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ESIPUHE

Suomalaista akateemista maailmaa syytetdédn julkisuudessa usein kannanottojen vihyydesti ja tu-
levaisuussuuntautuneisuuden puutteesta. Osa téstd on ndkoharhaa, silld akateeminen kieli saattaa
kitked lukijaltaan selkeitdkin kannanottoja ja mielipiteitd. Niiden direlle on vain pysadhdyttiva ja
mietittdvd, milld rajauksilla ja oletuksilla kannanotot ovat voimassa. My0s tutkimuskysymysten ja
menetelmien valinnat vaikuttavat sithen, millaisia tuloksia saadaan. Akateemiseen maailmaan suh-
taudutaan myos monella tavalla. Jotkut vaittidvit tiedettd objektiiviseksi ja suhtautuvat sithen siten,
kuin se edustaisi totuutta ja muu eldma4 olisi jotenkin vihemmaén totta tai vain yksildiden subjektii-
vista kokemusta. Erityisesti tdtd nikemysté viljelevit ne, joilla on oman nikemyksensa tai tieteensd
taustalla paljon arvovalintoja. Toisaalta erityisesti yhteiskuntatiede saatetaan sivuuttaa siitd syysti,
ettd se on keskittynyt tiettyyn ndkdkulmaan, eiké halua tai pysty huomioimaan uusia nikdkulmia tai
tavoitteita, joita yhteiskunnassa asetetaan.

Yliopistomaailman sisélld puolestaan julkisesti viitetddn arvostettavan sitd, ettd tieteen tulisi olla
kriittistd vallitsevaa todellisuutta kohtaan. Kuitenkin monet asiat toivotaan jitettdvan rauhaan kun-
kin alan omille tutkijoille ja ndin halutaan rajata tieteellistd keskustelua. Jos joku uskaltaa olla moni-
tieteellinen ja oman polkunsa kulkija, pitdd kilpailu huolen siité, ettd korkein akateeminen tunnus-
tus jdd monesti saavuttamatta. Téssd mielessd poikkitieteellisyys, tieteen sisdinen kritiikki ja tulevai-
suuteen katsominen vaativat erityistd rohkeutta ja itsensé likoon laittamista. Viime vuosikymmenind
nditd tieteelle ja yhteiskunnalle vaikeita asioita ovat olleet muun muassa: hyvinvointivaltion kehittd-
minen, valtion ja kuntien tydnjako ja rooli yhteiskunnassa, asiakkaan valta ja valinnanmahdollisuu-
det julkisissa palveluissa seka sddntelyn vaikutukset.

Professori Risto Harisalo on pitkéin tutkijauransa aikana tutkinut edelld lueteltuja ja monia erilaisia
asioita, jotka eivit aina ole olleet sen paremmin suomalaisen tieteellisen maailman kuin yhteiskun-
nallisen keskustelun suosimia tai toivomia. Riston nyt jiddessd aktiiviseen reserviin (professori eme-
ritus) rohkenimme me Kirjoittajat edes hetkeksi astua hinen viitoittamalleen polulle. Polulle, jos-
sa katsotaan tulevaisuuteen, arvioidaan ja polemisoidaan eli otetaan kantaa ajankohtaisiin vaikeisiin
aiheisiin. Aiheet ovat kaikki sellaisia, joita Risto on tutkinut vuosikymmenten aikana ja joihin meil-
14 on kullakin oma nikemyksemme ja kokemuksemme, joko hinen nikemystddn myo6téileva tai jos-
kus my0s vastainen.

Kirja alkaa Kuntaliiton tutkimus- ja kehitysjohtaja, dosentti Kaija Majoisen kirjeelld Ristolle, itse-
hallinnon puolustajalle, joka on luonut merkittdvin uran niin tieteessd kuin kiytdnnon kehittdmis-
tyossidkin. Tadman jilkeen kirja jakaantuu kolmeen teema-alueeseen. Ensimmaisessd teema-alueessa
kasitellddn liberalismia ja suomalaista hyvinvointivaltiota. Ensimmaisesséd luvussa hallintotieteiden
tohtori Jani Rajaniemi kisittelee liberalismia ja siithen yleisesti liitettyjd myyttejd ja vaitteitd. Toises-
sa luvussa tutkimusjohtaja, dosentti Pasi-Heikki Rannisto arvioi hyvinvointivaltiota ja sithen koh-
distuvaa kritiikkid. Hén pohtii sitd, onko aika kehittd4 vai uudistaa koko hyvinvointivaltio-ajattelu.

