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KIITOKSET

Suomi (ja varmasti my6s maailma, universumista en vield tiedd) on tiynnd yhteis6jd,
joissa tehdddn toinen toistaan hienompia asioita. Sitéd ei ehkd heti huomaa seistessiin
marraskuisena iltapdivini loskassa hiljaisella kyldnraitilla. Mutta jos piipahtaa paikal-
liseen kuppilaan kuuntelemaan toriparlamenttia tai jos saa kutsun kunnantalolle ta-
paamaan sydamelldin ahkeroivia ihmisia, tulee vaikuttumaan! Niin minulle kivi. Vii-
toskirjan tekeminen ei ole ollut minulle varsinaisesti intohimo. Mutta utajirveldinen
vilittiminen ja tekeminen, juvalainen rohkeus ja positiivisuus, Juupajoen kotiseutu-
rakkaus, Oripdin ahkeruus ja toimeliaisuus, Myrskylin karisma ja vahvuus sekd Puk-
kilan henki ja toimeliaisuus tekivit minuun suuren vaikutuksen. Haluankin lausua
ensimmidiset kiitokseni teille arvoisat tutkimuskunnat. On ollut suuri ilo ja kunnia
saada tutustua teihin! Ja kiitoksena tédstd olen halunnut kertoa tarinaanne my6s muille.

Kiitos Tampereen yliopiston johtamisen ja talouden tiedekunnalle tohtorikoulu-
rahoituksesta sekd mahdollisuudesta tyoskennelld osana akateemista yhteis6d. Kii-
tokset my6s Ty6suojelurahastolle ja Tampereen kaupungin tiederahastolle, jotka nd-
kivit aiheen tirkeyden ja myonsivit titd tyotd varten tutkijastipendit.

Noéyrimmiat kiitokseni esitarkastajilleni Torsti Hyyryldiselle ja Timo Aarrevaaralle.
Teiddn ansiostanne olen saanut hiottua ty6tini tutkimuksellisesti entistd vahvem-
maksi. Vaikka tyoni ldhtékohtana oli, my6nnettik66n se, enemmin syddmen palo,
on hienoa ettid avullanne olen saanut kirkkaammin esiin my0s tieteen palon. Limmin
kiitos Torsti Hyyryliiselle my6s lupautumisesta vastavaittajaksi.

Kiitokset my6s viitoskirjatyoni ohjaajille Jenni Airaksiselle ja Jari Stenvallille. Kii-
tos tuestanne ja opastuksestanne pitkdn matkan varrella. Arvostan osaamistanne ja
apuanne todella. Sini taidat Jenni my6s olla paitsi kuntatutkijana my6s ohjaajanani
sydiamellidsi liikkeelld. Keskustelut kanssasi kahvila Runossa ovat olleet suunnatto-
man tirkeitd ja isoksi avuksi.

Akateemisen urani varrelle on osunut useampikin henkil6, joka ansaitsisi kiitok-
seni. Erityisesti haluan esittdd kiitokset emeritus professori Risto Harisalolle. Ristolla
on ollut suuri merkitys paitsi opettajana opiskeluaikana myds mentorina nuoren tut-
kijan ty6elimdssd. Hin antoi minun opetella ja pohtia itsendisesti rauhassa, mutta

samalla uskoen ja luottaen. Jo maisteriopintoja pdittiessini Risto kehotti minua jat-
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kamaan tohtoriopinnoissa, mutta ajatus jii, koska pidin ajatusta suorastaan mahdot-
tomana. Voinkin vain ihmetelld, miten Risto sen jo silloin tiesi? Kylld hinelld tiytyy
olla hyvi kristallipallo!

Tyo6skentely yliopistossa on valitettavan usein yksindistd. Aamulla saavut tydhuo-
neeseen ja illalla lihdet pois huomaten, ettei tutkimus kaikista ponnisteluista huoli-
matta edennyt tinddnkddn. Olen kuitenkin siind onnellisessa asemassa, ettd olen saa-
nut tyOyhteisostd kollegoita ympirilleni iloksi ja tueksi. Vuosien varrella tyskennel-
lessini useammalla eri “kaytivilla” tillaisia ihmisid on 16ytynyt useampi ja kiitokset
tulisi esittdd monellekin! Viitosty6n viimemetreilld Tiedemuijien” tuki on kuitenkin
ollut keskeinen ja korvaamaton. Kiitos Anna. Keskustelut kanssasi auttoivat minua
huomaamaan, ettd pihvi ei ollutkaan hukassa. Olin vain epihuomiossa onnistunut
piilottamaan sen itseltdni. Akateeminen uurastus vaatii my6s sielunhoitoa, ymmar-
rystd ja vilittimistd. Sitd olen totisesti saanut teiltd muijat, erityisesti sinulta Anni.
Kiitos. Tiedemuijien WhatsApp-ryhmi laulaa taukoamatta piivisti, kellonajasta ja
atheesta riippumatta. Ei ole kysymystd, mihin muijilta ei saisi vastausta! Kiitos siis
my6s muijat Kaisa, Henna ja Sanna. Olette tarkeit!

Yhteisollisyys on selvisti ldhelld sydantini, silli my6s omassa elimissid huomaan
kuuluvani useampaan tirkeddn ja kiinteddn yhteis66n, ystiviporukkaan. Kiitos ettd
saan olla osa teitd Rusinat, rakkaat ystivini Lamminpaén ala-asteelta saakka, Y16jar-
ven likat, tiivis tukijoukkoni ala-asteelta sekd opiskelukaverini, tekin jo 20 vuoden
takaa. Paitsi ettd yhteis66n kuuluminen on minulle tirkedd, sisdltivit nima ryhmat
my6s useita minulle tirkeitd yksiloitd. Olenkin siind etuoikeutetussa asemassa, ettd
saan toimia useammalle ystivilleni uskottuna naisena. Kiitos ettd saan olla mukana
elimissinne, arjessa ja juhlassa. Haluaisin mainita teidit kaikki, mutta toivottavasti
olen kiytoksellini osannut osoittaa tirkeytenne! Erityiset kiitokset haluan esittdd si-
nulle rakas Riikka. Sind olet maailman uskollisin ja luotettavin ystivi. Ei ole asiaa tai
kellonaikaa, jolloin et avukseni rientdisi. On uskomattoman hienoa, ettd olen sinulle
tarked. Niin sindkin minulle! Kiitos my6s Vera, uskottuni, luotettuni ja iloni.

Haluan esittda kiitokseni my6s lapsuuden perheelleni, vanhemmilleni ja pikkuvel-
jelleni, jotka ovat aina rakastaneet minua juuri tillaisena kuin olen. Vanhempani, fik-
suja kun olivat, eivit koskaan luoneet paineita, vaan luottivat minuun ja tekemiseeni.
Akateemiselle urallekaan minua ei koskaan painostettu, vaikka tiedin sen olevan erit-
tiin laajan yleissivistyksen omaavalle didilleni Outille tirkedd. Kiitos rakkaudesta
my0s sinne jonnekin pilvenreunalle.

Erityisen kiitokset haluan kuitenkin esittdd omalle rakkaalle perheelleni, puolisolle
ja lapsilleni. Kiitos poikani Matteus. Olet ollut elimini ilo, valo ja onni aina, niind

vaikeinakin vuosina, kun perhettimme koetteli suuri menetys ja suru. Kuten isési
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sanoi, sinusta olisi pitinyt tehdd Aarre Leponiemi. Kiitos puolisoni Jussi, limminsy-
ddminen mieheni, tuesta ja suuresta rakkaudestasi. Kiitos my®0s siitd, etti olet tuonut
elimidini bonus-lapset, Oton ja Alman. Oton kidpertyminen kainalooni ja Alman
tiukka halaus saavat sydimeni pakahtumaan onnesta.

En ole saanut helppoa elimii, vaan henkisesti rikkaan ja antoisan, onnellisenkin.
Asiat voivat muuttua silminripidyksessd. Tieddn, ettei mikddn ole niin tirkedd kuin
perhe ja ystavit. Viitoskirjaprosessi on pitkd, raskas ja vaativa tie. Ilman kollegoiden,
ystivien ja perheen tukea perille olisikin ollut mahdotonta taivaltaa. Tiedinkin

olevani onnekas, kiitos teidan.
"The greatest thing you'll ever learn

Is just to love and be loved in return." (Nat King Cole)

25.8.2019
Kotirannassa Yl6jarvelld, maailman parhaassa paikassa,

Ulriika Leponiemi
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TIVISTELMA

Kollektiivinen kapasiteetti — yhteisollisyys pienen kunnan johtamisessa

Tissé tutkimuksessa tarkastellaan yhteisollisyyden ilmentymistd pienen kunnan joh-
tamisessa. Tutkin sitd, minkdlaisena yhteisollisyys néyttiytyy sellaisissa kunnissa,
joissa yhteisollisyys on nostettu kuntajohtamisen keskiéon. Tutkimuksen tavoitteena
on lisdtd ymmirrystd yhteisollisyydestd kunnassa: mitd yhteisollisyys kunnan toimin-
nassa tarkoittaa ja mitké tekijit mahdollistavat sen hyédyntimisen. Teen nikyviksi
sen, minkilaisia merkityksid yhteisollisyydelle annetaan ja minkilaisissa asioissa se il-
menee kunnan johtamisessa ja toiminnassa.

Tarkastelen yhteisollisyyttd kunnassa muodostuvana konstruktiona. Analysoin
grounded theory -menetelmin avulla haastatteluaineistoa, haastateltavien puhuntaa
yhteis6llisyydesta. Tarkoituksena ei siis ole vertailla kuntia tai erilaisia yhteis6llisyyden
muotoja keskenddn, vaan ylipddtddn ymmirtdd sitd ilmiotd, mitd haastateltavat pu-
heellaan kuvaavat. Tutkittuani yhteis6llisyyttd pienissd kunnissa nien yhteisollisyyden
tirkednd ja arvokkaana resurssina. Tutkimukseni tarkoitus ei kuitenkaan ole julistaa
yhteisollisyyden ylivertaisuutta kaikissa kunnissa ja kaikissa tilanteissa. Sen sijaan esi-
tin tapausten kautta, millaisia asioita yhteisollisyyden nostamisesta johtamisen keski-
66n on tutkimuskunnissa seurannut ja mitd ja miten yhteisollisyys on saanut aikaan
tietyissd tilanteissa ja tietyissd olosuhteissa.

Tutkimuksen nikékulmana ovat nimenomaisesti pienet kunnat ja niiden johtami-
nen, silld lihtéoletuksena on, ettd pienissd kunnissa olisi jotain erityistd, mikd par-
haimmillaan voisi tukea niiden menestysti. Yhteisollisyyden luoman sosiaalisen pa-
oman voidaan ajatella olevan resurssi ja rikkaus, josta oikealla ja “alykkaalld” johta-
misella pystytiin ammentamaan uutta kasvua kunnan elinvoimaisuudelle ja kunta-
laisten hyvinvoinnille. Tavoitteena on ymmirtdd, miten yhteisolliset kiytinnot vai-
kuttavat johtamiseen ja organisointiin. Tutkimusta varten on haastateltu kuuden pie-
nen suomalaisen kunnan johtoa. Huomioon on otettu kunnan kaksoisjohtajuus. Tut-
kimuksessa ei kuitenkaan eritelld poliittisen johtamisen vastauksia suhteessa virka-
tehtivissd toimiviin kunnanjohtajiin. Johtamista kunnassa kisitelldin siis laajempana
kokonaisuutena.
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Tutkimukseni perusteella menestyksekkait yhteisolliset hankkeet ovat saaneet al-
kunsa nimenomaisesti yhteisostd, lihteneet siis alhaalta yléspiin. Niité ei ole annettu
tai maaritty ylhdaltipdin johtamisen kautta. Ratkaisevaa kuitenkin on, miten johta-
minen suhtautuu yhteiséllisyyteen. Yhdistdvi johtaminen mahdollistaa eri intressi-
ryhmien huomioon ottamisen sekd niiden tarpeiden ja resurssien yhdistimisen ja
koordinoinnin. Yhteis6llisyys on yhdessd tekemisti. Se on yhteistd huolenpitoa ja
asioiden hoitoa koko kuntayhteisén hyviksi. Aktiivinen toiminta tuo samalla my6s
elinvoimaa kuntaan. Se tuo erilaisia palveluita ja virikkeitd kuntalaisille vahvistaen
niin yhteisollisyyttd. Mutta samaan aikaan se tekee my0s ymparistostd vetovoimai-
semman ja edistdd alueen yrityskannan kilpailukykyisyyttd vaikuttaen samalla positii-
visesti sekd tyollisyystilanteeseen ettd lopulta kuntatalouteen.

Johtajien puheessa yhteiséllisyys rakentuu yhteison jasenten vilisissd suhteissa ja
vuorovaikutuksessa. Yhteisossi tullaan kuulluksi ja jokaisella jasenelld on sithen an-
nettavaa. Yhteis6 vahvistuu yhdessi tekemisen ja yhteisten kokemusten kautta. Rat-
kaisevaa onkin, kuinka vahvaksi perusta muodostuu ja kuinka vahvasti yhteis6 kyke-
nee sitouttamaan jasenistonsi. Aineistosta nousi keskeisind elementteind esiin kun-
tayhteison vahvat juuret ja resilienssi, joiden varassa rakentui vahva perusta kunta-
laisten rohkeallekin toiminnalle. Tdmi yhteisén vahvuus loi turvallisen pohjan tehda
ja kehittad, positiivisen toimeliaisuuden, jolla yhteis6 kykeni tuottamaan elinvoimai-
suutta ja hyvii elimii kuntaan.

Tutkimukseni mukaan sellaisissa kunnissa, joissa yhteis6llisyyttd on onnistuttu
hy6dyntimiin esimerkillisesti, yhteis6llisyys ndyttiytyy kollektiivisena kapasiteettina.
Kollektiivinen kapasiteetti, yhteisén kyvykkyys tehdd, toimia ja sopeutua yhdessi, il-
mentdd siis yhteisollisyyden onnistumista. Yhteisollisyys on paitsi syy kollektiivisen
kapasiteetin syntymiselle, se on my6s seuraus siitd. Onnistuneet kokemukset lisddvit
tulevaisuudenuskoa ja niin ollen vahvistavat yhteiséd toimimaan entisestdin. Kollek-
tiivinen kapasiteetti rakentuu vahvan ja toimivan yhteisoén kautta. Yhteisollisyys ni-
kyy kollektiivisena kapasiteettina, minkd hyédyntdmisen johtaminen mahdollistaa.

Asiasanat: kunta, yhteisollisyys, yhdistdva johtaminen, pienet kunnat, kollektiivinen
kapasiteetti
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ABSTRACT

Collective capacity - communality in small municipalities

This study examines the subject of communality in small municipalities from a man-
agement perspective. It examines how communality manifests itself in those munic-
ipalities in which it plays an important role. The aim of the study is to increase un-
derstanding of communality in the municipality: what communality means in a mu-
nicipality and what factors make it possible to utilize it. What kind of meanings are
given to communality and what kind of things nurture it in the management and
operation of the municipality.

I see communality as a construction formed in a municipality. Using Grounded
Theory, I analyze the interview material, how the interviewees talk about community.
Thus, the purpose is not to compare municipalities or different forms of commu-
nality, but to understand the phenomenon that the interviewees describe in their
speech. However, the purpose of my research is not to proclaim the superiority of
community in all municipalities and in all situations. Instead, I present through the
case studies the kind of communality issues that have occurred in the municipalities
and what communality has accomplished in certain situations and under certain cir-
cumstances and how it has done so.

The perspective of this research is small municipalities and their management,
because the initial assumption is that there might be something special in small mu-
nicipalities and in their management. The social capital created by community can
be seen as a resource and a wealth which, with the right and 'smart' leadership, can
generate new growth which increases the vitality of a municipality and the well-being
of its citizens. The aim is to understand how communal practices are affected by the
municipal management and organization. More information is needed in order to
make better use of community within municipal governance. For this study, the man-
agements of six small Finnish municipalities have been interviewed. The dual lead-
ership of municipalities has been taken into account. However, the study does not
distinguish between the responses of the political leadership and the civil servants.
Thus, municipal management is examined as a whole.

ix



According to my research, successful community-based projects have their ori-
gins in the community, so they have started from the bottom up. They have not been
given or prescribed from above by the management. However, is it crucial how man-
agement sees the role of communality. Integrative public management is able to
identify different stakeholders and their needs and resources, and can also connect
and coordinate those. Communality means doing things together. It is about caring
and managing things for the benefit of the entire municipal community. Activity
also brings vitality to the municipality. It brings a variety of services and activities
to the citizens, thus strengthening the communality. At the same time, it will also
make the environment more attractive and contribute to the competitiveness of the
region's businesses, while having a positive impact on both the employment situation
and the municipal economy.

In the words of the leaders, communality is built on relationships and interaction
between community members. In such a community everybody will be heard and
each member seen as valuable. The community is strengthened by working together
and sharing experiences. So the strength of the foundations are crucial together with
the ability of the community to gain the commitment of its members. The strong
roots and resilience of the municipal community emerged as key elements of the
data, which then created a solid foundation for the courageous activities of the mu-
nicipalities. This community strength created a secure foundation for doing and de-
veloping, inspiring a positive buzz within the community and producing vitality and
wellbeing within the municipality.

According to my research, in municipalities that have succeeded in exemplifying
communality, communality appears to be a collective capacity. Collective capacity,
the ability of the community to do, act and adapt together, this embodies the success
of communality. Communality is not only the reason for the emergence of collective
capacity, it is also a consequence of it. Successful experiences increase confidence
and thus empower the community to further action in the future. Collective capacity
is built by the strong and active community. Strong communality can create collec-
tive capacity and it is possible for leadership to influence the utilization of this col-

lective capacity.

Keywords: municipality, communality, integrative public leadership, small munici-

palities, collective capacity
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1 JOHDATUS TUTKIMUKSEEN

1.1 YhteisOllisyys kuntajohtamisen monitulkintaisena ja
moniulotteisena tutkimuskohteena

Kunta- tai kyldyhteisé on ihmiselle niin luontainen, ettd se nayttid syntyvin kuin it-
sestidn kaikkialla, missd on ithmisid. Niitd on olemassa kaikkien kansojen keskuu-
dessa, riippumatta siitd, millaisia moraalikasitykset ja lait ovat. (Tocqueville ja Jansson
20006, 104.) Ihmisilld on ollut kautta aikojen tarve kuulua yhteis6ihin: sukuun, kylddn
ja heimoon. Ensimmdisten yhteis6jen syntyd selittdd yksinkertaisesti eloonjddmistais-
telu — ravinnon ja turvan saanti erilaisia uhkatekijoitid vastaan. Hyvinvointivaltion
my6td ndmé uhkatekijit ovat jotakuinkin hivinneet, mutta tarve yhteisollisyydelle on
edelleen ilmeinen.

Kunnat muodostavat otollisen maaperin yhteisollisyydelle. Alexis de Tocquevil-
len mukaan ihmiset eivit sitoudu kuntiinsa siksi, ettd he ovat syntyneet sielli. He
sitoutuvat kuntiinsa, koska liitto hidnen itsensd kaltaisten kanssa niyttid olevan hi-
nelle itselleen hyodyksi (Tocqueville ja Jansson 2006, 108). Yhteisollisyydelld tarkoi-
tetaan osallisuutta ja yhteenkuuluvuutta, ihmisen liittymistd ja identifioitumista jo-
honkin sellaiseen, jonka hin kokee arvokkaaksi. Sosiologi Emile Durkheimin (1858-
1917) mukaan yhteis6 on yksilot yhteen sitova side, joka ei palaudu kehenkédn yhteen
yksil66n, vaan on jotain heidit ylittdvad. (Durkheim 1990.)

Amitai Etzioni (1995) mairittelee yhteison sosiaalisten suhteiden verkoksi, yhteis-
ten arvojen verkostumaksi. Yhteisollisyys muodostuu alueella vallitsevista sosiaali-
sista suhteista, jotka edellyttidvit yhteison jiseniltd muun muassa keskindistd ymmar-
rystd ja kykya asettua toisen asemaan. Yhteisollisyys ei ole vain abstrakti kisite, vaan
konkreettiset teot ja toiminta luovat yhteis6llisyyttd (Hirvola 2016, 35). YhteisGssd
on suuri voima; juuri yhteisollisyydelld voidaan selittda esimerkiksi valtavan verkko-
tietosanakirjan rakentuminen tdysin vapaachtoisvoimin. Mutta miten oppisimme ym-
mirtimain yhteisollisyyden dynamiikkaa ja siten valjastamaan siind piilevid voimia
hyotykdyttéon? Tahidn kysymykseen pyrin vastaamaan tutkimalla pienten kuntien yh-
teisollisia kdytintdjd, yhteisollisyydestd kumpuavia menestystarinoita.
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Keskeistd on huomata, ettd my0s yhteisollisyytté tarvitsee johtaa. Tédssa tutkimuk-
sessa pyrin hahmottamaan, mitd yhteisollisyyden johtaminen on. Johtamista voi tut-
kia monesta eri nikokulmasta (ks. esim. Bolden, Hawkins, Gosling ja Taylor 2011;
Seeck 2012; Virtanen ja Stenvall 2010), mutta tarkastelen yhteis6llisyyden johtamista
tissd tutkimuksessa yhdistdvin johtamisen kautta. Morse (2010) kuvaa yhdistivda
johtajuutta (integrative public leadership) prosessiksi, jossa kootaan eri julkista arvoa
tuottavat organisaatiot ja sektorit yhteistyGhon ja jossa yhteistyon ansiosta saavute-
taan jotain sellaista, miké ei olisi onnistunut yhdeltikdin osallistuneista organisaa-
tioista yksinddn. Yhdistivd johtaminen mahdollistaa eri intressiryhmien huomioon
ottamisen sekd niiden tarpeiden ja resurssien yhdistimisen ja koordinoinnin. Tama
on perusteltu tulokulma ilmiéon, silld tutkimuskunnissa ndyttdd painottuvan nimen-
omaisesti yhteison ja kuntalaisten huomioonottaminen kuntien johtamisessa. Teo-
reettinen kohdevalinta ldhtee siis siitd ajatuksesta, ettd yhteis6llisyyden ja yhdistdvin
johtajuuden vililld on jotain yhteistd. Toki huomattavaa on myés se, ettd johtaja voi
tietoisesti jattdd my6s yhteison huomiotta. Mutta koska tissd tutkimuksenkohteena
ovat ne kunnat, joissa yhteisollisyys on nostettu kuntajohtamisen keski6én, voidaan
yhdistdvid johtajuutta pitdd perusteltuna valintana.

Kuntalaisilla on selvisti halu vaikuttaa yhteiskunnallisiin asioihin, vaikka esimer-
kiksi ddnestysaktiivisuus on yleisesti laskenut. Tdnd péivind kuntalaisia ja kansalaisia
ei ndhdi pelkistiin asiakkaina, vaan aktiivisina yhteis6nsi jasenind, joilla on mahdol-
lisuus hallinnan verkostoissa toimimisen kautta vahvistaa demokraattista osallisuut-
taan ja osallistumista poliittiseen paitoksentekoon. (Serensen ja Torfing 2007, 235.)
Kuntalaisille kuuluvista palveluista, ympiristokysymyksistd ja muun muassa vanhus-
tenhoidosta halutaan huolehtia nyt my6s yhteis6llisilld ratkaisuilla. Yhteisten tekojen
kautta yhteis6llisyyden arvo tulee nikyviksi, eli mitd meidédn yhteisomme tarvitsee ja
ansaitsee. Suomen kuntakarttaa katsottaessa nihdain paikallisesti virittyneiden orga-
nisaatioiden ja verkostojen tilkkutikki. Osasten nyanssit ovat nahtavissa vain erittdin
liheltd katsottaessa, ja joskus niiden oikea ymmairtiminen on mahdollista vain oman
yhteison jisenelle. Kyseessd ovat instituutiot, eivit mekaaniset koneistot, joiden toi-
mimattomat osat ovat teknisesti vaihdettavissa, vaan elivit yhteisot, jotka luovat so-
siaalisen padomansa kautta hyvinvointia ja tuottavuutta paikallisyhteis66nsi. Kuntien
kiytossd olevat resurssit ovat kuitenkin kiistatta riittimattomit ja tulevat palvelutar-
peeseen nihden entisestidn niukkenemaan. Erilaiset yhteis6llisyyden muodot voisi-
vat tarjota omat ratkaisunsa tihin niukkuuden ongelmaan.

Pirjitikseen voimakkaasti muuttuvassa toimintaympiristossd, monimutkaisten
ongelmien ja muutosten keskelld, kuntien tulee johtaa toimintaansa paikallisten olo-
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suhteidensa ja resurssiensa kannalta olennaiseen ja oikeaan suuntaan. Koska toimin-
taresurssit ovat niukat, tulee pienten kuntien aktivoida kuntalaisia mukaan toimintaan
ja hyodyntdd heidin osaamisensa ja ominaisuutensa. Téssd tutkimuksessa tarkastel-
laan kuntien yhteisollisyyden menestystarinoita: mitd yhteiséllisyys kunnan toimin-
nassa tarkoittaa ja mitki tekijit mahdollistavat yhteisollisyyden hyodyntimisen.
Kirjani rakentuu seuraavaan tapaan: johdannon jilkeen luvussa 1.2 kuvaan tutki-
mukseni tavoitteet ja liitin tutkimukseni hallintotieteelliseen tutkimusperinteeseen.
Viitoskirjani teorialuku 2 painottuu tutkimuksen paikasitteiden tarkasteluun. Tutki-
muksen keskeiset kisitteet tuodaan lukijan tietoisuuteen heti alussa alkuymmarryksen
saavuttamiseksi. Kattavampi teoreettinen rikastaminen tapahtuu vasta empiirisen
analyysin esittelyn yhteydessa. Tama etenemistapa on perusteltu, koska tyéni on vah-
vasti aineistoldhtéinen. Luvussa 3 esittelen tutkimukseni metodologiset valinnat ja
sen alaluvussa 3.4 kuvaan yksityiskohtaisesti tutkimusprosessin etenemisen. Tama
kuvaus on tirkedd, silld siind teen nikyviksi ne menetelmit, milld keinoin tutkimuk-
sen tulokset ovat syntyneet ja mihin esitettivit johtopddtokset pohjautuvat. Luvussa
4 esittelen grounded theory -analyysimenetelmin ensimmidisen ja toisen, avoimen ja
pitkittdisen, koodauksen tuloksia. Avoimen koodauksen pohjalta laadin pitkittiis-
koodauksen, jonka keskeiset elementit ovat nihtivissd kuviossa 7. Analyysiprosessin
viimeisen kierroksen, valikoivan koodauksen, tuotoksena laadittu malli ja siis timin
tutkimuksen ylakategorian esittelen luvussa 5. Lopuksi luvussa 6 seuraavat tutkimuk-

sen keskeiset johtopditokset ja pohdinta.

1.2 Lahtokohdat ja tutkimustehtava

Tutkimustehtivin asettamista ohjaa kiinnostus tarkastella sitd, miti yhteisollisyys
kuntien johtamisessa on. Miten ja millaiseen tarpeeseen yhteisolliset kdytinnét ovat
rakentuneet kunnissa, kuntaorganisaatioiden sisilld sekd kuntayhteistissa. Tarkaste-
len viitoskirjassani yhteisollisyytté ja yhteisollisyyden nidkymisti nimenomaan kunta-
johtamisessa. Tutkin yhteis6llisyyden uutta luovaa voimaa ja sen merkitystd suoma-
laisissa pienissd kunnissa. Erittelen niitd olosuhteita ja tekijoitd, jotka mahdollistavat
yhteisollisyyden menestystarinoiden syntymisen.

Tavoitteena on ymmartid, miten yhteisollisyys pienissd kunnissa ndyttiytyy, miten
nima yhteisolliset kdytinnot vaikuttavat johtamiseen ja organisointiin. Jotta yhteisol-
lisyytti osattaisiin hyodyntii kuntien johtamisessa paremmin, tarvitaankin siitd tietoa
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erityisesti juuri kuntajohtamisen tarpeisiin. Tutkittaessa yhteisollisyyttd pienten kun-
tien johtamisessa tutkimus etenee mikrotason prosesseista systeemitason ymmarté-
miseen.

Tdman hallintotieteen viitoskirjan tutkimusaiheena siis on yhteisollisyys, jota tar-
kastellaan nimenomaisesti pienten kuntien johtamisen nikékulmasta. Tavoitteena on
tutkia yhteisollisyyden merkitystd pienissa kunnissa, joissa yhteisollisyys on nostettu

johtamisen keskiton.
Tutkimuskysymykseni on:
Mista muodostuu yhteisillisyys pienten kuntien jobhtamisessa?

Tutkin sitd, mitd yhteisollisyys pienessd kunnassa tarkoittaa. Millaisista tekijoistd yh-
teisOllisyys pienten kuntien johtajien puheessa rakentuu. Tarkastelen ilmi6td empiiri-
sen, laadullisen tutkimuksen keinoin ja grounded theory -menetelmin avulla. Tavoit-
teenani on luoda kisitekartta ja 16ytdd ydinkategoria yhteisollisyydestd pienten kun-

tien johtamisen kontekstissa.

1.2.1  Tutkimuksen teoreettiset tavoitteet

Tutkimukseni teoreettisena tavoitteena on luoda kisitekartta siitd, mitd yhteisollisyys
pienten kuntien johtamisessa on. Aineiston pohjalta kuvaan yhteisollisyyttd ymmar-
rettiaviksi tekevid tematiikkaa. Tavoitteena on lisitd ymmarrystd yhteisollisyydestd
kuntakontekstissa ja tuottaa uudenlaisia avauksia kuntajohtamisen tutkimukseen ja
tieteelliseen keskusteluun luomalla alustava teoria yhteiséllisestd kuntajohtamisesta.
Tutkimuksen lopputuloksena esitin empiirisen aineiston analyysin pohjalta rakenne-
tun alustavan teorian, joka kuvaa yhteisollisyyden hyodyntimisti pienissa kunnissa.
Tdma tutkimus sijoittuu osin hallintotieteen, osin kuntatutkimuksen kentille. Hal-
lintotieteellisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat muun muassa julkisen toi-
minnan muutos ja kehitys, organisaatiot ja johtaminen: kuinka organisaatiot toimivat
ja kuinka niitd kehitetddn ja johdetaan. (Ks. esim. Johanson ja Vakkuri 2017; Paana-
nen, Haveri ja Airaksinen 2014; Leinonen 2012; Vartiainen, Raisio ja Lundstrém
2016.) Tissd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka kuntaorganisaatiot toi-
mivat ja miten niitd johdetaan, jotta yhteisollisyyttd voidaan niissia hyodyntid menes-
tyksekkidsti. Tutkittaessa hallintoa tutkitaan samaan aikaan myds poliittista padatok-
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sentekoa. (Ks. mm. Harisalo, Aarrevaara, Stenvall ja Virtanen 2007.) My0s tdssa tut-
kimuksessa olen haastatellut seki poliittista johtoa ettéd viranhaltijoita. Kaikki organi-
soitu toiminta tarvitsee hallintoa, ja my6s kuntayhteisén kanssa yhteistoiminta edel-
lyttdd johtamista.

Tutkimuksen ohella hallintotieteissd painottuu my6s kaytinnén kehittdminen ja
uudistaminen (ks. esim. Laitinen, Kinder ja Stenvall 2018a; Laihonen ja Mintyld
2018; Airaksinen 2009), ja siitd my0s tdssa tutkimuksessa on kyse. Tutkimusproses-
sissa olen tehnyt tiivistd yhteistyotd kuntien kanssa ja tavoitteeni ovat olleet varsin
kaytinnonldheiset eli tuottaa kunnille lisda tietoa toimintansa kehittimiseksi. Julkisen
hallinnon piirissd korostuu hallinnon yhteys demokratiaan ja poliittiseen padtéksen-
tekoon (ks. esim. Laitinen, Kinder ja Stenvall 2018b; Kork 2016; Tuurnas 2016; Rai-
sio ja Vartiainen 2011), mistd tissa tutkimuksessa kuntalaisten roolia korostavana on
my6s mitd suuremmassa mairin kyse.

Tissd tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan yhteisollisyyttd pienten kuntien johta-
misen nikokulmasta, mutta yhteisollisyyden tirkeyttd korostavat my6s suuremmat
kunnat. Esimerkiksi Tampereen kaupungin pormestari Lauri Lylyn pormestariohjel-
massa vuosille 2017-2021 korostetaan sitd, miten tirkedd yhteisollisyys on ja miten
siitd tulisi huolehtia ja saada se mahdollisimman elinvoimaiseksi ja kukoistavaksi.

Kunta on sen asukkaiden, historian ja kulttuurin muovaama organisaatio, jonka
elementit ja intressit saattavat usein jaidda valtion ja lainsditijien padtoksenteolta huo-
maamatta. Kuntien toimintaa on tapana arvioida erilaisten mitattavissa olevien ul-
koisten kriteereiden avulla, joista tehokkuus on kiistatta keskeisin. Tehokkuus kertoo
kuinka hyvin kunnat ovat onnistuneet pyrkimyksissdin edistdd panosten ja tuotosten
vilistd suhdetta. (Harisalo 2011.) Julkisella sektorilla universaaleja tehokkuusperiaat-
teita sovitetaan toimintaympiristoihin, joissa ndmi toteutuvat aina epitiydellisesti ja
rajoittuneesti (Vakkuri 2009). Mittareihin ja toimijoihin liittyy aina rajoitteita, ja tul-
kintaymparistot ovat erilaisia (Sinervo 2011). Esimerkiksi uudistuksilla voi olla sellai-
sia vaikutuksia, mistd emme vield tarkkaan tieda ja jotka pysyttelevit suoraviivaisten
kustannuslaskelmien ulottumattomissa. Tehokkuus ei nimittdin mittaa esimerkiksi
sitd, kuinka tyytyviisid ihmiset ovat omaan yhteis66nsi ja kuinka voimakkaasti he
sitovat kunnianhimonsa ja tulevaisuutensa siithen. Se ei mittaa poliittista keskustelua,
viittelyd ja dialogia, joiden avulla ihmiset kehittivit nikemyksellisyyttidn ja etsivit
ongelmiinsa alkuperiisen ristiriidan ylittivid luovia, innovatiivisia ratkaisuja (Harisalo
2011, 42).

Kuntatutkimusta koskevassa keskustelussa yhteni nikokulmana on esitetty, ettd
kuntakenttid koskevassa tutkimuksessa ja kehittimisessd kuntia tarkastellaan paa-

sadntdisesti kokonaisuutena, yhtend ryhmini. Tdnd péivini tehdyt julkisen sektorin
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uudistukset ndyttivit noudattavan institutionaalista kuntakdsitysti, jossa julkista hal-
lintoa kisitellidn hierarkkisena kokonaisuutena, jonka alimmalla tasolla sijaitsevat
kunnat. (Ks. lisdd kuntaparadigmoista Anttiroiko 1992.) Kuntakohtaisia selvityksid
tehdiin, mutta valtionhallinnon taholta ylhailtipiin annettu kehittimistoiminta esi-
tetddn siten, etti kunnan rooli on olla osa suurempaa ja siis tirkeimpdd kokonai-
suutta. Ajatus valtion johtavasta ja maidrdavistd auktoriteetista suhteessa kunnallis-
hallintoon on yleisesti hyviksytty. Valtio pddttid kuntien asemasta, tehtévisti ja ra-
hoituksesta. Kuntia analysoidaan siten enemmain tai vihemmain epditsendisind ope-
ratiivisina toimijoina. (Harisalo 2011, 43.)

Tissd tutkimuksessa sen sijaan kuntaorganisaation toimintaa ja kehittimisti tar-
kastellaan kunnan omista, siséisistd lihtokohdista kasin, itsehallinnollisen kuntapara-
digman nidkokulmasta, joka korostaa kunnan merkitysti itsehallinnollisena paikallis-
yhdyskuntana seki sen paikallista omaleimaisuutta.

Kuntien yhteis6llisyys liittyy my6s ajatukseen siirtymisestd vahvasta kunnallisesta
itsehallinnosta kohti hallinnan (governance) kisitettd. Kuntien toiminnan ja talouden
ohjaaminen perustuu nykymuodossaan uuteen hallinta-ajatteluun, jonka perustana
ovat erilaiset, tapauskohtaisesti rakentuvat yhteisty6-, kumppanuus- ja verkostosuh-
teet eri yhteisty6tahojen kanssa (Haveri 2000, 40). Governance-ajattelu nikyy kunta-
tutkimuksessa 2010-luvun taitteesta alkaen muun muassa viitoskitjatutkimuksissa,
kuten Airaksinen (2009), Lundstrém (2011), Hakari (2013) ja Tuurnas (2016). Uusi
paikallinen hallinta korostaa paikallishallinnon yhteisollistd luonnetta, ja sen mukaan
tehtivien hoitamisessa oleellista on yhteisty6 paitsi kuntien kesken, my6s kumppa-
nuus yksityisen ja kolmannen sektorin kanssa. My6s kuntalaisten osallisuutta palve-
lujen suunnittelussa korostetaan. Le Galesin (1998) mukaan hallinnan maailmassa
menestyvit parhaiten sellaiset alueelliset toimijat, jotka kykenevit menestyksekkaidsti
koordinoimaan inhimillisti osaamista, toimijoiden yhteisty6ta ja taloudellisia resurs-
seja tavoitteidensa saavuttamiseksi.

Vaikka thmisten paivittiinen elimdnpiiri on laajentunut tehokkaamman liikkumi-
sen ja sihkoisten viestintivilineiden ansiosta ja vaikka kunnan poliittinen merkitys
niyttiisi vihentyneen erityisesti viimeisten vuosikymmenten aikana, kunnilla on edel-
leen suuri merkitys paikallista omaleimaisuutta, moninaisuutta ja poliittista tahtoa il-
mentdvind hallinnan foorumina (Haveri ja Anttiroiko 2009, 194). T4dtd kuntien mer-

kitystid ja roolien kirjoa tutkitaan myGs tdssa tyGss.

18



1.2.2  Tutkimuksen kaytannon nakokulma

Tdaman vaitoskirjatutkimuksen lihtokohtana on ajatus siitd, ettd pienissd kunnissa on
jotain sellaista, mité isoissa kunnissa ei valttimittd ole. Ajatusta voidaan perustella
muun muassa silld, ettd pienet kunnat nousivat 1990-luvun lamasta suuria kuntia no-
peammin. (Ks. esim. Kiander 2001, 97, 101; Haveri, Airaksinen ja Paananen 2013,
36, 54.) Pienissd kunnissa my6s ddnestetddn suuria aktiivisemmin (Koho ja Airaksi-
nen 2014) ja ihmiset ndyttivit sitoutuvan pieniin kuntiinsa helpommin. Kunnan
koko ei voi my6skiin olla yksi ja ainoa mittari ratkaistaessa optimaalista tapaa jirjes-
tad palvelutuotanto. (Ks. esim. Riukulehto 2016; Jauhiainen ja Huovari 2013; Sand-
berg 2012.) Mitid voisimme oppia pienten kuntien johtamisesta ja voisiko siitd olla
apua my0s suuremmille kaupungeille? Ndmi kysymykset ovat keskeisid etenkin, kun
etsitddn keinoja, joilla kansalaisyhteiskunta voitaisiin ottaa tiiviimmin mukaan kun-
tien kehittdmiseen. (Ks. esim. Laitinen, Kinder ja Stenvall 2018 a ja b; Tuurnas 2016.)

Kiinnostus kansalaisten osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien kehittimi-
seen on noussut selvisti viime vuosina. Adnestiminen tai muut perinteiset demokra-
tian toimintamallit eivit monien nikemysten mukaan vastaa endd nykypéivin kansa-
laisen odotuksia niistd tavoista tai keinoista, joilla oman elinympiristén kehitykseen
tai esimerkiksi oman kunnan asioihin haluttaisiin vaikuttaa (Nyholm, Stenvall, Airak-
sinen, Pekkola, Haveri, af Ursin ja Tithonen 2016, 221). Kuntayhteisé on maapera,
jossa lukuisat erilaiset toimijat kisittelevat ja ratkaisevat yhdessi erilaisia ongelmia.
Jotta tillainen paikalliset tilannetekijat huomioiva hedelmaillinen yhteisty6 ja sosiaa-
listen innovaatioiden kehittyminen voisi onnistua, kuntaorganisaation tulee mahdol-
listaa se rakenteillaan ja prosesseillaan. Olennaista rakenteiden ja prosessien osalta on
johtajuus ja luottamuksen ilmapiiri.

Yhteisollisyys on jadnyt kuntatutkimuksessa vihille huomiolle, vaikka tietoa kun-
tayhteison merkityksesti ja halukkuudesta alueen uudistamiseen ja kehittimiseen on.
(Valkama 2013, 24-26.)

Tidssd tutkimuksessa haluan antaa ddnen pienille kunnille tekemilld nikyviksi
niissd tapahtuvaa tirkedd innovatiivista kehitysty6td. Maaseudun kehittimisen uusi
paradigma korostaa vahvasti paikallista aloitteellisuutta ja kansalaisosallistumista
(Kattilakoski, Matthies ja Rantamaki 2011). Paikallisten yhteis6jen voimaannuttami-
nen on yksi maaseutupolititkan perustavoitteista. Maaseudun kehitysta ei siis nihdd
mahdollisena ilman paikallisiin olosuhteisiin tukeutumista ja paikallisten toimijoiden
vahvaa osallisuutta. (Hyyryldinen 2012, 63.)

Tdma tutkimus julkaistaan aikana (syksy 2019), jolloin keskustelu Suomen aluera-
kenteesta, viestokehityksesti ja aluepolititkasta on vilkasta. Tilastokeskuksen uudet
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viestoennusteet osoittavat syntyvyyden laskevan ja aluekehityksen entisestdin erilais-
tuvan. (Yle Uutiset 2019.) Osapuolet niyttivit jakaantuvan varsin jyrkisti kasvavien
kaupunkiseutujen ja maaseudun puolestapuhujiin. Suomessakin viesto, tySpaikat ja
palvelut keskittyvit padkaupunkiseudulle sekd muutamaan alueelliseen keskuskau-
punkiin. Kansainvilisen kilpailun kannalta metropolialue hyvine litkenneyhteyksi-
neen, koulutustarjontoineen ja riittivine viestopohjineen on tirked ja hyddyksi koko
maalle. Tdmin kehityksen kiddntopuolena on, ettd valtaosa maan kunnista on vies-
toltddn vihenevid. (Ks. esim. Valtiovarainministerion julkaisuja 2019:18.) Tami ke-
hityssuunta saa kuitenkin osakseen my6s kritiikkid. (IKs. esim. Kattilakoski ym. 2011.)
Suomalainen, verrattain hajautunut kuntarakenne on mahdollistanut toimivien
elinympiristojen ja yhteiséjen rakentumisen kuntiin, jotka omalla ty6llddn ovat ke-
hittdneet alueensa ja yhteis6nsd laadukasta ja arvokasta elinympiristéd. (Riusala ja
Siirila 2009.)

Suurissa kunnissa kansalaisten itsehallinnon toteutuminen on haastavampaa pie-
niin kuntiin verrattuna. Adrimmaiisten nikemysten mukaan: koska kansalaiset eivit
suurissa kunnissa koe voivansa vaikuttaa itselleen tirkeiden ldhipalvelujen sdilymi-
seen, niiden legitimiteetti alkaa heikentyi. (Ks. esim. Hautamiki ja Oksanen 2013a ja
b.) Tutkimukseni avulla haluan nostaa esiin kehityksen ”’siemenia”, jotka tarjoavat
uudenlaisia mahdollisuuksia erilaisille kuntalaisille ja kunnille. Yhteis6llisissd pienissid
kunnissa padttiviisyys ja innovatiivisuus voivat saada suorastaan ihmeitd aikaan eten-
kin, kun tietoteknologia antaa mahdollisuuksia monenlaiselle monipaikkaisuudelle.
(Ks. esim. Kilpeldinen 2016.) Oleellista onkin, 16ytyyké tahtoa tunnistaa nuo sieme-
net ja ymmirtad pienten kuntien yhteis6jen tirkeys.

Tissd tutkimuksessa on huomioitu kuntainstituutioiden sekd niiden johtamisen
erilaisuus. (Ks. esim. Jantti 2016; Airaksinen, Haveri, Pyykkonen ja Viisinen 2008.)
Tutkimuskunnat sijoittuvat eri puolelle Suomea, mikd mahdollistaa my6s maantie-
teellisten eroavuuksien pohtimisen, mika vaikutus on mm. metropolialueen paineella
tai toisaalta silld, ettd etdisyydet muihin kuntiin sekéd palveluihin ovat pitkit. My0s se,
millaisena kuntien johtaminen ja kunnanjohtajan rooli nihddin, vaihtelee kuntien
vililld. (Ks. esim. Pitkdnen 2017; Haveri, Airaksinen ja Paananen 2015.) Tdmikin
tarkastelu toteutuu tutkimuskuntien erilaisuuden kautta seki silld, ettd johtamisen
problematiikkaa tarkastellaan kunnanjohtajan ohella my6s luottamusjohdon niké-
kulmista.

Koska toimintaresurssit ovat niukat, pienten kuntien on hyédynnettivi kaikkien
kuntalaistensa osaaminen. Pukkilan kunnanjohtaja Juha Myyryldinen toteaakin ku-
vaavasti: “Pienen kunnan pitdd huutaa koko yhteisé apuun.” Valtio ohjaa kuntien

toimintaa lainsaadannon avulla. Lainsaadantd mahdollistaa kuntien itsehallinnollisen

20



toiminnan, mutta se voi my0Os heikentdd tai jopa kumota kunnan mahdollisuudet
pédttid omista asioistaan. Uudet normit, sddnnékset ja mallit eivit kuitenkaan toimi
aina ja kaikkialla, vaan toimintatavat ovat kontekstisidonnaisia ja siis paikallisiin olo-
suhteisiin liittyvid. Julkisen sektorin toiminnan tutkiminen ~alhaalta yléspiin” onkin
varsin perusteltua. Alhaalta ylospidin suuntaavaa asetelmaa tukee myo6s tulkinta pai-
kallisyhteisOsti oman tulevaisuutensa omachtoisena rakentajana, subjektina (ks.
esim. Hyyryldinen, Katajamaki, Piispanen ja Rouhiainen 2011). Pirjitikseen voimak-
kaasti muuttuvassa toimintaympiristossi, monimutkaisten ongelmien ja muutosten
keskelld, pienten kuntien on sopeutettava toimintansa paikallisten olosuhteidensa ja

resurssiensa mukaisesti.
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2 YHTEISOLLISYYS PIENEN KUNNAN
JOHTAMISEN KONTEKSTISSA

Tissi tutkimuksessa tarkastellaan sitd, mistd muodostuu yhteisollisyys pienten kun-
tien johtamisessa. Oleellista on siis perehtyi sithen, mitd johtaminen, ja erityisesti
yhteisollisyyden johtaminen, kunnassa tarkoittaa. Keskeistd on huomata, ettd myos
yhteisollisyyttd tarvitsee johtaa. Jotta voidaan ymmartdd yhteisollisyyden johtamista,
tulee ensin huomioida julkisen johtamisen ja erityisesti kunnan johtamisen omalei-
maisuus. Minkilaiset puitteet ne asettavat yhteisollisyyden johtamiselle ja hyédynti-
miselle?

Seuraavassa kuvataan kuntien johtamista aikaisemman tutkimuksen kautta. Il-
miotd ldhestytddn alaluvuissa kolmesta nikokulmasta: kunnan johtamisen, yhdista-
vin johtamisen ja yhteisollisyyden kautta. Tami teorialuku toimii sekd tutkittavan
ilmi6n taustoittamisena ettd grounded theory -menetelmdidn kuuluvana tutkijan
esiymmirryksen avaamisena. Empiirisen aineiston teoreettinen rikastaminen tapah-
tuu analyysin esittelyn yhteydessi luvussa 4.

2.1 Yhteisollisyys johtamisen kontekstissa

Johtaminen voidaan mairitelld toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tyopanosta ja fyy-
sisid voimavaroja hankitaan, kohdennetaan ja hyédynnetdin tehokkaasti tietyn ta-
voitteen saavuttamiseksi (Seeck 2012, 20). Henri Fayolin (1841-1925) mukaan johta-
minen on organisaation toiminnan kdynnistimistd ja jatkuvaa ohjaamista tekemalld
pédtoksid ja antamalla madrdyksid. (Ks. esim. Salminen 1993, 107.) Johtajuutta ei kui-
tenkaan ole saatu mairiteltyd yksiselitteisesti ja eri nakékulmista lihtevid mallinnuksia
onkin lukuisia.

Johtamista voidaan mairitelld esimerkiksi kuvaamalla sithen kuuluvia rooleja. Bar-
nard (1886-1961) kuvaa johtamista neljin elementin kautta: toiminnan tavoitteiden
maddrittely, organisaation yhteyksien hoitaminen, organisaation edustaminen sekd
alaisten kannustaminen ja pitevyyden kehittiminen. (Ks. esim. Salminen 1993, 107.)
Selznic (1957, 62-63) puolestaan nikee johtajan keskeisind tehtivini institutionaali-
sen tehtdvin miirittelyn, organisaation tarkoituksen ilmentimisen, organisaation
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puolustamisen ja konfliktien ratkaisemisen. Selznic korostaa my&s johtamisen sosi-
aalista luonnetta eli sitd, ettd sosiaaliset tilanteet midrittelevit johtamista. MyOs
Mintzberg (1989) kuvaa johtamista roolien kautta. Hin mairittelee johtamista kym-
menen roolin kautta, jotka ryhmittyvit ithmisten vilisid suhteita, tiedon vilittimistd
ja padtoksentekoa koskeviin rooleihin.

Johtamista voidaan tutkia my0s sen tehtdvien kautta, jotka jaotellaan perinteisesti
kahteen ulottuvuuteen, ihmisten johtamiseen (leadership) ja hallintaan (manage-
ment), milld viitataan asioiden johtamiseen. (Ks. esim. Bolden ym. 2011.) Téssa tut-
kimuksessa johtaminen ymmirretdin leadership-miiritelmin kautta ja korostetaan
erityisesti thmisten johtamista ja ihmissuhdetaitojen tirkeyttd. Kun management-
ajattelussa keskeistd on toimintastrategia, joka midrittelee teot ja keinot halutun tu-
loksen saavuttamiseksi, ohjaa leadership-mallissa toimintaa ajatus organisaatiosta ih-
misten yhteistoimintajirjestelméni.

Johtamista voidaan lihestyd my6s instituutioiden kautta tai (Ks. esim. Selznic
1957; Washington, Boal ja Davis 2008.) johtajien ominaisuuksien ja kyvykkyyksien
kautta. Yleisesti hyviksytty taksonomia tunnistaa kolme laajasti médriteltyi taitoryh-
mid: tekniset, sosiaaliset ja kisitteelliset taidot (Ropo 2011, 194).

Edelld kuvattuihin méaritelmiin viitaten oleellista on tehdi ero johtamisen ja joh-
tajuuden vilille. T4ssé tutkimuksessa johtajuudella ajatellaan tarkoitettavan enemman
sitd, milld ja miten johtajat tyonsa tekevit. Johtajuus on siis ominaisuus, joka voi kas-
vaa, kun johdetaan hyvin. Vastaavasti johtajuus ei voi perustua pelkistiin traditioon
ja perintéon, vaan se muodostuu johtajan oman henkilokohtaisen toiminnan kautta.
Johtajuuden miiritelmi ei kuitenkaan ole yksiselitteinen, kun johtajuus kddnnetddn
joidenkin tutkijoiden piirissd tarkoittamaan leadership-miiritelmaa. (Ks. esim. Ropo
2011.)

Johtamisen yhteydessi ei voida puhua pelkisti johtajasta, vaan samaan aikaan tu-
lee huomioida my6s tyontekijit, konteksti sekd tavoitteet. (Vrt. Juuti 2013, 13.) Uni-
versaalien johtajaominaisuuksien ja johtamistyylien tutkimisen rinnalle nousivat
1960-luvulta lihtien erilaiset tilanneteoreettiset johtajuustutkimukset. (Ropo 2011,
196; House ja Mitchell 1975; Yun, Faraj ja Sims 2005.) Tilanneteoreettinen lihesty-
mistapa korostaa johtamista prosessina, jossa yhdistyvit esimiesten, alaisten ja eri
sidosryhmien merkitykset suhteessa vallitsevaan kontekstiin ja tavoiteltuihin padmaai-
riin. Tilanneteoreettinen lihestymistapa soveltuu hyvin paikallisen johtamisen kehi-
koksi, koska kontekstin merkitys on keskeinen.

Julkisen sektorin toimijana kuntajohdon on otettava kaikissa tehtdvissiddn huomi-
oon julkista toimintaa sddtelevit lait ja normit, hyvin hallinnon periaatteet ja virka-
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miesetiikka My6s kuntaorganisaatio asettaa jasenilleen sisdisid toimintaohjeita, sdin-
t6jd ja kieltoja eri tilanteita varten. Julkisen sektorin toimijoilta vaaditaan yhi enem-
min kykyd sopeutua uusiin toimintamalleihin ja taitoa ottaa huomioon asiakkaiden
eli kansalaisten toiveet. (Ikola-Norrbacka ja Lihdesmiki 2011, 244.) T4dssd tutkimuk-
sessa tarkastellaan kunnan kokonaisuuden johtamista ja tunnistetaan johtamisen
konteksti, julkinen luonne seki kuntayhteisén johtamisen erityislaatuisuus.
Seuraavassa kuvataan kuntayhteisén johtamisen erityisyyttd tarkemmin. Ensim-
miinen alaluku kuvaa ilmi6td laajemmin, mistd julkisessa johtamisessa on kyse, ja

toinen alaluku keskittyy nimenomaisesti kuntayhteisén johtamiseen.

211 Julkinen johtaminen

Julkisella hallinnolla viitataan yleisesti julkiseen valtaan ja sen vallan kiytt66n. Kuten
Herbert Simon (1945) mairitteli, hallinnossa on kyse siité, ettd saadaan asiat tehdyksi.
Vastaavasti hallintotiede tieteend tutkii sitd, millaisella hallinnolla, siis rakenteilla ja
johtamis- ja toimintakdytinnéilld, organisaatiot periaatteessa milldi tahansa toi-
mialoilla kykenevit olemaan vaikuttavia, laadukkaita, tehokkaita ja tuloksellisia, asi-
akkaitaan hyvin palvelevia seki tyontekijoilleen hyvii tyopaikkoja (Vartola 2009, 14).
Johtaminen on mekanismi, jonka avulla julkinen hallinto pystyy toteuttamaan poliit-
tisten paittijien sille asettamat tavoitteet ja korjaamaan sisdiset ongelmansa (Harisalo
ym. 2007, 11).

Julkisen organisaation johtaminen on varsin erilaista verrattuna ei-julkiseen orga-
nisaatioon. Erottavia ja siis johtamisen luonteeseen vaikuttavat tekijoitd on useampia.
(Ks. esim. Bovaird ja Loeffler 2016.) Julkiset organisaatiot ovat julkisen sektorin
omistamia, ja niin ollen omistajan ddni vaikuttaa eri tavoin verrattuna esimerkiksi
yrityksiin. Julkiset organisaatiot ovat julkisoikeudellisia organisaatioita ja sdddosoh-
jattuja. (Ks. esim. Husa ja Pohjolainen 2014.) Niiden padmairini on yleinen etu eikd
voiton tavoittelu. Niin ollen niilld ei my6skiin ole mahdollisuutta valita asiakkaitaan.
Niiden tulot muodostuvat budjettirahoituksena verovaroista. Julkiset organisaatiot
ovat perinteisesti olleet markkinavoimista riippumattomia, tosin tihin on tullut muu-
toksia erilaisten palvelujen jirjestimistapojen ja organisointitapojen myota. Julkisten
organisaatioiden toimintaa valvotaan ja ne ovat poliittisesti ohjattuja. Julkisilla orga-
nisaatioilla on my6s mahdollisuus pakkovaltaan.

Uusia ideoita hallinnon kehittimiseksi, sisdisen ja ulkoisen toimintakyvyn vahvis-
tamiseksi, on syntynyt viime vuosikymmenini lihes muutaman vuoden vilein. Tél-
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laisia johtamisen ja kehittdmisen aaltoja ovat olleet tavoitejohtaminen, tulosjohtami-
nen ja -ohjaus, laatuajattelu, tasapainotettu mittaristo ja tietojohtaminen, kunta- ja
palvelurakenteiden kehittdiminen seké julkisen hallinnon tuottavuus. (Harisalo ym.
2007, 105.) Saidntelyn purkautuminen useilla litketoimintasektoreilla, organisaatiora-
kennemuutokset, kansainvilistyminen, teknologiset uudistukset sekd sosiaaliset ja
kulttuuriset murrokset ovat vauhdittaneet my0s johtajuuden tutkimuksen uudelleen
suuntaamista ja johtajuuden ilmi6n erilaista ymmirtimistd (Ropo 2011, 199).

Suomessa julkishallinto koostuu pidasiassa valtion keskus-, alue- ja paikallishal-
linnosta sekd kuntien harjoittamasta paikallisesta, kansanvaltaisesta itsehallinnosta.
Kullakin hallintotasolla on omat tehtivinsd osana julkista hallintoa ja yhteiskuntaa.
Hyvinvointivaltion tarkoituksena on ollut turvata julkiset peruspalvelut tasapuolisesti
kaikille kansalaisille ndiden asuinpaikasta riippumatta. (PL 11.6.1999/731 19§.)
Kuntien tehtdvind on puolestaan korostunut erityisesti palveluntarjoajan rooli.

Suomalainen kunnallishallinto on kansainvilisesti tarkasteltuna ollut uniikki ja
menestyksekds jirjestelma.! Kuitenkin aina 1990-luvulta lihtien jirjestelmi on ollut
varsin voimakkaiden muutosten kohteena. Euroopassa kuntien demokratian ja te-
hokkuuden vaatimuksiin on pyritty vastaamaan padsadntoisesti kahdella uudistus-
opilla: uudella julkisjohtamisen liikkkeelld (NPM, New Public Management) sekd hal-
linnalla eli governance-toimintamallilla.

NPM-malli on omaksunut piirteitd yksityisen sektorin johtamisopeista, joista kes-
keisin on taloudellisiin normeihin ja arvoihin nojaava tehokkuusvaatimus.2 Uutta jul-
kista johtamista kohtaan on kuitenkin esitetty kritiikkid useasta eri lihtokohdasta (ks.
esim. Osborne 2010, 4; Lundstrém 2011, 76). Keskeisin elementti siind on kuitenkin
ympiréivin maailman ja sen muutoksista johtuva yhteistoiminnan puute. Yksikoiden

tehokkuus ja tulosorientaatio ei johtanut ja kannustanut kokonaisuuden kannalta par-

1 Suomen nykyisen kuntalaitoksen katsotaan syntyneen vuosina 1865 (maalaiskunnat) ja 1873 (kaupun-
git) sdddettyjen kunnallislakien my6td. Paikallinen itsehallinto sen sijaan on huomattavasti vanhempaa
perua. Kunnat ovat muotoutuneet spontaanisti, kuten kieli ja raha, erilaisten pyrkimysten yhteisvaiku-
tusten tuloksena, kun ihmiset ovat halunneet ratkaista ongelmiaan. Vapaaherra Karl vom und zum
Steinin laatima Preussin kaupunkijitjestys vuodelta 1808 toimi Keski- ja Pohjois-Euroopassa kunnal-
lisuudistusten esikuvana. Sen mukaan kunta oli tarkoitettu ennen kaikkea palvelemaan valtion tarpeita.
Paikalliset asiat tulivat sen mukaan paikkakunnan tarpeiden kannalta parhaiten hoidetuiksi, jos ne us-
kottiin asukkaiden omalle vastuulle. Historiallisesti katsottuna kunnat ovat siis vanhempia kuin valtio.
(Ks. lisia Heuru, Mennola ja Ryyninen 2001; Harisalo, Rajala ja Stdhlberg 1992.)

2 NPM on korostanut perinteisen julkishallinnon purkamista hajauttamalla pidtésvaltaa, siirtimilli sitd
luottamushenkilSelimiltd virkamiehille ja korostamalla valtuuston ja hallituksen roolia strategisen tason
paitoksentekijind, ei yksittdisten kysymysten ratkaisijoina. Sen keskeiseni sisdlténd nihddin tavoitteen
ja tuloksellisuuden mairittely, jotka ovat managerialistisen julkisjohtamisen piirteitd. (I<s. Manageria-
listisesta johtamisajattelusta lisdd esim. Pollitt 1990.)
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haaseen mahdolliseen tulokseen. Timin pdivin yhteiskunnalliset ongelmat ovat kui-
tenkin niin monimuotoisia ja monimutkaisia, ettd yksittdiset toimijat eivit kykene
niitd yksinddn ratkaisemaan. Monet ongelmat vaativat lukuisten eri organisaatioiden
yhteistoimintaa, miki taas edellyttdd uudenlaista orientaatiota johtajuudelta.

Kuntien toiminnan ja talouden ohjaaminen perustuu nykymuodossaan uuteen
hallinta-ajatteluun, jonka perustana ovat erilaiset, tapauskohtaisesti rakentuvat yhteis-
ty6-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteisty6tahojen kanssa (Haveri 2000, 40).3
Hallinnosta hallintaan -ajattelu korostaa paikallishallinnon yhteis6llistd luonnetta, yh-
teistyOtd eri tahojen kesken sekd kokonaisuuden hallintaa, jossa johtaminen on yh-
teison johtamista asukkaiden hyvinvoinnin turvaamiseksi. (Haveri 2008, 135.) Hal-
lintaan kuuluu vahvasti ajatus demokraattisesta osallistumisesta, vastuusta (accoun-
tability) ja valtuuttamisesta (empowerment). (Lahdesmiki 2003, 35.)

