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TIIVISTELMA RAPORTISTA

Johdanto

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa parempi ymmarrys
uudentyyppisen, koko julkista hallintoa koskevan ylitason stra-
tegian vaikuttavasta toimeenpanosta kuntatasolla. Etnografi-
sessa tutkimuksessa on kartoitettu kuntien arkea ja strategia-
tyotd sekd suhdetta valtionhallintoon. Tutkimus toteutettiin
ajalla 10/2021-1/2022 kahdessa vaiheessa, joista ensimméinen
piti sisdlladn tutkimuksen valmistelun, syvihaastattelut ja ha-
vainnoinnin kunnissa seké aineiston analyysin. Toiseen vaihee-
seen sisdltyivét kehittdvit ryhmikeskustelut, aineiston analyysi
ja synteesi. Tutkimukseen osallistui 17 kuntien viranhaltijaor-
ganisaatioon kuuluvaa henkil6d yhdeksésti kunnasta. Mukaan
valittiin henkil6itd, jotka ovat jollain tapaa tekemisissa kunta-
strategian kanssa. Kunnan luottamushenkil6t rajattiin tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Kun puhutaan kunnan tavoitteista tai toimista,

tarkoitetaan informanttien ndkemysté niista.

Raportti on jaettu viiteen osaan, jotka kuvastavat etnografisen
tutkimuksen analysoituja padloydoksid. Tassa raportin tiivistel-
missé on lyhyesti esitelty etnografisen tutkimuksen paaloydok-

set liittyen kuntien arkeen ja strategiatyohon, kuntien ja valtion
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vuorovaikutukseen seké julkisen hallinnon strategiaan. Tiivis-
telmén loppuun on tuotu yhdessa tilaajan kanssa tunnistetut rat-
kaisemisen arvoiset haasteet ja toimenpide-ehdotukset tiivistet-

tyiné taulukkoon.

Kunnat kokevat, ettd valtio el ymmarra kuntakenttia
tarpeeksi

Kunnissa koetaan, ettd valtiolla ei ole ymmarrysti kuntien arjen
todellisuudesta, silld kunnat ja valtio toimivat eri tasoilla ja nii-
den toimintakentét eroavat toisistaan. Tutkimuksessa kuntien
arki on tullut esiin etenkin haasteiden kautta. Kuntien haasteita
ovat esimerkiksi resurssihaasteet liittyen henkil6stoon, osaami-
seen ja aikaan. Resurssien ollessa niukat kunnat pyrkivét teke-
méédn mahdollisimman paljon ja mahdollisimman hyvéa ole-
massa olevilla resursseilla. TAima johtaa toisinaan siihen, ettd
kunnissa joudutaan liitkkumaan niin sanotulla harmaalla alu-
eella. Kun esimerkiksi valtion taholta asetetut linjaukset eivét

toimi omassa kunnassa, niiti joudutaan soveltamaan.

Kuntien kokemus on, etté valtion taholta kuntien arkea ei ym-
marretd tarpeeksi hyvin eikd kuntiin siksi luoteta. Tdmén koe-
taan johtavan keskivertolinjauksiin, jotka eivit tunnu sopivan

moninaiselle ja eriytyville kuntakentélle.



Kunnissa tyoskentelyn kuvataan olevan kahden tuuliviirin, eli
valtionhallinnon ja kunnanvaltuuston vililld toimimista. Ndiden
kahden vaihtuviin linjauksiin kunnan tdytyy sopeutua. Myds
valtion toiminnan hankekeskeisyys kunnissa haastaa pitkdjan-
teistd kehittdmistd. Kunnissa tehddén paljon yhteistyoté toisten
kuntien sekd muiden tahojen, kuten maakuntien kanssa. Toisilta
saa vertaistukea toimintaan ja yhteiseen tekemiseen, ja sparrai-
lusta koetaan olevan paljon hyotyéd. Kuntien vililld on kuiten-
kin my®os vahva kilpailuasetelma, kun kunnat kilpailevat muun

muassa vahistd resursseista seké elinvoimasta.

Resurssien puute onkin monitahoinen haaste kuntien arjessa.
Resurssihaasteet virittdvit arkea monelta osalta ja kunnissa
koetaan esimerkiksi taloudellisten, henkildst6-, osaamis-, ja ai-
karesurssien puutetta. Ndmai haittaavat myds strategian toi-

meenpanoa kunnissa.

Strategiatyon merkitys kunnissa on vahvistunut

Suhtautumisessa strategian tekemiseen on informanttien mie-
lestd tapahtunut selvd muutos viime vuosina. Strategian merki-
tys on korostunut kuntamaailmassa, ja se ndhddén tarkedna tyo-

vilineend, jonka avulla voidaan méérittdd, mihin suuntaan kun-
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taa kehitetddn. Nimenomaan hyvin tehty strategia helpottaa va-
lintojen tekemistd jatkossa, koska siind on jo valittu painopis-

teet kehittadmiselle.

Haasteena on usein, ettd kunnan strategiaprosessissa ei uskal-
leta tehdé vaadittavia valintoja, jolloin strategia jda liian ylei-
selle tasolle eikd toimi apuna paiatoksenteossa jatkossa. Proses-
siin kaivataankin usein ulkopuolista tukea, esimerkiksi konsult-
tiapua. Koko prosessia ei kuitenkaan haluta ulkoistaa, kuten
aiemmin on saattanut olla tapana: ennen on saatettu tilata koko
strategia avaimet kiteen —periaatteella ulkopuoliselta konsul-

tilta.

Kunnat kertovat, ettd nykyisin kiinnitetdan paljon enemman
huomiota yhdessa tekemiseen, jotta strategiasta saadaan koko
kunnan yhteinen. Osallisuutta onkin tutkimukseen osallistu-
neissa kunnissa pohdittu paljon. Strategian tekeminen yhdessa
valtuuston, kuntalaisten ja kuntatyontekijoiden kanssa on tér-
kedd my0s siksi, ettd strategiaa olisi helpompi toteuttaa lapi
kunnan. Kun tehddén yhteinen strategia yhdessd, muutosvasta-
rintaa on vihemmén ja tydskennelldin yhteisten tavoitteiden
eteen. Erityisesti valtuuston sitouttaminen strategiaan, vaikka
yhdessé laadittuun, koetaan epavarmana ja haastavana, silld po-
liittisten intressien kehitystd valtuustokauden aikana on vaikea

ennustaa. Viranhaltijaorganisaatio kokee usein turhauttavana



sen, ettd valtuusto voi tehda strategiasta poikkeavia pdétoksia,

vaikka tiedetddnkin, ettei strategia ole sitova.

Strategian tavoitteiden toteutumista mitataan perinteisin kei-
noin eli vuositavoitteiden toteutumisella ja muilla taloudellisilla
mittareilla, mutta ideoita kaivataan esimerkiksi hyvinvoinnin

mittaamiseen kunnissa.
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Hidas kehittiminen

Julkisen hallinnon
strategia
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Julkisen hallinnon strategian voi ajatella toimivan yléstrate-
giana paikallisemmille kuntastrategioille, ja sen tulisi auttaa
tuomaan laajempia ylisukupolvisia tavoitteita kunnan kehitta-

miseen.

Kuntien ja valtion viliseltd suhteelta toivotaan kum-
mimaisuutta

Kunnan ja valtion suhde on usein herkké. Kunnat haluavat olla
itsendisid, ja omasta tontista ollaan tarkkoja. Tasapainottelua
vuorovaikutukseen vaaditaan, silld kunnissa toivotaan valtiolta
luottamusta paatoksenteon onnistumiseen, mutta samanaikai-
sesti valtiolta my0s kaivataan tietynlaista tukea ja ohjausta eri-

tyisesti linjausten toimeenpanoon.

Haasteena valtion ja kuntien vuorovaikutuksessa on kuntien na-
kokulmasta liiallisen ohjauksen ja luottamuksen puutteen vai-
kutus kuntien toimintaan ja osaamiseen, seki toisaalta se, ettd
valtio ei née tai kykene huomioimaan kuntien moninaisuutta,
erityispiirteitd ja toimintaympéristod, vaan tarkastelee ja ohjaa
kaikkea keskivertokuntana. Erityisen hyvind kokemuksina kun-

nan ja valtion suhteesta nostetaan esille esimerkiksi MAL-



sopimukset sekd ELY-keskusten toiminta. My6s Kuntaliitto saa
kiitosta tietynlaisena vélikdtend, johon kunnilla on usein hyvit

suhteet.

Valtion toivotaan toimivan mahdollistajana, mutta sallivan eri-
laiset ratkaisut tavoitteiden toteutumiseen. Valtion taholta toi-
votaan yhteisid tavoitteita ja (taloudellista) porkkanaa niiden to-
teuttamiseen, mutta kuitenkin véljyyttd toteutukseen. Valtiolta
toivotaankin laajemmin luottoa paikalliseen ymmaérrykseen ja
osaamiseen sekd enemmaén vapautta tehdé paikallisia kokei-

luja.

Kuntien kokemus valtiosta muodostuu yksittdisten tahojen
kautta, jolloin myds vaihtelu vuorovaikutuksen laadussa on
suurta. Osassa kuntia yhteisty6 ja vuorovaikutus valtion tahojen
kanssa on tiiviimpad, toisissa kunnissa yksipuolisempaa. Joi-
denkin valtion tahojen kanssa yhteistydstd on hyvinkin positii-
vinen kokemus, mutta valtio “brindina” tuo kuitenkin mieleen
tietylld tavalla negatiivisen assosiaation. Vililld vuorovaikutus
koetaan 1dhinna velvoittavana, eiké sitd sen takia toivota lisda.

Silloin valtio nédyttdytyy helposti etdisend ja hahmottomana.
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Kokemus on, ettd valtiolla on tiettyjen kuntien kanssa suorempi
keskusteluyhteys tai, ettd valtiota kiinnostaa enemmén péédkau-
punkiseudun tai suurimpien kuntien asiat kuin pienempien tai

keskisuurten kuntien asiat.

Valtio on kuntien arjessa ldasné itsestdén selvéna taustavaikutta-
jana lakien ja linjausten kautta, ja siksi suhdetta valtion kanssa
on osin vaikea sanoittaa. Parhaimmillaan vuorovaikutuksessa
valtio nihdddn kummimaisena taustahahmona, joka auttaa ta-
loudellisesti ja henkisesti kun tarve vaatii, mutta ei “hengité
niskaan”. Tallaista vuorovaikutusta kuvaavissa kommenteissa

valtio koetaan asiantuntijana, jolta saa helposti apua.

Toinen merkittidva valtion olemukseen ja vuorovaikutukseen
sen ja kunnan vélilla liittyva asia on siiloutuminen. Valtion oh-
jaus ndyttdytyy kuntiin vélilld hajanaisena, johtuen valtion sek-
toroituneesta luonteesta. Kunnilta nousee esiin nikemys siitd,
ettd siiloutumisesta johtuen valtiolla ei aina oteta vastuuta tar-
peeksi suoraan. Tdma tarkoittaa, ettd kokonaisohjaus puuttuu,
jolloin on haastavaa saada konkreettisia asioita aikaiseksi. Val-
tion siiloutuneisuus aiheuttaa myos ristiriitaisuuksia, jos tiedon-
vilitys siilojen vililld on puutteellista. TAma ndyttaytyy siten,
ettd eri valtion laitokset tekevét pidtokset omassa siilossaan, ei-

vatkd huomioi tai ole tietoisia muiden valtion siilojen ohjeista



tai padtoksistid. Toki myos kunnan oma hallinto voi olla siilou-

tunutta, mikéa lisdd haasteita vuorovaikutuksessa.

Julkisen hallinnon strategia

Julkisen hallinnon strategiaa pidetdén yleisesti ottaen hyvina, ja
sen ajamia teemoja tavoittelemisen arvoisina. Suurin haaste sen
osalta vaikuttaa tilla hetkelld olevan, ettd strategiaa tunnetaan

hyvin huonosti.

Lahtokohtaisesti kaikkeen ylhdiltd alas kunnille tulevaan suh-
taudutaan kunnissa helposti varauksella, ja niin myos julkisen
hallinnon strategiaa tarkastellaan kriittisesti. Ohjaus ilman kun-
tien moninaisuuden ymmarrystd ndyttdytyy kunnissa helposti
luottamuksen puutteena valtion taholta, ja siksi julkisen hallin-
non strategian tulisi pystyd huomioimaan kuntien erityispiirteita

ja siten luoda luottamusta valtion ja kunnan vilille.

Kunnissa onkin ristiriitainen suhtautuminen sithen, kuinka oh-
jaava strategian tulisi olla. Toisaalta keskivertokunta-ajattelua
karsastetaan, ja toivotaan kunnan tarpeisiin sopivaa ohjausta.
Toisaalta litkaa puuttumista kunnan toimintaan katsotaan sité-
kin helposti pahalla. Térkedna pidetddn, ettd julkisella hallin-
nolla on yhteisid déneen lausuttuja tavoitteita, vaikka toimeen-

pano eri kunnissa voikin olla hyvin erilaista.
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Strategian muodossa, kielessd ja viestinndssd onkin tdrkeda 16y-
tdd tasapaino ohjauksen ja muutoksen mahdollistamisen vélilla.
Tamai voisi tapahtua esimerkkien kautta: mité tavoitteet ja toi-
menpiteet tarkoittavat kdytdnnossi. Parhaimmillaan julkisen
hallinnon strategia voisi toimia kuntien toiminnan mahdollista-

jana ja tavoitteiden yhtendistijina.

Ratkaisemisen arvoiset haasteet ja toimenpide-ehdo-
tukset

Tutkimuksessa esiin nousseita haasteita on analysoitu yhdessi
tilaajan kanssa ja jalostettu eteenpéin ratkaisemisen arvoisiksi
haasteiksi. Haasteita on noussut sekd yleisemmalla tasolla ettd
tarkemmin julkisen hallinnon strategian parempaan toimeenpa-
noon liittyen. Ratkaisemisen arvoisten haasteiden kohdalla
on myos hyvé pohtia, mitka niisti ovat valtiovarainministe-
rion ratkaistavissa ja mitki kuuluvat kunnille seki miti on
syyti pohtia yhteistyossi. Lisdksi haasteiden perdén on nos-
tettu tutkimukseen pohjautuvia toimenpide-ehdotuksia julkisen
hallinnon strategian toimeenpanon kehittdmiseksi. Toimenpide-

ehdotukset voivat auttaa ratkaisemaan useampia haasteita.



RATKAISEMISEN ARVOISET HAASTEET TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Valtion toiminta on sirpaleista ja myés julkisen hallinnon strategia voi hukkua sirpaleisen

tiedon joukkoon.
Yleisempid Sote-uudistus ja hyvinvointialueet tulevat vaikuttamaan tulevaisuudessa kuntien arkeen ja
haasteita my&s julkisen hallinnon strategian kokonaisuuteen.

Poliittisessa retoriikassa annetaan helppoja ratkaisuja vaikeisiin kysyrmyksiin.

) Kuntien strategiaprosesseissa ei uskalleta tehda vaadittavia valintoja, jolloin strategia j&a hai il ki halli i L
Kuntien liian yleiselle tasolle eika toimi apuna pastéksenteossa. Parhaimmillaan julkisen hallinnon strategia voi toimia
strategiatyéhan i - L . - . . tukena kuntien strategiatydssa auttaen tekemaan
liittyvia haasteita Kunnan strategian taytyy samanaikaisesti seka vastata neljan vuoden syklissa paivittywviin valintoja seka tukea strategiatydta eri aikajanteilla.
valtuuston tavoitteisiin, ettd tukea kunnan ylisukupolvista ajattelua.

Kunnat eivat koe, ettad valtio ymmartaa kuntakenttaa tarpeeksi. . - L . . ]
Kuntien moninaisuuden ja arjen tunnistaminen voi

. . - i tapahtua esimerkiksi “kuntasafarien” myota.
Kunnissa toivotaan yksildidympaa tukea

Miten ristiriitaa valtiolta tulevien tavoitteiden asettamisen ja mikromanageerauksen . . . .
J 9 Esimerkkeja konkreettisista kuntien sovellutuksista

Kuntien ja valtion suhteen voisi ratkoa?
vuorovaikutukseen v . . . .
. . . uorovaikutteisuus kuntien kanssa ja olemassa olevan
liittyvé haasteita Vuoropuhelua valtion kanssa ei ole tarpeeksi J

vuorovaikutuksen nakyvaksi tekeminen

Valtion tuki ja chjaus
Kunnissa ei aina ymmédrreté valtion toimintaa ja sen perusteita. erityisesti siihen miten asioita tulisi tehda. Ei siis
pelkastdan linjauksia, vaan
myés apua toimenpanoon.

Julkisen hallinnon strategia ja sen tarkoitus eivat ole vield tarpeeksi tuttuja kunnissa. etz Ba o s;[?;ﬁg ymmarryttaminen
Julkisen hallinnon strategian yhdistdminen muihin
Ylatason strategian huomioiminen kuntatyéssa. valtion julkistuksiin ja linjauksiin, jotta julkisen hallinnon
strategia kulkee mukana myos muissa valtion
Julkisen hallinnon ulostuleissa.

strategiaan lluttwla Julkisen hallinnon strategian viestimisen oikea-
haasteita aikaisuus

Tilannekuvan luominen siitd, miten julkisen hallinnon
Miten julkisen hallinnon strategia tulee osaksi kuntien kehittdmis- ja strategiatyota. strategian teemat toteutuvat kuntakentalla talla
hetkelld

Tytkaluja siihen, miten julkisen hallinnon strategiaa voi
toimeenpanna.
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TUTKIMUKSEN TAUSTAT JA TAVOITE

Tassd raportissa esitellddn keskeiset tulokset etnografisesta tut-
kimuksesta liittyen kuntien ja valtion véliseen suhteeseen ja jul-

kisen hallinnon strategian hyddyntdmiseen kuntakentélla.

Julkisen hallinnon strategia ohjaa koko suomalaisen kunta-,
alue- ja valtionhallinnon uudistumista 2020-luvun aikana. Stra-
tegia ndyttdd uudistamisen suunnan, mutta se on luonteeltaan
toimintaa linjaava, viitekehyksen antava ndkemys, jonka konk-
reettinen toimeenpano on jokaisen julkisen hallinnon toimijan

ja organisaation kdsissa.

Tadmaén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa parempi ymmaérrys
uudentyyppisen, koko julkista hallintoa koskevan ylitason stra-
tegian vaikuttavasta toimeenpanosta kuntatasolla. Etnografi-
sessa tutkimuksessa on kartoitettu kuntien arkea ja strategia-

tyotéd sekd suhdetta valtionhallintoon.

Lopputulokset eivét perustu yksittdisiin mielipiteisiin, vaan ne
ovat laadullisesti analysoituja, yhteisid nimittdjid kuntien koke-

muksista.

Tutkimuksen toteuttaja

Tutkimuksen on toteuttanut Kenno Anthropological Consul-

ting. Kenno soveltaa sosiaalitieteitd litketoiminnan ja julkisten

KENNO

palveluiden haasteiden ratkaisemiseen seki kehittdmiseen.
Kenno auttaa asiakkaitaan ymmartiméaén maailmaa ja 16yté-
médn uniikkeja kilpailuvaltteja ihmisoivalluksista. Kennon toi-

minnan ldhtokohtana on vahva antropologinen osaaminen.

Tutkimusteemat

Tutkimuksessa on ldhdetty liikkeelle laajasta nikokulmasta,
jotta on pystytty hahmottamaan, miltd kuntien arki ndyttda ja
miten kunta-valtio -suhde koetaan ennakko-oletusten tekemisen
sijaan. Tutkimuksen edetessd on pureuduttu erityisesti myos

kuntien haasteisiin.

Taustakartoituksen pohjalta tirkeimmiksi tutkimusteemoiksi

tunnistettiin seuraavat.

e Kuntien arki ja strategiatyo.

e Arjessa kohdattavat haasteet.

e Kuntatason kokemus kuntien ja valtionhallinnon vili-
sestd vuorovaikutuksesta ja yhteistyOsta.

e Vuorovaikutuksen haasteet.

e Kuntatason kokemus koko julkista hallintoa koskevasta
strategiasta.

e Julkisen hallinnon strategian hyddyntdminen kuntien

kehittdmistyOssa.
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Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimukseen saatiin mukaan erilaisia kuntia eri puolilta Suo-
mea. Tutkimukseen osallistui 17 informanttia, jotka tydskente-
levit kuntaorganisaatioissa erilaisissa rooleissa. Tutkimukseen
osallistui muun muassa kuntajohtajia, henkilostdjohtajia, ta-
lousjohtajia, teknisii johtajia, hyvinvointijohtajia, palvelupail-
likoitéd sekd hallintojohtajia. Mukaan valittiin henkildit4, jotka
ovat jollain tapaa tekemisissd kuntastrategian kanssa. Kunnan
luottamushenkil6t rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Infor-

mantteja osallistui yhteensd yhdeksésti eri kunnasta.

Tutkimuksen ensimmaiseen vaiheeseen osallistui 14 informant-
tia kuudesta eri kunnasta. Lisdksi toisen vaiheen ryhmikeskus-
teluihin osallistui uudelleen kolme ensimmaisessé vaiheessa
mukana ollutta informanttia sekd kolme uutta informanttia kol-
mesta uudesta kunnasta. Osallistuneet kunnat valittiin satun-
naisotannalla siten ettd kuitenkin varmistettiin, ettd osallistujia

on erikokoisista ja erityyppisistd kunnista.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin ajalla 10/2021-1/2022 kahdessa vai-
heessa, joista ensimmaéinen piti sisidllddn valmistelun, syvidhaas-
tattelut ja havainnoinnin seké analyysin. Toiseen vaiheeseen si-

saltyivit kehittdvit ryhmakeskustelut ja analyysi.

