esil-
le, kuitenkin menestyvat kunnat mainitsivat ne heikosti menestyvia kuntia useimmin.
Menestyvét kunnat kokivat vahvuudekseen myos uudistumiskyvyn, positiivisen hengen
ja innovatiivisuuden muita useammin.

Mielenkiintoinen seikka vastausten jakaantumisessa l6ytyi myos siitd, ettd heikosti
menestyvét kunnat vetosivat seka vahvuuksia ettd heikkouksia eritellessdén fundament-
titekijoihin; eli tekijoihin, joihin heilla ei ole juuri omalla toiminnallaan vaikutusta. Ei
menestytd kun sijainti on niin huono ja véestd vanhaa, tai vastaavasti sijainti ja véesto-
rakenne on kunnan vahvuus. Menestyvat kunnat mainitsivat selkeésti useimmin muun
muassa strategian ja johtamisen sujuvuuden kunnan vahvuutena.

Y hteenvetona menestyvié kuntia yhdistivat seuraavat seikat: vahva talousjohtaminen,
elinkeinopolitiikka ja kasvun mahdollistaminen, strategiaty0 ja tehokkaat prosessit. Me-
nestyvien kuntien heikkouksiin ja tulevaisuuden uhkiin lukeutui vaestonrakenne ja muut
ulkoiset tekijat. Heikommin menestyvien kuntien vahvuuksia olivat elinkeinorakenne ja
vetovoimaisuus seka elinkeinopolitiikka, mutta kaksi jalkimmadista oli mainittu selvasti
harvemmin. Siind, mitd asioita tulisi muuttaa, ei ollut kuntien vélilla merkittavia eroja.
Sek& menestyvat, ettd heikommin menestyvét kunnat mainitsivat useimmin kuntaliitok-
sen ja palvelujen rakenteelliset uudistukset. Myos valtion toimet mainittiin usein; kun-
nat kaipasivat valtiolta kannustusta, johdonmukaisuutta, valtionosuusjérjestelmén uusi-
mista ja kunnille osoitettujen tehtavien karsimista.

Kun tarkastellaan tuloksia teoreettisen kehyksen pohjalta, voidaan havaita, ettd mo-
lempien teorioiden kasitteita esiintyy tulosten joukossa. NPM:n ja hallinnon teorian
mallit menevat osittain paéllekkain, esimerkiksi molemmat teoriat painottavat johtami-
sen tarkeyttd, mikd on usein mainittu myos kunnan menestystekijoiksi haastatteluissa.
Kuitenkin tietyt, teorioissa eritellyt tekijat nousevat esille. NPM korostaa prosessien ja
rakenteiden tehokasta allokointia ja my0s tuloksista on havaittavissa, ettd menestyneet
kunnat mainitsivat useimmin tehokkaat prosessit ja palvelujen tuottamismallit omiksi
vahvuuksiksi. Menestyvét kunnat mainitsivat myds heikommin menestyviéd kuntia use-
ammin johtamisjérjestelmét vahvuudeksi. NPM:n ideologiaan kuuluu myos tiukka ta-
loudenhoito niin menojen vahentdmisen kuin tulojen kasvattamisen osalta ja myds ndi-
den tekijoiden osalta on todettavissa, ettd menestyneet kunnat pitivat heikompia kuntia
useimmin talouden tasapainon ja lisatulojen hankkimisen. Myds péaatoksenteko ja kette-
ryys voidaan linkittdd NPM ajattelumalliin, joka oli my®s mainittu hyvin usein menes-
tyvien kuntien keskuudessa.
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Hallinnan teorian piirteitd ovat muun muassa onnistunut sidosryhmatoiminta, elin-
keinopolitiikka ja kasvun mahdollistaminen, positiivinen henki ja vetovoimaisuus.
Myos paatoksenteko voidaan linkittdd hallinnan teoriaan, silla hallinnan teoria korostaa
koko kuntaverkoston, myds sisdisen konsernin, yhteistyén sujuvuutta (Osborne & Gaeb-
ler 2000). Sidosryhmétoiminta mainittiin useimmin menestyvien kuntien joukossa, sa-
moin elinkeinopolitiikka, joka edistda alueellista kasvua. Kuitenkin tulevaisuutta maa-
laillessa, NPM mallin késitteet korostuivat haastattelujen joukossa enemman. Kuntalii-
tos ja palvelurakenteiden muutokset ovat vahvemmin NPM doktriinin kehitysehdotel-
mia kuin hallinnan teorian. Toisaalta kysymys, jossa kehitysehdotuksia kysyttiin, pai-
nottui ehka epétietoisesti enemman konkreettisiin ja rakenteellisiin uudistuksiin kuin
vaikeammin mitattaviin ja pehmeisiin tekijoihin, joita esimerkiksi yhteistyon syventé-
minen on.

Seuraavaksi tutkimuksessa syvennytadn tarkastelemaan kuntien erilaisuuksia ja ana-
lysoimaan kertomusten avulla erityyppisten kuntien tilanteita. T&mén analyysin tarkoi-
tuksena on tuoda lukijalle esille se, miten erilaisia kuntia maassamme esiintyy ja mitka
ovat naiden erityyppisten kuntien suurimmat kysymykset strategisen johtamisen nako-
kulmasta. Tarinallinen ldhestymistapa pyrkii tuomaan kunnat k&ytannonléheisesti luki-
jan ulottuville ja kokoamaan eri osatekijat juonellisesti yhteen.

Tarinallisen lahestymisen kautta analyysi pyrkii myos sitomaan tilastollisen aineiston
kautta saadun historiaan sijoittuvat tiedon, haastattelujen kautta saatuun nykyhetkeen.
Liséksi kertomukset pyrkivéat luomaan kuvan siitd, mihin suuntaan kunta on menossa.
Kertomukset ovat niin sanottuja tyypittelykertomuksia eli ajallisen tapahtumaketjun
sijaan ne pyrkivat kuvaamaan tiettyda kuntaidentiteettia sen ominaisuuksien kautta. Tul-
kinta pohjautuu tutkijan ymmarrykseen kunnan toiminnantilasta ja haastattelujen kautta

saatuun tietoon.

6.4 Erilaisia kuntia, tarinallinen lahestymistapa

Kuntaprofiilit ovat jaettu neljdén osaan; "voimaa kuin pienessd kylassd”, suuret ja
innovatiiviset”, “kuntakentdn hoyrylaivat” ja ”koyhét ritarit”. Jaottelu on karkea, mutta
pyrkii tiivistaméan parhaansa mukaan tyypillisimmat kuntaprofiilit. Jokainen kunta on
omanlainen ja ansaitsisi oman tarinansa, mutta tutkielman rajallisuuden vuoksi ne ovat

yhdistetty neljan eri luokan alle. Jokainen tarinaa kokoaa siis samankaltaiset kunnat
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yhden tarinan alle, eika siis kuvaa vain yhta tiettyd kuntaa. Tarinoissa esiintyvét sitaatit

ovat suoria sitaatteja kuntajohtajien suusta.

6.4.1 Voimaa kuin pienessa kylassa

Suomen Kartalta tdma kuntaa j&& usein helposti huomaamatta; se on merkitty karttaan
pienelld mustalla pisteell& jonnekin isoja kaupunkeja kuvaavien punaisten pallojen va-
limaastoon. Asukkaita kuntaan mahtuu vaivaiset kymmenen tuhatta ja muutama isohko
yritys, jotka huolehtivat kunnan ohella asukkaiden tydpaikoista ja kunnan verotuloista.
Kunnalla on kuitenkin pitka historia, se on ylped itsestddn ja uskoo omiin kykyihinsa.

Kunnassa on aistittavissa pienen kylan idyllia ja yhteisollisyyttad. Taalla ihmiset tun-
tevat toisensa. Oli mieltd lammittdvdd mennd tapaamaan kunnanjohtajaa, joka muisti
minut — yhden nuoren muiden joukossa — vield vuosien jalkeen peruskoulun paattymi-
sestd ja kunnasta poismuuttamisesta. Kyseli, ”mit&a meidan pitéisi tdnne tuoda, etta saa-
taisiin teidat takaisin kotikuntaan muuttamaan?”. Han osasi kertoa ket4d muita kunta-
laisiamme on opiskellut minun ohella Turussa ja missé he talla hetkell& ovat.

Sen liséksi, ettd ihmiset tdssa kunnassa tuntevat toisensa, niin kunnanjohto tuntee
myo6s sidosryhmansd. Sidosryhmien keskindinen tydskentely on myds luonnollista.
Kunta pyrkii yhteistyossa yritysten, urheiluseurojen ja asukkaiden kanssa kehittdmaan
kunnan tarjoamia puitteita ja palveluja. ”Investoidaan tydymparistoon niin, etté kaikki
viihtyvat”. Kuntaa ohjaa maltillinen menojen kasvu ja tarkka ote omaan talouteen. Asiat
on jarjestetty niin, ettd “euro on konsulttina”. Kunnan erottaa monesta muusta Suomen
kunnasta filosofia, ettd enempé&é ei tuhlata kuin siihen on varaa. "Hevosmies ajaa, oli
reki kuin reki, keli kuin keli””. Kuvaus tiivistaa hyvin johtamisideologian tdmén kunnan
takana: tiedostetaan omat rajallisuudet ja niilla evailla mennaan, mitd on tarjottu. Kunta
on osoittanut, ettd heikommillakin lahtokohdilla parjaé — jopa paremmin kuin moni suu-
rempi kunta.

Vaikka véestd vahenee ja ik&antyy, niin kunnassa uskotaan yh& pienten kuntien
mahdollisuuksiin tulevaisuudessakin. ’Olen pienen kunnan johtaja, en usko isoihin yk-
sikdihin, vaan elinkelpoisuuteen”, ’En usko kuntakokoon, ennen kuin osoitetaan, mika
on tehokkain koko”. Kuitenkin véestorakenteen kehitys on kunnassa yksi suurimmista
huolenaiheista. Nuoret l&dhtevét opiskelemaan isoihin kaupunkeihin ja vain harva palaa
enda takaisin. Valtio ei kuitenkaan tue kuntaa siing, ettd se voisi palvella keskiverto

kuntaa ikaantyneempad vaestoaan. "Meilla on kaksi piinaa; valtio ja vaestonkehitys™.
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Paatoksenteko ja johtaminen ovat padosin sujuvaa. “virkamiehet esittavat ja poliiti-
kot paattavat — ja suut kiinni!”. Johtaminen on kaytdnnon tasolla sujuvaa, pienessa or-
ganisaatiossa kun henkilokohtaiset valit ovat laheisempié ja byrokratian tarve vahéinen.
Kunnanjohtajalla on paljon valtaa, mutta konsensus kunnan sisalla ei ole yht4 korkea
kuin monessa muussa kunnassa. Siltikin, vaikka asioista ollaan usein eri mieltd, niin
kunnassa asioista keskustellaan — ihan aidosti. Jos jokunen vastarannan Kiiski yrittaa
jarrutella paatéksentekoa, niin johdon ja virkamiesten arvostus sailyttda kuitenkin kun-
nanvaltuuston ja -hallituksen toimintakykyisena.