Uusi paikallinen hallinta (governance, new public governance) on oppina jalkau-
tunut paikalliseen hallintoon.* Kuntalaisia ja kansalaisia ei nihdd pelkistiin asiak-
kaina, vaan aktiivisina yhteisonsi jdsenina, joilla on mahdollisuus hallinnan verkos-
toissa toimimisen kautta vahvistaa demokraattista osallisuuttaan ja osallistumistaan
poliittiseen péaitéksentekoon. (Serensen ja Torfing 2007, 235.) Juuri prosessit ovat
keskeisia hallinnan nakékulmasta, koska hallintaa miarittivat itsendiset mutta toisis-
taan riippuvaiset toimijat ilman selkeitd ohjaussuhteita tai johtajuutta, mikd korostaa
toimintaa ohjaavia mekanismeja. Kunnan oma hallintasuhteiden kenttd voidaan jakaa
kuntaorganisaation sisdisiin, paikallistason ja ylipaikallisiin hallintasuhteisiin. (Lund-
strom 2011, 82-83.)

Julkishallinnon toimiessa enenevissd mddrin erilaisissa verkostoissa, sen tulee
kyetd my6s ohjaamaan ja johtamaan niitd. Tédrkein tehtdva onkin verkoston jisenten
keskiniisen vuorovaikutuksen, kommunikoinnin ja tiedonvilityksen fasilitointi. Toi-
mijoiden viliset suhteet kehittyvit, ja sitd kautta erikoistuminen ja organisointitapo-

3 Kumppanuuden syntyminen on tilannesidonnainen ja omatahtinen sosiaalinen prosessi. Kumppa-
nuuden jatkuvuuden edellytyksend on kaikkien osapuolien sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, keski-
niinen luottamus ja usko sithen, ettd eti osapuolilla on aito pyrkimys edistdd sovittuja padmairid. (Ant-
tiroiko ja Jokela 2002, 134-135.) Kumppanuus voi rakentua hallinnan verkostoissa my6s muiden toi-
mijoiden kuin organisaatioiden vilille.

4 Paitsi ettd hallintoideologiat siséltivit ajatuksen parhaasta mahdollisesta hallinnosta, ne sisaltavit
myos kisityksen siitd, mikd on kansalaiselle paras mahdollinen rooli suhteessa julkiseen sektoriin.

5 Verkostojen johtamiseen viitataan my6s metahallinnan kisitteelld, jonka voi midritelld olevan erdin-
laista hallinnan hallintaa. Metahallinta voi sisiltdd verkostojen konstruoimista ja pelisddnt6jen laatimista
sekd resurssien jakamista toimijoille. Metahallinnan tavoitteena on saada verkostot toimimaan meta-
hallintaa harjoittavan tahon tarpeiden ja tavoitteiden mukaisesti. Metahallinta ei ole vain verkoston
johtamista, vaan ennemmin verkostoissa ja verkostoilla johtamista. (Haveri ja Pehk 2008, 24; Nyholm
ja Haveri 2009, 122.)
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jen monipuolistuminen tuottavat jirjestelmétason hyotya paikallisyhteisolle ja yhteis-
kunnalle. (Anttiroiko ja Jokela 2002, 135.) Hallinnan verkostot voivat my6s epdon-
nistua toiminnassaan. Epdonnistumisen taustalla voi olla useita tekijoitd, jotka voi-
daan ryhmitelld kuuden kattokdsitteen alle (ks. esim. Lundstrém 2011, 89). Verkos-
tojen menestyminen ja vastaavasti epdonnistuminen ovat yhteydessi poliittisiin, toi-
minnallisiin, sosiaalisiin, toimintaympiristoon ja tehtdviin liittyviin tekijoihin ja muut-
tujiin verkostojen toiminnassa seki niiden lisiksi verkostojen jasenten luonteeseen.
Vaikka verkostoissa toimivat yksilot ovat keskeisessd asemassa verkostojen menes-
tyksessid, my6s rakenteellisia selittivid tekijoitd [6ytyy. Kdytinnossd verkostot kaatu-
vat epdonnistumiseen silloin, kun ne eivit endd selviydy jatkuvista tavoitteellisista
erimielisyyksistd verkostotoimijoiden vililld (Serensen ja Torfing 2007, 171).

Yhteis6jen johtaminen eroaa perinteisestd, hierarkkisesta johtamisesta. Johtami-
nen hierarkiassa on paisiintoisesti kiskyihin perustuvaa. Ihmiset tietdvit oman paik-
kansa, valta-asemat ovat korostetut ja kannustinvaikutukset aloitteellisuuteen, kehit-
timiseen sekd huippusuorituksiin ovat olemattomat. Yhteisoén johtamisessa sen si-
jaan korostuu sekd aloitteellisuus ettd yhteisyys (auttamista yli rajojen) ja se, ettd toi-
miakseen thmisten tulee voida kokea ty6nsi innostavana ja kannustavana. Ratkaiseva
ero ndiden kahden mallin vililld on se, ettd byrokraattinen malli ei vilttimattd perustu
luottamukseen, koska puitteet ovat tiukasti sidotut. Luottamukseen perustuva johta-
juus antaa vapautta ja kannustaa oman tyon kehittimiseen.

Yhteisollisyys ei kuitenkaan ole ainoastaan pienten kuntien omaisuutta, vaan sitd
on tutkittu my0s isoissa kaupungeissa. Esimerkiksi Tampereen kaupungin 2.0 -mallia
tutkinut Hakari (2013, 42-46) kuvaa viitoskirjassaan uuden julkisen hallinnan pitdvin
sisallidn kolme eri kehityssuuntaa. Alussa keskustelu painottui verkostojen hallin-
taan, minkd jilkeen keskusteluun nousivat demokraattinen paatoksenteko seki kan-
salaisten osallisuus. Kolmas painotus Hakarin mukaan niyttda olevan julkinen hal-
linta asiakaslahtoisend kehittdmisend ja yhteistuotantona. (Ks. taulukko 1.)

Vaikka hierarkkiset ohjausmallit tulevat kuntahallinnossa jatkossakin pitimdin
pintansa ainakin osittain, kunta ei pirjad parhaalla mahdollisella tavalla hallinnan ver-
kostoissa takertumalla hierarkkisiin malleihin ja siilyttimilld vallan vain virallisilla
toimijoilla. (Nyholm ja Haveri 2009, 121.) Byrokraattisia rakenteita ja toimintamalleja
tulee kunnissa olemaan jatkossakin, mutta verkostomaisten ja markkinaehtoisten toi-

mintamallien rakenteiden rinnalla ja niiden lomassa.
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Taulukko 1. Uuden julkisen hallinnan kehitysvaiheet, tavoitteet ja valineet (Hakari 2013, 45)

Uusi julkinen hallinta

Hallinnan tavoitteet

Hallinnan valineet

Verkostojen hallintana

Kumppanuuden rakentaminen.
Yhteisen nakemyksen aikaansaa-
minen.

Yhteiseen tavoitteeseen padsemi-
nen.

Kontrollin sailyttaminen.

Metahallinta
Sopimushallinta
Jaettu johtajuus
PPP-sopimukset

Demokratian
kehittmisena

Luottamuksen lisadminen paatok-
sentekoa kohtaan.
Edustuksellisuuden varmistami-
nen.

Yhteisollisyyden vahvistaminen.
Asukkaiden osallistumisen lisaa-

Suoran demokratian muodot
(aluefoorumit, asukasillat, kaytta-
jaraadit yms.).

Uudet edustuksellisen demokra-
tian muodot (pormestarimalli,
aluelautakunnat yms.).

minen. Osallistuva budjetointi.
Asiakaskeskeisyyden toteuttami- | Palvelumuotoilu.

Palvelujen kehittdmisena

nen. Palvelujen yhteistuotanto.
Palveluinnovaatioiden syntymi- Palveluliketoimintamallin mukai-
nen. nen ajattelu.

Asiakasprosessien johtaminen.

Julkishallintomme on kerrostunut, mika vaikuttaa my6s johtamiseen. Edelld kuva-
tuista hallinto- ja johtamisajattelun traditioiden nikékulmasta tilannetta katsottaessa
tulevilta julkisjohtajilta edellytetdin kolmea isoa asiaa yhtaaikaisesti. Julkisjohtajan tu-
lisi olla toiminnassaan tehokas, oikeudenmukainen ja tasapuolinen (byrokraattisen
hallinnon traditio). Julkisjohtajan tulisi olla ammattijohtaja, joka antaa tilaa, vaatii alai-
siltaan tulosta ja rohkaisee heitd yrittdjimaiseen kidyttiytymiseen (NPM:n traditio).
Julkisjohtajalla tulisi olla kyky aktivoida kansalaiset ja yritykset mukaan vastaamaan
yhteiskunnallisiin haasteisiin yhdessi julkisten organisaatioiden kanssa (NPG:n tra-
ditio). (Hyyryldinen, Lehto ja Pekkola 2018, 15.)

Tdmadn piivin yhteiskunnallisia ongelmia, kuten kuntien elinvoimaisuutta ja kes-
tivid kehitystd sekd kuntalaisten eriarvoisuuden vihentdmistd ja hyvinvoinnin kas-
vattamista, ei voida ratkaista ilman lukuisten eri toimijoiden ja sektoreiden yhteis-
tyotd. Monimutkaiset ongelmat vaativat laaja-alaista ja useammasta eri organisaa-
tiosta koostuvaa ratkaisijajoukkoa. Laajoissa verkostoissa toimijajoukko voi olla kir-
java kokonaisuus. Koska se sisiltdd lukuisia erilaisia yksil6ita erilaisine taustoineen ja
historioineen, siitd seuraa haasteita my6s johtajuudelle. Organisaatiorajojen ylittdmi-
set tuovat madrdysketjujen muodostamiselle omat ongelmansa. Vaikka pienen kun-
nan sisilld hierarkkinen rakenne on sininsi varsin matala, joutuu kuntajohto hyvin

monessa asiassa turvautumaan laajempaan paitoksentekoon ja kuulemiseen. Useiden
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organisaatioiden toimiessa yhdessd my6s lukuisat johtajat sovittavat toimintonsa yh-
teen, ilman ettd heilldi on formaalia méirdysvaltaa toisiinsa. Tillaisissa laajoissa ver-
kostoissa johtamisprosessi on aina erilainen ja siitd kdytetddn nimitystd yhdistiva joh-
tajuus (integrative public leadership) (Crosby ja Bryson 2010).

2.1.2  Kuntayhteison johtaminen

Sanakirjan médritelmdn mukaan kunnalla tarkoitetaan oman alueensa kisittdvia itse-
hallinnollista yhdyskuntaa, joka on valtion lainsdidianndsta riippuva ja sen valvonnan
alainen. Tédssd tutkimuksessa nojaamme Hyyryliisen ja Tuiskun (2016, 18-19) méiri-
telmédn, jossa erotetaan kunnan kolme eri olomuotoa. Heidin mukaansa kunta on
ensinnikin instituutio, jolla on hallinnollinen ja juridinen rooli, joka luo kuntien toi-
minnalle legitiimin perustan osana valtiota. Vasta timin jilkeen muodostuu kunta
organisaationa, jolloin se saa toiminnalliset muotonsa, maantieteellisen sijaintinsa,
henkil6stonsi ja organisatoriset toimintatapansa. Kolmantena kunta voidaan tulkita
yhteisénd, joka luo jisenilleen oikeuksia ja velvollisuuksia tiettyyn paikkaan ja aluee-
seen perustuen. Yhteisoénd kunta on moniddninen, sisdltden lukuisia erilaisia intres-
sejd. Poliitikkojen keskeisend roolina onkin toimia vilittdjind kuntayhteisén ja kun-
nan institutionaalisten ja organisatoristen olomuotojen vililld. T4lld tavoin, yhteison
kautta, ymmirrettynd kuntajohdolla on keskeinen rooli kunnan yhteiséllisyyden joh-
tamisessa.

Kuntajohtamisesta on tehty paljon tutkimusta, esimerkiksi kuntajohtamisen ny-
kytilasta ja tulevaisuuden suunnasta (Haveri ym. 2015; Leinonen 2012), poliittisesta
johtajuudesta (Niiranen, Joensuu ja Martikainen 2013; Laithanen 2009), kuntien stra-
tegisesta johtamisesta (Huotari 2009; Rannisto 2005) seki tehtivi- ja toimintokoh-
taisesta johtamisesta (Laihonen ja Mintyld 2018; Jalonen 2010). Kuntajohtamista
voidaankin tutkia sen tavoitteiden, tehtivien, tulosten ja kiytettivissd olevien keino-
jen kautta. Kunnan johtaminen tapahtuu hallintasuhteissa. Tédtd hallintasuhteiden
kenttdd ovat tutkineet muun muassa Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen ja Siitonen
(2007), Hakari (2013) ja Somerville (2005).

Yhteiskunnat ovat alun perin organisoituneet paikallisyhteiséjensa kautta. Niistd
ovat muodostuneet kunnat, maakunnat ja valtiot. Suomen kaltaisessa pienen vieston,
vaihtelevan asukastiheyden ja suuren pinta-alan maassa kansalaisten hyvin elimin
edellytysten turvaaminen on vaatinut erityisen vahvaa paikallisuutta. (Katajamaki
1988.) Kunta on kansalaisia 13hinnd oleva hallinnon taso. Kuntalain (1§) mukaan

kunnan tehtivini on edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa sekd
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jarjestad asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympiristollisesti kesta-
villd tavalla. Perustuslain (121§) mukaan kuntien hallinnon tulee perustua kunnan
asukkaiden itsehallintoon. Kunnilla on siis laajaan itsehallintoon perustuva oikeus
pédttid omista asioistaan ja hallita itseddn.¢ Itsehallinnon nojalla kunta voi madriti
itselleen tehtdvid lakisddteisten tehtdvien lisiksi.” Kunnilla on verotusoikeus ja kunta
vol jirjestdd sille laissa sdddetyt tehtavit itse tai sopia jitjestimisvastuun siirtimisestd
toiselle kunnalle tai kuntayhtymaille. Julkisen hallintotehtdvin kunta voi kuitenkin an-
taa muulle kuin viranomaiselle vain, jos siitd erikseen lailla sdddetddn.

Toimivallan ja vastuun hajauttaminen keskushallinnolta alue- ja kuntatasolle on
viime aikoina ollut useimmissa Euroopan maissa kiytetty toimintamalli. Silti kunnilla
on Pohjoismaissa edelleenkin selvisti laajemmat tehtivit etenkin hyvinvointipalve-
lujen jirjestdjand kuin muualla Euroopassa. Kuntien kansainvilisesti vertaillen poik-
keuksellisen merkittdvd asema kumpuaa suurelta osin kuntien historiasta. Kunnilla
onkin vankka yhteiskunnallinen asema thmisten ldhiyhteis6ind ja poliittisten valinto-
jen ndyttimoind. Kiytinndssd kuntien merkitys nakyy ennen muuta hyvinvoinnin,
koulutuksen ja muiden perustarpeiden turvaajana. Kunnilla on omat tehtivinsi
my0s paikallisen talouseldimin ja kestivin kehityksen edistdjind. (Haveri ja Anttiroiko
2009, 192-193.) Suomessa kunnat ovat paikallisen kehityksen hallinnan kannalta kes-
keisid instituutioita. Kuntien roolia on tarkasteltava palvelutehtivii laajemmin, pai-
kalliskehityksen hallinnan ja demokratian kautta. (Hyyryldinen 2012, 63, 75.)

¢ Kunta on julkisoikeudellisena oikeushenkiléni oikeudellisesti, toiminnallisesti ja taloudellisesti itse-
niinen. Kunnan toiminnassa tulee noudattaa julkiselle hallinnolle ominaisia periaatteita. Legaliteettipe-
riaatteen mukaan kunnallishallinnossa on noudatettava lakia ja oikeusjirjestystd. Demokratiapetiaat-
teen mukaisesti kaiken yhteiskunnallisen vallan ldhde on kansa. Objektiviteettiperiaate kieltda mielival-
lan kéyttdmisen ja korostaa objektiivisen perustelemisen merkitystd. Suhteellisuusperiaatteen mukaan
hallinnon ankaruusasteen tulee sopeutua muuhun yleiseen toimintaan. Yhdenvertaisuusperiaatteen
mukaan kaikkia kunnan asukkaita ja muita tahoja on kohdeltava tasavertaisesti, miki liittyy myG&s joh-
donmukaisuusperiaatteeseen, joka viittaa tasapuolisuuteen samankaltaisissa, toisiinsa verrattavissa ole-
vissa, tapauksissa. Tarkoitussidonnaisuuden periaate viittaa sithen, ettd asian hoitoon ei saa vaikuttaa
muut kuin sithen itsessddn littyvit tarkoitusperit. Tarkoituksenmukaisuuden periaate taas viittaa sii-
hen, ettd hallintotoiminnassa tulee pyrkid mahdollisimman tarkoituksenmukaisiin ja kunnan asukkai-
den kannalta parhaiten edistdviin ratkaisuihin. Hyvin hallinnan periaate pitda sislld kaiken edelld sa-
notun seka lisiksi kunnallisen toiminnan tehokkuuden, taloudellisuuden, vaikuttavuuden ja nopeuden
sekd palvelualttiuden ja yleisten asioiden julkisuuden. (Ks. lisdad mm. Heuru, Mennola ja Ryyninen
2001, 173-176.)

7 T4alld hetkelld kunnat jirjestivit useita yhteiskunnallisesti merkittdvid hyédykkeitd lihes yksinoikeu-
della, kuten koulu-, sosiaali- ja terveyspalvelut, joskin nidihin kaavaillaan parhaillaan niiden tuotannon
osalta muutoksia. Kunnat vastaavat my6s suurimmasta osasta yhdyskuntateknisia palveluita, kuten
teistd, sahko-, vesi- ja viemitriverkoista. Asukkaiden vithtyvyyteen liittyviin tehtdviin kuuluvat mm. kult-
tuuri, turvallisuus sekd ympiristonsuojelu. Kuntien vapaachtoisia palveluita ovat esimerkiksi toisen as-
teen koulutus ja elinkeinopolitiikka.

30



Kunnalla on siis monta roolia: viranomainen, palvelujen jarjestijd ja tuottaja, kan-
sanvaltaisuuden edistdjd ja alueensa kehittija. Viranomaisroolissa korostuvat legalis-
tisuus ja vakaus, kansanvaltaisuuden edistdjdn roolissa osallistuminen ja demokratia,
kehittijiroolissa innovatiivisuus ja yhteistyo ja palveluroolissa asiakasorientaatio ja
responsiivisuus (Nyholm et. al. 2016, 163).

Vaikka kuntien tehtivikenttd on mddritelty valtion taholta yhteneviksi, kunnat
voivat kuitenkin itsendisesti pddttid johtamisen rakenteet ndiden palveluiden jirjes-
timiseksi. Johtaminen kunnissa on erilaista, silld johtajan tehtivikentit ja organisaa-
tiorakenteet, viestépohja ja muut kunnan sijaintiin ja ominaispiirteisiin liittyvit teki-
jat vaihtelevat. Iaissa sdddetddn kunnan hallintorakenteista ja johtamisesta varsin
vihin. Lain mukaan vain valtuusto8, hallitus® seki tarkastuslautakunta ovat pakolliset
toimielimet. Lisiksi kunnassa tulee olla kunnanjohtaja tai vaihtoehtoisesti pormes-
taril0. Erilaisuutta lisddvit muun muassa toimintakentin poliittinen luonne ja padtok-
senteon edellyttimi poliittinen keskustelu. Johtamistehtivit kunnassa jakaantuvat
luottamushenkil6johtamiseen (valtuusto, hallitus ja lautakunnat) ja ammattijohtami-
seen (kunnanjohtaja sekd muut johtavat viranhaltijat ja esimiehet). T4td asetelmaa
kutsutaan kunnan kaksoisjohtamiseksi tai dualistiseksi johtamiseksi.

Kunnan asukkailla ja palvelujen kiyttdjilld on oikeus osallistua ja vaikuttaa kunnan
toimintaan.!! Edustuksellisen demokratian rinnalle on vahvasti noussut osallistuvan
demokratian kisite ja teoria, johon liittyy ajatus siitd, ettd ihmiset ovat valmiimpia
ottamaan osaa itseddn koskevien padtosten tekoon ja ettd poliittisia rakenteita tulisi
my6s kuntatasolla muokata timidn mahdollistamiseksi (Nyholm ym. 2016, 168).

8 Valtuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta seka kiyttdd kunnan paitosvaltaa. Valtuutetut ja
varavaltuutetut valtuustoon valitaan kunnassa toimitettavissa kuntavaaleissa. Valtuutettujen lukumai-
ristd pddttdd valtuusto. Valtuusto valitsee keskuudestaan puheenjohtajan ja tarpeellisen méirin vara-
puheenjohtajia. Valtuuston toimikausi on neljd vuotta. (Kuntalaki 14§-18§)

9 Kunnanhallitus johtaa kunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta. Kunnanhallituksen puheenjohtaja joh-
taa poliittista yhteisty6td, jota kunnanhallituksen tehtivien toteuttaminen edellyttid. (Ks. Kuntalaki
39§)

10 Kunnanjohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimin-
taa. Kunnanjohtajan valitsee valtuusto. Valtuusto voi paittid, ettd kunnanjohtajan sijasta kuntaa johtaa
pormestari. Kunnan ja kunnanjohtajan on tehtidvi johtajasopimus, jossa sovitaan kunnan johtamisen
edellytyksistd. Johtajasopimukseen voidaan ottaa médrdyksid kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen pu-
heenjohtajan tyénjaosta kunnan johtamisessa ottaen huomioon, miti hallintosddnnossid madritidn.
Valtuusto voi irtisanoa kunnanjohtajan tai siirtdd hinet muihin tehtiviin, jos hin on menettinyt val-
tuuston luottamuksen. (Kuntalaki 38§-43€)

11 Osallistuminen voi olla: 1. jiseneni olemista (luottamuselimissd, jirjestoissd yms.), 2. suoraa vaikut-
tamispyrkimystd (vilittémissa yhteydessd pddtoksenteosta vastaaviin elimiin esim. ddnestys tai yhtey-
denpito luottamushenkil6ihin tai kunnan henkilést66n) tai 3. vilillistd vaikuttamispyrkimystd (viittaa
episuoriin yhteyksiin pditoksentekoon esim. osallistuminen puolueen toimintaan ja keskusteluun mui-
den kuntalaisten kanssa). (Harisalo et. al. 1992, 58.)
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Osallistuvan demokratian teoriaan liittyy ajatus siitd, ettd tulevaisuudessa yha useam-
mat thmiset ovat aiempaa valmiimpia ottamaan osaa itseddn koskevien pditosten te-
koon, ja ettd poliittisia rakenteita tulisi muokata timdn mahdollistamiseksi (Kurkela
ja Airaksinen 2015, 167). Valtuuston on pidettivd huolta monipuolisista ja vaikutta-
vista osallistumisen mahdollisuuksista.

Valtionhallinto on aktiivisesti vahvistanut kansalaisten mahdollisuuksia vaikuttaa
yhteiskunnallisiin asioihin erilaisilla hankkeilla ja sdadcksilld 2000-luvulta alkaen. (Oi-
keusministerién strategiakartta 2016-2019; Valtioneuvoston Periaatepdités demo-
kratian edistdmisesti Suomessa 17/2010; Avoin ja yhdenvertainen osallistuminen
2014 —valtioneuvoston demokratiapoliittinen selonteko.) My6s Kuntalaissa (22§) on
sdddetty kuntalaisten osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista.!2

Ruotsissa kiytiin keskustelu kunnallishallinnon tehokkuuden ja liheisyyden vili-
sistd kysymyksistd jo 1970-luvulla, kun kuntien kokoa haluttiin kasvattaa ja niiden
lukumairda pienentdd. Suurentuneisiin kuntiin haluttiin perustaa toimivallaltaan riit-
tavid alueellisia toimielimid, jotta voitaisiin taata kansalaisten osallistuminen ja kun-
tien legitimiteetti. (Gren 2009.) Gren toteaakin, ettd mikili demokratian heikentymi-
sen myotd menetetidn myos hallinnon legitimiteetti, voi siitd seurata my6s tehotto-
muutta. Tehokkuus ja demokratia ovat siis molemmat keskeisid tekijoité legitimitee-
tin olemassaolon kannalta. Kyse onkin niiden vilisen tasapainon lOytdmisesta.
(Green 2009, 11.) Tehokkuuden ja paikallisuuden huomioon ottamisen valill e tar-
vitse olla ristiriitaa, mikdli paikallistasolle taataan edellytykset omaehtoisten ratkaisu-
jen kehittimiseen. (Katajamiki 2013, 17.)

Osallistumisella (participation) tarkoitetaan sitd, ettd ne kansalaiset, jotka ovat asi-
anosaisia, voivat olla mukana heitd koskevan asian kisittelyssi. Ndin ollen kansalai-
set, muut siis kuin vaaleilla valitut luottamushenkil6t, ovat aktiivisesti mukana poliit-
tisessa prosessissa. Oleellista on kuitenkin huomioida se, mihin kansalaiset tarkkaan

12 Osallistumista ja vaikuttamista voidaan edistdd erityisesti: jirjestimilld keskustelu- ja kuulemistilai-
suuksia sekd kuntalaisraateja; selvittimilld asukkaiden mielipiteitd ennen paitoksentekoa; valitsemalla
palvelujen kiyttdjien edustajia kunnan toimielimiin; jarjestimilld mahdollisuuksia osallistua kunnan ta-
louden suunnitteluun; suunnittelemalla ja kehittdimalld palveluja yhdessd palvelujen kayttdjien kanssa;
tukemalla asukkaiden, jitjest6jen ja muiden yhteis6jen oma-aloitteista asioiden suunnittelua ja valmis-
telua. (Kuntalaki 22§) Lisdksi lain mukaan: kunnan asukkaalla sekd kunnassa toimivalla yhteis6lld ja
sdatiolld on oikeus tehdi aloitteita kunnan toimintaa koskevissa asioissa; valtuusto voi paittdd, ettd
kunnalle kuuluvasta asiasta toimitetaan neuvoa-antava kansaniinestys. Kansandinestysaloitteen voi
tehdid vihintddn neljid prosenttia 15 vuotta tayttineistd kunnan asukkaista. Nuorten osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksien varmistamiseksi kunnanhallituksen on asetettava nuorisovaltuusto tai
vastaava nuorten vaikuttajaryhma. Ikddntyneen viestén osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien
varmistamiseksi kunnanhallituksen on asetettava vanhusneuvosto ja huolehdittava sen toimintaedelly-
tyksistd. Vammaisten henkiliden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien varmistamiseksi kun-
nanhallituksen on asetettava vammaisneuvosto. (Kuntalaki 20§-28€)
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ottaen voivat osallistua ja vaikuttaa, eli onko kyse osallistumisesta asioiden valmiste-
luun, paitoksentekoon, toimenpanoon vaiko valvontaan. Linsimaissa osallistumisen
keinot painottuvat padsidntoisesti suunnitteluun, kun piitoksenteko perustuu edel-
leen tiukasti edustukselliseen jérjestelmdan. (Anttiroiko 2003, 14-16.)

Osallisuus (inclusion tai social engagement) kuvaa yksilon kiinnittymistd yhtei-
s60nsid. Kun edelld esitetylld osallistumisella viitataan toimintaan, osallisuus on puo-
lestaan vahvasti kokemuksellista ja jaettua. Sen erdinlaisena vastakohtana voidaankin
pitdd sosiaalista syrjaytyneisyyttd eli ekskluusiota, milld puolestaan tarkoitetaan yksi-
16iden sosiaalis-taloudellista ulossulkemista, minkd seurauksena he eivit kykene osal-
listumaan tiysipainoisesti yhteiskunnan toimintoihin. Tédstd nakékulmasta katsottuna
osallisuus voidaan siis mairitelld sen avulla, miten yhteiskunnan rakenteet ja prosessit
vahvistavat yksil6iden kokemaa mukaan kuulumista yhteiskunnallisiin asioihin, kuten
ty6elimain, asuinalueiden suunnitteluun ja muihin vastaaviin. (Anttiroiko 2003, 16-
17.)

Vaikka kansalaisosallistumisen ja -vaikuttamisen merkitys on tiedostettu jo kauan,
instituutiot, erityisesti eduskunta ja kunnanvaltuustot, eivit myoskddn ole aidosti
omaksuncet kansalaisliht6istd toimintafilosofiaa eivitkd tistd syysti muodostaneet
toiminnan rakenteita sitd tukeviksi. (Anttiroiko 2003.) Anttiroikon mukaan sama
epiluottamus kansalaisten osallistumista kohtaan ja samaan aikaan siis padtoksenteon
pitiminen omissa kisissé, nikyvit edelleen kaikissa linsimaissa. Kansalaisten osallis-
tumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien lisidminen ja kehittiminen voivat valitetta-
vasti usein jdadd lainsdddinnon edellyttimaksi toimenpiteeksi (Jantti, Airaksinen ja
Haveri 2017, 46), mikali julkinen hallinto tai vastaavasti kuntalaiset eivit aidosti koe
niitd tarpeellisiksi ja toimiviksi. Hallinnon tulee olla avoin ja valmis uudenlaisten osal-
listumistapojen kayttdonottoon ja kansalaisten omaehtoiseen osallistumiseen. Pa-
himmassa tapauksessa edustuksellisen demokratian ja kansalaisosallistumisen vilille
syntyy kilpailuasetelma, jossa joudutaan punnitsemaan erilaisten osallisuuksien roo-
leja ja oikeutusta. (Jantti ym. 2017, 54.)

Alueellisena ja sosiaalisena ulottuvuutena itsehallinto on maaperd paikallisten
kulttuurien — arvot, normit, tavat jne. — hallinnolliset rajat ylittiville vuorovaikuttei-
selle kehitykselle. Kun kunnallinen itsehallinto ymmirretddn alueelliseksi ja sosiaa-
liseksi, sitd ei voida pitivisti sitoa hallinnollisiin rajoihin. Esimerkiksi kuntien opti-
mikokoa ja palvelutuotantoa kehitettiessd on analysoitu padsiddntoisesti hallinnollisia
ja taloudellisia tekijoitd, joilla on oletettu olevan vilitén yhteys itsehallinnon sosiaali-
seen todellisuuteen. TAmi yhteys on kuitenkin epavarmempi kuin yleisesti otaksu-
taan. (Harisalo 2011, 40.) Kuntien elinvoimakeskustelussa ollaankin padsidntoisesti

keskitytty ulkoiseen kilpailukykyyn, kuten asukasluvun synnyttimain mielikuvaan ja
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elinkeinopolitiikkaan. Sen sijaan sisdiseen kilpailukykyyn eli kunnan mahdollisuuksiin
tarjota hyvin elimin edellytykset kunnan kaikkien osa-alueiden asukkaille on kiinni-
tetty vahdisesti huomiota. Sisdisen kilpailukyvyn tirkeitd osatekijoitd ovat lihipalve-
lujen sdilyminen sekd mahdollisuus vaikuttaa oman asuinalueen asioihin. (Katajamiki
2013, 14.)

Haverin ja Anttiroikon (2009) mukaan kuntia tarvitaan tehokkuuden nikokul-
masta palveluihin ja kehittimiseen liittyvddn paikalliseen koordinaatioon. Heidin
mukaansa paikallisella koordinaatiolla voidaan saavuttaa merkittidvid synergiactuja
elinvoimaisuuden luomisessa. Toiseksi tehokkuus liittyy kunnallishallintoon my®os it-
sehallintoyhteison elinvoimaa ja kasvua synnyttivin luonteen kautta. Jos kunnilla on
riittdvad autonomia ja resursseja, vapaus ja vastuu tiivistyvit elinvoimaa generoivaksi
yrittdjaimiiseksi toimintatavaksi. Kolmanneksi kuntia tarvitaan paikallisten voimava-
rojen tehokkaaseen kohdentamiseen ja paikallisten olosuhteiden huomioonottami-
seen. Valtiollisella tai alueellisella tasolla yhdenmukaistetut politiikat ja ohjelmat eivit
vilttimittd kykene huomioimaan riittivisti paikallisia olosuhteita, mistd seurauksena
voi olla niiden epdonnistuminen (Haveri ja Anttiroiko 2009, 194). Paikalliset olosuh-
teet sekd kuntalaisten tarpeet saattavat vaihdella, minkd takia kunnan on kyettivi
tarjoamaan vallitseviin olosuhteisiin parhaat mahdolliset ratkaisut. Kuten kuntalais-
sakin todetaan, kunnan tulee tarjota kuntalaisten tarvitsemat palvelut kaikille tasaver-
taisesti. Kuntakarttaa katsottaessa voidaan kuitenkin havaita tasavertaisuuden tuot-
tavan aidon haasteen. Paitsi ettd Suomi on pitkd maa ja alueelliset erot ovat merkit-
tavit (etdisyydet palveluihin sekd palvelutarpeet Lapissa verrattuna esimerkiksi met-

ropolialueeseen), eroja 16ytyy myos viestopohjista.

2.2 Yhdistava johtaminen

Yhdistivi johtaminen on keino saattaa sektorirajat ylittivit toimijat yhteen yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteisollisyyden ollessa keskeinen osa kunnan toimintaa
on kunnan johtaminen mitd suurimmassa mairin verkostojen johtamista. Télloin tu-
lee johtamisessa ottaa huomioon erilaiset intressit ja toimintatavat. Seuraavassa il-

miotd kuvataan tistd johtamisen nikékulmasta kuvion 1 tapaan.
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VERKOSTOJEN JOHTAMINEN
Integraatio: erilaisuuden yhdistaminen
—» Johtaja katalyyttina

4

YHDISTAVA JOHTAMINEN
Saatetaan eri toimijat yhteen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi

RAKENTUMINEN SAAVUTETTAVAT HYODYT
» Ulkoiset olosuhteet + Tarvittava tieto ja ratkaisut
» Johtajuuden luonne jollakin ryhmassa

v

» Julkinen arvo

Kuvio 1.  Yhdistava johtajuus kuntajohtamisen valineena yhteison johtamisessa

Verkostoihin perustuva hallinta-ajattelu, hierarkkisista, itsendisesti toimivista organi-
saatoista siirtyminen monialaisiin organisaatiorajat ylittaviin yhteistyéverkostoihin,
on tuonut uudenlaisia vaatimuksia my6s johtamiselle. Kansallisessa ja my6s kansain-
vilisessd keskustelussa korostuu, ettei monimutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia pys-
tytd ratkaisemaan yhden organisaation toimesta. Morsen (2010, 232, 235) mukaan
yhdistivi johtajuus toimii erddnlaisena ylikisitteend kaikelle organisaatiorajat ylittd-
ville ja kokoavalle johtajuudelle. Hin kuvaa yhdistivii johtajuutta prosessiksi, jossa
kootaan eri julkista arvoa tuottavat organisaatiot ja sektorit yhteistychon ja jossa yh-
teistyon ansiosta saavutetaan jotain sellaista, mikéd ei olisi onnistunut yhdeltikdin
osallistuneista organisaatioista yksindin.

Suomen kielelle kiddnnettynd integrative tarkoittaa yhdistdvai, yhtendistivid ja
cheyttivii ja integrointi puolestaan sanakirjan mairitelmin mukaan tehdd kokonai-
suudeksi, tehdd osaksi kokonaisuutta tai tuoda tahot yhteen ja yhdistdd eri osaset
toimimaan yhdessi. Mary Parker Follett (1918; 1924) tutki integraatiota sosiaalisena
prosessina. Follettin mukaan integrointi tarkoittaa erilaisuuksien yhdistdmistd, erilais-
ten mielipiteiden ja nikokulmien, intressien ja tiedon yhdistimisté joksikin uudekst,
siten ettd kokonaisuus muodostaa parhaan mahdollisen kombinaation, ilman merkit-
tivid kompromisseja ja luopumisia. Monesta toimijasta muodostuu siis yksi yhtenii-
nen yksikko, aidosti demokraattisesti toimiva yksikko, joka yhdistdd erilaiset tahot

kokonaan uudeksi kokonaisuudeksi.
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Verkostojen johtamiseen liittyy my6s Follettin ajatus vallasta. Sen mukaan valtaa
tulisi kdyttdd ihmisten kanssa, ei perinteisen hierarkian mukaisesti ylhdaltd alaspiin,
thmisiin. Yhdistyminen tuottaa ndin paremman lopputuloksen, kuin jos tahot toimi-
sivat yksin ja erilldidn. Yhteinen tavoite sitoo toimijat yhteen ja motivoi heitd toimi-
maan tavoitteen saavuttamiseksi yhteisty6lld. Mallin ajatus on siis se, ettd koko-
naisuus on enemmin kuin osiensa summa. (Ks. my6s Morse 2010, 232.)

Morsen (2010) mukaan yhdistdmisessi tapahtuu jotain samankaltaista kuin kemi-
allisessa reaktiossa. Kun tiettyjd alkuaineita yhdistid, voi tapahtua hyvinkin yllattdva
reaktio, tietyt kemikaalit kun reagoivat yhdistettiessd eri lailla. Johtajan rooli onkin
toimia katalyyttind, muutokseen kannustavana ja ohjaavana tahona. Johtaja voi
omalla toiminnallaan joko hidastaa tai nopeuttaa yhteison toimimista. Parhaimmil-
laan johtaja 16ytdd potentiaalin ja vield hydédyntimittomat voimavarat. Katalyyttinen
johtaminen mahdollistaa sen, ettd osaset pystyvit muodostamaan toimivan ja tehok-
kaan yhteisen lopputuloksen.

Verkostoissa, hierarkkisten valta-asetelmien puuttuessa, toimijoilta vaaditaan yh-
teistyOkykya ja yhteisid toimintamalleja. Perinteisessd johtajuuden mallissa ajateltiin,
ettd johtajalla olisi mielessddn tietty oikea ratkaisu ja strategia, kun taas hallinta-ajat-
telun maailmassa johtajan tulee saada aikaiseksi sopimus yhteisistd tavoitteista ja oh-
jata eri osapuolet toimimaan tavoitteiden mukaisesti. (ks. esim. Luke 1998, 24.)

Ajatuksen johtajan katalyyttind toimimisesta esitti Jeffrey Luke (1998), jonka mu-
kaan katalyyttind toimiminen on julkisen johtajan keskeinen rooli. Koska katalyytin
tehtivi on yhdistda ja muuntaa toiminnaksi ihmisten erilaiset intressit ja nikékulmat,
konflikteilta ei voida aina vilttyd. Siksi katalyytin keskeinen tehtivi onkin saada ih-
miset toimimaan yhdessi rajoista, ristiriidoista ja takaiskuista huolimatta.

Yhdistdvin johtajan tirkein tehtivi on saattaa eri toimijat yhteen yli organisaatio-
rajojen, yhteisen ongelman ratkaisemiseksi. Hierarkioiden sijaan johtajuuden ratkai-
see eettisyys, arvot ja dlykkyys (Burns 1987, 373).

Keskeistd on, ettd yhdistivit johtajat kykenevit nikemiin rajojen yli. Esteiden ja
rajoitusten sijaan he niakevit yhteyksid ja mahdollisuuksia. Heilld on my6s vahva halu
tulosten saavuttamiseen, muutoksen ja julkisen arvon aikaansaamiseen. Yhdistivit
johtajat ovat persoonaltaan vahvoja, mutta samaan aikaan my6s noyrid. (Luke 1998,
223-226.) Yhdistivia johtajuutta koskevassa tutkimuksessa keskitytddn monesti jul-
kishallinnon toimijoiden yhteistybhon, mutta Crosby ja Bryson (2010) osoittavat, ettd
ongelmien ratkaisemiseksi keskeistd on my6s muiden yhteiskunnallisten toimijoiden
mukaanotto.

Luken (1998, 37) mukaan johtajan tulee hoitaa neljanlaisia tehtivid, jotka ovat: eri

tahojen huomion kohdistaminen tirkeisiin asioihin, erilaisista lihtokohdista tulevien
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thmisten sitouttaminen yhteistychon, erilaisten strategioiden ja hankkeiden kiyntiin
saaminen seki yhteyksien luominen ja yllipitiminen eri osapuolten kesken, esim. tie-
donvilityksen kautta. Niissd tehtivissd onnistuakseen johtaja tarvitsee analyyttisid ja
strategisen ajattelun kykyja seki tietynlaisen asenteen ja ominaisuudet, joiden avulla
hin saa muutkin sidosryhmit yhteiseen agendaan vakuutettua ja sitoutettua (Luke
1998, 149-150).

Huxhamin ja Vangenin (2005, 204) mukaan yleiset johtajuuden teoriat eivit ole
suoraan siirrettdvissi yhteistyoverkostojen johtamisen kontekstiin. Verkostojen toi-
mimaan saaminen tapahtuu eri lailla kuin hierarkkisissa organisaatioissa. Heiddn mu-
kaansa johtajuus verkostoissa vilittyy kolmen kanavan kautta, joita ovat rakenteet,
prosessit ja osallistujat (ihmiset). Rakenteet mairittelevit yhteistyon suhteet ja vai-
kuttavat sithen, miten agendat rakentuvat ja muotoutuvat.

Yhdistivi johtaja nikee hallinnon, yritysten ja muiden yhteiséjen jdsenet arvok-
kaina kumppaneina, joiden yhteisty6lld voidaan luoda erilaisten tietojen, kykyjen ja
nikokulmien kautta julkista arvoa. Julkisen arvon tuottaminen voi tarkoittaa esimer-
kiksi yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemista, vaikuttavuuden ja tehokkuuden pa-
rantamista sekd kykyd tuottaa parempilaatuisia ja oikeudenmukaisia palveluita.
(Morse 2010, 232-233.)

Yhdistdvi johtaja voi edistdd eri toimijoiden vilistd ymmirrystd ja rajapintojen
yhdistymistd eri tavoin. Crosby ja Bryson (2010, 220) puhuvat rajakohteista, jotka
ovat merkityksellisid jaectun ymmarryksen luomisessa. Ne ovat kohteita, jotka tekevit
toisten nakokulmia ymmirrettiviksi. Ne voivat olla ilmiditi ja asioita, my6s symbo-
lisia, jotka muokkaavat thmisten kisityksid ja ndin ollen tukevat yhteistyopyrkimyksia.
Sullivanin ja Williamsin (2012, 706) mukaan tarinoilla voi olla suuri vaikutus osallis-
tujien ymmirryksen rakentumiselle. Tarinat voivat auttaa ymmartdmain taustalla vai-
kuttavia syvempid merkityksid, joista tiedon saaminen muilla keinoin olisi vaikeaa.
Tarinoiden avulla yhteistoiminta helpottuu ja luo uusia yhteisid merkityksid. Sulliva-
nin ja Williamsin (2012, 708) mukaan rajakohteita tarkastelemalla voidaan ymmartda
verkoston osapuolten toimintaa. Rajakohteiden, toimintaan vaikuttaneiden merki-
tyksellisten tekijoiden 16ytiminen auttaa ymmartimiin, miksi organisaatio toimii tai

el toimi ja miksi se toimii juuri kyseiselld tavalla.
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2.3 Yhteisollisyyden kasitteesta

Yhteisollisyyden kisitettd voidaan midritelld ja kayttdd hyvin eri tavoin teoreettisista
ja ideologisista lihtckohdista riippuen. Suomen kielessd yhteis6-sana on johdettu
verbistd ”yhdistdd”, samaan tapaan kuin latinassa sociare (yhdistdd). Saksan ja eng-
lannin kielissd yhteiskunta ja yhteis6 juontuvat eri kantasanoista (Gesellschaft — Ge-
meinschaft; society — community). MyOs suomen kielessd ero on nihtivissi ja yhtei-
solld tarkoitetaan pienimuotoisempaa ja kiinteimpaid ihmisten vilistd olemisen tapaa
kuin yhteiskunnalla. Tdssd tutkimuksessa yhteisollisyydelld tarkoitetaan thmisten ko-
kemusta kuulua johonkin ryhmaén. Yhteisollisyydelld tarkoitetaan osallisuutta ja yh-
teenkuuluvuutta, ihmisen liittymistd ja identifioitumista johonkin sellaiseen, jonka
hin kokee arvokkaaksi.

Yhteisollisyyttd koskevassa tutkimuksessa yhteis6-kisitettd on lihestytty muun
muassa eettisen hallinnon (Salminen ja Ikola-Norrbacka 2009), kansalaisosallistumi-
sen ja aluekehittimisen (Rattild ja Rinne 2017; Kattilakoski 2015; Matthies, Kattila-
koski ja Rantamaki 2011; Woods 2005; Hyyryldinen ja Rannikko 2000; Purdue, Raz-
zaque, Hambleton, Stewart, Huxham ja Vangen 2000 ) seki tySyhteison johtamisen
ja kehittimisen (Mylldrinen 2014; Hyrkids 2009; Hannum, Martineau ja Reinelt 2007;
Ollila 2006; Leppilampi 2004) kautta. Tédssi tutkimuksessa keskitytdin kuntayhteison
merkityksen tutkimukseen ja esimerkiksi kunnan tySyhteiséndkékulma suljetaan ul-
kopuolelle.

Seuraavaksi kuvataan yhteisollisyyden rakentumista seki yhteisollisyyden mahdol-
listamia merkityksid ja vaikutuksia jasenilleen.

Yhteiskunnassa, erityisesti Keski-Euroopassa, Pohjoismaissa sekd Pohjois-Ame-
rikassa, on 1900-luvun jalkipuoliskolla korostunut voimakas yksilokeskeisyys. Tama
kehitys on nihtivissd muun muassa yhteiskunnan rakenteiden muutoksissa. Kulta-
lahden (1990) mukaan kaupungistumiskehityksen myo6tid maaseudun yhdessiolo-or-
ganisaatiot korvautuivat asiaorganisaatioilla, kuten virastoilla, laitoksilla ja yrityksilla.
My6s kilpailun korostumisen on katsottu lisddvin yksilokeskeisyyttd ja oman edun
tavoittelua, mikd on samalla kasvattanut my6s itsekkyyttd yhteistyon ja yhteisen hy-
vin sijaan. Tehokkuuden nimissi konemaiset, valtavat rakenteet ovat syrjiyttineet
yhteistyOstd kumpuavan sosiaalisen pddoman. Yksilollistyneessd, markkinoiden ja
’poissaolon” hallitsemassa yhteiskunnassa on vaikea 16ytdd altruismia ja myotiela-
misti tukevia laajempia perustoja (Siisidinen 2003, 27).

Merkkind ajattelun muutoksesta tuoreessa kotimaisessa kuntatutkimuksessa ja

38



-keskustelussa on viime vuosina ryhdytty selvisti korostamaan kuntayhteison ja sen
asukkaiden tirkeyttd kuntien itsehallinnon, elinvoiman ja hyvinvoinnin sekd parjad-
misen keskeisind elementteind. (Ks. esim. Jantti 2016.). Vastalauseena yksil6llisyyden
thannoinnille vastuuta halutaan palauttaa kansalaisille ja nimenomaan yhteis6llisyy-
den merkitystd korostaen.

Kommunitarismi on sosiologien piirissd kehittynyt liike, joka on syntynyt nimen-
omaisesti vastustamaan juuri individualismin voimakasta korostumista yhteiskun-
nassa. Kommunitarismi tavoittelee yksilon edun sijaan yhteistd hyvii ja hakee ratkai-
suja ongelmiin muun muassa paikallisyhteisoistd, seurakunnista, naapuri- ja kortte-
liyhteis6istd, tyon ja kodin vilisten kolmansien paikkojen aktiviteettien nostamisesta.
(Ks. esim. Etzioni 1995 ja McNutt 1997.) Postmodernit yhteisét ovat hajanaisia ja
pirstoutuneita. Kommunitaristinen kritiikki postmodernia yhteisollisyyttd kohtaan
korostaa sitd, ettd yksil6 ei ole yksin olemassa, vaan taustalta 16ytyy aina yhteiso jos-
sain muodossa: historiana, traditiona, vapautena tai sen puutteena, itsekkyytena tai
uhrautuvaisuutena. (Ks. esim. Haatanen 2000, 40; 1997, 101.)

Saksalainen sosiologi Ferninand Ténnies (1855-1936) julkaisi vuonna 1887 kirjan
Gemeinschaft und Gesellschaft, jossa hin pohtii kisiteparin kautta sitd, miksi thmiset
elivit yhdessa. Tonniesin Gemeinschaft voidaan kiddntia yhteisollisyydeksi (commu-
nity), jolla viitataan ihmisten yhteisiin tarpeisiin, liheisiin suhteisiin, mielenlaatuun,
sdantoihin ja ymmarrykseen oikeudenmukaisuudesta. Kun yhteisollisyys perustuu
luonnolliseen tahtoon ja tunneperustaisuuteen, TOnniesin mukaan toinen yhteenliit-
tymdn perusta yhteiskunnallisuus (gesellschaft, englanniksi society) sen sijaan poh-
jautuu rationaaliseen tahtoon ja pddmiirien tavoitteluun. (T'onnies 1988, 231; T6tt6
1996, 160-161.) Tonniesin (1988, 48.) mukaan yhteisollisyyden rakentumisen perus-
tana on yhteisoén jdsenten samansukuisuus (closeness of blood), fyysisen sijainnin
liheisyys sekd ihmisilld kolmantena dlyllinen samankaltaisuus. Yhteis6llisyyden ra-
kentumisen edellytyksend T'onniesin mukaan on siis sen jisenten samankaltaisuus ja
yhtendisyys (kinship). Tonniesid T6tton lisiksi timén paivan keskustelussa ovat kiyt-
tineet muun muassa Rannisto (2013), Ahonen (2011), Kovero (2004) sekd Harisalo
ja Stenvall (2002).

Suomessa my6s vaikeat maantieteelliset olosuhteet korostavat yhteisty6n ja luot-
tamuksen tirkeyttd (Hyyryldinen ym. 2011, 22). Paikallisyhteis6ssa ihmisten valilld on
yhteisyyttd luovaa sosiaalista vuorovaikutusta. Yhteis6kasitettd onkin kdytetty enim-
maikseen viittaamaan tietylldi maantieteelliselld alueella ilmeneviin sosiaalisiin suhtei-
siin (interaktio) ja toisaalta on korostettu yhteenkuuluvuutta ryhmain (identifikaatio).

(Rannikko 2009, 5.)
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Sosiaalitieteissd kasitteen médrittelyssa viitataan usein George Hilleryn (1955) tut-
kimukseen. (Hillery 1982, 11-12.) Hillery kerisi yhteis6lle 94 erilaista miaritelmia,
joiden lihes ainoa yhdistiva tekija oli viittaus thmisiin. Maaritelma voidaan jakaa kol-
meen elementtiin: maantieteelliseen alueeseen, thmisid yhdistdviin suhteisiin ja thmis-
ten viliseen vuorovaikutukseen. Hilleryyn ovat nykytutkimuksessa viitanneet muun
muassa Malinen (2016), Hintikka (2014) sekd Kangaspunta, Aro ja Saastamoinen
(2011).

Yhteis6jd voidaan luokitella monella eri tavalla, esimerkiksi toiminnan sisdllon,
tavoitteen, vuorovaikutuksen luonteen, koon tai alueellisen sijainnin mukaan. Kuu-
sela ja Saastamoinen (2001, 305) esittelevit yhteisolle 16ydetyt kolme keskeistd kri-
teerid: alueellisuus, vuorovaikutus ja symbolinen yhteisyys, mutta hin toteaa myos,
ettd kriteerit eivit kuitenkaan ole yksiselitteisid. Sisdll6llisessd mielessd yhteisé voi-
daan madiritelld tietynlaiseen “yhteiseen” pohjautuvaksi ihmisten yhteenliittymaksi.

Yhteisollisyys tarkoittaa ihmisten kokemusta kuulua johonkin ryhmiin. Jotta ryh-
mit tai luokat muuttuisivat todella toimiviksi, on niiden rakennuttava jonkin konk-
solmukohta voi olla periaatteessa miki tahansa yhteiseksi koettu piirre, jonka ympa-
rille voi rakentua yhteinen kollektiivinen identiteetti ja sitd kautta toimiva “todelli-
nen” ryhmi. (Siisidinen 1996a, 27.)

Yhteisollisyydelld tarkoitetaan osallisuutta ja yhteenkuuluvuutta, ihmisen liitty-
misti ja identifioitumista johonkin sellaiseen, jonka hin kokee arvokkaaksi. Asia tai
lmi6 kokoaa ithmiset yhteen ja muodostaa keskindisen yhteyden tunteen, jonka olen-
naisin merkki on keskindinen huolenpito. Osallistuessaan yhteisén toimintaan thmi-
nen voi vaikuttaa omaan eliminpiiriinsi. Niin ollen Weberin (ks. Gronow ja To6tt6
1996, 303.) mairittelemat sosiaalisen toiminnan tyypit toteutuvat yhteis6ssd. Namai
Weberin erittelemit rationaliteetit, syyt yhteisolliselle toiminnalle ovat: 1. pagmazri-
rationaalisuus, 2. arvorationaalisuus, 3. affektiivisuus ja 4. traditionaalisuus. Weberin
mallit ovat ideaalityyppeji ja todellisuudessa yhteisot toimivat useiden eri toiminta-
orientaatioiden yhdistelmin pohjalta. Yhteison jisenten toimiessa yhdessi yhteisen
hyvin eteen ja kootessa voimansa silli on my6s vaikutusvaltaa. Yhteis6 on siis sekd
mahdollisuus ettd voimavara. Weberiin tutkimuksissaan ovat viitanneet my6és muun
muassa Hintikka (2014), Malinen ja Ojala (2011) ja Kangaspunta ym. (2011).

Amitai Etzioni (1995) mairittelee yhteison sosiaalisten suhteiden verkoksi, yhteis-
ten arvojen verkostumaksi. Hinen mukaansa yhteisét eivit ole tiukkoja homogeeni-
sid ryhmiid, vaan hin nikee uudet yhteisot pluralistisina verkostojen osayhteis6ina.
Koska ihmiset ovat samanaikaisesti useiden eri yhteisdjen jasenid, painetta yhden ai-

noa vhteison kautta el paase syntymaan. Toiset vhteisot ovat tiiviita ja intiimeja, toiset
y p Y y ] ]2,
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sidoksissa laajempiin konteksteihin, kuten ymparéiviadn kuntaan tai valtioon. Nama
eri yhteis6t ehkdisevit tiukan homogeenisen yhteison negatiivista ilmenemistd, ndistd
esimerkkeind ovat uskonnolliset ja ideologiset lahkot tai rikollisjengit. Perhe ja kyld-
yhteisé ovat esimerkkejd pienyhteisoistd, mutta niiden ei tarvitse valttimittd olla
maantieteellisesti keskittyneiti. (Etzioni 1995, 24-25.))

Yhteisollisyyden yhteydessd puhutaan usein myds sen tuottamasta sosiaalisesta
pddomasta. Sosiaalinen padoma on yhteison ominaisuus, josta seka yhteiso ettd sithen
kuuluvat yksilét hyotyvit. (Hyyppéa 2011, 15. Ks. my6s Pierre Bourdieu 1986.) Ro-
bert D. Putnam (1993, 170) miirittelee sosiaalisen pddoman yhteisén kollektiiviseksi
ominaisuudeksi, joka perustuu yleiseen vuorovaikutukseen ja keskindiseen luotta-
mukseen!3. Hinen mukaansa silld tarkoitetaan yksiléiden vilisia siteitd eli sosiaalisia
verkostoja ja vuorovaikutuksen ja luottamuksen normeja, jotka syntyvit niistd (Put-
nam 2000,18). Putnamin tutkimuksiin sosiaalisesta padomasta ovat tind paivini vii-
tanneet useat tutkijat, kuten esimerkiksi Hyyryldinen ja Piispanen (2013), Riipinen
(20006) ja Hyyppa (2004). Yhteisossd vallitsevan sosiaalisen pddoman muodostumi-
seen liittyy Putnamin mukaan polkuriippuvuus, joka on rakentunut pitkalld aikavalilla
historiallisista sosiaalisista kdytinnoistd. Portesin (1998, 4) sosiaalisen padoman syn-
tylahteitd ovat kulttuuri, arvot ja solidaarisuus ja sen seurauksia lihiyhteis6jen kiin-
teys. Sosiologit ovat havainneet sosiaalisen padoman vaikuttavan positiivisesti tervey-
teen ja hyvinvointiin. (Ks. esim. Helliwell 2001; Hyyppa 2004 ja 2011.) Sosiaalinen
pddoma on saanut osakseen my6s kritiikkid muun muassa siitd, ettd sen avulla yksi-
l6iden on mahdollista ajaa my6s henkil6kohtaisia etujaan. (Pierre Bourdieu 1986.)

Sosiaalisen padoman kisitteen yleistyminen on yhteydessd muihin viime vuosi-
kymmenini esiin tulleisiin pddomakisitteisiin, joista tunnetuimpia ovat esimerkiksi
inhimillinen pddoma (human capital), kulttuurinen pidoma (cultural capital) ja osaa-
mispadoma (intellectual capital). Ne kaikki ovat toistensa ldhikasitteitd ja viittaavat
sithen, ettei perinteinen talousteoria kykene selittimédin organisaatioiden havaittujen
taloudellisten asemien, toimintakyvyn tai talouskehityksen eroja. Aineellisten tekijoi-
den lisdksi selittdjiksi onkin otettu aineettomia tekijéitd ja yksil6llisten tekijéiden li-
siksi sosiaalisia tekijoitd. (Ruuskanen 2001, 1.)

Sosiaalinen pddoma on siis kokonaan oma kisitteensd, monisyinen ja paljon tut-
kittu. Mutta tdssd tutkimuksessa keskitytddn sen ylikdsitteeseen, yhteisollisyyteen,

15 Putnam (1993) tutki ty6ryhmineen 1970-luvulla Italiassa toteutettua hallinnon uudistusta, jossa kes-
kushallinnon valtaa hajautettiin maakuntatasoiselle aluchallinnolle. Tutkimuksessa havaittiin, ettd pai-
kallishallinnon toimintakyky oli Pohjois-Italiassa huomattavasti Eteld-Italiaa parempi. Syitd tihdn et-
sittdessd huomio kiinnittyi sosiaalisen ympdriston eroihin. Putnamin mukaan kansalaisyhteiskunnan
aktiivisuus selittdd pitkilti instituutioiden toimintakyvyn eroja.
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mika viittaa samaan ilmi6on yleisemmalld tasolla. Sosiaalisen pddoman laaja tutkimus
on siis my0s osoitus yhteisollisyyden merkityksesta.

Julkisen sektorin, sen organisaatioiden ja niiden toiminnan ja palveluiden, tehos-
tamiseen yhteisén avulla liittyy oleellisesti my6s kolmas sektori, joka kisitteend on
melko uusi. Sen otti ensimmiisten joukossa kidytt6on amerikkalainen sosiologi Ami-
tai Etzioni (1973), joka tarkoitti silld julkisen sektorin ja markkinoiden vililld toimivia
organisaatiomuotoja. Yhdistysten ja jirjestdjen eli kolmannen sektorin rinnalla pu-
hutaan kansalaisyhteiskunnasta, vapaasta kansalaistoiminnasta, yhteiskunnallisista
litkkeista tai uudenlaisista kaupunkiaktivismeista, joista kdytetddn nimitystd neljis sek-
tori. (Ks. esim. Midenpai ja Fachnle 2017.) Kansalaistoiminta voidaan mairitelld kan-
salaisten vapaaechtoisuuteen perustuvaksi, jirjestiytyneeksi, voittoa tavoittelematto-
maksi toiminnaksi yhteisten asioiden hoitamiseksi. Harju (2003, 10) médrittelee kan-
salaistoiminnan ihmisten aktiiviseksi toiminnaksi “itsestd ulospiin, yhdessd toimien,
yhteiseksi hyviksi”.

Yhteisollisyytti ja sen tavoittelua on kritisoitu muun muassa siitd syystd, ettd yh-
teiso6n kuuluminen voi kahlita yksilon vapautta. Yhdenmukaistavasta ja sitovasta
yhteisollisyydestd esimerkkind ovat esimerkiksi fundamentalistiset uskonnolliset ja
aatteelliset yhteis6t sekd esimerkiksi rikollisjarjestot. My6s haitallisten nautintoainei-
den kiytto saattaa sitoa yhteison jasenid toisiinsa. Kriittiselle tarkastelulle on siis my6s
aithetta, mutta esimerkiksi asuinalueiden vapaachtoiseen, keskindistd luottamusta li-
sddvddn yhteistoimintaan huoli liiasta yhdenmukaisuudesta ei erityisesti tunnu sopi-
van. (Sassi 2003, 34.)

Jotta yhteis6 voi tuottaa etuja osallistujilleen ja ympiristolleen, sen tulee olla mah-
dollistava. Jdsenten on voitava osallistua, tulla kuulluksi ja saada toimia paitsi tasa-
arvoisesti my6s omaehtoisesti. Yhteis6jen pitaa olla riittivin 16yhid, jotta jokainen
voi itse madritelli oman sitoutumisasteensa. Téssd tutkimuksessa yhteisollisyyttd ja
yksilollisyytta ei siis ndhda vastakkaisina voimina. Piinvastoin. IThminen tarvitsee yh-
teis6d, mutta yhteisot tarvitsevat myo6s yksiloita.
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3 TUTKIMUSAINEISTO JAANALYYSIMENETELMA:
KUNTAJOHTO YHTEISOLLISYYDEN
TULKITSIJANA

3.1 Tutkimuksen metodologiset [ahtokohdat

Metodi-termi on johdettu kreikan kielen sanasta methodos, joka on sananmukaisesti
kadnnettynd “kuljettava tie”. Tutkijan kisitys todellisuuden luonteesta ohjaa, tietoi-
sesti tai tiedostamatta, koko tutkimusprosessia ja hinen tekemidin valintoja, esimer-
kiksi aineistoa keritessddn ja sitd analysoidessaan. Tutkija kisittelee siis viistimittd
ontologisia kysymyksid todellisuuden luonteesta, siiti miten hin todellisuuden ole-
massaolon ymmartid. Tutkijan ndkékulma voi olla realistinen, konstruktivistinen tai
hin voi asiasta riippuen hyviksyd molemmat (Heikkinen, Rovio ja Syrjild 2007, 164).