KENNO

Tutkimus alkoi taustakartoituksella, jossa tutustuttiin tilaajalla
olemassa olevaan materiaaliin kuten aiempiin tutkimuksiin ja
keréttiin sisdistd ymmarrysti tilaajalta. Taustakartoituksen poh-
jalta tunnistettiin tdrkeimmat tutkimusteemat ja tutkimuksen
kohderyhmait seka toteutettiin etnografisen kenttatutkimuksen

suunnittelu.

Seuraavaksi sukellettiin kuntien arkeen etnografisin menetel-
min: syvahaastattelujen ja havainnoinnin avulla. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina temaattisina haastatteluina,
joissa kiytiin 1dpi tietyt ennalta sovitut teemat, mutta haastatel-
tava sai johdattaa keskustelua hinelle merkityksellisimpiin ai-
heisiin. Haastattelut kestivit keskiméérin puolitoista tuntia ja ne
toteutettiin enemmiston kanssa paikan pailld haastateltavan
tyOpaikalla, mutta koronatilanteesta johtuen osan kanssa toteu-

tus oli eténi.

Havainnointia toteutettiin haastattelujen yhteydessé haastatelta-
van tyopaikalla ja kunnan alueella. Havainnointi vahvisti tutki-
joiden késitystd kunnan ja haastateltavan henkiloén tyon kon-
tekstista, miké toi syvyytté aineistoon. Lisdksi havainnointi
mahdollisti positiivisia ylldtyksid kuten sattumalta kohdattujen
kuntalaisten spontaanit kommentit tutkimukseen ja sen teemoi-

hin seki haastattelut, joissa kunnantalon lisdksi paéstiin koira-
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lenkille kuntajohtajan kanssa ja saatiin esittely alueen histori-
asta sekd ndhtiin vuorovaikutusta kuntalaisten ja kuntajohtajan

vélilla.

Ensimmadinen tutkimusvaihe analysoitiin toteuttajan sisdiselld
analyysityoskentelylld sekd tilaajan kanssa toteutetussa analyy-
sityOpajassa, jossa tunnistettiin kuntien arjesta haasteita ja
koostettiin ymmarrys siitd, miten kehittimisty6td tehddén kun-
nissa. Analyysityopaja fasilitoitiin tilaajan ohjausryhmalle, jo-
hon kuului valtiovarainministerion ja Suomen Kuntaliiton edus-
tajia. Ensimmdisen vaiheen analyysin pohjalta luotiin suunni-

telma seuraavaan tutkimusvaiheeseen.

Toinen tutkimusvaihe piti sisdlldén kaksi ryhmékeskustelua,
joissa syvennyttiin aiemmassa vaiheessa esiin nousseisiin tee-
moihin ja kdytiin 1dpi julkisen hallinnon strategiaa. Ensimmai-
seen ryhmikeskusteluun osallistui henkiloitd, jotka olivat olleet
mukana my0s ensimmadisessi vaiheessa. Toisen ryhmikeskus-
telun osallistujat olivat uusia osallistujia. Ndin alustavia 16y-
doksid pédstiin testaamaan ja jalostamaan monipuolisella osal-

listujajoukolla.

KENNO

My®os toinen tutkimusvaihe analysoitiin toteuttajan sisdisella
analyysityoskentelylld seki tilaajan kanssa toteutetussa analyy-
sityOpajassa, jossa tunnistettiin ratkaisemisen arvoisia haasteita

seki tavoitteita ja yhteisid toimenpiteita.

Huomioitavaa toteutusajankohdasta

Tutkimus on toteutettu Covid-19 -pandemian aikana, mika né-
kyy paitsi toteutustavan moninaisuudessa myds esiin nousseissa
aiheissa. Haastatteluissa kommentoitiin paljon hallituksen ko-
ronalinjauksia ja erityisesti niiden hitautta suhteessa kuntien ar-

keen ja toimintaan.
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JOHDANTO

Raportti on jaettu viiteen osaan, jotka kuvastavat etnografisen
tutkimuksen analysoituja pddloydoksid. Raportti alkaa osalla 1,
joka avaa kuntien arkea ja sen haasteita. Osassa 2 syvennytdan
strategiatyohon kuntien arjessa. Tamén jélkeen, osassa 3, ava-
taan kuntien ja valtion vilistd vuorovaikutusta ja suhdetta kun-
tien ndkokulmasta. Osassa 4 syvennytidin tarkemmin julkisen
hallinnon strategiaan ja sithen, miten se koetaan kunnissa. Lo-
puksi osassa 5 kuvataan yhdessi tunnistettuja ratkaisemisen ar-

voisia haasteita ja toimenpide-ehdotuksia niihin.

On hyvé huomioida, ettd tutkimuksessa on tarkasteltu tutkimus-
teemoja erityisesti kuntien kohtaamien haasteiden nakdkul-
masta, koska tutkimuksella on haluttu ymmart4a niitd. Tésti ra-
jauksesta johtuen myos tdssd raportissa korostuvat erityisesti

haasteet.

Raportissa tuodaan esiin kunnan viranhaltijaorganisaation joh-
don ja strategiaty6hon osallistuneen henkildston ndkdkulmaa,
silld tutkimukseen osallistuneet informantit edustavat sitd. Kun
raportissa puhutaan kunnan tavoitteista tai toimista, tarkoitetaan

silld informanttien ndkemysta niista.

Raportissa esiintyy padloydoksid havainnollistavia sitaatteja.

Nama sitaatit ovat tutkimukseen osallistuneilta informanteilta

KENNO

yksil6- ja ryhméhaastatteluista. Sitaatit on valikoitu niin, ettd ne
kuvastavat 16yddsten teemoja laajemminkin, eivitké ole yksit-
tdisid mielipiteitd. Sitaattien sanojat ja tittelit on jétetty rapor-

tilta pois informanttien anonymiteetin suojaamiseksi.
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1. KUNTIEN ARKI

Valtiolla ei koeta olevan ymmarrysti kuntien arjen to-
dellisuudessa

Lipi tutkimuksen aineiston esiin nousee vahva kokemus siité,
ettd valtio el ymmarrd, minkélaista kuntien arki todella on. Val-
tion késitys yksittdisen kunnan tilanteesta ndhddan vanhentu-
neena, ja valtion koetaan virheellisesti ajattelevan, ettd kunnat
pyytéavit jatkuvasti lisdd rahaa ilman aitoja toimenpiteité tai

vastetta saadulle rahalle

Ymmirryksen puutteen takia kunnat pelkdévit, ettd valtio né-

kee ne yhtend massana eikd moninaisena ryhména.

Valtio toimiikin kuntiin ndhden hyvin ylétasolla, kun taas kun-
tien haasteet ovat hyvin paljon sidoksissa ruohonjuuritasoon ja
arkeen kunnassa. Valtion koetaan puhuvan asioista, eri tasolla
ja eri kielelld kuin kunnat. Kunnissa toivotaan, ettd valtio olisi
kiinnostunut my0s kuntien omista tavoitteista. Informantit ajat-
televat, ettd jos valtio ymmadrtiisi kuntia paremmin, se antaisi
toimeenpanoviljyyttd kunnille seké vapautta tehdé itse ja pait-
taa paikallisesti kunnan asioista. Kérjistetysti kokemus on, ettd
valtiolta tulee kunnille vain lausuntopyynt6jd. Paremman ym-
mirryksen kuntien arjesta uskottaisiin lisddvin luottamusta

kuntiin ja kuntien tekemiin ratkaisuihin.

KENNO

Sitd ettd kuntien asioista péétetddn virastoissa, jotka saattavat
olla kaukana kohteista, joita padtokset koskevat, pidetdén han-
kalana. Kuntien toivotaan saavan riittdvisti paatantavaltaa,
koska kunnat ovat vastuussa palveluista ja elaméinlaadusta kun-
talaisilleen joka tapauksessa. Jos valtio tekee paiatoksid, jotka
vaikuttavat kuntalaisten eldaméén, kunta on silti vahintdin ima-
gollisesti vastuussa niistd. Padatoksentekoon ja toimeenpanoon
toivotaankin enemmaén dialogisuutta. Koska kunnat ovat erilai-
sia, olisi tarvetta yksiloidymmalle tuelle valtion taholta esimer-

kiksi linjausten toimeenpanoon liittyen.

Mahdollisena ratkaisuna kuntien todellisuuden parempaan ym-
mirtdmiseen ehdotetaan kuntavierailuja. Toive valtion teke-
mille kuntavierailuille, joissa tutustutaan kuntien arkeen, tilan-
teeseen ja tavoitteisiin, tulee esiin useista kunnista. Valtion eri
tahojen tekemid kuntavierailuja on jdrjestettykin, mutta niitd
kaivataan huomattavasti lisdd. Valtion padttdjien toivotaan saa-
puvan paikan péélle kuntiin kunnan koosta tai sijainnista riip-
pumatta. Vierailut voisi toteuttaa esimerkiksi ns. kuntasafa-
reina, joissa valtion toimijat padsevét tutustumaan kuntien ar-
keen ja pééttdjiin.

"Siis se [idea valtion edustajien kuntavierai-

lusta] tapahtuis varmaan ihan niin kuin valtion

virastojen, ministerioiden, ykkésvirkamiesten,
miksei ministerienkin jalkautumisena. Toki
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meilld on ministerivieraita tddlld ohikulkumat-
kalla, joskus jopa kutsuttuinakin, mut kyl md pi-
ddn myos nditd valtion ykkosvirkamiehid ja
kansliapddllikkojd hyvin tdrkeind kumppa-
neina.”

“"Mulla jdi mieleen semmonen hyvd kdytdnto
LVM:ltd. Ne kutsu jokasen maakunnan 30min
kestdvddn tapaamiseen, et mitkd on teiddn alu-
een liikenteen pddtavoitteet. Sellasta dialogia
[pitdisi] lisdtd. Mut parasta on se, et saadaan
pddttdjdt ja valmistelevat avaintyypit tinne pai-
kan pddlle.”

Valtion ja kuntien erilaiset aikakasitykset

Kunnissa koetaan, ettd kunnat ovat valtiota joustavampia teke-
miin pdidtoksid, ja ettd valtion ohjeistukset tulevat liian hitaasti.
Korona-aikana erilaiset aikak&sitykset ovat korostuneet. Koska
valtion ohjeistukset ja rajoitukset tulevat kuntien nikokulmasta
liian hitaasti, ovat kunnat joutuneet tekemiin omat paatoksenséi
ja linjauksensa ilman valtion tukea pandemian kriittisimpind

hetkina.

Ohjeet linjausten toteuttamiseen tulevat lilan mydhéén tai siir-

tymdaika on kunnille liian lyhyt.

"Kylldhdn kunnat hoitaa, mut valtio ei saa ai-
kaseks. Tdhdn tyyliin [keskustellaan kuntien ja
valtion eroista], mut se on ehkd enemmdn sel-

KENNO

lasta kahvipoytikeskustelua. [ ...] Vaikka kunta-
puolellakin on tdid oma byrokratiansa, mut [ ...]
et mitd ylemmds mennddn sitd jadykemmdks se
menee se touhu.”

Kuntien arjen haasteita

Kuntien ja valtion toimintakenttien erot vaikuttavat myos kun-
tien ja valtion keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyon te-
kemiseen seka julkisen hallinnon strategian kayttdon ja toi-
meenpanoon kunnissa. Siksi tdhin raporttiin on my0s kuvattu
kokemuksia kuntien arjesta, jota tutkimuksella on pyritty valot-

tamaan.

Téssd osiossa on keskitytty kuntien arjen tarkasteluun eritoten
kuntien kohtaamien haasteiden nakdkulmasta. Kunnissa koe-
taan, ettd nimenomaan kuntien haasteet tuntemalla kuntia voi-

daan tukea tehokkaammin ja 10yt44 keinoja yhteisten tavoittei

den asettamiseen ja niihin pddsemiseen.

Monissa kunnissa koetaan resurssien puutetta

Resurssien puute on monitahoinen haaste kuntien arjessa. Re-
surssihaasteet virittdvit arkea monelta osalta ja kunnissa koe-
taan esimerkiksi taloudellisten, henkilosto-, osaamis-, ja aikare-
surssien puutetta. Eri resurssien puutteet liittyvit myos vahvasti
toisiinsa - esimerkiksi vahéiset henkildresurssit yhdistyvit sii-

hen, ettei kaikissa kunnissa vélttamétté ole riittdvid resursseja
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osaamisesta eikd henkilostolla riita aika kaikkien tehtdvien hoi-

tamiseen.

Lisdksi etenkin pienemmissd kunnissa korostuvat yhdelld hen-
kilolla olevat monet erilaiset roolit, jotka luovat kuntatyon ar-
keen sirpaleisuutta. Pienissd kunnissa yhden henkilon tehtava-
kenttd ja huomio jakautuu monien asioiden kesken, eikd yhteen
asiaan ole aina riittdvasti aikaa keskittyd. Tyota kuvataankin

joskus sillisalaatiksi, joka koostuu silppumaisesta tyosta.

"Ensimmdinen tuentarve on se resurssien riittd-
vyys. Eli kylli se on se muutoksen tekemiseen
tarvittavien resurssien riittdvyys, se, ettd kun
niitd ei voi tehdd pelkdstdidn meiddn resurs-
seilla. On paljon kumppanuuksia, joihin pitdd
saada muita - esimerkiksi tyonantajayrityksid -
mukaan. Meilld on maakunnallisia ja kunnallisia
erilaisia toimijoita, jotka pitdis olla mydskin
siind mukana. Sitten on myéskin valtakunnanpo-
litiikka ja valtion budjettiin liittyvit kysymykset,
ettd miten niitd kohdistuu tinne. Et kylld paljon
yhteistyotarvetta on, mutta meilld loppuu myos
aika ja kalenteri toimia niissd verkostoissa.”

Aikahaasteet

Resursseihin liittyen monissa kunnissa koetaan, ettd aika ei riitd
kaiken tekemiseen. Esiin tuodaan esimerkiksi, ettd moneen asi-

aan olisi todennékoisesti saatavilla tukea ja lisad tietoa, josta
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voisi olla paljonkin apua, mutta kiireisessé ja silpputyostd koos-

tuvassa arjessa aika ei riitd sen etsimiseen.

Aikahaaste nikyy myds uusien luottamushenkildiden perehdyt-
tdmisen lykkddmisend, ylitoind, tdiden tekemisend vapaa-ajalla
ja siind, ettd kehittdmistyd jad arkisten asioiden hoitamisen jal-
koihin. Kunnan arjen ja arkisten toimintojen ylldpitdminen néh-
déédnkin kunnissa tidrkeimpana prioriteettina. Pitkdjanteisempad
ja tavoitteellisempaa tekemistd esimerkiksi strategiaan liittyen

pidetddn tirkednd, mutta sille ei aina 16ydy riittdvasti aikaa.

“Seurattavia asioita meilldkin on niin paljon
tdlld strategiaryhmdn porukalla, niin ei me aina
edes dlytd eikd huomata sitd, ettd sitd tukea olis
ollu jo jossain [saatavilla]. Téihdn asiaan liitty-
vdd jo valmista tavaraa ja ei ois tarvinnut itse
sitd pyordd keksid uudestaan. Jo pelkdstddn sen
havainnoiminen ja seuraaminen, missd sitd ma-
teriaalia on valmiina mikd tukis meiddin toimin-
taa, vaatii tyotd aika paljon.”

Henkilostoon ja osaamiseen liittyvit haasteet

Kunnissa haasteena ovat my0ds henkilostoon ja henkildston
osaamiseen liittyvdt haasteet. Kunnat kilpailevat myds muiden
toimijoiden kanssa osaavasta ja motivoituneesta henkilostosta.
Monissa kunnissa pohditaan sitd, miten kuntatydsta tehtdisiin

osaajille houkuttelevaa.
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Useissa kunnissa henkildstéd on myods melko véhan, joten mo-
nilla tyontekij6illa on useita rooleja ja paljon tehtidvid. Kunnissa
on koettu myds henkildston vahentymisti ja siirtymisté toisiin
tehtéviin, esimerkiksi kunnan omistamiin yrityksiin tai muualle
kuntaan. Ndin ollen tehtdvid on tullut lisdd vdhenevén henkilds-
ton hoidettavaksi. Yhdelle henkil6lle kuuluvat vastuualueet
ovat laajentuneet ja tehtdvapaletti kasvanut. Tdimédn ndhdéan
johtaneen sirpaleiseen tyOskentelyyn, jossa yhden tyontekijan
pOydélld on hyvinkin eritasoisia tehtdvid paivittdin. Tyon sirpa-
leisuus liittyy my0s tehtévien jakautumiseen ja erilaisiin tyo-
rooleihin kunnissa. Joissain kunnissa esimerkiksi kehittdminen
voi olla kehittdmisjohtajan tyon ensisijainen tehtdva, kun taas
toisissa kehittdminen ja strategiatyd jakautuvat useiden henki-
16iden tyopodydille. Informanttien mukaan henkildstolla on jat-

kuvasti ‘monta hattua’, ja silloin tehtdvid on priorisoitava.

”[Tyéarkiviikko ndyttdid] sillisalaatilta. Ihan re-
hellisesti sanottuna, vdlilld on tosi vaikeeta
saada aikaa sellaseen, ettd pystyis ajattelemaan
ja kirjoittamaan tyopdivind. Kyllihdn se on
mahdottomuus. Esimerkiksi kun tein toitd kult-
tuuri- ja litkuntaetuuden parissa, niin tdnddnkin
olen vastannut ldhes kymmeneen kysymykseen
liittyen Edenred-kortin vanhenemiseen tai mihin
se kdy tai jos jdd meiltd pois niin sdilyyko etua.
Aika paljon on sellasta esimiesten neuvontaa
erilaisissa tilanteissa, ettd kylldhdn se silld ta-

KENNO

valla on vaan otettava se aika sille kehittami-
selle, ettd eihdn sitd olis, kylld pdivinsd sais rat-
toisasti kulumaan ndissd.”

“Henkiloston osalta yks painopiste on se, et
milld me saadaan osaavaa tyovoimaa. Miten me
saadaan kuntatyotd kiinnostavammaksi ja siind
me ollaan jo tehty aika pitkddn kuntatyon ndky-
vammdksi tekemistd. [...] On tuotu kunta-alan
eri osaajia esiin positiivisella tavalla ja yritetty
herdttid varsinki nuoremman polven kiinnos-
tusta kuntatyotd kohtaan. Ja tuotu myds niitd
etuja. Mehdn ei rahalla pystytd kilpailemaan,
mut toisaalta sitten vaikkapa etenemismahdolli-
suudet ja sddannolliset tyoajat ja vihdinen mat-
kustustarve ja mitd kaikkee me voidaan sit hyo-
tyjd tuoda.”

Kokonaisuudessaan talous on maarittavd kehikko kuntien arjen
toiminnassa. Lihes kaikkia kunnan asioita ja suunnitelmia tar-
kastellaan talouden nékokulmasta ja sen asettamista raameista
késin. Rahan ja talouden merkitys on korostunut nimenomaan

resurssien niukkuuden tunnun vuoksi.

Resurssien vihyyden vuoksi kunnissa joudutaan toisinaan
liikkumaan harmaalla alueella

Resurssien ollessa niukat kunnat pyrkivit tekemédén mahdolli-
simman paljon ja mahdollisimman hyvéé olemassa olevilla re-

sursseilla. Tdma johtaa toisinaan siithen, ettd kunnissa joudutaan

17



litkkkumaan niin sanotulla harmaalla alueella. Esimerkiksi val-
tion taholta asetetut linjaukset eivét aina toimi omassa kunnassa

ja silloin niitd joudutaan soveltamaan.

Monessa kunnassa ollaan tiukkojen vaatimusten, rajallisten re-
surssien ja lakisdéteisten velvoitteiden armoilla. Arki on hek-
tistd ja tehtdvid on paljon. Siksi kuntien arjessa onkin hetkii ja
tilanteita, joissa linjauksia tai vaatimuksia taytyy soveltaa, jotta
ne voivat toteutua omassa kunnassa. Yhtendiskuntamallin mu-
kaan velvollisuudet kunnilla ovat pitkélti samoja huolimatta

kunnan koosta.

Esimerkiksi rekrytointivaikeudet ovat aiheuttaneet joissakin
kunnissa jopa laittomiakin tilanteita, kun asetettuja henkildmi-
toituksia ei ole pystytty tdyttdmadn madrdajassa. Etenkin pie-
nille kunnille joidenkin linjausten toimeenpano on ollut haasta-
vaa. Monen kokemus on, ettd epdonnistumisille annetaan pal-
jon sijaa ja syyllisten etsiminen tuntuu kiihtyneen, vaikka kun-

nissa pyritddn ratkaisemaan asiat mahdollisimman hyvin.

Vaikka kunnissa kipuillaankin pienten resurssien kanssa ja laki-
sddteisten tehtdvien ja mitoitusten toteuttamisessa, ei suurempia
yksikoitd ndhdd haluttavana ratkaisuna tilanteeseen. Kuntien

ndkokulmasta kunnan sdilyminen itsendisend on keskeisessi

KENNO

roolissa, vaikka kunnan toiminnan arki olisi selviytymistd pien-
ten resurssien kanssa. Kunnan itsendisyys nahdadn kuntalaisia

ajatellen kuitenkin usein kunnissa parhaana ratkaisuna.