Tama kunta tuskin pystyy piiloutumaan kuntakartan pallomereen silloin kun uusien
suurkuntien rakentaminen alkaa. On siis erittdin todennakdistd, ettd se yhdistetaan jo-
honkin suurempaan kuntakokonaisuuteen. Kunnanjohtajalla olikin jo kokemusta kunta-
liitoksesta ja se ei heti alkuun ollut positiivinen muutos. Yhteistyd karsi ja kuntaan jai
edelleen kaksi leirid vanhojen kuntarajojen jaljiltd. Kunnan haasteeksi muodostuukin
kuntaliitoksen yhteydessa kulttuurien yhteen sulattaminen ja uusien toimintatapojen
I6ytdminen. Pienen kunnan vahva identiteetti on ollut kunnalle vahvuus jolla se on ta-
han asti menestynyt, mutta tulevaisuudessa myos haaste, kun monta pientg, erilaista

tarinaa pitéisi nitoa yhteen.

6.4.2 Suuri, rikas ja innovatiivinen

Tama kunta on asukasluvultaan suuri maan keskiarvoon néhden. Ehkapa yksi niista
mink& jokainen suomalainen osaa vield luetella. Se on myos taloudeltaan pienempié
veljidan vakaampi; suureen kuntaan eivét talouden heilahtelut vaikuta yhté helposti kuin
pieniin kuntiin. Lisaksi se on rikas ja houkuttelee yha liséa vauraita asukkaita ja yrityk-
sid alueelleen. Kunta on kasvukeskus, joka toimii my6s veturina oman alueensa kehi-
tykselle. Kuntakuva on yleisesti positiivinen, niin kunnan siséltd katsottuna kuin néin
ulkoa pdin tarkastellessa. Kunta tayttaa siis monta menestyvan kunnan merkKkié.
Menestys ei tule kuitenkaan itsestddn tai ole itsestddn selvdé. Isoon kyldan mahtuu
monenlaisia eri asukasryhmié ja asukkaiden kirjo on laajempi kuin pienissa kunnissa.
Kunnantalolla kdy kuhina. Paattajat pohtivat kuumeisesti, mitd tehda jalleen lumien
sulettua saapuville romanikerjaldisille, kuinka estd& asuinalueiden eritasoisuuden kas-
vaminen ja kuinka estdd nuorten syrjaytyminen. Kunnanjohto kun ei milldadn kykene
suoraan vaikuttamaan kaikkiin asukkaisiinsa. Samaan kuntaan mahtuu myo6s vaativia

kuntalaisia, jotka uhkaavat muuttaa muualle, ellei kunnan palvelujen taso miellyté. Val-
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tuuston kokoomusjésenet ajavat vimmatusti uuden kulttuurihankkeen l&piviemista kau-
punkibrandin parantaminen silmisséan, vasemmiston jarrutellessa ja pyytden lisérahoi-
tusta kaupungin moniongelmaisten asukkaiden auttamiseen. Kaupunginjohtaja taiteilee
trapetsillaan siing vélissé.

Kunnan vahvuuksiin kuuluu vahva paatoksentekokulttuuri ja luja ote omaan talou-
teen. ”Jalat maassa mennaan”. Nama kaksi asiaa ovat ydinasemassa, jotta suurta kuntaa
voidaan johtaa tehokkaasti. Suuressa ja menestyvéssd kunnassa luottamusmiehet ovat
vaativia ja kuitenkin yhteinen strateginen suunta on kaikille selvilld. ”Strategian merki-
tys on taysi kymppi! Ei muuten mitaan tule, pelkkda hulabaloota koko talousarvio”.
Menojen kasvua hillitdén prosesseja ja toimintamalleja kehittdmaélla. ”Uuden toiminta-
mallimme ansiosta meilla on 1500 henkil6a vdhemman kuin vuonna 2007”, kunnanjoh-
taja kehui. Kunta pyrkiikin jatkuvasti kehittymé&an omassa toiminnassaan ja sidosryhmi-
en kanssa tehdyssad yhteistyossd. Kunta tietdd, ettd yliopistoissa ja liike-elaman kluste-
reissa piilee edelleen kasvun potentiaalia.

Liséksi kuntaa ajaa eteenpéin innovatiivisuus ja halu uudistua. Kunnassa visioidaan
rohkeasti uusia innovaatioita niin liike-elaman, matkustuksen ja asukkaiden viihtyvyy-
den saralla. Kunta haluaa rakentaa yrityksilleen Suomen piilaakson, se haluaa olla Suo-
men urheilumaailman keskus, teknologian edelldkavija ja tehdda koulutusmalleistaan
vientituotteen. Tdssa kunnassa yhdistyy seké vahva johtaminen, ettd yhteishenki koko
kuntaverkoston sisalld. Kaupunginjohtaja voi tyytyvdisend todeta: "Saamme kaikkien
panostuksen kehittdmiseen”.

Kunnan tulevaisuuden nakymat ovat hyvét. Vieriva Kivi ei sammaloidu! Kasvuen-
nusteet antavat olettaa, ettd kuntaan virtaa lisad veronmaksajia ja yrityksia. Kunnan ko-
ko auttaa sitd selvidmaan tulevistakin talouden heilahteluista, kunhan se vaan pitéa sa-
man, tiukan otteensa talouden hoitoon. Suurin, kunnan menestystakin mittaava haaste
ovat asukkaat, eli ihmiset kunnan sisalld; kuinka kunta varmistaa, etta kaikilla on siella

myo0s jatkossa hyvé elaa ja olla.

6.4.3 Kuntakentan hoyrylaivat

Tama kunta on edellisen kunnan tavoin kooltaan suhteellisen suuri. Silla on pitka histo-
ria yhtend Suomen suurimmista kaupungeista ja sen kaupunkikuvassakin on jostain
syystd historian huminaa - ehka se on vain oma mielikuvani. T&alla talouden veturina

on ollut kauan raskas teollisuus ja kunta on toiminut logistiikan solmukohtana; kaupun-
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gilla on satama, moottoritie tai lentokenttd. Ulkoisesti nayttéd, ettd kunnalla on kaikki
ainekset menestyd, mutta tosiasiassa kaupunki painii kasvavien menojen ja jo valmiiksi
korkean velkatason kanssa. Sen omavaraisuusaste on alle puolet ja suhteellinen velkaan-
tuminen yli 50 %. Valtiovarainministerié on saattanut jopa lisata kaupungin “mustalle
listalleen”, eli nimennyt sen yhdeksi kriisikunnaksi.

Kuitenkin asukkaiden nédkdkulmasta kunnassa voi olla ihan hyvét oltavat. Meren I&-
heisyys tai kauniit sissamaamaisemat seka kaupungin historia luovat puitteet mukavalle
asumiselle. Heikoista talousluvuista huolimatta kaupunki houkuttelee alueelleen lisaa
uusia asukkaita ja kuuluu ndin ollen kasvukuntiin. Kunnalla on kaikki ainekset menes-
tyd, kunhan talous saadaan kuntoon. Kunnanjohtajalla onkin suuren visiot paremmasta
huomisesta: ”"Kaupungista tulee Pietarin ikkuna lanteen ja EU:n ikkuna itdan™.

Myos henki kunnan sisélld on ihan hyva. Mutta onko se liiankin yksipuolinen? ”Sa-
tama pakottaa isoihin paatoksiin, duunarikaupungissa on taytynyt sopia, koska ei ole
fyrkkaa”. Vaikka kunnan organisaation sisalla on hyva henki ja yhteistyohalua, niin
aitoa (samanlaista kuin ensimmaisen tarinan kunnassa) kehittdmisen halua ei tunnu kui-
tenkaan olevan. Tai ehka t&all& on liian kauan tuudittauduttu siihen, ettd sijainti ja sata-
ma pelastavat, ei ole tarvinnut uudistua. "Heikkoutemme on vanhat teollisuusrakenteet,
taytyy hakea uutta”. Kysymys, joka madrittelee tdman kunnan tulevaisuuden suunnan,
onkin kuinka kauan kest&é k&antéé hoyrylaivan suunta?

Taman tarinan laatimista hankaloitti seikka, ettd samankaltaisesta talous- ja elinkei-
nohistoriastaan huolimatta kuntien nykyhetken tahtotila tuntui vaihtelevan laajasti. Kun
toiset meloivat edelleen paikallaan, toisilla oli jo konkreettinen suunnitelma oman ta-
louden ja kunnan elinvoiman parantamiselle. Tulevaisuus on siis avoin; uskoa ja toivoa
on, kunhan vain visio, millainen voittaja halutaan olla, ja strategia, miten sota voitetaan,

pysyvét kuntapééattajilla kirkkaasti mielessé.

6.4.4 Koyhat ritarit

Kunnan tarina on valitettavasti kovin yleinen. Se painii véeston véhenemisen ja ik&an-
tymisen kanssa ja pystyy enda juuri ja juuri suoriutumaan sille asetetuista tehtavista.
Toimintakyky ja elinvoimaisuus lahtivét laskuun jo pari vuosikymmenta sitten, viimeis-
tdan laman aikana ja suunta on ollut siitd asti mollivoittoinen. Kunta syytt&é elinkeino-
rakennettaan, mik& varmasti onkin kunnalle haaste. Maaseutupainotteinen elinkeinora-

kenne hoystettyna muutamalla pienehkolla teollisuuden yritykselld ei tuo kunnalle tar-
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peeksi verotuloja. Etenkin kun sen vdestd on ikaantynyttd ja ik&antyy edelleen kovaa
vauhtia. ”lkava kylla, ollaan siirrytty Valtionosuus-vetoiseksi...”

Strategia on suunniteltu kohottamaan kunnan elinvoimaisuutta, mutta sen noudatta-
minen on muodollista. ”Ei saa tehda vastoin, tai sitten muutetaan strategiaa”, "Kunta-
puolella strategiat ovat peestd, turvallisia lauseita vain...”. Myds péatoksenteosta on
tullut muodollista. Konsensus on korkea, kun kenelldk&én ei ole aikaa olla erimieltad. On
paivétyo, perhe ja harrastukset. Taloustilanne on niin huono, ettd kaikki sen nakevat.
“Nyt kun ei ole en&a jakovaraa, virkamiehet saavat johtaa”. Kunnassa eletdin toivossa,
etta yritykset loytdisivat tiensa tanne ja pelastaisivat kunnan talousongelmien syovereis-
t4, omiin kykyihin ei uskota.

Kunnan ulkoiset tekijat ovat kieltaméttd luoneet haasteita, sen ei kay kieltdminen.
Syrjainen sijainti ja elinkeinorakenne (ainakin osittain) ovat asioita, joihin kunnanjoh-
dolla ei ole vaikutusvaltaa. Omaa taloutta ei ole kuitenkaan hoidettu tarpeeksi kurinalai-
sesti. ”Mina vahdin poérssid ja muut katsoo, mité siitd saa irti!”” Korpeaa, eiko kellaan
muulla ole huolta, miten rahat riittad?!”. Myoskaan ulkoisten tekijoiden ei kdy syytta-
minen, kun vertaa, ettd yhta lailla Suomesta 16ytyy pienid ja syrjdisia kuntia, jotka péar-
jadvat hyvin. Toki tdmd kunta on joutunut kokemaan my6s karvaita takaiskuja lahivuo-
sina, jotka ovat heikenténeet kunnan toimintakykya ja talouden tasapainoa. Sormi me-
nee suuhun, kun kunnan toiseksi suurin tyéllistaja menee yhden yon aikana nurin.