Organisaatiotutkimuksen yhteydessd puhutaan usein sosiaalisesta konstruktionis-
mista, joka on vakiintunut organisaatioiden sosiaalisen todellisuuden kuvaajaksi
1990-Ivulla. Kun organisaatioita tarkastellaan sosiaalisen konstruktivismin nikokul-
masta, kuten tdssi tutkimuksessa, huomio kiinnittyy organisaatiosta organisointiin,
sosiaaliseen prosessiin, jossa ihmiset jatkuvasti kommunikoivat keskendin ja tuotta-
vat yhdessd merkityksid. (Ks. esim. Morley ja Hosking 2003.) Organisaatiot koostu-
vat toimijoista, joilla on erilaisia arvostuksia, tavoitteita ja projekteja. Toimijat tarvit-
sevat toistensa apua sosiaalisen jirjestyksen rakentamisessa ja omien tavoitteidensa
ajamisessa. Heilld on my6s erilaiset mahdollisuudet vaikuttaa ja saada tukea omille
arvostuksilleen.

Jurgen Habermasin (1968) mukaan tiedon intressi voidaan jakaa kolmeen luok-
kaan: tekninen (hallintaan pyrkivi), praktinen (ymmirtiva ja tulkitseva kaytinto) ja
emansipatorinen (kriittinen ja vapautumiseen pyrkivi). Tédssd tutkimuksessa tiedon
intressin voidaan katsoa olevan praktista. Tulkitsen ja pyrin ymmartimain haastatel-
tavien ndkemyksia siitd, mitd heidin mielestdin on yhteiséllisyys pienten kuntien joh-
tamisessa.
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Kyseessa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa pyritddn ymmartimdin
kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti.!* Pyrkimyksend on
pikemminkin 16ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia viittimia
(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2009, 161). Soveltavan tutkimuksen tapaan tutkimuk-
sessa tarkastellaan yhteisollisyyden merkitystd pienten tutkimuskuntien johtamiselle,
pohditaan sitd, miten yhteisollisyys nimenomaisesti vaikuttaa kunnan toimintaan ja
miten sitd voitaisiin paremmin hyédyntdd my6s muissa kunnissa.

Tutkimusotteeni on kuvaileva. Kysyn, miten tai milld tavalla yhteisollisyys nakyy
ja vaikuttaa pienten kuntien johtamiseen. Tarkastelen siis johtajien nikemysti johta-
misesta, en johdettavien nikokulmasta. Toisaalta tutkimuksen johtopdatoksissd tul-
laan pohtimaan my0s sitd, mikd yhteisollisyyden vaikutus yleensid on suomalaisten
kuntien johtamiseen sekd mitd sen avulla voitaisiin saavuttaa.

Pragmaattisessa tutkimuksessa ajattelu ja totuus asemoidaan toiminnalliseen
(pragma = toiminta, teko) viitekehykseen. Ei kuitenkaan ole olemassa ehdottomia
totuuksia. Parhaimmillaankin ne ovat vain lihelle pddsevid. Pysyvin ja erehtymitto-
min totuuden saavuttaminen onkin mahdotonta, koska yhteis6t luovat niitd kaiken
aikaa omanlaisikseen. Yhteis6 opettaa meitd uskomaan ja ajattelemaan tietylld tavalla,
ja esimerkiksi kuntalaisten keskuudessa kisitys yhteisollisyydestd muodostuu kollek-
tiivisessa yhteisymmairryksessi. Kukaan yksittdinen henkil6 ei voi hallita yhteisén toi-
mintaa, médritelld ryhman aitoa toimintaa ja suhtautumista, koska kyseiset prosessit
tapahtuvat ryhmassi jokaisen yksilon ollessa osa titd kokonaisuutta (vrt. madritelma
yhteisollisyydesti: jotain yksilot ylittivid). Pragmatismissa korostetaan teorian ja kéy-
tinnon vuoropuhelua.

Tutkimusaineistoa voi tutkija lukea eri tavoin. Hermeneuttisen nikemyksen mu-
kaan tutkijan ymmarrys lisddntyy lukukertojen my6td. Myos sanojen merkitys muut-
tuu ajassa, joten tutkijan tulee ymmartda kisitteiden merkitys historiassa ja tind pii-
vini. Esimerkiksi tulee huomata, ettd kuntien tehtavit ja sitd kautta my6s kunnan
johtaminen ovat muuttuneet aikojen kuluessa. Emansipatorinen lukutapa puolestaan
kuvaa sitd, etti tutkija lukee aineistoaan empaattisesti. Talloin vaarana on se, etté tut-
kija omalla ideologiallaan tai arvomaailmallaan 7virittda” tulkintaa luetusta ja omalla

lukutavallaan tuottaa jopa uusia valtarakenteita. (Ks. esim. Varto 1992 ja Rajavaara

1999.)

14 Laadullisessa tutkimuksessa halutaan ymmirtid, millainen joku ilmi6 /prosessi on. Miten se ilmenee?
Millaisia merkityksid eri toimijaryhmait ilmi6lle antavat? Mitd tietyssd yhteiskunnallisessa tilanteessa ta-
pahtuu? Tutkimuskysymykset ovat muotoa: miki, miten, miksi, millainen.
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Kun kerran ymmarrys lisddntyy, mitd enemmin lukee, kysymykseen liittyy riitta-
vyyden ongelma — mikd on aineiston ja analyysin suhteen riittdvasti. Mutta esimer-
kiksi triangulaation mahdollisuudet kiyttda esimerkiksi erilaisia aineistoja ovat lihes
rajattomat, mikd puolestaan luo perfektionismin, keskeneridisyyden ja epavarmuuden
paradoksin. Se mika olisi ideaalia, ndyttiytyy kuitenkin tieteentekemisen todellisuu-
dessa ongelmallisena. Kysymyksessd onkin rajaamisen ongelma — mihin tulee vetda
raja. Mikd maird aineistoa on riittdvi ja ovatko esimerkiksi lihteet riittdvin tuoreita?

Tutkijan herkkyys, alkutieto ja kyvykkyys haastatella ja tehdé johtopiddtoksid on
olennaista. Hermeneuttisen ajattelun mukaisesti tutkija selvittdd aikaisemmat tutki-
mukset ja perehtyy niihin, jotta voisi médrittdd, mistd hin haluaa tietda lisda.

Tutkittuani yhteisollisyyttd pienissd kunnissa nden yhteisollisyyden tirkedni ja ar-
vokkaana resurssina. Tutkimukseni tarkoitus ei kuitenkaan ole julistaa yhteis6llisyy-
den ylivertaisuutta kaikissa kunnissa ja kaikissa tilanteissa. Sen sijaan esitin tapausten
kautta, millaisena yhteis6llisyys kuntien johtamisessa nayttiytyy ja pohdin myos sitd,

millainen merkitys yhteiséllisyydelld kunnan johtamisessa voi olla.

3.2 Tutkimuksen empiirinen aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien nikokulmat ja
“dani” padsevit esille (Hirsjdrvi ym. 2009, 164). Haastattelun etuna muihin tiedonke-
ruumuotoihin verrattuna on se, ettd haastatteluissa voidaan siadelld aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttimailld tavalla ja vastaajia my6tiillen, toisin kuin esimer-
kiksi kyselylomaketta kaytettdessd. (Hirsjarvi ym. 2009, 205.) Yhteisollisyys ei ole
konkreettinen ja valttimittd helposti hahmotettavissa oleva kisite, vaan ilmi6é joka
vaikuttaa organisaation kulttuurissa, arvoissa ja syvirakenteissa. Téstd syystd haastat-
telun mahdollistama monitahoinen tarkastelu seki saatavien vastausten selvennys ja
syventiminen ovat ensiarvoisen tirkeitid. Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilan-
nesidonnaista. Haastattelussa onkin ratkaisevaa, miten haastattelija osaa tulkita haas-
tateltavan vastauksia kulttuuristen merkitysten ja merkitysmaailmojen valossa (Hirs-
jarvi ym. 2009, 207).

Tutkimukseen osallistui kuusi kuntaa: Utajirvi, Juupajoki, Juva, Oripdd, Pukkila
ja Myrskyld. Tutkimuskunnat sijoittuvat Suomen kartalla varsin laajalle alueelle. (Ks.
kuvio 2.)
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Utajarvi

Juupajoki

Juva

Oripaa

Pukkila

Myrskyla

Kuvio 2.  Tutkimukseen osallistuvat kuusi kuntaa: Utajéarvi, Juupajoki, Juva, Oripaa, Pukkila ja
Myrskyla

Kunnat ovat keskenddn varsin erilaisia. (Ks. taulukko 2.) Téssd tutkimuksessa on
kiinnitetty huomiota paitsi kuntainstituutioithin my6s niiden johtamisen erilaisuuteen.
Nikemys kuntajohtamisesta ja kunnanjohtajan roolista vaihtelee suuresti eri kuntien
valilla.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd yhteisollisyyden menestystarinoita — kunnan
ja kuntalaisten omia “ylpeyden aiheita”. Jokaisesta tutkimuskunnasta haastateltiin 3-
5 henkil6id: kunnanjohtajaa, valtuuston- ja hallituksen puheenjohtajia sekd muita yh-
teisollisiin hankkeisiin osallistuneita henkil6itd. (Ks. taulukko 3.)
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Taulukko 2.  Tutkimuskuntien esittely

Pukkila Myrskyla Utajarvi Juupajoki Juva Oripaa
Perustamisvuosi 1896 1636 1865 1913 1442 1869
Maakunta Uusimaa Uusimaa Pohjois-Poh- Pirkanmaa Etela-Savo Varsinais-
janmaa Suomi
Vaestd 31.12.2018 1899 1922 2702 1884 6 225 1364
Maapinta-ala, km? 145,03 200,36 1671,17 258,50 1163,18 117,64
Vaestontiheys 13,1 9,6 1,6 73 54 11,6
Erityista Missio: Puk- | Tutkitusti Kehitta- Tarjoamme Peltopinta-ala | Yhteisolli-
Nostettu esiin kun- kilan tehtédvd | Suomen au- | mismydntei- asukkail- on noin 8 500 | sessa kun-
tien verkkosivuilla. on edistaéa rinkoisin syys on sisél- | lemme toimi- | hehtaaria. nassa on
Luettu 24.8.2019. kuntalaisten | kunta! tynyt kunnan vat perus- Yhté juva- vahva tal-
hyvinvointia arvoihin vuo- | palvelut ih- laista kohti koo- ja yh-
ja kunnan Arkiturvalli- desta 1991 misléheisesti | kunnassa on teistyéhenki
elinvoimaa. suuteen pa- | lahtien. ilman suurta | siis yli heh- seké pyrki-
nostava, byrokratiaa taari peltoa. mys pitééd
Arvot: roh- kaksikielinen | Kunnan koko | ja raskaita huolta toi-
keus, lahei- maaseutu- toimintajérjes- | hallintopor- Tunnettu sista.
syysja suju- | kunta. telmé on ra- taita. maatalouspi-
vuus. kennettu en- téja ja luomu- | Kunnassa
Kunnalliset simméisend Uudistuva, tuotannon on monta
Rohkea palvelut hoi- | Suomessa ennakkoluu- | edellékavifa. elévaa kylaa
merkitsee detaan inhi- | 1SO 9001 loton ja roh- ja virkedé
ennen kaik- millisissé -laatujérjes- keasti eteen- | Juvan kun- yhdistystoi-
kea halua mittasuh- telmén mu- péin katsova | nallaon hyvd | mintaa.
uudistua teissa yksi- kaisesti. kunta. maine itse-
kuntana. I6llisesti. naisend, aktii- | Yrittdjdysta-
Kunnan hen- Utajérvi - Kunnan ty6- | visena ja ke- véllisyys on
kilbstoné ja Myrskyla Edellytyksiéd paikkaoma- hittédmiskykyi- | Oripddsséd
kuntalaisina tunnetaan onnellisuu- varaisuus on | sené kun- korkealla
teemme roh- | ennen kaik- delle "pikkui- 92 %. Yksi tana. Pi- eiké olekaan
keasti ehdo- | kea nelinker- | sen parem- suurimmista | ddmme kiinni | ihme, ettd
tuksia oman | taisesta min kuin tybnantajista | vahvuuksis- yritystiheys
toimintamme | olympiavoit- | muut” on vahva sa- | tamme jaus- | kunnassaon
kehitta- taja Lasse hateollisuu- komme valtakunnan
miseksi. Virenisté. den keskit- omaan teke- kérkitasoa.
Hén asuu ja tyma. miseen.
Lé&heinen vaikuttaa Tuomme on- Visio 2025
merkitsee edelleen Tenavaton- nistumiset Oripaén
yhteisolli- Myrsky- nia makse- esille. Ver- kunta on it-
syytta, yh- lassé. Han taan 1.000 kostoidumme | sendinen ja
teistydta, la- | toimi 20 euroa per voimakkaasti. | moderni
himméisen- vuotta Myrs- vuosi viiden Teemme roh- | seké perin-
rakkautta ja kylén val- vuoden ajan | keita avauk- teitd kun-
vélittamisté. tuuston pu- kunnassa sia ja olemme | nioittava
Arvostamme | heenjohtaja syntyville valmiita otta- | maaseutu-
jokaista ja vuosina lapsille, joi- maan harkit- kunta, joka
jokainen saa | 1993-2012. den huol- tuja riskeja. tekee yhteis-
olla juuri sel- taja/-t ovat ty6téd naapu-
lainen kun myés kirjoilla rikuntien
on. kunnassa. kanssa.
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Taulukko 3. Haastatellut henkilot

Luottamushenkilét Viranhaltijat
Kunnan Kunnan - ... | Haastateltavia
Kunnat hallituksen valtuuston l'(:r?tr;?: Keh1|ttaja Keh2|ttaja yhteensa
puheenjohtaja puheenjohtaja jon'a) ' '

Utajarvi

1212013 X X X X 4

Pukkila

1212013 X X X X 4

Myrskyla

12/2013 X X X X X 5

Oripaa

212014 X X X X 4

Juva

312014 X X X 3

Juupajoki

412014 X X X 3
Yhteensa 23
haastattelua

Useamman henkil6n haastattelua voidaan pitda mielekkidni siitd syystd, ettd ensin-
nikin kuntatasolla on samanaikaisesti meneillidn monenlaisia kehityskulkuja, joista
ei ehki koko organisaatiotasolla olla edes tietoisia. Toiseksi menestystarinoita ei aina
valttdimattd heti tunnisteta erityislaatuisiksi. Rohkeisiinkin hankkeisiin lihdettdessa ei
aina tiedetd, mité erityislaatuista niilli voidaan saavuttaa. Yhteisollisyyden ja yhteisol-
listen hankkeiden - puhumattakaan menestystarinoista - tunnistaminen ei siis aina ole
itsestddn selvdid. Huomattavaa on, ettd haastateltavat haluavat kertoa mitid todenni-
koisimmin usein vain positiivisista kokemuksista, vaikka yhteisollisyydestd voi luon-
nollisesti aiheutua myds negatiivisia seurauksia.

Kyseessi ovat asiantuntijahaastattelut. Tarkoituksena on saada haastateltavilta tie-
toa tutkittavasta ilmi6std. Kiinnostuksen kohteena ei ole ensisijaisesti asiantuntija si-
nénsi, vaan henkil6d haastatellaan sen tiedon vuoksi, jota hinelld oletetaan olevan.
(Alastalo ja Akerman 2010, 374.) Haastateltavien valinta perustuu joko heidin insti-
tutionaaliseen asemaansa tai muuhun osallisuuteensa tutkimuksen kohteena olevassa
prosessissa, eivitkd he juurikaan ole vaihdettavissa, silld heilld on paras tietimys yh-
teisOllisyyden kayttimisesti ja hyodyntimisestd kunnan toiminnassa.

Kivalitatiivisen aineiston keruussa kiytetidn aineiston riittdvyyteen viittaavaa sa-
turaation kisitettd, kylldantymistd. T4dlld tarkoitetaan sitd, ettd tutkittavien kuntien ja
niissd haastateltavien henkildiden lukumiirid ei pditetd ennalta, vaan haastatteluja
jatketaan niin kauan, kun ne tuovat tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Aineisto

on riittdvi, kun samat asiat alkavat kertaantua haastatteluissa. Tutkimalla yksittdistd
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tapausta kyllin tarkasti saadaan nikyviin myos se, mikd ilmi6ssd on merkittivaa ja
mikd toistuu tarkasteltaessa ilmiotd yleisemmalld tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.)

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa moniin, hieman toisistaan poikkeaviin ryh-
miin. Tavallisesti haastattelulajeja erotellaan sen mukaan, miten strukturoitu ja miten
muodollinen (tarkasti sdddelty) haastattelutilanne on (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Toi-
sessa ddripddssd on tdysin strukturoitu haastattelu, jossa ennalta laaditut kysymykset
esitetdin tietyssd jarjestyksessd, kun taas toisessa ddripadssd on strukturoimaton, tiy-
dellisen vapaa haastattelu, jolloin tutkijalla on mielessdin vain tietty aihe keskuste-
lulle. Puolistrukturoiduista haastattelumuodoista eris tunnetuimmista on teemahaas-
tattelu (engl. focused interview), jossa kidyddin lipi samat teemat, aihepiirit, mutta
kysymyksen muotoilu ja jirjestys voivat vaihdella. Strukturoimaton haastattelu sen
sijaan muistuttaa vapaata keskustelua, jossa molemmat osapuolet voivat nostaa pu-
heenaiheita keskusteluun ja kuljettaa sitd haluamaansa suuntaan. (Ruusuvuori ja Tiit-
tula 2005, 11.) Niiden kahden daripain vilille jad teemahaastattelu, jota tdssd tutki-
muksessa kdytetddn. Teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys puuttuvat
(Hirsjarvi ym. 2009, 208). Haastattelut tehtiin yksilhaastatteluina. Lisdksi haastatel-
tavia pyydettiin vastaamaan myos jilkikiteen sihképostin tai puhelimen vilitykselld,
mikali vastauksia nahtiin tarpeelliseksi vield selventa.

Haastatteluoppaissa kehotetaan vilttimdin monipolvisia, monta eri kysymysta si-
siltivid kysymyssarjoja. (Ks. esim. Ruusuvuori ja Tiittula 2005.) Tdmi tapa saattaa
vaikeuttaa vastaamista ja toisaalta niissd tapauksissa osa kysymyksistd voi jaddad vas-
taamatta, kun huomion tai muistin takia osa kysymyksistd unohtuu. Teemahaastatte-
lussa haastattelija antaakin haastateltavalle teeman, jota eri tukisanojen kautta haasta-
teltava saa avata ja kuvata omien merkitystensa kautta. Haastattelutilanteissa keho-
tetaan etenemdin yleisestd yksityiskohtaisempiin kysymyksiin.
Teemahaastattelurunko sisélsi seuraavat viisi kysymysta:

1. Mité yhteisollisyys kunnassa tarkoittaa?

2. Miten yhteisollisyys ndkyy kunnassasi?

3. Mikd merkitys yhteisollisilld kdytinnéilld on?

4. Miti yhteisollisia kdytint6jd kunnassasi kdytetddn?
5. Miten yhteisollisyyttd kehitetddn kunnassasi?

Haastattelulla on tietty pddmairi, johon haastattelun kautta pyritidn: haastatteli-
jalla on tiedonintressi, jonka vuoksi hin tekee kysymyksid ja aloitteita, kannustaa
haastateltavaa vastaamaan, ohjaa keskustelua, fokusoi siti tiettyihin teemoihin. Tut-
kimushaastattelua ohjaa tutkimuksen tavoite. (Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 23.) Luot-
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tamuksen synnyttiminen haastattelussa on erdinlaista tasapainottelua yhtdiltd empa-
tian osoittamisen ja yhteisyyden rakentamisen ja toisaalta haastattelutilanteen tehti-
vain ja roolijakoon suuntautumisen vililld. (Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 42.) Neut-
raaliutta on perinteisesti pidetty haastattelijan tirkeind ominaisuutena (Ruusuvuori
ja Tiittula 2005, 44). On toki mahdollista, ettd haastattelija tulee tarkoittamattaan oh-
janneeksi haastateltavan nikokantaa puheena olevaan asiaan kysymystensd muotoi-
lun kautta. My6s haastattelijan tapa ottaa vastaan haastateltavan vastauksia voi kertoa
haastattelijan omista nakemyksisti. Lisdksi haastattelijan ei-kielellinen toiminta ilmai-
see haastattelijan suhtautumista meneilldin olevaan tilanteeseen tai puheena olevaan
asiaan. Ndistd syistd onkin hy&dyllistd nauhoittaa haastattelut, koska my6hemmin
nauhalta voidaan tarkistaa, millaisia oletuksia haastattelukysymykset sisdltivit. Kun
kyseessd on puolistrukturoitu haastattelu, kysymysten muotoiluun on kiinnitettivi
erityistd huomiota. Térkedtd on minimoida haastattelijan vaikutus vastauksiin ja esit-
tdd kysymykset samanlaisina tilanteesta toiseen.

Haastattelutilanne on aina samanaikaisesti my6s vuorovaikutustilanne. Olennaista
onkin huomioida, millaiseksi haastattelutilanne ja kédyty vuorovaikutus muodostu-
vat.!> Mikd on haastateltavan esiin nostama aihe ja mikd taas haastattelijan kysymyk-
sestd noussut tai millaisesta nikokulmasta haastateltava kisittelee haastattelijan esiin
nostamia aiheita. (Ks. Ruusuvuori ja Tiittula 2005.) Haastattelun nauhoittaminen an-
taa mahdollisuuden palata tilanteeseen uudelleen, jolloin nauhoitus toimii sekd muis-
tiapuna ettd tulkintojen tarkistamisen vilineend. Uudelleenkuuntelu tuo haastatte-
luista esiin uusia savyji, joita ensikuuntelemalta ei ehki ole pannut ollenkaan merkille,
kuten erilaiset ddnenpainot, pohdintaa vaativat kysymykset tai vaikka aiheen vaihta-
minen. (Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 15.) Haastattelunauhat puretaan litteroimalla eli
muutetaan kirjoitettuun muotoon analyysin ja siis koodauksen mahdollistamiseksi.6

Haastatteluvuorovaikutus ei koskaan toteudu tyhjidssa. Sitd kehystid ja sithen vai-
kuttaa se sosiaalinen kenttd, johon haastattelu sijoittuu. Sosiaalisella kentilld tarkoi-
tetaan tutkimuksen toteuttamisessa mukana olevia toimijoita seki sithen liittyvia ins-

15 Haastateltavaa varten tutkimuksesta on laadittu kitjallinen seloste. Siind mainitaan, ettd haastattelu-
aineisto kiytetddn vain tutkimustarkoituksiin ja siten, ettei yksittiisid vastaajia siitd voi tunnistaa. Lisaksi
kaikilta haastateltavilta pyydetddn lupa tarkentaa heidin vastauksiaan vield myShemmin, haastatteluti-
lanteen jalkeen. Selosteeseen on kitrjattu my6s tutkijan yhteystiedot, jotta haastateltava voi tarvittaessa
ottaa tutkijaan yhteytta.

16 Haastatteluaineisto kitjoitetaan puheesta tekstiksi litteroimalla. Litteraatio on tutkijan tekemien ha-
vaintojen ja valintojen tuote ja sellaisenaan aina epatiydellinen, silld se ei vangitse kaikkia verbaalisia ja
ei-verbaalisia nyansseja tiydellisesi. (Nikander 2010, 433.) Omista valinnoista tuleekin olla tietoinen ja
petustella ne my6s tekstissd. Tutkijan litteroidessa aineistoaan itse, tyGvaihe on paitsi materiaaliin tu-
tustumista my&s alustavan koodausskeeman rakentelua ja esitulkintojen testaamista.
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tituutioita (Alasuutari 2005, 147). Haastattelijan ja haastateltavan kisitykset ndisté ta-
hoista ja niiden toiminnasta vaikuttavat sithen, miti ja miten he haastattelussa puhu-
vat. Téssd tutkimuksessa puhutaan paitsi haastateltavan omasta tyostd, my6s koko
hinen ty6nantajaorganisaationsa, kyseisen kunnan, toiminnasta ja toimintatavoista.
Keskustelun ja samalla arvioinnin kohteena ovat siis my6s koko organisaatio ja kaikki
sen toimijatahot.

Vuorovaikutteisen ja siis monista lihteistd tulkintoja luovan tapansa sekd konteks-
tisidonnaisuutensa takia haastattelijan rooli on merkittivd. Esimerkiksi Aaltonen
(2005, 181) korostaakin haastattelijan osuutta kuvaamalla tutkimusta tekevdd haas-
tattelijaa kutojaksi, aktiiviseksi osallistujaksi haastattelun kulkuun. Kutojana haastat-
telija ei ole etsimdssi tai 16ytimissa kultasuonta, vaan hin on itse synnyttimassa teks-
tuuria, tekstid, merkityksid. Tdmin ajatuksen mukaisesti voidaankin ajatella, ettd haas-

tattelija ei ainoastaan kerdd aineistoa, vaan osallistuu my6s sen muotoiluun.

3.3  Grounded theory analyysimenetelmana

Grounded theory (GT) on menetelmillinen lihestymistapa, jonka avulla pyritidn sel-
vittimddn ilmién perustaa ja muodostamaan uutta teoriaa. Grounded theory -lihes-
tymistavan laadullisen aineiston analyysin ovat kehittineet Barney Glaser ja Anselm
Strauss 1960-luvulla. GT ei ole yksi yhtendinen suuntaus, mutta sen perimmaiisend
ajatuksena on laadullisin menetelmin kerdtyn aineiston analysoiminen empiriaa pai-
nottaen ja teorian muodostaminen aineiston vertailun ja luokittelun avulla. Teoriaa
muodostetaan aineistoa systemaattisesti koodaten ja luokitellen. Glaserin ja Straussin
nikemykset GT-menetelmistd erkanivat myohemmin toisistaan Straussin painotta-
essa enemmin laadullisen analyysin jirjestelmallisyyden tirkeytti ja Glaserin pitdyty-
essd tiukemmin alkuperiisessd, uutta teoriaa luovassa, heuristisessa lihestymista-
vassa. Niiden kahden koulukunnan lisiksi voidaan erottaa my6s konstruktivistinen
koulukunta, joka painottaa paitsi aineiston, analyysin sekd metodologisten valintojen
konstruoitua luonnetta, my6s asiayhteyksien ja tutkijoiden merkityksid ja ominai-
suuksia tutkimuksen tekemisessd. (Ks. mm. Luomanen 2010.) Téssd tutkimuksessa
tarkastelu painottuu Straussin ja Corbinin (1990) tulkintaan menetelmaista.

Tutkijan ei aluksi tarvitse tietid muuta kuin aihealue, jota hin haluaa tutkia, eiké
tutkimuskysymystenkdin tarvitse olla erityisen tarkkaan muotoillut. GT-menetelmi
on lihtokohtaisesti induktiivista teorianmuodostusta, jossa tutkija aineiston pohjalta

luo hypoteeseja ja sitten testaa ja muokkaa niitd lisdaineistojen avulla. Induktiivisen
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eli aineistoldht6isen luonteensa vuoksi menetelmi on vahvasti sidoksissa konkreti-
aan. Analyysid tehddin jatkuvasti yhté aikaa aineiston kartuttamisen kanssa. Tehdyt
havainnot ohjaavat lisdaineiston kerddmisti. Haastateltavilta pyydettiinkin lupa vas-
tausten tarkentamiseen myohemmin. Lisdksi tutkimuskuntien lukumiirdi ei alussa
paitetty, vaan tilanne eteni tarpeen mukaan. Tillaista tydskentelyi voidaan jatkaa niin
kauan, kunnes yksikddn lisdhavainto ei vaadi muuttamaan aikaansaatua mallia.
Haastattelukysymys ei ole sama kuin tutkimuskysymys. Haastateltavat eivit siis
kerro suoraan tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen tulokset eivit ikdin kuin pomppaa
suoraan aineistosta, vaan tutkijan tulee esittdd vield uudet analyyttiset kysymykset tar-
kentamalla, mistd haastateltavat henkil6t oikeastaan puhuvatkaan? Tutkijan valitsema
nikokulma seki tutkimusongelman ja -kysymysten asettelu muovaavat lihestymista-
paa aineistoon (Ruusuvuori, Nikander ja Hyvirinen 2010, 11). Ne midrittavit sen,
miten kyseistd aineistoa voi ja kannattaa lihted analysoimaan. Laajaa tekstimassaa voi
lihestya varsin monella tapaa, mutta jotta aineisto ~alkaa puhua”, se on ensin opittava
tuntemaan. Laadullisen tutkimuksen idea on 16ytdd aineistosta jotakin uutta ja ennen
havaitsematonta, uusia jasennyksii ja uusia merkityksid, ennen kuvailemattomia ta-
poja ymmartdd ympiroivad inhimillistd todellisuutta (Ruusuvuori ym. 2010, 106). Jotta
aineisto pédsee aidosti puhumaan ja jotta analyysi olisi mahdollisimman vapaa ja
neutraali tutkijan esioletuksista ja -ymmairryksestd, aineisto purettiin varsin syste-
maattisesti grounded theory -menetelmalld. Tarvetta aineiston tarkkaan line by line -
koodaamiseen puoltaa my6s se, ettd tutkimuksen havaintoyksikon mairittiminen on
hankalaa. Haastattelukysymykset on toki kohdistettu ihmiselle, koska kiytetty aineis-
tonkeruumenetelmi on ollut yksil6haastattelu, mutta tutkimuksen mielenkiinto kes-
kittyy kuitenkin vastaajien ja kuntalaisten (yksil6iden) vilisiin vuorovaikutuksiin, ryh-
midn, rakenteisiin, kulttuurisiin merkityksiin ja instituutioithin. Samalla pyritddin mi-
nimoimaan se riski, ettd tutkija poimisi aineistosta vain pddtelmiin ”sopivat” elemen-
tit, jattden suuren osan aineistosta huomiotta. Systemaattisten teemojen tai rakentei-
den kartoitus koko aineistosta sopii hyvin esimerkiksi tutkimuksiin, joissa havainto-
yksikkoni ovat vaikkapa toistuvat vuorovaikutuskiytinteet tai kuvaukseen sisaltyvit
argumentaatiotavat (Ruusuvuori ym. 2010, 22). Tarkka koodaus valikoitui siis siitd
syysti, ettd analyysille saatiin riittdva todistuspohja ja vakuuttavuus.
Haastatteluaineisto analysoitiin ja ilmickenttd kisitteellistettiin grounded theoryn
mukaisesti koodaamalla. Koodauksella tarkoitetaan aineiston kasitteellistimistd, pilk-
komista, uudelleen muotoilemista ja jasentdimistid. GT:ssa siis tiivistetddn aineistoa
vaihe vaiheelta: pienistd yksittdisistd havainnoista ja koodauksista kuljetaan kohti suu-
rempaa kokonaisuutta, teoriaa tutkittavasta aiheesta. Koodauksessa tutkija vertailee
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aineistosta l6ytyvid tapauksia ja havaintoja seki tekee ehdotuksia niiden vilisten suh-
teiden mairitelmiksi. Tutkija siis paitsi tekee ehdotuksia, samalla my6s jatkuvasti tar-
kistaa tapauksia ja niiden vilisid suhteita. Tdma ehdotusten tekeminen ja samanaikai-
nen tarkistus ja varmistaminen ovat jatkuvaa. Tapahtumat seuraavat toisiaan ja litke
niiden valilld on jatkuvaa, mistd johtuu my6s teorian nimi. ”This back and forth mo-
vement is what makes our theory grounded!” (Strauss ja Corbin 1990, 111; ks. my0s
Corbin ja Strauss 1996). Syntyvi teoria on siis vahvasti aineistoon pohjautuvaa. Ai-
neiston ja teoreettisen pohdinnan kautta muodostetaan johtopédtds siitd, mitka teki-
jat ndyttavit yhdistivin pienissd kunnissa syntyneitd yhteisollisid menestystarinoita ja
miti erityistd yhteis6llisyys on niihin tuonut. Analyysissid on tarkoituksena mallintaa
nditd menestyksellisiksi osoittautuneita yhteis6llisia kiytintoja.

Aineiston organisoinnissa ja luokittelussa kiytettiin apuna laadullisen tutkimuk-
sen analyysiohjelmaa NVivoa. Ohjelmasta oli paljon apua, koska kyseessi on empi-
riapainotteinen tutkimus, jossa aineisto oli varsin laaja ja lisidksi se purettiin osiin var-
sin yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Laadullisen aineistojen kisittelyyn kehitettyjd ana-
lyysiohjelmia on alettu kiyttid enenevissd médrin suomalaisessa laadullisessa tutki-
muksessa 1990-luvulta lihtien (Jolanki ja Karhunen 2010, 395). Jirjestelmi helpottaa
huomattavasti tekstimassan tyOstdmistd, koodausta ja lajittelua. Analyysiohjelma on
sits vain tekninen apuviline tekstin kisittelyyn, eikd varsinainen tekija analyysin muo-
dostamisessa. Ohjelmien erityinen ansio on se, etti ne nopeuttavat ja helpottavat
tutkimusprosessin melko ty6liitd vaiheita, kuten aineiston organisointia ja tietyn tut-
kimustehtivin kannalta relevantin aineiston etsimistd ja erittelyd varsinaista analyysia
varten (Jolanki ja Karhunen 2010, 396). Vaikka koodaus on olennaisesti aineiston
dokumentointia, samanaikaisesti se on toki myos samalla tutkijan tekemi tulkinta
siitd, mikd aineistossa on tutkimuksen kannalta relevanttia ja tirkedd nostaa esiin.
Teksti kdydddn siis ldpi ja eritellidn koodauksen avulla. Ensimmiisen kierroksen
kymmenet koodaukset tutkija kéy lipi ja luo analyysin avulla mielekkdin selityksen ja
tulkinnan niiden vilisille yhteyksille. Koodeja ensimmiaiselld kierroksella tekstistd ke-
rittiessd ja jo tulkintaa alaluokkien vilille rakennettaessa laadittiin niistd samalla my6s
mind map, johon kuvattiin esiin nousseiden kisitteiden vilisid yhteyksid. Niin saa-
dun kuvan ja yliluokkien muodostamisen jilkeen analyysiohjelmaa kidytettiin vield
tarkistamaan ndiden muodostettujen yhteyksien ja tulkintojen olemassaolo useam-
missa yhteyksissd. Vaikka siis analyysiohjelma nimenomaisesti helpottaa aineiston
erittelyd, tutkijan tulee kuitenkin pitdd kirkkaana mielessd myds koko aineiston sa-
noma analyysivaiheessa.

Menetelmissi keskeisid ovat aineiston koodaukset eli aineistolihtdisten tulkinto-

jen tekemisen vaiheet. Koodatessaan tutkija vertailee aineistosta 10ytyvia tapauksia ja
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havaintoja seki tekee arvioita niiden vilisten suhteiden yhteyksisti. Tutkija ehdottaa
yhteyttd tai suhdetta havaintojen vililld ja tarkistaa jatkuvasti aineistosta, miten se
suhtautuu niihin hinen ehdotelmiinsa (Strauss ja Corbin 1990, 57-59). Tutkija liik-
kuu siis induktiivisen ja deduktiivisen ajattelun vililld, ja juuri timi edestakainen litke
tekee syntyvisti teoriasta aineistoon pohjautuvan: siiti nimi grounded theory
(Strauss ja Corbin 1990, 110-111).

Straussin ja Corbinin koulukunnan GT-menetelmin voidaan katsoa jakautuvan
aineiston keruun ohella kolmeen erilaiseen analyysi- tai koodausvaiheeseen: aineiston
avoimeen koodaukseen (open coding), pitkittdiskoodaukseen (axial coding) ja vali-
koivaan koodaukseen (selective coding). Kiytinnon tutkimustyOssd nima vaiheet se-
koittuvat toisiinsa ja ovat osin paallekkaiisia.

Straussin ja Corbinin (1990) mukaan avoin koodaus on aineiston purkamisen,
tutkimisen, vertailun, kisitteellistimisen ja kategorisoinnin prosessi. Avoimen koo-
dauksen vaiheessa, aivan analyysin alussa, tutkija hakee aineistostaan erityisid merki-
tyskokonaisuuksia eli kategorioita, jotka liittyvit tutkimusongelman kannalta rele-
vantteihin ilmi6ihin tai prosesseihin. Kategoria on luokitus kisitteille, joita aineis-
tossa havaitaan. Tillaisia luokituksia 16ytyy, kun tutkija vertailee kisitteitd toisiinsa ja
huomaa niiden kytkeytyvin johonkin tiettyyn ilmi6on tai asiantilaan. Tutkija nimeda
nima kategoriat sopivaksi katsomallaan tavalla ja irrottaa nimi aineistokatkelmat al-
kuperiisestd yhteydestdin aineistossa. Télld tavoin aineisto kisitteellistyy ja hahmot-
tuu analyysin kannalta selkeimmin.

Tulkinnan ensimmaisessd vaiheessa ryhdytdin poimimaan intuitiivisesti alustavia
kasitteitd. Tutkija voi kiydd materiaalia lipi sana sanalta ja siten saada tuntumaa niin
koodaukseen kuin tutkittavaan asiaankin (Strauss ja Corbin 1990, 72-73). Koska tissid
vaiheessa vasta tutustutaan materiaaliin, ei tutkijan tarvitse yrittdd vield 16ytaa lopul-
lisia nimi ja késitteitd. Kuitenkin my0s tissd vaiheessa, kuten analyysissd yleensakin,
tutkijan tulee pyrkid nikemiin jo pintaa syvemmille. Tekstid, teemoja ja sanoja pitd
tulkita perinpohjaisesti ja herkisti, vilttien suoraviivaisia paatelmii ja yleistyksia.

Kun aineisto on kasitteellistetty, aletaan sitd ryhmitelld alustavien, loogisilta tun-
tuvien otsikoiden alle. Analyysiprosessin ensimmiisessd vaiheessa sain muodostettua
47 alustavaa luokkaa, kategoriaa, joiden alle haastatteluissa nousseet teemat asettui-
vat. Ndmi luokat muodostettiin NVivo-analyysiohjelmaa kiyttien, siten ettd jokaisen
kategorian (nodes) alle koottiin asiakokonaisuudet, eika pelkkid yksittdisid sanoja. T-
min luokittelun jilkeen kidvin ryhmid uudelleen lipi ja muokkasin niistd uusia kate-

gorioita yhdistelemilld ryhmia toisiinsa niin pitkédn, ettd kategoriat alkoivat muotou-
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tua selkeimmiksi, omiksi kokonaisuuksikseen. Nimi ensimmdisen kierroksen ha-
vainnot, muodostetut kisiteryppdit, on kuvattu luvussa 4. Tdmi mallinnus toimi
pohjana analyysiprosessin jatkolle, seuraavalle pitkittdiskoodaukselle.

Pitkittdisen koodauksen (ks. luku 4) tarkoituksena on 16ytdad yhteyksid, erilaisia
suhteita ja vuorovaikutusta analyysin ensimmdisen vaiheen aikana l6ytyneiden irral-
listen kategorioiden vilille. Niin ne saadaan asetettua uuteen kontekstiin, joka on
hahmottuvan teorian kannalta olennainen. Kun avoimessa koodauksessa aineistosta
irrotetaan kisitteitd, ulottuvuuksia ja ominaisuuksia, liitetddn ne pitkittdiskoodauksen
vaiheessa keskendin yhteen teoreettisesti mielekkailld tavalla. Aineisto muotoutuu
uudelleen, kun luodaan yhteyksid hieman abstraktimman kategorian ja sen alakate-
gorian vililld. Alakategoriat ovat niitd ailemmin aineistosta irrotettujen, samankaltai-
suuden perusteella yhteen nivottujen kasitteiden ryhmii, jotka tukevat kategorian
midritelméd ja olemassaoloa. Alakategoriat ovat hierarkkisesti ajatellen olemassa vain
varsinaisen kategoriansa mairittelijoind. Strauss ja Corbin tarkentavat pitkittiiskoo-
dauksen tarkoittavan nimenomaan kategorian ja sen alakategorioiden vilisten suhtei-
den etsimista. Pitkittdiskoodauksessa ei siis ole tarkoitus tuoda esiin hahmottuvan
kategorian suhteita toisiin kategorioihin. Tarkoitus on muotoilla yksittdiset kategoriat
mahdollisimman tarkasti niitd osoittavien alakategorioiden (joita luotiin avoimen
koodauksen vaiheessa) avulla eli muodostaa yhi tiheimmin ja tarkemmin mairitel-
tyja kisiteryppditd. Tdssd vaiheessa niin ollen edetdinkin raakahavaintoja kuvaavista
kategorioista yleisemmille, havaintoja yhdistiville kategorisaation tasolle.

Pitkittdiskoodaus on keino liittdd alakategorioita yleisempiin kategoriaan selvit-
timalld niitd yhdistdva suhde. Pitkittidiskoodaus ei analysointityon kuluessa erotu ajal-
lisesti muista koodauksen vaiheista kovinkaan paljon. Kiytinn6ssi aineistoa analy-
soidaan jatkuvasti avoimen ja pitkittdiskoodauksen kanssa yhdessi. Esimerkiksi kir-
jattaessa ideoita kategorioista ja niiden olemuksesta edistetddn samalla my0s pitkit-
tiiskoodausta. Kun alakategorioiden kytkeminen kategorioihin on paittynyt, eli kun
aineisto on kasitelty riittavin huolellisesti, on kuhunkin kategoriaan liittyvin ilmion
ominaisuuksiin, asiayhteyksiin ja toimintothin kuuluvat ulottuvuudet periaatteessa
selvitetty. Tilld tavoin kategorioiden luonne on analyyttisen ja systemaattisen ajatte-
luty6n seurauksena selkiytynyt, ja tutkimuksen tekijd voi alkaa miettid, miten kuhun-
kin kategoriaan nivoutuva ilmi6 kytkeytyy ”suurempaan kertomukseen” eli tutki-
muksen keskeisimpidin kiinnostuksen kohteeseen. Tdmin jilkeen voidaankin siirtyd
eteenpdin valikoivaan koodaukseen.

Koodauksen viimeinen vaihe on valikoiva koodaus (ks. luku 5), jolloin tarkaste-
lussa keskitytddn yhteen ydinkategoriaan. Télloin tehdyt havainnot liitetddn syste-

maattisesti yhteen teoriaksi. Tutkija tydskentelee ratkaistakseen, kuinka aikaansaadut
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kategoriat suhtautuvat yhteen, aineistoa ja tutkimustuloksena esitettdvid teoriaa yh-
teen liittdvain ja sille yhtendisyyttd antavaan ydinkategoriaan. Vaihe on haastava, silld
useimmiten on mahdotonta siilyttdd aivan kaikkea ilmitullutta. (Strauss ja Corbin
1990, 1176-117; Luomanen 2010, 364.) Yleensa tima ydinkategoria on hyvin kisit-
teellinen ja eri ulottuvuuksia sisdltivi, koska sen on kyettivd linkittyméidn yhteen
kaikkien pitkittaiiskoodauksen vaiheessa syntyneiden kategorioiden kanssa. Tillainen
kokoava vaihe ikddn kuin jasentdd ja ryhmittdd aineistoa niin, ettd lopputulos on sel-
kedmpi.

Koodauksessa edetddn valitsemalla tutkittavan ilmion keskeisin kategoria, johon
muut kategoriat integroidaan hiukan samaan tapaan kuin edellisessd vaiheessa. (Cor-
bin ja Strauss 1990, 189.) Koodaus tehdédin vain korkeammalla ja abstraktimmalla
analyyttisella tasolla. Pitkittdiskoodauksessa muodostettiin perusta valikoivalle koo-
daukselle. Silloin muodostetut kategoriat kaikkine ulottuvuuksineen tiytyy nyt tdssd
vaiheessa nivoa yhteen teoreettisesti mielekkailld tavalla. Valikoivan koodauksen ai-
kana on tehtdvi lopulliset paitokset, mitd elementtejd teoriaan sisillytetidn. Tédssa
tutkimuksessa valikoitiin vain ne kategoriat, joiden integroiminen ydinkategoriaan oli
analyysin tekemisen jilkeen selkedi eli siis tutkimuksen ydinintressin kannalta olen-
naisimmat kisitejoukot. Mukaan otetut kategoriat integroitiin valitsemaani ydinkate-
goriaan edelld esitetyn paradigmamallin avulla.

Kun aineistosta muodostuneille kategorioille on 16ydetty keskindiset sijaintinsa,
voidaan teoria kirjoittaa alustavaan muotoon. Tarkoitus on nivoa havainnot entisti
tiiviimmin yhteen esittimilld ne yhdessd esimerkiksi graafisesti (Strauss ja Corbin
1990, 134-139). Seuraavaksi tutkija voi kuvailla havaittuja suhteita ja esittda arvioitaan
niistd ja samalla hin voi edelleen nojautua aineistoon viitteitd esittdessddn (Luoma-
nen 2010, 365). Ydinajatus tdssi suhteiden kuvauksessa on se, ettd nyt tutkija voi
perustellusti ilmaista viitteensa. Viittimien ei kuitenkaan tarvitse olla sellaisia, etteikd
aineistosta 16ytyisi yhtikdin poikkeavaa havaintoa, silld pddasia on, ettd viitteet to-
teutuvat useimmissa tapauksissa tai hiukan yleisemmilld tasolla. Kyseessd on par-
haimmillaan malli, joka péipiirteittdin kykenee ennustamaan yhteiséllisyyden ilmen-
tymistd ja hyodyntimistd tietynlaisissa tilanteissa. Teorian kehittiminen voi lihted
esimerkiksi ajallisesta kehityksesti; onko ilmidssd havaittavissa ajallisia muutoksia.
Mikili tutkija on soveltanut kaikkia menetelmillisid ohjeita aiemmissa vaiheissa, nou-
sevat ndmi prosessit periaatteessa itsestian nikyville (Luomanen 2010, 367). Tutki-
jan tdytyy vastata kysymyksiin, miksi ilmion kehitys on sellainen kuin se on tai miksi
lmié pysyy muuttumattomana. Prosessien kuvaamiselle tulee antaa sen verran pai-
noarvoa, ettd tutkimuksen lukija voi ymmartii, kuinka ilmiot ja niiden viliset suhteet

kehittyvit ajan kuluessa. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd prosessien kuvaus on
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tutkijan keino selittdd muutosta tutkittavassa kohteessa. (Strauss ja Corbin 1990, 148-
149, 156-157.)

Kuten todettua, edelld kuvatut koodaukset sekoittuvat kiytinnon analyysityossi
toisiinsa. Juuri tdhdn jatkuvaan vertailuun ja testaamiseen GT perustuu. GT-mene-
telmissa tutkimustulosten ajatellaan olevan ikddn kuin kuva olemassa olevasta todel-
lisuudesta. Toisaalta menetelmin tulkinnoissa korostetaan sitd, ettd tutkimustulokset
eivit suinkaan ole representaatioita todellisuudesta, mutta toimivat analyysin tyoka-
luina tutkijoille. (Bryant ja Charmaz 2007, 180.) Menetelma tarjoaa viylid systemaat-
tiseen ja perinpohjaiseen laadullisen aineiston kisitteellistimiseen ja siksi se on edel-
leen varsin ajankohtainen viline erityisesti sellaisten ilmitiden tutkimukseen, joista ei
kovin paljon ole aikaisempaa tutkimusta. Tutkimuksen raportissa on hyvi avata lu-
kijalle, miten analyysi todella rakentui ja mihin tulkinnat perustuvat. (Luomanen
2010, 369.) GT menetelmind ohjaa systemaattisuuteen ja huolellisuuteen, mutta sa-
malla se edellyttdd luovuutta ja rohkeutta analyysissd alkuun padsemisessi.

Kun analysoitavia ilmi6itd asetellaan alustaviin luokkiin, ndima eldvit ja jisentyvit
entistd selkeimmiksi ja analyyttisesti kirkkaammiksi (Ruusuvuori ym. 2010, 25). Ana-
lyysin ja luokittelun edetessd on syytd huomioida my6s poikkeukselliset havainnot,
jotka eivit mahdu mihinkddn luokkaan. Yhteneviisyydet ja poikkeavuudet ovat ha-
vaintoina samanarvoisia. Aina ei kuitenkaan ole helppoa erottaa tapauksia poik-
keaviksi tai itsendisen kategorian aineksiksi.

Tidrkedd on kuitenkin huomata, ettd luokittelujen rakentaminen ei kuitenkaan tar-
koita samaa kuin analyysi. Jos tutkija jakaa aineiston isoihin luokkiin ja kertoo sitten
tiivistden, mitd aineistoa mihinkin luokkaan sisiltyy, tutkimus jai helposti impressio-
nismin, aineistoturismin ja vaikutelmien kirjaamisen tasolle (Ruusuvuori ym. 2010,
19). Suorat lainaukset ja sitaatit eivit siis ole sellaisenaan suoria “tuloksia”, vaan tut-
kijan tulee kyetd analyyttisesti kdymadn teksti ldpi ja ikddn kuin rivien vilistd 16ytad
se, mistd haastateltavat lopulta oikein puhuvatkaan. Analyysiin pohjautuvien johto-
péddtosten jilkeen tuloksia tulee keskusteluttaa my6s vield eteenpiin. Tulosten liitta-
minen teoreettisiin nikékulmiin ja ajankohtaisiin kdytinnén ongelmiin avaa tutki-
musta uudella tavalla lukijoilleen (Ruusuvuori ym. 2010, 29).

Eri kvalitatiiviset lihestymistavat eroavat toisistaan siind suhteessa, miten ne maa-
rittelevit teorian merkityksen tutkimusprosessissa. Tutkimushaastattelun suunnitte-
lussa ja toteuttamisessa on tirkeilld sijalla tutkijan ja tutkimuksen suhde siséllollisiin
teorioihin. Grounded theorya soveltavassa tutkimuksessa pyritddn irrottautumaan ra-
jatuista substanssiteorioista ja paradigma- ja metodologiateoriat ymmirretiin tutki-
muksen varsinaisiksi teoreettisiksi lihtokohdiksi. (Alasuutari 2005, 149.) Vaikka tut-

kijan tavoitteena on irrottautua tutkittavan ilmion substanssiteorioista, tutkija on aina
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kuitenkin oman kulttuuriinsa ja koulutuksensa vaikutuksen alainen. Hinelld on my6s
oma nikemys ja tulkinta tutkimastaan ilmidsta eikd hin tdysin kykene irrottautumaan
niistd nikemyksistddn haastattelutilanteissa.

Luvussa 4. esittelen analyysiprosessin toisen vaiheen, pitkittiiskoodauksen, tulok-
set yhdessi teoreettisen pohdinnan kanssa. Luvussa 5. puolestaan esitin kolmannen,
valikoivaan koodaukseen perustuvan analyysin.

34 Taman tutkimuksen toteutus

Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyviksyttivid ja luotettavaa ja sen tulokset
uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvin tieteellisen kdytinnén edellyttd-
milld tavalla (TENK 2012, 6). Tdmi tutkimus perustuu tieteelliseen tychon, siten
ettd menetelmit (aineistonkeruu ja analyysi), aineistot ja kaikki tutkimuksen elementit
on harkittu ja valittu kriittisesti. Tutkimus perustuu avoimesti kuvattuun etenemi-
seen, empiiriseen aineistoon, systemaattiseen analyysiin, tieteelliseen argumentoin-
tiin, viittaa tieteellisiin ldhteisiin, pohjautuu kattavaan kirjallisuuskatsaukseen ja tar-
koituksenmukaiseen ja objektiiviseen toimintaan. Ndin on varmistettu tutkimuksen
reliabiliteetti ja validiteetti, luotettavuus ja laadukkuus.

Aineiston hankinta

Tutkimuksen kohteena on puhe kunnissa syntyneistd “menestystarinoista”, jotka
ovat ammentaneet voimansa yhteisollisyydesti. Mitid yhteisé on saanut aikaan omalla
toiminnallaan kunnan toiminnan edistimiseksi. Niiden yhteis6jen ja siis yhteisty6-
kuntien etsiminen aloitettiin vuoden 2013 alussa. Tutkimuskunnat valikoituivat ole-
massa olevien kontaktien avulla. Kuntaliiton silloinen tutkimus- ja kehitysjohtaja
Kaija Majoinen (7/2017 saakka) ldhetti sdihkopostilla kutsun mukaan tutkimukseen
Pienten kuntien neuvottelukuntaan seki USO-hankkeeseen osallistuville pienille
kunnille. Majoisen viestin seurauksena viisi kuntaa ilmoitti halukkuudestaan osallis-
tua tutkimukseen. Koska Pukkilan ja Utajirven yhteiséllisistd hankkeista oli jo en-
nestdin tietoa, ndihin kuntiin otin yhteytta henkil6kohtaisesti. Tutkimuskunniksi va-
likoitui siis yhteisollisyydestd kiinnostuneita ja tutkimukseen vapaa- ja omaehtoisesti
osallistuvia kuntia. Voidaankin ajatella, ettd yhteisollisyyttd hyoédyntivien hankkeiden
toteuttaminen sekd edelld esitettyihin foorumeihin kuuluminen osoittavat, ettd kun-
nassa suhtaudutaan omaan kuntayhteis66n ja sen kehittimiseen varsin myonteisesti.
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Alun perin tutkimukseen ilmoittautui seitsemin kuntaa, mutta ennen haastatteluiden
aloitusta yksi kunta jittdytyi pois.

Tutkimushaastattelut

Koska haastateltavien joukko koostui sekd kunnan johtajistosta ettid kehittdjista,
haastattelut olivat keskenddn varsin erilaisia. Haastattelut sujuivat padosin rennossa
tunnelmassa. Kuntajohtajat muodostavat haastateltavina samankaltaisen vastaajajou-
kon, mutta kehittijien kanssa keskustelu oli selvisti erilaista, tutkijalle haastavampaa.
Kehittdjit olivat haastattelun alussa hiukan epavarmoja siitd, mitd heiltd oikein odo-
tettiin. Yksi haastateltava oli alkuun jopa varsin torjuva ja totesi, etti ei osaa “mitdin
akateemista puhetta”. Kun kehittdja tuli vakuuttuneeksi, ettd tutkija oli aidosti kiin-
nostunut hinen nikemyksistdin ja ettd hin todella oli paras asiantuntija ja vastaaja,
haastateltava rentoutui huomattavasti. Kyseinen haastateltava jopa intoutui asiasta
niin, ettd halusi vield jilkikdteenkin ldhettda lisdtietoa sihkopostitse, kertoa lisdd asi-
asta ja todella vahvasti osallistua tihdn tutkimukseen. Luottamuksen ilmapiiri, aito
kiinnostus aihetta, haastateltavia ja heiddn ty6tddn kohtaan olivat varmasti avainteki-
joitd sille, ettd haastatteluaineisto muodostui varsin rikkaaksi. Haastattelujen kautta
valottuva kuva yhteis6llisyydesti on rikas ja moninainen ja kuntien kiytinnét ja ko-
kemukset olivat ensi kuulemalta hyvinkin erilaisia.

Tutkimushaastattelut aloitettiin joulukuussa 2013 ja viimeiset haastattelut tehtiin
toukokuussa 2014 (ks. taulukko 3). Haastatteluissa kiytettiin teemahaastattelurunkoa
(ks. s. 49) ja haastateltaville jaettiin ennen haastattelun aloitusta kirjallinen selvitys
siitd, mistd tutkimuksessa on kyse ja kuinka informantin antamaa tietoa kiytetdin,
raportoidaan ja siilytetidn. Ndmi asiat kdytiin haastattelun alussa my6s suullisesti
lipi, jotta kyettiin mahdollisimman hyvin saamaan haastateltavat vakuuttuneeksi siité,
ettd heitd ei kyetd tutkimusraportista tunnistamaan ja ettd aineisto on vain tutkijan
kaytossa kyseistd viitoskirjatutkimusta varten.

Koska tutkimuksen tavoitteena on luoda kattavaa ymmarrysti yhteisollisyydesta
kuntajohtajien nikokulmasta, yksittiisten vastausten erottuminen ei ole tarpeen.
Tdma asia on huomioitu my®Js siten, ettd analyysin rakentumisen tukena esitetyt suo-
rat lainaukset haastateltavilta on kirjattu niin, ettei vastaajia kyetd tunnistamaan. Epi-
suoria tunnistetietoja ovat lainauksissa kiytetty murre, asema tai ammatti tai vaikkapa
asuinpaikka. Anonymiteetin sdilyttimiseksi sellaiset tiedot on esitetyistd lainauksista
poistettu siten, ettei asiasisilto kuitenkaan ole muuttunut. Grounded theory -analyy-

simenetelmin ongelmana onkin se, etti siind haastateltavat saattavat tulla hel]pommin
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tunnistetuksi, tutkimus kun on vahvasti aineistolihtéinen ja analyysi perustuu haas-
tateltavien puheelle. Timin tutkimuksen keskeinen periaate on eettisyys ja siis haas-
tateltavien suojeleminen. Tdstd syysti esitettyjd haastateltavien lainauksia ei ole eri-
telty esimerkiksi luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden kesken, vaan ne esitetdin
yhteni kokonaisuutena vastaajien tunnistamisen ehkiisemiseksi. Vastaajajoukko on
verrattain pieni ja haastattelujen ajankohdan osoittamisen kautta vastaajien yksiléinti
saattaisi olla varsin helppoa. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus vertailla kuntia keske-
néddn, misti syystd kuntien nimia ei padsdantoisesti mainita. Kuitenkin yhteisollisyytté
kuvataan tutkimuksessa my0s tutkimuskunnissa toteutettujen hyvien kdytintéjen
kautta. Niin ollen kunnissa toteutettuja hankkeita esitellidn my6s kuntakohtaisest,
kunnan nimeen liittden. Nama esiteltivit hankkeet toimivat kuitenkin vain esimerk-
keini ja analyysin tukena. Esittelen ne puolueettomasti, ilman turhaa kuntien vilistd
paremmuusvertailua ja siis objektiivisesti minkddn kunnan paremmuutta korostaen
tai mainostaen. Toki tiettyjd hankkeita olisi voinut esitelli my6s nimettomind, mutta
haluttaessa niiden jdljittiminen olisi varsin helppoa.

Jokaisesta kunnasta on haastateltu useampaa, kolmesta viiteen henkil6d, minka
vuoksi yksittdisestd kunnasta ei voida tunnistaa puhujaa. Tamid mahdollistaa my6s
sen, ettd vastauksia kisitellddn kuntakohtaisina eika yksittdisten vastaajien kokemuk-
sina. Tutkimuksessa ei my6skédn eritelld poliittisen johdon vastauksia suhteessa vir-
katehtivissd toimiviin kunnanjohtajiin. Ndin ollen johtamista kyseisessid kunnassa
kasitellddn siis laajempana kokonaisuutena. Tdmi on perusteltua siitikin syystd, ettd
haastateltavien vastaukset kunnan sisilld ovat varsin yhtenevii. Kunnan eri johtoteh-
tdvissd toimivat henkil6t eivit siis puhu lihes lainkaan ristiin esimerkiksi siitd, miten
yhteis6llisyyteen kunnassa suhtaudutaan.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti tissd tutkimuksessa on haluttu saada
selville niitd merkityksid, mitd haastateltavat ilmiolle antavat. Minulla, haastattelijalla
ja tutkijalla, on ollut jokaisessa haastattelussa kdytossd sama haastattelurunko, jonka
avulla joka haastateltavan kanssa on kiyty lipi tismilleen samat teemat. Kuitenkin
haastattelija on antanut haastateltavan puhua mahdollisimman vapaasti, omista mer-
kityksistidn lihtien. Haastattelija on siis varmistanut, ettd hin ei ohjaa haastateltavan
vastaamista omien oletustensa tai arvostustensa pohjalta.

Tutkija tiedostaa, ettdi omien mieltymysten ja mielipiteiden erottaminen aineis-
tosta nousevista ja nostettavista ilmidisti on vaikeaa. Tamin takia koko litteroitu
haastatteluaineisto on koodattu NVivo-tietokoneohjelmalla asiakohtaisesti siten, ettd
mitddn esiin nousseita elementtejd ei ole jitetty luokittelun ulkopuolelle. Koko ai-
neisto on ndin kulkenut analyysissd mukana, eikd sithen ole poimittu vain kiinnosta-

via tai oletettuja elementteji.
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Vaikka nden yhteisollisyydessd potentiaalia yhdeksi kuntajohtamisen resurssiksi,
tutkimuksessa on suhtauduttu ilmi66n my6s kriittisesti. Haastateltavilta on ensiksikin
kysytty, kokevatko he kunnassa ylipddtidn edes olevan yhteisollisyyttd tai ajattele-
vatko vastaajat yhteisollisyydestd voivan aitheutua myo6s jotain haittaa, esimerkiksi
voitaisiinko yhteisollisyys valjastaa negatiivisiin tarkoitusperiin. Analyysissd on huo-
mioitu myos se, kuinka positiivisessa valossa vastaajat haluavat esiintyi, vai antavatko
he itselleen luvan suhtautua aiheeseen kriittisesti. Tutkija on siis pyrkinyt kaikessa
esittimddn yhteisollisyyden neutraalina ilmioni, josta vastaajat ovat aidosti ja rehelli-
sesti voineet puhua.