RiittdmAattémét resurssit ovat universaali haaste, mutta tarked
kysymys on, miten kunnissa pystytddn tekeméén priorisointia
asioiden hoidossa. Resurssien riittdvyyteen liittyvd kysymys
kunnissa liittyy myos vahvasti strategiseen litkkumavaraan -
kuinka suuri osa resursseista kunnissa menee lakisditeisten teh-
tdvien tdyttdmiseen ja kuinka suurelle osalle on mahdollistettu
todellista strategista litkkkuma- ja budjetointivaraa? Onko niu-
kan budjetin my0std kunnilla todellisia mahdollisuuksia tehda

valintoja?

Kunta valtion ja kunnanvaltuuston valilla

"Meilld tulee joka pdivdi vaatimuksia sieltd sun
tddltd, ettd se on niin erilainen se maailma,
missd kunta toimii. Vaikka se tekee kumminki
toisella tasolla niitd, hoitaa samalla lailla laki-
sddteisid palveluja, kun valtio, ni siind tulee ta-
vallaan se kuntalais- ja luottamushenkiléaspekti
ihan erilailla mukaan siihen toimintaan.”

Kunnan viranhaltijaorganisaatio toimii useiden erilaisten taho-
jen vililla. Informantit kuvaavat kokemusta kahden tuuliviirin
valilla olemisesta; seké valtio ettd kunnanvaltuusto tekevét paa-
toksid ja linjauksia vaalien vilisend aikana, joihin kuntien on
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sopeuduttava. Valtio tekee linjauksia neljan vuoden aikahori-
sontilla, ja toisinaan koetaan, ettd kunnissa keskeisetkin tehté-
vét muuttuvat hallituksen muuttumisen myoétd. Myds kunnan-
valtuuston muutokset vaikuttavat merkittdviasti kunnan toimin-
taan ja muidenkin yhteistyotahojen ndkemyksid on otettava

huomioon kuntatydssa.

Valtion poukkoileva politiikka nékyy haasteena esimerkiksi re-
sursoinnissa ja henkildstomitoituksissa ja linjausten soveltami-
sessa omaan kuntaan. Yhteistyo valtuuston kanssa voi olla
haastavaa, silld valtuutettujen osaaminen ja kunta-asioiden asi-
antuntijuus voivat olla epétasaisia. Neljd vuotta ndhddén lyhena
aikana kuntamaailmassa, jossa muutokset tapahtuvat hitaasti ja

niitd valmistellaan pitkdén.

Valtion hankekeskeisyys voi jaida irralliseksi kuntien ar-
jesta

Valtion hankekeskeinen kehittdminen on yksi esimerkki yhteen

sopimattomasta aikasyklistd kuntien ja valtion valilla.

Kunnissa koetaan, ettd toimintaa pyritddn valtion suunnalta ke-
hittimé&én erilaisten hankkeiden avulla, mutta hankkeiden tu-
lokset eivit usein pddse kdytdntoon asti, silld kunnilla ei ole re-
sursseja joko lainkaan osallistua niihin, tai ottaa tuloksia kéy-

tantoon ja jalkauttaa niitd arkityohon.

KENNO

Kuntatyon arki on hankekeskeistd, mutta monesti hankkeet jaa-
vit irrallisiksi kuntien arjesta. Valtion taholta toivotaan pitka-

janteisempéda otetta ja esimerkiksi fasilitointiapua hankkeisiin.

“Valtion suunnastaki on se, et toivottas sem-
mosta pitkdjdnteisempdd otetta. Koska just se
semmonen hankerahotus ja muu, ni sehdn ohjaa
meitd tosi paljon. Me mielellddn ollaan mukana
Jjutuissa, mut sit toivois, et se sit olis semmosta
vihdn kestdvampdd ja pidempijaksosta.”

“"Mun mielestd strateginen johtaminen, avoin
keskusteleva strateginen johtaminen on se mitd
md toivoisin valtioon pdin. Ja semmonen ko-
koava johtaminen, ja sen oikeenlainen viestimi-
nen myoskin. Mutta kun ongelma on se, ettd kun
neljdn vuoden pddstd se tulkinta siitd voi olla
ihan toinen. [...] [Avoin keskusteleva strateginen
Jjohtaminen tarkoittaa] sitd, ettd viestitddn oi-
keesti niistd asioista niitten oikeilla nimilld ja
kdydddn semmosta keskustelua nimenomaan
semmosella kielelld, mikd on eldvdd.”

Kuntien vilinen vhteistyo ja kilpailu

Kuntien arjessa ja toiminnassa nousevat esiin kuntien keskinéi-
set erot sekd yhteistyon ja keskindisen kilpailun teemat. Kun-
nissa tehddén paljon yhteisty6té toisten kuntien sekd muiden ta-
hojen, kuten maakuntien kanssa. Toisilta saa vertaistukea toi-
mintaan ja yhteiseen tekemiseen ja sparrailusta koetaan olevan
paljon hyotyd. Vertaistuen ja yhteistydn onnistumisena voidaan
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ndhdé esimerkiksi toimivien toimintamallien jakaminen muille
ja hyvien esimerkkien saaminen vastavuoroisesti muilta.
Omassa kunnassa saattaa olla myds rajallinen médard osaamista
ja sparrailuapua, jolloin muiden vastaavissa tehtivissa tyosken-
televien henkildiden vertaistuki muista kunnista on erityisen
tarkedd. Keskindisti sparrailua tapahtuu esimerkiksi kuntia yh-

distidvien tapahtumien kahvitauoilla.

Kuntien vertaistoiminta muotoutuu usein luonnollisesti, mutta
silti koetaan, ettd vertaistoiminnan fasilitointi voisi olla myos
valtion taholta aktiivisempaa. Joskus kuntien viliset yhteydet
perustuvat henkilokohtaiseen suhteeseen, jotka eivit viranhalti-
jan vaihtuessa vélttdmatta sdily. Myos hyvid yhteistyon ja ver-
taistoiminnan malleja kaivataan toimivan ja hedelméllisen yh-

teistyon tueksi.

"Kylld me alueellisesti tehdddin kuntien valilld
Vhteistydtd tai ainakin tiedonvaihtoa ja verkos-
toitumista. [...] Jos jollakin on joku hyvd toimin-
tamalli, konsepti olemassa niin periaatteessa sen
soveltaminen omassa kunnassa on suhteellisen
helppoa, jos kuntaorganisaatio on samankaltai-

»”

nen.

Kuntien viélilld on yhteistyon lisdksi kuitenkin myds keskinéisté
kilpailua. Kasvun edellytykset ovat monissa kunnissa keskeisia

elinvoiman sdilyttdjid, ja silloin kilpailuasetelma naapurikuntiin

KENNO

korostuu. Monet kunnat kokevat kilpailevansa véhista resurs-
seista muiden kuntien kanssa. Kuntien vilinen kilpailu voi koh-
distua esimerkiksi véeston ja yritysten houkuttelemiseen kun-
nat saattavat kilpailla esimerkiksi naapurikuntien tai samaan

kuntaryppééseen kuuluvien kuntien kanssa.

Kuntien vélinen kilpailu voidaan ndhdd myds positiivisena. Kil-
pailuasetelma voi auttaa kuntia luomaan parempia asuinympé-
ristoja kuntalaisille ja voi mahdollistaa myos positiivisempaa
yhteisty6td muiden kuntien kanssa. Kuntien vélisen suhteen
vahvuutena voidaan ndahdi kyky aitoon kilpailuun mutta sa-

manaikaisesti myos aitoon yhdessa tekemiseen.

Kuntien viliseen suhteeseen vaikuttaa myos kuntien eriytymis-
kehitys. Lisdksi monissa kunnissa koetaan, ettd valtio suhtautuu
kuntiin eri tavoin ja toimii padkaupunki- ja suurkaupunkikes-
keisesti. Tatd teemaa avataan tarkemmin timén raportin osassa
3. Kuntien keskindiseen suhteeseen sekd valtiosuhteeseen tule-
vat tulevaisuudessa vaikuttamaan my0s hyvinvointialueet. On
mahdollista, ettd hyvinvointialueiden my6td myos kuntien kes-

kindiset suhteet ja suhteet valtioon muuttuvat.
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Hyvinvointialueet muuttavat kuntien arkea

Tutkimuksen toteuttamisen aikana vuodenvaihteessa 2021—
2022 hyvinvointialueiden muodostaminen puhututtaa kunnissa,
mutta toistaiseksi konkretiaa tulevasta on vield vahan. Kunnissa
on herdnnyt kysymyksii siitd, miten kuntien hallinto ja toimin-
not sopeutuvat hyvinvointialueiden tulemiseen. Hyvinvointialu-
eet tulevat muuttamaan kuntien arkea, mutta vield ei tiedetd mi-

ten.

Kilpailu- ja resurssikysymykset nousevat esiin myos hyvin-
vointialueiden myo6té, jotka tulevat olemaan uusi toimija jul-
kishallinnossa. Kuntien nykyiset resurssit ja mahdollisesti myds
henkil6sto saattavat osin siirtyd tai laajentua hyvinvointialu-
eille. Toiveena kunnissa on, ettd hyvinvointialueiden kanssa
tehtéva yhteisty0 tulisi olemaan sujuvaa ja toimivaa. Hyvin-
vointialueiden ja kuntien vilisten roolien ja vastuiden jakami-
nen tulevat kuitenkin uusina tehtdviné jo valmiiksi tyollistetylle
ja kiireiselle henkildstolle kuntiin. Hyvinvointialueiden tulemi-
sen ndhddan siis ainakin muutosaikana ty6llistivdn kuntien
henkildstod, vaikka jotkin tehtdvét saattavat myos siirtyd kun-

nista pois.

Hyvinvointialueet muuttavat hyvinkin historiallista kuntien ja

valtion vilistd tyonjakoa. Kuntien tehtdvien ja orientaation

KENNO

muuttuminen tuntuu kunnissa viela toistaiseksi epdkonkreetti-
selta, mutta kunnissa myds koetaan, ettd joustava toiminta ja
muutoksiin sopeutuminen ovat kunnille helpompia kuin esimer-

kiksi valtiolle. Kunnat nikevit itsensi joustavana toimijana.
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Esimerkkitarina kunnasta: Kuntien arjessa on korostunut
vertaistuen ja sparrailun tarve etenkin korona-aikana.

Hallintojohtaja: “Onhan meill4 t4élld ollut nyt tietenki soten tii-
moilta [yhteistyotd]. Meilld on toi [alueen sote], jossa on sitte
ndmi naapurikunnat mukana, ni sielld tietenki enemmankin.
Mutta onhan meilld toki muutakin [yhteistyOtd], ettéd erityyppi-
sid palveluita mitd tehdddn yhdessd. Onhan meill4 sit timmdsta
ihan viranhaltijatason yhteisty6té ja kuntajohtajille on omat
ryhmét ja talousjohtajille on omat ryhmat ja, et kylldhan sitd

[vhteistyotd] on.

No musta siis toki ihan siis semmonen [hydty yhteistydstd mui-
den kuntien kanssa], ettd on tavallaan niinku tietenki palvelui-
taki, jossa kannattaa tehdd yhteisty6té, ei kannata kaikkea teha
itte. Mut et toki kylldhédn sellanen kollegiaalinen yhteistyokin
on tosi tirkee tavallaan. Vaikka ite on nyt korona-aikana vihén
kipuillu sen kans - kun mé oon ollu tds vaan sen vuoden - kun
ei oo ndnhnykkaa ketdin kollegoita, eika oikeen tunnekkaa ke-
tadn kollegoita, et kyll4 aina kaipaa sitd. Et kun joku tenkkapoo
tulee, et vois soittaa naapuriin, ettd miten teilld tad juttu. Mut
ehkd tdssd pikkuhiljaa tulee sitte tutuiks. Ja sit ku aattelee, et
kunnissa kumminki samat asiat ja samat haasteet on kaikilla, et

tavallaan

KENNO

sielld silld kollegiaalisella, sillé tuella. Et niinku samat ongel-

mat on kaikilla, ni sillo ois ihan hyvé jakaa niitd keskendénki.

[~

Ehkd enemmén omassa tydssd mé toivoisin, et meilld olis taval-
laan sitd naapurikuntien kaa semmosta epévirallista yhteistyota,
et istutaan vaikka kerran kuussa ja kahvitellaan vaikka kolle-
goiden kanssa. Sitd ei nyt oo ainakaan ndiné korona-aikana ollu
ollenkaan. Tiidn sitte kyll4, ettd esimerkiks talousjohtajilla on
paljon titvilmmin keskenéén yhteistyota ja heil on omat ryhmét
missé he istuu, mut hallintopuolella ei oo ollu sitd vastaavaa,
ettd se on nyt ehkd se mitd ma kaipaisin. Ja nythdn mietitddn,
vaikka ku on tullut TE-palvelut 2024 -uudistus, et nyt just mie-
titddn, et lahetddnkd me muodostaa jotakin, et 1dhetddn yhessa
tekeméén sitd uudistusta vai ldhetddnko sit, et jokanen kunta

lahtee omillaan.

[Ja] kdyddadnhd me semmost sdhkopostikeskustelua tietenki
ithan jostakin vaikka, no mika oli viimeksi vaikka joku Kuntalii-
ton valtuuskunnan vaalit ja sitte vaikka [naapurikunnan] kol-
lega laitto viestid, ettd miten aiotte hoitaa tin pdédtoksenteon. Et
siitd on vaikka kéyty viestintdd. Et than semmosista hyvinkin

arkisista asioista.”
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2. STRATEGIATYO KUNTIEN
ARJESSA

Strategian tarkein tehtdva on luoda vhteinen suunta ja
ohjata valintoja sitd kohti

Informanttien mukaan strategian tirkein tehtivd on maéarittia,
mihin suuntaan kuntaa kehitetdén sekd kunnanvaltuustossa etta
kuntahallinnossa. Hyvin tehty strategia helpottaa valintojen te-
kemistd moni-intressisessd ymparistdssé ja auttaa priorisoi-
maan, koska painopisteet kehittdmiselle on strategiassa mééri-

telty ja valittu jo etukéteen.

Huonoksi koettu, joskin tyypillinen strategia on kuin palvelu-
luettelo kunnan tarjoamista palveluista ja viranomaistehtivista.
Sellainen strategia ei kiytdnnossé ohjaa kehittdmisté, vaan toi-
mii kuvauksena kunnallisesta tekemisestd. Haasteena usein on-
kin, ettd strategiaprosessissa ei uskalleta tehdi vaadittavia va-
lintoja, jolloin strategia jda liian yleiselle tasolle eikd toimi

apuna paitoksenteossa.

Uskalluksen puute voi johtua siitd, ettd kaikkien osapuolten on
vaikea sisdistdd, ettd tiettyjen painopisteiden valitseminen stra-
tegiaan ei tarkoita, ettd muita asioita hoidettaisiin huonommin.
Téllaista liian yleisen tason strategiaa informantit kuvaavat

“kaikkea kaikille” -strategiaksi, ja sitd pyritddn valttiméaan.

KENNO

Monessa kunnassa tdhédn on strategiaprosessissa pyritty aktiivi-
sesti vaikuttamaan viime vuosina, kun on heritty siihen, ettd
strategiasta voi olla my0s konkreettista hyotyé. Toisaalta myds
kompromissit ovat valttiméattomii, jotta kaikki osapuolet saa-
daan sitoutumaan strategiaan. Kompromisseissa tiaytyy kuiten-

kin olla tarkkana, jotta strategian vaikuttavuus siilyy.

“Kun se kuntastrategia on olemassa ja on tehty
niitd linjavetoja, niin kyllihdn se helpottaa toi-
minnan organisointia ja rajallisten resurssien
allokointia, kun tiedetddan mitkd asiat on kun-
nassa nostettu tapetille silld tulevalla strategia-
kaudella. Adrimmdisen tirked tehtivi strategi-
alla on helpottaa sitd rajattujen resurssien allo-
kointia. Julkisyhteisossd strateginen johtaminen
kompastuu nimenomaan siihen, ettd ei oo tehty
selkeitd arvovalintoja.”

“Yleiselle tasolle [strategia] jdd myds sen takia,
ettd siihen tdytyy pystyd kaikkien ryhmien sitou-
tumaan, eli kun strategiassa pitdisi pystyd valit-
semaan jotain pois, niin kylld se on vaikeaa jul-
kisessa hallinnossa. Ku sen pitdis kuitenkin sitte
edustaa kaikkia kuntalaisia.”

Ylipdétinsa strategian roolin koetaan olevan vahvistunut kun-
nissa, ja se ndhdaan hyodyllisend tydvilineend. Strategia ohjaa
my0s arvojen muodostumista kuntatasolla ja mairittda yhteista

suuntaa. Millainen kunta haluamme olla? Mika meille on tér-
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kedd? Naitd asioita joudutaan strategiaty0ssd pohtimaan, ja stra-
tegia antaa parhaimmillaan selkedt askelmerkit niiden toteutuk-
seen ja eteenpdin viemiseen. Arvojen médrittdminen ja priori-

sointi ei kuitenkaan aina ole helppoa tai nopeaa.

“«“

d aattelen, ettd kuntastrategia tarkottas sitd,
ettd md en oo kauheen kiinnostunu siitd miltd se
lopputulos ndyttdd tai mitd asioita siel on si-
sdlld, mut must se on jotenki tirkeetd, et meil on
se yhteinen suunta olemassa siis pddttdjien ja vi-
ranhaltijoiden kesken. Et se sisdltds oikeesti jo-
takin niinku valintoja, et me tiiettds tavallaan
mitd kohti me mennddn. Molemmilla puolilla.’

’

“Kdytdinnon asioiden ja teemojen lisdksi strate-
gia pitdd sisdllddn arvojen muodostusta ja kehi-
tysta.”

“Me ollaan ajateltu, ettd strategia on jatkuvaa
kehittamistd, vaikka kuntalaki vaatii sen kerran
valtuustokaudessa, mutta se ei 0o sen tyyppistd
tyotd vaan se on periaatteessa sitd yleisempdd
keskustelua. Sen merkityshdn meilld on se, ettd
kun se on tehty taas osallistavalla tavalla johon
luottamushenkilot ja osittain myoskin kuntalais-
ten kuulemiset ja tausta-aineistot muut, ja siitd
kun on tehty ne linjaukset, niin se tdrkein merki-
tys on se, ettd se antaa meille semmosen jatko-
valmistelua varten selvin ohjenuoran siitd mitd
asioita viedddn eteenpdin, mitkd on tdirkeitd asi-
oita ja mitkd vihemmdn tdrkeitd asioita.”

KENNO

Erddssi kunnassa on koettu erityinen onnistumisen kokemus
strategiaprosessissa, kun prosessi ikddn kuin kéédnnettiin toisin
pdin kuin tyypillisesti tehdddn. Prosessissa méadritettiin raa-
meiksi kehitysty6lle ensin ne asiat, joihin kunnassa voidaan
vaikuttaa taloudellisesti seké kdytdnnossi. Vasta sen jdlkeen
ldhdettiin pohtimaan arvoja seki strategisia paddmadrid ndihin
raameihin peilaten. Télld menetelmalla saatiin erittdin kéytin-
nonldheinen strategia, jonka toimeenpanossa ei voida piiloutua
sen taakse, ettd jokin asia ei olisi kunnan vaikutuspiirissad. Voi-
daan kuitenkin pohtia, onko tillainen lahestymistapa, vaikka se
tuottaakin hallinnan kokemusta kunnalle, resilientti tulevaisuu-
den muutoksien suhteen. Pystyyko kunta tydskentelemddn omia
toivottuja tulevaisuuksiaan kohden vai péétyyko tekemdiin sita,

mitd on ennenkin tehty?

“Me ldhettiin strategiaa tekemddn toisaalta hy-
vin pragmaattisesta nikokulmasta. Eli ei tehty
tammaosen vanhan strategiakaavan mukaan [...]
eli ei mitddn haavekuvia ei rakenneta, vaan peri-
aatteessa ldhdetddn siitd, ettd strategiaan voi-
daan ottaa vaan semmosia tavotteita joihin me
oikeesti pystytddn vaikuttamaan. Ja niin kun
kédnnettiin siltd kohtaa se strateginen prosessi
toisin pdin. Ja sen jilkeen, kun me oltiin todettu
ettd mihin me pystytddn vaikuttamaan, mitkd on
niitd asioita, ni sen jdilkeen ruvettiin sitten vasta
strategisia pddmddrid mddrittelemddn ja jopa
arvoja vasta sen jdlkeen, ettd mihin meilld on
varaa.”
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Hidasta kehittimistd nopeassa strategiasyklissa

”Kuntalain 37§ mukaisesti kunnassa on oltava kuntastrategia,
jossa valtuusto pééattdd kunnan toiminnan ja talouden pitkén ai-
kavilin tavoitteista. Kuntastrategia tulee tarkistaa vahintién

kerran valtuuston toimikaudessa. (KL 410/2015)!

Monissa kunnissa strategiaty6 on kuitenkin viety paljon pidem-

malle.

Haasteena on, ettd neljan vuoden valtuustokausi ndhdddn kunta-
maailmassa lyhyena aikana, ja strategisten tavoitteiden tulisi si-
touttaa ja olla merkityksellisid yli valtuustokauden. Esimerkiksi
kuntalaisten mukaan ottaminen prosessiin vie oman aikansa, ja
valtuuston sitouttaminen tiettyihin tavoitteisiin omansa. Siksi
tavoitteiden méérittdminen on erityisen tdrkedi, jotta niitd kohti

voidaan edetd yhdessa.