My®os pienen (tai keskisuuren) kunnan talous on alttiimpi heilahteluille. "Tulos vei
kriisikunnaksi, pohjia on nahty. Seuraavana vuonna tein kaiken mit& yrityksessa olen
toimitusjohtajana oppinut: verotulot nousivat, vesi myytiin, valtiolta saatiin miljoona
koyhadinapua ja tulos oli yli kolme miljoonaa plussalla. 2010 kaikki taas meni toiseen
suuntaan ja tappiota tuli. Vaikea on ennustaa...”

Kunta toivoo kuntaliitosta ja palvelurakenneuudistusta; vahvan peruskunnan. Kun-
nalla on mahdollisuudet kehittyd, kuntaliitoksen kautta tai ilman. Tarvitaan vain tahtoa,

kuria ja yhteistyokykya.

6.5 Tiivistelm& haastattelujen padhavainnoista

Yleisesti kuntapaattdjilla tuntui olevan hyva tuntemus oman kunnan vahvuuksista ja
heikkouksista ja suurin osa kunnan johtajista olikin ollut asemassaan pitkaan (keskiarvo
11 vuotta). Vastauksista nousi vahvasti esille kunnan- ja kaupunginjohtajien seka talo-

usjohtajien aito kiinnostus kunnallishallintoa ja omaa kuntaa kohtaan. Kuitenkin yhté
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lailla vastauksista kumpusi tyytymattomyys siihen ettei tiedostettuihin pulmakohtiin
oltu saatu muutoksia aikaan ja kunnanjohtajat kokivat, ettd heidan katensé olivat hyvin
pitkalle sidottu sdédosten ja byrokratian vallan otteessa. Etenkin valtiolta tulevat tehta-
vat, lisddntyessa maarin, ja valtionosuusjarjestelman ongelmat nostettiin l&hes jokaises-
sa haastattelussa esille. “Valtion vanhanaikainen ohjaus, se ei ole luovaa, luo normeja,
ei luottoa kunnan omaan kykyyn; vdhemman ylitarkastajia, enemman rohkaisua.

Kuntaliitoksista sen sijaan kunnissa oli hyvin eridvia mielipiteitd. Toisten mielestd
kuntakokoja tulisi muuttaa niin ettd palvelujen jarjestdminen markkinaehtoisesti mah-
dollistuisi, kun taas toisten mielesta kuntaliitos ainoastaan pahentaisi jo olemassa olevia
ongelmia. Kuitenkin enemmistd haastateltavista kuntapaattdjista puolsi kuntaliitoksia ja
naki ne yhtend ratkaisuna kuntakriisin ratkaisemiseksi.

Sijainti koettiin tarkeadksi tekijaksi kunnan menestyksen kannalta. Se mainittiin joko
kunnan menestystekijana tai syyna sille ettei menestyté useassa haastattelussa. Sijainnil-
la onkin merkitystd kunnan houkuttelevuuden ja véeston liikkeen kannalta, mutta se ei
yksiselitteisesti kerro menestyyko kunta vai ei. Tasta esimerkkeind vaikkapa kaksi hy-
vin erilaista kuntaa, Somero ja Vantaa: Somero ei sijaitse mink&an valtatien varrella,
eikd sinne mene rautatietd. Vantaa taas sijaitsee péékallopaikalla sielld minne koko
maan vaesto ja liike-elamé on keskittynyt. Vantaa ja Somero ovat kokoluokaltaan hyvin
erilaisia, mutta omissa luokissaan ja koko valtakunnan tasolla tarkasteltaessa Somero on
elinvoimainen ja taloudeltaan terve kunta, jossa haastattelun perusteella myds palvelut
toimivat. Someron velkataso on yksi maamme matalampia (n. 18 %), kunnalla on mu-
kavasti ylijadmaa ja veroastekin alle keskitason, 18,3 %. Vantaalla sen sijaan velkaantu-
neisuus on perdti yli 70 % ja omavaraisuus alle puolet, vain 40 %.

Vertailussa my6s Oulu on yksi parhaiten menestyvid kuntiamme syrjaisesta sijainnis-
taan huolimatta. Toki Oulun sijaintia kohentaa sen satama, kansainvélinen lentokentté ja
hyvat maantie- ja rautatieyhteydet sekd Ruotsin rajan l&heisyys. Oulun seudulle on pys-
tytty rakentamaan elinvoimainen talous- ja tiedekeskus, jossa veturina toimii Oulun
kaupunki ja sitd tukevat ketterat pienemmét vieruskunnat, kuten Liminka. Limingan
kaltaisia kuntia 10ytyy muualtakin Suomesta. Esimerkkein& voisi mainita Raision Turun
kupeessa, sekd Tuusulan, Keravan ja Jarvenpaan kivenheiton pééssa keha-kolmosesta.
Kuitenkin ndidenkin kuntien vierestd 16ytyy kuntia, jotka ovat tdnéd paivéana todellisessa
kriisissd. TA&ma osoittaa, ettd sijainnin vaikutusta kunnan menestykseen usein liioitel-

laan.
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Kuntien vahvuuksiksi (sijainnin lisdksi) kuntapéattajat mainitsivat myds péatoksen-
teon tehokkuuden, hyvan hengen kunnan sisalla ja johtamisen, elinkeinopolitiikan
(myos alueellinen elinkeinopolitiikka), uudistumiskyvyn ja joustavuuden, kunnan hou-
kuttelevuuden, sidosryhmé&toiminnan ja véestorakenteen.

Heikkouksiksi mainittiin usein samoja asioita (vahvuus tai heikkous), mutta erityi-
sesti heikkouksien listan joukossa nousi esille talouteen liittyvat asiat kuten heikko talo-
uskasvu, taserakenne, ja yksipuolinen tai heikko elinkeinorakenne. Liséksi usein mainit-
tiin strategian ja johtamisen puute, sekd vaestonrakenteesta aiheutuvat haasteet.

Elinkeinoelaméssa tapahtuneet muutokset ovat tietylle toimialalle keskittyneessa
kunnassa haaste. Kaakkois-Suomen paperiteollisuus kunnat ovat kokeneet vastaiskuja
kun suuret metsayhtiot ovat sulkeneet tehtaitaan. Kouvolan kaupunginjohtaja kertoi, ettd
nykyisen Kouvolan alueella oli viel& 1970-luvulla 20 000 metsateollisuuden tydpaikkaa,
nyt luvun ollessa 200*. My6s useissa muissa kunnissa ympari Suomea on koettu viime
vuosien aikana monia tehtaiden ja yritysten alasajoja.

Haastatteluissa keskusteltiin my6s paatoksentekokulttuurista ja vallan tasapainosta
paattajéelinten valilla. Joissakin kunnissa valtuustossa istuu edelleen useita henkildita,
jotka ovat kunnan palkkalistoilla tyoskentelevia henkilditd, ja vastauksista oli havaitta-
vissa ettd ilmid on jopa kasvamassa. Sen sijaan useassa haastattelussa nousi esille seikka
“valtatyhjiostd” kuten Lansi-Turunmaan kaupunginjohtaja asian ilmaisi; kunnista ei
tahdo loytya enda vahvoja valtuutettuja (aika ja resurssipula muun muassa), vaan pééa-
toksenteko j&& pitkélle virkamiesten ja kunnanjohtajan harteille. Sen sijaan, etta kunnis-
sa olisi edelleen ”Esson kerhoja” tai danekkéité toisin ajattelijoita valtuuston riveissa,
ongelma tuntuu olevan ennemminkin paélaellaan — kunnallispolitiikassa ei ole enaa
mukana vahvoja poliitikkoja ja ndin ollen paatdksenteosta muodostuu vain muodollinen
prosessi. Toki téssdkin oli suuria eroja kuntien valillg, ja esimerkiksi Espoo mainitsi
nimenomaan vahvuudekseen asiantuntevat ja vahvat luottamusmiehet.

Johtamisjarjestelmissa oli eroavaisuuksia kuntien valilla, toki kuntaorganisaatioiden-
kin koko vaihteli suurista keskikokoisiin ja pieniin. Osalle esimerkiksi strategian tyos-
tdmiseen oli kaytetty paljon aikaa ja sen koettiin olevan ensisijainen johtamisen véline.
Osassa kunnassa taas strategian tarkeyttd joko véhateltiin tai sité ei noudatettu, vaikka
se jokaisesta kunnasta I0ytyi. Strategiatyon osalta menestyvien ja heikosti menestyvien

kuntien valilla erot olivat huomattavat. Menestyvilla kunnilla strategia oli selkeasti use-

4 Haastattelun jdlkeen, kesilld 2011 myos Myllykosken paperitehdas suljettiin.
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ammin nostettu ensisijaiseksi johtamisen vélineeksi, kun taas monissa heikommin me-
nestyvissd kunnissa strategian laatiminen oli I&hinnd muodollinen prosessi. Johtoryhmé
tyoskentely on kunnissa kéytossa kuntakoosta riippumatta. Monet kunnanjohtajat koki-
vat, ettd johtoryhmatyGskentelyn kautta he pystyivétkin parhaiten vaikuttamaan omaan
organisaatioonsa ja aidosti johtamaan organisaationsa henkildstéd. Myods johtoryhmé-
tyoskentelyssa oli eroja kuntien vélilla.

Suurimpina mahdollisuuksina kasvulle nahtiin kunnan vetovoimaisuus ja sen kasvat-
taminen. Vetovoimainen kunta houkuttelee uusia asukkaita ja yrityksid, jotka puolestaan
kasvattavat kunnan verotuloja. Toisena mahdollisuutena néhtiin elinkeinopolitiikka ja
maankayttd ja kolmantena rakenteelliset uudistukset. Rakenteellisina uudistuksina mai-
nittiin muun muassa kuntaliitokset ja sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvat palvelura-
kenteiden uudelleenjérjestelyt. Mahdollisuutena muutamassa kunnassa mainittiin myos
infrastruktuurin kehittdminen, esimerkiksi tietoverkkojen kehittdmisen kautta. Lapin-
lahdella kerrottiin, ettd se oli ensimméinen kunta joka lupasi kaikille asukkailleen 3G
Internet-yhteyden (maaseutu kunta) ja myds Salossa kaupunginjohtaja naki tietoverkos-
toissa tulevaisuuden mahdollisuuden: ”Onnistuminen langattomalla alueella on mah-
dollisuus”.