Haastattelututkimuksen etiikan kannalta huomioitava kisite on myds my6titun-
non politiikka, taito kohdata ihminen. Saadakseen haastateltavan aidosti kertomaan
omia merkityksiddn ilmidsti, tutkijan tulee olla empaattinen ja kyetd kuuntelemaan
haastateltavaa. Tutkijan vastuulla on siis rakentaa tutkijan ja tutkittavan vilille otolli-
nen suhde luottamukselle, avoimelle haastattelulle ja vuorovaikutukselle. Kuusisto-
Arponen (2016) on tutkinut titd tematiikkaa, miten tutkija ja haastateltava altistuvat
toistensa lisndololle vuorovaikutuksessa. Tédssi tutkimusasetelmassa voidaan puhua
yhteiskunnallisesta myotidtunnosta eli kuntajohtamisen huolesta pienten kuntien pir-
jadmismahdollisuuksista kasvavan palvelutehtivin ja niukkenevien resurssien kes-
kelld. Taman tutkimuksen tavoitteena on 16ytia mahdollisuuksia ja lisiresursseja joh-
tamiselle, mutta kuitenkin suhtautua 16ydésten mahdollisuuksiin kriittisesti. Haasta-
teltaviaan kohtaan tutkija ei saa olla yliempaattinen eikd nidhda tutkimuksen merki-
tystd ylioptimistisena, mika olisi este neutraalille suhtautumiselle ja tieteellisesti vali-

dien tutkimustulosten esittamiselle.
Aineiston analyysi

Kivalitatiivisen tutkimuksen tyyppejd tai suuntauksia on lukuisia. Alussa tutkimusstra-
tegiaksi harkitsin tapaustutkimusta (case study), jossa etsitddn yksityiskohtaista tietoa
yksittiisestd tapauksesta tai pienesti joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Sen
tarkoituksena kun on my6s kuvailla ilmién, ryhmin tai yhteisén prosessit luonnolli-
sessa ymparistossain. (Ks. esim. Hirsjirvi ym. 2009, 135.) Mutta koska aineisto mah-
dollisti uuden teorian luomisen, valitsin lihestymistavaksi grounded theoryn.
Menetelmi soveltuu timinkaltaiseen tutkimukseen erityisesti siksi, ettd titd ai-
hetta koskevaa aikaisempaa teoriaa on varsin vihin olemassa. Lisidksi menetelmadva-
lintaa voidaan perustella kuntajohtamiseen kohdistuvilla haasteilla, joiden ratkaisemi-

seen kidytettivit resurssit ovat varsin niukat.
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Haastatteluaineisto litteroitiin ja vietiin NVivo-tietokoneohjelmaan, jolloin laa-
dullinen analyysi voitiin tehdd tietokoneavusteisesti. Ensimmadinen luokittelu, avoin
koodaus, laadittiin maaliskuussa 2016 NVivo-ohjelmalla. Koko tekstimassa luokitel-
tiin siten, ettd luokkia (nodes) muodostui 47 kappaletta.

Tdman vaiheen jilkeen ryhdyin analyysiprosessin seuraavaan vaiheeseen, aksiaa-
liseen koodauksen. Keviilli 2016 empiirisen aineiston perusteella yhteisollisyys
nédytti muodostuvan viidesta eri tekijdstd. Kuitenkin edelld esittimdini analyysipro-
sessia myGhemmin tarkastellessani huomasin, ettd en ollut kyennyt nostamaan abst-
raktiotasoa riittdvasti, vaan analyysi oli jadnyt varsin tekniseksi ja pinnalliseksi. Se si-
silsi my6s hyvid elementtejd, mutta analyyttisen ajattelun syvyys oli jadnyt puutteel-
liseksi. Téstd syystd vuoden 2018 alussa paitin tehdéd analyysin kokonaan uudelleen.
Vaikka ty6ti oli paljon, niin sen ehdottoman tirkedni tutkimukseni tieteellisen laa-
dun takaamiseksi.

Aikaisemmasta analyysikierroksesta siilyi toki paljon my6s uuteen jasennykseen,
mutta analyysiin tuli huomattavasti enemmin syvyyttd. Ensimmdiselld kerralla aksi-
aalisessa analyysissd kategorioiksi nousivat: 1. henki, 2. ihmiset, 3. kaikessa mukana,
4. rajattu alue sekd 5. paikallinen vastuu. Toki nimi elementit nikyivit aineistossa
edelleen, mutta toisella analyysikerralla ne jisentyivit uudella tavalla. Koska nimai
lmi6t ovat edelleen analyysissini ldsnd, en lihde tissd kohden avaamaan ensimmii-
sen analyysikerran luokkia tarkemmin. Seuraavassa luvussa 4 esittelen tekemani toi-
sen analyysikerran ja sen tulokset perusteellisesti.

Ryhtyessini toista kertaa avoimeen koodaukseen kivin jilleen haastatteluaineis-
ton kokonaisuudessaan lipi. Tein siis uuden luokittelun alusta asti, enkd vain tdyden-
tinyt tai muokannut jo olemassa olevaa mallinnustani. Luin litteroidun haastatteluai-
neiston uudelleen ja poimin sieltd asiakokonaisuudet, joita haastateltavat mainitsivat
puhuessaan yhteisollisyydesta. Luokittelin ndmi asiakokonaisuudet Word-dokumen-
teiksi teemoittain ja yhdistelin ja muokkasin niitd luokiksi. Luokittelua auttoi myds
se, ettd kirjoitin kaikki litteraatiosta nousseet asiasanat jalleen liimalapuille. Ensim-
miiselld kerralla olin jo todennut sen minulle hyviksi jasennystavaksi. Lappuja tuli
valtava midri, 242 kappaletta, jotka sitten ryhmittelin kotonani huoneen seinille. (K.
kuvio 3.) Useamman lukukerran jilkeen aineisto jisentyi sellaisten kategorioiden alle,
jotka kuvaavat tutkittavaa ilmiéta varsin kattavasti.
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Kuvio 3.  Toisen analyysikerran avoin koodaus limalapputekniikalla

Luokittelu ja kategorioiden rakentuminen etenivit analyysid kirjoittamalla. Tekstid
lipikaydessini yha uudelleen ja uudelleen muotoutuivat aksiaalisen koodauksen luo-
kat. Avoimen analyysin ajatukset jdsentyivit aksiaalisessa koodauksessa kolmeen ka-
tegoriaan. Tami analyysi on kuvattu luvussa nelji. Jisennyksesta tuli varsin perus-
teellinen ja ilmiétd hyvin kuvaava. Kisitys luokitteluni onnistumisesta vahvistui enti-
sestddn, kun ryhdyin rikastamaan sitd tutkimuskirjallisuuden kanssa.

Toisella analyysikerralla avoin- ja aksiaalinen luokittelu sujuivat varsin hyvin ja
luokat 16ytyivit suhteellisen helposti. Tunsin tissd vaiheessa aineistoni todella hyvin.
Pailuokan 16ytiminen vei kuitenkin vield aikaa. Tiesin hyvin, mista siind ei ollut kyse,
miki ei ollut se yhteisollisyyden olemassaolon tirkein elementti, syddn. Mutta pdaka-
tegoriakin 10ytyi ajattelemalla ja ajan kanssa lukuisia eri vaihtoehtoja intensiivisesti
pohtimalla. Huomasin myés, ettd olin kyseistd padluokkaa miettinyt jo aikaisemman
analyysin vaiheissa, miké onkin luonteenomaista grounded theorylle. Analyysivaiheet
eivit siis etene systemaattisesti perikkdin vaan vaiheesta toiseen poukkoillen, mutta
samalla kuitenkin koko ajan kokonaisuutta jisentien ja rakentaen.

Idea ja oivallus ylikategoriasta aukesi syksylld 2018 ja timin ymmarryksen kautta
ikddn kuin kaikki tutkimuksen valinnat ja palaset loksahtivat paikoilleen. Syntyi syva
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ja looginen kuva ilmiGsti ja sen eri elementeistid, ja ndin sain tyon kirjoitettua val-
miiksi vuoden 2019 kevialld. Kuviossa 4 kuvataan seuraavassa esiteltivin analyysin
prosessin kulku vield tiivistetysti. Kun luvut 4 (aksiaalinen koodaus) ja 5 (valikoiva
koodaus) kuvaavat analyysid ja sen havaintoja, pohditaan johtopaitcksissi luvussa 6
tutkimusilmioti vield laaja-alaisemmin.

_ » \
2= 3. valikoiva koodaus f:gﬁf‘r';’g’t‘uk;%a:;
» & 1 ydinkategoria

Luku 5,
taulukko 5
N

SN
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£ S  3kategoriaa @ w kuvio 5
\/
<7

?g @ 1. Avoin koodaus
¥ & 242 kasitetta

Haastattelut

22 yksilohaastattelua ja

1 parihaastattelu

345 sivua litteroitua tekstia

Syksy 2013 -
Kevat 2014

Kuvio 4.  Empiirisen aineiston analyysin eteneminen
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4  YHTEISOLLISYYDEN MERKITYS PIENTEN
KUNTIEN JOHTAMISESSA - KUNTAJOHTAMISEN
TULKINTOJA YHTEISOLLISYYDESTA

Mistd haastateltavat, kunnan johtajistoon ja asiantuntijoihin kuuluvat henkil6t, pu-
huvat kun he puhuvat yhteisollisyydesti? Aineisto kuvaa haastateltavien todellisuutta,
josta tutkija tekee mahdollisimman tarkkoja havaintoja ja koettaa ymmartia ja tulkita,
mistd ilmidssd oikein on kyse ja pyrkii havainnollistamaan sitd teoreettisen mallin-
nuksen avulla. Paitsi ettd tutkijan tehtdvd on l6ytdd yhteneviisyyksid, my6s poik-
keavaisuuksien havaitseminen on tirkedd. Seuraavassa esitellidn niitd elementteji ja
lmiditd, joita kuntajohtajat liittdvit yhteisollisyyteen pienissd kunnissa. Tarkoituk-
sena ei siis ole vertailla kuntia tai erilaisia yhteisollisyyden muotoja keskendin, vaan
ylipddtain ymmirtdd sitd ilmiotd, mitd haastateltavat puheellaan kuvaavat.
Haastateltavien suhtautuminen yhteisollisyyteen on erittiin myonteisti ja se koe-
taan kuntien toiminnassa tirkeind. Positiivisesta suhtautumisesta kertoo myds se,
ettd kunnat ilmoittivat itse halukkuudestaan osallistua tutkimukseen. Tdma kertonee
osaltaan my®os siitd, ettd kunnat kokevat olevansa, tai ainakin haluavat olla, yhteis6l-

lisid. Sain kuitenkin myds seuraavanlaisia vastauksia:

“Meidéin kuntamme el ole erityisen yhteiséllinen. Kunta hoitaa omat tehtivinsi ja
kolmas sektori seki kuntalaiset omansa. Vai olisimmeko sittenkin?” 5/6

”Ei, meidin kuntamme ei ole yhteiséllinen.” Mutta lisdksi sama vastaaja kertoi myos:
”Me vilitimme asukkaistamme. Etsimme aktiivisesti keinoja, joilla voisimme auttaa
heitd. Ja kaikkein tdrkein asia on se, ettd minulla on seké kuntalaisten ettd kuntajohdon
tuki ja luottamus tyohoni.” 1/5

Nayttiisi kuitenkin siltd, ettd ensi silméyksestd poiketen my6s naiden kahden vas-
taajan kunnissa ja heiddn tyéssddn tuntuisi esiintyvin yhteisollisyyttd. Kunnassa nu-
mero 3 lihes kaikki haastateltavat vastasivat samoin, ettd kunta ei olisi erityisen yh-
teisollinen. TAma yhtendinen vastauslinja kertoo kuitenkin my6s yhteisestd ajattelu-
tavasta, kisityksestiin kunnan toiminnasta, yhteisesti toimintatavasta ja hengesta:
miten meidin kuntayhteisémme toimii. Sain my6s kuulla, ettd kunnassa oli meneil-
lddn lukuisia yhteisollisid hankkeita. Samoin kunnassa numero 2 haastateltavat ker-

toivat kunnassa olevan lukuisia yhteis6d tukevia ja yhteison jirjestimii hankkeita.
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Kuvaavaa on my6s tuo, ettd edelld esitetyssd lainauksessa vastaaja erityisesti mainit-
see yhteisOn tuen ja sen tirkeyden tydlleen. Se kuvaa varsin selkedsti yhteison merki-
tystd ja tirkeyttd. Samaan paitelmiin on tutkimuksissaan tullut muun muassa Maf-
fesoli, joka kuvaa yhteisollisyyden ihanteen ilmenevin solidaarisuuden ja anteliaisuu-
den monissa muodoissa, jotka voivat vaivihkaa ilmentyi arkielimissd. (Maffesoli
1995, 25.) Edelld esitetyt lainaukset kertovat sen sijaan enemman yhteis6llisyys-kisit-
teen médrittelyn vaikeudesta. Mitd yhteisollisyys kunnan johtamisessa oikein onkaan?
Tille tutkimukselle on siis selvisti tarve, jotta yhteisollisyys pystyttiisiin tunnista-
maan ja hyodyntimiin kuntajohtamisessa paremmin. Padsddntdisesti vastaajat koki-
vatkin ensimmadisen kysymykseni “mitd yhteis6llisyys on” alussa varsin hankalaksi.
Kuitenkin ilmidsti riitti aina runsaasti keskusteltavaa.

Ensimmiiselld, avoimen analyysin, kierroksella tekstimuotoon litteroitu haastat-
teluaineiston tekstimassa koodattiin NVivo-ohjelmalla teemakohtaisesti analyysi-
luokkiin. Kun olin muodostanut pelkistetyistd ilmauksista kategoriat ja niiden poh-
jalta ylikategoriat, analyysin tuloksena syntyi yhteisollisyyden ilmentymistd kuvaava
kategoriakehikko, joka on esitetty kuviossa 5. Analyysiin valittiin pelkistetyt ilmauk-
set, sitaatit, kattavasti usean lukukerran ja pohdinnan jilkeen. Tulkinta perustuu siis
varsin kattavasti koko aineiston ja saatujen vastausten kirjoon. Ilmidstd on pyritty
tuomaan mahdollisimman taydellisesti ja monipuolisesti eri nikékulmat esiin. Olen
sits tarkastellut ilmiétd mahdollisimman puolueettomasti ja pyrkinyt varmistamaan
sen, ettd en esittele ilmi6td vain positiivisessa valossa, esitellen ainoastaan aineiston
“onnellisuusmuurin”.

Yhteisollisyys on arvokas resurssi, joka vallitsee kunnassa useammalla eri rajapin-
nalla. Se vaikuttaa kaikkien kuntalaisten keskuudessa ja ilmentia siti henked ja ilma-
piirid, missd kunnan asioita hoidetaan. Se luo hyvii elimid, osallisuuden ja turvalli-
suuden tunnetta kuntalaisille ja tarjoaa niille eri toimintojen kautta monia virikkeitd
ja tukitoimia. Se synnyttdd tunnereaktion ja tunne puolestaan antaa syyn ryhtyi toi-
mimaan. Yhteisollisyys luo niin ollen my6s toiminnan kautta positiivista toimeliai-
suutta ja elinvoimaa kuntaan. Yhteistyé helpottaa paitcksentekoa ja kannustaa yh-
dessi toimimiseen. Tekeminen ja toiminta luovat elimin edellytyksid, tyopaikkoja,
palveluita ja yritystoimintaa, vaikuttaen energisoivasti koko kuntaan.

Miksi sitten joissakin kunnissa yhteis6llisyyttd on onnistuttu hyédyntimiin poik-
keuksellisen hyvin? Tutkimuskunnissa nayttiisi kaikissa olevan varsin vahvat juuret,
jotka kannattelevat kuntaa. Se nikyy vahvana identiteetting, sinnikkyyteni ja uskona
parjadmiseen myos tulevaisuudessa. Niilld kunnilla néyttiisi olevan vahva resilienssi,
toimintakykyisyys, joka kumpuaa ihmisistd ja heidin yhteisestd historiastaan. Kun-
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nissa on totuttu sithen, ettd toitd tiytyy tehda pérjddmisen eteen ja ettd vastoinkaymi-
sistd on aina selvitty. Kunnissa my6s ymmarretddn muutoksen ja kehittimisen valt-
timattomyys. Ilman aktiivista toimijuutta pienet kunnat ndivettyisivit ja jaisivat niille
kohdistettujen vaatimusten alle. Keskeistd on my0s se, ettd kuntajohto omalla esi-
merkillidn osoittaa yhteisén ja sen toiminnan tirkeyden, eli ettd yhteis6 aidosti on
samassa veneessi ja soutaa samaan suuntaan.

4.1 Yhteisollisyys
luo elinvoimaa
Positiivista toimeliai-
suutta

Hyvaa elamaa

4.2 Ihmiset rakentavat

4.3 Pienen kunnan

yhteison erityisyys
Juureva resilienssi Universalismin
Vahvat juuret paine vs.

Yhteisdllisyyden johtaminen Laheisyys

Kuvio 5.  Yhteisdllisyyden ilmentyminen pienessa kunnassa kuntaorganisaation silmin

Analysoidessani yhteisllisyyden ilmentymistd kunnassa kuntatoimijoiden silmin
huomioni kiinnittyi moniin erilaisiin tulkintoihin, joiden kautta yhteiscllisyydestd pu-
huttiin. Yhteisollisyys-puhunnan kirjavuus ja monimerkityksellisyys saivat minut
pohtimaan, miten ja mihin kaikkeen yhteisollisyys kunnan toiminnassa vaikuttaa.
Niitd merkityksid analysoimalla muodostin aineistolihtdisesti kolme ylikategoriaa.
(Ks. kuvio 5.) Ndmi aksiaalisen koodauksen kolme luokkaa ovat:

1. Yhteisollisyys luo kuntaan elinvoimaa — hyvii elimadi ja positiivista toime-
liaisuutta

2. Ihmiset rakentavat kuntayhteisén — juureva resilienssi ja johtaminen yhtei-
sollisyyden voimaannuttajina

3. Pienten yhteisollisten kuntien erityisyys
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Seuraavassa esitellidn avoimen analyysin kierroksen tuloksia aksiaalisen koodauk-
sen myo6td esiin nousseiden teemojen kautta. Analyysissd esitetyt lainaukset haasta-
teltavilta on numeroitu siten, ettd ensimmdinen numero on kyseisen vastaajan nu-
mero ja jalkimmiinen kunnan numero (titd samaa koodaustapaa kiytetty jo luvun 4
alussa). Vastaajia ja kuntia ei ole tarpeen tunnistaa tai eritelli. Numerokoodien tar-
koitus on vain kuvata haastatteluaineiston kattavuutta, ja kokonaisuuden kiyttoa.
Seuraavassa esiteltivid analyysi tuo nakyviksi siis ne erilaiset ldhestymistavat, joiden
kautta yhteisollisyytta kisitteellistetddn ja sen olemassaoloa ymmarretdin ja perustel-

laan.

41  Yhteisollisyys tuo kuntaan elinvoimaa ja hyvaa elamaa

Kuntalain ensimmadiseen pykildn (410/2015) mukaan, kunnan tirkein tehtivd on
tuottaa alueelleen hyvinvointia ja elinvoimaa. Kun kunnan talous on tasapainossa,
kuntapalvelut mahdollistavat hyvin elimin ja paikallinen elinkeinoelimi on vireda.
Aineiston perusteella yhteisollisyys on siis keskeinen keino toteuttaa lain sille asetta-
maa tehtivdd. Yhteisollisyyttd voidaan kuvata erdinlaisena suodattimena, jonka
kautta kunta rakentaa elinvoimaisuuttaan. Vastaajien yhteisollisyyspuheessa yhteis6l-
lisyyden nihtiin vaikuttavan monin eri tavoin kunnan elinvoimaa ja koko kunnan
hyvinvointia edistivisti.!'” My6s Matthies (2003, 150) toteaa, ettd paikallisuuden ke-

17 Utajirven kunnan alueelle rakennettiin ensimmaisten kuntien joukossa Suomessa (rakentaminen
vield kesken haastatteluajankohtana 12/2016) laajakaistaverkon 100mb kuituverkko. Laajakaistaverkko
takaa hairiottéman televisio- ja internet-yhteyden. Kun hankkeeseen ei saatu valtakunnallista operaat-
toria, perustettiin sitd varten oma osuuskunta. Yksi linjaus oli se, ettd hintojen tulee olla niin edulliset,
ettd kenelld tahansa on mahdollisuus osallistua. Yksi suurimmista syistd hankkeeseen ryhtymiseen oli
kunnan laaja pinta-ala (1700km2) ja siis pitkit vilimatkat. Laajakaistan rakentaminen olikin keino edis-
tad yhteydenpitoa ja saattaa palveluita kattavammin koko kunnan alueelle.

Ensinnikin laajakaistaverkkoa voidaan hyodyntid sote-palveluiden jitjestamisessa erityisesti avohoi-
don puolella. Sytjaseuduilla asuvat henkil6t, jotka eivit lilkuntarajoitteista tai kulkuyhteyksisti johtuen
péidse tulemaan fyysisesti paikalle, voivat verkon vilitykselld osallistua esimerkiksi kunnan palvelukes-
kuksessa jirjestettiviin erilaisiin tapahtumiin.

Toinen tirked kohderyhma laajakaistan hyodyntimisessd on ollut pienyritystoiminta ja sen kehittimi-
nen. Kunnassa kun on runsaasti loma-asukkaita ja tehokkaiden internet-yhteyksien ansiosta he ovat
voineet siirtdd yritystoimintansa hoitamisen loma-asunnolleen eli kyseiseen kuntaan.

Kolmas syy it-teknologian kehittimiseen on yhteis6llisyyden parantaminen. Internet-verkko kun antaa
vilineitd luoda turvallisuutta ja hyvinvointia my6s sytjaseuduille. Esimerkiksi vanhusviestélle kehitet-
tyd teknologista apuvilineist6d on tarjolla nykydan yhd enemmin. Tdni pdivini ikdihmisten hoidossa
painotetaan kotona asumisen tukemista ja sen mahdollistamiseksi tarvitaan uusia menetelmid. Utajér-
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hittdmisessd on havaittu jo pitkddn, ettd pelkdstdan keskittymilld talouden, elinympa-
ristén ja rakennusten saneeraukseen ei saada aluetta kukoistamaan. Yhteisollisyyden
avulla kunta voi tehostaa ja rikastaa perustehtivinsi toteuttamista.

Aluekehitysta ja paikallisuutta on lihestytty useista erilaisista ndkékulmista. Aina
1970-luvun lopulle saakka suurin huomio oli eksogeenisissa tekijéissd: korostettiin
alueiden ulkoisiin riippuvuuksiin liittyvid rakenteita ja vaikutusyhteyksid, taloutta sekd
keskittymisen ja kaupungistumisen merkitystd. 1970-luvun puolivilistd 1990-luvun
alkuun oli endogeenisen kehittdimismallin aikaa, jolloin korostettiin alueperustai-
suutta, paikallisia voimavaroja ja yrittdjyyttd. Nyt tutkimuksessa korostetaan neoen-
dogeenista nikékulmaa, missd keskeisend ndhdédin paikallisyhteisjen asukkaiden
vaikutusmahdollisuuksien parantaminen ekso- ja endogeenisten tekijéiden ohjaami-
sessa. (Ks. lisid Hyyryldinen ym. 2011; Katajamiki 2013.) Tdssd tutkimuksessa kun-
nan elinvoiman nihdddn syntyvin paitsi kunnan ulkoisista mutta my6s sen siséisisté
tekijoistd, jotka paikallisesti alhaalta ylospdin johdettuina vuorovaikutuksessa kunta-
laisten ja muiden sidosryhmien kanssa mahdollistavat kunnan kehittymisen ja elin-
voimaisuuden. Neoendogeenisen lihestymistavan mukaisesti kansalaisten ja kansa-
laisjirjestojen osallistumiselle on luotava paremmat institutionaaliset vilineet. My6s
osallistumismahdollisuuksia aluetta koskeviin pditoksenteko- ja ohjelmaprosesseihin
on parannettava. (Katajamaki 2013, 19.)

Seuraavassa kuvataan elinvoiman rakentumista yhteisollisyyden mahdollistaman

positiivisen toimeliaisuuden ja hyvin elimin kautta omina alalukuinaan.

velld kiytossd oli sdhkéinen kuvapuhelinkokeilu, jossa oli mukana noin 15 utajirveliistd ja pati vaala-
laista. Niille kotipalvelun asiakkaille annettiin iso kosketusniytt6 ilman nippdimid, kamera ja mikro-
foni. Laitteiden vilitykselld jirjestettiin etilaista ohjelmaa, esimerkiksi kotipalvelun ohjaaja piti heille
porinapiirid kerran viikossa ja seurakunnan kirkkoherra piti suosittuja hartaushetkid, fysioterapeutti
ohjasi jumppaa kaksi kertaa viikossa. Osallistujat olivat malliin erittdin tyytyviisid ja toivoivat sille jat-
koa. Osallistujat ystivystyivat hankkeen myo6td my6s keskendin ja pitivit yhteyttd laitteiden valitykselld
my6s muutenkin. Osallistujia ohjeistettiin laitteiden kdytdssd ja muun muassa kuvan saattoi kytked pois,
mikili jonkun oli tilanteesta riippuen helpompi osallistua ilman kuvaa. Teknologia mahdollisti siis uu-
denlaista yhteisollisyyttd verkossa.

”Musta se nostaa ehkd timmostd yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, ettd meilld on niin
hyvi teknologia tadlld. Ettd me pystytddn niin ku noin vaan tekemdin tddlld timmosid
asioita.”
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411  Yhteisollisyys luo positiivisella toimeliaisuudella elinvoimaa kuntaan

Positiivisella toimeliaisuudella tarkoitetaan tissd kunnissa tapahtuvaa aktiivista toi-
mintaa, jonka avulla kuntiin saadaan luotua ja kehitettyd muun muassa elinvoiman
elementtejd. Aktiivisuus ilmenee kehittimishalukkuutena, ideointina ja monipuoli-

sena tekemisena.

”Mehin ei todellakaan olla mikain kuoleva kunta. Siis mehin ollaan todella siis elin-
voimanen ja aktiivinen ja ties mital” 1/5

Paananen ym. (2014, 17) kuvaavat kunnan elinvoimaisuuden rakentuvan kolmen
eri nakokulman kautta ja niiden yhteisvaikutuksena. Nami nikokulmat elinvoimai-
suuden johtamiseen ovat resurssit, vuorovaikutus ja uuden luominen. Ensinnakin
elinvoimaisuutta voidaan tarkastella kunnassa olemassaolevien resurssien kautta,
minkilaisia edellytyksii silld on elinvoiman kehittdmiselle. Resursseihin luetaan kun-
nan viestopohja ja sen muutosennusteet, tyGpaikkaomavaraisuus ja ty6llisyystilanne,
kunnallistalouden tilanne, kuntalaisten koulutustaso ja elinkeinorakenne. Resurssit
eivit kuitenkaan yksin takaa elinvoimaisuutta, vaan niitd hyédynnetdin vuorovaiku-
tuksessa eri sidosryhmien kanssa. Vuorovaikutuksen onnistuminen vaikuttaa pitkalti
sithen, miten hyvin olemassaolevia resursseja voidaan yhteistyolld hyoédyntda. Téssad
keskeisessd roolissa on my6s yhteisollisyys ja sosiaalinen pddoma, kuinka niitd saa-
daan rakennettua ja hyédynnettyd elinvoimaa rakennettaessa. Oleellista on my0s se,
kuinka kunta kykenee katsomaan tulevaisuuteen ja kehittimain toimintaansa uutta
luoden ja tulevaisuuden toimintaedellytyksid varmistaen ja kehittien. Paananen, Ha-
veri ja Airaksinen ovat siis tutkimuksessaan tulleet hyvin vastaavaan kasitykseen kun-
nan elinvoimaisuuden rakentumisesta. Kunta ymmirtid rajoitteensa, mutta myos
mahdollisuutensa ja kehittdd niitd vuorovaikutuksessa koko yhteison kesken. Kunta-
johto ymmirtdd yhteistyon tirkeyden ja nikee yhteisén voimavarana, tirkedna lisa-
resurssina. Lisiksi kuntayhteisé ymmartdd kehittimistyon tirkeyden ja on valmis te-
kemiin asioita kunnan ja sen elinvoimaisuuden eteen. Kun kunta on elinvoimainen,
se kykenee tuottamaan kuntalaisilleen hyvai elimid peruspalveluiden, eliméinedelly-
tysten ja virein toimintansa avulla. Tdmin asian ymmartiminen ja huomioiminen on
erityisen tirkedd juuri pienissd kunnissa, missi elinvoiman luominen on isoihin kun-
tiin verrattuna vaikeampaa. Vihentyvi ja ikddntyvi viesto sekd katoavat tyOpaikat
lisidvit kuntien vastuuta paikallisesta hyvinvoinnista, kun taas ttheAimmin asutuilla
tai vetovoimaisemmilla seuduilla kuntien rooli voi olla ohuempi tai se voi kohdentaa
voimavarojaan perusedellytysten turvaamisesta yksityiskohtaisempiin hankkeisiin ja
painopisteisiin (ks. Paananen ym. 2014, 59).
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Itsehallinnollinen kunta on toimeksiantotalous, joka tarjoaa kuntalaisten toimek-
siannosta ja kuntalaisten rahoituksella palveluja kuntalaisille. Kunta jirjestda sosiaa-
li-, terveys-, opetus- ja kulttuuri- sekd yhdyskuntapalveluja kuntalaisille pddosin kun-
talaisten itsensd maksamilla veroilla. (Meklin ja Vakkuri 2011, 287.) Kunnat voivat
rakentaa palvelunsa esimerkiksi elimédnvaihe-/eliminkaariperiaatteen mukaan ja jit-
jestdd palvelut prosessiorganisaatioksi tai perinteisen funktionaalisesti. (Meklin ja
Vakkuri 2011, 289.) Kunnalla pitdd kuitenkin olla vastuu toiminnasta. Yhteison vas-
tuulle ei voi jittdd palveluita. Toki palvelun jdrjestimistd voidaan jakaa kuntalaisille-
kin, esimerkiksi liikuntapalveluiden jirjestimistd urheiluseuroille, mutta perimmaii-
nen vastuu kunnan toiminnasta ja palvelun taustalla vaikuttavista asioista tulee kui-
tenkin olla kunnalla. Yhteison ja vapaachtoisten toiminnan pitdd lihted heistd itses-
tadn, ei pakotettuna eikd vastuun painamana.

Vastaajien keskuudessa kunnan antama taloudellinen tuki yhteisollisille hankkeille
tai toimenpiteille ei noussut merkittivisti esiin. Tama johtuu yksinkertaisesti siitd,
ettd kunnilla ei ole mahdollisuuksia tarjota kovinkaan suurta taloudellista tukea. Vas-
taajien mukaan kuntalaiset my6s ymmirtivit, ettd kunta ei voi rahoittaa toimintaa
médrittémast. Huomaavaisuudenosoituksia on muitakin kuin rahallisia, ja koska
palkkaty6sti ei ole kyse, ei raha ole tekijéille padasia.

”Ettd kylld me sitten maérdrahojen puitteissa pyritddn tietysti suhtautumaan. Eiké
nditd... meiddn toimijat kylli my6s tietdd ne kunnan rajat, ettd ei ne nyt ylen méirin
ole niitd pyynt6ja.” 5/6
Jos kuitenkin toimintaa tuetaan, kunta kokee saavansa lisdarvoa sijoittamalleen
rahalliselle pddomalle. Esimerkiksi urheilu- ja muiden harrastusseurojen tyé on mer-
kittdvii, ennaltachkiisevai ja kuntoa yllipitdad toimintaa, mikéd vaikuttaa kuntalaisten
hyvinvointiin. My6s Jantin (2016, 130) tutkimuksessa kunnan roolista nousee esiin
kunnan merkitys yleisen vithtyvyyden edellytysten luomisessa ja kuntalaisten omaeh-
toisen aktiivisuuden tukemisessa.

”Jos kunta tekisi sen (yhteisén jarjestimi hanke) kokonaan omalla rahalla, niin se ei
syntyisi silld. Silld jos se nyt vaikka esimerkiks on 3000 €, niin jos tehtdis kokonaan
niin kun tddlld palkkaty6nd ja kaikki, niin sithen ei riittdis varmaan kolminkertanen
summa.” 3/3

”Kylldhin siind mun mielestd, ettd jos me laitetaan sithen 1 euro rahaa, niin kylld se
tulee muutaman kerran kerrottuna ainakin takasin se sijotus sithen. Kylld se niin arvo-
kasta ty6td on. Ja sit kun aattelet nyt titd timmostd taloustilannetta ja kaikkee tim-
mostd synkkdd, missd me nyt eletddn. Niin millis ne thmiset jaksaa? Ne jaksaa just
silld, ettd on niitd sosiaalisia kontakteja ja ettd ihmisid ei jitettds yksin, ettd ihmiset olis
silld lailla aktiivisia, pitds huolta toisistaan.” 2/5
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Miksi sitten kuntalaiset ryhtyvit viemidn yhteis6d hyodyttivid hankeideoitaan
eteenpdin? Eivitké kuntalaiset luota siihen, ettd julkinen toimija hoitaisi asiat? Tie-
tysti kyseessd voi monesti olla kuntapalveluita tiydentivi elementti, jonka kuntalaiset
eivit edes odota kuuluvan julkisen sektorin toimikenttidn. Kunnalla on oma tehti-
vinsd, jonka se hoitaa, ja samalla antaa tilaa yhteisolle hoitaa sille tirkeitd, omia teh-
tavidan.

”Mi koen sen niin ettd kun tota hoitaa omat velvotteet ja tehtivinsi vaan hyvin, niin
silloin se antaa mahdollisuuden ja silloin my6skin jirjestoille, yhteiséille, muille yhtei-
soille, jda tilaa. Eihdn kunta oikeestaan voi, ettd nyt me tarvitaan tota timmonen ja

timmonen seura, et pannaan pystyyn, laitetaan tistd 5000 rahaa ja pistikid pulju pys-
tyyn! Ei se ndin mene.” 5/6

Yleisesti tiedossa on, ettd kunnilla on vaikeuksia taloudellisesti toteuttaa edes sille
midrityt lakisddteiset tehtdvit. Tima nidkokulma ei kuitenkaan noussut haastatte-
luissa esiin. Yhteisollisten hankkeiden synnyn taustalla ei ndyttinyt olevan tuohtumus
tai turhautuminen siitd, ettd julkinen taho ei niitd toimittaisi. Vaikka yleisesti kansa-
laisten luottamus poliittiseen paitéksentekoon niyttdd olevan laskemaan piin, haas-
tatellut eivit titd asiaa nostaneet lainkaan puheissaan esiin. Tietysti voidaan ajatella,
ettd monia hankkeiden ituja on ollut olemassa, mutta ne eivit sitten vain syysté tai
toisesta ole saaneet tukea eivitki pddsseet etenemiin toteutukseen saakka. Tédssa tut-
kimuksessa esiin nousseissa esimerkkihankkeissa nikyy selvisti sekd kuntalaisten ettd
kuntajohtamisen sitoutuminen ja kannatus.

Pienissd kunnissa voi kuntalaisia yhdistdd my6s vaatimattomuus ja néyryys, ajatus

siitd, ettd kaikkea ei voikaan saada, vaan omillaan pitdd parjita.

”Se itse pirjddmisen eetos on kuitenkin se isoin juttu, verrattuna samankokoisiin kun-
tiin... Ei tddl thmiset, mi viitin, ei vaadi niin paljon itselleen palveluita kuin jossain
kaupungeissa isoilla paikkakunnilla. T4llanen néyryys ja just se itseparjddminen... Ettd
ei pyritikddn sellaseen tai sil ehki salavihkaisesti tai ei ainakaan néytetd sitd, et asettais
itsensd toisten tai itsensd niinku jotenki arvokkaampaan asemaan kun muut. Et se on
sitd yhteisollisyyttd. Se on téllist pientd huomaamatonta yhteisollisyyttd, ettei vaadita
palveluit tddl. Mut toki onhan se realiteetti, et el uimahalli vois olla ndin pienes kunnas.
Sitd kautta kulut on pysyny pienend.” 3/6

Elinkeinopolitiikalla tavoitellaan kunnan elinvoimaisuuden lisddntymisti, palvelu-
jen tarjontaedellytysten turvaamista ja kunnan talouden vahvistamista. Kdytinnossa
timé perimmiltddn tarkoittaa verotulojen kasvattamista seki tyollisyyden turvaamista
ja edistdmistd. Tdnd pdivind elinvoima keskittyy kasvukuntiin, mistd syystd pienissd
kunnissa on erityisen tirkedd miettid, miten kunnan elinvoima siilyisi — miten kun-
taan saataisiin uusia yrityksid ja miten jo olemassa olevilla yrityksilld sdilyisi mahdol-
lisimman hyvit toimintaedellytykset.
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Vastaajien mukaan yhteisollisyys tuo kuntaan elinvoimaa. Yhteisollisyys on yh-
dessd tekemistd. Se on yhteistd huolenpitoa ja asioiden hoitoa koko kuntayhteisén
hyviksi. Aktiivinen toiminta tuo samalla my6s elinvoimaa kuntaan. Se tuo erilaisia
palveluita ja virikkeitd kuntalaisille vahvistaen niin sosiaalista pidomaa ja yhteisolli-
syyttd. Mutta samaan aikaan se tekee myOs ympiristdstd vetovoimaisemman ja edis-
tad alueen yrityskannan kilpailukykyisyyttd vaikuttaen samalla positiivisesti sekd ty6l-
lisyystilanteeseen ettd lopulta kuntatalouteen. Jotta yhteis6 voi my6s tulevaisuudessa
olla elossa, sen pitdd tuottaa elinvoimaa — koneen pitdd olla kiynnissi ja pyorien pyo-
rimidssd. (Ks. kuvio 6.)

ELINVOIMA

Merkityksellisyys

- g Usko ja halu tulevaan <
c O s Kehittamismyonteisyys
9 £
‘O :E C_E ¢~ Aktiivisuutta Draivi ja tahtotila
i~ )
> 8 E

Q. S Imago Haluttu yhteistydkumppani

Kuvio 6.  Yhteisdllisyyden vaikutusta kunnan elinvoimaan jasentavat kategoriat

Yhteisty6 edellyttid, ettd osapuolet nikevit yhteistydon merkitykselliseksi ja vaivan
arvoiseksi. Yhteistyo liittyy vahvasti my6s kehittimismyonteisyyteen, ettd hankkeisiin
lihdetddn mukaan aktiivisesti, ei vain passiivisina osallistujina. Tdmi saa runsaasti
tukea my6s tutkimuskirjallisuudesta. Haveri, Airaksinen ja Paananen (2013, 68) esit-
tavit tutkimuksensa perusteella, ettd kuntajohtajat tarvitsevat elinvoimatehtivin to-
teuttamiseen koko yhteisonsi tuen.

Tdmin tutkimuksen aineistossa korostui keskeisesti se, etti yhteis6llisyys voi olla
voimissaan ainoastaan silloin, kun arki toimii alueella. Ihmisten arjessa tulee olla hy-
vinvointia, jotta se voi toimia yhteiséni. Niivettyneessi ja kuihtuneessa kunnassa
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my0s yhteisoltd puuttuu sen tarvitsema energia. TAmd asia nousi esiin my6s kuntalii-
toskeskustelun yhteydessd. Pditosvallan ja palveluiden kadotessa katoaisivat myos
thmisten eldimin edellytykset ja sitd kautta my6s yhteisollisyys ja elinvoima. Kasvu-
keskuksiin keskittymisen seurauksena syrjakylit ja autioituminen lisddntyisivit.

”Sitten (kuntaliitoksen jilkeen) me néivetyttis, se meidin elinvoima havidis. Olisimme
tosiaan joku sivukyld ettd sitten ehkd meidédn pitiis taistella siitéd, ettd saisimme edes
timin taajaman kestdméin elinvoimasena. Nyt yritimme pittdd pikkasen edes noita
sytjakylidkin elinvoimasena.” 2/2
Yhteisollisyys nikyy toiminnassa, sen luonteessa ja tavoissa. Se vaikuttaa kaikessa
tekemisessd, ilman erillistd harkintaa sen merkityksellisyydesti. Se on toimintatapa ja
ajattelumalli, ettd asioita tehdddn yhdessd yhteisen hyvin varmistamiseksi. Samaan
aikaan kuitenkin vallitsee luottamus my6s yksityisyydestd. Kyse ei ole siis siitd, ettd
toisen ty6 pitdisi aina tarkistaa. Kaikki hoitavat oman osuutensa, mutta tarpeen tullen
asioita jaetaan ja rakennetaan yhdessi yhteistyolld paremmaksi. Aito yhteisty6 ja yh-
teisOllisyys syntyvit molemminpuolisesta yhteisen kokemuksesta. Toki jokaisella ih-
miselld on my6s hetkid, jossa kaipaa yksityisyyttd, myOs yhteisollisyyttd suuresti ar-
vostavalla. Kun yhteis6llisyys on vahvasti juurtunut yhteisd6n, se sallii myés oman
rauhan. Yhteisollinen tekeminen sujuu luontevasti ja mielekkaasti.
”Ei sitd (vhteisollisyyttd) kaikkialla tarvita. Mut kun sitd hyodyntid, niin sitd helposti
tulee joka paikassa hyédynnettyi... se on musta yksinkertasesti parempi lopputulos,

jos mi ajattelen jotain valtionavustushakemusta, kun siind on useampi... se on vihin
ku tiimity6td, jokainen tuo sithen nikemysti ettd toinen kattoo.” 2/4

”Etti ei aina tarvi niin kokovartaloyhteisollinen olla.” 2/4

Tutkimuskunnissa ollaan keksitty ja toteutettu runsaasti omanlaisia yhteisolli-
syyttd hyodyntivid menestyksekkiitd hankkeita, ja kysyinkin heiltd, voisivatko vastaa-
vat hankkeet toteutua ja onnistua my6s muissa kunnissa? Voisivatko ne lihted kiyn-
tiin ja onnistua yhtd merkittivin hienolla tavalla kuin kyseisissd kunnissa? Vastaus
kysymykseen oli padsddntoisesti miksipd ei. Mutta erds vastaaja totesi myds samaan
hengenvetoon, ettid ihmettelee, miksi naapureissa ei vastaavaa edes kokeilla. Ilmei-
sesti kaikissa kunnissa ei ole samaa draivia, tahtotilaa ja energiaa, lihted kokeilemaan
ja tekemddn mitddn “ylimddrdistd”. Uusien toimintamallien kohdalla on toki kyse
my0s uskalluksesta. Aina kun ei ole takuuta siitd, onnistuuko hanke vai ei. Tutkimus-
kunnissa ndyttiisikin olevan energian lisiksi uskallusta ja luottamusta sithen, ettd kan-
nattamattomista ja huonoistakin hankkeista selvitidn. Vastaavasta ilmiéstd puhuu
Anni Jantti (2016, 123) tutkimuksessaan kunnan roolista muutosten keskelld. Hinen
aineistostaan nikyy sama ilmié, mutta my0s se, ettd kaikissa kunnissa muutoksista ei
ole selvitty, vaan on ikdin kuin jouduttu tuuliajolle tai lamaannuttu. Kuntien kesken

on siis suuresti eroja siind, kuinka ne kykenevit 16ytimain aktiivisesti uuden suunnan
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ja toimimaan uudella tavalla hyvin tulevaisuuden varmistamiseksi. Muutoksilla ja
vastoinkdymisilld on siis erilaiset vaikutukset eri kuntiin. Keskeistd on my6s huomata,
ettd kehittiminen merkitsee kunnille eri asioita. Kunnissa on my6s kulttuureita,
joissa kehittimistoiminta ymmirretiin perinteiden vaalijana ja asioiden vakaana te-
kemisend, kun taas toisissa kunnissa kulttuuti nimenomaan vaatii kehittimistoimin-
taa tuottamaan uusia avauksia ja ideoita poliittis-hallinnolliselle pditoksenteolle (Le-
poniemi, Rannisto, Stenvall, Lumijdrvi ja Harisalo 2012).

”Miksi ne (yhteisélliset hankkeet) ei ldhtis, jos niilld on sama henki, ettd halutaan niin
ku innostaa. Sitd ma ihmettelen, miks ne ei kokeile? Kylldhin se tiettyd rohkeutta vaa-
til. Tietysti tid pienuus auttaa, ettd me tiedetddn... miké riski tdssd on euroina, etti jos
tdd menee syteen tal saveen, niin me tiletddn cttel tdssd euromddrisesti ole suuri riski.
Ja sitten kun meilld on hyvit suhteet luottamushenkil6ihinkin, ni me tiietdin ettd siitd
ei tu teilausta. Niin ku viranhaltija helposti pelkia, ettd on tehny vitkavirheen. ”2/4

Yhteisoistd kumpuava tekeminen ja kehittiminen eivit perustu tarkkoihin, en-
nalta sovittuihin ja ylhdiltd mairittyihin suunnitelmiin ja ohjeistuksiin. Tarpeisiin py-
ritddn paikallisella tasolla 16ytimédn kaikkein tarkoituksenmukaisin ja usein myo6s
kustannustehokkain ratkaisu. Paikallisuus ja yhteisén voima nikyvit parhaimmillaan
uusina, odottamattomina toimintaulottuvuuksina ja joustavina palveluratkaisuina.
Yhteisollinen toiminta on siis omachtoista toimintaa, joka syntyy yhteisén keskuu-
dessa, paikallisten ihmisten nikemykseen perustuvana paikallisiin olosuhteisiin par-
haiten vastaavana ratkaisuna. Paikallisuus siis my6s sitouttaa ja kannustaa etsimdin
ja toimimaan paikallisyhteison parhaaksi, kehittimain ja keksimiin uusia toiminta-
tapoja. Heinon (2014) mukaan tietynlaisesta koordinoimattomuudesta huolimatta it-
seorganisoituvilla jirjestelmilli on kyky oppia ja muuttua ja lisitd siten omaa sisistd

kykyddn monimuotoistua ja samalla my6s hallita ndin lisddntyvdd monimutkaisuutta.

” On mahdollisuus sithen sellaseen vapauteen. Et mi nyt teen tdn ja sit se on, sit tulee
semmonen kun siit tulee.” 4/1

Tutkimuskunnissa keskeinen elementti on se, ettd kaikki ymmirtavit uudella ta-
valla tekemisen tarpeen ja vilttimdttomyyden. Muutamissa kunnissa kehittdiminen
on erittdinkin aktiivista oman tulevaisuuden turvaamiseksi, joko toiseen kuntaan lii-
tettynd tai oman itsendisyyden turvaajana. Kun usko omaan tekemiseen on kova, se
luo kuntaan runsaasti elinvoimaisuutta ja positiivista toimeliaisuutta.

Parhaimmillaan uudet ideat houkuttavat my6s muita rohkeuteen ja uusiin toimin-
tatapoihin. Oleellinen kysymys onkin, kuinka yhteis sallii poikkeavia ja innovatiivisia
ideoita. Mikili niihin ei lihdetd mukaan, innostunutkin voi lannistua ja elimi jatkaa
vanhoja latuja. My6s mukavuudenhalu voi tappaa luovuuden, kun halutaan paisti
helpommalla.

75



Empiirisessd aineistossa raha ei nouse juuri lainkaan esiin. Haastateltavat eivit
puhu rahasta yhteiséllisyyden tai edes yhteiséllisten hankkeiden ehtona. Tidstd voi-
daan todeta, ettd yhteis6std kumpuavissa kdytinndissi rahaa ei lihtokohtaisesti juu-
rikaan ole kdytetty ja siis sen varaan ei projektin toteutumista ole laskettu. Toki muu-
tamissa hankkeissa kunnilta pyydettiin rahoitusapua, mutta rahasummat olivat ver-
rattain pienid, mutta riittdvid siind mielessd, ettd hankkeet saatiin toteutettua.

Kunnissa, joissa tehddin aktiivisesti monenlaisia asioita, positiivinen toimeliaisuus
nikyy ulospiin vireytend ja aikaansaapuutena. Vastaavasti tietysti myos tekematto-
myys nikyy ja luo mielikuvaa kunnasta ja sen tilasta ulkopuolisille. Erottautuminen
muista kunnista ja paikkakunnan omiin vahvuuksiin keskittyminen ovatkin elinkei-
nopolititkan kehityksen kannalta tirkeitd asioita. (Ks. lisid Anttiroiko ja Jokela 2002,
142.)

”NO Onhafl S€ Omanlaisensa imago jos sd VOit sanoo, etta mellla on .Oku iSO rokkita—
> ] > ]
pahtuma taaﬂa” 2/2

Kunnan imagolla on kuntalaisten ohella merkitys myds yhteistyoverkostoissa.
Olennaista on, halutaanko kunnan kanssa tehda yhteisty6td ja nihdddnké sen tarjoa-
mat hyédyt. Yhteisty6 sujuu, kun kumppani on vuorovaikutukseen ja yhteistyéhon
kykeneva. Eteenpdin menevin ja yhteisty6kykyisen maineen kunta ei jdd yksin, vaan
sen kanssa halutaan toimia. (Halonen 2016.) Avainkohtina ovat paitsi kokonainen
kunta, sen maine, mutta my6s kuntatoimijoiden ja -johtajien kyvykkyys, mikd on ole-
tus kunnan ja kuntatoimijoiden tekemisen toimivuudesta, jarkevyydesti ja onnistu-
misesta.

412 Hyvaelama

Jokaisella ihmiselld on erilaisia perustarpeita, toiveita ja tavoitteita, arvoja ja arvos-
tuksia, joista hyvi elimi rakentuu. Elinympirist6, ja siis kuntayhteiso, tarjoaa maa-
perin, missd yksilo sen luomissa puitteissa rakentaa omaa elimiinsi. Abraham Mas-
low (1943) erittelee tarvehierarkiassaan (Hierarchy of Needs) ihmisten perustarpeet
seuraavasti: 1. fysiologiset tarpeet, 2. turvallisuuden tarve, 3. liittymistarve, 4. arvos-
tuksen tarve ja 5. itsensi toteuttamisen tarve. Hinen mukaansa tarpeet muodostavat
hierarkkisen rakenteen, jossa ylempii tarveluokkia ryhdytidn tyydyttimdin vasta
alempien tarveluokkien tultua kohtuullisen hyvin tyydytetyiksi. Fysiologiset tarpeet,
kuten ruoka ja juoma, sekd turvallisuuden tarve ovat elimisen edellytyksid. Liittymi-

sen tarpeen tasolla toteutuu tarve olla yhteisén jdsen ja tulla hyviksytyksi ja arvoste-
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tuksi siind. Tarvehierarkioiden ylin taso liittyy oman arvon tunteeseen, itsensa kehit-
timiseen ja kasvuun. Niiden tavoittelu kannustaa ihmisté kehittymiin ja toimimaan
itsensd ja ymparistonsi hyvaksi. (Ks. kuvio 7.)

HYVA ELAMA
Arvostuksen
kohteet
Arvostus Tavoitteet
Itsensa toteuttaminen Toiveet

Osallisuus

Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 7.  Yhteisdllisyys luo hyvaa elamaa vaikuttamalla ihmisten perustarpeisiin, toiveisiin,
tavoitteisiin ja arvostuksen kohteisiin. Hyvéan eldman rakentuminen Maslowia mukaillen.

Jotta elimisen edellytykset toteutuvat, kunnan ja sen lihiympdriston, tyossakdynti-
alueen tulee mahdollistaa elinkeinon hankkiminen sekid peruspalvelut. Kunnan ja
kuntayhteisén rooli onkin merkittdvi niiden elementtien olemassaolon turvaami-
sessa. Yhteiso tarjoaa maaperin my6s muille tirkeille tarpeille, kuten yhteenkuulu-
vuudelle ja ihmisen osallisuuden ja tarpeellisuuden kokemukselle. Perustarpeiden
priorisointi vaihtelee eri ihmisten kesken. Toiset ovat tyytyviisid rauhalliseen ja itsel-
liseen elimain, kun perustarpeet ovat tyydytetyt. Toiset puolestaan kaipaavat enem-
min tarvehierarkian ylempien tasojen tarpeita, osallisuutta ja yhdessi tekemistd. Yh-
teisollisyyden perustana ovat juuri yhteisollisyyttd arvostavat ja sen piirissa aktiivisesti
toimivat henkil6t. Miki sitten saa ihmiset toimimaan ja miksi joillakin alueilla yhtei-
sollisyys on erityisen aktiivista? Uudemmassa motivaatioteoreettisessa keskustelussa
on nostettu vahvasti esille sisdisten ja ulkoisten kannusteiden merkitys. (Ks. esim.
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Deci ja Ryan 1985). Oleellista on siis henkil6n itsensd kokema arvostus ja sithen kan-
nustava tuki ja palkitsevuus.

Kansalaisella on kunnassa monta erilaista roolia. Hin on kunnan virastojen, lai-
tosten ja muiden toimintojen asiakas ja kunnallisten palvelujen kayttdjd. Hin on myos
kunnallisten toimintojen rahoittaja erilaisten verojen ja maksujen kautta. Samalla hin
on kuitenkin itse my6s osallinen ja péattdjd, jonka vastuulla on koko jirjestelmin
toimintakyky. (Heuru ym. 2001, 37.)

Kansalaisten hyvi elima ja onni edellyttivit arjen sujuvuuden ensisijaisuuden tun-
nustamista ja takaamista. Hyvi arki, hallinnan tunne sekd ennustettava elimi ovat
voimallisia uudistusten edistijid ja onnellisuuden lihteitd. Tehokkuuden ja paikalli-
suuden huomioon ottamisen vililld ei tarvitse olla ristiriitaa, mikili paikallistasolle
taataan edellytykset omachtoisten ratkaisujen kehittimiseen. (Katajamaki 2013, 17.)

Kuntajohtamisen kautta katsottuna yhteisollisyys tuo kuntalaisille mahdollisuu-
den toteuttaa perustarpeitaan. Yhteisollisyyden arvostus nikyy ilmapiirissd ja ajatte-
lutavassa, vaikuttaen kaikkeen kuntalaisia koskevaan paatoksentekoon. Yhteiso tar-
joaa perustan huolenpidolle ja vilittimiselle. Yhteison jisenet ovat kiinnostuneita
toisistaan ja haluavat tehdi asioita toistensa sekd yhteisén hyviksi. Jokainen yhteisén
jasen nihdain arvokkaana, ja yhteis6llisyydessd toteutuu samanaikaisesti sekd anta-

minen ettd saaminen. Se on vastuunottoa paitsi omista mutta myos toisten asioista.

”Kuntalaiset on kokeneet ettd kuuluu tihin yhteis66n silleen vankasti, ettd heisti pie-
tdan huolta.” 1/2

”’Mi niin kun aattelen ettd ihmisilld on niin kun semmonen turvallinen hyvi olla... Se
on varmaan sitd kun tunnetaan kaikki paljon toisiaan ja just et naapurit kattoo vihin
perdin” 4/1

”Kylldhin se tietysti thmisille kauheen tirkeetd on ettd tuntee olevansa hyédyllinen ja
hy&dyllinen muutenkin kun itselleen. Kyllihdn se on semmonen joku perustarve. ..
Se tuo just sitd semmosta varmaan itsetuntoo ja siti, ettd arvostaa itteensi ettd on
taalld ja jos muukkin vihin arvostaa.” 1/3

”Ja tulee niin kun se yhteenkuuluvaisuuden tunne niin kun eri tavalla, niin kun se ettd
jos sd meet sinne Helsinkiin johonkin torille kahville. Si niet sield paljon ihmisid. S
meet sinne toisen kerran kahville, niin si et tunne ketddn vielakdin. S4 et nie niitd
samoja ihmisid, et ehkd kolmannellakaan kerralla sitten... tai sitten sield on yksi, ettd
oonkohan mi nihnyt ton. Eihédn siind, el siind ole sellasta yhteisollisyyttd, mitd nyt
tissd ajan takaa.” 4/5

Thmisille jollakin tapaa merkitykselliset asiat synnyttidvit tunnereaktion, tunteen
mielihyvistd tai mielipahasta. Tunteet vaikuttavat my6s sithen, miten thminen kokee
asuinympiristonsi ja yhteisonsi, kokeeko hin sen turvallisena vaiko turvattomana,

tirkedind vai suhteellisen merkityksettémina. Toki tunnetila voi olla myds varsin
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neutraali, jolloin hin kokee ymparistonsi riittivin turvallisena, mutta ei nde yhteisod
erityisen merkityksellisend omalle elimailleen.

”Siis sehin (yhteisollisyys) on timmonen ithmisten tunne. Tunne siitd ettd me kuulu-
taan johonkin joukkoon ja me ollaan valmiita tekemiin jotakin sen eteen.” 3/2

Thmiset toimivat timdn piivin yhteiskunnassa varsin itsendisesti. Kontaktia -
hiympiristo6n saattaa olla niukasti. Ihmiset kuitenkin tarvitsevat vililld apua ja tukea,
kontaktia muihin ihmisiin. My6s Sassin (2003) mukaan yhteisyyden luomisen tarve
syntyy ajatuksesta, ettd paikallisyhteiso ja yhteisollisyys auttaisivat thmisid voimaan
paremmin ja huolehtimaan elinympiristostidn paremmin. Pienessd kuntayhteisossi
nihdyksi tuleminen toteutuu helpommin, kun ihmiset tuntevat toisensa ja eivit
“huku massaan”. Yhteis6 nidhddidn yhteiseksi asiaksi, jonka eteen tehdddn yhdessi
toitd. Yhteisollisyys rakentuu siis yhteison jasenten vilisissa suhteissa ja vuorovaiku-
tuksessa. Yhteisossi tullaan kuulluksi ja jasenilld on sithen annettavaa. Yhteis6 vah-
vistuu yhdessi tekemisen kautta. Yhteisossd ihminen liittyy ja identifioituu johonkin
identiteetistd yhteisend merkityshorisonttina, joka voi syntyd vuorovaikutteisen kom-
munikaation tuloksena osallisille. Hin tarkentaa vield, ettd yhteinen merkityshori-
sontti on kisitys yhteisestd asemasta tai padmadrista.

Asukkaat voivat identifioitua asuinalueeseensa ja kokea yhteenkuuluvuutta mui-
den samalla alueella asuvien kanssa. Vanhoille alueille kehittyy vuosien saatossa
omanlaisensa identiteetti, joka tosin voi muuntua ja vaihdella henkilon ja tilanteen
mukaan. Yhteisyyden tunnetta synnyttivit monet muutkin tekijit kuten ikdryhma,
elimidnvaihe, harrastukset tai maailmankatsomus, joilla ei niinkddn ole yhteyttd sa-
maan maantieteelliseen paikkaan. (Sassi 2003, 37.)

”Ettd se asenne on se, ettd kaikilla on jotain hyvid annettavaa ja arvostettavaa. Ettd se
on myoskin sellasta voimaannuttamista ja voimaantumista. Ettd siind el aina tiedd,
kuka siind on antava ja saava puoli.” 2/4

Kaupunkitutkimuksen nidkékulmasta yhteisollisyys voi kuntalaisille merkitd myos
turvallisuuden tunnetta. (Ks. esim. Kyttd, Puustinen, Hirvonen, Broberg ja Lehtonen
2008.) Rakennettu ympirist6 ei takaa yhteisollisyyden syntymistd, mutta sen avulla
voidaan luoda puitteet yhteisollisyyden kehittymiselle tekemilld ihmisten vilinen
vuorovaikutus helpommaksi. Yhteisén olemassaolo ehkidisee myGs syrjaytymisti ja
yksindisyyttd. Yhteisollinen yhteisé antaa mahdollisuuden valita vetiytyyko syrjadn
vai ottaako kontaktia muihin alueen asukkaisiin. Valinnanmahdollisuus lisdd hyvin-
vointia ja turvallisuudentunnetta. Yhteisossd voi toki asua my6s yksindisid ihmisid,
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eikd yhteisollisyys siis ole automaattinen ratkaisu yksinidisyyteen. Yhteisollisessd yh-
teisossd kuitenkin kynnys kontaktin ottamiseen on hiukan matalampi, kun ihmiset

ovat kiinnostuneita toistensa asioista. (Hirvola 2016, 306.)

7T4dlld oli ns. paikallispoliisi. Se hoitti hyvin monta asiaa. Kaikki hommat jirjestys.
Sitten se pikkuhiljaa se rupes suurenemaan ja suurenemaan. Se yhteiséni tavallaan. Se
kontakti hukku siltd poliisiltakin. Ja nyt ollaan ihan niin kun siis tyhmassi tilanteessa,
ettd aina vaan isommaksi ja isommaksi. IThmisten turvallisuudentunne karkaa koko

ajan.” 3/1
Monissa viestontutkimuksissa on havaittu sosiaalisen pidoman ja terveyden po-
sititvinen yhteys. Alan tutkijat ndyttdvit tukevan sitd ajatusta, ettd nimenomaisesti
sosiaalinen pddoma tukisi terveyttd, eikd painvastaisesti niin ettd hyvi terveys johtaisi
yhteisolliseen toimintaan. Muun muassa Hyyppi ja Miki (2001) tutkivat Pohjanmaan
rannikon viest6d ja havaitsivat, ettd ruotsinkielinen viestd sdilytti tyokykynsd mer-
kittivisti pidempdin ja elivit vanhemmaksi kuin samalla alueella asuva suomenkieli-
nen viesto. Keskeinen havainto tutkimuksessa oli, ettd yksil6vertailussa sosiaalista
padomaa oli suomenruotsalaisessa yhteisOssid merkittivisti enemmin kuin samalla
alueella asuvassa suomenkielisessd yhteisossd. Kolme neljdstd sosiaalisen pddoman
faktorista (yhdistystoiminta, luottamuksellinen ystiviverkosto ja uskollinen harras-
tustoiminta) liittyi merkittivisti terveyteen tavanomaisista terveyden haittatekijoisté
ja kieliryhmistd riippumatta. My6s timin tutkimuksen haastatteluissa korostettiin
yhteisollisyyden tirkeyttd my0s terveyttd ylldpitivind voimana, sekd tirkeind myo6s

ennaltachkiisevissi tyossa.