Toive ylisukupolvisuudesta kunnan kehittimisessé tulee esiin
rivien vilistd; kdytdnndssa kunnissa on resurssipulaa, ja usein
on toimittava enemménkin reaktiivisesti kuin aidosti kauaskan-

toisia, tulevaisuuteen katsovia suunnitelmia toteuttaen. Neljan

! (www kuntaliitto.fi/kehittaminen-ja-digitalisaatio/johtaminen/kuntajoh-

taminen/kuntastrategia)

KENNO

vuoden sykli, johon ehké joskus tarpeettomastikin kiinnitytién,
asettaa raamit nopealle kehittdmiselle. Arjen reaktiivisuuden yli
ulottuva ylisukupolvinen ajattelu ei ole aina helppoa, ja se vaa-
tii lapileikkaavaa sitoutumista ja yhteniistd tahtotilaa kunnan
kaikissa elimissd. Maailman muutostahti ja sen vaatimukset ei-
vit kuitenkaan tule vdheneméén, eli kuntien tulisi pystya vah-
vistamaan kykydén irtautua kriisitilasta ja panostaa pitkéjéntei-

seen kehittdmiseen.

6

ulkisen hallinnon strategian ongelma on
mydskin se, et me ollaan hitaita, et se strategian
pdivittdminen edellyttdd sitd, ettd se on laadittu
tammosessd parlamentaarisessa prosessissa, ja
et se niinku sit eri tasoilla hyvdksytddn, ja sit
vield kuntalaki edellyttid meiltd sitd osallista-
mista, eli se, me ei voida olla strategisessa suun-
nittelussa niin kauheen ketterid. Ja se on myos-
kin sitte se haaste, ja sen vuoksi, et me ei voida
olla ketterid, niin se myoskin jdd monesti se stra-
tegia yleiselle tasolle.”

“Meidn aikasempi strategia [...] on aina tiivis-
tyny ja tiivistyny, mut se on ollu silti aika laaja.
Ettd taas pyritddn semmoseen suppeempaan
muotoon, niin et se ois selkeesti valintoja, koska
nyt kuitenki strategiaa velvotetaan lainsddddn-
nollisestiki tekee kerran valtuustokaudessa, ja se
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on loppujen lopuks aika lyhyt aika, et jos strate-
giaa aina uudistetaan vaikka se pdivitettdiskin,
ikddn kuin huonoa strategiaa hyvdksyttdis jat-
koon... Silti se on kuntamaailmassa neljd vuotta
on kohtalaisen lyhyt aika. Jos jotain halutaan oi-
keesti saada aikaseks ja ndyttdd, ettd nyt strate-
giaa toteutetaan kdytdnnon toimenpiteiden ja
ohjelmien kautta, niin siind pitdd sitten rajata
se, et mitd halutaan saada aikaseksi.”

Asioiden kisittelyn ja kehittdmisen sykli voi olla hyvin erilai-
nen valtuustossa ja viranhaltijaorganisaatiossa, mika voi hidas-
taa joidenkin tavoitteiden tuomista osaksi strategiaa. Joskus
aika ei ole kypsi tietylle kehittdmisehdotukselle, ja se nousee
poydédlle myohemmin uudestaan. Kehittiminen voidaan myos
kokea vaivalloiseksi, jos sille ei ole riittdvid resursseja. Jos kun-
nassa koetaan, ettd asiat ovat ihan hyvin, voi olla vaikea muo-

dostaa sellaista tahtotilaa mité kehittdminen vaatii.

“Kehittimistyossd haasteena on, ettd jengi on
tyytyvdisid nykytilaan. Ei tarviis muka mitddn

tehdd.”

Tulevaisuuteen varautumista sovelletaan

Tulevaisuuden ja varautumisen alue kunnissa on muuttunut ja

selked tulevaisuudennidkyma tuntuu himértyneen 2020-luvulla.
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Arki litkkuu epdvarmalla alueella ja kunnissa koetaan, etté jat-
kuva kriisitila ja nopea reagointi vie pohjaa suunnitelmallisuu-

delta ja aikaa kehittdmistyolta.

Informantit katsovat, ettd riskien ottaminen on valttiméatonta ja
tulevaisuuteen joudutaan usein varautumaan vajavaisin tiedoin.
Resurssien puutteen vuoksi kunnissa koetaan epdvarmuutta
siitd, onko kaikki tarvittava hoidettu. Arjessa joudutaan sovelta-
maan, koska tuntuu silté, ettd olemassa olevia, toimivia raken-

teita ei ole tai ne eivat sovellu kuntien arkeen.

“Meilld pitdd olla kunnissa rohkeutta mennd vd-
hdn kohti semmosta epdselvddkin tulevaisuutta.
Ja suuren suuria riskejd ei voi yhteiskunnan ra-
hoilla ottaa, mut kuitenki me on pakotettuja jol-
lain tavalla ottamaan niitd. Varman pddlle ei
vaan voi kaikkea laskea.”

Kuitenkin yhteinen kisitys on, ettd maailma muuttuu niin nope-
asti, ettd strategiaa on pystyttdva uudistamaan riittdvén paljon
ja riittdvén usein, jotta se pysyy ajankohtaisena. Esimerkiksi
erddssd kunnassa on ennen tehty strategiaa joka viides tai kuu-
des vuosi, mutta informantti kokee, ettd maailma on mennyt
nopeampaan sykliin, jonka vuoksi myo0s strategiaa tulee useam-

min uudistaa. Parhaimmillaan kehittdminen kunnissa tapahtuu-
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kin ketterdnd mutta pitkdjénteisend tyond, johon kuuluu tren-
dien seuraamista ja tulevaisuusorientoituneisuutta, sekd kunta-

laisten kuulemista.

“Oisko viis vuotta, kuus vuotta ollu niinku se
historia [strategian uudistamisen syklille]. Mut
siithen md en osaa sanoa [ ...] kantaa siihen tule-
vaisuuteen, koska se voi olla, tai md aattelen jo-
tenki, et ku tdid maailma on menny niinku no-
peeks silld tavalla monella tapaa, et md jotenki
aattelen et niitd strategioitaki pitdd uusia tai ai-
naki nii, ettd nostaa sieltd niitd uusia kdrkid ta-
vallaa, ettd on kiinnostava, ettd jos siitd ndko-
kulmasta miettii.”

Misti haetaan tukea strategiaprosessiin:

e Vertailukehittdminen/benchmarking — hyvit ideat ja-
koon kuntien kesken.

o Kehittdmisen tueksi haetaan ideoita muista kun-
nista - ainakin toiveissa. Kaytdnnossé tdma voi
olla haasteellista, silld areenoita tdhdn on vihén,
ja kilpailua kuntien vililld esiintyy.

e Ammattiapua tydskentelyyn konsulttitoimistolta.

o Kunnan omat resurssit eivit aina riité.

o Etuna on se, ettd konsulttitoimistolla on laaja-
alainen nikemys siitd, miten muissa kunnissa
toimitaan.

e Valtio ndkyy strategiassa taustamateriaaleina.
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o Valtionohjaus ja tavoitteet vaikuttavat strategia-
prosessiin.
o Ministerididen ohjaus vaikuttaa myds siithen

mitd strategiaty0hon nostetaan.

Strategisen kehittiimisen eri aikaulottuvuudet

Kuntastrategia

Nopea strategiasykli

Muuttuva maailma vaatii

o Valtuustokausi
nopeaa reagointia

Globaali
uaurqeyreq

Muutosten lapivienti on

Ylisukupolvisuus-ajattelu hidasta

Hidas kehittiminen

Julkisen hallinnon
strategia

Strategiseen kehittdmiseen kunnissa vaikuttavat seké paikalliset
ettd globaalit tapahtumat ja trendit. Tutkimuksen aineistosta
voidaan tunnistaa, ettd vaikka kunnat mielellddn ottaisivat ke-
hittdmiselle aikaa ja varmistaisivat muutosten juurtumisen, ar-
jen reaktiivisuus pakottaa myds strategiatyon nopeampaan syk-
liin. Samaan aikaan my0s nopeasti muuttuva maailma painostaa
uudistumaan ja reagoimaan nopeallakin varoajalla, mutta sa-
malla tulisi pystyd huomioimaan paétdsten pitkdaikaisvaikutuk-

set ja ylisukupolvisuus.
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Julkisen hallinnon strategian voi ajatella toimivan yléstrate-
giana paikallisstrategioille, ja sen tulisi auttaa tuomaan laajem-

pia, ylisukupolvisia tavoitteita kunnan kehittdmiseen.

Strategiaprosessissa tarkedd on vhdessa tekeminen

Hyva strategia sitoo kunnan poliittisen ja operatiivisen paatok-
senteon yhteen, ja nikyy myos kuntalaisten arjessa koko kun-
nan yhteisind tavoitteina. Tama vaatii kdytannOssa sitd, ettd
strategia laaditaan jollain tavalla yhdessé eri tahojen kanssa.
Yhdessé tekemélld vahvistetaan kuntalaisten osallisuutta ja si-
toutetaan valtuustoa tavoitteisiin. Téstd on tulossa vahvasti
normi: endd ei ole hyvéksyttyd, ettd strategia olisi vain ylhaalta
annettu, vaan se vaatii yhté lailla ruohonjuuritason nékdkul-

maa.

“Yhdessd tekemisestd on strategiaprosessissa
tullut yhd tdarkedmpdd, ettd se ei ole vain yl-
hdidltd annettu. Me uskotaan siihen, ettd se pro-
sessi itsessddn on tdrkee. Ja nyt ku eletddn viel
ehkd tammostd koronan jdilkeistd aikaa, niin sii-
ndki mielessd on tdrkee, ettd vihd kaivetaan niit
ihmisid ulos sieltd, et mitd niille kuuluu ja et
kunta on olemassa tddlld ja sit on uus valtuusto-
kausi just alkanu, ni uudet valtuutetutkin pddsee
sitte siind samalla tutustumaan siihen, et mitd
kaikkee se kunta on. Et siin on semmonen osit-
tain perehdytys samalla.”
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Kunnassa strategiaprosessi henkildityy helposti yhteen henki-
166n. Esimerkiksi erddssd kunnassa strategiajohtajan koulutuk-
seen menetelmistd ja tulevaisuustutkimuksesta on panostettu, ja
strategiaa tehdddn kunnan omin voimin hianen johdollaan. Kui-
tenkin myos ulkoista konsulttiapua kaytetdan usein, ainakin
prosessin kdytdnnon ldpivientiin seki osallistumisen menetel-

mien hyddyntdmiseen.

“Strategiassa meilld on pdivitysprosessi tekeilld,
sanoisin ettd tamd on parempi. Tdmd on aika
alussa, mutta ollaan lihdetty pohtimaan tulevai-
suusskenaarioiden kautta. [...] Me on ideoitu
sellasia mahdollisia, tavallaan mitd kuvia min-
kdlaisia kuntia voisi olla, mihin kehitys voisi
mennd ja tavallaan niistd pohjalta niitd on luotu.
Ettd on tavallaan, ettd sitd kohti siind ryhmdssd
voidaan miettid mikd on meiddn toivottu tulevai-
suus, ja se toivon mukaan auttaisi tyotd jatkossa,
ettd mikd on se valittu. Jos valitaan sellanen hii-
pumisen strategia, ettd sammutellaan vaan va-
loja ja ajetaan putiikki alas niin sehdn on yksi,
tai jos valitaan tietyn tyyppinen, ettd edelleen
tuotetaan kuntalaisille laadukkaita palveluita ja
osallistetaan, niin sehdn edellyttdd meiltd tietyn-
laista toimintaa ja siitdhdn voi muistuttaa pdd-
toksenteon tuoksinnassa, ettd tukeeko tehdyt va-
linnat sitd tulevaisuutta, mikd ollaan valittu.
Koska se kuitenkin esimerkiksi jos ajatellaan hy-
vinvointitehtdavdid mikd kuntiin jdd, kylldhdn se
edellyttdd resurssia.”
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Osallisuus on strategiatyon ytimessa

“[Onnistuneen strategian avain] oli osallistami-
nen ja sitten tavallaan sitd ei annettu ylhddltd
vaan se rakentu silld tavalla yhessd tekemdlld.
Sitd ei tehny yks virkamies ja sitd ei esittdany yks
[henkilo] vaan se niinku leivottiin yhessd, raken-
nettiin yhessd, pureksittiin yhessd. Se ei noussu
mihinkddn vaan se pysy koko aika semmosena se
tyoskentelynd, et kaikki voi kokea, ettd se on
meidn yhteinen juttu eikd se oo tavallaan kenen-
kddn pdrstddn merkitty. Semmonen ehkd md aat-
telen. Ja se ite tehtiin, ettd oommd ollu sitte
niinku semmosessaki strategiatydssd aiemmassa
eldmds, ettd ollaan lihetetty konsultille, ettdi
teeppd meille strategia, se on lihettdiny valmiin
paperin ja se on tullu péydille. Elikkd ei, se jdd
hyvin niinku kaukaseks, et ehkd niinku se voi toi-
mia, jos ihmiset saa jdttdd oman kddenjdlkensd
siihen ja kokee sen jotenki, pystyy vaikuttamaan.
Osallistaminenhan on se varmaan se sana.”

Aiemmin strategiaprosessi on ollut vahvemmin ylhailta alas-
pdin valuva prosessi, jossa kuntajohdon luoma strategia on
tuotu osaksi kunnan asukkaiden, tyontekijéiden ja sidosryh-
mien arkea. Tdmé on ainakin tutkimuksen informanttien edus-
tamissa kunnissa muuttunut, ja osallisuus on tullut vahvasti mu-
kaan strategiaprosessiin. Strategiaa ldhdetdan nyt tekeméaian
ruohonjuuritasolta ylospéin. L&htokohtana alkaa olla, ettd kun-
nan strategiaprosessiin osallistuu ainakin kuntalaisia, valtuusto

seké elinkeinoeldmén edustajia. Lisdksi voidaan pyytdd myos
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muita sidosryhmid, kuten henkildstdorganisaation jdsenié tai
jarjestokenttdd, osallistumaan. Tyypillisesti menetelmind kéyte-
tadn kyselyitd, keskusteluita sekd tyopajoja. Laajan osallistumi-
sen kautta saadaan strategiasta aidosti yhteinen ja vaikuttava,
mutta sitd varten tdytyy ndhda vaivaa. Erds informantti kertoo,
millaisia monipuolisia keinoja osallisuuden varmistamiseksi on

kéytetty heiddn kunnassaan:

“[Strategiaprosessin alussa] tehtiin asukkaille
osallistaminen siten, ettd me tehtiin semmonen
[...] kysely ja sitten ne tulokset sieltd analysoi-
tiin sen jdlkeen. [...] Ja sitten sielld oli lasten ja
nuorten tuotosta yhteenvetoa, elikkd nuorille
tehtiin oma kysely [...] ja lapset sitten kdsitteli
tuolla koulussa ja pdivikodeissa [asiaa] ja sitte
oli yhdistysten ja neuvostojen tuotokset elikkd
meidn kolmannen sektorin toimijat teki, kdsitteli
omassa tyépajassaan ja sitten vanhus-, vam-
maisneuvosto ja nuorisovaltuusto. Namd kolme
mydskin niinkun osaltaan kdsitteli omassa toi-
mielimessd. Ja sitte oli yritysten, me hyodynnet-
tiin meidn kehittdamisyhtiotd, tytdryhtiotd, osake-
Vhtiotd, joka on elinkeinotoiminnan kehittimi-
seen keskittyny ni heidn kautta saatiin, kontak-
toitiin ne yritykset ja he toimi siind niinku toi-
meenpanevana voimana.”’

Erilaiset sdhkoiset kyselyt ovat suosittuja kanavia kuntalaisten
ddnen kuulemiseen, mutta myds jalkautumista kunnan eri osiin

on tehty:
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“Oli sellasia kyldtapahtumia, joissa kéytiin, kun
[tddlld kunnassa] on nditd pikkutaajamia monta
niin niissd meilld oli aina tilaisuudet ja sielld vd-
hdn esiteltiin nditd mitd siind nyt oli tekeilld silld
hetkelld, sai ottaa kantaa ja oli jdrjestoille tilai-
suutta ja sen lisdksi oli kuntalaisille kysely
ndistd. Kun me oltiin hyvinvointiryhmdlld asen-
nettu tavallaan sitd mittaritiedosta ne tavoitteet,
niin niistd kysyttiin onko ne sellaset mitd [kunta
laiset] ndki hyvdnd. Ollaanko unohdettu sieltd
jotain, koska nyt ehkd onnistuttiin tekemdcdn vd-
hdn enemmdn valintaa, ettd edellinen hyvinvoin-
tikertomus syleili aika lailla kaikkia niin nyt on
ehkd pystytty nostamaan enemmdn jotain tee-
moja mihin keskittyd.”

Informantit toivat esiin my0s sen, kuinka kuntalaisilta kysymi-
nen voi myo0s yllattda kuntapééttijin, joka helposti ajattelee
tuntevansa kuntalaisensa. Tdmé ennustettavuuden vaikeus
omalta osaltaan osoittaa kysymisen ja osallistumisen mahdolli-

suuksien luomisen tdrkeyden.

“Teetettiin alkuun [...] kuntalaiskysely samalla
logiikalla kuin puoluegallupit. Siind oli kysymys,
ettd mikd tekee sinut onnelliseksi [tdssd kun-
nassaj niin tultiin ylldtetyksi. Ylivoimaisesti eni-
ten onnea [kuntalaisille] tuotti luonto. Se oli ai-
van ylivoimainen. Mietittiin ettd mitd se meiddn
strategiassa tarkottaakaan. Se oli hurja se
osuus. Aikakin toki on vdhdn tdllanen, mut me ei
aina ymmdrretd sitd syvintd kuntalaisten odo-
tusta.”

KENNO

Yhteistyo muiden kuntien kanssa

Periaatteessa kuntien vilistd yhteistyotéd strategiatydssi toivo-
taan, ainakin sill4 tasolla, ettd hyvia kdytanteiti voisi jakaa.
Tallaiseen ajatustenvaihtoon ei kuitenkaan aina ole sopivia ka-
navia. Konkreettisena esimerkkind tutkimusta varten jérjeste-
tyssd ryhmikeskustelussa kahden kunnan johtajat innostuivat
toistensa kuntien kiytdnteistd ja saivat sitd kautta inspiraatiota

omaan tekemiseensa.

Strategiatyd voidaan kuitenkin ndhdd myos kilpailuetuna kun-
nassa, ja erityisesti sisdllolliset asiat ovat merkittivia erottautu-
mistekijoité, joita ei haluta naapurikuntien kanssa jakaa. Yh-
teisty0 voikin olla hedelmaéllisinta liittyen kéytdnndn prosessei-

hin ja toimintamalleihin, joissa ei ole kilpailun vaaraa.

“Onhan meilld siis kehittdmisessd ni nehdn on
ihan lampimdsti tervetulleita niinku ne kaverit.
Meilld on niinku useita hankkeita menossa mis
on saavutettavuuteen ja matkan kehittimiseen
liittyvid, taloushallinnon ja hallinnon kehittimi-
seen liittyvid, kehittdmistehtdvid. Meit on
useempi kunta, ja tehddn monella saralla sitd
vhteistyotd kehittdimistoimenpiteitd ja se on hyvd
silld tavalla, et jos tehddn semmosia prosesseja
kehitetdcdn, jotka on tavallaan kaikille samoja,
semmosia kdytdnnon toimintamalleja. Mut sit jos
mietitddn sitd, et tehddn strategiaa, luodaan
kunnan tulevaisuutta, ni sehdn on ainutlaatusta
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Jja siihen en halua ketddn. Mut sit jos on tdmmo-
sid kaytannollisid tehtdvid, toiminnan kehittd-
misprosesseja, toimintamalleja, tdmdn tyyppisid,
ni sitte.”

“No kyllihdn me aika vihd itse asias tehddn
[strategian tiimoilta] yhteistyotd [muiden kun-
tien kanssaj, koska se on myés vihd semmonen
kilpailujuttu, ettd me halutaan erottautuu sil
meidn omalla strategialla.”

Miten saada strategia osaksi kuntatyota

Strategian tekemiseen yhdessd ndhddan paljon vaivaa, jotta se
kuvastaisi kuntaa laaja-alaisesti, mutta myo0s siksi, ettd strate-
gian toimeenpano olisi helpompaa. Hyvikéén strategia ei ole

riittdvi, jos se ei lopulta ndy kuntalaisten arjessa.

Erityisesti valtuuston sitouttaminen strategiaan koetaan hanka-
lana ja jopa turhauttavana; vaikka strategiasta olisi paitetty yh-
dessd, valtuustossa saatetaan jatkossa tehdé sen vastaisia paa-
toksid. Informantit tietdvét, ettd strategia ei sido juridisesti val-
tuuston paatoksid, mutta tillainen epdvarmuus yhteisisté lin-
joista vaikeuttaa pitkdn aikavilin suunnitelmallisuutta. Yhteisen
strategiaprosessin mallilla pyritd&dn myds valtuustoa sitoutta-
maan yhteisiin linjoihin. Usein niissé ristiriitaisuuksissa esiin-

tyvit haasteet johtuvat laajemmista vuorovaikutuksellisista tai
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yhteistyon haasteista valtuuston ja henkildstdorganisaation va-
lilla. Informantit tunnistavat tarkeiksi elementiksi sen, etti
kummallakin osapuolella on jaettu kisitys laajemmasta koko-
naisuudesta ja siitd, millaista tulevaisuutta kuntana halutaan ta-

voitella.