Uhkina sen sijaan mainittiin useimmiten valtio ja yleinen taloudellinen kehitys.
Haastatteluissa tuli usein esille valtionohjauksen ennustettavuuden puute ja lyhytkantoi-
set tavoitteet. Valtionosuusjarjestelmé (miten tulee muuttumaan) seké kuntien lakivel-
volliset tehtavét ja niiden lisddntyminen entisestadn huolestuttivat monia. Viimeaikaiset
julkisen talouden heilahtelut olivat my6s huolena suurimmassa osassa kunnista. Talou-
den heikkeneminen vaikuttaisi jalleen tyéttdomyyden kasvuun ja kunnan yritysten kon-
kursseihin.

Haastatteluissa nousi esille mielenkiintoinen seikka, ettd menestyvien kuntien johta-
jat olivat selvasti kriittisempid arvioidessaan omaa johtamista kuin heikosti menestyvien
kuntien johtajat. Vaikka esimerkiksi strategian tarkeys tunnustettiin menestyvissa kun-
nissa huomattavasti useammin kuin heikommin menestyvissé kunnissa, niin sen noudat-
tamiselle eivat menestyneet kunnat kuitenkaan antaneet yht& hyviéd arvosanoja. ”Joku
valtuutettu Kirjoitti lehdessa, etté keskitytaan liikaa strategiaan ja halusi puhua keséa-
mokkien roskapontoista”.

Samoin konsensus oli heikommin menestyvisséd kunnissa monesti korkeampi kuin
menestyvissa kunnissa. ”Kun talous on pain seinid, niin silloin [6ytyy yhteisymmarrys”,

erds kaupunginjohtaja totesi. Toisena syyna konsensuksen tasoon voi olla se, ettd hei-
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kommin menestyvisséd kunnissa on vahemman vahvoja luottamusmiehid, joka johtaa
siihen ettei paatoksentekoon synny aitoa keskustelua ja mielipide-eroja. Liséksi ero joh-
tamisjarjestelmissé oli huomattava; heikommin menestyvissad kunnissa johtaminen ta-

pahtui l1ahinnd muodollisella tasolla ja sen kaytdnnon merkitys oli vahainen.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Kunnan johtamisen nelja painopistetta

Tutkimuksen tulosten ja kirjallisuuden pohjalta on yhdistettavissa nelja tekijaa, jotka
ovat kunnan johtamisen kannalta Kriittisi&: Jarkeva talousjohtaminen, rakenteiden ja
prosessien uudistaminen, yhteisty6 sidosryhmien kanssa ja kunnan henki, siséinen ilma-
piiri. Kaiken pohjalla on jarkeva talouden hoito ja talouden tervehdyttdminen. Kuten
ministeriot ja Kuntaliitto korostavat, kuntien tulee tehdd uudistuksia veropohjaan kesta-
vyysvajeen pienentdmiseksi sen lisaksi, ettd ne pyrkivat leikkaamaan menojaan (Kunta-
talouden tasapainottamisohjelma 2012). Kunnilla on verotusoikeus, mutta esimerkiksi
kunnallisveroja tai Kiinteistoveroja ei monikaan kunta vapaaehtoisesti halua nostaa siiné
pelossa, ettd muuttoliike muuttuisi negatiivisempaan suuntaan, tai viel& pahempaa, kun-
nan yrityksista osa siirtyisi muualle.

Talouden tervehdyttdmiseen on toki paljon muitakin keinoja kuin verotulojen kasvat-
taminen; kaiken kaikkiaan jarkevélla talousjohtamisella, talousarvion realistisuudella ja
sen noudattamisella kunta pystyy vakauttamaan talouttaan. Loytyyhén esimerkkeja tut-
kimusaineiston joukosta, ettd pienikin kunta voi menestyd. Haastatteluissa ilmeni seik-
ka, ettd useissa kunnissa talouden hoidossa ei ole ollut tarpeellista johdonmukaisuutta
eikd kuria. On otettu lis&& velkaa sen sijaan, etté olisi pyritty kontrolloimaan menoja ja
etsimaén uusia tulonlahteitd. Kuntien tulee myds miettid uusia keinoja tulopohjan kas-
vattamiselle. Kunnallinen palvelustrategia tulisi esimerkiksi laatia niin, ettd siind huo-
mioitaisiin my6s uudet mahdollisuudet tulonlahteille.

Toiseksi rakenteet ja sisdiset prosessit tulee uudelleen arvioida. Kuntauudistuksen
myota kuntien tulee viimeistdan kayda lapi hallintorakenteensa ja prosessit, mutta muu-
tos tulisi tapahtua kuitenkin niin, ettd rakenneuudistuspéatosten taytyy syntya ensi ké-
dessa kunnilta itseltd&n. Ulkoa tuleva, mekaaninen muutos tuskin muuttaa kunnan jo
valmiiksi tehotonta toimintaa paremmaksi, vaan kunnan organisaation tulee itse olla
siind kehitt4jand. Rakenteiden ja prosessien kehittdmisessé apuna toimii muun muassa
Osbornen ja Gaeblerin (1991) kehittdmad 10 periaatteen malli eli kehittdminen tulisi
kohdentaa tehokkuuden, joustavuuden, tuloslahtdisyyden, asiakasnédkokulmien ja hal-
linnon hajauttamisen kautta saataviin etuihin. Tarkemmin malli on avattu kuviossa 7

(sivulla 43). Tutkimustulosten pohjalta oli havaittavissa, ettd kunnat olivat sek& mietti-
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neet etté toteuttaneet rakenteisiin ja prosesseihin liittyvid kehityshankkeita. Kuitenkaan
monissa kunnissa oli edelleen aistittavissa tehottomuutta ja esimerkiksi kuluja ei ollut
saatu karsittua toivotulla tavalla. Syyné voisi olla esimerkiksi se, ettd prosessit ovat
muutettu ja implementoitu mekaanisesti (ks. tuloskorttiesimerkki sivulla 27, kappale 2)
huolehtimatta siit4, kuinka ne ovat siséistetty koko organisaation osalta. Toisaalta ra-
kenteet eivat yksistddn muuta kuntaa elinvoimaiseksi, vaan johtamisella on siihen mer-
kittava vaikutus.

Rakennemuutoksien ja talouden tasapainottamisen lisdksi kuntien tulee turvata alu-
eellinen kehitys tehokkaalla verkostojohtamisella. Kunta on yhd enemman riippuvainen
sen ympaéristssa toimivista instituutioista ja verkostojen avulla sen on mahdollista saa-
vuttaa synergiaetua, muun muassa palvelujen jarjestamisessa yksityisen ja kolmannen
sektorin kanssa. Kuntarajojen rikkominen ja kansallisesti yhtendisten toimintamallien
luominen voisi jatkossa tuottaa kunnille kustannustehokkaita ratkaisuja peruspalvelujen
tuottamiseen. Liséksi yhteistydssa alueen yritysten kanssa, kunta pystyy kehittdméén
innovatiivisempia kasvustrategioita. Kunnanpaattajien tulisi pyrkia seka hallinnoimaan
ettd vaikuttamaan verkostojen sisdisiin toimijoihin ja my6s niiden vélisiin suhteisiin.
Kunnan rooli verkostojen vélisissa suhteissa on toimia sillanrakentajana eri toimijoiden
valiselle yhteistyodlle.

Ylimpana pyramidissa on kuntaorganisaation sisdinen ilmapiiri, yhteishenki ja joh-
taminen. Vallan tasapaino, paéatoksenteon sujuvuus, yksikdiden vélinen yhteistyo ja sel-
kedt yhteiset strategiset tavoitteet voivat madritelld pitkalle sen kuinka kunta lopulta
menestyy. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd menestyvilla kunnilla oli selke& strate-
gia, jota seurattiin ja johtaminen toimi myods kéytannon tasolla. Paatoksentekokulttuuri
oli menestyvissa kunnissa tehokkaampaa; konsensus ei ehké ollut yhta korkealla kuin
muilla, mutta kunnista 16ytyi yha vahvoja poliitikkoja ja aitoa keskustelua. Erimieli-
syyksisté riippumatta yhteinen suunta oli selvempi, kuin heikommin menestyvissé kun-

nissa. Kuviossa 12 on tiivistetty ndma nelja esille noussutta tekijaa.
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Kuvio 12 Elinvoimainen kunta

Kuvion 12 osa-alueet ovat siirrettavissa myos tutkimuksen teoreettiseen kehykseen
(kuvio 13), silld se yhdistdd sekd NPM doktriinin ettd hallinnan teorian periaatteita.
NPM doktriini painottaa, ettd kunnan tulee pyrkié tarkkaan talouskuriin ja menojen kar-
simiseen erilaisin rakenneuudistuksin. Siind myds tavoitellaan kehittyneitd ja kustannus-
tehokkaita prosesseja, jotka ovat johdettu yritysmaailman toimintamalleista (Hood
1991). Hallinnan teoria taas esittdd, ettd kunnan menestyksen kannalta avainasemassa
on synergiaetujen hakeminen verkostotoiminnan kautta. Molemmat teoriat myos painot-

tavat johtamisen olennaista roolia kaiken muun toiminnan kehittdmisen kulmakivena.

7.2 Sidosryhmien ja verkoston synergian hyodyntaminen

Haastatteluissa ei kysytty suoraan sidosryhmisté tai verkostojen hyddyntamisesta. Kun
kuitenkin kysyttiin kunnan vahvuuksista, johtamisesta, strategiasta ja mit4 kunta tekee
kehityksensa eteen, vain jokunen kuntap&attdja mainitsisi sidosryhmét. Ne harvat kun-
nat, jotka mainitsivat onnistuneen sidosryhmatoiminnan vahvuuksiksi, kuuluivat kaikKki
menestyviin kuntiin. Kolmannen sektorin hyddyntamista ei mainittu suoranaiseksi vah-
vuudeksi kuin muutamassa haastattelussa. Kuitenkin (painottuen enemman) menestyvi-
en kuntien vastauksissa oli havaittavissa, ettd he katsoivat kuntaa kokonaisuutena; kun-
takonsernina, kunnan muiden toimijoiden ja alueellisesta ndkokulmasta. Esimerkiksi

Somerolla liikunnan ja kulttuurin virastoa hoiti 18 henkil6a kolmannen sektorin yhdis-
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tyksistd ja vain yksi virkamies. Someron esimerkki on yksi pitkalle viedyst4d kolmannen
sektorin hyddyntamisesta.

Silti sidosryhmisté saatavaa synergiaetua ei ole taysin sisdistetty koko kuntasektorin
laajuisesti. Toiset kuntapéattajat saattavat pitda paikallisten yritysten ja yhdistysten
kanssa kéytavaa yhteistyota luonnollisena tapana toimia, mutta ei kuitenkaan strategise-
na resurssina. Yksittaisissa kunnissa visioitiin selvasti strategisesta ndkdkulmasta oman
kunnan liike-eldamén tai koulutusklustereiden kehittamistd kasvun nostattajana nimen-
omaan Yyhteistyon kautta eri toimijoiden kesken. Kuitenkin haastattelujen perusteella
nama kunnat ovat suhteellisen harvassa.