Toinen teema Kkisittelee kunnallista itsehallintoa ja kunnallisen toiminnan kehittdmisti useista eri
nakdékulmista. Luvussa kolme professori Arto Haveri kuvaa kuntatoiminnan kehittymisti ja itsehal-
linnon rapautumista. Neljdnnessé luvussa emeritusprofessori Aimo Ryynénen tarkastelee kunta-val-
tio suhdetta ja kuntien vapautta kansallisesti ja kansainvélisesti. Viidennessé luvussa professori Ja-
ri Stenvall, dosentti Ilpo Laitinen, dosentti Petri Virtanen sekéd professori Antti Syvéjarvi arvioivat
kuntien palveluiden ja rakenteiden kehittdmistd. Kuudennessa luvussa emeritusprofessori Tuija Ra-
jala, yliopistotutkija Jari Tammi ja emeritusprofessori Pentti Meklin arvioivat kuntien kehittimisen
vaikutuksia talouteen ja johtamiseen. Seitseménnessi luvussa dosentti Sakari Mottonen kuvaa kun-
tien luottamushenkiléiden ja poliittisen jirjestelmén toimintaa sekd kuntien poliittista kulttuuria.

Kolmas teema paneutuu johtamiseen. Kahdeksannessa luvussa vuorineuvos, taloustieteiden toh-
tori Kari Neilimo kuvaa hyvii johtamista ja johtamisen muutosta viimeaikoina ja tulevaisuudessa.
Yhdeksidnnessa luvussa professori Timo Aarrevaara puhuu akateemisen vapauden luovasta voimas-
ta. Kymmenennessé luvussa hallintotieteiden tohtori Klaus af Ursin kuvaa johtamismallien kehitys-



td ja eri johtamisen painotuksia. Yhdennessitoista luvussa hallintotieteiden tohtori Jaakko Pitkdnen
kuvaa muutoksen johtamista ajankohtaisten uudistusten yhteydessd sekd luottamuksen merkitysti
eri osapuolten vililld. Kahdennessatoista luvussa emeritusrehtori Seppo Lehtinen kertoo omista ko-
kemuksistaan johtajana ja ihmisten erilaisista reaktioista. Kolmannessatoista luvussa hallintotietei-
den maisteri Ulriika Leponiemi pohtii luottamusta ja sen vaikutusta yksilon ammatilliseen kasvuun.
Neljannessatoista luvussa hallintotieteiden maisteri Tarja Teitto-Tuckett kertoo kokemuksista luot-
tamuksen vaikutuksesta yhteistoimintaan ja palvelujen yhteistuottamiseen.

Téahin kirjaan ei ole keritty kirjoittajiksi pelkdstddn samaa mielté olevia, vaan kirjan kirjoittajista 16y-
tyy sekd Riston tutkimustuloksia ja kannanottoja tukevia ettd vastakkaisia ndkemyksid. Kirjoittajat
ovat saaneet vapauden ilmaista mielipiteensa ja valita tyylinsé itsendisesti, niin kuin Ristokin on aina
tehnyt. Moni kirjoittaja olisi ansainnut pddstd mielipiteineen esilld tdssdkin teoksessa, silld niin laaja
on Riston kollegoiden ja ystdvien joukko. Tdlld kertaa olemme tavoittaneet timén Kirjoittajakunnan
ja ldhes kaikki kysytyt myos halusivat kirjaan kirjoittaa. Meille kaikille yhteistd on syvd kunnioitus ja
arvostus Riston ty0té ja tieteellistd panosta sekd kannustavaa henkil6d kohtaan. Kirjan on oikoluke-
nut tekniikan kandidaatti Iisakki Uusiméki, jolle lausumme parhaat kiitokset nopeasti ja joustavas-
ti suoritetusta tyOsta.

Risto on toiminut aktiivisesti yhteiskunnallisena keskustelijana myds Suomen Toivo -ajatuspajan
piirissd. Hén on toiminut pitkdin ajatuspajan tieteellisessd neuvottelukunnassa ja my6s kirjoittanut
useita kirjoja ajatuspajan kustantamana. Siksikin timéi poleeminen juhlakirja on luonteva julkaista
Suomen Toivo -ajatuspajan toimesta. Kiitimmekin ldmpimaésti toiminnanjohtaja Markku Pyykkolaa
hyvisti yhteistyostid ja mahdollisuudesta saada Kkirja julkaistua ajatuspajan kustantamana.

Haluamme kaikki omalta osaltamme toivottaa lukijoille ja erityisesti Ristolle valoisaa tulevaisuutta ja

onnea tuleville vuosille. Toivottavasti kirja pystyy haastamaan teidét ajatteluun ja lisdksi valittim&an
sitd 1dmpd04 ja iloisuutta, jota Risto on pystynyt tuottamaan meille kaikille kirjoittajille.

Tampereella 4.9.2013

Pasi-Heikki Rannisto, kirjan toimittaja



KIRJE ITSEHALLINNON
PUOLUSTAJALLE

Vuorotteluvapaan aikana on vaihtelua ottaa ldppari esiin ja ryhtya kirjoitustydhon. Aluksi tarkoituk-
senani oli kirjoittaa kommenttipuheenvuoro professori Arto Haverin tekeméén artikkeliin, joka on
osa professori Risto Harisalon kunniaksi tehtdvda juhlakirjaa. Kuitenkin keskelld ”vapautta”, jota
juuri nyt eldn, kommenttipuheenvuoro alkoi tuntua liian rutiininomaiselta ja tavanomaiselta. Pitkdn
kokemuksen ja syvillisen viisauden omaavan henkilén kunniaksi tehtdviin kirjaan ei voi kirjoittaa
mitd vain. Mutta toisaalta, kirjoituksen tulisi siséltéa jotain itse ajateltua, pohdittua ja havainnoitua,
siis henkilokohtaista. Siispé tdstd kommenttipuheenvuorosta tulikin kirje itsehallinnon puolustajalle.