73

ut sehdn, se strategia ei kuitenkaan sindnsd,
niinku se ei sido mitddn yksittdistd pddtostd. Ettd
jos me oltas vaikka pdiditetty niinku et [kunta]
pyrkii eroon fossiilisista polttoaineista vuoteen
25 mennessd, et me ei kdytettdis missddn endd
fossiilisia polttoaineita ldmmityksessd, niin siitd
huolimatta meilld voisi valtuusto tehdd pddtok-
sen oljylammitteisen talon tai tota julkisen ra-
kennuksen rakentamisesta. Et strategia ei sitten
kuitenkaan sido juridisesti meiddn luottamus-
henkiloitd, siind on varmaan sellanen haaste.”

Kunnan virkahenkildston sitouttamisen koetaan olevan helpom-
paa kuin valtuuston, jos he saavat osallistua my0s strategiapro-
sessiin. Silloin yhteinen omistajuus edistettdviin asioithin myds
vihentdd muutosvastarintaa. Kéytdnndssé voi kuitenkin olla
haasteellista varmistua siitd, miten hyvin painopisteet omaksu-
taan omaan tyohon, mutta avoin ja keskusteleva organisaa-
tiokulttuuri auttaa tdssad. Tyontekijoiden ndkokulman tuo-
miseksi strategiaprosessiin on pidetty esimerkiksi tyOpajoja.
Valmiin strategian toimeenpano ja siitd viestiminen on usein

esihenkildiden vastuulla.
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“Meilld on tihdn organisaatioon saatu aikaan
semmonen hyvd ja avoin, keskusteleva kulttuuri
aikaseks. Ettd meilld ei, me ei kilpailuteta orga-
nisaation eri osia toisiaan vastaan. Eli ajatus
siitd ettd me ollaan yksi iso kokonaisuus, meilld
kaikilla on oma tehtdvimme tdn asian tekemi-
sessd, se ajatus on menny aika hyvin ldpi. Eli
just se ajatus, ettd arjessahan sitd strategiaa to-
teutetaan, ja se ymmdrrys ehkd on se juttu mikd
on saatu menemddn ldpi. Et ne ei oo juhlapu-
heita ja semmosia poliitikkojen julistuksia vaan
ne on nimenomaan sitd arkista tyotd.”

Strategian laaja-alaista kdyttoonottoa varten sen on hyvai olla
mahdollisimman konkreettisella tasolla, jotta se toimii tydka-
luna koko organisaatiolle. Strategiassa tavoitteet tulevat sekd
ylhééltd alaspdin (esim. valtion linjaukset) ettd alhaalta ylospdin
(esim. kuntalaisten tarpeet). Naméa kaksi tasoa tiytyy saada
kohtaamaan, jotta strategia tuntuu merkitykselliseltd mutta
my0s toteutettavalta. Tama tarkoittaa, ettd se ei saisi olla irral-
laan my0oskadn kuntalaisten arjesta. Vuorovaikutus ja viestinté
strategiasta on tiarkeéé, ja sitd tulee tehdad kohdennetusti eri ta-

hoille heiddn ymmaértdmailladn kielella.

“Siind on mahdollisuus semmoseen osallisuuden
kokemukseen. Et niinku on mahdollisuus jotenki,
et ne on niin konkreettisia asioita, tai konkreet-
tiseksi muotoiltuja asioita, et siind niinkun kuka
tahansa, olkoon vaikka sieltd meiddn kunnallis-
tekniseltd tyomaalta se lapiomies, tai keittdjd, tai
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opettaja, niin et he pystyvdt jotenkin miettid, ettd
mitd tdd tarkottaa niinku mun tyossd.”

“Kylldhdn siihen esitysmuotoon tdytyy kiinnittdd
huomiota. Se virkamiesten valmistelema teksti
on usein se on vierasta, se on vierasta niinku
meiddn kuntapoliitikoille ja saatikka sitte kunta-
laisille, eli siihen esitysmuodon yksinkertaisuu-
teen [kiinnittdisin huomiota]. Siihen, ettd siihen
voi samaistua. Niin kylldhdn ne on niitd semmo-
sia tdrkeitd asioita.”

Strategiatyon resurssien suuntaaminen

Strategian toimeenpano ja muutoksen aikaansaaminen vaativat
kunnilta paljon resursseja seké yhteistyota eri tahojen kanssa.
Vaikka informantit korostavat kuntien autonomista asemaa,
kunnat eivit kuitenkaan toimi tyhjidssd, vaan naapurikuntien ja
maakunnan toiminta seki valtakunnalliset ratkaisut vaikuttavat
yhteistyon merkitykseen ja edellytyksiin. Kaivatut resurssit
ovat usein taloudellisia, mutta my0s ajankaytollisid ja osaami-
seen liittyvid. Kun strategia koskettaa ldhes kaikkea kunnan te-
kemistd, kokonaisuuden hallinta ja tekemisen priorisointi on
tarkedd, mutta haastavaa. Kumppanuuksien avulla resurssipulaa
voidaan helpottaa, ja myds valtion taholta toivotaan tukea itse
resurssien lisdksi resurssien suuntaamiseen ja tekemisen organi-

sointiin.
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“Kylld paljon semmosta yhteistydtarvetta on,
ettd kyllihdn meiddn strategia, vaikka me sanot-
tiin ettd me keskitytddn vaan niithin mihin me
voidaan vaikuttaa, niin kylldhdn se myoskin joka
asiaan liittyy sitten ne kytkenndt niihin verkos-
toihin joiden muiden toiminta myéskin vaikuttaa
meiddn, ja totta kai me voidaan sitten hakea
kumppanuuksia ja muita sitten niihin meiddn
asioihin varsinkin muualtakin sitten, ettd toteut-
taa.”

Strategian toteutumista seurataan usein talousarvion, vuosita-
voitteiden ja taloudellisten lukujen avulla. Ndma ovat vakiintu-
neita keinoja, joita on helppo toteuttaa osana kunnan muuta toi-
mintaa. Strategiatydsséd on kuitenkin tapahtunut muutos siihen
suuntaan, ettd keskioon nostetaan myos vaikeammin mitattavia
teemoja, kuten arvoja. Ndiden seurantaan ei kunnissa ole vield
keksitty yksiselitteistd tapaa. Esimerkiksi, jos luontoarvot nos-
tetaan strategian keskioon, on pohdittava, miten niiden toteutu-
mista arvioidaan. Riittddko esimerkiksi luonnon virkistyskayt-
toon liittyvét hankkeet ja niiden toteutumisen seuranta, vai tu-
leeko my0s arvioida jollain tapaa, millaisia vaikutuksia hank-
keilla on ollut kuntalaisten hyvinvointiin. Erityisesti hyvinvoin-
tijohtamisessa ja sen kautta hyvinvoinnin mittaamisessa on
suuri tuen tarve, ja tdhin valtion taholta kaivattaisiinkin mal-

leja. My0s strategiasta viestiminen on tarkedd, jotta eri toimijat
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siin tavoitteisiin.

“Julkisessa hallinnossa pitds aina kuitenki muis-
taa niinku kattoo niitd toiminnan tuloksia, miten
ne niinku sen strategian kanssa stemmaa, koska
sillon se tulee ndkyvdksi, eli me unohdetaan ker-
too siitd, et miten me itse asiassa eletddn ja to-
teutetaan sitd strategiaa.”

“Se mikd meitd on hirvittavdsti mietityttanyt,
ettd miten me mitataan sitten niiden [strategis-
ten] tavoitteiden toteutumista. Se on semmonen
kysymys ollut, ettd esimerkiks tuota perheystd-
vdllisyyttd et milld sitd niinkun saadaan mitat-
tua. Se on kuitenkin yhdessd jos toisessa kun-
nassa semmonen kuitenkin tavoitteeks asetettu,
ettd mitkd on semmoset hyvdit mittaustavat. [ ...]
Kylld siihen jotakin on, mutta ei ihan selkeetd
mallia.”

ylipddtdnsa pystyvét arvioimaan toimintansa suhdetta strategi-
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3. VUOROVAIKUTUS VALTION
KANSSA

Tutkimuksen keskidssa on tarkastella, miten kuntien ja valtion
suhde ja vuorovaikutus koetaan kuntakentélld. Kunnissa kuva-
taan suhdetta jokseenkin positiivisessa valossa, mutta myds ne-
gatiivista virettd on havaittavissa aiheesta keskusteltaessa. On
hyvé huomioida, ettd haastatteluissa annettiin informanttien va-
paasti kertoa ja kuvailla vuorovaikutusta valtion kanssa. Talloin
usein kehityskohteet ja negatiivisimmat asiat korostuvat, vaikka
informanteilla yleisesti olisikin my0s positiivisia ajatuksia vuo-
rovaikutuksesta. Tdhdn osuuteen on nostettu teemoja, jotka
toistuivat l4pi aineiston, kun informantit saivat kertoa ajatuksis-

taan valtion kanssa toimimisesta.

Kokemus valtiosta muodostuu yksittiisten tahojen kautta, ja in-
formanttien oli suoraan vaikea sanoittaa, mika kaikki oikeas-
taan edustaa valtiota. Osassa kuntia yhteisty0 ja vuorovaikutus
valtion tahojen kanssa on tiiviimpaé, osan kanssa harvempaa ja
yksipuolisempaa. Valtioon on kunnissa useita kontaktipisteiti,
ja joidenkin tahojen kanssa kokemus vuorovaikutuksesta on hy-
vinkin positiivinen. Suurimman osan kanssa kokemus on melko
neutraali ja joidenkin kanssa negatiivinen. Valtio “brandind”

tuo kuitenkin mieleen tietylld tavalla negatiivisen assosiaation.
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Yksittdisid tahoja mainitaan hyvin positiivisessa mielessé esi-
merkkeind onnistuneesta vuorovaikutuksesta valtion kanssa.

Tallaisia ovat esimerkiksi ELY-keskus, VR, puolustusvoimat
sekd jotkin verkostot, kuten MAL-verkosto. My0s Kuntaliitto

saa kiitosta siitd, ettd toimii vélikdtend kuntien ja valtion valilla.

Suhde valtioon on kliininen, velvoittava ja lainsdddan-
toon liittyva

Valtio on kuntien arjessa lasni itsestdédn selvénd taustavaikutta-
jana lakien ja linjausten kautta. Suhdetta valtion kanssa on osin
vaikea sanoittaa, koska valtio on ndkymaiton taustavaikuttaja
kuntien arjessa. Ndin ollen suhde valtioon voi olla vieras ja se
ndhdéén kliinisend. Suhdetta valtioon kuvataan velvoittavana ja
lainsdddénndllisend. Valtion koetaan siis olevan hieman etéinen

ja hahmoton, mutta kuitenkin ohjaava toimija.

"Ehkd siind on jotain sellasta vihdn niin kuin
vierautta [...] niin paljon on kaikkea ohjaavaa,
mitd meilld on, ettd tdd nyt on jatkuvasti kuiten-
kin niitd, ettd mietitddn ettd eihdn meilld ole mi-
tddn toimintaa, joka ei johonkin lakiin pohjaudu.
Ettd kylldhdn ne on sitd arkea koko ajan ja ta-
vallaan jos md, sen mitd tieddn niin kylldhdn
niitd tulee jatkuvasti niitd ohjeistuksia meiddn
ihan palveluiden tuottamiseen, miten linjataan.
Onko se niin itsestddn selvdd, ettd sitd ei ajatella
silld tavalla, voisin jopa ajatella ettd se on ehkd
ndin, ettd nyt sitd tavallaan on vaan niin tottunut
sithen.”
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”No sanotaan et se [suhde valtioon] on aika
etdinen. Than voin rehellisesti sanoa, ettd jos
meilld ei ELY-keskusta olis niin ei tddlld valtiota
ndkis ollenkaan. No Kela on myos...”"

2

o siis kylld, esimerkiksi jonkun ndikoinen val-
vonta ja ohjaus ni kylld se ihan varmaan paikal-
laan, mutta kylld se sit jotenki sillai jo ldhtokoh-
taisesti sen kokee sillai, et sit taas kytdtddn. Em-
mdd tiid, nii... mut oon md sen tos huomannu ku
on ollu noit yhteistyotd, et tuntuu et pitds olla
hyvin virallista ja sillai jonkun hakemuksen liit-
teitd miljoona kappaletta, mutta tdllee vihdn
kdrjistetysti, mutta kuitenkin ni eli sitte ku oon
huomannu monesti ni ei se ihan niin jdykkdd sit
kuitenkaan ole.”

Kunnan ja valtion suhde on herkki. Kunnat haluavat olla itse-
niisid ja ovat tyytyvdisid itsendiseen toimintaansa osin vahii-
sistd resursseista huolimatta. Omasta tontista ollaan tarkkoja ja
koetaan, ettd kunnissa osataan tehda kuntien péatokset parhai-
ten ilman liiallista valvontaa. Samanaikaisesti kuitenkin valti-
olta kaivataan tietynlaista tukea ja ohjausta. Valtiolta toivotaan-
kin enemmaén apua sithen, miten asioita tulisi tehdd. Linjausten
liséksi kaivataan myds apua linjausten toimenpanoon ja siihen,

miten tiettyihin valtion asettamiin tavoitteisiin padstién.

KENNO

Suhdetta valtioon kuvataan sirpaleiseksi, sektoroitu-
neeksi ja pirstaloituneeksi

Valtio ndhddén monidénisend ja sektoroituneena kokonaisuu-
tena. Tdmén vuoksi on vaikea hahmottaa, mitka instanssit
viime kéddessd ovat “valtio”. Valtiolla ei koeta olevan selkeda
struktuuria, joka olisi helppo hahmottaa ja valtion ohjaus néyt-
tdytyy kunnissa hajanaisena. Tdma hankaloittaa kuntien vuoro-
vaikutussuhdetta valtioon. Yhteydenpito valtioon on tilanne-
kohtaista ja arjessa saatetaan olla useaan eri valtion tahoon yh-
teydessd. Koska valtiota ei nihda yhtendisend toimijana, voi-
daan se kokea myos etdisend tai tuntemattomana. Ndin on eri-
tyisesti tilanteissa, joissa vuorovaikutusta on vain yksittiisen
valtion tahon kanssa tai jopa yksittdiseen valtion virkamiehen
kanssa. Tamai vaikeuttaa kokonaisvaltaisempaa keskustelua ja

yhteisty6ta valtion kanssa.

”No se on ollut aina tilannekohtaista tietysti tdd
meiddn yhteydenpito ja se on liittynyt johonkin
tiettyyn tapahtumaan tai tarpeeseen tai niin
edelleen. Mutta ehkd vois olla se, ettd jos kertois
kootummin jossakin, [ettd] tdssd paikallistalou-
den eri vaikuttajat, mikd rooli kenelldkin on ja
niitd yhteyshenkiléitd, niin se voi olla ehkd sem-
monen hyvd.”

"Sitd yhteistyotd kdydddn enemmdn yksittdisten
valtion viranomaisten kanssa, mutta kylld md sa-
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noisin, ettd se on kaiken kaikkiaan toimivalla ta-
solla, mutta toki siind on myos parannettavaa.
Just tdd tammoinen sektoriaalisuus ja lukuiset
virastot, mitd valtiolla on, niin se joskus vdihdn,
kun ei me tunneta niin kauheen hyvin, mietitddn,
ettd kuka kdyttdd valtion ddntd. Kun puhutaan
valtiosta ja yhteistyostd valtion kanssa, niin jou-
tuu vastaamaan, ettd se on aika monitahoista.”

Valtion siiloutuneisuus aiheuttaa ristiriitaisuuksia

”[Valtiolta toivottaisiin ettd] valtion strategiset
tavoitteet ja se keskustelu niitten tavotteitten to-
teuttamisesta olis vihdn enemmdn pohdintaa
[yhdessd]. Koska nyt kun se on hajallaan sielld
valtionhallinnossa sielld sun tddlld, niin meiddn
on aika vaikea kdydd keskustelua. Ja sit kun
meilld on jotain kerrottavaa [valtiolle] ni kun se
ei nyt sovi just tohon eikd tohon vaan se on siind
valissd, ni se on than turhaa sitten mennd kerto-
maan siitd. Ei tdd oikeestaan kuulu meille, ei tdd
kuulu tahdnkddn. No mihin se kuuluu? No katso-
kaa sit mihin hankkeeseen se sattuis sopimaan.”

Yhteisisti tavoitteista keskusteleminen on vaikeaa valtion sek-
toroitumisen ja pirstaleisuuden takia. Kunnan asiat eivét aina
osu suoraan tiettyihin yhteisiin hankkeisiin tai tietyn valtion vi-
raston tontille. Niin ollen ei aina tiedetd kuka tai mika taho on
valtion puolelta vastuussa mistékin asiasta. Valtion siiloutumi-

nen ndhdidnkin "isdnndttdméina” tapana toimia.

KENNO

Kunnilta nousee esiin ndkemys siitd, ettd siilloutumisesta joh-
tuen valtiolla ei aina oteta vastuuta tarpeeksi suoraan. Tdm4 tar-
koittaa, ettd kokonaisohjaus puuttuu, jolloin on haastavaa saada
konkreettisia asioita aikaiseksi. Valtion ohjausta kuvataan myds
“putkiohjaukseksi”, jossa oikea kisi ei tiedd mitéd vasen tekee.
Tama ndyttiytyy siten, ettd valtion eri laitokset tekevit paatok-
set omassa putkessaan tai siilossaan, eivitkd huomioi tai ole tie-
toisia muiden valtion siilojen ohjeista tai paatoksistd. Tasté esi-
merkkind nostetaan esiin Senaatti-kiinteistot, joiden hallussa
olevia kiinteistdjd ndhdiin olevan paljon tyhjilldédn ja vuokrat
ovat silti korkeat. Kiinteistdasiassa ei koeta huomioitavan sitd,
onko kunnassa ylipddtansé kayttod tiloille. Tdima on ongelmal-
lista esimerkiksi tilanteissa, joissa valtion virastoja ldhtee kun-

nasta pois.

”No yks asia minkd md haluan sanoo tdssd koh-
taa, ettd vihdn enemmdn johdonmukasuutta. Yks
ongelma mikd meille synty oli se, ettd edellisessd
valtionosuusuudistuksessa ilmotettiin ettd on pe-
rdlauta ja sit kun me, silld perusteella [...] teh-
tiin pdtos rakentaa koulu, et me pystytddn ra-
hottamaan se. Ni sitten kun me saatiin koulu val-
miiksi ni perdlauta otettiin pois. Meiltd hdvis
kolme miljoonaa, eli kuus veroprosenttia. [...]
Se vastaus oli et kylld he nyt tietdd, ettd osa on
Jjoutunu véihdn vddrin kohdelluks, mut se on niin
pieni osa tdstd koko Suomen kunnista et silld ei
00 niin kun merkitystd. [...] No niin, me nyt ol-
laan yks niistd...”
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Siiloutuneisuus ndyttdytyy myds niin, ettd valtion taholta tule-
vat strategiset tavoitteet voidaan kokea olevan keskendén risti-
riitaisia, mikd aiheuttaa ongelmia kunnissa. My®os valtion ta-
voitteiden vaatimat toimenpiteet voivat olla ristiriidassa kunnan
muiden tavoitteiden kanssa. Toki myos kunnissa itsessddn paa-
toksenteko voi olla siiloutunutta, mika vaikeuttaa tilannetta en-

tisestadn.

Valtio on rahan kautta valta-asemassa

Valtion taholta riittdva taloudellinen resursointi on valtion ja
kunnan vuorovaikutuksen térkein tekiji. Kuitenkin tima luo
suhteeseen tietynlaisen valta-aseman, joka vaikuttaa tapaan,

jolla puhutaan vuorovaikutuksesta valtion kanssa.

Etenkéén pienemmilld kunnilla ei ole paatoksentekoon lobbaus-
voimaa, joten valtasuhde tuntuu olevan merkittidva. Raha, eli
valtio, on mahdollistaja kunnille. Kuitenkin koetaan, ettd valtio
sitoo voimakkaasti sitd, mihin rahaa saa ja tulisi kayttdd. Kun-
nissa koetaan, ettd rahaa voisi hyddyntidi paremmin, jos kun-
nilla olisi vapaammat kddet toimia. Nyt valtiota kuvataan val-
vojaksi, joka voi valvonnallaan osin vaikeuttaa asioita kun-

nissa.

”No kyl se varmaan osittain johtuu siit, et ehkd
se mielletddn, tai ainaki sillai et se enemmdn on

KENNO

sielld ja valvoo ja vaikeuttaa asioita, ku se vois
olla edistdjand.”

"Luulen ettd se on aika merkitsevd [valtion ym-
mdrtdd kunnista], ettd miten se tehdddn se kun-
tien taloudellinen tuki. Nythdn kuitenkin kun on
tullut, tai tulee esimerkiksi tdmd ettd kuntia pal-
kitaan hyvinvointitydstd, niin se on mielestdni
aika hyvd rahoitusinstrumentti, jotenkin vaan
toivoisin, ettd sielld voisi olla vield enemmdn ra-
haa, ettd se ihan oikeasti laittaa meitd tekemddn
toita. Ettd varmaan namd on niitd teemoja, ettd
Jjust toi ettd jos kunta voi itse vaikuttaa siihen
niin se on mielestdni todella hieno asia silld teh-
dylld tyolld, ettd silloin me pysytddn tddlld aktii-
visena, eikd olla vain vaakunan vartijana.”

Vuorovaikutuksen valtion ja kuntien valilla koetaan
olevan vksipuolista tai hyvinkin henkilokohtaista

Kuten edelld on kuvattu, kokevat monet kuntien edustajat suh-
teen valtioon yksipuolisena. He, jotka kokevat suhteen olevan
yksipuolinen, kokevat suhteen ja vuorovaikutuksen myos jok-
seenkin negatiivisesti. Erityisesti ndiden kuntien puheissa ko-
rostuu, ettd vuorovaikutuksen koetaan tulevan ylhiilti alas,

eikd se ole niin rakentavaa tai dialogista, kuin mité se voisi olla.