”Ettd ihmisten ei pidd pitdd vaan fyysisestd kunnostaan huolta, vaan nimenomaan se
mitd tdilld pddkopassa tapahtuu, ettd miten hyvi sulla on olla. Niin se vaikuttaa kylld
sitten myos sinne fyysiseenkin puoleen, se auttaa sitten. Mutta kylld méd nien sen tim-
mésend niin kun, ithan niin kun perustavaalaatua olevana kysymykseni terveyden ja
hyvinvoinnin edistimistyGssd, ettd sitd yhteisOllisyyttd ja sitd yritetddn yllapitid. Mun
mielestd se kuuluu kunnan... se on ainakin sitten niin kun, sitd kautta se kuuluu, etti
se on yks keino, keskeinen keino, niin kun rakentaa siti hyvinvointia.” 4/5

4.2  |Ihmiset rakentavat yhteisollisyyden - juureva resilienssi ja
johtaminen yhteisollisyyden voimaannuttajina

Yhteisollisyys rakentuu tutkimuskunnissa ihmisisté, jotka ovat sitoutuneet kuntaansa
ja sen kehittdmiseen. Sitoutumista vahvistaa yhteison historiassa kokemusten myo6tia
vahvoiksi muodostunut perusta ja juuret. Ajan saatossa yhteisolle on muodostunut

vahva resilienssi, kyky selviytyd haastavistakin tilanteista. Yhteis66n on muodostunut
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vahva usko ja luottamus, ettd yhteisty6lld asiat saadaan jarjestymidn. Tdtd ihmisten

kautta rakentuvaa yhteis6d kuvataan kuvion 8 mukaisesti seuraavassa.

IHMISET RAKENTAVAT YHTEISON
RESILIENSSI VAHVAT JUURET JOHTAMISEN TAPA

- SINNIKKYYS - YHTEINEN

TOIMINTAKULTTUURI -VUOROVAIKUTUS
-ONGELMIEN RATKAISU-
KYKY - TAKANA USKALLUSTA, - LUOTTAMUS

EPAONNISTUMISTA
- MOTIVAATIO JA SELVIYTYMISTA - POSITIIVINEN TUUP-

PAUS
-YHTEISON MYONTEINEN
ILMAPIIRI
- HUUMORI
KUNNAN TAHTOTILA JA TOIMINTAMALLI
Kuvio 8. Ihmiset rakentavat kuntayhteison omanlaisekseen

Kysyttiessd haastateltavilta oikeastaan miti tahansa yhteisollisyyteen liittyvda — mistd
siind kyse, mistd se syntyy, miksi sitd tarvitaan ja miten sitd voisi edesauttaa — vas-
tauksiin liittyivit aina ihmiset. Yhteisolliset thmiset ovat kiinnostuneita yhteistyosta,
sallivat uusien ideoiden esittimisen ja eteenpiinviennin. He ovat valmiita omalla ty6l-
lddn tekemidn asioita yhteisen hyvin eteen, vaikka se vaatii ponnistuksia, aikaa ja
rahaa. Thmiset nikevit yhteison arvokkaana, motivoivana ja tavoittelemisen arvoi-
sena.

Thmiset siis rakentavat yhteison ja yhteisollisyyden. Tamad ndkékulma saa vahvis-
tusta laajasti tutkimuskirjallisuudesta. Esimerkiksi sosiaalisen pddoman miiritelmin
mukaan se syntyy nimenomaan ihmisten ja yhteis6jen vilisisti vuorovaikutussuh-
teista. Thmisten vilisestd kanssakdymisestd riippuu siis se, syntyyko yhteisollisyyttd
vai ei. Yhteisollisyys kun ei ole pelkistiin tahdon asia tai pditettivissi, saati sitten

madrattavissa.
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”Ettid kylld se paikallinen aktiivisuus, se lihtee néistd ihmisistd. Ja se julkiorganisaatio
antaa sen oman timmaosen niin kun sen perusinfran ja sen toimintaymparistén. Mutta
kylld se toiminta lihtee niistd ihmisistd.” 3/3
Tutkimuskunnissa asuu selkedsti paljon aktiivisia ja samankaltaisia ihmisid, joilla
on halu toimia yhdessd. Toki on my0s niitd, joita yhteisé ja yhdessd toimiminen ei
juuri kosketa eika liikauta. Mutta kuitenkin on ollut riittivisti motivoituneita thmisia,
joiden ansiosta kunnissa on saatu todella hienoja asioita aikaiseksi. Henkil6iden mer-
kitys on paikoitellen niinkin suuri, ettd voidaan puhua suorastaan ”superyksiloista”.
Tarkoitan superyksil6illd sellaisia henkil6itd, jotka ovat ansioituneesti lihteneet vie-
midn ideoitaan kunnan hyviksi eteenpiin. Monesti nima kiytinn6t ovat lihteneet
litkkeelle varsin pienesti, pienin resurssein, mistd syystd niiden henkil6iden tyépanos
on ollut erittdin merkittdvi. Alussa kiytdinnon toimivuudesta ei ole ollut takeita eikd
varmaa tietoa siitd, miten hanke tulee onnistumaan. Resursseja, aikaa, rahaa ja ty6-
voimaa ei my&skdin valttdmittd ole ollut omaa panosta enempid. Siitikin huolimatta
nidmi ihmiset ovat tehneet merkittivin tyon kaytint6jen hyviksi. Jokaisesta kunnasta
néyttdd 16ytyvin poikkeuksellisen aktiivinen henkild, ainakin yksi tai useampi, seki
joukko muutenkin aktiivisia kuntalaisia. Aktiivisuutta on toki havaittavissa my6s kun-
nan johdossa ja muissa kuntavaikuttajissa.
7Kyl se vaatii myéskin niitd yksittiisid persoonia jotka jaksaa yllipitdd siti ja joilla on
luovia ideoita. .. Kylld se vaatii luovaa persoonallista otetta ja semmosta rohkeaa, sem-

mosta ettd tota nikee tota etti tilld on kasvumahdollisuuksia. Ei jiméhda sithen, ettd
el timmostd kannata yrittdd.” 3/1

Superyksil6itd kuvaa myos se, ettd usein nimid samaiset henkil6t ovat monessa
mukana, joko jirjestoissd tai omana tyonddn hankkeita pystyttimissi, jopa samaan
atkaan vaikuttamassa my0s toisissa jarjestOissd, yhteiséissa tai mukana kunnan poliit-
tisissa padtoksentekoelimissd. Energiaa ja intoa on siis riittinyt kunnan ja sen yhtei-
s6jen asioiden ajamiseen my6s muualla. T4dstd tietysti on ollut my6s etuna esimerkiksi
laajempi tiedonsaanti yhteistyverkostojen kautta. Samaan aikaan se on kuitenkin
vienyt henkilén vapaa-aikaa, mika kertoo voimakkaasta motivaatiosta ja kiinnostuk-
sesta yhteis6d kohtaan.

Niiden I6ytimieni superyksiléiden lisiksi yhteiséllisyyden nouseminen, olemas-
saolo ja nikyminen vaativat tietysti my6s muita ithmisid, jotka tekevit yhteisollisia
asioita nikyviksi (perustavat ja pyorittavat yhteisollisid kaytint6jd) sekd kuntalaisia,
jotka osallistuvat, henkil6itd, jotka kokevat yhteis66n kuulumisen vaivan arvoiseksi
ja merkitykselliseksi. Yhteisoén kokoa tai ”sitoutuneisuuden astetta” on vaikea mitata.
Oleellista on vain se, ettd ryhmi ihmisid kokee kuuluvansa yhteen, olla yhdessi ja
toimia yhteisen hyvin edistimiseksi. Myos Rittild ja Rinne (2017) ovat tutkimuksis-

saan pddtyneet samankaltaisiin tuloksiin. He puhuvat asukasaktivismista ja sithen
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olennaisesti liittyvistd yhteisollisyyden merkityksestd ja yhdessd tekemisen eetok-
sesta. Ilman hyviksyvia lihiyhteis6d aktiivien toiminta saattaa kuihtua nopeastikin
(Rattild ja Rinne 2017, 100).

”Kaikki kohdistuu mun mielestd hirveen paljon sen mukaan, minki tyylinen vetija
sielld on. Miten se sais sen porukan innostumaan omassa porukassaan ja sitten miten
se lihtee sitd yhteistyotd tekemadn.” 1/6

”Aina tdytyy olla joku pomo vihisen joka hoitaa, mut sanotaan ettd monesti se voi
olla sitten ettd se pomo ei saa olla lilan pomo. Vaan se pitiid olla niin kun... salliva ja
sitten myoskin ite osallistua.” 4/6

”Ettd ehkéd se asenne on muutenkin sillee, ettd... ainakin osalla porukasta ettd kylld
ndd asiat tistd selvil. Ja hyvilld hengelld vaan. Ei se nyt joka kunnassa hallituksen pu-
heenjohtajakaan lihde jotain (tietty hanke) heittddn ilmoille. Ettd kertoohan sekin niin
kun jotain semmosesta positiivisesta hulluudesta, mitd on! Ja sitten se tarttuu vihin
niin kun muihinkin. Sehdn on se yhteis6llisyys, ettd kun yks jotain niin sit. Tavallaan
ehki just se, ettd jengi lihtee helposti mukaan, just se on se yks pointti siind.” 1/5

Pienelld paikkakunnalla toimijajoukko on pieni ja monesti tehtivid kasaantuu sa-
moille ihmisille. Tunne erddnlaisesta korvaamattomuudesta voi vahvistaa tunnetta
tyon tirkeydestd ja ndin toimia kannustimena. Pahimmillaan se kuitenkin uuvuttaa
thmisen. Yhteis6 voi parhaimmillaan tukea tyontekoa arvostaen ja jakaen tai pahim-
millaan tukahduttaa tyén ja sen tekijin toista itsestddn selvyyteni pitden, jolloin ty6

heikkenee henkil6n uupuessa sen alle.

”Ehki niin pienel paikkakunnalla se yhteisollisyys nakyy siindkin, ettei ne valttimattd
pédse irtaantumaankaan monest harrastuksest kovin nopeasti... Kyl ne tavallaan koz-
vaamattomia ihmisid.” 3/6

Suhtautuminen vapaachtoistoimintaan on muuttunut vuosien saatossa. Ihmiset
ovat tulleet yksil6keskeisimmiksi ja kiireisemmiksikin. Kaikissa kunnissa nihtiin ih-
misten aktiivisuuden kunnan toiminnassa vihentyneen. Ihmiset haluavat kiyttdd ai-

kaansa muilla tavoin.

”Kylldhin tdd edellinen sukupolvi oli niissd timmdsissd yhteiskunnallisissa asioissa
paljon, vois sanoo etti yhteisollisempi ja aktiivisempi. Ettd puoluetoimintahan on
mennyt, ne on melkein vaaliorganisaatioita nykydin. Ennen ne toimi paljon aktiivi-
semmin.” 1/3

Vaikka yksilokeskeisyys ja kiire tuntuvat lisidntyneen, ithmisilld nayttdd edelleen
kuitenkin olevan tarve kuulua osaksi yhteis64 ja halu tuntea olevansa tarpeellinen.
Koska osallisuuden tarve on ihmiselle luontainen, sitd tulee my6s kunnan toimillaan
tukea. TAmi liittyy lisdksi kysymykseen siitd, kenen yhteis6std puhumme, ketkd ovat
tervetulleita ja minkilaisin ajatuksin ja toimin. Kuntajohtamisen tirked haaste onkin
varmistaa, ettd ithmiset aidosti kokevat, ettd heitd tarvitaan ja ettd heitd varten on
olemassa erilaisia kanavia tulla osallistumaan ja vaikuttamaan kunnan toimintaan.
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Joskus kyse voi olla suoranaisesta ”positiivisesta tuuppauksesta”, jotta asukkaat saa-
daan aktivoitua.

”Sitten mitd md oon huomannu, on sellanen ni ithmiset tulee kun niitd pyydetddn.
Mutta se ettd ne tulis niin kun ite tarjoamaan, etti mi voisin tulla tihin hommaan
mukaan, niin se on vaikeeta.” 4/6

Muutaman vastaajan mielestd kolmannen sektorin toimintaan on helpompi padstd
mukaan ja my6s vaikuttamaan kuin kunnan toimintaan. Nama vastaajat nakivit siis
kunnan toiminnan etdisend, toisin kuin seurojen ja jirjestdjen. IThmisten tulee myo6s
itse olla aktiivisia ja mikili ovat, toimintaan paisee kylld mukaan. Mutta silti my0s
kunnan ja siis jirjestivin tahon kutsua ja rohkaisua pitédd olla. Oleellinen kysymys on
my0s se, keitd halutaan paikalle ja ketka tulevat paikalle. Kaikki eivit kuitenkaan aina
osallistu.

”Tiettya omaa aktiivisuutta vaatii, ettd kylld tdd yhteisona voi olla jollekin sellanen, ettd
y > Y y ] s
se vaatii niin kun vaivanniakoa.” 3/2

”Kylldhdn niitdkin olis hyvi tietysti jirjestdd, timmosid kuntalaisiltoja, missd kuul-
tais... Mutta nekin voi olla semmosa tilaisuuksia, ettd ei nithin sitten tule kun se tietty
pikkuporukka. Mutta olishan sekin jotain... Annettu mahdollisuus.” 2/3

421  YhteisOn juureva resilienssi

Tutkimuskunnissa nayttiisi olevan vahva kyky selviytyd. Vuosien varrella vaikeuksien
edessi el ole lannistuttu, vaan niistd on selvitty ja kyetty jatkamaan tarmokkaasti
eteenpdin. Yksi tihdn vaikuttava tekijd on resilienssi, kuntien selviytymiskykyisyys.
Norris, Stevens, Pfefferbaum, Wyche ja Pfefferbaumin (2008, 131) mukaan yhteis6n
resilienssi tarkoittaa prosessia, jossa verkoston toimijoiden sopeutumiskapasiteetit
yhdistyvit toimivaksi kokonaisuudeksi ongelmasta selvidmiseksi. Resilienssi kuvaa
sitd, kuinka kunnissa on kyetty l6ytimain ratkaisuja haasteisiin. Norris ym. puhuvat
yhteiséssd tapahtuvasta mukautumisesta vallitseviin olosuhteisiin, jotta ongelmalli-
sistakin tilanteista voidaan selvitd. Se on paitsi optimistista ajattelua, my6s kykya etsia
keinoja ja hakea apua erilaisissa tilanteissa.

Resilienssi voi olla yksilon, mutta my6s ryhman, tissd tapauksessa kunnan, omi-
naisuus. Se on siis henkistd vahvuutta ja joustamiskykyi, vaikeuksien kohtaamista ja
niistd selviytymistd. Resilienssi muodostuu yhteisOssd ympiristostd kumpuavien
myonteisten ja haitallisten tekijéiden kohtaamisissa, siind miten ongelmatilanteet
kohdataan ja ratkaistaan. Huumori on myos tirkei tekiji, joka auttaa yhteis6d selviy-
tyméan. Resilienssi on ominaisuus, jota voi my6s kehittdd. Optimistinen ja aktiivinen,

84



yhteis6d arvostava toiminta auttaa 16ytimiin ratkaisuja, ja onnistumisen kokemukset
puolestaan lisddvit optimistisuutta ja kannustavat yrittimain jatkossakin.
Haastateltavat puhuivat paljon sinnikkyydestd toimintaa kuvaavana ominaisuu-
tena. Sinnikkyys eli sisu on eliminarvo, joka auttaa ponnistelemaan kohti tavoitteita.
Thmiset ovat nykydin entistd kiireisempid ja yhteiskunta aikaisempaa yksilokeskei-
sempli, joten entisajan talkoohenkeid ei ndytd vanhaan tapaan l6ytyvin. MyG6s sddnte-
lyn tiukentuminen, vaadittavat lupaprosessit ynnd muut tarvittavat ennakkojirjestelyt
saattavat uuvuttaa jirjestdjin jo alkumetreilld. Vastaajien mukaan tini pdivina hank-

keiden perustaminen vaatii aikaisempaa enemmin sinnikkyytta.

”Pitdd olla kauheen aktiivinen ja innokas ja rakastaa jotakin paperitoitd, ettd si saat
jonkun projektin vireille.” 1/6

Misti sinnikkyys kumpuaa? Mistd nousee omanarvontunto ja voima taistella tir-
keiksi koettujen asioiden puolesta? Lihiyhteis6illd on ithmisten henkiselle ja persoo-
nalliselle kasvulle huomattavasti tirkeimpi merkitys kuin koko yhteiskuntaa koske-
villa arvoilla, sddnnoéilld ja kiytinndilld. Jos asia olisi toisin, yhdessikddn maassa ei
olisi esimerkiksi paikallisia kdytostapoja, murteita, ruokia ja pukeutumistyylejd, jotka
ovat juurtuneet ihmisiin hyvin syville. Paikalliset ja alueelliset yhteisot luovat, muo-
toilevat, muuttavat ja uudistavat yhteiskuntaa jatkuvana virtana. Ne ovat otollinen
maaperd ihmisille liittyd yhteen ja luoda erilaisia yhteisdjd, joita voidaan luonnehtia
pieniksi yhteiskunniksi. (Ks. esim. Harisalo 2011.) Organisoitumisen yksi lihtokohta
on, ettd ihmiset kerddntyvit yhteen tekemiin arvostamiaan asioita. Boltanski ja
Thévenot (1999).

Motivaatio tekemiseen kumpuaa halusta tehda asioita yhteisén yhteiseksi hyviksi.
Usko tekemiseen vahvistuu, kun taustalla on yhteisid kokemuksia. Historian tapah-
tumat kantavat eteenpdin, muistot siitd, ettd vaikeuksista huolimatta aina asiat ovat
jarjestyneet. Yhteisolle on rakentunut omanlaisensa identiteetti. Kunnassa vaikutta-
valla identiteetilld tarkoitan tissd tutkimuksessa kuntalaisten samaistumista aluee-
seensa ja sielld vaikuttavaan kulttuuriin, historiaan ja ymparistoon. Identiteetti ilme-
nee kunnassa tietynlaisena ilmapiirini ja tapana toimia omalla laillaan yhteiseksi hy-
viksi. Vahva kuntaidentiteetti juurruttaa ja sitouttaa kuntalaiset yhteisoksi ja saa hei-
dit toimimaan yhteisen hyvin vuoksi. Tamin aineiston perusteella voidaan todeta,
ettd yhteisollisissd kunnissa my6s kuntaidentiteetti nayttiisi olevan varsin vahva. Vas-
tausten perusteella kunnissa ollaan sitoutuneita toimimaan oman kunnan ja sen kun-
tayhteison hyviksi.

”Yhteison hyvinvoint niin 16ytyy sieltd takaa, ettd sen eteen tehddin t6itd.” 1/2
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”Hyvin yhteisollisyyden takana on yhteistd onnistumista. Julistuksella voidaan aloittaa
jotakin, mut se vaatii niin kun yhteistd tekemistd, yhteistd onnistumista, yhteistd tun-
netta siitd, ettd me kyetdin johonkin. Ettd meilld on voimavaroja sithen, ettd me saa-
daan niin kun aikaseks, oli se sitten tosiaan kunta tai jirjest6 tai mikd tahansa, ettd
kylld se tdytyy niinkun semmonen kokeminen tulla, ettd tid ei ole tarpeetonta tdd te-
keminen.” 3/2

Tamin tutkimuksen kunnissa on totuttu historiansa aikana hoitamaan asiat itse,
pitimiin omia puoliaan ja keksimiin uusia keinoja ja menetelmid. Tutkimuskunnissa
ei ole sitouduttu vahvasti mihinkdin toimijaan, toimialaan tai muuhun ulkoiseen tu-
kijalkaan. Omatoimisuus ja pyrkimys omavaraisuuteen eivit ole poikkeuksellisia kun-
tien ominaisuuksia, vaan pikemminkin yhteis6jen selviytymisen elinehto. (Hyyryldi-
nen 2012, 65.) Koska tutkimuskunnissa ei ole totuttu tukeutumaan kehenkiin, niissd
on keksitty aktiivisesti erilaisia keinoja selviytymiseen, my0s perinteisten ja itsestidn
selvien toimintatapojen ulkopuolelta. Yksi kunnan toiminnan keskeisimmistd ele-
menteistd on riittdva taloudellinen toimintakyky. Kaikissa tutkimuskunnissa on eletty

taloudellisesti vaikeita aikoja, mutta niistd on aina selvitty.

”On menty monesta mankelin ldpi. Ja sithen on jouduttu sopeutumaan ja on 16ydetty
keinoja. Ja toki on koettu tappioita ja muita timmdosia. Ja tid talouden rakennemuutos
siis niin kun viimisen 50 vuoden aikana. Onhan tid tosi raju, jos ajatellaan niin kun
meillikin on melkein puolet viest6d kohta lihtenyt... koko ajan on tehty jotain uutta.
Ettd tddlld ei ole tavallaan niin kun missddn vaiheessa niin kun heitetty hanskoja niin
kun tavallaan naulaan. Kaikennikosid hullutuksia menossa.” 3/2

Tdman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oleviin pieniin kuntiin palveluraken-
teen uudistukset, kuten yksikkékokojen kasvattaminen ja palveluverkon karsiminen,
vaikuttavat erityisesti. Tutkimuskunnat ymmirtivit ndmi realiteetit sekd tarpeen toi-
mintatapojen muutokselle. Jotta kunta pystyy tulevaisuudessakin tuottamaan perus-
palvelut kuntalaisilleen, sen tulee kehittdd omaa toimintaansa ja tehdd yhteistyota.
Vanhoista toimintamalleista ja rajoista ei voi pitdd endd tiukasti kiinni. Toki kuntai-
dentiteetti on vahva, eikd kuntaliitoksia erityisesti haeta, mutta ymmirretddn samaan
aikaan kuitenkin, ettd tietyissd asioissa on joustettava. Tutkimuskunnissa tehddankin
laajasti yhteisty6td etenkin naapurikuntien kanssa. Ymmarretdin, ettd kaikkea ei pysty
eiki tarvitsekaan tehdé yksin. Kunnissa ajatellaan, ettd mikili kunta liitettdisiin osaksi
isompaa kuntaa, palvelut tulisivat heikkenemain. Sen sijaan itsenidisend kuntana ja
yhteistyolld palvelut saadaan tuotettua tehokkaasti ja omia tarpeita kuitenkin hyvin
vastaaviksi. Oleellista onkin, ettd kunnissa nahdddn haasteet, mutta my6s mahdolli-
suudet. Nihdain asioita, joita kunnan kannattaa tehda ja joiden kautta se saa alueel-
leen elinvoimaisuutta ja kykenee vaikuttamaan kunnan ja kuntalaisten elimai paran-
tavasti. Eteenpiin vievd voima haastatelluissa kunnissa on siis myds optimistisuus,

usko kunnan ja kuntalaisten tulevaisuuteen.
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”Me halutaan siilyttid tima ihmisliheisyys hyvin ohuella organisaatiolla ja yhteistyolld
naapurikuntien kanssa. Niin ettd ei meidin tartte kaikkiin olla ite tuottamassa, mutta
me tuotamme ne jirkevisti yhteistydnd naapureitten kuntien kanssa.” 3/4

”Tota tietenkin nihty ne meidin heikkoudet, mutta yritetty hahmottaa, ettd missi
meidin mahdollisuudet on toimia? Etta mitka ne on ne tavallaan, missa meidan on-
nistuminen olis niin kun térkeetd. Ja niitd on sitten yritetty hakea niitd kohteita. Ja niitd
on joku mairi valittu ja niitd yritetddn viedd eteenpdin. Ja osassa onnistutaan ja osassa

el.” 3/2

42.2  Vahvatjuuret kannattelevat ja antavat voimaa

Nayttiisi siltd, ettd tutkimuskunnissa juuret ja kuntaidentiteetti ovat aikojen saatossa
muodostuneet varsin vahvoiksi. Vahvat juuret antavat toiminnalle perustan ja syyn
olla ylped kotikunnastaan ja kuntayhteisostadn.

”Ei nuoretkaan koskaan sano, ettd mi oon VAAN (kunnan nimi) kotosin. Ne sanoo
aina, ettd mi oon (kunnan nimi) kotosin! Jostakin maaseutukunnasta voi olla, ihmiset
vihin niin kun pyytelee anteeksi, ettd ne on jostakin kotosin. Niin ndi ei tee, el o
sellanen tapana. Mutta se yhteiséllisyys mun mielestd, se on titd halua tehdé jonkun,
kokea ole olevansa osa jotakin. Halua tehdd sen eteen jotakin. Ja niin kun arvostaa
tota tavallaan niitd juuriansa tai sitd yhteisollisyyttd.” 3/2

”(Kuntalaiset) ovat niinku omanarvontuntoisia ne tuntee ett tid on meididn kunta ja
se tulee hyvin ilmi siind ettd nyt me haluttaisiin sailyttaa itsenidisyyttd kovastikki.” 2/6

Juuret ovat vahvistuneet aikojen saatossa. Vahvat juuret saavat uskottavuutta siitd
tunteesta, ettd ennenkin on parjitty. Se on ylpeytta siitd, etti me olemme tdminlaisia,
me teemme, uskallamme ja kokeilemme. Ja etti emme hetkahda pienesti kritiikista,

huumorista tai takapakista.

”T4dlld on tehty atkasemmin, siis niinkun ennen mua ja vuosikymmenien ajan, jotakin
sellasta joka on ollut niinkun rohkeeta ja muuta. Ja niistd on tullut vililld lunta tupaan.
Sit on kuitenkin néhty ettd... esimerkiks tid vihanneshomma joka tota alotettiin 70-
luvulla niin, siind tuli tosi hankala vaihe ja siind kuulemma meni rahaa, mutta tilld
hetkelld se on yks meidén tukijalkoja. Eli vaikeiden vaiheiden kautta, mutta 16yti kui-
tenkin markkinasta oikeen tavan toimia. Ja kyl ne musta sit kantaa kuitenkin ne koke-
mukset.” 3/2

Paikallisen itsehallinnon instituutioilla on thmisten arvostuksia, moraalia ja kéyt-
tdytymistd muovaava vaikutus. Ne vilittavit kansalaistaitoja ja kisityksid kansalaisuu-
desta ja demokratiasta. Ne ohjaavat ongelmien tunnistamista ja ratkaisua. Ne juur-
ruttavat thmista sithen perinteen ketjuun, jonka olemassaolosta jotkut eivit ole edes
tietoisia. (Harisalo ym. 1992, 12.) Historian tapahtumat ja kokemukset yhteisty6sti

painavat muistissa ja vaikuttavat sithen, kuinka yhteistyo jatkossa saadaan toimimaan
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mahdollisista ennakkoluuloista ja asenteista huolimatta. Vahvat juuret voivat nikyd
my0s perinteind, joita voi olla hankalakin muuttaa, vaikka tarvetta muutokseen koet-
taisiinkin. Perinteet ja tapa toimia ovat kuntalaisia hyvin voimakkaasti sitovia. Pie-
nessd kunnassa ne saattavat muodostua my0s taakaksi, mikali yhteis ei salli niiden
suhteen joustoa ja litkkumavaraa.

”(Naapurikunnassa) kun ei hirveen paljon keskustele keskendin. Sielld on joku isosta
vihasta saakka ollu kauna varmaan, vai mika lieneekaan.” 2/2

”Tos armeijasuhteessa nikyy varmaan se perinteiden taakka. Etten tiedd, voiko olla,
vois kuvitella tai... On se varmasti niin, ettd kyl kieroon kateltas noita, jotka ei me
armeijaan. Kaupungis se ei varmaan.” 3/6

Historiassa vaikuttaneiden toimintatapojen muuttaminen on usein haastavaa ja
aikaavievid. Kulttuuriin ja tapoihin voi tulla muutospainetta esimerkiksi kunnanjoh-
tajan vaihtumisen seurauksena.

”Edellinen johtaja oli timmédnen vanhoillinen joka sano miten tehdidn ja kukaan ei
hallituksessa uskaltanut sano mitidn. (Uuden kunnanjohtajan nimi) on sitten vihin,
tai on aika piinvastanen, elikd hin antaa siti tietoo niin paljon kun hinelld on annet-
tava ja se tuo sithen semmosen jinnin vivahteen.” 2/3

Asukasaktivismiin liittyy olennaisesti yhteis6llisyyden korostus ja yhdessi tekemi-
sen eetos. Ilman hyviksyvid lihiyhteisod aktiivien toiminta saattaa kuihtua nopeasti-
kin. (Rattild ja Rinne 2017, 106.) Yhteistoiminnassa yhteisen toimintakulttuurin 16y-
timinen on haaste. Vaarana on, ettd kukin toimijataho jatkaa vanhaan tapaansa. Mi-
kili ndin kdy, yhteistd toimijayksikk6d ei pddse syntymdédn, ei aitoa vuorovaikutusta
eikd parasta mahdollista synergiaa. Toimintatapojen muutos vaatii aktiivista muutos-
ty6td. Tietysti uusien toimintamallien rakentamisessa on kyse my0s vallasta: kenen
keinot nihddin parhaina, mitkéd toimintamallit otetaan kidytt66n ja jactaanko toiminta
aidosti yhdessi, vai muodostetaanko erillisid kuppikuntia aidon yhteistyon ja jakami-
sen synergian asemesta.

”Niitd pitdis vaan osata hioa niitd kulttuureja yhteen. Monta kertaahan se sitten oli,
niin tissd (yhteistoimintahankkeen nimi):kin, ettd ideaaliajatus oli et otamme jokai-
sesta kunnasta ne hyvit parhaan ajatukset ja teemme sitten ne yhteislautakunnat sen
mukaan ja toimintatavat. Loppujenlopuks jokainen isintikunta otti sen oman mallin,
mika oli heilld ollut aina ennenkin. Et tuota, onhan se varmaan omanlaista vallankdyt-

t66.” 2/2
Osallistumattomuutta on pidetty monissa aluekehittimishankkeissa usein vihai-
sen juurtumisen seurauksena, minkd vuoksi asukkaita on pyritty yhteisen tekemisen
kautta aktiivisesti “juurruttamaan” asuinalueelleen. (Backlund ja Paavola 2003, 55.)

Vahvan tunnesiteen muodostuminen, identifioituminen, omaan asuinalueeseen on
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kuitenkin varsin monisyinen prosessi, joka vaihtelee muun muassa henkiléiden, hei-
din persoonallisuuksiensa, asuinalueella asuttujen vuosien mairin ja elimantilanteen
kesken. IThmiset my6s valitsevat omikseen ne yhteisot, joihin he haluavat kuulua, esi-
merkiksi tyon, harrastusten tai muiden elimintapojen perusteella. Esimerkiksi am-
matti ja ikd voivat vaikuttaa paljon sithen, onko ihminen paikallisesti tai ei-paikalli-
sesti suuntautunut (Rannikko 2009, 17).

Pienissd kunnissa vahvuudeksi ndyttdd muodostuvan kotiseuturakkaus, joka yhtyy
ymmirrykseen siitd, ettd jokaisen pitdd kantaa kortensa kekoon. Ndmi voivat olla

my0s voimia, jotka aktioivat kuntalaisia herkemmin toimimaan yhdessa.

”Se vaatii jonkun porukan, joka sitoutuu lihteen mukaan. Onhan noissa isoissa kau-
pungeissakin hienoja juttuja. .. T4alld se ehké tapahtuu niin kun luontevammin, koska
tadlld nad ihmiset on asunu... voi sanoa ettd jotkut suvut ithan vuosisatoja. Ettd tddlld
on ihan se semmonen petinne ja tunnetaan vield ihmisia.” 2/5

Koska tutkimuksen kohteena ovat pienet kunnat, valtaosassa niistd on kiyty
liitoskeskusteluja ja my6s liittymiseen kohdistuvia ddnestyksid. Ndami keskustelut vai-
kuttavat yhteisollisyyteen ja identiteettiin. Toiset nikevit kunnan itsenidisyyden puo-
lustamisen vaivan atrvoisena, toiset taas saattavat nihda sen turhana taisteluna viisti-
mitontd vastaan. Liitos koskettaa aina identiteettid, sitd keitd me olemme ja ketkd

seisovat kanssamme samassa rintamassa.

”Kylld me mun mielestd ennen liitosta oltiin paljon yhteis6llisempid. Toi tommonen
liitosasia repii aika pahasti.”” 2/3
Pitkdn historian kunnasta oleva henkil6 vastasi kysymykseen kuntaliitoksesta ja
sen mukana kyseisen kunnan kuntalaisuuden havidmisestd seuraavaan tapaan. Hin
koki, ettd kuntalaisuus on arvokas kulttuuriperintd, rikas ja arvokas, omanlaisensa

identiteetti, jota ei saisi havittdd. Se on paljon enemmin kuin kunnan nimi ja sen rajat.

” No minusta se on sellanen, se niin kun aikalailla kulttuuriperint6. Senkin takia.” 1/2

Tami vastaus kuvaakin hyvin vastaajien ajatusta oman kuntansa toiminnasta ja

sen merkityksestd. Haastateltavilla on kaikilla selvisti suuri arvostus tehtyi toimintaa
kohtaan, ja he nikevit sen erityisend ja merkittivina, uniikkina.

>

> ... se oli tarpeeksi erilaista, rentoo, tarpeeks pilke silmidkulmassa tehtyy, mut kuiten-
kin tarpeeks tosissaan tehtyi, et thmiset katsoi ja niki et sinne kannattaa tulla, koska
se on huolella tehtyi eikd niinku vikisin tai vasemmalla kidelld tehty.” 3/6

”Se on semmosta pienimuotoista ja kodikasta toimintaa. Ettd se ei ole timmdsti, siind
ei ole mitddn kaupallisuutta, semmosta isompaa... Ettd se on ihan eri asia, kun sd me-
nisit johonkin kauppakeskukseen, missd jumps jumps jumps soi ja sitten se on sem-
mosta kauheen steriilid ja sitten semmosta ettd myyjit on jossain ja sid ite sieltd valk-
kailet ja meet kassalle. Ei siind ole kauheesti semmosta thmisldheisyyttd eikd timmosta.
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Et si sield vol ruveta rupatteleen jonkun kassan kanssa muutamaa sanaa enempai,
kun sithen tulee heti jonoa. Siis se ei vaan sovi sithen kulttuuriin!” 2/5

” Mut joo ei, en nyt erityisen viredakddn, en nde poikkeuksellisen vireind kuntana tita,
justiin ennemminkin piinvastoin, et tdil on tavallista rauhallisempi eetos.” 3/6

Jarjestetyn toiminnan luonne ja henki tulee olla yhteisélle sopiva ja sille ominai-
nen. Kunnilla on lukuisia erilaisia tapoja ja keinoja palveluiden jirjestimiseen ja haas-
teiden ratkaisuun. Toiset keinot toimivat toisaalla ja toisenlaiset ratkaisutavat istuvat
toisaalle. Tietynlaiset toimintamallit ovat olleet kidyt6ssad kunnissa usein jo pidemman
aikaa.

”Ettd vaikka tid on perinteinen maaseutukunta, niin mut tdd ei o kuitenkaan koskaan
ollut semmonen pysihtyny.” 3/2

”Arvoja el kovinkaan ollut, ei tiedetty mitd ne kunnassa tarkoittaa. Katoin aamulla
huvikseni, ettd mitds me sillon vuonna -91 niin tdalld lukee jo: aito yhteisty6 ja luotta-
mus, néissi arvoissa. Eli tdstd kai se teoria perustuu, mitd kunnassa oli ajateltu, joten-
kin timmdseen se liittyy. Ja titd kautta timd asia on mennyt kunnan strategioihin ja
yleensd johtamiseen. .. me yritimme semmosta, sanotaanko ty6ilmapiirid ja johtamis-
ilmapiirid taalld, ettd tddlld on semmonen rento ja yhteen hiileen puhaltava henki,
jonka kautta sitten heritetddn titd luottamusta. Luottamusta vaaditaan kovasti. Ja se
on koko sen ajan, mitd ma oon tadlld ollut, niin se on kylld merkillepantavaa timéd hyvd
yhteistyo ja luottamus. Seki virkamiesten ettd pddttijien kesken ja my6s kuntalaisten

kesken.” 4/4

Kuntayhteis6 pitdd omistaan huolta. Alueelle asettuneet, samankaltaisia intressejd
elinymparistossdin arvostavat ja yhteiseen kekoon korttansa kantavat ihmiset muo-
dostavat yhteisén. Yhteison jasenet jakavat elinpiirinsd yhdessd ja haluavat niin antaa
oman panoksensa yhteiseen hyvidin, mutta ovat ndin oikeutetut my6s saamaan yh-
teis6ltd. Yhteisolld on yhteinen koodisto, miten toimitaan.

Kesiasukkailla ei sitd vilttimittd ole eikd my6skddn samoja oikeuksia kuin kun-
talaisilla. Ajattelutavassa on ero, onko apu vain naapurille, vaiko koko kuntayhtei-
solle. Keskeinen erottava tekija on avunannon vastavuoroisuus, antaminen ja saami-
nen, mikd osaltaan selittdinee my&s eroa suhteessa kesdasukkaisiin, yhteisén osa-ai-
kaisiin jaseniin.

”Kun mai pyydin apua, niin sitten naapurit ymmartid, et se tarvii sitd apua. Jos tulee
sellaset talkoot, talkootyhoén on tekijéitd. Ja varmaankin sekin johtuu siit, ettd ne ih-
miset ymmirtia, ettel se nyt omaa etuaan siind pyri. Ettd kyl se on sit valmis tekemain
toisinkin pdin. Mut kyl ma tietenkin néen, et siin yhteisollisyys nakyy. Kyl mi kaikkein
huonoin oon lihteen kesimdokkildisid auttamaan... ensinnikin niil on vilil aika ih-
meellisid vaatimuksia, just jotain puun kaatoo, jos se puu on kuitenkin jo kallellaan
sitd taloa vasten, ni iso puu, niin en ma sitd jaksa vddntad sitd toiseen suuntaan... Mut

tietynlainen koodisto... siini se nikyy ehkd se yhteis6llisyys. Et jos joku jotain m&k-
kildisii tulee avunpyynté6n, niin kyl méa ajattelen, etti koodiston puute siini on, ettd
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ne eivit tiedd, mitd pystyy tekemdin ja mitd voi pyytdd. Ne vaan yrittdd menni sielt,
missd on matalin, et pyytda siitd ldheltd apua.” 3/6

423 Yhteisollisyys johtamisen areenana

Yhteisollisyyttd tulee my6s johtaa. Keskeistd onkin, miten kuntajohto suhtautuu yh-
teisOllisyyteen. Nahdainko kuntayhteiso oleellisena johtamisen areenana, keskeisend
toimijana ja yhteistykumppanina. Ratkaisevaa on, missd midrin yhteis6 otetaan joh-
tamisessa, paatoksenteossa ja toiminnassa huomioon.

”Yhteisollisyyden hallinta on yksi keskeinen johtamisen areena. Kunta ei ole vain or-
ganisaatio, vaan yhteis6. Miten yhteis6 otetaan mukaan viemiin muutosta lapi.” 3/2

Tissd tutkimuksessa hallinnan (governance) kisite médaraytyy uuden julkisen hal-
linnan (New Public Gowernance, NPG) kautta. Luvussa kaksi kuvattiin hallinnan
kolmea aaltoa perinteisestd julkishallinnosta uuden julkisjohtamisen (NPM) kautta
uuteen julkiseen hallintaan. Yhteiskunta on muuttunut siind méirin, ettd vanhat hal-
linnon rakenteet ja menettelytavat eivit endd kykene toimimaan tehokkaasti, vastaa-
maan monimutkaiseen pditoksentekoon ja verkostomaiseen toimijajoukkoon. Julki-
silla toimijoilla, valtiolla ja kunnilla, ei siis ole endd automaattista monopoliasemaa
asiantuntijuuteen ja paitcksentekoon, vaan asioita tulee ratkaista isommalla toimija-
joukolla, yhteistyolla.

Uuden julkisen hallinnan nikemys korostaa yhteiséllisyyden ja osallisuuden mer-
kitystd. Sen mukaan kansalainen on aktiivinen yhteisén jisen, joka osallistuu ja vai-
kuttaa verkostoissa, ei pelkistiin edustuksellisen demokratian kautta tai asiakkaana.
(Haveri 2011, 136.) Kun kansalaiset ovat mukana palvelujen tuottamisessa, he vah-
vistavat uudenlaista kansalaisuuden identiteettid ja muutosta kohteista toimijoiksi
sekd arjen ja alueiden asiantuntijoiksi (Kattilakoski ym. 2011, 17). Jotta yhteis6lli-
syyttd voidaan kunnan toiminnassa hyédyntid, kuntalainen tulee nihdd arvokkaana
kumppanina ja hylitid uuden julkisjohtamisen mukainen ajatus kuntalaisesta pelkkini
asiakkaana. Myos Hakari (2013, 38) esittdd tutkimuksessaan, ettd uuden julkisen hal-
linnan ajattelun mukainen jirjestelmd tuottaa uusia tyokaluja, joiden tehtdvind on
voimaannuttaa ja sitouttaa yksityisid sidosryhmid toimimaan julkisessa palvelutuotan-
nossa. Tdmin tutkimuksen aineistokunnissa kuntalaiset, eli siis koko kuntayhteiso,
nihddin arvokkaaksi sidosryhmiksi ja yhteistyOkumppaniksi, joka aidosti otetaan
padtoksentekoon mukaan.

”No kun se on musta yksinkertasesti parempi lopputulos... kun siind on useampi...
se on vihin ku tiimity6ta, jokainen tuo sithen nikemysti.” 2/4
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”(Yhteisollisyys on) Semmonen niin kun winwin-periaate. Ettd kuntalaiset pystyy ela-
médn parempaa elimai ja sitd kautta my6s kunta pystyy elimédn parempaa elimad.”
4/4

Paikallisella tasolla, kunnissa, uuden julkisen hallinnan mukainen hallinnan tapa
néyttiytyy yhteis6jen kehittimisend. Bovaird ja Loffler (2002, 21-23) kuvaavat sitéd
vuorovaikutuksen kehittdmisend, padtoksenteon lipindkyvyyden ja luottamuksen ke-
hittdmisend, jotta voidaan luoda edellytyksid yhteison jisenten osallistumiseen, suun-
nitteluun seki palveluiden tuottamiseen. Heidin nikemyksensa tukeekin erittdin hy-
vin my0s tdssi tutkimuksessa esitettyd yhteisollisyyden korostamisen ja kehittimisen
tarkeytti.

Yhteisollinen toimintamalli haastaa my6s perinteisen ajatuksen kuntien johtami-
sesta ja kuntajohtajien rooleista. Yhteisollisyys tekee padtoksentekijajoukosta laajem-
man, muuttaen ndin vahvasti myos perinteistd tyonjakoa. Jaana Leinosen (2012, 76)
tutkimuksessa kuntajohtajien pitevyysvaatimuksissa paikallisella tasolla tirkein kun-
nanjohtajan johtamiskompetenssin osa-alueen muodostaa yhteisén johtamisen taito.
Tilld viitataan ensiksikin kunnanjohtajan kykyihin toimia sellaisissa tilanteissa (ver-
kostot ja kumppanuudet), jossa johtajalla on mahdollisuus rakentaa yhteistyoti tois-
ten toimijoiden kanssa sekd vaikuttaa heididn toimintaansa ja pditoksentekoonsa.
Toiseksi Leinosen mukaan paikallinen hallintatapa edellyttid johtajalta my6s ymmar-
rystd, mahdollisuuksia ja keinoja edistdd kansalaisyhteiskunnan kehittymistd. Oleelli-
nen kysymys siis onkin, kykeneeké kuntajohto aidosti antamaan paitSksenteko- ja
toimintavaltaa my0s laajemmalle toimijajoukolle, yhteisolle? Miten kunnassa nih-
ddidn paitsi kuntajohtamisen, my6s kuntalaisen rooli ja asema?

Kunnat ovat instituutioita, joiden kdytinnot ovat juurtuneet syville ihmisten ajat-
teluun ja toimintaan. Kuntayhteisé on maaperi, jossa lukuisat erilaiset toimijat kasit-
televit ja ratkaisevat yhdessi erilaisia yhteisollisid haasteita. Jotta tima paikalliset ti-
lannetekijit huomioiva hedelmillinen yhteisty6 toteutuisi, kuntaorganisaation tulee
mahdollistaa se rakenteillaan ja prosesseillaan. Johtajuuden tulee taata toiminnan
joustavuus sekd parhaiden ja erilaistenkin ratkaisumallien etsiminen ja niiden moni-
puolinen tarkastelu.

Kuntien johtamiselle ja siis sille, miten kunnat selvidvit niille asetetuista tavoit-
teista, on olemassa lukuisia rajoituksia ja vaatimuksia. Toimintamalleja johtamiseen,
peruspalveluiden jirjestimiseen ja elinvoimaisuuden rakentamiseen on lukuisia. Kui-
tenkin my6s kuntien erilaiset ympiristot asettavat varsin erilaiset lihtokohdat ja vaa-
timukset kiytettiville keinovalikoimalle. Tédssa tyéssd kuntajohtoa on pyydetty ker-
tomaan siitd prosessista, jossa jokin taho haluaa tehdi yhdessd kunnan ja kuntalaisten

kesken, yhteisoni ja yhteison hyviksi jotain. Mitd kidytinndssi silloin tapahtuu?
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Se miten johto suhtautuu yhteis66n ja sen merkitykseen, on ratkaisevaa yhteisol-
lisyyden toimivuuden kannalta. Jos johto ei osoita sen tirkeyttd eikd kannusta yhtei-
solliseen toimintaan, yhteisollisyyden ja yhteistyon edellytykset ovat niukat. Sen si-
jaan, jos johto osoittaa arvostavansa yhteis6i ja yhteisollistd toimintaa, yhteisé saa
siitd voimaa ja kannustetta toiminnalleen. Parhaimmillaan johtamisen keskuudessa
vallitsee yhteis6llisyyden arvostus ja yhteisollisyyttd vaaliva ilmapiiri, joka ’tartute-

taan” koko organisaation toimintatavaksi: ”Nain meilld toimitaan!”

”Jos yhteisollisyys pelaa meilld hyvin tdalld kunnassa, kunnan alueella, siitd seuraa
my0s se ettd kunnan toimintaa myos arvostetaan.” 5/6

Johtaminen on yhteiséllistd toimintaa. Se tapahtuu vuorovaikutuksessa toisten ih-
misten kanssa. Johtaminen on my6s paamairidhakuista toimintaa. Johtajat pyrkivit
saamaan ihmiset toimimaan tehokkaasti, itsensd haastaen ja parhaaseen pyrkien yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen luo siis samaan aikaan myds tunnel-
maa yhteis66n — miten tavoitteisiin, keinoihin ja tyon tekijoihin suhtaudutaan. Onko
ilmapiiri kannustava vaiko yhteistoimintaa heikentdvar

Me yritimme semmosta, sanotaanko tySilmapiirid ja johtamisilmapiirid tdalld, ettd
tadlld on semmonen rento ja yhteen hiileen puhaltava henki, jonka kautta sitten heri-
tetddn titd luottamusta. Luottamusta vaaditaan kovasti. Ja se on koko sen ajan, miti

mé oon tiilld ollut, niin se on kylld merkillepantavaa tima hyvi yhteisty6 ja luottamus.
Sekd virkamiesten ettd paattdjien kesken ja my6s kuntalaisten kesken.” 4/4

Yhteisollisyys on siis jotain ilmassa leijuvaa, mikd nidkyy konkreettisissa teoissa
niiden taustalla, mutta ilmi6td on varsin vaikea kuvata, piirtdd saati késin kosketella.
Se ei ole mikddn tekninen toimenpide tai jirjelld ratkaistava paras mahdollinen toi-
mintatapa. Se on jotain paljon enemmin, jotain joka leijuu kaiken toiminnan taustalla
ja yhteison jasenten keskuudessa. Se on henki, joka vaikuttaa yhteisén jisenten toi-
mintaan.

“Positiivista polya sisdltdvid yhteisollisyysilmaa hengitetdin.” 2/4

Titi erityislaatuista henked kuvaa se, ettd jokaisen kunnan johtaminen on erilaista.
Vaikka samainen kunnanjohtaja yrittiisi johtaa toista kuntaa samalla tavalla, sen
suunnilleen samoja palveluja ja suunnilleen samanlaista viestopohjaa, tulos olisi aina
erilainen. Tdmi nousi esiin kunnanjohtajien vastauksissa kysyttiessi, voisiko kysei-
sessd kunnassa menestyksekkédsti toiminut kidytinté onnistua samalla lailla toisessa
kunnassa tai ettd miksi toinen kiytinto toimii jossain kyldssd, mutta toisessa ei. Vas-
taajien mukaan yhteisolliset hankkeet olisivat toteutettavissa muuallakin, mutta lop-
putulos olisi aina hieman erilainen. Kuntaympariston merkitystd kuvaa my0s se, etté
jos kuntaan vaihdettaisiin toisen kunnan valtuusto paittimdin sen asioista, padtetty-

jen ratkaisujen toimivuus ei olisi taattu tai ainakaan samanlainen. T4ma johtuu siita,
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ettd toiminnan luonne ja henki, suhtautuminen asioihin on eri paikoissa ja eri thmis-
ten kesken erilaista. Yhteisollisyys on kunnan toimintatapa, joka vaikuttaa kaikkeen
sielld tehtdvidn tyohon. Vaikka toimijat valtuustossa vaihtuvat vaalien jilkeen, silti
16ytyy yhteinen sivel ja tahtotila. Henki muodostuu vilittimisestd, luottamuksesta,
motivaatiosta, intresseistd, positiivisesta toimeliaisuudesta (erddn haastateltavan sa-
noin positiivisesta hulluudesta) ja yhteisestd tekemisen meiningistd. Yhteisollisyys ra-
kentuu siis tietynlaisesta henkisestd ilmapiiristd, joka on rakentunut historian saatossa
erilaisten tapahtumaketjujen my6ti. Tietynlainen henki vallitsee yhteisossd, sen ji-
senten keskuudessa ja ohjaa siten tapaa toimia yhteisoss.

Ei ole olemassa yhtid ainoaa oikeaa tapaa johtaa kuntaa, vaan keskeistd on 16ytaa
paikallisesti sopiva johtamistapa. Kyse on siitd, ettd johtamista sovitetaan tilanteen ja
kontekstin mukaan (Jantti 2016, 128). Jaana Leinonen (2012, 57) puhuu viit6skirjas-
saan johtamisen lilkkumavarasta, johtajan toiminnan mahdollisuuksista ja vapauk-
sista, joita sddtelee yksil6 itse, kuntaorganisaatio seki paikallinen kuntayhteiso, toki
my6s ympiroivi yhteiskunta ja globaali ympirist. Kuntajohtaja siis itse tekee ja ot-
taa toimitilaansa, mutta hinen tyhonsa vaikuttavat my6s yhteiso sekd alueelliset ettd
laajemmat ilmi6t, miten eri tilanteet ajassa ja paikassa sallivat ja rakentavat vuorovai-
kutuksen. Miten toimijatahot ottavat tilansa ja roolinsa, ja minkalaiseksi yhteisty6
muodostuu.

Haastateltavat kuntajohtajat eivit puhu kovinkaan paljon siitd, miten he henkil6-
kohtaisesti johtavat, minkilaisia he ovat johtajina ja mitd he yhteisollisyyden eteen
tekevit. Puhe painottuu enemmain sithen, mitd kunta ylipditidn kokonaisuutena te-
kee yhteisollisyyden eteen. Paitsi ettd kunnassa vallitsee omanlaisensa toiminnan
luonne, samaan aikaan my6s johtajat omalla toiminnallaan vaikuttavat sithen, miten

asiat kunnassa hoidetaan.

”Enhidn ma tiedd olisko siis, olisinko ma jossain muualla niin kun omalla tavallaan
onnistunu yhtd hyvin. Se voi olla ihan ettd jossain mi olisin voinu ajautua nopeassa
tahdissa ristiriitoihin paittijien kanssa, en mad tiedd. .. Oonhan méi omalla tavalla osan-
nut luovia, mutta eihin o ihan hirveesti tarvinnu luovia kuitenkaan.” 5/6

Yksiloiden kyky kdyttid kognitiivisia taitojaan vaihtelee. Henkil6iden kesken on
eroja siind, kuinka he ajattelevat ja kiyttiytyvit analysoidessaan ja punnitessaan vaih-
tochtoja ja kuinka he kayttivit dlyddn arvioidessaan ulkoisia drsykkeitd. Kuinka pal-
jon he millekin asialle antavat painoarvoa ja kuinka tirkedni he nakevit sithen vaivan
ja ajan kidyttimisen. Voidaan my6s puhua kuntajohtajien sosiaalisesta dlykkyydesti,
kuinka he osaavat toimia ihmisten kanssa, tilanteen ja toimijoiden vaatimalla tavalla.

”Puheenjohtajatoiminta ei oo kokouksen johtamista vaan se on niin kun thmisten tul-
kintaa ja johtamista. Ettd siitd syntyy se kokonaisuus sitten.” 1/2
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”Kun 16ydetddn se yhteinen padmairi, ettd mihinkd puhalletaan yhteen hiileen, niin
kaikki pyrkii sithen pddmairdan. Ettd vihin ne muut henkilokohtaset ambitiot, mitd
niitd nyt sitten on, niin ne jiis vihin vihemmiille. Ja se tietysti, ettd tullaan toimeen
sitten keskenddn ja sitten se ettd voidaan sitten sanoo kun ollaan eri mieltdkin suoraan,
ettd tulee sitd keskustelua ettei siitd loukkaannuta heti. Sallitaan erilaiset.”” 1/3

Johtamisen tulee sallia my0s eridvien mielipiteiden esiin tuominen. YhteisOssd us-
kalletaan tuoda esiin eridvitkin mielipiteet ja aidosti keskustella painostavan ja mai-
rddvin toimijan ylivallan sijaan. Eris vastaaja kertoi, ettd edellisen kunnanjohtajan
atkana padtoksid tehtiin myOs ’samassa veneessd”, mutta varsin kyseenalaisin kei-
noin, painostuksen alla. Tdmi toimintamalli oli toki my0s yhteisén yhteinen, mutta
tuskin voidaan kuitenkaan puhua aidosta yhteiséllisyydesti, sen perinteisen ja posi-

titvisen merkityksen mukaan.

” Edellisen kunnanjohtajan aikaan, no tehtiinhén sillonkin yksmielisesti, mut ehké ne
oli taas semmosia painostuksessa ja pelossa tehtyjd pdatoksid. Kukaan el uskaltanut
puhua sielld hallituksen poydéssa, ettd siita tuli yleensd huuto hallituksen p&ydissa, jos
oli eri mieltdi.” 2/3

Kuntajohtamisen toimintakenttd on erittdin laaja. Toimintarajapinnassa on lukui-
sia erl toimijoita, jotka tuovat padtéksentekoon mukanaan omat intressinsi ja nako-
kulmansa. Tdstd syystd vuorovaikutus on erityisen vaikeaa. Kaikkia kun ei mitenkiin
voi miellyttid. Miten sitten voi edes olla mahdollista toimia sosiaalisesti dlykkiasti,
riittdvasti kaikkia tahoja, koko yhteis6d huomioiden?

”Koskaanhan me ei sithen pédsti, eikd niin saakkaan olla, ettd kaikki ovat ettd niinko

joo joo, niin tehdddn! Ettd tuota. Mutta kun poimitaan sieltd nuo rakentavat elementit,
jarkevist, jotka niinko tukevat toinen toisiaan.” 3/4

Tasapuolisuus, se ettd kaikkia kohdellaan samalla tavalla ja ettd jokaisella on mah-
dollisuus esittdd nikemyksensi, on onnistuneen yhteistyon edellytys. Johdolta vaadi-
taan siis tasapuolisuutta ja kykyd antaa mielipiteiden ja tunteiden pysya sivussa. Asi-
oista tulee voida keskustella monesta eri nikokulmista, riippumatta siitd, minkélainen
thminen tai minkilaisen poliittisen taustan omaava henkil6 on kyseessi.

”Mie en nyt voi ruveta ensimmadisend tappeleen toisten valtuutettujen kans. Eli minun
taytys yrittdd pitdd kasas tid homma. Ja kaikkien kans tdytys olla viliis ja noin kaikille
vastata samal tapaa, jos ne jotain kunnan asiaa kysyy... Kaikille antaa samat tiedot,
eikd jittdd jotain sanomatta. Ettd se on minun tehtdvi pitdd kasas. Eli mie oon niin
kun koen ettd mind olen tis homma epi... aika paljon epiapoliittinen.” 3/5

Sosiaalisesti dlykds johtaja ymmirtdd, milloin thmiset tarvitsevat tilaa ja yksityi-
syyttd ja milloin taas rohkaisua liittyd mukaan toimintaan. Kuten erids vastaaja totesi:
el sitd nyt niin kokovartaloyhteisollinen tarvitse olla.” Tilld hin tarkoitti sitd, ettd vaikka
kunta onkin yhteisollinen, thmiselld pitdd olla mahdollisuus vetiytyd myos yksityisyy-
teen, olla tarvittaessa, halutessaan, my6s omassa rauhassa. Aktivisten, aktivoivien,
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idearikkaiden ja innostuvien johtajien rooli on keskeistd, mutta toki suuri merkitys
on myos silld, ettd kuntayhteis6é lihtee hankkeisiin mukaan. Kunnan pitdd tukea ja

kannustaa, mutta sen pitdd my0s antaa tilaa toimia ja kehitella.

”Siihen liittyy se toisten arvostus. Ettd siind ei tu semmosta, ettd siind tulee niin yhtei-
solliseksi, ettd tunget litkaa toisen reviirille. Joku voi olla kauheen utelias. Semmosia
voi olla, ettd ne utelee. Onko se sitten yhteisollisyytta.” 2/4

”Mun mielestd helposti jos rupee kauheesti hyysddmiin ja vaatimaan ja tekeméin ja
edellyttimain niin musta tuntuu, ettd se on ennemminkin huono asia. Ettd kylld ma
oon niin kun tos justiinsa, kun meilld oli tid luova tauko tdssi vilissd, niin ajattelin
niin kun ettd sen tarvii olla aika semmosta vapaata ja aika joustavaa. Ja et minka takii
just ne byrokratian rappusetkin on niin kun monesti huonot, niin on just se ettd se
joustavuus havida siitd. Et tavallaan et jos sd haluut vaikka pitdd (yhteisollisen hank-
keen nimi) niin sun tarvii etukiteen ehkd jossain kaupungissa kuvailla etukiteen ettd
kuinka paljon si tarvii tilaa ja mitd siin menee, ja kuin mont tuntii ja siis niin kun silld
tavalla. Sit siit sellanen ettd on mahdollisuus sithen sellaseen vapauteen.” 4/1

Yhteisollisyyden arvostusta voi osoittaa erilaisilla tavoilla. Kiittimilld, palkitsemi-
sella ja noteeraamisella johto osoittaa arvostavansa yhteison tekemad tyota.

”Kylldhin meilld esim. kirjasto- ja vapaa-aikalautakunta urhoollisesti palkitsee niitd
jollain tavalla urheilussa ja muussa toiminnassa menestyneiti ja jirjestotoimijoita ja
muita. Ettd on timmonen niin kun kannustaminen osa sitd. Ettd muistetaan my6skin
kiittda. Tietysti se on semmosta, ettd jos joku lautakunta muistaa, niin se o niin sem-
mosta virallista kiittdmistd, mutta ettd my6skin sitten niin kun muissa muodoissa. Jar-
jestojen ja yhdistysten sisdlld ja jne.” 5/6
Pienessd kunnassa toimijoita kuntaorganisaatiossa on verrattain vihin ja tdsta
syystd henkil6t joutuvatkin tekemain varsin moninaisia tehtdvid madaltaen niin sa-
malla tiukkoja tehtivi- ja sektorirajoja. Tyontekijoiltd vaaditaan siis joustavuutta, sen
sijaan ettd jokainen tekisi vain “oman hommansa”. Joustavuus helpottaa yhteistyoti
ja auttaa my6s kokonaisuuden hahmottamista. My6s tiedonkulku helpottuu, kun asi-

oita tarkastellaan laajemmin eri toimijoiden nikékulmista.

”Kylhin noi sitten tid kunnan henkildkunta, kyllihdn se joustaa ithan hirveesti. Toi
kunnanjohtaja varmaan, no jos ei 20 niin ainakin 10 vitkonloppua kiyttii tai silleen,
et se on aina tavoitettavissa, ja sama toi teknillinen johtaja. Ei ole henkil6kuntaakaan
niin paljon, et ei o varallaolojirjestelmai, et kyl ne joutuu aina vastaamaan puhelimeen.
Mut ei ne o siitd valittanu.” 3/6

”Et kylld siind kunnanjohtaja hoitaa, ei nyt siivoojan hommia, mut jos sielld joku jou-
tuu yllittien sairaslomalle tai muuta, niin niitd tehtdvid sitten pystytddn sielld jarjestel-
méin paljon helpommin kun et mietittdis et mistd saadaan sijaista ja muuta. Ettd kylld
tadlla kaikki tekee vihin kaikkea. Et siind esimerkiks nékyy hyvin se semmonen yhtei-
sollisyys et pystytddn ottamaan niit toisiakin tehtdvid jotka ei ehkd sithen omaan toi-
menkuvaan kuulukkaan.” 3/1
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Erityisesti pienid kuntia voi uhata ndivettyminen ja passiivisuus. Haastatteluissa
kuitenkin nédyttdd siltd, ettd tutkimuskuntien johto nikee tirkedna tehtivindin pitad
positiivista tekemisen meininkid ylld. Kun kunnassa tapahtuu, se lisdd vireyttd ja ndin
ollen luo taas positiivista virettd muulle, uudelle toiminnalle.