Myos kansalaiset tulisi ottaa aktiivisemmin mukaan kunnan toiminnan kehittdmi-
seen. Terveys- ja sosiaalihuollon valinnanvapauden kehittdminen ja erilaiset haluttua
kayttaytymista palkitsevat jarjestelmat voisivat saada aikaan positiivisen liikkeen kansa-
laisissa niin, ettd myos palvelurakenteet muuttuisivat luonnollisesti tehokkaammiksi.
Kunnissa voitaisiin ottaa kayttoon erilaisia palkitsemiskaytantdja, joissa kansalaisia
kannustettaisiin kayttaytyméén toivotulla tavalla. Esimerkiksi ruuhkamaksujen sijaan
palkittaisiinkin polkupyoran kaytosta pienelld rahasummalla. MyGs terveydenhuollon
sektorilla kansalaisia voisi palkita oman terveyden edistamisestd yha enemman.

Verkostojen hallinta on monesti haastavampaa kuin oman sisdisen organisaation re-
surssien ja prosessien kehittdminen. Ulkoinen ymparistd voidaan kokea helposti hallit-
semattomaksi tilaksi, jonka kanssa kunta el&&, muttei pysty vaikuttamaan siihen. Johto-
paatoksend haastatteluille, kuntien tulisi ottaa sidosryhmat yha vahvemmin strategiseksi
resurssiksi; tunnistaa tarkeimmat sidosryhmat, vaikuttaa niihin, kehittdd yhteistyoté ja
pyrkid hallitsemaan verkoston toimintaa.

Teoreettisen kehyksen (kuvio 13) pohjalta on todettavissa, ettd kunnissa on panostet-
tu enemman siséisten kapasiteettien parantamiseen ja ulkoinen ympéristd on jaanyt
edelleen vahdisemmélle huomiolle. Jatkossa kunta pystyy yh& parantamaan elinvoi-
maansa laatimalla selkedn strategian sidosryhmien kanssa tehtdavan yhteistyon kehitta-
miseen ja etsimélld myds taysin uusia yhteistydkumppaneita ja -malleja. Kun kunta aja-
tellaan kuvion 13 mukaisena hybridiorganisaationa, sen resurssien tulisi ulottua myos
konsernin ulkopuolelle. Lisédksi tulosten perusteella kunnissa ei ole pystytty vaikutta-
maan kunnan toimintaverkostoon lisadmalla tai suuntaamalla palvelutarvetta tietyille
aluille tai kehittdmaan olemassa olevia markkinoita. Joitakin poikkeustapauksia kuiten-

kin nousi esille, joissa kunnalla oli hyvinkin aktiivinen rooli markkinoiden kehittdjana.
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Kuntakonsernin sisdinen johtaminen tuli esille luvussa 7.2. Konsernin sisainen joh-
taminen on toki avainasemassa kunnan toiminnassa, mutta kehittyneessa organisaatio-
mallissa strategisen, eli suunnitellut, tiedostetun ja kauaskantoisen johtamisen tulisi
ulottua myos kaikkiin verkoston sisalld toimiviin toimijoihin. Edelleen teoreettiseen
kehykseen heijastettuna (kuvio 13) tutkimustulosten painopiste on katkoviivojen sisalla,
jolloin johtop&atoksend voidaan todeta, ettd verkostoista saatavaa hyotya tai siita aiheu-

tuvia riskeja ei ole optimaalisesti kunnissa ymmarretty.

7.3 Strategian merkitys ja strategiaty0 kunnissa

Yksi haastattelun osa-alue oli strategia ja sen merkitys kunnan johtamisessa. Teorioiden
mukaan strategian tulisi olla keskeinen johtamisen véline ja sen noudattaminen on luon-
nollisesti tarkedd. Kuntajohtamisen ei t&ssa tulisi erota yritysjohtamisesta, jossa strategi-
an merkitystd on ehkd kauemmin korostettu.

Lahes kaikilla haastatelluilla kunnilla oli k&yt0ssé strategia ja sita péivitettiin s&én-
nollisesti. Yleensa strategia pdivitetadn kunnissa neljdn vuoden vélein ja tarkistetaan
vuosittain. Poikkeustapauksia olivatkin vain kuntaliitoskunnat, jotka eivat olleet ehti-
neet vield haastatteluun mennessa (kevat 2011) laatia tai hyvaksyttad uuden kunnan
strategiaa.

Eroavaisuuksia I0ytyi kuitenkin siing, kuinka tarkedna kuntapaattajat pitivat strategi-

aa ja kuinka hyvin sitd heidan mielestddn on noudatettu. Haastattelujen yleisin vastaus
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kysymykselle "Mik& on strategian merkitys” oli *on kaytossa, ei tarked’. Monesti stra-
tegia oli vain muodollinen johtamisen véline ja sen merkitys kaytdnnon tyossa jaa pie-
neksi. Strategian merkitys jakoi selvésti menestyvét ja heikommin menestyvat kunnat;
menestyvistd kunnista 35 % kertoi strategian olevan keskeinen tai tarkein johtamisen
valine, kun taas heikosti menestyvistd kunnista ainoastaan 15 % ajatteli néin. “Hei,
meillahan on strategia — ei kovin professionaalia...” Kunnan heikkoudeksi monet hei-
kosti menestyvét kunnat valittelivatkin strategisen suunnan puutetta.

Jari Asikainen (2009) on luonut kuntastrategian mallin, jonka han on jakanut viiden
eri strategian osan alle: 1. Asiakas ja kuntalainen, 2. VVetovoimaisuus ja kilpailukyky, 3.
Talous, 4. Rakenteet ja prosessit ja 5. Henkildsto ja johtaminen. Liséksi strategian kes-
kidssé on kunnan visio, arvot ja toiminta-ajatus.

Kuten Asikaisen mallista on todettavissa, siind esiintyvéat samat asiat, kuin mitg ta-
maéan tutkimuksen tuloksista oli johdettavissa. Kunnan tulee ottaa huomioon omat sisai-
set resurssit, ulkoiset sidosryhmét, talous rakenteet ja prosessit, seka miettia kuinka pa-
rantaa vetovoimaisuuttaan ja parantaa kasvua. Asikainen ehdottaa, ettd jokaiselle eri
osa-alueelle luotaisiin oma strategia ja strategiset pdamaarat. Han kuitenkin painottaa,
ettd mit4an standardeja strategioille ei ole — tarkeintd on yhteisymmaérryksen synty siitd,
mihin suuntaan kuntaa halutaan kehittaa (Asikainen 2009). Oheisessa strategiamallissa
on jaanyt vahemmalle huomiolle p&atoksenteko ja yhteistyon sujuvuus. Tutkimustulos-
ten perusteella myds péaatoksenteon sujuvuus tulisi olla yksi kuntastrategian osa. Menes-
tyvia kuntia yhdisti se yksittainen seikka, ettd niissa paatoksenteko oli ainakin padosin
sujuvaa ja vahvat luottamus- ja virkamiehet jakoivat tehtédvéansa tehokkaasti. Asikaisen
mallissa myds johtaminen on ikdén kuin alistettu henkiléstdjohtamisen alle, mutta joh-
taminen tulisi ndhd&, hallinnan teoriaan heijastaen, yhd vahvemmin koko verkoston joh-
tamisena. Alla olevaan kuvioon (kuvio 14) on koottu kuntastrategia, joka on johdettu
Asikaisen esittdmastd mallista (2009, 151), mutta siihen on lisétty johtopaatoksissa ko-

rostettu paatoksenteon merkitys.
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Kuvio 14 Elinvoimaisen ja toimintakykyisen kunnan strategian osatekijéat

Myo0s johtaminen on muutettu Asikaisen mallista "Henkilostd ja johtaminen” niin,
ettd sana henkilostd on otettu pois. Vaikka henkildstéjohtaminen on tarkea kuntastrate-
gian o0sa, niin johtamiseen siséltyy my6és muut sidosryhmat kuin konsernin henkil6sto.
Kuvio 14 kattaa néin kaikki kuntastrategian kannalta kriittisimmat osa-alueet. VVetovoi-
maisuuteen ja Kilpailukykyyn liittyy vahvasti myds kunnan innovatiivisuus. Kuntien
heikkoutena on ollut pitkdan innovatiivisuuden puute esimerkiksi lisdpalvelujen kehit-
tdmisessd, jonka avulla kunnat voisivat hankkia itselleen lisdtuloja. Innovatiivisuus pi-
taisi huomioida myds kunta strategiassa yhtena tarkedana kehityskohteena ja asettaa sille
tavoitteita (Harisalo 1995).

7.4 Pelastavatko kuntaliitokset?

Uudessa kuntauudistuksessa on ehdotettu kuntien lukumé&&ran laskevan jopa alle
70:neen (kuntauudistus.fi). Kuitenkin tulevat keskustelut tulevat antamaan suunnan to-
delliselle kuntaluvulle. Pa&ministeri Jyrki Katainen ilmoitti kuntauudistus uutisen myo-
t4, ettd myos pakkoliitokset saattavat tulla jossain tapauksissa kysymykseen (mtv3.fi).
Monet, etenkin pienet kunnat vastustavat liitoksia voimakkaasti, sill4 ne pelk&&vat me-
nettavansa lahi demokratiansa, ja peruspalvelujen turvaamisen kohtuullisen vélimatkan

péassa asuinsijoistaan.
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Kuntaliitosten myotd monet palvelut tultaisiin keskittdm&an uuden kunnan suurim-
piin asuinkeskuksiin. Hallitus ja kuntaministerid kuitenkin painottavat, ettd kuntauudis-
tuksessa on kyse nimenomaan palvelujen turvaamisesta kaikille suomalaisille, sill& il-
man néita rakennemuutoksia kunnilta loppuisivat yksinkertaisesti rahat tuottaa tarvitta-
vat peruspalvelut. Kunnalle palvelujen jarjestamiseen tulee liittymadn paljon kysymyk-
sid, silla peruspalvelut kuten terveyskeskukset, koulut ja paivékodit on edelleen oltava
jokaisen kuntalaisen l&hettyvilla. Jotta palvelujen jarjestaminen tulisi vanhan kunnan
mallia tehokkaammaksi, tulisi liitostilanteessa miettid myos rahoituksen eri vaihtoehdot
uusiksi. Tiiviimpi yhteisty0 yksityisen ja kolmannen sektorin kanssa voisi tuoda rahoi-
tukseen helpotusta ja samalla kehittda prosesseja tehokkaampaan suuntaan.

Kuntaliitoksissa toinen solmukohta on organisaatiokulttuurien yhteen saattaminen
muutostilanteessa. Henkiloston uudelleen sijoittaminen, niin fyysisesti eri toimipaik-
kaan kuin mahdollisesti uusiin tyotehtaviin, on vaativa prosessi. Lisaksi kunnissa voi
olla hyvinkin erilaiset siséiset kulttuurit, joiden yhteen sulattaminen ei tapahdu itsestdén
— ainakaan kovin nopeasti. Laamanen & Nyholm puhuvat artikkelissaan (2009) Muu-
toksen strategisen johtamisen haasteet kuntaliitoksissa ja kuntien yhteisty0ssa, etta
muutostilaa kuvaa usein hallinnan haly ja kaoottinen murrostila. Yritysten vélisiin fuu-
sioihin verratessa, kuntaliitoksia vaikeuttavat niiden julkisuus ja poliittinen kadenvaan-
t0. Ei ole itsestddn selvad, miten muutosprosessi tulisi vieda 1api ymparistossa, jossa eri
intressit risteytyvat (Laamanen & Nyholm 2009). Kunnanjohdolla on t&ssa tarkein rooli,
silld sen ensisijainen tehtavé on johtaa ihmisia ja kulttuuria.