Naissd kunnissa koetaan, ettd on hyvin vihén suoria yhteyksia

valtioon. Tiettyjen kuntien edustajien puheista vélittyy myds
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tunne siitéd, ettei esimerkiksi ministerioilld ndhdd olevan kiin-
nostusta kaikkia kuntia kohtaan. Yksipuolisuuden kokemus
nostaa kynnystd myos yhteydenpitoon valtion suuntaan. Naissé
kunnissa valtioon ollaan yhteydessd esimerkiksi Kuntaliiton
kautta. Suhteen Kuntaliittoon koetaan olevan hyva ja toimiva,

eikd tiiviimpéd suhdetta valtioon vélttimattd kaivatakaan.

”No varmaan ainakin omalta osalta se, ettd jos
olis joku kontakti suoraan sinne [valtiolle], jos
vaikka tuntis jonkun henkilon sieltd, ni sitte tulis
varmaan helpommin oltua sinne [yhteydessd].
Mut ehkd sit ku Kuntaliiolla on niinku paremmin
ne tavallaan kontaktit tiedossakin, et kennee ot-
taa yhteyttd ja sit toisaalta miettii, et [...] meil
on kuitenki 300 kuntaa, et se tilanne on kaikille
ihan yhtd epdselvd. Ni jos kaikki 300 pommittaa
Sitd ministeriotd, ni eihdn ne ehi niihin ees vas-
tata, mut sit ku laittaa sen kysymyksen Kuntaliit-
toon, ni heil on todenndkoisesti kaikil se sama
vakiovastaus jo olemassa sielld mitd he pystyy
siithen vastaa tai mitd he osaa vastata. Ja sitte
tavallaan kun Kuntaliitto on varmaan kuitenkin
se taho, joka joutuu sen ministerion kaa neuvot-
telee niist epdselvistd kysymyksistd.”

Osassa kuntia suhde valtioon on puolestaan hyvinkin henkild-
kohtaista ja suoraa. Niissd kunnan tyontekijoilld on avointa ja
jatkuvaa vuorovaikutusta valtion kanssa. Vuorovaikutus on
silld tasolla, ettd jos kunnassa tulee jokin haastava tilanne tai

tarve eteen, soitetaan suoraan ulkomuistista valtiolta tietylle
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henkildlle, tai kdydéén yhdessd lounaalla valtion virkamiehen
kanssa, ja asiat saadaan ratkottua hyvin helposti ja suorasti.
Vuorovaikutus valtion kanssa on siis suoraa keskustelua tietty-
jen valtion virastojen ja esimerkiksi kuntajohtajan vilill4. Suo-
raa ja nopeaa tiedonkulkua kuvataan my0s joissain tapauksissa
toteutuvan valtion suuntaan, vaikka valtion suuntaan ei olisi

etukéiteen henkilokohtaista kontaktia.

"Kylld md valtionhallinnossa luotan tdhdn vir-
katiehen, kylld ne ELYn ja AVIn kautta asiat ete-
nee, ettd ei sitd tarvi buustata, ellei sitte oo mi-
nisteriossd suoraan joku rahotushaku tai muu, et
jos ministerio suoraan on se yhteystaho, niin
luulis et sinne on suoraan yhteydessd.”

Parhaimmillaan vuorovaikutuksessa valtio ndhdéddn kummimai-
sena taustahahmona, joka auttaa taloudellisesti ja henkisesti
kun tarve vaatii, mutta ei “hengité niskaan”. Téllaista vuorovai-
kutusta kuvaavissa kommenteissa valtio koetaan asiantuntijana,
jolta saa helposti apua. Hyvin henkilokohtaisessa suhteessa val-
tioon on kuitenkin riskind, ettd vuorovaikutus on kiinnittynyt

henkil66n tai henkiloriippuvaista, eika kiinnity organisaatioon.

“Et jos se on muistin varassa aina kenelle soitat,
niin joskus saattaa joku unohtua koko porukasta
pois. Mut muuten se on kuitenkin niin, meil on
aikalailla niin, ettd meilld on ollut pysyvdd tdd
henkilokunta sekd valtion hallinnossa ettd kun-
nallishallinnossa tdssd. On tehty niin monta
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vuotta toitd keskendmme, ettd sillai jo tunnetaan.
Ei oo ollu tavallaan sitd ongelmaa, ettd se tieto
ois kadonnut vdlilld johonkin. Mutta tulee var-
maan olemaan sitten jossain vaiheessa.”

“Ei me olla tddlld nurkissa luumuilee, ettd
meilld on joku pulma, ettd kylld sitd sitten voi-
daan kysyd heiltd [valtio] miten he sen ndkee,
miten tyoturvallisuuslain minimi siind kohtaa
parhaalla tavalla toteutuisi, ja kylld sanon, ettd
on meilld ollut sitdikin, ettd on haettu selusta-
tueksikin meiddn [ ...] tiettyihin vaikeuksiin. Mitd
itse tietylld tavalla vierastan, koska ajattelen
ettd hekin on vain sen tyoturvallisuuslain mini-
min valvojia ja meiddn tdytyy osata tehdd se it-
sekin, mutta jostakin vaikeista asioista huomaan
selvdsti, ettd silld on arvoa kun se on jonkun in-
stanssin kertomana, ettd se asia tdytyisi muut-
taa.”

"Valtiolla on ollu merkittivd rooli kuitenkin
tdmmaoisend kummisetdnd myos tdssd tukemassa,
el niinkddn ehkd velvoittamassa ja edellyttd-
mdssd, vaan tukemassa [ ...] sekd taloudellisesti
ettd sit henkisesti.”

Valtio tekee keskivertolinjauksia

Valtion linjausten ndhddén palvelevan keskivertokuntaa, ja té-
mén koetaan vaikeuttavan yksittdisten kuntien toimintaa ja li-
sddvin tunnetta siitd, etti valtio ei tunne kuntien arjen todelli-

suutta. Valtion linjauksissa ei ole tarpeeksi viljyyttd, jotta niitd
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voisi soveltaa eri kunnissa parhaalla mahdollisella tavalla. Kes-
kivertolinjaukset myos tuntuvat helposti mikromanageerauk-
selta, samoin kuin jos valtion taholta linjataan asioita, joiden
tiedetddn jo etukiteen olevan toimimattomia kunnissa. Mikro-
manageerauksen ja keskivertolinjausten ei koeta sopivan moni-

naiselle kuntasektorille.

Esimerkkind mikromanageerauksesta nostetaan esiin TE-
hallinnon uudistus; ajatellaan, ettd kunta tietid itse, miké on pa-
ras tapa hoitaa tyodllistymispalvelut, mutta nyt ohjaus tulee val-
tiolta, ilman ettd kuntien erityispiirteitd on otettu huomioon.
Siksi kunnat eivit voi toimia haluamallaan tavalla, eivitka valt-
tamattd edes jarjestdd palveluja itse, vaan luovat sitd varten uu-
sia kuntayhteistyon malleja, jotka taas voivat olla eridvid hyvin-

vointialueista.

“Puhutaan ihan ohjeistus, lainsddddinto ja muu,
niissd pitdis aina jdttdd rviittdvdasti viljyyttd sille
paikalliselle toiminnalle ja tahdolle. Tavoitteet
pitdd olla tietenkin kaikille samat ja tasa-arvoi-
set. Paikallinen jdrjenkdytto pitdis olla sallit-
tua.”

“Ettd vaikka nyt varhaiskasvatuksen normituk-
set, ni tdd on ihan kohtuutonta, ettd meiddn pi-
tdd pienille ryhmille, me ei voida yhdistdd mi-
tddn toimintoja vaan meiddn pitdd erikseen kat-
toa toi ja erikseen toi ja kaikista pitdd normit
olla tdynnd. Ja sit meiddn pitdid palkata ihmisid
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odottamaan, ettd tulis téitd. Meilld pitdid olla
valmiiks ihminen palkattuna, et jos joku sattuis
sairastumaan, ni meilld pitdd olla yks lastentar-
hanopettaja sitd varten odottamassa.”

Mikromanageerauksen sijaan toivotaan, ettd valtio voisi antaa
enemmén vapautta tehdé paikallisia kokeiluja. Kunnissa toivo-
taan laajemmin luottoa paikalliseen ymmarrykseen ja osaami-
seen. Kyseessé olevan toimintaympériston tunteminen ndhdiin
tarkednd, kun linjauksia tehddén. Kunnat ovat viime kédessa

vastuussa kuntalaisille siitd, miten asiat kunnissa toimivat.

2

os aattelee kunnan kannalta niin edelleenkin
se on myds kaupungin ongelma, jos meiddn
asukkaat ei koe saavansa hyvida hyvinvointipal-
veluja. Se on kunnan ongelma jos hyvinvointi-
alueet ei toimi, vaikka sote-vastuu meiltd hdvi-
ddkin. Meiddn imagollinen asia, vaikkei siitd itse
vastata, mut samahan se on kaikkien valtionkin
tuottamien palveluiden osalta.”

“Ite ajattelen et kunta-valtiosuhde ollut aina vd-
hén ongelmallinen. Kertoo luottamuksen puut-
teesta. Vililld ihan oikeesti tuntuu siltd ettei val-
tio luota et kunnat osaa hoitaa asioita.”

Vuorovaikutuksen padkaupunkikeskeisyys

Kunnissa koetaan, ettd valtion toimissa, ajattelussa ja tapahtu-

missa on padkaupunkiseutu- ja suurkaupunkikeskeisyytta.
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Isoimmissa kaupungeissa saatetaan ajatella, ettd valtion toi-
minta on padkaupunkiseutukeskeisté ja pienemmissa kunnissa
ajatellaan, ettd se on sekd suurkaupunki- ettd padkaupunkiseu-
tukeskeistd. Kokemus on, ettd valtiolla on tiettyjen kuntien
kanssa suorempi keskusteluyhteys tai, ettd valtiota kiinnostaa
enemmén padkaupunkiseudun tai suurimpien kuntien asiat kuin

pienten tai keskisuurten kuntien asiat.

Vuorovaikutussuhteeseen valtion kanssa koetaan vaikuttavan
kunnan maantieteellinen sijainti ja koko. Ajatellaan, ettd isompi
kunta voi kutsua ministerin kdymain ja keskustelemaan, mutta
pienemmissé kunnissa ei ole titd sama mahdollisuutta. Pienem-
mit kunnat pyrkivit ja kokevat pystyvinsi vaikuttamaan asioi-

hin enemman esimerkiksi ELY-keskuksen kautta.

“Suoraan sanoen ainoo porukka valtion puolelta
Jjoka pitdd sddnnollistd yhteyttd meihin, se on toi
ELYn ympdristopuoli elikkd kaavoitus. ELY ja
ELYn nimenomaan ympdristolinja on se, joka
vuosittain periaatteessa kdy meiddn kanssa kes-
kustelun. Siihen liittyy mukaan ELY-keskuksesta
mydskin litkenne- ja elinkeinopuolen keskuste-
luja vihdn sithen samaan, mut sen keskustelu-
suhteen ylldpito on nimenomaan sen ympdristo-
puolen.”

”No, meilldhdn suoria yhteyksid [valtioon], on
tosi vahdn, ettd kun ministerioitten mielestd Suo-
messa on litkaa kuntia, ei he kerkii kaikkien kans
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keskustelemaan. Et onks se nyt 20 kaupunkiseu-
tua saa riittdd heiddin keskustelukumppaniksi.”

Kuntien kokemus epireilusta kohtelusta ja heiddn kuntansa vé-
hemmaille huomiolle jaddmisesta liittyy pidédkaupunkiseutukes-
keisyyteen. Kunnissa koetaan, ettd on epdedullista heille, ettd
epaviralliset keskustelut ja yhteistyo tapahtuvat keskitetysti.
Monilla on tunne, ettd oman kunnan olemassaolosta tiytyy
muistuttaa valtiota. Kehittdmistd on vaikea tehdé ja yhteistyota-
hoja 10yté4, jos kunnassa ei ole esimerkiksi korkeakouluja tai
useita isoja yrityksid. Liséksi koetaan, ettd esimerkiksi valtion
toiminnot ovat hyvin keskittyneitd paédkaupunkiseudulle, mika
osaltaan luo eriarvoista asemaa kuntien vilille. Valtion virastot
ja valtion tahojen jirjestdmét tapahtumat ovat usein paakaupun-
kiseudulla. Etayhteydet korona-aikana ovat kuitenkin osin hel-
pottaneet ulkopuolisuuden tunnetta etdilld paédkaupunkiseu-

dusta sijaitsevissa kunnissa tapahtumien siirryttyd verkkoon.

”Kun on nditd valtion eri toimintojen hajautta-
mista muillekin paikkakunnille kuin pddkaupun-
kiseudulle, se on sitd aluepolitiikkaa. [...].
Miksei tdnd pdivdnd vois olla sillai, ettd niitd
oiskin tiettyjd valtionhallinnon tietotyopaikkoja

sijoitettu tietoisesti muuallekin kuin pddkaupun-
kiseudulle?”

KENNO

Valtion toivotaan olevan mahdollistaja

Haasteena valtion ja kuntien vuorovaikutuksessa on kuntien né-
kokulmasta siis liiallinen ohjaus ja luottamuksen puute kuntien
toimintaan ja osaamiseen sekd liséksi se, ettd valtio ei nde tai
kykene huomioimaan kuntien moninaisuutta ja erityispiirteitd

vaan tarkastelee ja ohjaa keskivertokuntia.

Valtion taholta toivotaan yhteisid tavoitteita ja (taloudellista)
porkkanaa niiden toteuttamiseen, mutta kuitenkin valjyytta to-
teutukseen. Valtion toivotaan olevan mahdollistaja, mutta salli-
van erilaiset ratkaisut tavoitteiden toteutumiseen. Valtiolta toi-
votaan enemmaén apua myds sithen, miten asioita tulisi tehda.
Ei siis pelkéstdén linjauksia, vaan myds apua toimenpanoon.
Téssa haasteena on kuitenkin tasapainoilu mikromanageerauk-
sen ja vapaiden kdsien antamisen vélilld. Valtion liiallinen oh-

jaus koetaan luottamuksen puutteena kuntia kohtaan.

"Samalla lailla kun kunta toimii mahdollistajan
yritystoiminnalle, niin valtionhallinnon tdytyisi
toimia mahdollistajana kunnille. Sen sijaan et
meitd ohjataan vahvasti lainsddddnnolld ja tar-
koilla mddrityksilld - kuinka monta hoitajaa pi-
tdd olla yksikéssd jne. - niin normien purkami-
nen olisi tarpeen ja sen kuntien toiminnan mah-
dollistaminen silld lailla et olis mahdollisuudet
Jja edellytykset niihin ketteriin kokeiluihin ja pai-
kalliseen tapaan toteuttaa asioita.”
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"Kun tullaan valtiosta kuntaan niin pitdd tulla
konkretian tasolle. Mitd se kdytdnnossd tarkot-
taa ettd toteutetaan palvelut ihmisldhtoisesti?
Valtio ohjaa rahotusta, ja jos sitd ohjataankin
ihan vddriin asioihin kuntien ndkékulmasta.
Konkretia ratkasee, et onko ne linjaukset oi-
keesti hyvid ja hienoja.”

Toki kunnissa my0s ymmairretiin ja tunnistetaan valtion haas-
teet ja se, etti tietyissa tilanteissa on pakko tehdi keskivertolin-
jauksia. Tamin myotd myos tietynlaiselle mikromanageerauk-
selle ndhdédén olevan syynsd, mutta toivotaan ettd timéa voisi
véihentya tulevaisuudessa. Toivotaan siis vihemmaén ohjausta ja

enemmaén luottamusta, jotta kuntien erityispiirteet voidaan huo-

mioida.

KENNO

42



4. JULKISEN HALLINNON
STRATEGIA

Julkisen hallinnon strategia ei ollut syvéllisesti tuttu kenelle-
kdédn tutkimukseen osallistuneelle informantille heidén osallis-
tuessaan haastatteluun tai ryhmékeskusteluun. Ryhmikeskuste-
luissa kaytiin julkisen hallinnon strategiaa osittain lapi struktu-
roidusti. Osallistujille oli 1dhetetty etukéteen linkki strategiaan
tutustuttavaksi, mutta strategian tunteminen ei ollut edellytys
ryhmikeskusteluun osallistumiselle. Haastatteluissa kasiteltiin
julkisen hallinnon strategiaa sen verran kuin informantti aihetta

tunsi.

Ryhmaékeskusteluissa késiteltiin julkisen hallinnon strategian
seitsemin toimintalinjausta otsikkotasolla, ja sen liséksi toi-
mintalinjaus 3: Kannamme vastuumme ilmastonmuutoksen
hillinnésti tavoitteen ja toimien tasolla. Lisdksi kisiteltiin ly-
hyemmin my0s toimintalinjaus 4:4i: Teemme sujuvaa yh-
teistyoti muun yhteiskunnan kanssa. Toimintalinjaus 3 valit-
tiin késittelyyn kestdvin kehityksen teeman vuoksi, ja toiminta-
linjaus 4 yhteistyon teeman takia, jotka kummatkin ovat konk-
reettisia ja keskustelua heréttévia teemoja. Keskustelua niista
on koottu tutkimuksen liitteeseen 1. Ajatuksia julkisen hallin-

non strategiasta, toimintalinjaukset 3 ja 4.

KENNO

Julkisen hallinnon strategiaa pidetdén yleisesti ottaen hyvina
ideana, ja sen ajamia teemoja tavoittelemisen arvoisina. Lahto-
kohtaisesti kaikkeen ylhéélté valtiolta alas kunnille tulevaan
suhtaudutaan kunnissa helposti varauksella, ja niin myds julki-
sen hallinnon strategiaa tarkastellaan kriittisesti. Kuitenkin pi-
detddn hyvéni asiana, ettd julkisella hallinnolla on yhteisié aa-
neen lausuttuja tavoitteita, vaikka toimeenpano eri kunnissa
voikin olla hyvin erilaista. Parhaimmillaan julkisen hallinnon
strategia voisi toimia kuntien toiminnan mahdollistajana ja ta-

voitteiden yhtendistdjana.

Tasapainottelu liian ohjaavuuden ja riittdvan konkre-
tian valilla

Keskusteltaessa informanttien kanssa strategiaty0ostd kunnissa
yleisemmin todettiin, ettd hyvé strategia on sellainen, joka ajaa
muutosta selkeésti ja auttaa tekemddn valintoja. Informanttien
mielestd julkisen hallinnon strategiassa on paljon hyvié ajatuk-
sia ja tavoitteita, mutta muodosta jai epdilys siitd, onko se riit-

tdvédn ohjaava toimivaksi strategiaksi.

Toisaalta, kun kyse on ylhailtd tulevasta strategiasta, on muis-

tettava, ettd kunnat ovat my0s huolissaan liiallisesta ohjauksen
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mahdollisuudesta. Y1hdiltd alaspéin tulevaan strategiaan suh-
taudutaan osittain varauksella, silld peldtién, ettd se on liian si-
tova ja vie kunnan itsemédraamisoikeutta. Yhteiset tavoitteet

kuitenkin tunnistetaan hyviksi tyovélineeksi.

“Ehkd [julkisen hallinnon strategia] on vihdn
vhtd tyhjdn kanssa, jos rehellinen ollaan. Ettd
Jjuuri se, ettd se nikokulma on kuitenkin ylhddltd
alaspdin. Totta kai md tieddn, ettd niissd tyoryh-
missd ja siind taustatyossd on kuntien edustajia
ja Kuntaliiton edustajia mukana ja muuta, ettd
sitd ndkokulmaa siind tulee, ja se on oikeesti se
hyvd puoli et periaatteessa kansalaisen kannalta
ne ndyttdaytyy samalla tavalla, koska sillon niit-
ten alueen kaytto on yksinkertasempaa ja hel-
pompaa ja se on helpommin viestittivdd, ei siind
mitddn, mutta...”

“«“

ysymyshdn on tietenkin sitoutumisesta niihin
tavotteisiin. Ettd ehkd, me ei todellakaan haluta
semmosta strategiaa et meille tulee kaavamai-
nen tapa, niin kun meille ilmotetaan kaava, ettdi
teiddn pitdd toimia ndin ja ndin.”
Merkittdvané haasteena julkisen hallinnon strategiassa vaikut-
taa olevan se, ettd se tuntuu olevan tehty keskivertokunnalle ja

se antaa ymmartéa, ettd kunnat ovat samanlaisia. Se heréttia

kysymyksen, onko valtion ajatuksena, ettd kaikkien kuntien tu-

KENNO

lisi olla samanlaisia. Keité yleisstrategian ajatellaan palvele-
van? Kuntien erilaisuus haastaa kaikille yhteisid linjauksia,

kun yksi linjaus ei sovi kaikille kunnille.

“Nimenomaan se, ettd se ndyttdytyy kansalaisen
nédkokulmasta selkedind kokonaisuutena. Sehdn
on tosi hyvd. Se tavote on tosi hyvd. Mut sitten se
ndyttdd, mut se ettd pitdd muistaa et se ei pidd
olla kaavamaista silld tavalla ettd se yhden-
muka... et me ei olla mitddn valtionhallinnon
paikallisyksikoitd, et se ei saa johtaa siihen sit-
ten. Koska md epdilen, ettd jollain ministeriolld
on semmonenkin toive.”