Tammosessd yhteiséssd pitdd olla koko ajan menossa jotain sellasta uutta ihan tin
henkisen vireyden takia. Et me joudutaan jumppaamaan asioita, ettd tota niinkun or-
ganisaationkin nakékulmasta. Et meiddn pitdd uskaltaa jotakin sellasta joka ei oo var-
maa.” 3/2

Paitsi ettd kuntajohtajan tulee itse olla aktiivinen, ideoida ja tehdi aktiivisesti asi-
oita kunnan hyviksi, hin ei kuitenkaan saa asioita toteutettua yksin. Hyvi johtaja
kuuntelee ja keskustelee my6s muiden kanssa. Hin kuuntelee heidin nikemyksidin,
keskustelee ja hakee vuorovaikutuksessa konsensusta, kunnan kannalta parasta toi-
mintatapaa. Kuntajohto nikee kunnan koekenttini, jossa voi testata erilaisia toimin-
tamalleja; etsid ja yrittdd erilaisia toimintatapoja, joiden avulla toimintaa voitaisiin
edistdd parhaalla mahdollisella tavalla. Johtajan tulee ymmirtiéd jatkuvan muutoksen
ja kehittimisen valttimattomyys. (Ks. my6s Jantti 2016, 126 sekd Haveri ym. 2015,
131.)

”Yritetidn 16ytdd tdssd kunnan kehittimisessd semmosia elementtejd, ettd tdd vuoro-
vaikutus, kunnan, kuntaorganisaation ja kuntalaisten vilill4, ois paljon nykysté tiiviim-
péd ja ettd ne ois kiinnostuneempia kunnan toiminnasta. Sitoutuneempia kunnan ke-
hittimiseen jne.” 4/4

Luottamus on tekijd, joka vaikuttaa monella rajapinnalla kunnan toiminnassa,
muun muassa kuinka toiminnan osapuolet luottavat toisiinsa, heidin tekemisiinsa,
niiden jirkevyyteen ja aikaansaapuuteen. Luottamus liittyy my6s sithen, miten kun-
talaiset luottavat kunnan kykyyn tarttua asioihin ja saada ne my0s jirjestymain.

”Hyvi johtaminen kasvattaa luottamusta. Ja se taas edesauttaa sitd, ettd on mahdolli-
suus hatjoittaa hyvid johtamista. Tollanen positiivinen kierre.” 4/4

Positiivista henkei ja uskoa pitad ylli muun muassa se tieto, ettd vaikeuksista on
selvitty ennenkin. Harva pienistd kunnista on selvinnyt historiansa aikana helpolla.
Esimerkiksi resurssien kohdentamista on varmasti pitinyt miettid aina. Varaa kun ei
aina ole ollut kaikkeen. Mutta historia on opettanut, ettd niissd kunnissa asiat on aina
selvitetty ja luottamus jatkoon on vahvalla pohjalla vaikeuksista huolimatta. Ja jotta
mieli pysyy positiivisena ja luottavaisena my0s jatkossa, kunnan tulee niyttda toimil-
laan, ettd kunnassa tehddin asioita tulevaisuuden turvaamiseksi.

’Jos ajattelee kunnan toimintaa, niin pitdd varmaan olla asioita, joista kansalaiset niin
kun jotenkin kokee, ettd kunta on ndmi asiat hoitanut silld tavalla, ettdi me voidaan
olla niistd nyt ylped. .. tyytyviisid ainakin. Ettd siis jos kaikki asiat on niin kun huonosti.
Niin kylld se varmaan sy6 yhteisollisyyttd.” 3/2
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4.3  Pienen kunnan erityisyys

”Kuntauudistajat eivit ottaneet huomioon mitenkdin yhteisollisyyttd. Sanovat ulko-
piin, ettd jollakin kunnalla ei ole oikeutta eldd. Idea ei syntynyt yhteisén sisdlld. Siksi
koko kuntauudistushanke on ongelmissa, kun el otettu yhteis6d mukaan. Ja vield pa-
hempaa, pidettiin sitd merkityksettomini.” 3/2

Kuntajohtajien nakokulmasta kunnan koko ei yksindin selitd sitd, onko kunnassa
yhteisollisyyttd vai ei. Yhteisollisyys on lukuisten eri tekijéiden summa. Keskeisen
haasteen pienille kunnille luo perustuslailla taattu oikeus itsehallintoon, mutta saman-
aikaisesti valtion kuntiin kohdistama voimakas ohjaus siddnnoksin ja vaatimuksin.
Pienten kuntien resurssit ovat taysin erilaiset, isompiin kuntiin verrattuna huomatta-
van niukat. Pienissd kunnissa nihddin niiden oma erityisyys ja arvo, mutta ne joutu-
vat kuitenkin jatkuvasti perustelemaan omaa olemassaoloaan ja tirkeyttddn muille.

Anttiroiko (1992) on jaotellut kuntaparadigmoja, tapoja jasentdd ja maaritelld ké-
sitystd kunnasta. Keskeistd erilaisten kuntakisitysten taustalla olevissa nikemyksissa
on se, nihddinké kuntien valta ja kunnallinen itsehallinto paikallisyhteisén vai val-
tiokeskeisyyden nidkokulmasta ja toisaalta se, pidetddnké kuntaa poliittisena paikallis-
yhteisénd vai kansallisesti muodostettuna hallinnollis-oikeudellisena instituutiona
(Anttiroiko 1992, 64). Hin erottaa tilld perusteella kolme erilaista kuntakasitysta: it-
sehallinnollinen, institutionaalinen ja kontekstuaalinen. Itsehallinnollinen kuntapara-
digma korostaa kunnan merkitysta itsehallinnollisena paikallisyhdyskuntana seki sen
paikallista omaleimaisuutta. Institutionaalinen paradigma sen sijaan nikee kunnan
ensisijaisesti julkishallinnon osana. Kontekstuaalisen kuntakisityksen mukaan taas
keskeistd on kunnan yhteiskunnallinen konteksti, jossa se toimii. Tand paivini tehdyt
julkisen sektorin uudistukset néyttivit noudattavan institutionaalista kuntakésitysta.
Sen mukaisesti pienet kunnat nihdiin julkisen hallintokoneiston osasina, jotka ovat
vaihdettavissa suurempiin ja tiettyjen mittareiden mukaisesti tehokkaampiin myllyi-
hin tai koneen osiin. Institutionaalinen paradigma pyrkii hivittimain pienet kunnat,
vaikka niiden arvo juuri on niiden pienuus.

Institutionaalisen kuntaparadigman dominoimassa viimeaikaisessa uudistuskes-
kustelussa pienten kuntien edut ovat jadneet tiysin timin julkisen hallinnon uudis-
tuskeskustelun ulkopuolelle. Tamikin tutkimus osoittaa, ettd pienet kunnat tietdvit
itse oman arvonsa ja arvokkuutensa, mutta he joutuvat jatkuvasti todistamaan oman
olemassaolonsa tirkeyttd. Tarve pienuuden etujen huomioimiselle on siis ilmeinen,
ennen kuin suuruuden ekonomian huumassa ehditdin tuhoamaan paljon hyvii, me-
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nettimiin pesuveden mukana toimivaa kuntalaisldhtdistd hyvad elimai ja elinvoi-
maa. Seuraavassa kuvataan paitsi pienten kuntien erityisyyttd, myos titd paineistettua

tilannetta, missd pienet kunnat joutuvat tind pédivind toimimaan.

43.1  Kuntiin kohdistuva universaalisuuden paine

Perustuslaissa (1999/731) luvataan taata yhdenvertaiset palvelut kaikille suomalai-
sille, asuinpaikasta riippumatta. Tdman varmistamiseksi valtio sddntelee kuntien toi-
mintaa muun muassa kehittimilld yhteisid hallinto-, kehittimis- ja valvontamalleja
palvelujen jirjestimiseen. Pienen kunnan nidkékulmasta yhteisiin toimintamalleihin,
universaalisiin kdytint6ihin ohjaaminen rajoittaa kuitenkin kunnan itsehallintoa,
mahdollisuutta tehdd oman kunnan ja kontekstin kannalta toimivia ratkaisuja.

”T4d yhteiskunnallinen kehitys on niin kun menossa kauheesti sithen suuntaan, ettei
tille nihdéd niin kun mun mielestd sellasta niin kun arvoa, etti timmasid pienid kuntia
niin kun kannattas siilyttdd sen takia ettd ihmiset vois voida patemmin.” 2/5

Kunnallisen itsehallinnon keskeisin idea on siin, etté tietylld alueella ihmiset hoi-
tavat itse omaan yhteis66nsi liittyvid asioita. Subsidiariteetti- eli ldheisyysperiaatteen
mukaan julkisen vallan paitokset tulisi tehdd mahdollisimman ldhelld ihmisié ja mah-
dollisimman paikallisella tasolla. Haveri ja Airaksinen (2011, 52) kuvaavat kuntien
itsehallinnon vastaavan paikallista itsehallintoa silloin, kun kunta toteuttaa asuk-
kaidensa ohjaukseen perustuvia paikallisia valintoja ja toimii tehokkaasti vilineeni,
jonka avulla asukkaat voivat kehittdd oman eliminsa edellytyksia: palveluja, ymparis-
tod ja elinkeinoja. Paikalliseen itsehallintoon perustuvissa valinnoissa on kysymys
monimutkaisuuden jadsentimisestd tietystd alueellisesta yhteisostd ja sen merkityksistd
kdsin. Monet kysymykset eivit kuitenkaan ole yksin kuntaorganisaation paitettivissa,
vaan my0s itsehallinnollinen paitoksenteko perustuu vuorovaikutukseen. Oleellinen
kysymys onkin, minkilainen vapaus ja samaan aikaan vastuu kunnalla on sen oman
toiminnan kehittimiseen ja padtosten tekemiseen.!® Jos toiminta on tiukkaan ohjeis-
tettua ja kontrolloitua, eiki oman harkinnan kiytdlle jdd sijaa, my6s vastuu siirtyy

18 Sini Sallinen (2007) on tutkinut kunnan itselleen ottamia tehtivid, eli niin kutsuttua kunnan vapaa-
chtoista tehtivipiirid suhteessa kunnalliseen itsehallintoon. Sallinen (2007, 36-40) kuvaa viitskirjas-
saan moninaista ja vaikeasti mairiteltdvia itsehallinnon kisitettd varsin laajasti. Hin esittid, ettd suu-
rimmassa osassa Euroopan maita kunnilla on oikeus omiin, vapaachtoisiin tehtdviin, mutta sithen liittyy
monenlaisia kysymyksid: minkdlaisia tehtdvid ja asioita kunta ylipditddn voi ottaa hoitaakseen, minki-
laisia motiiveja ja tarkoitusperid niiden taustalla on ja kuinka ne noudattavat oikeusjirjestysti ja suh-
tautuvat muun muassa hyvinvointivaltion kisitykseen julkisesta toiminnasta. Lisdksi oleellinen kysymys
on myos se, onko kyse kuntien vai kuntalaisten itsehallinnosta.
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ulkopuolelle ja ihmisid on vaikea motivoida toimimaan paddméarien puolesta (Haveri
ja Airaksinen 2011, 53).

Kunnallisen itsehallinnon ajatukseen kuuluu vallan jakautuminen laajalle, keskit-
tymisen sijaan. Kuitenkin kunnilla ja keskushallinnolla on ollut erimielisyyksid siitd,
millaiset vapausasteet kunnilla tulisi olla. Toisen ddripdan nikemyksen mukaan kun-
nat nihdddn osana valtiokoneistoa: valtakunnallisen palveluverkoston osana ja niiden
ainoa tehtdvd on palvelujen jirjestiminen. Toisen ddripddn nikemyksen mukaan
kunta taas nayttiytyy itseisarvoisena itsehallintayksikkona, jolloin kuntien tehtivind
on elinvoiman luominen eli palvelutehtivin lisiksi myos kasvattaa tuloa ja hoitaa
demokratiatehtivia.

Kunnallisen itsehallinnon ja siis kuntien suhde valtioon on kompleksinen ja ajassa
ja paikassa muuttuva. Kyse on siitd, kuinka paljon valtio ohjaa kuntien toimintaa ja
kayttdd kontrolli- ja ohjausvaltaansa. Merkityksellistd on my6s kunnan oma aktiivi-
suus, eli minkdlainen tahtotila ja vaikuttimet kunnassa ovat kiytossi. Nikemyksid
suhteesta ja rooleista on erilaisia. Gerry Stoker (2011) erittelee valtion ja kunnan vi-
listd suhdetta ja kuvaa erilaisia osapuolten eri rooleja: valtion puuttuminen on rajoi-
tettua, kuntien tehtdvid sddadelldin yksityiskohtaisesti lainsiddinnén kautta tai valtion
ja kunnan suhde muotoutuu verkostoissa kiytivien neuvottelujen kautta. Inga Ny-
holm (2011) kuvaa artikkelissaan samaa suhdetta. Nyholmin mukaan valtion ohjaus-
valta ilmenee normi- ja resurssiohjauksen ohella seki tulojen ja kulutuksen kontrol-
loinnilla, ohjeistuksilla, kuntien kyvyssd osallistua padtoksentekoon, toimintaohjel-
milla sekd kehittimishankkeiden kautta. Kuntien nikékulmasta kyse on siis siitd,
missd mairin paikallisilla toimijoilla on mahdollisuuksia saavuttaa omia tavoitteitaan.
Mika on siis kuntien rooli ja asema ja kuinka itsendisesti ne voivat tehda itseddn kos-
kevia padtoksid.

1970-80-luvuilla hyvinvointivaltion rakentamisen aikakaudella kuntien tehtivii ja
velvollisuuksia lakisddteistettiin ja my6s aikaisempia vapaaehtoisia tehtivid sdadettiin
erityislailla toteutettaviksi yhdenmukaisesti kaikissa kunnissa. Tdstd seurasi kuntien
palvelujirjestelmien kehittyminen hyvin samanlaisiksi kaikissa kunnissa. Ja ndin ollen
kuntien roolina oli toimia valtion apuna seki valtiollisille ratkaisuille alisteisena val-
tion kokonaisedun korostuessa yli kunnallisen itsehallinnon. Tami toimintamalli syn-
nytti vastareaktion itsehallinnon kavennuttua ja paikallisten ndkékulmien jaddessd
paitsioon. Tasapdistivi ja stabiili valtionosuusjirjestelmi ei kannustanut kuntia toi-
minnan kehittimiseen. Samaan aikaan julkisessa hallinnossa vaikutti ajatus uudesta
julkisjohtamisesta (NPM), jossa kunnat nihtiin keskendin kilpailevina yksikkoina.
1980-luvun lopulla alkoikin 1990-luvulle jatkunut hallintoreformien aalto, joka lisdsi

kuntien valtaa ja vapausasteita sidntelyn purun ja desentralisaation kautta. Valtion
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normi- ja resurssiohjausta purettiin huomattavasti ja siirryttiin informaatio-ohjauk-
seen sitovien ohjeistusten sijaan.

Kolmatta vaihetta 1990-luvun loppupuolella kuvaa kumppanuuksien vahvistami-
nen, mutta samaan aikaan myos tiukentuva ohjaus. Formaalista kontrollista ja byro-
kraattisista hierarkioista siirryttiin epimuodollisempiin ja suorempiin ohjausmekanis-
meihin, mikd kuvaa siirtymistd hallinnosta hallintaan. Tdmin uudistusaallon kautta
my6s kunnat voidaan nidhdd enemmain valtion kumppaneina ja julkisen politiikan
toteuttajina. Kuitenkin samanaikainen valtion ohjausvaltansa vahvistaminen ei sovi
ajatukseen kumppanuudesta. Kunnat ovat pakotettu kiyttimain resursseja valtion
madrdamiin kohteisiin, vaikka muut ongelmat kunnassa nahtiisiin tirkeimmiksi.
Tami tarkoittaa kidytinnossd itsehallinnon kaventumista harkintavallan ja vastuun
vihentyessd. Nyholmin (2011) mukaan kunnissa kaivataan suurempaa toimintava-
pautta, jotta toiminta voitaisiin jasentid mahdollisimman tehokkaasti ja parantaa
tuottavuutta. Nyholm jatkaa, ettd kuntakentin tarpeiden kirjon yhteniistiminen joh-
taa turhan tasapdistdvadn kunta-valtio-suhteeseen tilanteessa, jossa kunnilla on tosi-
asiallisesti toisistaan varsin poikkeavat mahdollisuudet selvitd tehtiviensd hoidosta.
Vuorovaikutuksen ja kumppanuuden aidon kehittdmisen kautta kuntien erilaiset in-
tressit ja toimintaympdristét voitaisiin paremmin huomioida. Kun yhteisymmarrys
asioista seki vastuista, velvollisuuksista ja haasteista olisi parempi, nikemys tarvitta-
vista ratkaisukeinoista olisi yhteisesti tiedossa ja molempien osapuolten toimintakyky
vahvistuisi.

Interventionistinen kuntien vilinearvoa korostava malli nikee kunnat keskusjoh-
toisen palvelujirjestelmin osina, joiden tehtivi on jirjestdd keskushallinnon maarit-
timit palvelut samaan tapaan joka paikassa olosuhteista riippumatta (Haveri ja Ai-
raksinen 2011, 57). Tdmi vaatimus onkin koitunut osalle kunnista kohtuuttomaksi
toteuttaa, silld kaikissa kunnissa resurssit palveluiden tuottamiseen eivit ole lihes-
kdin yhtd hyvit. Valtion taholta osoitettujen tehtivien miird on varsin suuri, ja kun-
nat joutuvat kidyttimdin ison osan voimavaroistaan asioihin, joihin niilld itsellddn ei
ole juurikaan ollut paitosvaltaa. Kunnan pieni koko ja siis pieni toimijajoukko voi
olla my6s rasite. Resurssit eivit tahdo riittdd péivittiisten toimintojen lisiksi valtion
taholta osoitettuihin erilaisiin vaatimuksiin, raportteihin ja suunnitelmiin. Ylhaaltd
pain saneltavat tehtdvit voivat tuntua turhauttavalta, kun kunnassa nihtiisiin oman
kunnan kannalta kiireellisempid ja tirkedmpiikin tehtavid.

Yhteisollisyys syntyy ja rakentuu ihmisten keskuudessa monen tekijin summana.
Sen olemassaolo ja toimivuus ei ole itsestddnselvyys. Miten pieni kuntayhteisé pie-
nilld resursseillaan kykenee vastaamaan kaikkiin lukuisiin tarpeisiin ja haasteisiin ja
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pirjadmiin kisassa isompien kanssa. Valtio asettaa osaltaan vaatimuksia palvelutar-
jonnasta ja toisaalta my6s toiminnan rakenteisiin, kuten yksikkékokoihin. Pienessi
kunnassa yhteistyo on siis keskeisté ja tistd syystd on erityisen tirkedd saada kaikki
soutamaan samaan suuntaan. Se onnistuu, jos kunnassa l6ytyy positiivista ajattelua,
uskoa ja sinnikkyyttd tehdi ja kehittdd sekd luottamusta tulevaan ja yhteistyokump-
paneihin.

” Bttd kylla tdd yhteiskunnallinen kehitys menee sithen, ettd pienessd yhteisossé asioit-

ten hoitaminen tulee aina vaan vaikeammaksi, koska paineita tulee koko ajan lisia.

Koko ajan tulee niin kun lisda lisdd lisdd ja porukka (kuntaorganisaatiossa) kumminkin
niin kun melkein niin kun vihenee.” 2/5

” Et saa endd tehdd talkoilla mitddn, ellei sulla o sitid titd ja tota vakuutusta ja lupaa.
Pitda olla taas kauheen aktiivinen ja innokas ja rakastaa jotakin paperitdita, ettd sd saat
jonkun projektin vireille.” 1/6

Kunnan roolia ja itsehallinnon mahdollisuuksia on syyta tarkastella my6s talouden
nikoékulmasta. (Ks. esim. Meklin ja Vakkuri 2011.) Kunnan suurin tuloryhmi ovat
kuntien verotulot ja toiseksi suurin valtion osuudet. Itsehallinnosta huolimatta valtio
paattid kokonaisuudessaan kuntien veropohjasta. Vain osa kuntien toiminnan rahoi-
tuspoliittisista padtoksistd kuuluu kunnallisen itsehallinnon piiriin. Merkittivin kun-
nallistalouden rahoituspoliittinen valta kuluu kansanedustuslaitokselle, joka lainsda-
dant6vallan avulla linjaa ja rajaa kuntien yleiset rahoitusperiaatteet. Esimerkiksi kai-
kista veroista tiytyy sddtdd lailla. Valtio pddttid my6s valtionosuuksista, silld niiden
tarkoituksena on myds tasata kuntien vilisid taloudellisia eroja. Kuntien mahdolli-
suudet vaikuttaa suurimpaan osaan valtionosuuksien midristi ovat olemattomat.
Kunnat voivat hankkia tuloja my6s myymilld omaisuuttaan, tekemalld yritysten ja
sijoittajien kanssa erilaisia kumppanuusmalleja sekd ottamalla lainaa. Nama viimeksi
mainitut muodostavat kuitenkin varsin pienen osuuden verotuloihin ja valtionosuuk-
siin verrattuna. (Valkama ja Leponiemi 2012.) Tulonmuodostuksen nikokulmasta
valtion sddntelyn rooli onkin varsin vahva. Ja suhteessa velvollisuuksien madrdin tu-

lot ovat useassa kunnassa riittamattomat.

”Mut ettd valtiohan tekee sen mahdottomaks, kun koko ajan vihennetdin valtion-
osuuksia. Niin kunnathan ajetaan kriisikunniks. Esimerkiks nyt oli tid poistojen ikd,
ettd joskus on voinut panna vaikka kiinteistén poistoks 50 vuotta. Nyt on joku tullu
et 20-25 vuotta. OK nyt saatkin kuulla sul on vield kolkyt vuotta poistamatta siit van-
hainkodista. Télldselld kikkailulla, milld ei o mitddn tekemistd kdypésen rahan kanssa.
Mut et valtio ajaa kunnat kriisikunniksi paperilla.” 1/6

Kunnissa ei 16ytynyt kannatusta valtion ohjaavalle normitukselle myoskdin kan-
salaisten aktivoimisesta, esimerkiksi erilaisten vaikuttamistoimielinten (nuoriso ja

vanhus) perustamiselle. Kunnissa halutaan varmistaa se, etti kaikki vdestéryhmit
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saavat ddnensd kuuluviin, mutta pakolliset ja tiettyyn muotoon sddnnellyt kanavat
kokomairineen sitovat pienid kuntia liikaa. Pienissd kunnissa koetaankin, ettd niissd

pitdisi olla yleisesti enemman pelivaraa itselle parhaan tavan etsimiseen.

”Puhutaan ettd kun kuntatalous ja julkinen talous on kriisissd ja muuta. Ja meidin
pitiis 16ytdd niin kun hyvid ratkasuja, ettd saadaan palvelut tuotettua, niin sitten tulee
jotkut ndd sddnndt ja normit. Kyl tid on niin normiohjaus vahvaa, ettd heittimalld
mennddn kaikki hyvit ideat ja ajatukset. Ja musta tuntuu ettd se korostuu oikein niin
ku timmosissd pienemmissd kunnissa, tdd problematiikka, koska tidlli on monissa
asioissa, niin viitin, jouduttu hakemaan niitd luovempia ratkaisuja.” 4/5

Suunnitteilla olevat kuntapalvelurakenteiden muutokset tuovat valtion taholta uu-
distuksia, jotka vaikuttavat voimakkaasti kuntien tyohon ja palveluiden jirjestdmi-
seen. Suunnitelmien muuttuminen ja uudistusten kesto tekevit kuntatyon pitkajan-
teisen kehittdmisen hankalaksi. Kunnissa haluttaisiin varautua muutoksiin hyvissa
ajoin, mutta suunnitelmien aikataulu on osoittautunut jatkuvan muuttumisen takia
hyvin poukkoilevaksi ja mahdottomaksi ennakoida.

Kuntaliitoksilla voidaan monissa tapauksissa vahvistaa itsehallintoa, jos yhdisty-
neiden yksikéiden my6ti litkkumavara lisddntyy ja kuntien kapasiteetti toimia asuk-
kaidensa eteen vahvistuu (Haveri ja Airaksinen 2011, 59). Huomattavaa kuitenkin
on, ettd yhdistyminen ei kuitenkaan ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin. Oleellista onkin
pohtia, mistd kunnan haasteissa on kyse ja minkalaisella ratkaisulla sithen pystyttiisiin
parhaalla mahdollisella tavalla vastaamaan. Kaikissa tutkimuskunnissa on my6s kayty
liitosneuvotteluita. Osassa oli haastatteluajankohtana jirjestetty my6s danestyksid, ja
haastateltavissa oli sekd liittymistd ettd kunnan itsendisyyttd puolustavia. Kaikki vas-
taajat olivat selvisti vahvasti ajamassa kuntansa asiaa, sen pirjadmistd, mutta vastaajat
nikivit keinot elinolojen siilyttimiselle ja parantamiselle erilaisina. Kuntaliitokset ei-
vit aineiston perusteella niyttineet kuitenkaan toivotuilta, muutamaa vastausta lu-
kuun ottamatta. Itsendisyyttd perusteltiin erityisesti silld, ettd yhdistyminen olisi uhka
kuntien omaleimaisuuden ja erilaisten kulttuuriperintéjen sdilymiselle. Haastatteluai-
kana kuitenkaan kunnissa ei ollut tiedossa yhdistymisia. Liitoskeskustelut voivat olla
varsin repivid kunnan yhteisélle leirien jakaantuessa. Toisaalta yhteinen vastus ja lii-
tospelko voivat myo6s tiivistdd kuntayhteisod entisestdan.

” (Kuntaliitosta) pelitidn et kun on ndin pieni kun hulahtaa tdiltd johonkin mustaan
aukkoon sen jilkeen kun se on yhdistetty jonnekin muualle. Ja tietysti onhan se niin,
ettd kunnan pitdd elinvoimasena se etti tidl on nyt viel terveyskeskus ja tail on rauta-
kauppaa ja kauppaa yleensi ja kunta itse saa pddttid miten nuorisotoimi jirjestetddn ja
péivikotia ja koulua ja timmostd. Jos ne pikkuhiljaa lihtee tadltd, niin kylhdn tistd
tulee semmosten vanhusten kyli joka pikku hiljaa sammuu pois.” 3/1

”Mi oon ainakin jotenkin niin kun mieltinyt, ettd ennemminkin se (kuntaliitos) niin
kun vahvistaa sitd tiettyd kotiseuturakkautta. Se ettd nyt meiltd hivis se kunnanvirasto
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ja timd timmoinen, joka pitdd huolta tistd meiddn yhteisostd. Vaan meidén pitdd niin
kun ihmisind ja kyldldisind pitdd huolta siitd (kunnasta).” 3/3
Samainen vastaaja totesi myos, ettd tietylld kylilla liitos olisi tuntunut vield muita
kylid vihemmin. Se kun on kovin elinvoimainen ja aktiivinen ja olisi siksi varmasti
jatkanutkin aktiivisena, kenties kyllikin toiseen suuntaan, uusien naapurien kanssa.
Vahva toimijuus, joka oli jo saavutettu, ei olisi siitd kadonnut. Valtaosassa vastaaja-
kunnista kuntaliitos ja kunnan loppuminen koetaan kuitenkin yhteisollisyydelle uh-
kana, silld silloin kunta ei olisi endd pitdimassd yhteis6jen puolia. Kunnan tuen loppu-
minen nihdidn suuresti haitallisena yhteis6llisyydelle.

” Bttd kylld se vaatii taas thmisiltd entistd enemmin (yhteisollisyydelle). No toisaalta
kyllihén taas enemmin ehkd tilausta on mydskin, ettd eihén sitten ole kuntaa, joka
pitdd heiddn puoliaan. Ja ei o niin kun sitd kunnan jirjestimid tilaisuuksia. Ei niitd
automaattisesti olis. Vaan jirjestdille jdis vield ehkd entistd enemmin sitd yhteis6jen
vaalimista, asioita. N4in ma sen uskoisin.” 5/6

”Etti kylld se koulu on ylldttdvin tirked. Se on jollekin vanhuksellekin niin tdrked, ettd
noin. Muistan kun yks sano etti ei taél kylds ei voi endd asua, ettd kun el lapset el me
aamul kouluun (kylikoulun loputtua), eiki tu iltapidivilld pois. Ettd ei tddlld tapahdu
mitddn. Ettd on ihan autio tid tie, mikd menee meiddn ohitte. Kun lapset ei kulje.”

3/5

Ilman kuntaa ja kunnan palveluita kunnassa eliminen olisi mitd todennikéisim-
min yksilokeskeisempdid. Kunnan ja sen palveluiden kautta yhteison ja sen rajojen ja
kokonaisuuden hahmottaminen saattaisi olla huomattavasti hankalampaa. Vastaavan
huomion on tehnyt my6s Jantti (2016, 162) tutkimuksessaan kunnan rooleista. Ha-
nen tutkimuksensa mukaan kunnan olemassaolon katsotaan edellyttivin kykyid huo-
lehtia sen toiminnasta ja taloudesta, eikd pelkkd identiteetin ylldpitiminen riitd kun-
nan olemassaolon syyksi. Kunnan olemassaolo luo turvallisuuden ja pysyvyyden tun-
netta, ettd kunta on olemassa kuntalaisia varten, pitimassa heidin puoliaan sekd huo-
lehtimassa my6s tulevaisuudesta. Aineiston perusteella vastaajat kokevat kuntapalve-
lut ja kuntaorganisaation tirkeind yhteisollisyyden olemassaolon kannalta.

”Jos meidin kaikki paikalliset palvelut vietéis pois. Koska nehin luo sitd identiteettid,
yhteisollisyyttd, tinne paikkaan. Jos meilld el ois koulua tddlld, tai jos meilld ei ois nditd
kuntapalveluita, mitd meilld nyt on. Niin sillonhan kuntalaisten ei varmaan niin kun
kokis, ettd kunnassa on niille ikddn kuin mitddn hyotya. Ettd ne ois niin kun enemmain
vaan yksiloina tilld. Ja yrittdisivat parjatd. Ettd kylld mun mielestd on todella tirkeetd,
ettd kuntapalvelut sailytetddn. On sitten yhdistymisia tai ei.” 1/5

Vahvat juuret ja vahva kuntaidentiteetti voi myds nikyd siten, ettd kunnan toi-
mintaa suunnitellaan ja toteutetaan myos tulevaisuutta silmalld pitden. Yritetddn var-
mistaa, ettd kunta ja kuntalaisuus pystyisi jatkumaan my6s tulevaisuudessa esimer-

kiksi tulevista kuntaliitoksista huolimatta. Muutamissa kunnissa, joissa on koettu
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kuntaliitoksen uhkaavan kuntaa ja sen palveluita, on tehty isojakin investointeja, esi-
merkiksi rakennettu liikuntahalli ja panostettu terveydenhuoltopalveluihin. Inves-
toinnin tarkoituksena on varmistaa fasiliteettien ja palveluiden olemassaolo my®os lii-

toksen jilkeisend aikana.

”On niin kun td4 turvaverkko luotuna et jos tdst tiputaan niin tiputaan sithen verk-
koon.” 4/1

Viime vuosina kiydyissd keskusteluissa kuntarakenneuudistuksesta ja sithen liitty-
vissd kuntaliitoskeskustelussa on jitetty huomiotta tirkeitd elementtejd kuten yhtei-
sollisyys. Juuri tistd nikékulmasta pienet kunnat kokevat tulleensa jyrityiksi. Raken-
neuudistussuunnitelmissa ei riittavisti nihdd pienten kuntien arvoa, miki tuntuu ko-

vin loukkaavalta.

”Ulkoinen uhka yhdistda. Kuntauudistajat eivit ottaneet huomioon mitenkdin yhtei-
sollisyyttd. Sanovat ulkopiin, ettd jollakin kunnalla ei ole oikeutta eldd. Idea ei syntynyt
yhteison sisélld. Siksi koko kuntauudistushanke on ongelmissa, kun el otettu yhteis6d
mukaan. Ja vield pahempaa, pidettiin sitd merkityksettomana.” 3/2

Toki valtion ohjauksella ja lainsdddinnon kautta voidaan my6s turvata kunnan

olemassaoloa ja sen palveluita. Téstd esimerkkind mainittiin postilaki.

”Jos me oltas liitytty johonkin kuntaan, niin meitilld olis posti havinny. Mut postilaki
on sellanen, ettd jokasessa kunnassa tiytyy olla posti. Ni nyt se on Siwassa sitten tuola
1km piissd. Tosin huonommassa paikassa, ni silti olemassa.” 3/5

Paikallisen itsehallinnon ja demokratian suurempia uhkia ovat tilld hetkelld kun-
tien korostuneeseen palvelurooliin liittyvit paikallisen valinnan vihiiset vapausas-
teet, henkisten resurssien uupuminen ja tastd johtuva nikéalattomuus ja henkinen
niivettyminen (Haveri ja Airaksinen 2011, 60). Mikili kunnilla ei ole riittdvasti va-
pautta ja vastuuta hoitaa ja kehittdd kuntaa parhaaksi katsomaansa suuntaan, moti-
vaatio kehittimiseen kuihtuu ja kunta suorittaa vain pelkkid lakisaiteistd tehtivdansa.
Tuolloin hiipuu my6s yhteison vireys ja jaljelle jadvit pelkit kunnan kuoret. Itsehal-
lintoon sisiltyy ajatus kuntalaisten kyvystd ja halusta toteuttaa paikallisia valintoja.
Mikili heilld ei ole vapautta ja vastuuta niitd toteuttaa, laantuu toimintakyvyn myota

my0s halu.

4.3.2 Pienessa kunnassa lahella ihmista

Aineistossa liheisyyden kisite nousee keskeisenid elementtind esiin. Liheisyys tarkoit-
taa paitsi fyysistd liheistd sijaintia, se tarkoittaa myos sitd, ettd yhteison jisenet tunte-
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vat toisensa. Ja kun toimijat ovat toisilleen tuttuja, vaikuttaa se keskustelun helppou-
teen ja sitd kautta yhteisen tavoitteen 16ytimiseen, auttamishalukkuuden ja yhteen-
kuuluvuuden tunteen syntymiseen. (Ks. kuvio 9.)

”Pienessd kunnassa timmonen on mahdollista, eli hyédyntai titd pienuutta ja pienuu-
den skaalaa. Koska tiidlld kaikki tunnemme toisemme. Ja nimi ketjut jotka lihtevit
ihmisen syntymistd ihan tuonne vanhuuteen asti, niin se on tavallaan hallinnassa,
my6s kunnan viranomaisten hallinnassa.” 4/4

Pienen kunnan etu on sen ihmisldheisyys. Pienessd kunnassa ihmiset ovat lihelld
toisiaan ja tuntevat toisensa. Laheisyys helpottaa yhteistd toimintaa ja padtéksentekoa
monella tapaa. Toki pienuus tuo my6s haasteita, kuten edellisessd luvussa todettiin.

Seuraavassa kuvataan tarkemmin pienen kunnan erityisyytti, ldheisyytta.

TUTTUUS
mmmm) | "SOPIVAN” KOKOINEN
YHTEENKUULUVUU-
DEN TUNNE
(2
;: KESKUSTELUYHTEYS
D | ) PAATOKSENTEKO
T LAHELLA RAJAPINTAA YHTEINEN TAVOITE
L
:5 AUTTAMISHALU
‘ EPAPOLIITTISUUS
UUVUTTAVAT VAATIMUKSET
EEEEE) | VALTION POUKKOILU
JATKUVAT MUUTOKSET

Kuvio 9. Laheisyys pienen kunnan lisaarvo

Vastaajakunnissa nihdain, ettd heidin kuntansa, pieni kunta, on sopivankokoinen.
Pienessd kunnassa on helpompi jdrjestdd asioita kaikille. Valintaa ja karsintaa osallis-
tujien vililld ei tarvitse juuri tehda. Tédssa tutkimuksessa on keskitytty erityisesti vies-
tomédriltddn pieniin kuntiin, mutta merkityksellisti on huomioida my&s pinta-ala,
vilimatkat kunnan sisilld seki etdisyydet naapurikuntiin. Osassa tutkimuskunnista
asutus on varsin hajanaista ja kylien vililld saattaa olla runsaastikin vilimatkaa. Lisaksi
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matkaa on usein my6s muihin isompiin kuntiin tai tyossikayntialueisiin. Maantie-
teelld, vilimatkoilla ja luonnonolosuhteilla, on my6s suuri merkitys sithen, ettd kun-
nat ovat historian saatossa muokkautuneet omanlaisikseen. Etiisyyksien takia kun-
nissa on totuttu parjadméin omillaan. Palvelut on jouduttu jirjestimain itse parhaim-
malla tavalla paikallisia tarpeita ajatellen. Pienen kunnan lisdarvo, liheisyys, on siis
my0s palveluiden fyysistd liheisyyttd ja niiden parempaa saatavuutta erityisesti pai-

kallisiin tarpeisiin sopivalla tavalla.

” Et toisaalta ollaan niin kun sopivan lihelld, et ne palvelut on saavutettavissa, mutta
toisaalta sitten taas sopivan etdilld. Et on niin kun kuitenkin selkeesti erilaista elimia
kun ollaan kuitenkin maaseudulla.” 3/3

” Ja koulussa oli nyt 3.12. itsendisyyspaivijuhlat, johon oli kutsuttu than niin kun
kaikki kuntalaiset kanssa.”” 2/5

”Mitd pienempi ja napakampi my6s alueellisesti, niin sitd helpompi sield on kuitenkin
synnyttaa sitd (yhteisollisyyttd), just niitten etdisyyksien takia.” 4/5
Miki sitten on sopivan kokoinen? Pieni organisaatio saattaa myo6s olla varsin haa-
voittuvainen. Yksittdinen henkilé pddsee vaikuttamaan paljon, niin hyvissi kuin pa-
hassa.

’Jos tulee niita tilldsid riitatilanteita, ettd jotkut el tule toimeen jonkun kans, ettd ke-
miat ei sovi niin kun sanotaan. Niin se on hankaluus pienelld paikkakunnalla. Isossa
sité el tule, koska sield ei saa se yks henkil6 tehoa. T4illd se tehoo, niin ku se on paljon
enempi yhdelld tai kahden henkil6sta kii, tdlldsessé pienessi ko jos jossain isossa. Sinne
se hiipyy. Eli se ei tunnu se vastustuskaan. Eli tid on haavottuva.” 3/5

Pienessd kunnassa asukkaat tuntevat varsin hyvin toisensa. Se vaikuttaa asennoi-
tumiseen ja ilmapiiriin. Erds haastateltava kertoi leikkimielisen, mutta kuvaavan esi-
merkin asenne-eroista: “Jos fota kaupungissa joku kaatuu, linkastun niin se miettii ekana,
ettd kuka tin maksaa. Mutta jos tialld joku kaatuu, niin se miettii nolona ettd nékiks kukaan.”
Etaisyydelld ja tuttuudella on puolensa. Kaupungissa ei tunneta toisia, ja ajattelu on
siksi omanlaistaan. Pienessd kunnassa taas toisten toiminta herattaa erilaisia tunteita,
kun kaikki tuntee, nikee ja tietid. Tuttuus ja ndhdyksi ja tunnistetuksi tuleminen ovat
samaan aikaan siis sekd positiivisia ettd valilli my6s negatiivisia ominaisuuksia. On
tilanteita, joissa tuttuus on eduksi. Kun tunnetaan toisemme, niin asioiden hoitami-
nen helpottuu. Tokihan on myJs asioita, joita ei haluaisi saattaa kaikkien tietoon.

” Aikaisemmin td4lld on ollut hirveen hyvi tilanne terveysasemalla, kun siel oli pitkdin

yks vastaanottoapulainen, joka ties kaikkien taudit, ties kaikkien ongelmat. Niitd muis-
tellaan hirveesti timmosii henkiloiti.” 2/6

”Td4 on pleni tydyhteiso. Ettd tota tiytyy sanoa etti se saattaa my6skin aiheuttaa kon-
flikteja semmoseen, niin kun perheenkin sisdlld voi olla etti helposti niin kun tim-
mostikin tulee. Ettd joku plenikin asia saattaa sitten rikkookin sitd. Mutta toisaalta
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asiat hoituu tosi nopeasti ja helposti, koska tddlld si voit menni samantein hoitamaan

asian, et sitd ei tarvii pyorittdd missadn ympari isoa organisaatiota. Se on ollu my&skin

rikkaus. Kyl t34d melkosen kodinomaista tid asioiden hoito taal kylld on.” 3/1

”Me olemme pieni kunta, niin meidin pitia huutaa kaikki apuun.” 4/5

Kunnan koko sininsi ei siis ratkaise sitd, voiko kunta toimia yhteiséllisesti ja hy6-

dyntii sitd voimavaranaan. Oleellista on se, kykeneeko yhteiso siilyttimiin toimin-
takykynsd vastoinkdymisistd ja vastakkainasetteluista huolimatta. Vaikka ristiriitoja
syntyisikin, onko toimijoilla kuitenkin riittivé tahtotila 16ytdd yhteisymmirrys ja halu
jatkaa yhdessi yhteiseen suuntaan. Oleellista on, sallitko ja kestddko yhteis6 eridvid
mielipiteitd ja kiivastakin keskustelua. Onko tahtotila yhteiseen suuntaan menemi-
seen riittdva, konflikteistakin huolimatta.

Kyl se olis helpompi menni sithen tilanteeseen, ettd tota olen erimieltd jos el tunnet-

tais niin hyvin.” 3/1
Pienien kuntien yhdistdmistd isommiksi yksikéiksi perustellaan tehokkuudella ja
taloudellisuudella. Kuitenkin on huomattava, ettd toki my6s pieni kunta voi toimia
tehokkaasti. Kunnan toiminnan tehokkuus riippuu siitd, mitd asioita halutaan arvot-
taa ja mitd ja miten nditd ominaisuuksia mitataan ja painotetaan. Perinteisten mittaus-
ten ulkopuolelle kun ovat jddneet juuri pienten kuntien mahdollistaman ldheisyyden

arvot, kuten péitoksenteon ihmisldheisyys.

”Et jos mi olisin kuntalainen, niin jos haluisin vaikuttaa, niin kyl ma ensimmdisend
soittaisi virkamiehelle... Kylld ne on aina tavoitettavissa ja nopeasti saa vastauksen.”

3/6

” Otan ihan pienen esimerkin, ettd jos ajatellaan ettd mikds se oli se pieni Eerika vai
Elisa joka kuoli. Sielld (isossa kaupungissa) oli joku hoitanut mielenterveysongelmaa,
joku hoitaa alkoholiongelmaa, joku hoitaa psyykkisid ongelmia, mut kukaan ei ota sitd
niinkun haltuun. Et se on niinkun, ettd tavallaan niinkun tid meidin tyoskentely on
tietyissd tapauksissa tehokasta, koska me meilld ei kukaan voi heittdd toisen vastuulle.
Niin se on sitd yhteisollisyyttd. Tietyt asiat niinkun pelaa tissd.” 3/2

Kyldt ovat monesti olleet olemassa jo ennen emipitijien muodostumista. Kylit
merkitsevitkin paikallisille asukkaille kotipaikkaa, mutta myds jopa satojen vuosien
ikdisid sukupolvien ketjuja. Niissa tuttuus ja my6s naapureiden sukujen historian tun-
teminen nihddin arvokkaina, juuri kyliyhteis6ihin juurtumiseen ja paikallisen iden-
titeetin syntyyn vaikuttavina asioina. Vahva kotikylddn kiinnittynyt identiteetti ja tun-

nelataus my6s mahdollistavat kylien siilymisen. (Paananen ym. 2014, 62.)1°

19 Elinkeinorakenteen muutoksen myétd kuntien sisdlld alkoi syntyd jinnite maaseudun (erityisest
kylien) ja kuntakeskusten kehittdmisen vililli. Maaseutu eli hyvinvointivaltion kasvun alkuvuosikym-
menind erityisen voimakkaasti maataloustuotannon varassa. Elinkeinorakenteen muutoksessa kunta-
keskusten ja kirkonkylien ulkopuoliset alueet menettivit jatkuvasti viestod. Kylien asukasluku pieneni,
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Tutkimuskunnista 16ytyy runsaasti aktiivisia kylid, jotka omalla alueellaan jarjesti-
vit kaikenlaisia aktiviteetteja yhteison hyviksi. Monen kunnan kohdalla muutamien
kylien nimet toistuvat puheessa verrattain usein, esimerkkeind vahvasta ja aktiivisesta
kyldtoiminnasta sekd niiden suuresta merkityksestd. Huomattavaa on, ettd tutkimus-
kuntien sisilld on paljon my6s sellaisia kylid, jotka eivit ole kovin aktiivisia. Nédiden
pienempien yksikkojen, kylien, yhteisollisyys muodostunee pitkalti samoista asioista
kuin yhteisollisyyden olemassaolo yleensikin. Ratkaisevaa on, ndhddinké kylin vai
koko kunnan eteen ponnistelu mielekkddmpini, ja minkilaiset toimintaedellytykset
kunnilla on tehda asioita itse oman alueensa hyviksi. Tdmi voi nikyd kunnan sisil-
likin eri alueiden vililld. My6s poliittisuuden merkitys kylien ja alueiden kesken voi
vaihdella.

”Vaikka me ollaan asukasluvulta pieni, mutta meilld on pinta-alaa aika paljon, meilld
ei o hirvidn timm&std ahtaanpaikan tuntua tdalld. Ja mé nédkisin, ettd aika tirkeetd tissd
hommassa on se, ettd meilld on useimpia kylid tdilld. Ja se me halutaan pitdd nda kylét
tissd niinkd kunnan tuota hommassa ja ennen kaikkea asukkaiden viihtyvyyden takia
hyvin aktiivisina. Ja tuota mika tirkeintd, ettd koko timidn kunnan, laajan kunnan,
kaikki asukkaat tuntisivat, ettd me kuulutaan sithen samaan veneeseen. Ja tuota sen
takia niin meilld on hyvin toimivat kyliseurat.” 3/4

Kylit voivat paikoitellen olla niin vahvoja, ettd ne kuntaliitoksen yhteydessi ha-
luavat kulkea eri suuntiin ja tukeutua maantieteellisesti itseddn ldhinnd olevaan kun-
taan tai ldheiseen kaupunkiin, sen sijaan ettd ne pitdisivit edelleen muiden, samasta
kunnasta ldht6isin olevien kylien kanssa yhteyttd. Myrskyldn tapauksessa asiaan toki
vaikuttaa my6s kunnan jakautuminen eteldn ruotsinkieliseen ja pohjoisen suomen-
kieliseen osaan.

Tutkimuskunnissa monet yhdistykset ovat syntyneet kansalaisaktiivisuudesta. Jot-
kut esimerkiksi sairauksiin liittyvit (diabetes yms.) ovat lihteneet liikkkeelle vertais-
tuen tarpeesta. Yhdistykset ja jirjestot vaikuttavat myos kuntalaisten vithtyvyyteen,
esimerkiksi urheiluseurat tarjoavat aktiviteetteja, mielekista tekemista erityisesti nuo-
rille. Ilman paikallisia urheiluseuroja nuorten tulisi suunnata kulkunsa muihin kuntiin,
jotta voisivat harrastaa mieleisidin lajeja. Virkistys on tietysti myos tirkedd, esimerk-
kind joulumyyjiiset, neniliinandyttely, lampaat vanhainkodin pihapiirissd kesin lai-

duntamassa ja toritapahtumat. Turvallisuuteen liittyvit VPK ja reservildistoiminta.

ja palvelut heikkenivit, kouluja lopetettiin ja kaupat sulkivat ovensa. Syntynyt tilanne ja jannite kunta-
keskusten ja kylien vililli oli kuitenkin otollinen uudenlaiselle kansalaistoiminnalle ja omachtoiselle
vaikuttamiselle. Kylidtoiminnan ideassa keskeiseni lihtékohtana on paikallisten ihmisten omatoimisuus
ja sitoutuminen oman elinympdristonsi, kylin kehittdmiseen. (Hyyryldinen 2012, 70-71.)
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”Et kyl kolmas sektori on ihan vilttdimiton kunnan kumppani nykyédin, et ethin meilld
olis tarjota ethdn meilld kunta pystyis semmosta harrastusten kirjoo esimerkiks tarjoa-
maan mitd tdalld nyt on koska yhdistykset tarjoo sitd ja sitd tarjontaa pitdd ainakin
henkisesti tukea jos ei rahallisesti pysty. Ne on semmoset seikat ehkd missd voidaan
vaikuttaa.” 3/1

Kunnissa on monesti juuri jirjestdjen toimesta perustettu kohtaamispaikkoja
kuntalaisille. T4llaisten paikkojen tarkoituksena on paitsi mahdollistaa juttuseuran
saaminen, tarjota vertaistukea esimerkiksi sairauksiin liittyen ja jakaa ennaltachkdise-
vii tal kuntouttavaa tietoa, mikd on kunnan nakékulmasta erittiin tirkedd ja hyodyl-
listd.

”Sehin on hirveen hyvi asia, koska jos sdi yksinds touhuat jotain niin - riippuu tou-

huujasta ja asiasta — onhan siind porukassa voimaa aina. Sulla on paljon paremmat
mahdollisuudet saada joku asia toteutettua, kun sulla on iso porukka takana.” 1/6

Miki sitten on jirjestdjen ja muun kuntalaisten jirjestimin toiminnan rooli kun-

nassar

”Osahan pyrkil tietysti timmdseen johonkin laajempaakin, niin kun joku SPR on
niilld, mutta aika paljonhan niissd on sitten siti jirjestdjen yhdessioloja ja —tekemistd
ja auttamiselementtejd tietysti. Jotkut reservildiset on veteraanien tukihenkiliti jne.
Mut kylld aika suuri elementti on se, ettd ne on keskenddn tapaavat ja pitivit hauskaa,
juhlia jirjestdd tms. Sillain mi sen nddn.” 5/6

Koska pienissd kunnissa joudutaan toimimaan pienilld toimintaresursseilla, yh-
teistoiminta on erityisen tirkedd. Asioista huolehditaan yhdessi, koska kunnissa on
totuttu hoitamaan asiat itsendisesti, apua kun juuri ei ole saatavissa. Tdma yhteisistd
asioista yhdessd huolehtiminen synnyttid myos yhteenkuuluvuuden tunnetta.

”Tami pienen kunnan merkitys ja rooli, niin se on juuri tima ettd me pystytddn niin

kun toimimaan ihmisldheisesti, inhimillisesti. Juuri ndin ettd kaikki pelastetaan, jos
ndin sanotaan.”4/4

”Tammosessd pienemmaissi kunnassa se niin kun tuntuu, ettd se tulee niin kun itselle
se hyoty tai ainakin omille ldheisille. Et sit kaupungis joutuu ehki tekemiddn vihin
abstraktimpaa ajatteluu et sen ymmartéd, niin kun et siit on mulle hy6tyy kun mé teen
tatd.” 4/1

Paatoksenteko lahella rajapintaa
Pienessd kunnassa péddtoksenteko tapahtuu lidhelld kuntalaisia ja heiddn tarpeitaan.
Aineiston perusteella yhteisollisyyden yksi tirkeimmistd tehtivistd ja merkityksistd

onkin vaikuttaa kunnan paitoksentekoon tuomalla toimijat lihelle toisiaan ja varmis-

tamalla keskusteluyhteyden. Yhteisollisessd kunnassa asukasta kuunnellaan ja padtok-
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set tehddin koko yhteis6d silmalld pitden. Pienessd kunnassa paitoksenteolla on kas-
vot. Paittdjit sekd viranhaltijat koetaan helpommin ldhestyttiviksi ja ndin yhteys kun-

talaisiin toimii hyvin. Aineistossa korostuu lihidemokratian mutkattomuus.

’Paitoksenteko on varmaan yksi semmonen, ettd jos padtdkset menee kauas, tai teh-
didn kaukana. Ja se sitten se inhimillisyys ehkd hukkuu sield padtoksenteon pohjalla.”
4/6

”Jos on timmonen yhteisollinen ja tdd asioiden eteenpdin meneminen, niin se on mut-
katonta. Niin sillohan se nikyy sen kunnan elinvoimaisuudes. Se ei o liioittelua viittaa,
et se nakyy taloudessakin. Kun esimerkiks kunnanvaltuuston, -hallituksen ja lautakun-
nan pédatoksesti valitetaan ddrimmdisen harvoin. Fikd niistd valiteta, niin asiat sujuu
nopeasti. Ne saadaan tdytintoon.” 2/6

Pienten kuntien etuna on yleisesti pidetty juuri paitoksenteon liheisyyttd. Mitd se
liheisyys sitten oikein on? Se on pdittdjien lukumiirid suhteessa vdestomadriin,
mutta tokihan se on my®os sitd, ettd padtoksenteossa kuntalaiset otetaan aidosti mu-
kaan ja heitd kuunnellaan. Pekola-Sjoblomin ja Piipposen (2017) raportista ”Valtuus-
tokoot Manner-Suomen kunnissa valtuustokaudella 1.6.2017-31.5.2021" selviia,
ettd 1.6.2017 kaudelle valittiin keskimddrin 31 valtuutettua jokaista kuntaa kohden.
Taulukko 4 kuvaa tutkimuskuntien tilannetta verrattuna muutamaan suurempaan
kuntaan. Kunnat voivat itse miiriti valtuutettujensa lukumiirin kuntalain puit-
teissa. Kuntalain (410/2015) 16§ sanoo, kuinka monta valtuutettua kunnassa pitda
olla sen asukasluvun perusteella. Laki mairittdd valtuutettujen vihimmaismairin,
mutta ei sen yldrajaa. Valtuustojen paikkamiird vaihtelee 13 paikasta 85 paikkaan.
Kolme kuntaa (Pelkosenniemi, Pello ja Savukoski) tyytyy 13-paikkaiseen valtuus-
toon. Suurin valtuusto on Helsingissd (85 paikkaa). Raportista kiy my6s ilmi, ettd
kunnissa on 1.6.2017-31.5.2021 kaudella keskimairin 609 asukasta per valtuutettu,
mairin vaihdellessa Luhangan kunnan 50 asukkaasta Helsingin kaupungin 7 502
asukkaaseen valtuutettua kohti. Suomen kuntien valtuustot ovat keskimairaisella ja-
senmidrilld pienempid kuin Ruotsissa, mutta suurempia kuin Islannissa, Norjassa ja
Tanskassa. Asukaslukuun suhteutettuna Suomen kuntien valtuustoissa on Norjaa

enemmin mutta Islantia, Ruotsia ja Tanskaa vihemman asukkaita yhti valtuutettua
kohti (Pekola-Sjéblom ja Piipponen 2017).
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Taulukko 4.  Valtuutettujen lukumaara suhteessa asukaslukuun. Tutkimuskunnat ja vertailuna
isompien kaupunkien vastaavat luvut. (Lahde: Pekola-Sjéblom ja Piipponen 2017.)

Kunta Asukasluku Valt.l.j.l.jtfttujen \//\asllt‘::taeltttaul
31.10.2016 lukumaéra 1.6.2017 1.6.2017 alkaen
Juupajoki 1963 17 115
Juva 6 450 27 239
Myrskyld 1988 17 117
Oripaa 1363 17 80
Pukkila 1985 17 117
Utajarvi 2834 17 167
Helsinki 637 684 85 7502
Tampere 228 566 67 341
Ylojarvi 32744 51 642

Kuntien valtuustoilla on siis oikeus paittad valtuutettujen lukuméiristd kunnassaan.
Kuntalain mukaan enintdin 5 000 asukkaan kunnassa on oltava valtuutettuja vihin-
taan 13. Taulukosta 4 kuitenkin nihddin, ettd tutkimuskunnissa on 17 valtuutettua
minimiméirin sijaan. Poikkeuksena Juva, jossa asukasmiirin perusteella tulee lain
mukaan olla vihintddn 27 valtuutettua. Pekola-Sjoblomin ja Piipposen (2017) rapor-
tin mukaan 17 valtuutetun médiri onkin pienissd kunnissa yleisemmin kdytossa.
Taulukko siis hyvin havainnollistaa sen, minkilaisena padtcksenteko pienissd kun-
nissa ndyttiytyy verrattaessa sitd suurempiin kuntiin. Kuten edelld todettiin, Helsin-
gissd valtuutettujen lukumiiri on isoin 85, mutta samaan aikaan myds yhtd valtuu-
tettua kohden kuntalaisia on valtava maird 7502. Taulukkoon on laitettu vertailun
vuoksi my6s Tampereen ja sen kasvavan kehyskunnan Yléjarven luvut, joita tarkas-
teltaessa voidaan havaita asukkaiden miédrin valtuutettua kohden olevan huomatta-
vasti isompi verrattuna pieniin kuntiin. Pienessd kunnassa kontakti kuntalaisiin on
liheisempi. Paittijit ovat kuntalaisten tavoitettavissa helpommin ja kuntalaisten ddni
saadaan ndin paremmin kuuluville ja huomioitua. Pditoksenteon paikallisuus tekee
paikallisten olosuhteiden ja tarpeiden huomioinnin paitéksenteossa helpommaksi.
Kunnissa katsotaan, ettd heiddn asiantuntemuksensa paikallisten olosuhteiden, toi-
veiden ja tarpeiden mukaan on hyvii. Tutkimuskunnat ovat pienid kuntia, joissa ih-
miset ovat keskenddn koko lailla toisilleen tuttuja. Kunnan pinta-ala on suhteellisen

pieni, jolloin ihmisten aluetuntemus on varsin hyvia paitoksentekoa ajatellen. My6s
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péaatoksenteon hierarkian portaat ovat varsin matalat. Pienemmissi kokonaisuudessa
tietimys ja ymmarrys asiaan vaikuttavista tekijoistd on yksinkertaisesti paremmin hal-
tuunotettavissa kuin isommassa kunnassa, jossa kokonaisuus monesti kasvaa moni-
polvisemmaksi. Haastattelujen perusteella nayttiisi siltd, ettd pditoksenteko sujuu

kunnissa verrattain hyvin ja puoluepolitiikan sijaan paikallisuus yhdistda.

”Vaalit kiydaédn lippujen alla, mutta sen jilkeen sitten kun niin kun alkaa toiminta ja
saadaan niin kun organisaatiot kuntoon, niin sen jilkeen kylld meilld on hyvi yhteis-
henki kaikessa asiassa. Etti ei koskaan, harvemmin tuli niin kun riitoja mistédn asiasta.
Ettd kyl kaikki tavallaan puolueesta suuntaan tai toiseen. .. joskushan niistd on erilaisia
nidkemyksid, mut sanotaan ettd asiaa, asiaa vietiin niin kun yhteishengessé aika pit-

kille.” 4/6

Ei tdil o poliittista tota sopimuksia. Ainakaan mi en ole kokenut poliittista painostusta

koskaan.” 2/6

Tutkimuskunnissa keskusteluyhteys néyttid olevan vahvaa ja olemassa koko or-

ganisaatiossa puolueista ja tehtivdasemista huolimatta. Uudet toimintamallit ja toi-
mijat voivat alkuun tuntua oudoilta, esimerkiksi kysely ja pohdinta saatetaan tulkita
kyseenalaistamiseksi. Kunnissa tiedostetaan kuitenkin, ettd toimintaa kehitettdessa eti
nikokulmia ja vaihtoehtoja pitdd pohtia laajasti. Mikili mielipiteiden esittiminen ei
ole sallittua, jdd vaihtoehtojen kirjo vaillinaisesti tarkasteltua ja paatoksenteko on vi-
noutunutta, painottunut tiettyihin tulokulmiin, jittden huomioitta mahdollisesti
monta muuta hyvii nikékulmaa.

”Tissd hallinnossa, niin tuota on hyvi keskusteluyhteys ja yhteisymmirrykseen aina
ollaan paddytty. Et silld tavalla, ettd thmisidhén sitd ollaan ja puhumalla ne asiat yleensi
menee johonkin suuntaan.” 1/2

7144 virkamiesporukka, et tietysti tddl on ne ollu tosi pitkddn. Ja just ne luo sen ilma-
piirin, mika tekee luottamushenkilén aseman helpoks. Voihan ne kylld varmaan tehdi
vaikeekskin riippuen luottamushenkildstikin.” 1/6

Keskusteluyhteyden ja luottamuksen vallitessa kaikenlainen muukin yhteisty6 hel-
pottuu huomattavasti. Lahelld rajapintaa tapahtuvaa pditoksentekoa on kisitelty
my0s tutkimuskirjallisuudessa keskeisend osana onnistunutta paitoksentekoa. Esi-
merkiksi Bovairdin ja Lofflerin (2002, 21) mukaan paikallisen johdon tulee keskittyd
paitsi organisaation johtamiseen, my6s kuntalaisten ja muiden paikallisten sidosryh-
mien huomiointiin, jotta ne voitaisiin saada tehokkaammin sitoutettua demokraatti-

seen pddtoksentekoon.

”T4ddlld ku on vaikka joku kaavajuttu meneilld, mi tieddn tasan tarkkaan; mi voin
mennd autolla kattoon missd se on. Mut jos oisin (ison kaupungin nimi) samoissa
hommissa ja siel ois joku kaava vireilld jossain, niin se on niin laajempi alue. Et se on
tietysti itestd kii, et sd otat selvdd, missd se on ja kiyt kattomas tai sen homekoulun
sulkemisen. Mut kuinka moni viitsii, kun se alue on laajempi. Niin et vélttimatta tiedd,
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mistd nyt oikein puhutaan. Mut pienes kunnas tieddn aina, et se on toi litkennevalo,
mist on nyt kyse. Et kylld se helpottaa sitd padtSksentekoo ja sitd niinku tietimystd.”
1/6

”(Naapurikunnan nimi) siel hirveesti vaihtuu valtuutetut, niin tota ne ei pidd vanhoista
sopimuksista kiinni, niin menee pakka ihan uusiks. Kyl si than uusia hirveen hyvid
ideoita, tillast intoa ja eikd sit ajatellakaan, et tid juttu on nyt tehty (oman kunnan
nimi) kans ndin, niin ettd sitd pitds jatkaa. Laitetaan se silecks kun on parempi idea.
Aina neljin vuoden vilein. Ettd vaikka toisaalta on hyvi et tulee uusii henkil6it, mut
sitten se sekottaa kylla sitd pakkaa.”1/6

Kun ihmiset tuntevat toisensa, he tietivit, hoituvatko asiat vai eivit. Luottamus
lisid tyonteon mielekkyyttd ja johtaa entistd parempaan tulokseen, sen sijaan etti te-
kemistd jatkuvasti epdiltiisi ja kritisoitaisi. My6s eri sektorit toimivat ndin paljon pa-
remmin yhteen, kun tietdvit mitd kukakin puuhaa ja miten. Haastattelujen mukaan
pienissakdin kunnissa ei aina tiedetd, mitd kaikkea kunnassa tapahtuu, esimerkiksi eri
sektoreilla ja palvelualueilla. Tieto on kuitenkin varsin helposti 16ydettivissi. Perus-
vire on myonteinen: kunnassa ollaan yhdessid rakentamassa hienoja juttuja. Se ettd
tunnetaan entuudestaan, saattaa helpottaa myos auttamista. Tunneside voi entises-
tidn kasvattaa auttamishalua, joskin avun hakeminen voi toisaalta olla vaikeampaa

ympiristossi, jossa kaikki tuntevat toisensa.