Laamanen & Nyholm painottavat, ettd rakenneuudistuksia ja jarjestelmid huomatta-
vasti tarkedmpé&a muutostilanteessa on, ettd johto strategisin lahtékohdin muuttaa kult-
tuuria niin, ettd se reagoi muutokseen positiivisesti ja vahvistaa toimintaa jota tavoitel-
laan. Johtamiseen liittyvat johtamisjarjestelmaét, jotka myds tulisi muuttaa sellaisiksi,
ettd ne tukevat muutokselle asetettuja strategisia tavoitteita.

Aanekosken kaupungin apulaiskaupunginjohtaja Heli Orenius kertoi artikkelissaan
kokeneensa kuntafuusion ”pohjamutia my6ten”. Han puhuu tunteista ja jarjestd kunta-
fuusion yhteydessd. Tunteet ovat jarjen vastaisia ja usein myds fuusion vastaisia: ”kun-
tafuusiohan on jarkeva ratkaisu”. Han kuitenkin painottaa, ett4 kuntafuusiossa tunteiden
merkitys on ollut ratkaiseva. Se, kuinka muutosjohtaminen onnistuu, on kiinni nimen-
omaan pehmeista arvoista; fiiliksestd, luottamuksesta ja motivaatiosta (Orenius 2009,
118).
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Fuusio jattdd myos jaljet kulttuuriin: ”hyvat tai huonot ja ne paljastuvat ennen pit-
kaa”. Nain ollen edelleen painottuu se tosiasia, etta jokainen kuntaliitos on erilainen.
Se, ettd liitoksia aletaan vieda valtionohjauksella, standardisapluunalla lapi ei voi tuot-
taa toivottua lopputuloksia. Ministeri6 vaatii kunnilta selvityksen kuntaliitoksia koskien
13.4.2012 mennessé. On epdrealistista olettaa, ettd kunnat olisivat ehtineet t&ssd ajassa
(kahdessa kuukaudessa) kayda lapi kaikki fuusioihin liittyvat asiat ja paattdd kenen
kanssa ja milloin olisivat valmiita fuusioitumaan. Mikali valtio ottaa ohjat ja lahtee
viemaan liitoksia mekaanisesti kunta kunnalta 1api, seuraukset ovat erittéin todennékoi-
sesti epdonnistuneita. Muutos taytyy lahted kunnasta ja muutos vaatii aikaa valmisteluil-
le. Toki jos valmistelut aloitetaan nyt, niin ensi vuoden alusta voimaan astuvat liitokset
voivat vield onnistua. Johtamisella on tassa tarkein rooli.

Oreniuksen (2009) mukaan strategiat ja visiot ovat fuusion helpoin osa. Paljon haas-
tavampaa on johtaa muutoksen I&pi. Kuitenkin tieto ja taito johtaa omaa kuntaorgani-
saatiota 10ytyy kunnan siséltd, ei Arkadianméeltd. "Rohkeutta ja kovaa johtajuutta vaa-
tii ottaa esille sellaisia pehmeita asioita kuten kaytos, rehellisyys, tapa toimia, luotta-
mus, toisen kunnioitus, lojaalisuus, virheiden myodntaminen, anteeksi pyytaminen, ar-
mollisuus, rajallisuus, neuvottomuus, epaonnistumisen pelko ja luopumisen tuska”,
Orenius tiivistaa.

Mikéli suunniteltu kuntaliitos ehdotus toteutuu, kuntien mediaanikoko kasvaisi noin
43 000 asukkaaseen ja suurin osa kunnista kuuluisi 40 000-100 000 asukkaan kuntiin.
Muutos on huomattava, kun verrataan esimerkiksi vuoteen 2010, jolloin noin puolet
Suomen kunnista oli alle 6000 asukkaan kuntia. Kuntaliitosten on ministerion mukaan

maaré toteutua vuoteen 2015 mennessé (kuntaliitos.fi).

7.5 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa pyrittiin etsiméén eroja kuntien vélill4 ja 16ytdméaan kunnille yhtei-
sid menestystekijoitd. Tutkimusaineisto oli laaja laadulliselle tutkimukselle. Jatkotutki-
muksen kannalta yksittdisia kuntia tutkivat tapaustutkimukset toisivat lisdulottuvuuksia
tutkimuksen johtopaatoksille. Vaikka tassékin tutkimuksessa pyrittiin mahdollisimman
syvallisesti 10ytdmaan jokaisen 42 yksittdisen kunnan vahvuudet ja heikkoudet, ei laa-
dullinen tutkimus kuntien lukumaarén vuoksi ollut kuitenkaan yht& perinpohjainen, kuin

jos tutkittavana olisi yksi tai muutama kunta. Tapaustutkimuksen avulla olisi mahdollis-
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ta tutkia tarkemmin esimerkiksi paatoksentekoon, poliittiseen vallanjakoon ja johtami-
seen kohdistuvia aiheita, ottaen huomioon kunnan historian pidemméltad aikavalilta.
Tassa tutkimuksessa selvitettyjen menestystekijoiden ja menestyvien kuntien kautta
seuraava tutkimusvaihe olisi siirtyd tutkimaan yksittaisid menestyvia kuntia yha inten-
siivisemmin.

Toinen kiinnostava jatkotutkimuksen aihe olisi selvittdd, kuinka kunnan ja kunnan
sidosryhmien vélinen yhteisty6 on kehittynyt, miten kunnan johtamisella on edesautettu
yhteistyotd ja mitd haasteita sidosryhmétyoskentelyssa on. Kuten tdman tutkimuksen
tuloksista oli havaittavissa, vain harvat kunnat tuntuivat hyédyntdvan tehokkaasti eri
sidosryhmidén ja kehittdamaan hybridikunnan verkostoja. Tulevaisuudessa néiden asioi-
den pohtiminen tulee kunnille ehka vékisinkin eteen, silla vaeston ikdantymisen ja kun-
takokojen kasvamisen kautta kunnan ydinorganisaatiolla ei tule riittdmaan resurssit pal-
velujen jarjestdmiselle (Mottonen & Niemeld 2005). Néain ollen olisi mielenkiintoista ja
kuntakenttad kehittavaa tutkia yksityiskohtaisemmin erilaisia tekijoita kunnan verkosto-
jen yhteistyon kasvattamiselle ja pohtia kunnan roolia yha vahvemmin aktiivisena
markkinoiden kehittdjana.

Kolmas jatkotutkimusaihe tdmén tutkimuksen pohjalta nousee kysymys kuntaliitok-
sista. Esimerkiksi tapaustutkimuksen kautta tutkittavaksi otettaisiin kunta, jossa on kay-
ty 1api kuntaliitos ja tutkittaisiin kuinka muutoksen l&pivienti on onnistunut. Intensiivi-
sell& tapaustutkimuksella olisi pyrkimys selvittéda niin prosessien yhdistamiseen liittyvia
kuin tunneperéisid haasteita kahden organisaatiokulttuurin fuusioissa. Tutkimus olisi

hyodyllinen tieto tulevia kuntaliitoksia ajatellen.

7.6 Tutkimuksen luotettavuuden arvionti

Laadullinen tutkimus toteutettiin 40 kunnassa, joka lukumaaréllisesti tukee tulosten luo-
tettavuutta. Liséksi haastatteluissa kdytettiin aina samaa haastattelurunkoa, joten vasta-
usten vertailu oli suhteellisen luotettavaa. Yleisesti laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan analysoida Lincolnin ja Guban mukaan siirrettdvyyden ja sovellettavuu-
den, totuudellisuuden, vahvistettavuuden ja uskottavuuden kautta (Willberg 2009, mu-
kaan). Siirrettavyys tai sovellettavuus viittaa siihen, kuinka hyvin tutkimustulokset ovat
sovellettavissa toiseen tutkimuskohteeseen. Kuntien menestystekijoita tutkittaessa, ta-
mén tutkimuksen saatossa oli havaittavissa, ettd myds muut asiantuntijat olivat kiinnit-

taneet vastaaviin asioihin huomioita (ks. johtopaattkset esim. Asikainen, Orenius 2009).
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Taméan havainnon myo6ta on todettavissa, ettd tutkimuksen vahvistettavuus on suhteelli-
sen korkea. Lisaksi teoreettinen kehys tuki tutkimustuloksia. Tutkimustulokset ovat
my0s sovellettavissa muihin kuntasektoria koskeviin tutkimuksiin, sill& se edustaa laa-
jasti koko kuntasektoria ja haastattelurunko on laadittu ilman teoreettisia etukateisolet-
tamuksia.

Totuudellisuudella pyritddn méaéarittamaan, kuinka paljon tutkimustulokset kuvaavat
ilmion todellista tilaa. Totuudellisuutta voidaan mitata esimerkiksi triangulaation avulla.
Guban ja Lincolnin mukaan (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 292—-293) triangulaatios-
sa on viisi paatyyppid: menetelmatriangulaatio, analyysitriangulaatio, aineistotriangu-
laatio, teoriatriangulaatio ja tutkijatriangulaatio. Tassé tutkimuksessa tulosten luotetta-
vuutta lisddvat menetelmé- ja aineistotriangulaatiot, silla laadullisen tutkimuksen tulok-
sia tukevat kvantitatiivisen tutkimusaineiston tulokset. Tilastollinen data tukee haastat-
telujen tuloksia, kun tutkimus pyrkii madrittelema&n, miksi kunta menestyy.