Téarkedna teemana keskusteluissa nouseekin esiin huoli siité,
auttaako julkisen hallinnon strategia normien purussa, vai li-
sdaako se niitd. Kuten edellisessa luvussa todetaan, kuntien ko-
kemus on, ettd valtio helposti mikromanageeraa kuntia huomi-
oimatta niiden monimuotoisuutta. Tdllainen keskivertokunnan
ohjaaminen ndyttiytyy kunnissa luottamuksen ja ymmarryksen
puutteena valtion taholta, ja julkisen hallinnon strategian tulisi
siis pystyd huomioimaan kuntien erityispiirteitd ja siten luoda

luottamusta valtion ja kunnan vilille.

“Sielldhdn ideana on se, ettd periaatteessa hal-
linto ndyttiytyis yhtendisend, ja mun mielestd se
oli ihan hyvd teema sindnsd, ajatellaan ettd
omalla tavallaan kansalaisen ndakokulmasta on
olemassa samanlaisia asioita. Mutta sitten siin
on se toinen taas, kun se johtaa todenndkoisesti
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normiohjaukseen, joka taas vie sitd meiddn oma-
leimaista tapaa hoitaa. Se itsehallinnon mahdol-
lisuus toteuttaa asioita eri tavalla poistuu. Ni se

on tammonen kaksjakonen asia.”

Strategian muodossa, kielessé ja viestinndssd onkin tirkedd 10y-
tdd tasapaino ohjauksen ja muutoksen mahdollistamisen viélilla.
Tédma voisi tapahtua esimerkkien kautta: mitd tavoitteet ja toi-

menpiteet tarkoittavat kdytannossa.

Informantit tunnistavat ja ymmartavit sen, ettd jos strategia on
sellainen, ettd se sopii mihin tahansa organisaatioon, niin kuin
sen tdssd tapauksessa tulee olla, se jdd viistimatta hyvin ylei-

selle tasolle. Kuitenkin siind on hyva jollain tavalla huomioida

strategioiden tdrkein tavoite: ohjata valintoja.

“Kehittamisehdotus strategian ohjaavuuteen:
“mitkd ovat tdillaisen suomalaisen julkisen sek-
torin positiiviset erottautumistekijdt ja kuinka
vahvistetaan niitd edelleen. toisaalta jos kv-ver-
tailussa ollaan jdljessd niin miten kirittdid omaa
tekemistimme siind.”

Strategian tunnettuuden lisddminen

Vaikuttaa silté, ettd julkisen hallinnon strategia on melko huo-
nosti tunnettu. Tdma voi osaltaan johtua siitd, ettd korona-ai-
kana kunnilla on ollut paljon akuutteja kysymyksié ratkaistava-

naan ja julkisen hallinnon strategia on jadnyt ndiden jalkoihin.

KENNO

Kunnissa nikemys on, ettd moneen asiaan kuten strategian val-
misteluun olisi todenndkdisesti tukimateriaalia ja taustatietoa,
mutta kiireisessé arjessa aika ei riitd sen 16ytdmiseen. My0s jul-
kisen hallinnon strategia on téllainen materiaali, josta keskus-
teltaecssa moni koki, ettd siitd voisikin olla hyotyd, jos se 10y-

tyisi silloin, kun kunnan omaa strategiaty6td aletaan kiaynnistia.

Viestintdd tarvitaan myos siitd, miten strategia on valmisteltu ja
keitd sen laatimisessa on ollut mukana. Osa tiesi, ettd kuntia oli
kuultu strategian laatimisessa, mutta moni oli kuullut strategi-

asta ensi kertaa kuntajohtajapiivilld marraskuussa 2021.

“Nii, no kylldhdn tddl sivustollaki on tdammdonen
tukipakettia ja tukikysymyksid, mut ettd onko
luotettu sit esimerkiks siihen, et se menee nyt jo-
tenki, et kunnat sen vaan jostain l6ytdd. Ehkd sit
siihen sen asian myymiseen ois kantsinu kdyttdd
kans vihd aikaa. Ja ehkd ottaa kuntia vield
enemmdn mukaan, md en nyt muista mis kaikes,
onks sul tietoo miten tdd syntyprosessi meni?”

Etnografi: “Oletteko te hyédyntineet tdtd julki-
sen hallinnon strategiaa teiddn kehittimis-
tyossa?”’
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Informantti: “No ihan rehellisesti sanottuna md
olin viime viikolla kuntajohtajapdivilld, ensim-
mdistd kertaa tajusin et semmonenkin [strate-
gial on olemassa.”

[Lukee julkisen hallinnon strategiaa:] “Jotenki
tdst jad semmonen konkreettinen pois, ettd tds
puhutaan hallinnon toiminnasta ja ettd esimer-
kiks ei puhuta paikallishallinnosta, ei puhuta
kunnista. Puhutaan, ettd tdd strategia toimeen-
pannaan julkisessa hallinnossa laaja-alaisesti ja
sit ettd valtiovarainministerio ja Kuntaliitto val-
mistelee toimeenpano-ohjelmaa yhdessd sidos-
ryhmien kans, mut onks jotain semmosta sitte ta-
pahtunu tai tullu? Et ei oo ainakaa kuntiin pdin
hirveesti lihestytty tdl asial. Sit et ministereistd
koostuva julkisen hallinnon uudistamisen poliit-
tinen johtoryhmd seuraa strategian toimeenpa-
noo, ni tddhdn tarkottaa, et se on ministerita-
solla, valtionhallinnon tasolla.”

Vililld on my6s vaikea hahmottaa, kenelle julkisen hallinnon
strategia on tarkoitettu. Olisi hyvé lisdtd vuorovaikutusta siit,
millaisia tukitoimia valtion taholta voi olla strategian toimeen-
panoon kunnissa. Osa toimista vaikuttaa olevan suunnattu
enemmain valtiolle, ja osa kuntahallintoon. Vastuun jakaminen

selkedmmin voi helpottaa strategian toimeenpanoa.

“Et onks ndd sitten ndd toimintalinjausten ndd
kdytdannon asiat, mitd tds kehitetddn, ni onks ne
semmosia, mitkd ulottuu sitte kuntatasolle asti?
Ei ainakaa ihan kaikki. "Sujuvan yhteistyon

KENNO

mahdollistavat digitaaliset ratkasut’, niitten ke-
hittdminen, ni ei se semmonen voi lihtee kun-
nista, vaan kyl se on sitte valtiontasonen juttu.
"Avaamme ja kehitimme yhteistyotd mahdollis-
tavia toimintatapoja, prosessia, kuten dialogi-
suutta ja toimintaa verkossa’, ni seki on tosi
hyvd ja tirkee, mutta me voidaan siin tehd vaan
oma roolimme. 'Luomme ja seuraamme |[...] hal-
linnollisia strategisia tavoitteita ja laajennamme
Jjulkisen hallinnon toissd Suomelle ajatteluta-
paa’, et kyl ndd kaikki tddl toimintalinjausten
alla olevat asiat, ni ne on ehkd timmdsid valti-
onhallintoa koskevia juttuja.”

Kunnissa on myds epdvarmuutta siitd, miten julkisen hallinnon

strategiaa voisi hyodyntda kuntaty6ssa, silld se on eri tasoinen

kuin kunnan oma strategia. Tunnettuutta lisddmalla vahviste-

taan myos kuntien uskoa julkisen hallinnan strategian mahdolli-

suuksiin ja autetaan ndin hahmottamaan laajemmin strategian

pidemmalle ulottuvia tavoitteita ja kdyttokohteita.

46



5. RATKAISEMISEN ARVOISIA
HAASTEITA SEKA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSIA JULKISEN
HALLINNON STRATEGIAN
PAREMPAAN TOIMEENPANOON

Tutkimuksessa on noussut esiin haasteita liittyen kuntien ar-
keen, strategiatyohon, valtion ja kuntien vuorovaikutukseen
sekd julkisen hallinnon strategiaan. Niitd haasteita on analy-
soitu yhdessé tutkimuksen ohjausryhmén kanssa ja jalostettu
eteenpdin ratkaisemisen arvoisiksi haasteiksi. Haasteita on
noussut esiin sekd yleisemmalla tasolla ettd tarkemmin julkisen
hallinnon strategian parempaan toimeenpanoon liittyen. Rat-
kaisemisen arvoisten haasteiden kohdalla on myos hyvi
pohtia, mitki niisti ovat valtiovarainministerion ratkaista-
vissa ja mitki kuuluvat kunnille seki mita on syyti pohtia
yhteistyossi. Lisdksi haasteiden perddn on nostettu tutkimuk-
seen pohjautuvia toimenpide-ehdotuksia julkisen hallinnon
strategian toimeenpanon kehittamiseksi. Toimenpide-ehdotuk-

set voivat auttaa ratkaisemaan useampia haasteita.

KENNO

Yleisid haasteita, jotka vaikuttavat valtion ja kuntien
toimintakenttidn

Haaste: Valtion toiminta on sirpaleista ja myos julkisen hal-

linnon strategia voi hukkua sirpaleisen tiedon joukkoon.

Kunnissa kokemus valtion toiminnasta on sirpaleista ja jakautu-
nutta usealle eri toimijalle. Uskotaan, ettd valtiolta on mahdol-
lista saada tukea esimerkiksi strategiatyohon, mutta tietoa ei
16ydeti tai osata etsid silld hetkelld, kun sitd tarvittaisiin. Koke-
mus valtion sirpaleisuudesta vaikuttaa laajalti muihinkin tassé
listattaviin haasteisiin. Tdma haaste on itsessdin vaikea suoraan
ratkaista, mutta teema on hyva huomioida muiden haasteiden

ratkaisemisessa.

Haaste: Sote-uudistus ja hyvinvointialueet vaikuttavat tule-
vaisuudessa kuntien arkeen ja myos julkisen hallinnon stra-

tegian kokonaisuuteen.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen my®6téd kuntien kes-
keinen tehtéva siirtyy hyvinvointialueille ja kuntien haasteena
on uuden identiteetin ja tehtdvankentdn hakeminen ja vakiin-
nuttaminen. Hyvinvointialueuudistuksen my6td on mahdollista,
ettd kuntiin jadvét tehtavét eivit ole yhtd tarkasti sdddeltyjd ja
kuntien vapaus toimia paikallisesti lisdéntyy. Kunta- ja val-

tiokentdn muuttuminen hyvinvointialueiden myota vaikuttaa

47



myos julkisen hallinnon strategian kokonaisuuteen ja sen toi-

meenpanoon tulevaisuudessa.

Haaste: Poliittisessa retoriikassa annetaan helppoja ratkai-

suja vaikeisiin kysymyKksiin.

Politiikan muutos, jossa tietovastaisuus lisddntyy, on laaja,
myo0s kunnissa nikyvéa haaste. On pohdittava, miten tietopoh-
jaisuutta voidaan lisété ldpileikkaavasti sekd valtion ettd kun-

tien toiminnassa.

Vuorovaikutuksen nikyviaksi tekeminen ja monipuo-
listaminen auttaa ratkaisemaan monia haasteita

Haaste: Kunnat eivit koe, ettii valtio ymmiirtii kuntakent-

tai tarpeeksi.

Kuntien kokemus on, etté valtion taholta kuntien arkea ei ym-
maérretd tarpeeksi hyvin eikd kuntiin siksi luoteta. Tdmén koe-
taan johtavan keskivertolinjauksiin, jotka eivit tunnu sopivan

moninaiselle ja eriytyvélle kuntakentille.
Haaste: Kunnissa toivotaan yksiloidympaia tukea.

Kunnilla on kokemus eriarvoisesta kohtelusta, jossa valtion toi-
minta ndhddin padkaupunkiseutukeskeisend. Metropoli-ajatte-

lun liséksi toivotaan myds yksiloidympéd tukea ja ymmaérrysta

KENNO

muista kunnista. My0s pienemmissa kunnissa toivotaan valti-

olta tukea, joka ei olisi kytkeytynyt keskivertokuntalinjauksiin.

Haaste: Miten ristiriitaa valtiolta tulevien tavoitteiden aset-

tamisen ja mikromanageerauksen suhteen voisi ratkoa?

Kunnat kaipaavat valtiolta tukea seld konkreettisia esimerkkeja,
neuvoja ja ratkaisuja, mutta mikromanageerausta ei toivota.
Tama ristiriita kytkeytyy ohjaukseen ja esimerkiksi kuntien
henkildmitoitukseen, jotka toisinaan tuntuvat kuntien nakokul-
masta kohtuuttomilta. Koska kunnat eivét koe, ettd valtiolla on
tarpeeksi ymmarrystd kuntakentistd, eikd kuntiin koeta tdysin
luotettavan, linjausten ja tavoitteiden asettamisen ja niiden val-
vomisen koetaan vaikeuttavan ja lisddvén kuntien tyotd. Koke-
mus valtion epaluottamuksesta lisdd tunnetta mikromanageroin-

nista kunnissa.
Haaste: Vuoropuhelua valtion kanssa ei ole tarpeeksi.

Monissa kunnissa koetaan, ettd valtio on etdinen toimija, jonka
arki eroaa kuntien arjesta paljonkin. Kunnissa toivotaankin
enemmén vuoropuhelua valtion kanssa. My0s strategiaan ja sen
toimeenpanoon ja tavoitteiden asettamiseen liittyen kaivataan

vuoropuhelua - kunnissa strategiasta méadriéd kuntalaki ja strate-
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gian teossa monet muut asiat ovat paallimmaéisend kuin strate-
gian toteuttaminen ja toimeenpano. Juuri niistd valtion kanssa

toivotaan myds vuoropuhelua.

Haaste: Kunnissa ei aina ymmiirreta valtion toimintaa ja

sen perusteita.

Kuntien ja valtion toimintaperiaatteet eroavat toisistaan ja kun-
nissa ei aina ymmaérretd kaikkia valtion toimia ja linjauksia eikd
niiden perusteita. Vaikka kunnissa kritisoidaankin esimerkiksi
keskivertolinjauksia, valtion taholta ne on perusteltu yhdenver-
taisuuden ja yhtendisyyden kautta. Kunnissa olisikin tirked ym-
mérryttdd vuoropuhelun my6td myos valtion toimintaa ja sen

perusteita.

Toimenpide-ehdotuksia vuorovaikutuksen nakyvaksi
tekemiseen ja monipuolistamiseen

Toimenpide-ehdotus: Vuorovaikutteisuus kuntien kanssa ja

olemassa olevan vuorovaikutuksen niikyviiksi tekeminen.

Vuorovaikutteisuus ja viestiminen kuntien kanssa nykyisti ta-
sapuolisemmin tukisi kuntien ja valtion vuorovaikutusta. Val-
tion jo nyt toteuttamien hyvien toimenpiteiden tekeminen naky-
viksi kuntiin on tirkedd. Kuntiin on siis tirked viestid my0s

siitd, mitd jo nyt valtion taholta tehdéén ja mitd hyotya siitd on

KENNO

kunnille. Esimerkiksi hyvien esimerkkien viestiminen seké par-
haiden kdytintdjen jakaminen kuntien arjesta loisivat hyvaa

vuorovaikutteisuutta.

Toimenpide-ehdotus: Esimerkkeji konkreettisista kuntien

sovellutuksista.

Kunnilla on tarve konkreettisille esimerkeille muista kunnista
esimerkiksi siitd, miten strategiassa mainittuja asioita on sovel-
lettu paikallisesti. Onnistumiset, hyviksi havaitut toimintatavat
ja parhaat sovellutukset tukisivat kuntien omaa soveltamista.
Kunnissa on my0s tarkedd hahmottaa strategian edistymisté ja
toimeenpanoa sekd mittaroida sitd, kuitenkin niin, ettei se tyol-
listé liikaa. Hyvét esimerkit esimerkiksi hyvinvoinnin alueen

mittaamisesta ovat kunnille tervetulleita.

Toimenpide-ehdotus: Kuntien moninaisuuden ja arjen tun-
nistaminen voi tapahtua esimerkiksi “kuntasafarien”

myoti.

Kunnissa koetaan tarkedksi dialogi valtion kanssa. Erityisen ar-
vokkaana pidetdin sitd, ettd voitaisiin jakaa kuntien arkea valti-
olle paikan pééll4. Kuntavierailuja valtion taholta toivotaan teh-
tdvin sddnnollisesti. Vierailut kunnissa avaavat kuntien arkea
myds paéttijille ja avainhenkildille esimerkiksi strategian val-

mistelussa.
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Julkisen hallinnon strategiaan suoraan liittyvia ratkai-
semisen arvoisia haasteita

Haaste: Julkisen hallinnon strategia ja sen tarkoitus eiviit

ole vieli tarpeeksi tuttuja kunnissa.

Julkisen hallinnon strategia ei ole vield kovin tuttu kuntaken-
talla, eikd sitd ole juurikaan hyodynnetty kuntatyossi. Strate-
gian osalta tarvitaan siis lisdd viestintityotd ja ymmarryttdmis-
tyOtd siitd, miké strategian tarkoitus on ja ketkd sen keskeiset
kohderyhmit ovat. Lisdksi kunnat tarvitsevat perusteita siité,
miten julkisen hallinnon strategiaa voidaan kayttd4 konkreetti-
sesti hyOodyksi kunnissa ja esimerkiksi kuntien strategiatydpro-

sessissa.
Haaste: Ylitason strategian huomioiminen kuntatyossa.

Julkisen hallinnon strategiassa on paljon kuntia ja valtiota yh-
distdvid teemoja. Kunnissa olisi tarpeellista ymmaértda, miten
julkisen hallinnon strategia asemoituu kunnan omaan strategi-
aan ja toimintaan. On hyvi selkeyttdd, mistd syysté julkisen
hallinnon strategia on eritasoinen kuin kuntien oma strategia, ja

miten tatd voi hyodyntéa.

Haaste: Miten julkisen hallinnon strategia tulee osaksi kun-

tien kehittimis- ja strategiatyota?

KENNO

Linjausten liséksi kunnissa tarvittaisiin tukea ja apua ylh&alta
tulevien asioiden toimenpanoon. Valtiolta toivotaan linjausten
ja velvoitteiden lisdksi enemmaén apua myds sithen, miten asi-

oita tulisi tehda ja toteuttaa kuntatasolla.

Julkisen hallinnon strategiaan liittyvia toimenpide-eh-
dotuksia

Toimenpide-ehdotus: Julkisen hallinnon strategian ymmér-

ryttiminen kunnissa.

Kunnissa kaivataan tietoa siitd, misté julkisen hallinnon strate-
giassa on kyse, ketké ovat sen keskeisin kohderyhmé, millaista

konkreettista hyotyé siitd voi olla kuntatyOssé.

Kuntaverkostot ovat esimerkiksi hyva paikka synnyttdi ja
kdyda keskustelua julkisen hallinnon strategian teemoista. Ym-
mairrystd voidaan lisdtd kumppanoitumalla eri hankkeiden
kanssa, jotka edistdvit julkisen hallinnon strategian tavoitteita

kuntakentdlld ja hyvinvointialueilla.

Toimenpide-ehdotus: Julkisen hallinnon strategian yhdista-
minen muihin valtion julkistuksiin ja linjauksiin, jotta jul-
kisen hallinnon strategia kulkee mukana myos muissa val-

tion ulostuloissa.
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Valtion sisdisessd ja ulkoisessa viestinndssd voisi vahvemmin
viitata julkisen hallinnon strategiaan, jotta sen sisilto levida.
Niin tulee ndkyviksi se, ettd tietyt asiat pohjaavat julkisen hal-
linnon strategiaan. Julkisen hallinnon strategian teemoja ja si-
séltdja voisi nostaa esimerkiksi vahvasti osaksi valtiovarainmi-

nisterion virkamiespuheenvuoroa.

Toimenpide-ehdotus: Julkisen hallinnon strategian viesti-

misen oikea-aikaisuus.

Yhtend haasteen kunnissa on, ettd julkisen hallinnon strategian
kaltaiset kdyttokelpoiset tyokalut ja apuvilineet eivét 10ydy tai
muistu mieleen kiireisessd kuntatydssé silloin, kun niité tarvit-
taisiin. Viestinndn julkisen hallinnon strategiasta pitéisikin olla
oikea-aikaista siten, ettd se saataisiin sopivasti osaksi kuntien
strategiatyOtd. Yksi viestimisen paikka voi olla esimerkiksi,

kun kunnassa vaihtuu valtuusto.

“Se ei varsinaisesti ole tuttu. Md oon kuullu sen nimen
kylld. Jossain vaiheessa kiinnitin huomioo, ettd valtiova-
rainministerio sellaista alkaa valmistelemaan, mutta
ikddn kuin ne pddpointit on vieraita. Jos nyt joku pitdcd
sanoa [missd tdstd voisi viestid niin ettd tavoittaisi], niin
valtion ajankohtaispdivdt.”

Toimenpide-ehdotus: Tilannekuvan luominen siiti, miten
julkisen hallinnon strategian teemat toteutuvat kuntaken-

télld téilli hetkelli.
KENNO

Kokonaisymmarryksen hahmottamiseksi kuntien tilannekuvan
luominen ja esimerkiksi strategiatyon nykyhetken ymmartdmi-
nen on tirkedd. Tilannekuvan ymmaértamiselld voidaan luoda
tuntua siitd, miten julkisen hallinnon strategiaa ja siihen liitty-
vid teemoja kunnissa toteutetaan ja miten siithen ollaan sitou-
duttu. Lisdksi tarvitaan lisdd ymmarrysté siitd, miten julkisen
hallinnon strategia nédyttiaytyy kuntien strategiaprosesseissa ja
valmiissa strategioissa. Sen avulla voidaan hahmottaa, mité tee-

moja olisi hyva vield syventdd mm. viestinnédn avulla.