”Se on varmaan persoonakysymys, mutta mun persoonalle sopi hirveen hyvin se, ettéd
mulla oli vapaat kddet tiysin. Eli siis ma sain itse tdysin vapaasti sen suunnitella ja
muodostaa. Ettd ma oon sen verran itseohjautuva thminen, ettd mi niin kun tykkésin-
kin siitd, ettd se oli vihidn niin kun haaste. Ja sit se, ettd mi tiesin sillon kun ma alotin,
ettd mulla oli hallitukselta taysi tuki.” 1/5

aitoksenteon avoimuus on omiaan lisadmadn kuntalaisten luottamusta ja sitd
Paitoksent li kuntalaisten luott: ta ja sit

kautta yhteisollisyyttd. Kun asiat hoidetaan avoimesti ja tietden, ettd niiden valmiste-
luun voidaan tarvittaessa vaikuttaa, ja kun ne tehdiin ilman negatiivista ja suljettua,
pienen porukan “suhmurointia”, kasvaa tunne koko yhteisén parhaaksi toimimisesta.

Osallistuminen lisdd ymmarrystd ja sitoutumista.

”Tehddin pddtokset silleen avoimesti eli ettd kuntalaiset aina tietdd, ettd mikd sen paa-
toksen takana on. Et valmistelu on jo osallistuvaa, ja kuntalaiset saa tiedon ajoissa siitd
pédatoksesti ja silloinhan ne kokee sen tavallaan, ettd paatoksentekijit tekee niitd heitd
varten.” 2/6

Merkittavdd on my6s huomata, ettd kuntajohtamiseen kuuluva poliittisuus ja luot-
tamushenkil6iden vaihtuminen aina vaalikausittain voisivat vaikuttaa paljonkin joh-
tamiseen. Kyseinen asia ei kuitenkaan noussut esiin kuntajohdon haastatteluissa, ei
poliittisten johtajien eiké viranhaltijoiden taholta ja tdssi yhteydessi paikallisuus ndyt-
tdd usein korvaavan puoluepolititkan. Tdhin on varmasti useampikin syy. Ensinnikin

yhteisolliset hankkeet on kuvattu tdssi poikkeuksetta kuntalaisista esiin nousseiksi,
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eikd niiden kdynnistymiseen ja toimimiseen ole vaadittu laajaa kuntapadittijien- tai
viranhaltijoiden osallistumista. Mutta toisaalta, tokihan seuraava johto olisi voinut
osoittaa kiytoksellddn, ettd kdynnistettyd hanketta se ei koekaan tarpeelliseksi. Téllai-
sia tapauksia ei kuitenkaan noussut esiin. Tdmi johtunee juuri edelld esitetysti: pie-
nessi kunnassa yhteisollisyys on yhteinen, jaettu henkinen tila. Yhteisollisyyden
henki on luonteeltaan kollektiivinen. Poliittisen johtajiston vaithtuminenkaan ei siis

ole merkittiva este yhteisollisten kiytintdjen jatkumiselle.

”Mind luulisin (kunnan nimi) se ei ole endd mahdollista, koska meilld on se kulttuuri
muotoutunut niin vankaksi, ettd ei sield padse endd esille timmoset. No tietenkin jos
valtio lakkauttaa (kunnan nimi) kunnan, tinne tulis joku paikallisyhdistys hoitamaan
ldhipalveluja, niin mi luulisin ettd siind ois kylld selked kuolinisku my6s tille yhteisol-

lisyydelle.” 4/4

Vastaajat siis kokevat, ettd kuntalaisista lihtevit ja kunnan organisoimat hankkeet
voivat muuttua ja olla eri kausina erilaisia. Mutta yhteisollisyys kunnan arvona ei vaa-
likausien valilld kuitenkaan muutu, ainakaan se ei padse haviamain.

Haastateltavien puheesta ilmenee, ettd he ymmirtivit hengen ja ilmapiirin tirkey-
den my6s paitdksenteon yhteydessd. Haastatelluissa kunnissa nidhdédn vaivaa sen
synnyttdmiseen ja my0s keskusteluyhteyden vaalimiseen. Vaikka muutamat vastaajat,
kuten edelld on todettu, kokivat itsensid vihemman yhteisollisiksi, kuitenkin haastat-
teluissa nikyi vahva halu thmislidheiseen ja kuntalaisista vilittivddn toimintaan. Yh-
teinen ajattelutapa, kunnan yhteinen henki, miten meilld toimitaan, auttaa monessa.
Oleellista on, etti yhteinen tapa toimii. Ei niin, ettd joku alkaisi kovasti vetdd toiseen
suuntaan, koska toisessa kunnassa niin onnistuneesti toimittaisiinkin. Ajattelutapa
asioista pitdd olla yhteinen, jotta se toimisi. Toimintatavat ovat juurtuneet aikojen
saatossa. Paitsi tavat, myos ithmiset ovat tuttuja, mikd helpottaa yhteisty6td. Yhteisol-
lisyys on my®6s litkkeelle paneva henki: me haluamme, luotamme ja teemme yhdessa,
yhteistd hyvia.

”Totta kal padttijilld pitddkin olla mielipide ja heidit on valittu edustamaan kuntaa ja...
tietysti eihdn siind mitddn vddrid ole, ettd ndyttiytyy jonkun ettd on niin kun vahvasti
jonkun puolesta, mutta se el saa niin kun sumentaa tavallaan se ei voi olla niin kun

sitten, ettd hirkidpdisesti ajan titd etua, vaikka se olis sitten koko muun kunnan edun-
vastaista.” 3/3

”En mi sieltd (torilta) mitddn ostanut, mutta kdvin sield. Sield oli... sen fiiliksen
vuoksi. Tapas monta sellasta ithmistd, joita ei tapaa niin kun vélttimattd muissa ympy-
roissd. Ettd se on ihan silleen ettd. Vaimo sano ettd si oot seissy nyt tdssd 2m sisdssd,
etkd o padssy vield mihkddn. Md sanoin ettd enhdn mi tullu tinne mitddn ostamaan-
kaan! Si tulit hakemaan jotakin, mut mi tulin seurustelemaan. Etti silld viisii. Ettd
kylla tallasissa tilaisuuksissa luodaan sitd henked kylld sitten.” 4/6
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Haastateltavat suhtautuvat kuntayhteis66n positiivisesti ja arvostavasti. Tietysti
varmasti jokaisessa kunnassa on omat haasteensa ja erimielisyytensi. Mutta pohjim-
miltaan yhteisé nihdddn arvona, jota halutaan vaalia. Kuntayhteison hyvinvointi nih-
ddin merkityksellisend kunnan toiminnalle.

”Kylld palvelu aina tarvii jollain lailla yhteisollisyytta... On, on se pakko olla... Eivoi
niinkun kuvitella, ettd sielld teet pddtoksen vaan ittes tai jonkin yhen asian puolesta
koska se on aina se koko kunta.” 2/2

” Mut kyllihdn semmonen vhteiséllinen porukka niin sehdn voi keksid uusia ideoita
kunnalle miten me voidaan esimerkiks taloutta hoitaa, toimintaa hoitaa, miti tarpeita
heilld on. Meillihin voi olla aika kapee se katse, et se vois avartaakin ne heidin asiansa
ja sitd kautta taas tuoda jotain uusia asioita tinne meidin paitoksentekoon.” 2/3

Ajan kanssa hyvit kidytinnot juurtuvat, niistd tulee verrattain pysyvid toiminta-
malleja ja osa kulttuuria. Kunnissa on totuttu sithen, ettd padtoksid ei vain sanella
ylhdiltd pdin, vaan alemman hierarkiatason toimijat ovat aktiivisesti olleet aloitteelli-
sia ja tuoneet nikemyksiddn meneilld oleviin hankkeisiin hyvinkin varhaisessa vai-
heessa. Paitsi ettd timankaltainen toimintatapa on oppimisen tulosta, kyse on samaan
atkaan my6s kaikkien toimijoiden keskindisestd arvostuksesta ja luottamuksesta.
Johto osoittaa, ettd se on aidosti kiinnostunut kuulemaan ja siis my6s aidosti hyo-
dyntimiin tyontekijoiden nikemyksid. Historiassa on tehty isoja ja hienoja juttuja
rohkeasti. On uskallettu kokeilla ja tehdd. Ja niistd on selvitty ja opittu. Tdminlainen
historia on omiaan nostamaan henked ja ylpeyttd, kuntalaisten identiteettid.

Aineistosta kdy ilmi, ettd haastatellut kuntatoimijat ovat myds osa kuntayhteis6d,
mikd mahdollistaa asioiden tarkastelun my6s yhteisosti sisédltipdin, pelkin ulkopuo-
lisen tarkkailijan roolin sijaan. Haastateltavat siis tuntevat vallitsevat olosuhteet ja ih-
miset. My6s moni kunnan tyontekijd asuu kyseisessd kunnassa ja kontaktit asukkai-
siin ja alueella toimiviin yhdistyksiin ja tahoihin tuottavat tietoa kuntapaittijille pai-
kallisista asioista. Kuntaorganisaation toimintakulttuuri nikyy ja vaikuttaa siis var-
masti my6s koko kuntaan ja sen henkeen. Haastateltujen kuntajohtajien puolisot ja
perheenjisenet ovat monesti kyseisen kunnan palveluksessa tai muuten kunnan toi-
minnoissa mukana. Vihintdidn harrastustoiminnan kautta he ovat kuntalaisten ja kun-
nan toiminnasta tietoisia.

Pieni kunta voidaan siis aineiston perusteella tulkita tehokkaaksi ja asiantuntevaksi
paittdjitahoksi. Yhteison pienuus tekee alueesta hallittavan ja paikallisuus asiantun-
temuksesta kattavan, kun kunta ja sen ominaispiirteet ja tarpeet ovat paittijille tutut.
Pienen kunnan yhteisé pystyy siis tekemiin padtoksid tehokkaasti, koko yhteisod
hy6dyntien.
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5 KOLLEKTIIVINEN KAPASITEETTI - KUNNAN
VAHVAN YHTEISOLLISYYDEN MAHDOLLISTAMA
ARVOKAS RESURSSI

Muurahaiset (Formicidae) ovat yhdyskunnittain eldvid aitososiaalisia hyonteisid, joi-
den heimo on ollut olemassa jo yli sadan miljoonan vuoden ajan. Dinosaurusten kuol-
lessa sukupuuttoon muurahaiset selviytyivit joukkotuhosta muun muassa niiden so-
siaalisen elimantavan ja kollektiivisen dlykkyyden ansiosta.

Muurahaisyhteiskunta on riippuvainen sen kaikista kasteista. Jos yksikin niistd havidd
kokonaan, koko pesi kuolee. Superorganismi on kisite, jonka mukaan muurahaispesi
onkin yhtenidinen elid; tydldiset ovat sen keuhkot, sydén ja kaikki muut tirkeit elimet,
kuhnurit ja kuningattaret ovat lisddntymiselimid, kun taas sotilaat ovat kuin siilin piikit.
Muurahaisten keskenddn vaihtama ravinto taas vastaa verta ja muita kehon nesteita.

Muurahaiset saavat aikaiseksi yllittivin vihilld koordinaatiolla. Muurahaisten 16yta-
essi saalista, yksilot vetdvit 16ytéddn mikd minnekin, mutta lopulta ne 16ytivit yhtei-
sen sdvelen ja saalis alkaa liikkua oikeaan suuntaan. Yksinkertaiset kiyttdytymissidn-
not luovat yhteisymmarryksen suunnasta. Kun kuorma litkkuu, muurahaiset eivit luo-
vuta helposti, vaan jatkavat kiskomista. Ndin koordinaatio syntyy ilman johtajaa ja
suunnitelmaa.

Aitososiaalisilla hyonteisilld yhteis66n voi kuulua monenlaiset altruismin muodot, yh-
dessi jalkeldisistd huolehtiminen ja ty6ldisten yhteistyokyky. Muurahaisten joukkoily
toimii siten, ettd: padtdksenteko vaatii yhteisen padméarin, kaikki saavat suunvuoron,
huhupuheiden sijaan levitetdin vain tarkistettuja faktoja ja yhteistoimintaan ryhdytdin
vasta, kun enemmistd on saatu yhden vaihtochdon taakse. Muurahaisille toisten
kanssa ”puhuminen” on arkipdivdi. Ne jittdvit hajuviestejd pesitovereilleen ohjaten
reiteille ruoan didreen ja mahdollistavat tuhatpiisten joukkojen nopean virvdimisen
ravinnonhankintaan. (Suurisuomalainen muurahaiskirja, Bargum ja Helanterd 2019.)

Lahtolaukaus tille tutkimukselle oli havainto siitd, ettd joissakin kunnissa on saatu
poikkeuksellisen hienoja asioita aikaiseksi yhteisollisyyden avulla. Kiinnostus heritti
kysymyksen, miten ndissd kunnissa on kyetty hyédyntimdin yhteis6llisyyttd niin esi-
merkilliselld tavalla? Edellisessd luvussa avattiin sitd, mistd empiirisessd aineistossa
yhteis6llisyyden ilmentymisestd puhutaan, ja sidottiin siti my06s teoriaan. Grounded
theoryn mukaisesti seuraavana vaiheena oli ydinkategorian muodostaminen, jossa
koottiin koko aineiston anti teoriaksi eli etsittiin aineiston juoni tai punainen lanka;
tutkimuksen ydinkategoria.
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Tissd vaiheessa on syyti palata alussa esitettyyn tutkimuskysymykseen ja pohtia

sitd, mihin edellisessd luvussa esitetyt analyysin pdaluokat vastaavat - mikd on timin
tutkimuksen tieteellinen anti? Tdmin tarkastelun kautta saadaan vastaus tutkimusky-

symykseen: Mistd mnodostun yhteisillisyys pienten kuntien jobtamisessa?
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Kuvio 10. Kuntayhteison yhteiséllisyyden rakentuminen

Kuten edellisessi luvussa esitettiin, yhteisollisyys rakentuu aktiivisten ja osallistuvien
ahkerien ja kuntansa ja alueensa kehittimiseen sitoutuneiden ihmisten toiminnan
kautta. He toimivat yhteistyOssi ja nikevit tekeminsi tyon arvokkaaksi ja vaivan ar-
voiseksi. Yhteisollisyys pienessd kunnassa nakyy lukuisissa asioissa, eri tavoin ja eri-
laisina toimintatapoina. Biomimetiikalla ja bioinspiraatiolla tarkoitetaan siti, ettd
luonnon havainnoinnin ja tutkimisen kautta voidaan saada sysiyksid moninaisiin yh-
teiskunnan ongelmiin. Muurahaistutkimuksen hyédyntimisen mahdollisuuksista ih-
misyhteis6jen ongelmien tutkimuksessa on puhunut muun muassa ekologian ja evo-
luutiobiologian professori Liselotte Sundstrém Helsingin yliopistosta. (Ks. esim
Sundstrom 2014.) Kuviossa 10 nima yhteisollisyyttd kuvaavat elementit on koottu
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muurahaiskeon muotoon. Keko muodostuu lukuisista neulasista, rakennusosista,

joita ahkera yhteis6 on kerinnyt yhdessi kokoon. Nyt onkin syytd pohtia, miksi tima

“yhteisollisyyden keko” on syntynyt? Miksi yhteison jadsenet ovat yhdessa kantaneet

kortensa kekoon? Muurahaiskeko rakennetaan kuningatarmuurahaisen munimien

munien ymparille suojaksi ja turvaksi. Mutta mika selittdd kunnan yhteisollisyyttd, ja

minkd ympirille edelld esitetty kietoutuu? Tamin tutkimuksen empiirisen aineiston

analyysin perusteella voidaan sanoa pienen kunnan yhteisollisyyden rakentuvan

edelld esitettyjen elementtien: yhteis6llisyys luo elinvoimaa, thmiset rakentavat yhtei-

son ja pienen kunnan erityisyys (luku 4), perusteella kollektiiviseksi kapasiteetiksi

(taulukko 5).

Taulukko 5.  Kollektiivisen kapasiteetin rakentuminen
Mita yhteisollisyys | Mitka tekijat mahdol-
pienen kunnan listavat yhteisolli-
toiminnassa tar- | syyden hyédyntami- KOLLEKTIIVINEN
koittaa? sen pienissa KAPASITEETTI
kunnissa?
Yhteisolli- | _ axiivisuutta, posi- | -Merkityksellisyys, ke- Yhteistllisyyden avulla
eﬁxﬁill:n:a tiivista toimeliai- hittdmismyonteisyys, saavutettu elinvoima ja
(luku 4.1) | suuttaja tahtotila hyva elama kertovat kol-
hyvaa elamaa -Imago: haluttu yhteis- lektiivisen kapasiteetin ole-
tydkumppani massaolosta.
(luku 5.1)
Ihmiset -Aitososiaalisuus: | -Vahvat juuret ja re- Vahvaksi rakentunut ih-
rakentavat b . - .
yhteison vahva yhteenkuulu- | silienssi misten yhteisé mahdollis-
(luku 4.2) minen ja toisista -Johtamisen tapa: taa kollektiivisen kapasi-
huolehtiminen vuorovaikutus ja luot- teetin syntymisen ja hyo-
tamus dyntamisen. (luku 5.2)
Pienen -Uniikkius -Paatoksenteko 13- Pienessa yhteisollisessa
kunnan - . N
erityisyys -Paatoksenteon hella rajapintaa kunnassa tehokasta ja asi-
(luku 4.3) epapoliittisuus -Verkostot, antuntevaa paatoksente-
-Elinvoimaa voi olla | yhteistyo ja koa kollektiivista kapasi-
muuallakin kuin vuorovaikutus teettia hyddyntaen.

kasvukunnissa

-Alhaalta yléspéin

(luku 5.3)
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Tissé tutkimuksessa yhteisolld on tarkoitettu nimenomaisesti kuntalaisten ja kunnan
yhdessd muodostamaa yhteis6d. Sanakirjan miiritelmin mukaan yhteis6d voidaan
my0s kuvata sanalla kollektiivi ja kollektiivinen-sana viittaakin yhteiseen, tdssd ta-
pauksessa yhteiseen ominaisuuteen. Kapasiteetilla tdssd tarkoitetaan kyvykkyytta,
edellytyksid ja mahdollisuuksia. Tédssi tutkimuksessa kollektiivisella kapasiteetilla tar-
koitetaan siis koko yhteis6d ja sen voimavaroja, ei yksittdisten toimijoiden kykyjd ja
kyvykkyyksid. Kollektiivinen kapasiteetti on siis yksilot ylittdva voimavara. Sosiologi
Emile Durkheimin (1858-1917) puhuu Ty6njako-teoksessaan yhteisossi vallitsevista
kollektiivisista yhteistuntemuksista ja yhteistajunnasta. (Durkheim 1990.) Durk-
heimin méiritelma tukee siis myo6s ajatusta kollektiivista, joka sitoutuneena yksikkéna
muodostaa yhdessi kapasiteettia, resurssin, joka on enemmain kuin osiensa summa.
Siten kollektiivinen kapasiteetti voidaan ymmartdd Chaskinin (2001, 295) miaritel-
min kautta: kollektiivinen kapasiteetti muodostuu sekid yhteisén jasenten inhimilli-
sestd padomasta, yhteison verkostojen ja organisaation resursseista, niiden yhteisestd
pddomasta, joka on olemassa yhteisGssi ja jonka avulla voidaan ratkaista yhteisid on-
gelmia yhteison hyviksi. Se voi vaikuttaa epévirallisten sosiaalisten prosessien kautta
tai yhdessa organisaation kanssa organisoidusti.

Yhteisollisyys voidaan nihda ylikisitteend kollektiiviselle kapasiteetille, silld yh-
teisOllisyys voi ilmetd my6s monilla muilla eri tavoilla. Yhteis6llisyys voi esimerkiksi
ilmetd kontrolloivana ja pakottavana yhteisénd, josta usein esitetyissi esimerkeissd
viitataan voimakkaan fundamentalistisiin uskonnollisiin liikkeisiin tai rikollisjirjest6i-
hin, jotka pakottavat jisenensi tiettyyn ajattelu- ja toimintatapaan. Luonnollisesti
my0s tutkimuskunnissa yhteisollisyys on voinut ilmetd negatiivisena jiseniston jakau-
tuessa puoluepoliittisten nikemyserojen suhteen tai eridvien intressien kautta kunta-
liitoskeskusteluissa siitd, miten kunnan tulevaisuus tulisi turvata. Kollektiivinen ka-
pasiteetti ei siis tarkoita tiysin samaa asiaa kuin yhteis6llisyys, vaan on yksi sen ilme-
nemismuoto.

Kollektiivisen kapasiteetin muodostumisella on my6s selvi yhteys paljon tutkit-
tuun, ja myo6s yhteisollisyyden alakisitteeseen, sosiaaliseen padomaan. Robert D. Put-
nam (1993, 170) mairittelee sosiaalisen padoman yhteisén kollektiiviseksi ominaisuu-
deksi. Sosiaalista pddomaa on kuitenkin kritisoitu muun muassa siitd, ettd sen avulla
yksiléiden on mahdollista ajaa myds henkil6kohtaisia etujaan. (Pierre Bourdieu
1986.) Sosiaalinen pidoma on tirked ja arvokas elementti, mutta keskeistd onkin se,
miten sitd kdytetidn ja mihin sitd ohjataan ja hyédynnetidin. Kollektiivinen kapasi-
teetti antaa mahdollisuuden ilmentii identiteettejd huokoisina. Aineistossa ei korostu
(pakottava) identiteetti, vaan tekeminen: jaettu yhteinen intressi tehdé ja saavuttaa

jotain. Kollektiivissa on sijaa uusille ja erilaisille toimijoille, ei vain yhteisén vanhoille
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“tervaskannoille” tai muuten myd6timielisille ja sopivaksi ennalta todetuille toimi-
joille. Samaan aikaan kuitenkin kuntaidentiteetti toimii pontimena tehdd ja toimia
oman kuntayhteisén hyviksi. Vastaaviin tuloksiin on tutkimuksissaan tullut my6s
Hyyryldinen ja Piispanen (2013) joiden tutkimuksen mukaan identiteettiresurssit vai-
kuttavat monin tavoin paikalliseen kehittdmiseen.

Yhteisollisyytti tarvitsee my6s johtaa. Kuntien toiminnan ja talouden ohjaaminen
perustuu nykymuodossaan uuteen hallinta-ajatteluun, jonka perustana ovat erilaiset,
tapauskohtaisesti rakentuvat yhteistyé-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteis-
ty6tahojen kanssa (Haveri 2000, 40). Hallintaan kuuluu vahvasti ajatus demokraat-
tisesta osallistumisesta, vastuusta (accountability) ja valtuuttamisesta (empower-
ment). (Ldhdesmiki 2003, 35.) Kuntalaisia ja kansalaisia ei nihdd pelkistdin asiak-
kaina, vaan aktiivisina yhteisonsi jdsenind, joilla on mahdollisuus hallinnan verkos-
toissa toimimisen kautta vahvistaa demokraattista osallisuuttaan ja osallistumistaan
poliittiseen paitoksentekoon. (Serensen ja Torfing 2007, 235.) Taman tutkimuksen
kunnissa johdolla on selvisti kyky aktivoida kansalaiset mukaan, rakentaa kollektiivi
vastaamaan yhteiskunnallisiin haasteisiin yhdessa julkisten organisaatioiden kanssa.
(Vrt. Hyyryldinen ym. 2018, 15.) Tillaisissa verkostoissa johtamisprosessi on aina
erilainen ja siitd kdytetdan nimitystd yhdistavi johtajuus (integrative public leadership)
(Crosby ja Bryson 2010).

Seuraavassa kollektiivisen kapasiteetin rakentumista kuvataan empiirisessd analyy-
sissd rakennettujen luokkien: yhteisollisyys luo elinvoimaa, ihmiset rakentavat yhtei-
s6n ja pienen kunnan erityisyys, kautta. (Ks. taulukko 5.) Niiden lisiksi johtamisen
merkitystd kisitelldidn vield omana alalukunaan, silli johtaminen muodostaa oman
keskeisen elementtinsd kollektiivisen kapasiteetin muodostumisessa ja etenkin sen

hy6dyntimisessa.

9.1 Yhteisollisyyden avulla saavutettu elinvoima ja hyva elama
kertovat kollektiivisen kapasiteetin olemassaolosta

Elinvoimainen kunta kykenee tuottamaan asukkailleen hyvinvointia, kun sen toi-
minta on kunnossa. Yhteisollisyys on kunnan keskeinen resurssi ja keino toteuttaa
lain sille asettamaa tehtivid. Vastaajien mukaan yhteiséllisyys on yhdessi tekemista.
Se on yhteistd huolenpitoa ja asioiden hoitoa koko kuntayhteison hyviksi. Se on siis
yhteison, kollektiivin, yhteinen ominaisuus: vuorovaikutteista tekemistid toimijoiden
resursseja yhdistellen yhteisen tavoitteen eteen. Yhteisollisyys on syy, miksi ihmiset

haluavat toimia yhdessi ja samaan aikaan se on my0s keino saada ihmiset toimimaan

121



yhdessd. Yhteisollisyyttd voidaan kuvata erddnlaisena suodattimena, jonka kautta
kunta rakentaa elinvoimaisuuttaan. Yhteis6 mahdollistaa siis kollektiivin yhteisten re-
surssien, kapasiteetin, hyédyntimisen. Myos Haveri, Airaksinen ja Paananen (2013,
68) esittivit tutkimuksensa perusteella, ettd kuntajohtajat tarvitsevat elinvoimatehti-
vin toteuttamiseen koko yhteisénsi tuen. Elinvoimainen kunta voidaankin nihdi
joko viestoltaan riittdvina, taloudelliselta kantokyvyltiin vahvana tai tiiviisti luonte-
vaan paikalliseen padtoksentekoon kytkeytyvini kisitteend (Airaksinen ja Kolehmai-
nen 2012, 30). Elinvoima voidaan ymmartdd my06s paikallisissa yhteisoissd syntyviksi
ja elaviksi sosiaaliseksi ilmicksi (Paananen ym. 2014, 30).

Airaksinen ja Kolehmainen (2012) toteavat, etti resurssien yhdistimiselld pyritdan
vakaampaan talouteen, peruspalveluiden turvaamiseen ja palveluiden uudistamis-
mahdollisuuksien lisidmiseen, henkil6stén osaamisen ja saatavuuden turvaamiseen,
tehokkaampaan hallintoon seki joissakin tapauksissa suurempaan painoarvoon koko
kuntakentissd. Voimavarojen kokoaminen voidaankin tulkita eradksi 2000-luvun uu-
distamiskeskustelun perusteesiksi. (Airaksinen ja Kolehmainen 2012, 31).

Haverin ja Anttiroikon (2009) mukaan kuntia tarvitaan tehokkuuden nikokul-
masta muun muassa palveluihin ja kehittimiseen liittyvddn paikalliseen koordinaa-
tioon. Heiddn mukaansa paikallisella koordinaatiolla voidaan saavuttaa merkittivid
synergiaetuja paikallisen elinvoimaisuuden luomiseen. Haverin ja Anttiroikon voi-
daan katsoa puhuvan kollektiivisesta kapasiteetista, vaikka he eivit tutkimuksessaan
sitd kisitettd kaytakain. He viittaavat kuitenkin samaan ilmiéoén puhuessaan paikal-
listen voimien ja tietojen yhdistimisesti, jotka generoivat sitoutuneen ja paikalliset
olosuhteet huomioivan ratkaisun. Koordinointia tapahtuu useammalla eri taholla:
kuntalaisten ja palveluiden suunnittelijoiden vililld, eri sektoreiden vililld, kunnan ja
muiden sidosryhmien vililld sekd valtion taholta tapahtuvan yhteistyon ja edunval-
vonnan kautta. Yhteydenpitoa vaaditaan siis paitsi paikallisesti, horisontaalisella ta-
solla, mutta my0s ylipaikallisesti vertikaalisella tasolla yleensa suhteessa valtiovaltaan.
Paitsi ettd kunnan rooli koordinoijana helpottaa yhteisén toimijoiden ty6td, se on
my0s arvostuksen osoitus. Se on keino viestid, ettd kuntajohto haluaa hankkeen edis-
tyvin. Kunnan kiddenojennus on paitsi konkreettinen apu, myos osoitus siitd, ettd
asia on tirked, koska siithen tartutaan.

Yhteis6 tarjoaa maaperin yhteenkuuluvuudelle ja thmisen osallisuuden ja tarpeel-
lisuuden kokemukselle. Yhteisossd ihmiset liittyvit ja identifioituvat johonkin sellai-
titeetistd yhteisend merkityshorisonttina, joka voi syntyd vuorovaikutteisen kommu-
nikaation tuloksena osallisille. Hin tarkentaa vield, ettd yhteinen merkityshorisontti

on kasitys yhteisestd asemasta tai padmadristd. Tamadn tutkimuksen haastatteluissa
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nikyi vahva halu ihmisldheiseen ja kuntalaisista vilittdvadn toimintaan. Yhteinen ajat-
telutapa, kunnan yhteinen henki, auttaa monessa.

Yhteisty6 edellyttd, ettd osapuolet nikevit yhteistyon merkitykselliseksi ja vaivan
arvoiseksi. Tutkimuskunnissa keskeinen elementti oli se, ettd kaikki ymmdrsivit
muutoksen tarpeen ja vilttimdttomyyden. Uudet ideat parhaimmillaan houkuttavat
myo6s muita rohkeuteen ja uusiin toimintatapoihin. Oleellinen kysymys onkin, kuinka
yhteisé sallii poikkeavia ja innovatiivisia ideoita. Mikali niihin ei lihdetd mukaan, in-
nostus voi laantua ja kehitysti ei tapahdu. Yhteisollinen toimintatapa on siis mitd
suuremmassa médrin kollektiivinen, jaettu yhteinen ominaisuus. Jotta yhteisclliset
hankkeet voivat toimia, kollektiivin pitdd olla sen takana myos epavarmuuden het-
killa.

Haastateltavat eivit puhuneet rahasta yhteisollisyyden tai edes yhteisollisten hank-
keiden ehtona. Yhteisostd kumpuavissa kdytinndissa rahan varaan projektin toteu-
tumista ei siis laskettu. Yhteisolliset hankkeet ponnistavatkin siis muualta kuin talou-
dellisista resursseista. Kollektiivinen kapasiteetti onkin jotain muuta. Se on kollektii-
vista ja kollektiivin ominaisuuksista ldhtevia.

Kollektiivisella kapasiteetilla on lukuisia mahdollisuuksia ja merkityksid. Kun ih-
miset ovat kiinnittyneitd ja sitoutuneita toisiinsa, he voivat hyodyntid yhteisid resurs-
seja ja ratkaista niiden avulla yhteisid ongelmia. Yhdessa suunnittelun, informaation
jakamisen, pditoksenteon ja palvelujen tuotannon kautta yhteis6 voi saada merkitta-
vid tuloksia aikaan, mikili sen toimintaa on organisoitu ja johdettu oikealla tavalla
yhteistyOssd. Samalla luodaan yhteisén keskuuteen turvallisuuden tunnetta ja stabii-
liutta, koska tiedetddn yhteisten asioiden hoituvan. Paitsi ettd yhteistyon seurauksena
yhteis6llisyys kasvaa ja tiivistyy, siitd seuraa myos parempia palveluja, vaikuttavaa
péadtoksentekoa seki taloudellista hyvinvointia. (Vrt. Chaskin 2001, 296.) Tisti juuri
on kyse kollektiivisessa kapasiteetissa: se on yhteinen voima yhteiseksi hyviksi, re-

surssi elinvoimaan ja hyviin elimain.

9.2 Vahvaksi rakentunut ihmisten yhteis6 mahdollistaa
kollektiivisen kapasiteetin syntymisen ja hyodyntamisen

Thmiset yhdessi, siis kollektiivi, rakentavat yhteisén ja yhteisollisyyden. Yhteisolliset
thmiset ovat kiinnostuneita yhteistyosti, sallivat uusien ideoiden esittimisen ja eteen-
painviennin. He ovat valmiita omalla ty6llddn tekemiin asioita yhteisen hyvin eteen,
vaikka se ponnistuksia, aikaa ja rahaakin vaatisi. Thmiset nikevit yhteison arvok-

kaana, motivoivana ja tavoittelemisen arvoisena. Tutkimuskunnissa asuu selkedsti
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paljon aktiivisia ja keskendin samankaltaisia thmisid, joilla on halu toimia yhdessa.
Synergia syntyy siitd, ettd ihmiset kunnioittavat toisiaan ja keskindisid sitoumuksiaan.
Thmiset ovat valmiita ponnistelemaan, kun he ymmirtivit synergian merkityksen.
Toimiva vuorovaikutus energisoi ja innostaa koko tyoyhteisod. (Leponiemi 2013.)
Vastaavaan tulokseen on tutkimuksissaan tulleet my6s Lehtonen ja Tykkyldinen
(2012, 18), joiden mukaan keskeinen kilpailuhaitta pienissd keskuksissa ja maaseu-
dulla liittyi inhimillisen pddoman puutteeseen.

Tutkimuskunnissa nayttid olevan energian lisiksi uskallusta sekd my6s luotta-
musta siitd, ettd kannattamattomista ja huonoistakin hankkeista selvitdin. Kollektii-
villa on siis vahva perusta, joka kantaa haastavienkin hetkien yli. Yhteisé vahvistuu
yhdessi tekemisen kautta. Oleellista on se, kykeneekd yhteiso sdilyttdmain toiminta-
kykynsa vastoinkdymisistd ja vastakkainasetteluista huolimatta. Vaikka ristiriitoja syn-
tyisikin, onko toimijoilla kuitenkin riittdva tahtotila 16ytid yhteisymmarrys ja halu jat-
kaa yhdessi yhteiseen suuntaan. Kollektiivisen kapasiteetin olemassaolon kannalta
onkin keskeistd, ettid se perustuu vahvoille juurille, perustalle. Vuosien varrella vai-
keuksien edessi ei ole lannistuttu, vaan niistd on selvitty ja kyetty jatkamaan tarmok-
kaasti eteenpiin. Yksi tihin vaikuttava tekiji on resilienssi, joka on siis henkistd vah-
vuutta ja joustamiskykyd, vaikeuksien kohtaamista ja niistd selviytymistd. Optimisti-
nen ja aktiivinen, yhteis6d arvostava toiminta auttaa 16ytimédn ratkaisuja, ja onnistu-
misen kokemukset lisddvit optimistisuutta ja kannustavat yrittimain jatkossakin.

Norris ym. (2008, 136) kuvaa tutkimuksessaan yhteison resilienssid kollektiivin
kykynd mukautua vallitseviin olosuhteisiin, my6s ongelmallisten tapahtumien jil-
keen. Hinen mukaansa resilienssin rakentumiseen vaikuttaa yhteisssd vallitseva so-
siaalinen padoma, kollektiivinen kyvykkyys, vuorovaikutus seki taloudellinen tilanne.
Kollektiivinen kapasiteetti nikyy yhteison kyvyssa ratkaista ongelmia joustavasti, luo-
vasti ja yhteistyOssd. Lisiksi mikili yhteisossa vallitsee vahva sosiaalinen padoma (si-
toutunut ja yhteistyokykyinen toimijajoukko), tasapainoinen taloudellinen tilanne (ta-
lous ei ole haavoittuvainen, mahdollisia tuloldhteiti on useampia ja varallisuus on
jakautunut tasapuolisesti) ja vuorovaikutus seki tiedonjako ovat lipinikyvid, raken-
tuu yhteison resilienssi vahvalle pohjalle. Kollektiivinen kapasiteetti, yhteison kyvyk-
kyys tehdd, toimia ja sopeutua, on siis keskeinen tekijd yhteison toiminnan onnistu-
miselle. Samaan aikaan voidaan siis todeta, ettd yhteisollisyys on seki syy ettd seuraus.
Onnistuneet kokemukset lisdavit tulevaisuudenuskoa ja vahvistavat yhteis6a toimi-
maan jatkossakin. Kollektiivinen kapasiteetti rakentuu vahvan ja toimivan yhteisén
kautta. Gil-Rivas ja Kilmer (2016) toteavatkin, ettd kollektiivin kapasiteetin huomi-
ointi ja vahvistaminen, ja siis samaan aikaan yhteisén resilienssin vahvistaminen, on
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keskeisti siind, ettd yhteisot pystyvit kriisitilanteen sattuessa paremmin varautumaan
ja selviytymiin.

Sullivanin ja Williamsin (2012, 708) mukaan rajakohteita tarkastelemalla voidaan
ymmirtdd verkoston osapuolten toimintaa. Rajakohteet, osapuolten toimintaan vai-
kuttavat merkitykselliset tekijit auttavat ymmartimain, miksi organisaatio toimii tai
el toimi, ja miksi se toimii juuri kyseiselld tavalla. Luvussa 4.2 kuvattiin tutkimuskun-
nissa ilmenevid rajakohteita, kuten historian tapahtumia, jotka olivat luoneet kuntaan
ja sen toimintaan perustaa, juuria ja resilienssid. Ndma tapahtumat ovat vahvistaneet
kuntalaisten kisitystd omasta toimijuudestaan, pystyvyydestddn ja kestdvyydestdin.
Sullivanin ja Williamsin (2012, 706) mukaan tarinoilla voi olla suuri vaikutus osallis-
tujien ymmarryksen rakentumiselle. Ne voivat auttaa ymmartdméin taustalla vaikut-
tavia syvempid merkityksid, joista tiedon saaminen muulla keinoin olisi vaikeaa. Ta-
rinoiden avulla yhteistoiminta helpottuu ja saa uusia yhteisid merkityksid. Rajakohtei-
den, toimintaan vaikuttaneiden merkityksellisten tekijéiden, ymmartiminen on kes-
keinen seikka my6s kollektiivisen kapasiteetin syntymiseen, tai syntymattomyyteen,
eli toisin sanoen, 16ytyyké kunnassa uskoa omiin voimavaroihin seki sinnikkyyttd
yrittdd ja tehdd. Mikali kunnassa ei uskota omiin kykyihin, eikd nihda olemassa olevaa
kapasiteettia, ei sitd ndin ollen lihdetd kokoamaankaan ja hyédyntimiin.

Sosiaalinen kapasiteetti muodostuu yrittijyydestd, voimavaroista ja kompetens-
sista. (Ks. esim. Saegert 2006.) Kuntalaisilla on historian kautta muodostunut peri-
mitieto yrittelidisyydestd: erilaisia hankkeita on keksitty, ryhdytty toteuttamaan niitd
ja organisaatiossa on tahtotila keksii ja tehdd. Yhteison kapasiteetti muodostuu kol-
lektiivisesta tiedosta ja kyvykkyydestd, sekd ndiden pragmaattisesta hyédyntimisesté
yhteisissd hankkeissa. Nimi elementit ovat nidhtivissd tutkimuskunnissa selvisti.
Kuntalaisten ideat on nihty mielekkiiksi ja toteuttamiskelpoisiksi. Kunnassa on
my0s nihty olevan riittivisti voimavaroja ja kompetenssia haasteiden ylittdmiseksi.

Oleellista on, ettd kunnissa nihddin sekd haasteet ettd mahdollisuudet. Nahdain
asioita, joita kunnan kannattaa tehdd ja joiden kautta se saa alueelleen elinvoimai-
suutta ja kykenee vaikuttamaan kunnan ja kuntalaisten eliméd parantavasti. Yhteisol-
lisyyden yhteydessi puhutaan usein my6s sen tuottamasta sosiaalisesta padomasta.
Sosiaalinen pddoma on yhteison ominaisuus, josta seki yhteiso ettd sithen kuuluvat
yksilot hyotyvat (Hyyppa 2011, 15. Ks. my6s Pierre Bourdieu 1986). Sosiaalinen pai-
oma on kollektiivin ominaisuus ja samalla my6s vain sen jisenten kautta mahdollinen
ja omaleimainen resurssi. Eteenpiin vievd voima haastatelluissa kunnissa on myos
optimistisuus, usko kunnan ja kuntalaisten tulevaisuuteen. Keskeistd onkin, ettd yh-
teis6 nikee kollektiivisen kapasiteettinsa olemassaolon ja uskoo ettd olemassaolevilla

resursseilla haasteet ovat voitettavissa. Tutkimuskunnissa juuret ja kuntaidentiteetti
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ovat aikojen saatossa muodostuneet varsin vahvoiksi ja niin ollen ne luovat kuntien
toiminnalle vankan perustan.

Vahvan tunnesiteen muodostuminen, identifioituminen, omaan asuinalueeseen
on monisyinen prosessi, joka vaihtelee muun muassa henkil6iden, heidin persoonal-
lisuuksiensa, asuinalueella asuttujen vuosien mairin ja elimintilanteen mukaan. Yh-
teistoiminnassa yhteisen toimintakulttuurin l6ytdminen on haaste. Mikili yhteisti toi-
mijayksikkod el pddse syntymain, ei yhteistoiminnasta seuraa my6skéddn aitoa vuoro-
vaikutusta eikd parasta mahdollista synergiaa. Jirjestetyn toiminnan luonne ja henki
tulee olla yhteisélle sopiva ja siis kollektiiville ominainen.

Yhteisollisyyden syntyminen ja olemassaolo thmisten keskuudessa ei kuitenkaan
ole itsestddnselvyys. Sithen ei voi ylhiiltipiin pakottaa; siind madrin suuresti kyse on
tunteesta. Sen tiytyy siis olla omacehtoista ja sisdsyntyistd, syntya aidosta tunteesta ja
omasta henkilokohtaisesta motivaatiosta. Kunnan roolista puhuttaessa huomattavaa
on, ettd kunta ei ole keskeisin toimija, vaan taho, joka voi tukea ja luoda puitteita.
Kunta ei saa tuputtaa tai kuormittaa yhteis6d litkaa. Ilo, ainutkertaisuus ja uniikkius
karsivat, mikdli kunta ottaa yhteis6llisissd hankkeissa liian suuren roolin. ”Tuputta-
misen”, yhteis6llisyyteen tuuppaamisen sijaan vastaajakunnissa oleellisena tekijini
nikyy ylpeys omasta tekemisestd ja olemisesta. Ylpeys nikyy myos kunnan ja kun-
tayhteison arvostamisessa.

Kunta on tirked ja merkityksellinen oman alueensa ja sen asukkaiden asioiden
hoidossa. Omien puolta ja oman kunnan puolta kuuluu pitdd. Jokainen tutkimus-
kunta, pitdd omaa reviiriddn ja sen puolustamista tirkedni, huolimatta siitd onko pal-
veluita ja esim. tyopaikkoja suhteellisen ldhelld muuallakin. Vahva kuntaidentiteetti
vetdd kuntaan takaisin paluumuuttajia ja my6s monet loma-asukkaat ovat muuttaneet
kuntaan vakituisesti.

Sosiaalinen rakenne on ihmisten vilisten suhteiden systeemi sosiaalisten positioi-
den joukossa. Sosiaalinen rakenne on yhteyksien verkosto, jolla on kausaalista vaiku-
tusta yksiléiden toimintaan, ja yksil6illd on puolestaan kausaalista voimaa toimintansa
kautta tihdn suhteiden verkostoon. (Porporan 1998, 343-344.) Porporanin mukaan
valta, jolla selitimme kayttiytymistd, perustuu sosiaalisiin suhteisiin. Intressit puoles-
taan ovat tendenssimiisid kausaalisia voimia, jotka ilmaisevat itseddn yksilén motii-
veissa ja motiivien vilitykselld yksiléiden toiminnassa. Ne ovat voimia, jotka vaikut-

tavat roolien kautta yksilon kdyttiytymiseen.
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9.3  Pienessa yhteisollisessa kunnassa tehokasta ja
asiantuntevaa paatoksentekoa kollektiivista kapasiteettia
hyodyntaen

Kollektiivinen kapasiteetti tulee lihelle civic capacity -kisitettd. Civic capacity -tutki-
mus on ldhtoisin urbaanien alueiden tutkimuksesta. (Page 2016, 440.) Eri alueilla si-
jaitsee epamuodollisia verkostoja ja vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat kyseis-
ten alueiden piditoksentekoon ja toimintaan. Tdminkaltaisen kapasiteetin on mah-
dollista nikyi paitsi ruohonjuuritasolla my6s kunnan virallisessa ja nakyvissa toimin-
nassa. My6s Putnam (1993) puhuu sosiaalisesta pddomasta erityisesti paikallisyhtei-
son tai rajatun maantieteellisen alueen ominaisuutena, ei yksiloén resurssina.
Kuntapiditoksenteossa thmiset padsevit kisittelemain itseddn ja yhteis6ddn kos-
kevia asioita. Harva asia on kuitenkaan sellainen, ettd se koskisi vain tiettyd asiaa tai
thmisryhmaii tai ettd se olisi vain muutaman henkilén péditettivissi. Stokerin (2011)
mukaan itsehallinnollinen padtéksenteko perustuukin eri toimijoiden keskindiseen
vuorovaikutukseen. Kunnan tulee rakenteillaan mahdollistaa kuntalaisten osallistu-
minen, jotta aito yhteiséllinen toiminta on mahdollista. Rakenteet eivit ratkaise ih-
misten kykyi toteuttaa omia haaveitaan, mutta rakenteita tarvitaan, jotta thmiset eivit
olisi yhteisostddn irrallisia (Niiranen 2011, 220). Niiranen jatkaa, ettd osallisuus ja
osallistuminen edellyttivit periaatteellista ja kdytinno6llistd mahdollisuutta kuulua yh-
teis0on, mahdollisuutta tulla kuulluksi seka tietoisuutta tista mahdollisuudesta. On-
gelmia aiheuttaa toisinaan se, ettd kuntalaisilla on heikot mahdollisuudet osallistua,
osallistumisen kanavia ei ole tai kuntalaiset eivit usko osallistumisen merkitykseen.
Paikallisuus ja yhteisén voima nikyvit parhaimmillaan uusina, odottamattomina
toimintaulottuvuuksina ja joustavina palveluratkaisuina. Yhteisollinen toiminta on
siis omaechtoista toimintaa, joka syntyy yhteison keskuudessa, paikallisten ihmisten
nikemykseen perustuvana paikallisiin olosuhteisiin parhaiten vastaavana ratkaisuna.
Paikallisuus my0s sitouttaa ja kannustaa toimimaan paikallisyhteison parhaaksi, ke-
hittiméin ja keksimadn uusia toimintatapoja. Kollektiivilla on siis omanlaisensa his-
toria ja omanlaiset tarpeet ja resurssit, kapasiteetti. Se ettd tunnetaan entuudestaan,
nostaa auttamishalua. Yhteisollisyyden henki on luonteeltaan kollektiivinen. Ja koska
yhteis6 on sitoutunut, se on valmis antamaan my6s kapasiteettinsa yhteiseen hyvian.
Keskeisen haasteen pienille kunnille luovat perustuslailla taattu oikeus itsehallin-
toon sekd samanaikaisesti valtion kuntiin kohdistama voimakas ohjaus siinndksin ja
vaatimuksin. Kunnilla on siis oikeus rakentaa kuntaa omanlaisekseen parhaaksi ni-
kemilldin tavalla, mutta samaan aikaan kuntien tulisi toteuttaa samankaltaisia vel-
voitteita, koosta tai resursseista riippumatta. Pienten kuntien resurssit ovat isompiin
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kuntiin verrattuna huomattavan niukat. Pienet kunnat on siis pakotettu samaan
muottiin isompien kuntien kanssa, niiden erilaisuudesta huolimatta. Kuntarakenteen
ja vaatimusten haasteet my0s yhdistdvit kollektiivin jdsenid. Pienet kunnat tietdvit
itse oman arvonsa ja arvokkuutensa, mutta joutuvat jatkuvasti todistamaan oman
olemassaolonsa tirkeyttd, mika osaltaan voi my6s vahvistaa kunnassa olevaa kollek-
tiivista kapasiteettia.

Amitai Etzioni (1995) miirittelee yhteison sosiaalisten suhteiden verkoksi, yhteis-
ten arvojen verkostumaksi. Midritelman mukaan yhteisen intressin omaavat ithmiset
liittyvit yhteen. Tonniesin (1988, 48) mukaan yhteis6llisyyden rakentumisen perus-
tana on yhteisoén jdsenten samansukuisuus (closeness of blood), fyysisen sijainnin
liheisyys ja kolmantena dlyllinen samankaltaisuus. Yhteisollisyyden rakentumisen
edellytykseni Ténniesin mukaan on siis sen jasenten samankaltaisuus ja yhtengisyys
(kinship). Samaan tapaan voidaan katsoa my6s kollektiivisen kapasiteetin rakentu-
van. Kollektiivi muodostuu ihmisisti, joilla on jokin yhteinen intressi. Tdmi intressi
sitoo jdsenid yhteen ja saa heidit toimimaan yhdessi yhteisen tavoitteen eteen.

Kunnalla on monta roolia hoidettavanaan. Viranomaisroolissa korostuvat legalis-
tisuus ja vakaus, kansanvaltaisuuden edistdjdn roolissa osallistuminen ja demokratia,
kehittijiroolissa innovatiivisuus ja yhteistyo ja palveluroolissa asiakasorientaatio ja
responsiivisuus (Nyholm et. al. 2016, 163). Kollektiivisen kapasiteetin hyédyntdmi-
nen istuu niistd useampaan. Selkein yhteys kollektiiviseen kapasiteettiin on demo-
kraattisen toiminnan varmistamisessa seké palvelujen kehittimisessd innovatiivisesti
yhteisty6lld asiakas huomioiden.

Edustuksellisen demokratian rinnalle on vahvasti noussut osallistuvan demokra-
tian kdsite ja teoria, johon liittyy ajatus siitd, ettd ihmiset ovat valmiimpia ottamaan
osaa itseddn koskevien pditosten tekoon ja ettd poliittisia rakenteita tulisi my6s kun-
tatasolla muokata timin mahdollistamiseksi (Nyholm 2016, 168). Kollektiivisen ka-
pasiteetin nikyminen kunnassa on osoitus siitd, ettd kuntalaisilla on kyseisessd kun-
nassa aidosti mahdollisuus osallistua. Kunnassa on ymmirretty ja onnistuttu tuke-
maan osallisuutta, saatu kuntalaiset osallistumaan ja tuomaan panoksensa kunnan
toimintaan. Kollektiivisen kapasiteetin ndyttaytymistd voidaan siis midritelld sen
avulla, miten kunnan rakenteet ja prosessit vahvistavat yhteisén osallistumista yhteis-
ten asioiden hoitamiseen. Pahimmillaan edustuksellisen demokratian ja kansalais-
osallistumisen vilille syntyy kilpailuasetelma, jossa joudutaan punnitsemaan erilaisten
osallisuuksien rooleja ja oikeutusta. (Jantti ym. 2017, 54). Tillaisessa tapauksessa kol-
lektiivinen kapasiteetti nahdédidn uhkana, joka vie pddtdsvaltaa virallisen, edustukselli-
sen rakenteen ulkopuolelle.
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Kollektiivista kapasiteettia rakentaa my06s palvelujen yhteistuotanto (co-produc-
tion), joka on noussut maailmanlaajuisesti yhdeksi keskeiseksi periaatteeksi julkisten
palvelujen kehittimisessd. Yhteistuotannolla tarkoitetaan toimintoja, joissa palvelu-
prosessien kehittimiseen ja tuottamiseen osallistuvat seka perinteiset palveluntuotta-
jat ettd kansalaiset erilaisissa rooleissa (Tuurnas 2016). Palvelujen yhteistuotannossa
ajatuksena on juuri yhteisstd nousevan osaamisen hyédyntiminen parempien pal-
veluratkaisujen aikaansaamiseksi. (Loeffler 2016.)

Kunnan toiminnan tehokkuus riippuu pitkalti siitd, mitd asioita halutaan arvottaa
ja mitd ja miten nditd ominaisuuksia mitataan ja painotetaan. Perinteisten mittausten
ulkopuolelle ovat jadneet juuri pienten kuntien mahdollistaman ldheisyyden arvot ja
padtoksenteon thmisldheisyys. Anna-Aurora Kork (2016) tuo viitéskirjassaan hyvin
esiin sen problematiikan, miten julkisten palveluiden asiakasresponsiivisuuden var-
mistaminen on haastavaa sen monisyisten ja moniulotteisten vaikutusten takia. Kun
padtoksenteon valintatilanteet ovat kollektiivin kisissd, pystyy yhteisé tekemdin nii-
den suhteen yhteis64d parhaiten palvelevan pddtoksen, sen sijaan ettd paikallistunte-
mus puuttuisi valintatilanteessa kokonaan. Kollektiivi itse tietdd, miten sen eri olo-
suhteissa tulisi toimia. Mikili pddtoksenteko menee liian kauas, ihmisid on vaikea
motivoida toimimaan padmairien puolesta.

Kollektiivi siis saa voimansa siité, ettd se pystyy vaikuttamaan omaan eliminpii-
riinsd. Pienissd kunnissa on my6s totuttu parjadgméin omillaan. Palvelut on jouduttu
jarjestimain itse parhaimmalla tavalla paikallisia tarpeita ajatellen ja yhdessd, koska
apua ei ole ollut saatavissa. Yhteisistd asioista yhdessd huolehtiminen synnyttid myds
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, vahvistaa kollektiivia.

Pieni kunta ndyttiytyy timin tutkimuksen aineiston perusteella tehokkaaksi ja asi-
antuntevaksi toimijatahoksi. Yhteisén pienuus tekee alueesta hallittavan ja paikalli-
suus asiantuntemuksesta kattavan, kun kunta ja sen ominaispiirteet ja tarpeet ovat
paattdjille tutut. Kollektiivinen kapasiteetti ilmenee pienen kunnan piitéksenteossa
kykynid tehda paitoksia tehokkaasti koko yhteis6d hyédyntien. Aineistossa ilmenee
henkinen itsendisyys, joka ndkyy omaleimaisuutena kunnan tekemissi valinnoissa.
Kunta nikee tirkeytensd ja merkityksensd oman alueensa ja sen asukkaiden asioiden
hoidossa, kollektiivin puolien pitimisessi.

2.4  Kollektiivisen kapasiteetin johtaminen

Johtaminen mairittyy kuntien tehtivien kautta. Téssd tutkimuksessa johtamisen

funktiona nihddin kapasiteetin tukeminen. Johtaminen ei saa sitd estdd, mutta johto
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ei my6skdin ole sitd etunendssd kehittdmissd. Johtaminen keskittyy péivittdisjohta-
miseen ja tulevaisuuden johtamiseen, vaikuttaen samalla yhteis66n ja siitd kumpua-
vaan kollektiivisen kapasiteetin kehittymiseen ja toimimiseen. Johtaminen ymmarre-
tiin ithmisten johtamisena ja siind korostetaan ihmissuhdetaitojen tarkeyttd. Johta-
mista médrittdd tehtdvien lisdksi my6s toimintaympiristd. Koska tutkimuksessa tar-
kastellaan erityisesti paikallista johtamista, kontekstin merkitys on keskeinen. Johta-
minen ymmarretidnkin laajemmassa merkityksessi, ei pelkkéddn johtajaan tai esimie-
heen keskittyen. Tdssd tutkimuksessa johtaminen nahddin prosessina, jossa yhdisty-
vit esimiesten, alaisten, pddtoksentekijoiden ja eri sidosryhmien merkitykset suh-
teessa vallitsevaan kontekstiin ja tavoiteltuihin pddméariin. Seuraavassa johtamisen
merkitystd kollektiiviselle kapasiteetille tarkastellaan edelld kuvatun johtamisen mai-
ritelmién kautta.

Timan tutkimuksen aineistokunnissa kuntalaiset, ja siis koko kuntayhteis6, nih-
dddn arvokkaaksi sidosryhmiksi ja yhteistybkumppaniksi, joka aidosti otetaan paid-
toksentekoon mukaan. Kunnissa siis nihdaan, ettid kuntalaisten muodostamalla kol-
lektiivilla on hallussaan kapasiteettia, jota kunnan kannattaa hyodyntid toiminnas-
saan. Tutkimuskunnissa keskusteluyhteys nidyttid olevan vahvaa my6s kuntaorgani-
saation sisilld, puolueista tai tehtiviasemista huolimatta. Kollektiivisen kapasiteetin
johtaminen ulkoa piin on vaikeaa, mutta De Souza Briggsin (2008, 12, 18) mukaan
kollektiivisen kapasiteetin hyodyntiminen on johtajalle mahdollista, mikili hin on
valmis itse oppimaan ja neuvottelemaan asioista. Hin vertaakin kollektiivisen kapa-
siteetin hyddyntimismahdollisuuksia korttipeliin: kollektiivinen kapasiteetti ei niin-
kain ole kasa hyvia kortteja, hyvi kisi, vaan oleellista on se, kuinka nditd kortteja osaa
kayttdd. Johtajalla tulee olla siis ymmarrystd ja osaamista, jotta hin kykenee hyédyn-
timédn olemassa olevaa kollektiivista kapasiteettia.

Timin tutkimuksen kunnanjohtajat painottavat puheensa koko kunnan ja kun-
tayhteison puheeksi, kunnan toimintatavaksi ja hengeksi. He eivit juurikaan puhu
tietyistd yksittiisistd tekemistdin asioista, vaan viittaavat koko kuntaan tai korkein-
taan kollegoidensa toimintatapoihin. He eivit siis erityisesti korosta omaa rooliaan ja
merkitystidn yhteison olemassaololle, vaan viittaavat useampiin tekijoihin historiassa
ja nykyhetkessi, joiden my6td yhteisollisyys on kunnassa arvossaan ja voimissaan.
Toisaalta, jotta hedelmillinen yhteisty6 ja vuorovaikutus ovat mahdollisia, kuntajoh-
tajan tulee luonnollisesti peilata omaa tekemistidn suhteessa yhteis66n ja sen muihin
toimijoihin. Haveri ym. (2013, 18) kuvaavat tutkimuksessaan keskeisend lihestymis-

tapana johtajuuden tavoittelemaa tasapainoa eri suuntiin vetdvien voimien keskella.
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Sama ajatus johtajan roolista nikyy my6s timin tutkimuksen aineistossa kuntajoh-
don koordinaattorin ja arvostuksen antajan roolin merkityksessa seki yhteison ja sen
eri jisenten vilisen vuorovaikutuksen korostamisessa.

Verkostoissa johtajuus saattaa vaihtua toiselle henkil6lle tai taholle. Keskeistd on-
kin ymmirtid, ettdi myos kollektiivinen kapasiteetti ilmenee ja rakentuu ryhmassa.
Kuntajohto ei yksin pysty rakentamaan vahvaa yhteisollisyytta tai toisin péin kdin-
nettyni yksin ratkaisemaan kunnan kaikkia haasteita. Ratkaisevaa onkin kuntajohta-
misen asenne ja tahtotila, kuinka se omalla toiminnallaan pystyy rakentamaan ja hyo-
dyntdmiin yhteis6d ja sen kollektiivista kapasiteettia.

Yhteisollisyys tekee padtoksentekijdgjoukosta laajemman, muuttaen ndin myos pe-
rinteistd tyonjakoa. Johtajalta edellytetdin siis ymmirrysta kollektiivin mahdollisuuk-
sista ja keinoja toimia yhteistyossd ja vuorovaikutuksessa kollektiivin kanssa. Fi ole
olemassa yhti ainoaa oikeaa tapaa johtaa kuntaa, vaan keskeistd on 16ytid paikallisesti
sopiva johtamistapa. Kyse on siitid, ettd johtamista sovitetaan tilanteen ja kontekstin
mukaan (Jantti 2016, 128). Kollektiivista kapasiteettia johdettaessa keskeistd kuiten-
kin on tasapuolisuus, se etti jokaisella on mahdollisuus esittid nikemyksensa. Johta-
misen pitaa tukea ja kannustaa, mutta sen pitdd myo6s antaa tilaa kollektiiville toimia
ja kehitelld. Kollektiivisen kapasiteetin arvostusta voi osoittaa erilaisilla tavoilla. Kiit-
tamilld, palkitsemisella ja noteeraamalla johto osoittaa arvostavansa yhteiséd ja sen
tekemii tyotd. Kollektiivisessa kapasiteetissa on kyse my6s kaikkien toimijoiden kes-
kindisestd arvostuksesta ja luottamuksesta. Johto osoittaa, ettd he ovat aidosti kiin-
nostuneita kuulemaan ja siis my0ds aidosti hyodyntimain kollektiivin, yhteisén, na-
kemyksid. Johtaja toimii katalyyttind kollektiivisen kapasiteetin hyodyntimisessi: hin
kokoaa eri toimijat yhteen ja saa heiddt toimimaan yhteisty6lli menestyksekkadsti
vuorovaikutuksessa (Luke 1998, 37).