Tutkimuksen uskottavuudella viitataan yleisesti tutkijaan omiin ennakko-
olettamuksiin, jotka saattavat vaikuttaa tutkimustuloksiin sekd johtopééatosten oikeelli-
suuteen. Tdssa gradututkielmassa haasteena luotettavuudelle oli pohjalla ollut teos Mik-
si kunta menestyy? (Anttonen 2011), jossa toimin avustavana analyytikkona. Luotetta-
vuuden lisdédmiseksi Risto Anttonen ja toinen kunta-alan asiantuntija lukivat tutkielman
l&pi ennen sen julkaisua. He eivét vaikuttaneet tekemiini johtopaatoksiin. Tutkimusai-
neisto on pyritty mahdollisimman tarkasti ja objektiivisesti analysoimaan uudelleen
teoreettista tietopohjaa hyvaksi kéyttden. Teoreettisen kehyksen ja tutkimusaineiston
analysoinnin aikana en myodskéaan lukenut Anttosen tekemia johtopaatoksia, jotta valt-
tyisin mahdollisilta ajatusten kopioinnilta. Tutkimuksen uskottavuutta on aina hankala
arvioida, mutta tassa tutkielmassa se on kuitenkin mahdollista asettaa korkealle, silla

sudenkuopat luotettavuudessa oli tiedostettu jo ennen analyysin tekoa.
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8 YHTEENVETO

Seké aiheen viimeaikainen kirjallisuus ettd tdman tutkielman empiiriset tulokset osoitta-
vat, ettd johtamisella on merkittdva asema kunnan menestyksessa. Johtaminen on kui-
tenkin kasitteend laaja, joten siitd on rajattavasti tarkeimméat menestyksen syyt. Tassa
tutkimuksessa tarkeimmiksi tekijoiksi kunnan menestyksen mittareina johtamisen néko-
kulmasta nousivat paatoksentekoprosessien ja kaytdnnon johtamisen sujuvuus, sidos-
ryhmatoiminnan syvyys ja laajuus sekd paattdjien ote omaan talouteen. Jotta kunnat
voivat parantaa toimintakykyéaén tulevaisuudessa, on kuntien rakenteita muutettava ja
palvelut saatava kustannustehokkaammaksi. Kuntaliitokset ovat yksi ratkaisu, alueelli-
sen ja paikallisen yhteistyon tiivistaminen toinen.

Tassa tutkimuksessa esitetyn teoreettisen viitekehyksen ladkkeitd kuntatalouden pa-
rantamiselle on sovellettu suhteellisen laajasti Suomen kunnissa. Tutkimuksen tuloksis-
ta on todettavissa, ettd menestyneet kunnat ovat soveltaneet NPM doktriiniin liittyvia
kaytantoja heikommin menestyvia kuntia jonkin verran useammin. He mainitsivat, ett4
kunnissa oli panostettu johtamisjarjestelmien, kuten tuloskorttien ja 365-arvioinnin,
kehittdmiseen, palvelujen kustannustehokkaaseen jarjestdmiseen ja yleisesti prosessien
tehostamiseen. Toisaalta myds heikommin menestyvissa kunnissa oli kiinnitetty edelld
mainittuihin kehityskohteisiin huomiota, mutta etenkin menokasvun hillitseminen on
heille edelleen suuri haaste, joka voi johtua monen muun tekijan lisaksi uusien kaytan-
tojen heikon sisdistamisestd ja implementoinnista.

Lis&ksi merkittdva ero menestyvien kuntien ja heikommin menestyvien kuntien valil-
14 oli johtamisen, vallan tasapainon ja paatoksenteon sujuvuus. Monen kunnan haastee-
na oli heikko valtuusto, jolloin paatoksenteosta on tullut keinotekoista. Lisaksi johtami-
sen kéytdnnonsujuvuutta kritisoitiin monessa kunnassa. Kunta menestyi, kun johtami-
nen, paatdksenteon sujuvuus ja yhteisty6 olivat onnistuneita. Lisaksi talousjohtamisella
on ollut merkittavé vaikutus siihen, missa tilanteessa kunta on talla hetkelld ja mihin
suuntaan sen kehitys on menossa. Menestyvalla kunnalla tulee olla siis kaikki nelja teki-
jaa tasapainossa; talous, rakenteet ja prosessit, sidosryhmatoiminta ja johtaminen. Hal-
linnan teoriaan heijastaen, menestyneet kunnat olivat huomioineet sidosryhmatydsken-
telyn selkeésti heikompia kuntia useammin. Heill& tuntui olevan myds vahvempi alueel-
linen ja yhteistyon kautta saavutettava l&hestyminen strategiseen kehittdmiseen ja kun-

nan visioon.
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Kolmannen sektorin mukaan tulo on mé&éritelty kunnissa tarkeimmaksi kehityskoh-
teeksi (Pihlaja, 2010). Tutkimuksen tulosten pohjalta on todettavissa, ettd kolmatta sek-
toria ja yleisesti kuntaa ympardivaa toimijoiden verkostoa on vasta rajoitetusti hyodyn-
netty kunnallisten tehtdvien hoitamisessa. Kolmannen sektorin mukaan ottoa, tai sen
mukana tuomaa potentiaalia, mainittiin vain harvoin. Yleisesti vastaukset jakautuvat
kahteen; omaan, siséisen organisaation kehittdmiseen ja ulkoisiin tekijoihin. Ulkoisista
tekijoistd puhuttiin kuitenkin usein irrallisena ”voimana”, joille kunta ei voi mitaan.
Valtion ja kuntien vastakkainasettelu oli selvd, samoin yleinen talouden kehitys huoles-
tutti.

Suomen menestyvimmat kunnat mainitsivat silti selkeésti useimmin yhteistyon, yh-
teisollisyyden ja sidosryhmien tarkeyden. Espoossa “kaikki (puhuen kunnasta, yrityk-
sistd ja asukkaista) osallistuu kehittdmiseen”, Oulussa on “tahto kehittdd aina ja tulla
Pohjois-Euroopan keskukseksi”, Raisio on kehittdnyt Raision mallin jatkoksi “Turun
seudun rakennemallin” ajatellen oman kuntarajansa ulkopuolelle ja Somerolla on inves-
toitu tydympaéristoon niin ettd kaikki kunnassa viihtyvat.

Huolimatta muutamista valopilkuista, kunnat tuntuvat painivan haasteidensa kanssa
pitkalti yksin. Voisiko ld&kkeeksi ehdottaa yha tiiviimpaa yhteistyotd oman kunnan eri
yhdistysten, seurojen, seurakuntien ja asukkaiden kanssa? Kun téna paivéna korostetaan
yksilollisyyttd, niin miksi emme tarjoaisi asukkaille aktiivisempaa roolia kunnan kehit-
tdmisessd? Toki valitettava tosiasia on, ettd etenkin luottamustehtéviin on yha vaikeam-
pi saada mukaan aktiivisia ja asiaan perehtyneitd kansalaisia; paivatyd kun vie kaiken
ajan. Kunnallisen péaatoksenteon ytimen ulkopuolella tosin voi piilld mahdollisuuksia.
Valinnanvapauden kehittdminen peruspalveluissa ja erilaiset haluttua kayttaytymista
palkitsevat jarjestelmat voisivat saada aikaan positiivisen liikkeen kansalaisissa niin,
ettd myos palvelurakenteet muuttuisivat luonnollisesti tehokkaammiksi.

Kuntien tulisi panostaa yhd enemman my0s strategiatyohon. Kuten tutkimuksen tu-
lokset osoittivat, strategia oli kéytossé jokaisessa kunnassa, mutta se oli usein valitetta-
van muodollinen johtamisen véline. Monen kunnan haasteena oli, ettd yhteinen suunta
ja tahtotila puuttuivat. Strategiatydssd kunnan johdon tulisi keskittyd kunnan toimin-
taympaériston kaikkiin péatekijoihin; talouteen, rakenteisiin ja prosesseihin, johtamiseen,
paatoksentekoon, asiakkaisiin ja kuntalaisiin sekd kunnan vetovoimaisuuden ja kilpailu-
kyvyn kehittdmiseen. Kunta, jolla on selked visio ja koko organisaation laajuisesti si-

séistetty strategia, on varmasti kilpailukykyisempi kuin kunta, jolla ei ole siséistettyd,
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yhteistd padméaara ja strategiaa. Elinvoimaisella kunnalla tulee olla tasapainoinen talo-
us, tehokkaat prosessit, hyva yhteishenki ja johtaminen seka aito halu kehittya.

Kunnat eldvat talla hetkelld suurinta murroksen aikaa koko 95-vuotisen historiamme
aikana. Tulevan kuntauudistuksen toteutustapa ja vaikuttavuus jaavat pian nahtévaksi ja
talla hetkelld kuntakentdssé vallitsee odottava tila. Kuntaliiton tutkimusjohtaja Torsti
Kivela tiivistad; "Muutoksen nopeus, yllattavyys seka syiden ja seurausten ketju johti
meidét tilanteeseen, jossa valmiita vastauksia ei ole kasilla. Meilla on vain kysymyksia.

Voimme toivoa, etté osa niisté on oikeita ja olennaisia” (Kivela 2009).
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LIITE1 SIJALUKUTAULUKOT

Sijalukutaulukot: 1. Perus ranking, kaikki 131 kunnat

2007-2009 Ranking

Rank11 [Rank 12
s |REk3 Rank5 Rank? | [Renks3 nas  |pamor

. |Taseeseen |Rank a Suhtesllin |Renk 6:  |Viestan Tyopaikka o Astojen
Rank 1 HKonsernin SoTe Rank 10 |menot + |poikkeama
Tulovero® | lainaa

en B ferizsts menot = Tieto infra palv. ostot inwestoinn

Ikaant: luku % ;

ve o= = £fasukas LS % tuloista |eista (+/-
2009 100%6)**
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2. Vertailu ranking, 131 kuntaa

Rank 11
Rank3 [fanks Rank 7 Rank 10 Poioien
Txzzeseen Bufiteeline Wiestdn Rank 3 HEstd menot |cams
kemymy  |Rankd I Rank &z muutos % |Rakd SoTe [Tydpakla |+pak.Ostor |nweswoimseis rank12 Rank13
yifaliEmd (Veosilare o (fasiuks  |menct pmavardsn (Srlesta = b fatere 65
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3. 42 kunnan ranking

Rank 4 Ranké
Taseeseen Suhteell Rank 11
kertymyt  |Rank 5 nen Tydpaikka
ylifalijssma lomavaraisu Rank 13
<| Kunta €/asukas (% tuloista |eisuus % us 3 2007 Tieto infra
4| Helsinki 260920 35,21 1331
3|Espoo 236138 3,26 345
1{0ulu 33,43 121,
Tampere
¢|sala (2009}
7| yviskyl (2009} 857,34
2|loensuu 270244 0,37
OVantza 1,15
Hameenlinna 049
Porvaa 0,77
1| Rovaniemi 083
Mikkeli 0,02
lappeenranta 0,10
Kotka 0,15
2|Rauma 0,12
[ Twusulz 104 0 353133
Jarvenpda 1,10 1| 349233
12| Kerava 0,86 1| 354033
10| valkeakoski 0,43 1 324400
17| Raisio 0,18 1
3 i 1,25 0
Lansi-Turunmaa (204 0,55 [1]
Razsepari (2009} 0,38 [1]

5| Maarianh 227700 2
4| Palkine 251221 0 346500
Akupd3 Leppavirta 268830 0| 3261867
11| Kurikka 296073 0| 245133
15|Somero 0f 3238433
22| limi nka 0 226800
21| Lapinlahti 0| 235700
1| 287333
0 232957
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319188 0 298133
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263951 0| 237257
130) Kaustinen 2894.06 0 353033

ka 42 kuntz 1882) 3920,20( 356177 0,06 47,71 SE53 044 0,83 385336 9538 0,34 158| 302057 23335