Toimenpide-ehdotus: Tyokaluja siihen, miten julkisen hal-

linnon strategiaa voi toimeenpanna.

Valtio voi auttaa kuntia jakamalla tyoskentelytapoja seki ide-
oita ja tyokaluja, jotka voivat helpottaa strategian kayttod kun-
nissa ja sen teemojen vahvistamista arjessa. Nimé voivat olla
esimerkiksi menetelmien jakamista tai tydpajatydskentelyn oh-

jeistamista.
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6. JOHTOPAATOKSET

Kunnat ja valtio tarvitsevat toisiaan, ja hyvistd vuorovaikutuk-
sesta hyotyy kumpikin osapuoli. Kunnissa autonomisesta ase-
masta ollaan ylpeitd, mutta l&pi tutkimuksen nousee kunnista
vahva huoli siiti, ettd valtio ei aina ymmarra riittdvasti kuntien
monimuotoisuutta, arkea ja todellisuutta. Kokemus kunnissa
on, ettd timd ymmarryksen puute johtaa siihen, ettéd valtio tekee
keskivertolinjauksia, jotka palvelevat jonkinlaista keskiverto-
kuntaa ja aiheuttavat lisdty6td muille. Toisaalta kunnissa myds
koetaan, ettéd valtio pyrkii mikromanageeraamaan kuntia, mika
ndhdédn helposti luottamuksen puutteena valtion taholta. Siksi
kunnan ja valtion suhde on usein herkka ja valtiolta tuleviin lin-

jauksiin suhtaudutaan 1dhtokohtaisesti kriittisesti.

Kunnissa on kuitenkin myds hyvié suhteita valtion suuntaan, ja
erityisesti ldhempédna kunnan arkea toimivat ELY -keskukset
sekd kunnan ja valtion vilissd vaikuttava Kuntaliitto saavat kii-
tosta. Ndihin tahoihin on kunnissa myds selvésti laajemmin
kosketuspintaa kuin esimerkiksi moneen ministerioon. Kuntien
vilinen kilpailu tulee esiin siind, miten helposti ajatellaan val-
tion olevan ensisijaisesti kiinnostunut yllidpitdméiin suhteita
suurempiin kuntiin tai padkaupunkiseutuun kuin pienempiin

kuntiin.

KENNO

Valtion siiloutuminen aiheuttaa vililld ylimaaréista tyotd kun-
nissa. Kokemus on, ettd valtion eri toimijat saattavat tehdé tois-
tensa kanssa ristiriitaisia linjauksia, ja kuntien on vaikea tietda,
mika taho on vastuussa. Ylipdatiansd valtio on kuitenkin kuntien
arjessa ldsnd itsestddn selvénd taustavaikuttajana, johon suhde

on tarked mutta sitd on vaikea sanoittaa.

Tama ristiriitainen suhde valtioon ndkyy my0s suhtautumisessa
julkisen hallinnon strategiaan. Sitd pidetdédn lahtokohtaisesti hy-
vind ja sen teemoja tavoittelemisen arvoisina. Valtiolta kun-
nille piin tuleviin linjauksiin suhtaudutaan kuitenkin usein
kriittisesti. Ristiriitaisesti julkisen hallinnon strategian ajatel-
laan helposti olevan liian yleistasoinen, jotta siiné olisi tar-
peeksi tarttumapintaa, mutta toisaalta peldtién litkaa ohjaa-
vuutta, joka sotii kuntien itsemédraamisoikeutta vastaan. Strate-
gian toimeenpanossa tulisikin 10ytda tasapaino ohjauksen ja

muutoksen mahdollistamisen valilla.

Suurin haaste télld hetkelld on kuitenkin julkisen hallinnon stra-

tegian huono tunnettuus kuntakentilla.

Julkisen hallinnon strategiasta voisi olla paljonkin hyotyd kun-
nissa, silld strategiatyon merkitys kunnissa on korostunut viime

vuosina. Erityisesti strategian laadulla on merkitysté; hyvin
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tehty strategia auttaa valintojen tekemisessd kunnan arjessa,
silld se mddrittdd painopisteet kehittdmiselle. Usein ei kuiten-
kaan uskalleta tehda riittdvié valintoja, jolloin strategia jda liian
yleiselle tasolle eiké siitd ole tarvittavaa hyotyd. Valintojen te-
kemiseen kaivataankin usein ulkopuolista apua. Toinen merkit-
tavi piirre strategiatydssi on sen tekeminen yhdesséd kuntalais-
ten, viranhaltijaorganisaation, valtuuston ja sidosryhmien
kanssa, jotta arvot ja tavoitteet ovat aidosti yhteisié ja strategian
toimeenpano on helpompaa. Néistd valtuuston sitouttaminen
strategian painopisteisiin koetaan haastavimmaksi, silld poliit-
tisten tavoitteiden muutosten ennustaminen on vaikeaa. Strate-
gian tavoitteiden toteutumista mitataan yleensé taloudellisilla
mittareilla, mutta ideoita kaivataan my6s pehmeiden arvojen to-

teutumisen mittaamiseen.

Strategisessa kehittdmisesséd globaalit trendit ja paikalliset ta-
pahtumat vaikuttavat kehittimiseen aikajinteeseen. Kunnat
mielellddn ottaisivat kehittdmiselle aikaa ja varmistaisivat muu-
tosten juurtumisen ja huomioisivat ylisukupolviset vaikutukset.
Arjen reaktiivisuus kuitenkin pakottaa myos strategiatyon no-
peampaan sykliin, ja samaan aikaan nopeasti muuttuva maa-
ilma painostaa uudistumaan ja reagoimaan nopeallakin varo-

ajalla.

KENNO

Julkisen hallinnon strategia toimii parhaimmillaan yléstrate-

giana, joka tukee pitkdjanteisempid kehittimistd kunnissa.



LIITE 1: AJATUKSIA JULKISEN
HALLINNON STRATEGIASTA,
TOIMINTALINJAUKSET 3 JA 4.

Julkisen hallinnon strategia ei ollut syvéllisesti tuttu kenelle-
kaan tutkimukseen osallistuneelle informantille heidin osallis-
tuessaan haastatteluun tai ryhmékeskusteluun. Ryhmikeskuste-
luissa kaytiin julkisen hallinnon strategiaa osittain ldpi struktu-
roidusti. Osallistujille oli 1dhetetty etukéteen linkki strategiaan
tutustuttavaksi, mutta strategian tunteminen ei ollut edellytys
ryhmékeskusteluun osallistumiselle. Haastatteluissa kasiteltiin
julkisen hallinnon strategiaa sen verran kuin informantti aihetta

tunsi.

Ryhmaikeskusteluissa kasiteltiin julkisen hallinnon strategian
seitsemén toimintalinjausta otsikkotasolla, ja sen lisdksi toi-
mintalinjaus 3: Kannamme vastuumme ilmastonmuutoksen
hillinniisti tavoitteen ja toimien tasolla. Lisdksi késiteltiin ly-
hyemmin my0s toimintalinjaus 4:sta: Teemme sujuvaa yh-
teistyotd muun yhteiskunnan kanssa. Toimintalinjaus 3 valit-
tiin kasittelyyn kestdvéan kehityksen teeman vuoksi, ja toiminta-
linjaus 4 yhteistyon teeman takia, jotka kummatkin ovat konk-
reettisia ja keskustelua heréttévid teemoja. Julkisen hallinnon

strategiaa tarkasteltiin informanttien kanssa yksityiskohtaisesti
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ja kriittisesti, muutamia osuuksia tarkasteluun nostaen. Sen ta-
kia my0s tdhan liitteeseen on nostettu kriittisid kommentteja
strategiasta. On hyvi muistaa, etti todellisuudessa lukija l&hes-
tyy julkisen hallinnon strategiaa hyvin erilaisesta l1ahtokoh-

dasta, usein etsidkseen tukea omaan tyohonsé.

Julkisen hallinnon strategiaa pidetdén yleisesti ottaen hyvina
ideana, ja sen ajamia teemoja tavoittelemisen arvoisina. Lahto-
kohtaisesti kaikkeen ylhéélté alas kunnille tulevaan suhtaudu-
taan kunnissa helposti varauksella, ja niin myds julkisen hallin-
non strategiaa tarkastellaan kriittisesti. Kuitenkin pidetéén hy-
vénd asiana, ettd julkisella hallinnolla on yhteisid ddneen lau-
suttuja tavoitteita, vaikka toimeenpano eri kunnissa voikin olla
hyvin erilaista. Parhaimmillaan julkisen hallinnon strategia
voisi toimia kuntien toiminnan mahdollistajana ja tavoitteiden

yhtendistdjéna.

Julkisen hallinnon strategian kieli

Julkisen hallinnon strategian kieli nayttiaytyy tyypillisend hal-
linnollisena tekstind. Teksti kuulostaa hyvilta, ja sisdllot ovat
sellaisia, joista ollaan samaa mieltd. Kuitenkin, kun ryhmékes-
kustelijat pohtivat tarkemmin, viesti ei vaikutakaan niin selke-

alta tai innostavalta kuin se voisi. Joitain asioita pidetddn itses-
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tddnselvyyksin, jotka tulevat jo muiden organisaation tavoit-
teiden mukana. Esimerkkind nostetaan “Jérjestimme palvelut
ihmisldhtdisesti”, jonka ajatellaan jo olevan perustavanlaatui-
nen osa julkisen sektorin olemassaoloa ja palveluiden jérjesta-
mistd. On kuitenkin muistettava, ettd vaikka ajatuksen tasolla
ndin onkin, se ei tarkoita, ettd tavoite toteutuisi tdlla hetkelld
riittavasti. Muotoilu kuitenkin ruokkii mielikuvaa siité, ettad
strategia ei tuo konkreettista uutta tai kiaytdnnollistd kuntien

strategiaty6hon.

Koetaan, etti tillaisenaan strategian kieli ja ilmaisu eivét aina
ole helposti ldhestyttdvid eivétkd vilttimatta avaudu kaikille
yleisoille riittdvan helposti. Kdytetyn kielen toivotaan olevan
helposti ymmarrettdvid eri taustaisille ihmisille. Ymmarretta-

vyyden lisédksi kielen toivotaan olevan myds innostavaa.

“Toisten tekeleitd helppo arvioida. Muista ei saa
otetta, mut [toimintalinjaus] kolmonen on konk-
reettinen. Muut on itsestddnselvyyksid, eikd
erotu muiden organisaatioiden tavoitteista.”
(Ryhmdikeskustelun osallistuja)

“Pitdisi kysyd ettd kenen on tarkotus lukea tdtd
tekstid ja kenen on tarkotus innostua ja voi-
maantua tdstd tekstista? Jos se on kunnat niin
sanosin ettd kenelle suunnattu. Heti kun lukee
niin helppo yhtyd ja silld tavalla, mutta tapa
jolla tdd on kirjotettu niin tdd on julistus. Sano-
taan kaikki, mut mitd jdi muistiin tdsta? Tulee

KENNO

vdhdn ettd okei joo what, kun luet titd. Vaatii
monta lukukertaa ja siind on monimutkaisella
tavalla rakennettu se teksti ja silld tavalla. Tulee
vdhdn semmonen ettd joo toi kuulostaa hyviltd,
ei voi kun allekirjottaa vaan. Mut se ettd se viesti
ei ole kauheen selkeelld tavalla ilmaistu minun
mielestdni. Se on mun mielipide.” (Ryhmdkes-
kustelun osallistuja)

“Mut et tiytyy sanoa, ettd tddki mikd nyt oli tdstd
Jjulkisen hallinnon strategia ja toimintalinjaukset
Jja muut niin, ettd ku tdd on 2020 tehty, ni tddhdn
on tosi ilmava. Niinku et eihdn tdd, et jotkut tam-
mdset, et tarjoamme tietoa ennakoivasti ja moni-
puolisesti, ni on kylld aikamoista sanahelindd.
Niinku sit taas mennddn tdmmoseen konkreetti-
seen asiaan. Tai jos ajatellaan vaikka jotain, tai
nyt miten ollaan oltu tdmmosessd kriisinhallinta-
moodissa, niin hammdstelen kylld tdtd julkisen
hallinnon strategiaa, ettd toisaalt ehkd se ei 0o
mikddn ihme, et se on jddny nyt vihd niinku
taustalle. Ettd onko valtio itsekddn pystynyt sitd
toteuttamaan?” (Haastatteluun osallistuja)

Toimintalinjaus 3. Kannamme vastuumme ilmaston-
muutoksen hillinndstd ja sithen sopeutumisesta.

Toimintalinjaus 3 ndhdédan yleisesti ottaen hyvéni ja tiarkeéna.
Teema on selvisti tuttu ja sitd on kunnissa pohdittu, tosin se se-
koittuu puheessa my0s yleiseen ympaéristonsuojelun teemaan.

Se on my®os tietylld tavalla selkein toimintalinjaus, tai ainakin
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konkreettisin. Tdma on my0s osasyy siihen, ettd se valittiin ké-

sittelyyn ryhmékeskustelussa.

“[Toimintalinjaus 3] on konkreettinen ja siitd
saa kiinni. Haluttu tulevaisuuden suunta, toi
muutossana on kylld hyvd ja sit sitd ldhetddn pa-
lastelemaan et mitd tehdddn taloudella ja
muulla. Kolmosesta ldhtee jatkopohdinta mut se
on musta hankala, koska ne on laajoja ja ldpdse-
vid tapoja toimia.” (Ryhmdkeskustelun osallis-

tuja)

[Imastonmuutos kuitenkin tunnistetaan my0s poliittisesti vérit-
tyneeksi asiaksi, miké voi vaikeuttaa tavoitteiden viemisti kay-
tantoon. Kuntapdattijit kokevat, ettd paljon riippuu kunnanval-
tuuston poliittisista painopisteistd, onko paikallispolitiikassa si-
toutumista ilmastonmuutosta hillitseviin tavoitteisiin. Myds
valtakunnanpolitiikassa aihe saattaa korostua ja yliajaa siten
muita tavoitteita jotka kunnalle olisivat térkeitd. Jos puhutaan
valtion taholta tulevista linjauksista, ei mydskdin aina ole yksi-
selitteistd, mitkéd keinot ovat missékin kunnassa parhaita. Tdma
on esimerkki my0s siitd huolesta, ettd valtio ei pysty huomioi-

maan kuntien erilaisuutta.

“Vastikkeeton suojelu aiheuttaa katkeruutta pai-
kallisesti ja heikentdd elinvoimaa. suojelualueen
vaikutus jatkuu kauas alueen ympdristélle.”
(Erddssd kunnassa kunnan hiilineutraaliusta-
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voitteita edistivd hanke ei saanut lupaa valti-
olta, koska se oli ristiriidassa Metscdhallituksen
tavoitteiden kanssa.)

Erityisesti kaavoitus on paljolti kunnan toimintaa maérittava
asia, ja sen antamat raamit sekd muut kiytdnnon asiat saattavat
olla hyvien tavoitteiden, kuten ilmastonmuutosta hillitsevien
toimien, tielld ja hidastaa niiden toteutusta. Ratkaisuna kunnat
ehdottavat ketteryyttd tulkintoihin: “Mitd tdssd tarvittaisiin ois
ketterid tulkintoja valtion virkamiehiltd, erityisesti ELY-
keskuksilta kaavoitukseen liittyen. Heiltdihdn usein joudutaan

lausuntoa pyytdimddn.”

Toimintalinjauksen ja ylipddtdnsé valtion asettamien tavoittei-
den vaatimat toimenpiteet voivat olla ristiriidassa kunnan mui-
den tavoitteiden kanssa. Onkin hyva pyrkid huomioimaan, mil-
lasia vaikeita ja sensitiivisid pddtoksentekotilanteita tavoitteet
saa aikaan kuntien arjessa. Jokainen kunta haluaa ettd oman
kunnan yritykset menestyvit, mutta aina se paras osaaminen ta-
voitteen saavuttamiseen ei 10ydy kunnan sisélti. Esimerkkind
erds kuntapdittdja kertoo kunnassaan toteutetusta julkisen lii-
kenteen kilpailutuksesta. Kilpailutuksessa haettiin ilmastoysta-
villistd ratkaisua kaupungin joukkoliikenteeseen, mutta kenel-
lakaan paikallisella toimijalla ei ollut mahdollista tarjota sellai-

sia. Kilpailutuksen voitti kunnan ulkopuolinen toimija, joka
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pystyi sellaisen tarjoamaan, mutta kuntalaiset arvostelivat kun-
taa padtoksestd olla suosimatta paikallista toimijaa. Jos vaadi-
taan laatustandardeja, usein vain isommilla yrityksilld on niita,
jolloin pienemmit eivit parjaa kilpailutuksissa. Eli vaikka ta-
voite on hyvi, se ei vélttdmattd kehitd kuntaa elinkeinomie-

lessa.

Ylipdétansi tavoitteeseen padsemiseksi toivotaan taloudellista
porkkanaa. Aiheen merkitys kdytdnnon tasolla kunnissa ei ole
endd tiedosta kiinni, vaan suunta ja toimenpiteet ovat melko

selvid, mutta rahaa ei nithin valttdmatta ole.

Toimet:

Toimi 1. Arvioimme péiitosten vaikutuksia ennalta entisti
kattavammin ja monipuolisemmin esimerkiksi hyodynti-
milla digitalisaatiota jarjestelmiillisesti.

Toimi 2. Huomioimme ilmastokriisin ja luontokadon hallin-
non strategia- ja budjettiprosesseissa niin, etti ympiristolli-
sesti kestavit toimintatavat tukevat myos sosiaalista ja ta-
loudellista kestivyytti.

Toimi 3. Varmistamme, etti hallinnonalat ja kunnat saavat
riittivin tuen ympiristovaikutusten arviointiin. Hyodyn-
nimme vastuullisuusraportoinnin malleja.

Vaikutusten arviointivastuu herattia keskustelua. Ympéristo-

vaikutusten arviointia tehdadn automaattisesti lahes kaikissa

hankkeissa kunnissa. Vastuullisuusraportointi ei kuitenkaan ole
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tuttua. Yleisesti ottaen toivotaan kuitenkin arviointijarjestelmén
jarkeistdmistd. Hankkeiden valmistelun ndkdkulmasta on aikaa-
vievad, ettd jokainen nékokulma tdytyy selvittdi, eli uusia arvi-
ointivelvollisuuksia ei toivota. Koetaan my®ds, ettd raskaat arvi-
ointivelvollisuudet typistdvit toimintaa, silld “sitd tehddan mita
mitataan”, eli arvioitaviin teemoihin kohdistetaan suhteellisen
paljon resursseja, muiden asioiden kustannuksella. Toki jokai-
nen kunta my®s toivoo arviointikriteerien olevan omalle koh-
dalleen optimaalisia, mika liittyy laajempaan toiveeseen siitd,
ettd valtio pystyisi huomioimaan vahvemmin kuntien moninai-

suutta.

Jos tavoitteita valtion taholta asetetaan, tulisi niiden ndkya sel-
kedsti lainsddddnnossé ja budjeteissa. Sen sijaan taloudellisen
kestdvyyden teema ndhddén enemmaénkin siiloutuneena tiettyi-
hin valtion organisaatioihin, kuten valtiovarainministerioon,
eikd kuuluvan lépileikkaavana teemanan eri ministeridihin.
Koetaaan, ettd tavoitteet ovat valilla ristiriitaisia tai jopa toisi-

aan kampittavia.
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o0s tavoitteita valtion puolelta tulee niin pitds
viedd lainsddddntoon ja rahotukseenkin asti,
sieltdhdn ne sit valuu alaspdin.”

Toimintalinjaus 4 Yhteistyo
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Keskustelijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd kumppanuuksia ja yh-
teistyotd tarvitaan kuntatydssid. Kumppanuudet voivat olla eri-
laisia erilaisiin tarpeisiin. Siihen toivotaan selkeyttd, mitd toi-
mintalinjauksessa tarkoitetaan silld, ettd toimitaan yhtendisesti
ja yhdessé: linjaus ei anna sithen konkreettisia esimerkkejé.
Tama on my0s esimerkki ylipdéténsa siitd haasteesta, ettd mo-
nia julkisen hallinnon strategian tavoitteiden toteutumisia voi

olla vaikea seurata kdytdnndssa.

Keskustelua syntyy kansalaisyhteison ja kuntien yhteistyostd, ja
toivotaan ideoita sithen, miten kansalaisyhteiso ja kaupunkiak-
tivismi saataisiin vahvemmin mukaan kuntien toimintaan. Eri-
laisia kumppanuussopimuksia kéytetidén, mutta ne koetaan osit-
tain raskaiksi. AVI saattaa toimia yhdistdvéna tekijdnd, joka ra-
kentaa yhteistyotd paikallisesti eri kolmannen sektorin toimijoi-
den ja kunnan vilille. Néitd verkostoja on hyddynnetty esimer-

kiksi kriisinhallinnassa.

“Mielellddn tehdddn kumppanuussopimuksia. ne
on keino tiivistdd kunnan ja jéirjestojen yhteis-
tyotd. osa virkamiehistd suhtautuu pensedsti ndi-
hin jdrjestoihin. erityisesti sote-alalla nihkeesti
suhtaudutaan esim potilasjdrjestéihin.” (Ryhmd-
keskustelun osallistuja)
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Kiitos!

Lisétietoja tutkimuksesta:

Eeva Kaunismaa, neuvotteleva virkamies
valtiovarainministerid, Valtionhallinnon kehitta-
misosasto

Anna Martela, bisnesantropologi, CEO
Kenno Anthropological Consulting
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