Kunnan tehtivini on luoda edellytyksii ja ndyttid suuntaa sille, ettd sen asukkaat,
poliittiset padtcksentekijdt, viranhaltijat, tyontekijit, kunnassa sijaitsevat yritykset, yh-
distykset ja muut toimijat yhdessi tyoskentelevit kuntayhteison hyviksi. Kollektiivi-
sen kapasiteetin hyédyntiminen edellyttid mahdollisuutta kuulua yhteis66n ja mah-
dollisuutta tulla kuulluksi. Kuntajohto siis tukee kollektiivisen kapasiteetin olemassa-

oloa kunnassa.
Yhdistava johtaminen luo kollektiivista kapasiteettia

Kokonaisuuden ominaisuuksia, joita ei ole millidn sen osalla, kutsutaan emergen-
teiksi. Emergenssin ilmentymistd on kirjallisuudessa kuvattu muun muassa vesimo-
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lekyylin rakenteella. Vedelld on sellaisia ominaisuuksia, joita vesimolekyylin muodos-
tavilla vedylld ja hapella ei yksistiin ole. Veden ominaisuudet eivit siis ole palautet-
tavissa suoraan vedyn tai hapen ominaisuuksiin huolimatta siitd, ettd vesi rakentuu
niistd. TAdma liittyy my6s ilmididen kausaalisuuteen, sithen ettd ilmi6ta ei voi ennustaa
yksin sen mekanismien ja rakenteiden pohjalta, vaan on otettava huomioon myo6s
sen ympir6ivit olosuhteet. Esimerkiksi yhteiskunnan rakenteet eivit yksinddn selita,
minkilaiseksi todellisuus, sen organisaatioiden toiminta, muotoutuu. Tiukka kausaa-
linen lainalaisuus onkin mahdollista vain luonnontieteissd suljetussa systeemissa,
mistd harvoin yhteiskuntatieteissd on kyse. Hyvi esimerkki tistd on se, ettd ei ole
olemassa kahta samanlaista kuntaa. Tendenssi tai todenndkdisyys tietyntyyppisestd
kunnasta voi todellistua tietyissd olosuhteissa. Harvoin kuitenkin olosuhteet kunnissa
ovat tiysin samanlaiset ja tdstd syystd reagointitavat asioihin ovat erilaisia ja tuottavat
erilaisia tuloksia. Niin nayttdisi olevan my6s tutkimuskunnissa. Yhteisé on saavutta-
nut jotain poikkeuksellista, enemmin kuin vain osiensa summan. Yhteiso on saanut
aikaan jotain paljon enemmin. Tama selittinee sitd, miksi jotkut yhteisolliset hank-
keet saavuttavat todella hienoja tuloksia. Toimijoiden vilille on saatu aikaan yhdis-
tivi side, mikd saa tahot toimimaan poikkeuksellisen hyvin.

Morse (2010) kuvaa yhdistivaa johtajuutta prosessiksi, jossa kootaan eri julkista
arvoa tuottavat organisaatiot ja sektorit yhteistyohon ja jossa yhteistyon ansiosta saa-
vutetaan jotain sellaista, mika ei olisi onnistunut yhdeltikdin osallistuneista organi-
saatioista tai toimijoista yksinddn. Yhdistivi johtaja nikee yhteisossd olevan kapasi-
teetin, jota kunnan kannattaa hyédyntia toiminnassaan. Yhdistavin johtajan on Mor-
sen mukaan osattava vastata seuraaviin kysymyksiin: Kuinka nuo tirkeit osaset 16y-
detdin ja saatetaan yhteen? Kuinka ne saadaan toimimaan yhdessi, vaikka viralliset
hierarkkiset toimivaltasuhteet puuttuvatkin? Kenelli on mdirdysvalta ja mihin, ja
kuka on vastuussa ja vastuullinen ja kenelle? Yhdistivin johtajan tehtivind on siis
varmistaa, etti osaset pystyviat muodostamaan toimivan ja tehokkaan yhdistelman,
yhteison.

Yhteis6 muodostuu, kun se kokee toimintansa vaivan arvoiseksi. Ja kun yhteisé
ymmirtdd omat vaikutusmahdollisuutensa ja saavuttamansa hyédyt, se on valmis an-
tamaan kollektiivisen kapasiteetin hyodynnettiviksi yhteisen hyvin tavoitteluun.
Follettin mukaan integroiva prosessi luo tilanteen, jossa ne ihmiset jotka koemme
johtajina seuraavat yhdessid “nakymitonti johtajaa”, yhteistd tavoitetta. Yhdistavit
johtajat pistivit yhteisen tavoitteen oman etunsa edelle. Joten yhteisestd tavoitteesta
tulee johtaja (Follett 1995; Morse 2010.)
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Integroinnissa voidaan sanoa olevan kyse kollektiivisen kapasiteetin muodosta-
misesta. Integraatioprosessi ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki jakavat samat yh-
teiset tavoitteet koko ajan. Asioista voidaan kdyda isojakin debatteja, mutta samanai-
kaisesti jasenten vililld tulee kuitenkin vallita kunnioitus. Erilaisetkin mielipiteet pitad
voida sanoa. Prosessi on siis tirked, ettd pdatokset kuitenkin voidaan muodostaa yh-
teisiksi, alun erilaisista nakemyksistd huolimatta. Kun nimai sillat nikemysten ja or-
ganisaatioiden vililli voidaan rakentaa, kertoo se johtamisen poikkeuksellisuudesta
ja ennustaa hyvid toiminnalle.

Sunin ja Andersonin (2012) mukaan yhdistivi johtajuus on keskeinen keino saada
verkoston osapuolet ratkaisemaan ongelmia yhdessi. Verkostojohtajan kayttiytymis-
tapa, toiminta, maineensa ja luonteenpiirteensi ovat ratkaisevia siind, kuinka johtaja
onnistuu toimimaan verkoston johtajana ja katalyyttind. Tdma katalysointi tapahtuu
Sunin ja Andersonin mukaan neljin elementin avulla, jotka ovat integroiva ajattelu,
kayttdytyminen, johtamisresurssit sekd integroivien prosessien ja rakenteiden kaytto.

1. Integroiva ajattelu. Johtaja kykenee erittelemidin ne lukuisat eri voimat, jotka
vaikuttavat yhteistyohén. Hin kykenee ymmartdmain ja hahmottamaan ne historial-
liset tekijit, senhetkiset elementit ja tulevaisuuden haasteet, jotka voivat vaikuttaa
monitahoisen organisaation tavoitteisiin. Hin my6s kykenee ymmirtimaén eri taho-
jen dominoivat toiminta- ja ajattelumallit, kuten toimijoiden uskomukset ja toiveet
tietyissd tilanteissa. Menestyksekis johtaja kykenee muokkaamaan toimintonsa ndi-
den tekijéiden mukaan, esimerkiksi miten tahot suhtautuvat uuden tiedon omaksu-
miseen tai minkdlaisella aikataululla hankkeissa edetddn. Tamin tutkimuksen empii-
risestd aineistosta kdy ilmi, ettd tutkimuskuntien johto sisdistdd edelld kuvatut tausta-
vaikuttimet, minki ansiosta osapuolet ovat halukkaampia sitoutumaan prosessiin ja
uusiin toimintamalleihin. Johtaja kunnioittaa ja ymmirtia erilaisia mielipiteitd ja tun-
temuksia eri ryhmiltd. Ymmirretyksi ja kuulluksi tuleminen edesauttavat sitd, ettd yh-
teisten toimintamallien ja tavoitteiden asettamisesta yhdessé tulee helpompaa.

2. Integroiva kiyttiytyminen. Tutkimusten mukaan integroivat johtajat ovat ih-
miskeskeisempiid. He saavuttavat pitevyytensi ja uskottavuutensa kumppaneiden sil-
missd kohdellessaan osapuolia tasapuolisesti, huolehtiessaan toisten hyvinvoinnista
ja laittavat siis toisten tarpeet omien edelle. He my6s ottavat riskin yhdessi muiden
kanssa. He saavat muut toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tama on sel-
vasti nahtivissd myos tutkimuskunnissa, joissa on lihdetty mukaan ennakkoluulot-
tomasti varsin erikoisiinkin yhteis6llisiin hankkeisiin. Tdminkaltaisen johtamisen on

nihty olevan erityisen tehokas seki kriisien ettd verkostojen vilisten nikemyserojen

133



keskelld. Johtaja kykenee saamaan muut huomioimaan yhteisen tavoitteen ja inspi-
roimaan sen avulla yhteisty6hén, luomaan kollektiivisen toimijuuden tunteen ja titen
vahvistamaan yksiléiden vilistd yhteytta.

3. Integroivan johtajan resurssit. Verkostoissa johtajalla tulee olla halu palvella
yhteis6ddn, riittdva erityisosaaminen julkisista tehtivistd sekd hyvit verkostot ulko-
puolisiin toimijoihin. Moraalinen halu palvella yhteiskuntaa ja vaikuttaa julkisiin pal-
veluihin tulee olla niin suuri, ettd johtaja toimii erddnlaisena sosiaalisena yrittdjana.
Tdima sosiaalinen yrittdjyys on selvisti nihtivissi my6s tutkimuskuntien johtamisen
asenteessa. Halun ja intohimon lisdksi johtajalla tulee my6s olla riittivi erityisosaa-
minen ja tieto.

4. Integroivat rakenteet ja prosessit. Johtajan tulee tunnistaa rakenteiden mah-
dollisuudet ja haasteet. Hin ymmirtid organisaation tarpeet ja suhtautumisen eri ra-
kenteisiin sekd sitouttaa henkil6ston tarpeellisiin prosesseihin. Hin tajuaa esimer-
kiksi, miten suunnittelutoimikuntien, koordinoivien tahojen, tukipalvelutiimien ja
ty6ryhmien viliset rakenteet ja prosessit toimivat, jotta yhteistyo sujuu suotuisasti
kaikkien osapuolten kesken kohti yhteistd pddmadrid. Rakenteiden tulee olla tehok-
kaita ja prosessien mahdollistaa tehokas tiedonvaihto ja yhteisty6. Kommunikaation
pitdd toimia, ihmisten tulee olla tietoisia yhteisistd tavoitteista ja sitoutua verkoston
toimintaan.

Edelld esitetyssd Sunin ja Andersonin verkostojohtajan mairitelmissi siis oleel-
lista on yhteison kapasiteetin tehokas hyodyntiminen. My0s tissd tutkimuksessa
nousee selvisti esiin se, ettd yhteisollisyyttd menestyksekkadsti hyédyntivissd kun-
nissa otetaan vahvasti my6s kuntalaisten ja koko kuntayhteisén kapasiteetti huomi-
oon. Yhteison merkitys ymmarretdin ja sitd arvostetaan ja tuetaan toimimaan.

Oleellista onkin, miten kunnassa pystytiin luomaan yhteinen ymmarrys, hyvik-
syntd ja ilmapiiri, joka saa ihmiset sitoutumaan yhteisen hyvin eteen. Kun tima on-
nistuu, kunta saa kollektiivisen kapasiteetin hyotykayttoonsd. Tama nayttiisi riippu-
van siitd, kuinka aidoksi ja rehelliseksi henkil6t kokevat johtamisen sitoutumisen asi-
aan. Kuntalaiset ja jirjestot ym. toimijat nikevit kylld, kuinka aidon kiinnostuneita
heistd ja heiddn panoksestaan ollaan, kokeeko johto heidit arvokkaaksi sidosryh-
maiksi toiminnalle.

Tidhan tutkimukseen valittiin niitd kuntia ja kuntajohtajia, jotka itse ilmoittivat ha-
lukkuutensa osallistua ja siis ldhtokohtaisesti pitivat tutkimuksen aihetta, yhteisolli-
syyttd, tirkednd. Nain ollen yhteis6llisyydelld on siis merkitysti ja arvoa tutkimuskun-
nille. Yksi kuntajohtaja kuitenkin totesi, ettd: ”meidin kunta ei kylld ole erityisen yh-
teis6llinen, vai olisiko sittenkin?” Tdma lausunto kuvaa hyvin sitd, kuinka vaikeaa ja
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monisyistd yhteisollisyyden mairittely on. Kuntajohtajat ovat yksiléitd ja yhteisolli-
syys nikyy heissi eri tavoin. Térkedd onkin huomata, ettd esimerkiksi johtajan sosi-
aalisuus ei vilttimattd suoraan indikoi yhteisollisyyttd. Vaikka johtaja olisi etdinenkin,
se ei silti poista sitd seikkaa, etteikd hin toiminnollaan voisi tukea yhteisollisyyttd ja
sithen liittyvid toimintaa.

Kollektiivisen kapasiteetin hyodyntimisessd johtaja on tirked elementti, taho,
joka omalla toiminnallaan tuo ja synnyttid luotettavuutta ja sitoutuneisuutta organi-
saatioon. Johtajien tulee toimia epditsekkaisti, olla sitoutuneita organisaation tavoit-
teelliseen toimintaan, kyetd yhteisty6hon ja osata pragmaattisesti hyodyntdd organi-
saation rakenteita ja prosesseja. Kollektiivisen kapasiteetin hyodyntimisessd my0s
yksil6tason kapasiteetti on olennaista. Johtamisessa se koostuu kolmesta elementista,
jotka ovat: yksilon draivi, verkostot ja yksilon pragmaattisuus. My6s timin tutkimuk-
sen perusteella ndmai johtajan ominaisuudet ovat keskeisid yhteison tukemisessa ja
erityisesti yhdessi keskeisimmistd kuntajohtajan tehtivistd: luotaessa kuntalaisille ja
yrityksille uskoa oman kunnan mahdollisuuksiin. (Vrt. Sun ja Anderson 2012.)

Jotta integroiva johtaja ryhtyy kehittdimain ja toimimaan erddnlaisena sosiaalisena
yrittdjina, hinelld tulee olla sithen paloa ja motivaatiota: yksilén draivi. Yhteiskunnal-
listen asioiden ja julkisten palveluiden tulee olla hinelle merkityksellisid, jotta moti-
vaatio tekemiseen voi syntya. Sosiaalinen yrittdjyys edellyttid epditsekistd halua pal-
vella yhteiskuntaa ja yhteiséd (Bono ym. 2010). Tama nikyy tdssi tutkimuksessa kun-
tajohtamisen kyvyssd sietdd epidvarmuutta ja ottaa riskejd, uskalluksena ajatella uu-
della erilaisella tavalla, jonka seurauksena luovuus ja innovatiivisuus kukoistavat,
mutta kuitenkin siis samaan aikaan yhteistyon avulla.

Yhteis6jen tavoin my0s yksilojohtajilla on hyvi olla ymparillddn yksiloitéd, verkos-
toja ja tahoja, joiden puoleen he voivat kiintyi ja joiden apuun he voivat luottaa.
Hyvi johtaja kykenee yhdistimaidn henkil6itd organisaation sisdlld, mutta kytkemiin
heitd my6s ulkopuolisiin verkostoihin. Yhteison kapasiteettia tulee osata hyédyntda
esimerkiksi erilaisissa foorumeissa, workshopeissa ja komiteoissa. Se vaatii my6s yh-
teissuunnittelua, yhteisid perussiintoji, dialogia ja yhteistd paitoksentekoa. Proses-
sien lipindkyvyys takaa myos toiminnan legitimiteetin. Kun toimijat tietivit, ettd
tehty tyo huomioidaan ja siitd palkitaan, toimii se my6s kannustimena sithen, ettd
ty6td kannattaa tehda.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tissd tutkimuksessa ldhdettiin tarkastelemaan sitd, minkilaisena yhteisollisyys ilme-
nee sellaisissa pienissd kunnissa, joissa yhteisollisyyttd ndytetddn hyodynnettdvin esi-
merkilliselld tavalla, erityisen onnistuneesti. Ndakokulmaksi valikoitui kuntajohto, silld
tutkimuksella haluttiin uutta tietoa erityisesti johtamisen tarpeisiin. Yhteisollisyyttd
tutkitaan paljon yhteisostd kisin, mutta on tirkedd saada tietoa my6s yhteisollisyyden
mahdollisuuksista kunnan johtamisen yhtend keskeisend resurssina. Pyrkimykseni
onkin siis ollut tutkia sitd, mitd yhteis6llisyys on ja miten sitd on onnistuttu hyodyn-
timdin kunnan johtamisen apuna.

Olen tutkimuksessani tarkastellut yhteisollisyyttd pienen kunnan kontekstissa ja
tulkinnut sitd grounded theory -analyysimetodin avulla. Tutkimukseni on vahvasti
aineistolaht6inen ja olen nimenomaisesti aineiston perusteella pyrkinyt rakentamaan
mallin, joka kuvaa yhteisollisyyden merkitysti ja auttaa ymmartdmédn sithen liittyvad
merkitysmaailmaa. Tutkimukseni on tapaus yhteisollisyyden ilmentymisestd, mutta
samaan aikaan sitd voidaan tarkastella my6s esimerkkikuvauksena ja mallina kisitteen
yleisemmastd merkityksestd. Tutkimukseni voi siis auttaa ymmartdméin, misti yhtei-
sollisyydessi kunnissa on kyse yleensikin ja auttaa oppimaan yhteiséllisyyden raken-
tumisesta.

Tutkimuksen alussa esitin tutkimuskysymyksen: Mistd muodostuu yhteisollisyys
pienten kuntien johtamisessa? Tutkimuskunnissa yhteis6llisyys ndyttiytyy sitoutunei-
den kuntalaisten yhteistyoni kuntayhteisén hyviksi (kuvio 11). Niin ollen vahva yh-
teisollisyys siis mahdollistaa kollektiivisen kapasiteetin, yhteison jasenten kyvykkyyk-
sien hy6dyntimisen. Se ilmenee yhteistyona ja vuorovaikutuksena seka alhaalta ylos-
piin lihteneissd yhteisollisissd hankkeissa. Kuntayhteisostdi kummunneet ideat ovat
lihteneet menestyksekkaisti etenemain ja tuoneet kuntaan aktiivisuutta, elinvoimai-
suutta ja hyvii elimai koko kuntayhteison hyviksi. Johtamisen kautta kollektiivinen
kapasiteetti voidaan ottaa haltuun. Johtamisella on siis ratkaiseva merkitys yhteisolli-

syyden ja sen kautta rakentuneen kollektiivisen kapasiteetin hyodyntimisessa.
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Kollektiivisen kapasiteetin rakentuminen

Johtaminen mahdollistaa
kollektiivisen kapasiteetin
hyodyntamisen

Yhteisollisyys nakyy
kollektiivisena kapasiteettina

Sitoutuneet ihmiset haluavat toimia yhdessa

kuntayhteison hyvaksi Yhdistava johtaminen

Yhteisty ja vuorovaikutus Sitoutunut ja salliva kuntajohto

Alhaalta -> ylospain Johto arvostaa, tukee ja antaa tilaa
kuntayhteisolle

Positiivista toimeliaisuutta, _ o N .
elinvoimaa ja hyvaa elaméaa Vahvat juuret, historia ja resilienssi

Kuvio 11. Yhteisollisyyden rakentuminen kollektiiviseksi kapasiteetiksi

Seuraavassa esitin tutkimukseni johtopdatokset ja avaan niitd kuviossa 11 esitettyyn
tapaan kahdessa osassa, kahden alaluvun kautta. Ensimmiisessd alaluvussa kuvaan
kollektiivisen kapasiteetin rakentumista yhteisollisyyden kautta ja jalkimmaisessa ala-
luvussa kuvaan johtamisen merkitysti yhteisollisyydelle ja sen kautta syntyville kol-
lektiiviselle kapasiteetille.

6.1 Yhteisollisyys nakyy kollektiivisena kapasiteettina

Tutkimuskunnissa menestyksekkait yhteisolliset hankkeet ovat saaneet alkunsa yh-
teisOstd, lihteneet nimenomaisesti siis alhaalta ylospain. Niitd ei ole annettu tai méi-
ritty ylhdaltd piin; johdosta. Yhteisollisyys edellyttdd kuntaorganisaatiota laajemman
toimijajoukon yhteistoimintaa, kuntalaisten mukaanottoa erilaisiin verkostoihin.
Kollektiivinen kapasiteetti muodostuu yhteisén jisenten inhimillisesti pddomasta
sekd yhteison verkostojen ja organisaation resurssien muodostamasta yhteisestd paa-
omasta, joka on olemassa yhteiséssi ja jonka avulla voidaan ratkaista yhteisid ongel-
mia yhteison hyviksi. Jotta yhteisollisyyttd voidaan hyodyntia kunnassa, se edellyttid
sitoutuneita ihmisid, jotka haluavat antaa panoksensa kuntayhteison hyviksi. (Vrt.
Chaskin 2001, 295.)

Tissd tutkimuksessa kollektiivisella kapasiteetilla viitataan koko kunnan saavutta-
maan hy6tyyn, ei vain kuntajohtamisen tai kuntalaisten etuun. Kollektiivinen kapasi-

teetti huomioi kummankin toimijaryhmin edut. Mikili yhteis6 ei kokisi saavansa an-
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tamalleen panokselle hy6tyi, se tuskin antaisi kapasiteettiaan yhteison hyédynnetta-
viksi. Ja toisaalta, mikili kuntajohto ei kokisi yhteisollisyyttd merkitykselliseksi ja siis
hy6tyvinsa kollektiivisesta kapasiteetista, se tuskin tukisi sen syntymisté ja toimintaa.
Vaikka vastaajat kokevat padsaintoisesti yhteisollisyyden positiivisena, he pitavit
my6s kunnan merkitystd ja sen toimintaa tirkedni. Oleellista onkin siis huomata, ettd
yhteison ei kuitenkaan katsota voivan korvata kuntaa, sen ty6ti ja merkitystd. Yhteiso
ja kunta, kumpaakin tarvitaan ja kumpikin osaltaan tukee toistaan. Kollektiivilla tdssa
tarkoitetaan siis kuntalaisia ja kunnan edustajia, koko kuntaa. Kapasiteetilla puoles-
taan tarkoitetaan laajaa osaamista ja sen eri muotoja, ei vain yksittiisid ja tietynlaisia
kykyjd. Ajatuksena on, ettd kunta voi yhteisoni toimia tehokkaammin. Yhteisollisyy-
den luoman kollektiivisen kapasiteetin tuottamia hyotyjd kunnalle ja kuntalaisille ku-

vataan seuraavassa (kuvio 12).

[ EERIE
A h

- Tehokkuus - Hyvé elama
- laaja osaamispohja ja - Hyvinvointi
toimijajoukko - Arostusja
- Taloudellisuus kuulluksi tuleminen
- hyvinvoivat kuntalaiset - Mahdollisuus vaikuttaa
- elinvoima - Turvallisuus

Kuvio 12. Yhteiséllisyys ja sen mahdollistama kollektiivinen kapasiteetti luovat hyétyja koko kunnan
toiminnalle
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Yhteisollisyys on yhdessi tekemistd. Se on yhteistd huolenpitoa ja asioiden hoitoa
koko kuntayhteison hyviksi. Aktiivinen toiminta rakentaa samalla my6s elinvoimaa
kuntaan, tuo erilaisia palveluita ja virikkeitd kuntalaisille ja vahvistaa niin sosiaalista
pddomaa ja yhteisollisyyttd. Samaan aikaan yhteisollisyys tekee ympiristostd vetovoi-
maisemman ja edistdd alueen yrityskannan kilpailukykya vaikuttaen samalla positiivi-
sesti sekd ty6llisyystilanteeseen ettd lopulta kuntatalouteen. Elinvoimainen kunta ky-
kenee tuottamaan asukkailleen hyvinvointia. Kun sen talous on tasapainossa, kunta-
palvelut tuotetaan tehokkaasti ja paikallinen elinkeinoelimi on vireda.

Elinympiristo, eli siis kuntayhteiso, tarjoaa maaperin, missi yksilé rakentaa omaa
elimiinsd. Jokaisella ihmiselld on erilaisia perustarpeita, toiveita ja tavoitteita, arvoja
ja arvostuksia, joista hyvi elimi rakentuu. Yhteisollisyyden arvostus nikyy ilmapii-
rissd ja ajattelutavassa ja vaikuttaa kaikkeen kuntalaisia koskevaan piitoksentekoon.
Yhteis6 tarjoaa perustan huolenpidolle ja vilittimiselle. Yhteison jisenet ovat kiin-
nostuneita toisistaan ja haluavat tehda asioita toistensa seki yhteisonsa hyviksi. Jotta
elimisen edellytykset toteutuvat, kunnan ja sen lihiympiriston, tyossikiyntialueen
tulee mahdollistaa elinkeinon hankkiminen seka tarjota peruspalvelut. Ndiden lisiksi
thminen tarvitsee turvallisuutta voidakseen eldd alueella. Kunnan ja kuntayhteison
rooli onkin merkittivi ndiden elementtien olemassaolon turvaamisessa. Yhteiso tar-
joaa maaperin myos muille tirkeille tarpeille, kuten yhteenkuuluvuuden, osallisuuden
ja tarpeellisuuden kokemiselle.

Yhteisollisyys on voimavara, jonka avulla saadaan yhteisty6lld hienoja asioita ai-
kaan. Oleellista on kuitenkin pysdhtyd miettimadn, mihin se on voimavara ja kenen
nikokulmasta. Yhteisollisten hankkeiden ansiosta tutkimuskunnat ovat saaneet ta-
loudellista hy6tyd, kuten Pukkilan syrjaytyneiden nuorten ty6llistymishankkeesta2),
jolla oli merkittivid vaikutuksia paitsi nuorten ja heidin liheistensi elimain, mutta
my6s kunnan taloudelle tyottomyyskorvausmaksujen vihentymisend. Hyvi esi-

merkki tdstd on myds Oripdin maatalousndyttely?!, jonka tuotolla maksetaan kunta-

20 Pukkilassa havaittiin, ettd asukkaiden joukossa oli seitsemdn sellaista nuorta, jotka eivit peruskoulun
jalkeen olleet 16ytineet tietddn koulutuspaikkoihin tai yritysten palkkalistoille. Kunta palkkasi henkilon,
joka kiytinnossi etsi ndma nuoret kisiinsa ja ryhtyi auttamaan heitd muun muassa menemalld yhdessa
heidin kanssaan ty6voimatoimistoon ja opintoneuvojalle. Toimintatapa osoittautui varsin hedelmil-
liseksi, silld hankkeen lopputuloksena nidma kaikki seitsemin nuorta saatiin koulutukseen tai tyGeli-
miin. Pieni kuntayhteisé siis havaitsi joukossaan ongelman ja tarttui toimeen syrjdytymisvaarassa ole-
vien nuorten auttamiseksi. Etsivdd nuorisoty6td on tehty monissa paikoissa ennen Pukkilaa ja timin
jalkeenkin, mutta Pukkilassa toimintatapa syntyi yhteis6ssd, kuntalaisten yhteisestd huolesta, joka ka-
navoitui ilman vilikésid kuntaorganisaatioon ja johti nopeasti toimenpiteisiin ja onnistuneeseen loppu-
tulokseen.

21 Jdea maatalousniyttelysti lahti liikkeelle vuonna 1982, kun eris kuntalainen jarjesti kiytettyjen maa-
talouskoneiden huutokaupan. Innokkaiden toimijoiden ansioista tapahtuma alkoi laajentua ja on jo
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laisten terveyskeskusmaksut. Niissd taloudellinen hyoty nakyy selvisti, mutta esimer-
kiksi Juvan??2 laskettelurinteen harrastus- ja liikuntahy6tyjen tai tryffelin viljelyn23 jul-

kisuushyotyjen mittaus on huomattavasti hankalampaa, vaikka hy6dyt varmasti kiis-

vuosia ollut iso voimainponnistus. 1500 asukkaan kuntaan saapuu 70 000 nayttelyvierasta, mikd on 47-
kertainen mairi koko kunnan asukaslukuun nahden. Jo pelkistddn satojen ihmisten jirjestdjaorgani-
saation johtaminen ei ole helppo tehtivi. Se vaatii laajaa osaamista johtamisesta, taloudesta ja viestin-
nisti. Niytteilleasettajat ovat olleet tapahtumaan ilmeisen tyytyviisia, silld samat tahot ovat osallistu-
neet tapahtumaan vuosia, muutamat ovat jopa asfaltoineet itse omat paikkansa, sitoutuen siis tulemaan
my6s tulevina vuosina.

Kyseessd on valtavan kokoinen tapahtuma ja my&s kunta osallistuu tapahtuman jirjestelyihin mm.
vetdmalld vesijohtoa ja sihkéja niyttelyalueelle seki tietysti virkamiesten tydpanoksella, kuten teknisen
johtajan, esimerkiksi lupa-anomuksiin liittyen. Tapahtumapaikkana oleva lentokentti sijaitsee Oripdin
kunnan alueella Metsdhallituksen mailla, mutta vuosien varrella kunta on antanut néyttelyalueelle lisd-
maata.

Tapahtuman padjirjestdjini toimii Oripdan Lions Club, jonka piiristd valitaan tapahtumalle johtaja ja
muut vastuulliset jdrjestdjit. Tapahtuma ty6llistad my6s noin 20-30 yhdistystd kunnasta ja lihialueilta,
jotka saavat tyostidn palkkaa ja tukea omalle toiminnalleen. Lions Club jakaa tapahtuman kautta yh-
distyksille jopa 200 000 euroa. Tietysti tapahtuma tuo my6s paljon julkisuutta ja positiivista nakyvyyttd
kunnalle. Merkittdvad on myos se, ettd maatalousniyttelyn tuotolla Leijonat maksavat kuntalaisten ter-
veyskeskuksen ladkirin vastaanottojen maksut.

22 60-luvulla noin parinkymmenen teini-ikdisen pojan ja heidin isiensd keskuudessa syntyi ajatus las-
kettelurinteen perustamisesta kuntaan. Tuohon aikaan laskettelukeskuksia ei juurikaan vield ollut Suo-
messa. Hanke oli siis suuri, koska kyse oli uudesta asiasta ja rakennusurakka oli valtava. Mutta talkoilla
rinne saatiin toimintaan.

Kunta antoi maata hankkeen kiytt66n ja hakkasi sen puuston. Hanketta varten perustettiin osakeyh-
ti6. Talkoilla rinteet tampattiin ja rakennettiin perusta. Pojat hakivat valtiolta pienen apurahan hisseji
varten. My6s kunta ja poikien isit antoivat muutaman tuhannen alkupddomaa varten. Budjetti oli siis
varsin pieni ja poikien isit joutuivatkin maksamaan sihkolaskuja. Jarjestivd porukka, pojat isineen,
pyorittivit rinteen toimintaa talkooperiaatteella.

Tiana pdivini rinnekeskus on kunnan ja sitd pyorittad yksityinen yrittdjd, mutta voidaan kysyi, olisiko
koko rinnettd kunnassa ilman poikien innostusta ja ahkeruutta? T4ma tapaus on erinomainen esimerkki
kuntalaisista itsestddn lihteneestd hankkeesta, jonka yhteisé on isolla tySllidn my6s saattanut toimin-
taan. Kun kysyin, miksi ihmeessd pojat ldhtivit niin suureen hankkeeseen, yksi ndistd pojista, yksi
haastateltavistani vastasi: “just sen takia ettd haluttiin lasketella. Et se oli se oma harrastus. Oli niin
voimakas halu harrastaa sitd, ettd me pantiin pystyyn hithtokeskus.”

Tami on hyvi esimerkki vahvasta yhteisollisyydestd laskettelevien poikien ja heiddn isiensd kesken,
mutta my6s yhteydestd kuntaan. Kunta otti pojat ja ison urakan tosissaan, ja luotti sithen ettd hanke
saadaan vietyéd loppuun onnistuneesti.

23 Juvan kunnassa on tehty paljon maatalouteen ja kasvien viljelyyn liittyvid hankkeita. Yksi erikoisempi
esimerkki kunnan hankkeista on tryffelien viljely. Hanke ldhti liikkeelle, kun kuntaan otti yhteytta li-
byalainen tohtori, joka oli kdynyt muissakin kunnissa jo esittelemissi kyseistd hanketta ja tiedustele-
massa heididn halukkuuttaan lihted siihen mukaan. ”Me sitten todettiin yritysasiamichen kanssa ettd
ihan hullu juttuhan toi on mutta eihdn tossa nyt paljon mee rahaa. Ja sit kun me ensimmiinen tilaisuus
kutsuttiin paikalle, ettd ketkd on kiinnostuneita, niin sitten oli varmaan, oliko kaksi televisioyhti6td
mukana ja radioita ja lehtid tais olla 15 toimittajaa siind tilaisuudessa. Ettd en mi olis ikind voitu kuvi-
tella, ettd me millddn saadaan niinkun sellasta julkisuutta.”
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tatta ovat olemassa. Rahan, miki lienee yleisin toiminnan mittari, sijaan hyodyllisem-
péd olisi kunnan toiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittaaminen. Yhteisolli-
syys kasvattaa kunnan toiminnan tehokkuutta, koska se mahdollistaa laajemman toi-
mijajoukon kyvykkyyden hy6dyntimisen. Jotta timidn voimavaran kiytto olisi mah-
dollista, kunnan tulee saada ihmiset sitoutumaan. Ilman sitoutumista titd tehok-
kuutta ei saavuteta. Yhteisollisyyteen ei siis voi pakottaa. Toki johto toiminnallaan
voi vaikuttaa sithen, ettd yhteison jdsenet kokevat toimintansa merkitykselliseksi ja
ettd yhteisén on aidosti mahdollista vaikuttaa asioihin.

Kuten edelld todettiin, kollektiivinen kapasiteetti on keskeinen resurssi kunnan
taloudellista tehokkuutta ajatellen. Oleellista on kuitenkin ymmartid, ettei tissd tut-
kimuksessa yhteisollisyyden hy6tyna nahdd pelkkai taloudellista hy6tyd ja siis kunta-
laisten 7selkdnahasta repimistd”. Keskeistd on muistaa kollektiivisen kapasiteetin si-
siltimd molemminpuolinen, siis my6s kuntalaisten saama hyoty. Alhaalta yléspiin -
osallistamisen aktivointi mahdollistaa voittoja my6s kuntalaisille. Kuten luvussa neljd
esitetddn, yhteisollisyyden tuomat hyddyt kuntalaisille ovat moninaiset. Yhteisollisyys
luo osallisuuden tunteen ja sitd kautta my6s turvallisuutta ja mielekkyyttd, hyvai ela-
mid. Ja tietysti myOs elinvoimainen ja vired kunta tuo kuntalaisilleen monenlaisia
hyotyja muun muassa hyvien palveluiden kautta. Kollektiivinen kapasiteetti ja hyvin-
vointi ovat siis vahvasti yhteydessi toisiinsa.

Sosiaalisella pddomalla ja terveydelld on positiivinen yhteys. Sosiaalinen pidoma
tukee terveyttd, tyokykyi ja jopa pidempai elimai ja yhteisollisyys voi kuntalaisille
merkitd my6s turvallisuuden tunnetta. Oma roolinsa on rakennetulla ymparistolld,
joka puitteena voi tukea ihmisten kohtaamista. Tietoisuus toisten ihmisten kiinnos-
tuksesta ja vilittimisestd lisad my6s turvallisuuden tunnetta. Ihmiset huolehtivat toi-
sistaan ja katsovat esimerkiksi lasten perdin liikenteessd. Kiintyminen alueeseen ja
yhteis66n lisid my0s alueesta huolehtimista ja turvallinen ja viihtyisd ympiristé on
jokaisen etu. (Ks. esim. Laitinen 2003, 33.) Yhteisollisyys ehkiisee parhaimmillaan
sytjdytymistd ja yksindisyyttd. YhteisGssd voi toki asua my6s yksindisid thmisid, eika
yhteisollisyys siis ole automaattinen ratkaisu yksindisyyteen. Yhteisollisessd yhtei-
s6ssd kuitenkin kynnys kontaktin ottamiseen on hiukan matalampi, kun ihmiset ovat
kiinnostuneita toistensa asioista. (Ks. esim. Hirvola 2016.)

Se ettd yhdistyksiin ja jdrjestoihin riittdd aktiivisia toimijoita ja ettd kyldlld ylipda-
tddn tapahtuu ja tapahtumiin lihdetddn mukaan, ovat selvid merkkejd yhteisollisyy-
destd. Onnistuneet tapahtumat ruokkivat innostusta ja tekevit vapaaehtoistyOsti pal-
kitsevaa. Yhteisollisyyden voidaan siis sanoa olevan seki syy ettd seuraus. Yhteisolli-
syys synnyttdd yhteisollisyyttd, aktiivista toimintaa yhteisen hyvin eteen yhdessi. Ja

141



jos yhteis6 on salliva, huomioon ottava ja innostava, se kutsuu lisid toimijoita jouk-
koonsa.

Huomattava kuitenkin on, ettd vaikka kansalaisille ollaan kehitetty erilaisia osal-
listumisen muotoja, he eivit kuitenkaan vilttimaitti ajattele toimintaansa osallistumi-
sena, vaan pikemminkin omakohtaista vastuuta ottavana toimintana ja vaikuttami-
sena. (Ks. my6s mm. Bicklund, Hakli ja Schulman 2017.) Tidssd tutkimuksessa kun-
talaiset ndhdaddnkin juuri timénlaisena toimijajoukkona, joka ei siis vain tyydy julkisen
hallinnon rakentamiin ja toivomiin vaikuttamisen kanaviin ja tapoihin, vaan reagoi
sielld ja silld tavalla, minkd kokee tarpeelliseksi. Téstd kuntalaiskisityksestd herdavi
oleellinen kysymys onkin, millaisina julkinen hallinto nidkee kuntalaisten oikeudet ja
roolit. Sallitko kuntajohto aloitteellisuuden ja aktiivisuuden, vai koetaanko se vain
turhana, virkaty6td hidastavana ja hankaloittavana? Tdrked kysymys on myos, kenelle
oikeus vaikuttaa sallitaan, toisin sanoen miten taataan kuntalaisten tasavertainen
mahdollisuus vaikuttaa omiin tirkedksi kokemiinsa asioihin?

Pienissd kunnissa lakisddteiset tehtdvit vievit suurelta osin ajan ja resurssit, eika
vilttimittd kunnassa endd 16ydy voimavaroja ylimédriisiin tehtdviin. Toinen oleelli-
nen kysymys onkin, kuinka tirkeiksi kunnan itselleen ottamat tehtivit oikein nih-
dddn. Kunnallinen itsehallinto kun mahdollistaa vapaaehtoisten tehtivien hoidon, ja
timén tehtdvipiirin mahdollisuudet ovat lihes rajattomat kunnan hoitaessaan vas-
tuutaan asukkaiden hyvinvoinnista. Vapaaehtoisista tehtivistd hyvia esimerkkeji ovat
Pukkilan lotto2* ja Oripddn maatalousniyttely. Pienistd ja yllattivistd ideoista on ke-
hittynyt merkittivid ja merkityksellisid hankkeita koko kunnalle.

Yhteisollisyydestd on tullut suoranainen muotisana, joka liitetidn moneen yhtey-
teen. Yhteisollisyyden verhoon yritetddn kietoa asioita, jotka eivit vilttimittd tiytd
yhteisollisyyden mairitelmai. Yhteisollisyyttd kiytetidnkin valitettavan usein yhteyk-
sissd, joissa halutaan vain kantaa positiivisuuden viittaa. Erilaisia asioita perustellaan
yhteisollisyydelld, vaikka taustalla voivat olla esimerkiksi taloudelliset tai muut intres-
sit. Viittdisinkin, ettd osin yhteisollisyyden kisitettd suorastaan “ryostoviljellian®, ja

24 Pukkilan kunnanhallituksen puheenjohtaja keksi epatavallisen ja ylldttdvin idean. Kunta paitti Lotota
reilulla 1800 eurolla, miki olisi ollut noin 9 senttii jokaista kuntalaista kohti. Kuntalaki kuitenkin tuli
vastaan: kunta ei voi timankaltaista toimintaa harjoittaa. Hanke sai osakseen yllittidvinkin voimakasta
julkisuutta, my6s negatiivista kommentointia. Vastoinkdymiset saattoivat kuitenkin jopa vahvistaa kun-
nan tahtotilaa toteuttaa hanke. Tutkimushaastatteluja tehtdessi tilanne oli akuutti ja tuolloin kunnassa
juuri pohdittiin keinoja, miten hanketta voitaisiin jatkaa. Kunnassa vallitsi selvisti halua ja kestokykya
toteuttaa omia juttuja. Yhteisén keskuudessa vallitsevaa olotilaa kuvattiin “positiiviseksi pohiniksi”.
Hanke siis haluttiin toteuttaa, kaikesta huolimatta ja uusia toteuttamistapoja etsittiin aktiivisesti. Kun-
nan edustaja totesikin: ”Mutta tidhidn nyt vaan osottaa, ettd sen ettd jos niin kun jossain kohtuuden
rajoissa vois jotain timmosta kivaa kunnassa tehdd, ettd se menis niin kun sen kunnallisen itsehallinnon

piikkiin,”
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kiytetddn usein myOs vadrissi paikoissa. Kisitteelld ei tarkoiteta esimerkiksi hyvin-
tekeviisyyttd, sellaista toimintaa, jossa ty6td annetaan ylhailtd pdin esimerkiksi va-
paachtoissektorin tehtiviksi vastikkeetta. Yhteisollisyys my6s esitetddn itsestidnsel-
vini ratkaisuna moniin vaikeisiin ongelmiin kuten syrjaytymiseen ja yksinidisyyteen,
ilman, ettd pohditaan, mitd muita asioita kuin yhteisollisyyden puutetta ilmididen ta-
kana on. Yhteisollisyys vaatii johtajalta ymmarrystd siitd, mistd yhteisollisyydessa oi-
keasti on kyse ja miten sitd voidaan rakentaa. Tarve tille yhteisollisyyden ymmirta-
miselle eri konteksteissa on siis ilmeinen.

Kunnat eldvit keskelld suuria muutoksia ja niiden tuomia haasteita. Kuntien vaih-
toehtona on joko jdddd seuraamaan yhteiskunnan ja maailman muutoksia, minkalai-
sia vaikutuksia niilld on kuntien toimintaan, tai sitten ne voivat aktiivisesti ryhtya ra-
kentamaan omaa tulevaisuuttaan. On olemassa kuntia, jotka ovat ajautuneet syviin
kriisiin, mutta on my6s kuntia, jotka ovat aktiivisesti ryhtyneet kehittdiméin toimin-
taansa kuten timikin tutkimus osoittaa. Tirkedd onkin ymmirtdd, ettd kunnat ovat
keskendin hyvin erilaisia. Jokaisella on oma uniikkiutensa ja oma kulttuuriperintonsa.
Jos perusta on vahva, kunnasta 16ytyy tahtoa ja luottamusta tulevaan, ja kunnalla on
voimaa seistd omien valintojensa takana, my6s kollektiivinen kapasiteetti voidaan
saada kdytt6on. Sen avulla pystytddn yhteisén avulla saavuttamaan koko kuntayhtei-

s64d hyodyttivid asioita.

6.2  Yhdistava johtaminen mahdollistaa yhteisosta kumpuavan
kollektiivisen kapasiteetin hyddyntamisen

Yhteisollisen toiminnan tehokkuus pohjautuu sithen, ettd ongelmien ratkaiseminen
lihtee yhteisostd. Yhteisé yhdessd tunnistaa ja muotoilee ongelmat. Yhteisé miettii
itse ne keinot, milld se nikee saavutettavan niihin parhaat ratkaisut. Asioita tehddin
sits yhdessd, ylhddltd pdin sanelun sijaan. Yhteisollisyys syntyy siis siitd tunteesta, ettd
toimijat ovat aidosti samassa veneessd, yhteiseen hyviin sitoutuneita. Yhteisollisyys
on mitd suuremmissa mairin my6s arvokysymys: minkilaisena kuntalaisten ja siis
Hin esittdd, ettd kun paineet hyvinvointivaltion, sosiaaliturvan ja julkisen koulutus-
jarjestelmin purkamiseen ovat suuret, yhteiskunnallisten litkkeiden ja yhdistysten toi-
mintavaihtoehdot miiritellddn yhd useammin ylhéddlti. Valtion viranomaiset pyrkivit
siirtdmédn yhdistyksille koko joukon sellaisia tehtdvid, joista 1970- ja 1980-luvuilla
huolehti valtio. Jos tillaisen ”pakotetun vapaaehtoisuuden” suunta jatkuu, jarjestelma

on vaarassa menettid parhaan keinonsa hankkia itseddn hyodyttivid kollektiivisia
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neuvoja (Siisidinen 1996b, 48). Timi tukee siis edelld esitettyi ajatusta yhteisén toi-
minnan vapaachtoisuuteen perustumisesta. Mikili vapaachtoisuuteen pakotetaan
(paradoksi sindnsi), omaehtoisuus katoaa ja osallistujatkin voivat uupua, koska toi-
minnasta ja ideoinnista puuttuu tilléin rentous, mikd vie pohjan koko toiminnalta.
Mikili yhteison toimintaa aletaan ohjaamaan liian voimakkaasti ylhiiltd pdin, vaaran-
netaan mahdollisuus hyédyntii kollektiivin kapasiteettia.

Tdma tutkimus tuo osaltaan vastauksia my6s kuntajohtamisen tiedontarpeeseen
kuntalaisten osallistumisesta (civic participation), jota tind péivini tutkitaan paljon.
Kansalaisten koetaan vieraantuneen politiikasta, ja kuntalaisten osallistaminen kun-
nalliseen pditoksentekoon on tihin haasteeseen yksi vastaus. Tutkimuksissa on kay-
nyt ilmi, ettd halua kuntalaisilla vahvempaan osallistumiseen pelkin ddnestdmisen si-
jaan ndyttéisi olevan. Mutta se mité ei vield tdysin ymmarretd, on alhaalta ylospiin -
toimintamallin hy6ty kunnan taloudelle ja toimivuudelle hallinnon nidkékulmasta.
Oleellista onkin siis, kuinka kuntajohto kykenee muuttamaan omia toimintatapojaan
ja asenteitaan kuntalaisia ja kuntayhteis6d paremmin osallistavaksi. Tamin tutkimuk-
sen keskeinen anti on se, ettd tulosten perusteella kunnan hallinto ei nykyisilld raken-
teillaan ja resursseillaan voi olla ottamatta huomioon kuntalaisten kollektiivista kapa-
siteettia. Kuntalaisten ja kuntayhteison osallisuus on siis my6ds kuntajohtamisen voi-
mavara ja ndin ollen sen tulisi olla my6s johtamisen keskeinen intressi.

Kunnat eivit ole vain palveluita tuottavia organisaatioita. Ne ovat my6s paikkoja,
joissa ithmisten sosiaalinen, kulttuurillinen ja taloudellinen elimi saa mahdollisuuden
kehittyd. (Harisalo 2011.) Paikallisldhtoistd yhteiskuntaa luonnehtii kansalaisten, kan-
salaisjirjestdjen, yritysten ja julkisen sektorin monipuolistuva yhteistyd. Téstd asetel-
masta Hannu Katajamiki (2013) kdyttdd nimitystd uusi paikallisuus. Sen edistimisen
edellytykseni on paikallisyhteis6jen oikeus kehittyd omista lihtokohdistaan ja se vie-
roksuu suuruuden logiikkaa ja ylhdiltd annettuja hallintokeskeisia ratkaisuja. Kataja-
mien mukaan uusi paikallisuus ei ole valmis toimintamalli, vaan sen edistiminen
edellyttda kiytinnon kokeiluja erilaisissa maantieteellisissd ympiristéissd. Lihtokoh-
tana on kriittinen suhtautuminen suuruuden logiikkaan, palvelujen keskittimiseen ja
kansalaisten maantieteen ohittamiseen, jotka ovat kdynnistineet paikallisyhteisjen
orpoontumisen. Katajamden mukaan tarvitaan toimivaltaista paikallista hallintaa,
kansalaisten todellisia vaikuttamisen mahdollisuuksia omien paikallisyhteis6jensi
palvelujen jdrjestimiseen ja maankidyton suunnitteluun. Tamadn tutkimuksen kunnat
ovat esimerkkejd Katajamien tarkoittamasta paikkaperustaisesta politiikasta, kiytin-
ndisti joissa kuntajohto on toiminnallaan mahdollistanut kuntalaisten vahvat vaikut-
tamismahdollisuudet.
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Vaikka paikallisen vaikuttamisen ja alhaalta ylospdin suuntautuvan kehittimisen
merkitys on keskeinen, tulee kuitenkin huomioida my6s sen rajoitukset. Vaihtelevien
paikallisten vahvuuksien seurauksena kaikilla alueilla ei ole samanveroisia edellytyksid
(kuten taloudellinen tilanne ja palvelurakenne) menestyd kovenevassa alueiden vili-
sessd kilpailussa. (Woods 20006, 156.) Woods toteaakin, ettd pienten kuntien menes-
tys on riippuvainen paitsi paikallisista, sisisyntyisistd, vahvuuksista, mutta my&s ul-
kopuolelta tulevasta avusta.

Kuten timinkin tutkimuksen hankkeissa on havaittu, yhteisélliset hankkeet ovat
hyvin erilaisia. Ne ovat kehittyneet erilaisissa ympiristoissd omanlaisikseen. Voidaan-
kin kysyd, pitdisik kaikissa kunnissa edes syntyd samanlaisia hankkeita. Oleellista
olisikin nahdi yhteisollisyydestd kumpuavat hankkeet sellaisina, jotka ldheltd katsot-
tuna ovat omanlaisiaan, mutta kauempaa katsottaessa niiden nihtiisiin tuottavan
hy6tyd koko yhteiskunnalle. Sen lisdksi ettd yhteistyOssd kuntalaisten kanssa voidaan
tuottaa parempia ja vaikuttavampia palveluita, sen avulla voidaan my6s voimaannut-
taa thmisid osallistumaan ja vaikuttamaan seki lisidmiin kuntalaisten luottamusta
julkisiin palveluihin. Kunnan toimijoilla onkin merkittiva tehtiva siind, miten he
kykenevit nostamaan nditd merkityksellisid hankkeita esiin. Kuinka kunnassa otetaan
vastaan kuntalaisista lihtevit ideat ja kuinka asiantuntijat ovat valmiit jakamaan jul-
kista tehtivddnsi, yhteisen hyvin tuottamista myds laajemmalle asiantuntijajoukolle:
kuntalaisille, yhdistyksille ja paikallisille yrityksille — koko kuntayhteisolle.

Yhteisollisyyden keskeisin voima on yhteis6ssi itsessdén, kollektiivissa. Koska yh-
teison johtaminen ei perustu perinteiseen hierarkkiseen johtamistapaan ja johtami-
nen tapahtuu laajemman ratkaisijajoukon kesken verkostoissa ja monimutkaisten on-
gelmien didrelld, ei tarkastelun kohteena voi olla yksittdisen johtajan johtamistyylit tai
-piirteet, vaan johtamista tulee tarkastella laajemmasta nikokulmasta. Yhteisollisyy-
den rakentuminen ja kukoistaminen eivit ole yksittdisesti johtajasta kiinni. Yksittiis-
ten johtajien tai johdon rooli ylipditidn ei nouse puhunnassa juuri lainkaan esiin. Sen
sijaan puhunnassa korostuvat yhteisd, laajempi toimijajoukko ja heididn toimiva yh-
teistyonsa.

Yhdistdvit johtajat ovat yrittijid, jotka tuottavat julkista arvoa. He miirittelevit
menestyksen julkisen arvonluonnin kautta. Ndmi henkil6t nikevit mahdollisuuden
tehdi jotain uutta ja erilaista. Tdma ominaisuus on oleellinen juuri verkostojen ja
moniorganisatoristen yhteisojen johtamisessa. Merkityksellistd on kyky nihdéd koko-
naisuus: nihdé organisaatiorajojen ylittivin toiminnan kokoaminen ja sen ohjaami-
nen mahdollisena ja merkityksellisend. Henkilon pitdd kokea, ettd hanke ylipaitiin
on mahdollinen. Hinen tulee olla riittdvin tyytymiton vallitsevaan tilaan ja halukas

titen ottaman riskeji ja etsiméddn jotain parempaa. (Morse 2010, 243.) Yhteisollisyys

145



tuottaa kollektiivista kapasiteettia, kyvykkyytti, joka ei palaudu kehenkidin yksil66n,
vaan on koko yhteison ominaisuus. Yhdistiva johtajuus voi olla yksilén, mutta my6s
ryhmin ominaisuus (Page 2010, 247). Aloite yhteiseen keskusteluun tai projektiin
yhteisen ongelman ratkaisemiseksi voi siis Pagen mukaan tulla paitsi johdolta my6s
yhteisoistd. Kollektiivisen johtajuuden idea sisiltdd ajatuksen myo6s yhteisestd tah-
dosta ja yhteisesti tarkoituksesta, joka motivoi toimimaan yhdessi yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi. (Morse 2010, 232.)

Mary Parker Follett tutki integraatiota sosiaalisena prosessina (1918; 1924). Fol-
lettin mukaan integrointi tarkoittaa erilaisuuksien yhdistimisté, erilaisten mielipitei-
den ja nikékulmien, intressien ja tiedon yhdistimista joksikin uudeksi, siten ettd ko-
konaisuus muodostaa parhaan mahdollisen kombinaation. Yhdistyminen tuottaa
niin paremman lopputuloksen, kuin tahojen toimiessa yksin ja erillidn. Tama ajatus
yhteydesti nikyy kiytinnon toiminnassa, eikd ole pelkkd abstrakti ideaali toiminta-
mallista. Se toteutuu yhteis6ssd, jossa yhteinen tavoite sitoo toimijat yhteen ja moti-
voi heitd tyoskentelemiidn tavoitteen saavuttamiseksi yhteistyolld. Mallin ajatus on
siis se, ettd kokonaisuus on enemmain kuin osiensa summa.

Kyse ei ole siitd, ettd jasenet jakaisivat aina samat tavoitteet. Erilaisetkin mielipi-
teet pitdd voida tuoda julki. Onnistunut siltojen rakentuminen nikemysten ja organi-
saatioiden vilille kertoo johtamisen poikkeuksellisuudesta ja ennustaa hyvii organi-
saation toiminnalle. (Morse 2010, 242.) Yksil6katalyytit ovat avaintoimijoita integ-
raatioprosessissa. Usein tillaiset henkilt voivat olla hankkeessa todella merkittavissa
roolissa ja ilman heiddn panostaan hankkeet olisivat voineet muodostua hyvinkin
erilaisiksi. (Morse 2010, 242.) Timi tukee my6s tissd tutkimuksessa havaittua. Tut-
kimuskunnissa ilmeni hankkeita, joissa yksittdiset kuntalaiset saivat omalla vahvalla
panoksellaan myos laajemman kollektiivin kapasiteetin mukaan toimintaan ja ndin
luomaan onnistumista ja yhteistd hyvaa.

Yhteisollisyys on maaperd mitd erilaisimmille hankkeille. Oleellista onkin, ettd
timé maaperd on riittivin suotuisa syntyneiden aloitteiden juurtumiselle ja kasvuun
lihtemiselle. Tutkimuskunnissa ilmasto on siis suotuisa yhteiselle ideoinnille ja toteu-
tukselle, mutta varsinaisia formaaleja tiloja tai viylid toteuttamiselle ei erikseen osoi-
tettu tai luotu. Yhteisollisyys timin tutkimuksen esimerkeissd voi siis ilmetd missi ja
miten vaan. Mihin sopiva siemen sattuu tiensa 10ytamaan.

Keskeisind elementteini aineistosta nousi esiin kuntayhteisén vahvat juuret ja re-
silienssi, jotka loivat vahvan perustan kuntalaisten rohkeallekin toiminnalle. Tama
yhteisén vahvuus loi turvallisen pohjan tehdi ja kehittid seké positiivisen toimeliai-
suuden, jolla yhteisé kykeni tuottamaan elinvoimaisuutta ja hyvid elimda kuntaan.

Olennaista on lisdksi my6s pienen kunnan erityisyys. Se ettd kunta on nimenomaisesti
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pieni, luo uniikin omaleimaisuuden sen toiminnalle. Paitsi ettd pienen kunnan histo-
ria ja juuret luovat toiminnalle vahvan perustan, ne myds ovat motivaation lahteitd
(19964, 20) toteaakin, ettd monissa tutkimuksissa korostetaan, ettei kaikkea motivaa-
tiota voi palauttaa kustannus-hyé6ty -laskelmointiin, vaan toiminta voi liittyd my0s
toiminnan antamiin henkisiin palkintoihin. Niin ollen kollektiiviset motiivit, kuten
solidaarisuus toisia ithmisid kohtaan voidaan laskea materiaalisten kithokkeiden ohella
yksil6itd hy6dyttiviksi ja motivoiviksi voimiksi.

Keskeinen yhteisollisyyden hyédyntimisen mahdollistaja on kunnan pieni koko.
Empiirisessi aineistossa nousi esiin keskeisend padtoksenteon liheisyys, mahdolli-
suus vaikuttaa asioithin. Tdmi ajatus saa tukea tutkimuskirjallisuudestakin. Paatok-
senteon siirtiminen kauemmas, myos ylikansallisille elimille, yha etidmmialle rivikan-

salaisten arkielimistd pikemminkin korostaa kuin heikentdi vilittomastd vuorovai-

47).

Tutkimustietoa tdstd aiheesta on vield varsin vihidn, mutta timin tutkimuksen
empiirisen aineiston perusteella ndyttiisi siltd, ettd yhteisollisyys ei muodostu tai
kasva hetkessi, vaan sen syntyminen vaatii aikaa. Tdmidn puolesta puhuu muun mu-
assa se, ettd yhteisollinen ajattelumalli on tutkimuskunnissa juurtunut jo vallitsevaksi
tavaksi ajatella ja toimia, vuosikymmenten, ehké vuosisatojenkin aikana toteutettujen
hankkeiden kautta.

Tulevaisuudessa olisikin hyvi tutkia, miten kollektiivinen kapasiteetti ilmenee ja
rakentuu ryhmaissi ja millaiset edellytykset pitivit sitd hengissi? Jatkossa tutkimus-
tietoa tarvittaisiin my®0s siitd, miten yhteisollisyyttd voidaan kehittad? Miten kunta voi
edistdd omalla toiminnallaan yhteis6llisyyttd, hyodyntdd sitd resurssina ja saavuttaa
sen avulla hy6tyja? Osallistuvan demokratian yksi keskeinen edellytys on kansalaisten
osallistumishalukkuus. Vaikka teknisesti rakenteet osallistumiselle luodaan, se ei kui-
tenkaan takaa sitd, ettd osallistuminen automaattisesti lisddntyisi. Oleellista onkin
pohtia, miksi osallistavat hankkeet toisaalla onnistuvat, mutta toisessa paikassa eivit.
Millaiset tekijdt siis takaavat yhteisollisyyden onnistumisen ja tehokkuuden? Osallis-
tumistapojen lisddmisen tarve on ilmeinen, ja uusia hankkeita kunnissa onkin kehi-
tetty runsaasti. Mikéli kuitenkin asukkaiden aktiivisuus koetaan hallinnon nikékul-
masta turhaksi aikaa vieviksi, tehokkuutta hidastavaksi ja haittaavaksi, yhteiséllinen
toiminta ei voi aidosti toimia. Tarvitaan siis onnistuneita hankkeita ja menetelmia,
jotta kuntalaisten mukaanotto rakentuu aidosti tehokkaaksi ja toimivaksi.

Kunnat ja niiden toimintaympdristot ovat keskelldi muutosta. Tami ei sindnsi ole

uutinen eika uusi ilmio, mutta oleellista on huomata, ettd timinkaltainen voimakas
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muutos vaatii aiempaa periaatteellisempaa pohdintaa kuntien tehtdvista ja merkityk-
sestd, eli siitd miksi ja mihin kuntia tarvitaan? Koska kuntien toiminta muotoutuu
lukuisten asioiden yhteenkietoutumisesta ja jatkuvasta muutoksesta, tapahtumat ei-
vit aina ole ennakoitavissa eivitki kausaliteetit hahmotettavissa. Térkedd olisi huo-
mioida, ettd taloudellisten ja juridisten elementtien lisiksi kokonaisuuden muodostu-
miseen vaikuttavat my6s sosiaaliset, fyysiset ja psyykkiset tekijat. Muutos voi aiheut-
taa kunnissa, ja siis kuntalaisten keskuudessa, muutosvastarintaa ja epdvarmuutta
seki pakottaa uudenlaiseen organisoitumiseen. Muutos ndyttid vaikuttavan erityisesti
pieniin kuntiin, jotka pelkddvit omaleimaisuutensa ja uniikkiutensa katoavan suurem-
pien yksikoiden alle.

Yhteisollisyys ei sindnsd ole uusi tutkimusilmio, ja historiassa yhteiskuntafiloso-
fista ja -teoreettista tutkimusta on tehty paljon. Siirtyminen hyvinvointivaltion kulta-
ajasta uuteen yhteiskuntarakenteeseen tekee yhteisollisyyden tutkimisen juuri nyt eri-
tyisen ajankohtaiseksi. Julkisen sektorin rooli palveluiden jirjestdjinid on voimak-
kaasti muuttunut, ja Euroopan maissa on ryhdytty entistd enemmin hyédyntimdin
markkinoita ja kansalaisia palveluiden jirjestdjind. Markkinoiden ja yksilén valinnan-
vapauden kasvaessa myo6s valta- ja vastuurakenteet muuttuvat merkittavisti. Indivi-
dualismin korostuminen ja lisddntynyt markkina- ja kilpailukeskeisyys yhdessi demo-
kratian heikentymisen kanssa ovat hapertaneet sosiaalisia sidoksia ja yhteisollisyytta.
Vastapainoksi globaalisuudelle ja liberalismille paikallisuus, kansalaisyhteiskunta ja
yhteis6 muodostavat tirkeit instituutiot, joiden merkitys voidaan nykymuotoisen ke-
hityksen my6td ndhdé vain entisestddn kasvavan. Nykykeskustelussa nimi elementit
ovat kuitenkin jadneet valitettavan vihille, elleivit kokonaan unohduksiin tirkeim-
pini pidettyjen voimien alle.
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