Ka, koko ma 18,59 4352 986,23[n/z 445 545|n/z nfa 329100
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Rank 21 Rank 22
Rank 19 oma oma
rank 18 vos | tilikauden  (Rank 20 pasoma padoma Rank23 |Rank 24 Rank25 Rank 26 Rank 27 Rank 28 Rank 29 Suurin

rank 17 vos|vero.tasaus [tulos€/as  [tul kons€/as |emo€fas inn | tySttomyys| yrityk/1000 |viestd yli  |vaestd alle i lilkenneinf puclue
Kunta yht€fas  [€fas Konsr 2009 |€/as 2009 |2009 2009 it/ asukas (% as. 65v. % 15v.% s % ra Kuntaliitos (2008
Helsinki 304,81 -471,34 105,72 24,25| 13054,00| 1310154 114813 6,80 80,62 0,14] 0,14 610 15 ei KOK
Espoo -10,86| 679,22 17160 11112 822240 8156,84] 243,93 513 60,39 0, 0,20 830 KOK
Qulu 726,92 -186,61 12539 59,08 8745,38 8610,54| 112858 11,87 48,32 0,12 0,17 020 KOK
Tampere 956,47 -177 46 -47 B1 £6,06| 602176 6667,59 572,46 1153 59,74 0,14 050 KOK
salo 1068,93 -243,88 1130 -20,03 5508,30 5492,36| 366,86 8,60| 64,47 0,17 0,19 1,00 7 |kylls SDF
Iyvaskyla 872,55 2,00 -36.27 24131 326153 4437.90 456,24 12,90 43,93 0,16 0,14 020 12 |kylla SDP
Joens uu 1559,22 196,78 7121 47,52 395211 4111,19 475,79 14,97 57,57 0,16 0,15 010 12 kylla SDP
Vantaa 535,08 -279,16 2399 -72,B6| 320944 2785,42 679,32 7.07 54,89 011 0,18 300 12)ei KOK
Hameenlinna 117179 25,31 -2456 97,93 521044 530448 511,30 8,30| 67,41 0,19 0,16 030 7 |kylla KOK
Porvoo 792,36 -278,79 -66,19 -54,81 3141,15 2800,14 505,07 6,53 66,30 0,15 0,19 3160 Blei RKP
Rowaniemi 1170,07 113,31 215 46| 32,76| 454887 412816 33433 12,50 51,26 0,15 0,17 010 12 |ei KES
Mikkeli 1362,68 151,58 23287 203,21 478981 402175 440,88 9,93 54,28 0,19 0,16 010 7 |kylla SDP
Lappeenranta 1035,22 -19,86 -124 98| -125,82 3139,73 3762,30| 53237 1133 57,02 0,18 0,15 010 13 |kylla SDP
Kotka 115162 -45 48 -2041 -197,51 5426,00 5230,4% 963,04 12,23 48,69 0,20 0,15 1,00 10 |ei S0P
Rauma 125168 -107,42 144 30 144,30 £432,04 6305,36| £31,42 9,40| 58,47 0,19 0,15 040 4lkylla SDP
Tuusula 543,48 -220,15 1599 -25,70) 483361 4801,88 44537 3,83 73,75 011 0,22 170 Tlei KOK
Jarvenpaa 541,82 -182,74 24372 220,08 362232 3796,48 45745 6,10| 56,87 11 18 0B0 7|ei KOK
Kerava 360,34 -240,52 179 88 114,51 5780,74 5780,75 £43,42 4,87 52,77 0,12 0,18 110 7|ei KOK
Val keakoski 1081,E7 -118,597 198 07 143,39 577892 525147 622,70 12,00 4433 0,20 0,16 020 1lei SDP
Raisio 73437 -113,81 -83 38 -190,15 4701,58 220,25 5,97 £2,72 0,16 0,17 130 2|ei KOK
Mustas aari 1183,69 £2,20 B892 66,19 3096,57 470,71 3,60| 59,08 0,17 0,19 2970 1lei RKP
L3 nsi-Turunmaa 140240 52,69 -7 04 31,89 3821,50| 5,70| 77,14 20| 0,17 4250 2 |kylls RKP
Raasepori 141784 23,42 -91,25 55,56 16 2 8,30| 76,52 0,16 3380 5 |kylls RKP
Varkaus 1343,33 22,34 96,51 45,78 3539,22 13,63 47,67 0,15 020 12|ei SDF
Rithimaki 1030,72 77,98 -9085 -144,12 261164 8,90| 52,37 17 040 7lei SDF
Loimaa 1503,03 370,74 97,17 78,62 1195,65 239258 7,27 88,43 0,15 020 5 |kylls KES
kauhajoki 2010,19 607,93 -85,16 -165,58 317033 2910,04] 9,90| 72,58 16 020 1lei KES
Raahe 905,34 -128,69 -305 34 -243,41 215591 201111 10,50 40,76 0,19 010 4lei KES
IMaarianhamina 1313,00 349,55 8742,97 2,93 102,67 0,15 1230 Elei OMAT
Palkane 178286 44282 45351 432537 283%9,13 3012,84] 7,10| 75,87 0,17 030 1|kyll3 KOK
Leppavirta 1756,86 345,35 4852 68,91 3879,24| 460538 10,57 50,10 0,15 010 1li KES
Kurikka 185196 520,81 383,70 7406,47 9,77 84,74 030 1kylla KES
Somero 1990,31 500,41 32185 274,09 5210,27 476431 7,03 79,45 0,15 050 Olei KES
Liminka 2203,59 520,76 23778 24151 282113 251382 B,00| 37,58 0,35 010 2| KES
Lapinlahti 2126,44 498,68 7123 45,42 414583 4175,50 11,37 49,95 0,17 010 7 |kylla KES
Ylivieska 1605,12 288,70 187,77 91,31 1335,23 707,15 9,60| 3,72 0,20 0,20 5lei KES
Nivala 215160 760,83 311,08 402141 9,13 4751 0,23 0,10 5lei KES
Karkkila 123265 51,35 14,83 241,51 E,73 EE,56 0,17 1lei VAS
Kemijarvi 2773,03 285,40 230,19 115,15 4782,84| 455018 16,03 5,78 0,11 Slei KES
Suonenjoki 2396,35 557,45 5,31 2965,44 10,83 64,77 0,15 0,00 5lei KES
Li peri 1778,29 503,46 574722 -17,85 654,63 1010,82 10,20 49,60 o, 0,10 D|ei KES
Kaustinen 180454 541,25 78,41 3257,10| E,90| 73,51 0,18 120 1lei SDP
\ | 137200] 12730] -1w0022]  s3gs[ 3sse70[  apesas| 52,6806 9,11 60,58 0,17 0,17 215 573

\ \ | \ | | \ | esvsa] 72 | o] oy | |




42 kunnan sijaluvut alla olevassa taulukossa:
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LIITE2  TILASTOLLISEN INFORMAATION LAHDETIEDOT

Muuttujittain sijalukutaulukoissa:

Rank 1: VM / Tilastokeskus (Maarianhamina)

Rank 2: tulovero: VM / Tilastokeskus (Maarianhamina)

Rank 3 konsernin lainaa: VM / Tilastokeskus (Maarianhamina)
Rank 4 taseeseen kertynyt ylijadméa: VM / Tilastokeskus (Maarianhamina)
Rank 5 vuosikate % tuloista: VM / Tilastokeskus

Rank 6 suhteellinen velkaantuneisuus: VM /Tilastokeskus
Rank 7 omavaraisuus: Tilastokeskus

Rank 8 poistojen osuus investoinneista: Tilastokeskus

Rank 9: Tilastokeskus

Rank 10: Tilastokeskus

Rank 11: tydpaikkaomavaraisuus: Tilastokeskus (Kuntaliiton sivuilla julkaistuna)
Rank 12: VM / Tilastokeskus

Rank 13: Opetus- ja kulttuuriministerio / kaupunkien sivut
Rank 14 verotulot: tilastokeskus

Rank 15: verohallitus

Rank 16: Tilastokeskus

Rank 17-18: Kuntaliitto

Rank 19-22: Kuntien tilinpaatdkset (2009)

Rank 23: Tilastokeskus

Rank 24: Ty6- ja elinkeinoministerio

Rank 25: Tilastokeskus

Rank 26-27: Tilastokeskus

Rank 28: Kuntaliitto

Rank 29: Satamaliitto, Tiehallinto, VR, Finavia
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LIITES HAASTATTELURUNKO

Kunta:

Haastateltava:

Paivays:

1. Kuinka monta vuotta ollut samassa/vastaavassa virassa?

2. Onko ollut luottamusmiehena (v.) ?

Kysymys:

Vastaus:

Klusterointi

1. Menestystekijat

lajalb

a) Miksi kunta menestyy?

b) Miksi kunta ei menesty?

c) Mitka ovat oman kunnan vah-
vuudet?

d) Enta heikkoudet?

2. Kuntamittarit

a) Mitka ovat parhaat mittarit
kuvaamaan kuntia?

b) Millad mittareilla vertailette
itsednne muihin kuntiin?
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c¢) Kuinka SoTe on organisoitu —
sen omaleimaisuus?

3. Elinkeino

a) Suurimmat tyénantajat (pl.
kunta) ja mika on riippuvuutenne
suurimmista yrityksista asteikolla
1-10?

10= suuri riippuvuus

b) Viime aikojen suurimmat uu-
det tyopaikat? (n. 5v.)

¢) Mitka ovat viime aikojen suu-
rimmat irtisanomiset? (n. 5v.)

4. Matkailu

a) Matkailun merkitys kunnalle?

5. Hallinto

a) Montako kj:ta ollut 2000-
luvulla?

b) Montako kaupunginvaltuuston
ja — hallituksen puheenjohtajaa
ollut 2000-luvulla?

c) Ketka ovat kunnan vahvat
luottamushenkil6t?

e) Mika on konsensusaste 1-10?

6. Strategia

a) Kuinka usein strategia paivite-
taan?

b) Mika on strategian merkitys?
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c) Noudatetaanko sita (1-10)?

7. Miten kuvaisitte kunnan
johtamiskulttuuria?

a) Vallan tasapaino virka-
miesten ja luottamus-
miesten valilla?

b) Missa paatokset oikeasti
tehddan?

c) Meneekd kj:n ehdotukset
padsaantoisesti lapi kunnan-
hallituksessa? (0-100%)

d) Kuinka paljon valtuus-
tossa istuu kunnan omil-
la palkkalistoilla olevia
henkiloita?

e) Miten johtaminen ta-
pahtuu kdytannossa
kunnan sisalla — mika on
johtoryhman tekemisen
laatu?

8. Tulevaisuuden nakymat

a) Mita kunta tekee kehityksen
(elinkeino, infra (liikenne&tieto))
eteen?

b) Mitka asiat kunta nakee suu-
rimpina uhkina lahitulevaisuu-
dessa?
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c) Mitka asiat kunta nadkee suu-
rimpina mahdollisuuksina ldhitu-
levaisuudessa?

9. Jos olisit Kiinan keisari niin
minkd muuttaisit: Kunnan koko?
Pakkoliitos? Tyonjako kunnan ja
valtion valilla? Verotasaus jarjes-
telma? Pormestarimalli? 5-
vuoden irtisanomissuoja? Uusi

kuntalaki? ESH valtiolle? Ym. Ym.
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