Olen oppinut tuntemaan Sinua, Risto, vuosikymmenten aikana eri puolilta: ensin opiskeluaikana-
ni mielenkiintoa herédttdvini opettajana, jonka luennoilla ei nukuttu, sitten innostavana ja itsetun-
toa vahvistavana lisensiaattityoni ohjaajana seki nyt viimeisten Kuntaliiton tyovuosieni aikana erin-
omaisena yhteistyokumppanina. Olet uudestaan ja uudestaan toivottu luennoitsija monissa kunta-
alan seminaareissa. Vaikka olet omien sanojesi mukaan “vanhan liiton mies”, olet odotettu vierailija
myo6s Uuden sukupolven organisaatio ja johtaminen eli USO-verkostoprojektin tilaisuuksissa. Pu-
heenvuorosi on koskettanut niin suurten kuin pienten kuntien kuntapééttdjid ja -johtajia.

Tampereen yliopiston professorina olet vaikuttanut kuntakehitykseen ja kuntatutkimukseen uuden
sukupolven kuntatieteilijéiden ja -ammattilaisten opettajana, uusille alueille suuntautuvana tutkija-
na sekd vahvana yhteiskunnallisena vaikuttajana. Kunnallistieteen yhdistyksen puheenjohtajuus on
lisdnnyt entisestdédn sidosryhmasuhteitasi. Elinvoimainen paikallisuus, kunnallisen itsehallinnon puo-
lustaminen sekd uudet innovaatiot ovat olleet tunnusomaista tydskentelyllesi. Innovatiivinen toimin-
ta on ulottunut sisill6llisten asioiden lisdksi my0ds tutkimusmenetelmiin. Muistan hyvin, kun vuon-
na 1994 kirjoitit flippitaululle ”fokus group”. Lisensiaattiseminaarin tilanne on piirtynyt muistika-
meraani vahvasti: flippitaulu salin oikeassa nurkassa ja sen vieressi innostava ohjaaja, paidan hihat
ylos kéarittyinid. Niin tdma uusi laadullinen menetelma tuli tietoisuuteeni, osaksi jatkotutkimustani
ja on kiytossi vield nytkin.

Yliopiston perustehtivian kolme ulottuvuutta - opetus, tutkimus ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus -
ovat nidkyneet tyOssdsi koko tyQurasi ajan. Henkilokohtainen arvioni on, ettd yhteiskunnallinen vai-
kuttavuus on vahvistunut vuosi vuodelta. Ehkidp4 tdhdn mennessi yksi vaikuttavin puheenvuorois-
ta oli Oulussa Kuntapaivilld toukokuussa 2013, jossa loit yli tuhatpédiseen kuntavaikuttajajoukkoon
uskoa ja luottamusta kuntien toiminnan tirkeyteen ja kuntien kykyyn selviytyd tulevaisuuden haas-
teistaan. Puheenvuorosta vilittyivit intohimo, uskallus ja ndyryys, joista viimeksi mainittu on har-
vinaista timén pdivin Suomessa. Ehkip4a juuri siksi kuntaviki isossa teatterisalissa oli hiiren hiljaa
- ajatukset puhuivat.

Otsikoin tdmén kirjoituksen ”Kkirje itsehallinnon puolustajalle”. Mutta miten tutkija voi toiminnas-
saan vahvistaa kunnallista itsehallintoa? Reflektoimalla, Risto, toimintaasi vastaan tdhin: olemalla
tiiviissd vuorovaikutuksessa, antamalla palautetta sekid tarttumalla rohkeasti uusiin kuntaeldmaésti
nouseviin teemoihin.

Ensin muutama ajatus vuorovaikutuksesta. Vaikka monet kirjoitukset ja luennot valmistellaan tyo-
huoneen yksindisyydessd, viestin vahvuus ja henki syntyvit vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin. Kun
tutkija eri tilanteissa hakeutuu erilaisten ithmisten pariin, kuuntelee, ihmettelee, kysyy, “heittdd ke-
hiidn” toisenlaisen nikemyksen ja kuuntelee taas, siitd syntyy uutta tuottava dialogi. Naistd keskus-
teluista ja kohtaamisista nousevat eldvit esimerkit luentoihin -samoin kuin kiinnostavat tutkimus-
ten aiheet. Vuorovaikutuksesta nousevat teemat koskettavat aina vahvemmin kuin tutkijasta itsestd
tulevat - ne voimaannuttavat. T4t4 voimaannuttamista me kuntaihmiset tdné pdividni tarvitsemme.

Palautteen antaminen kertoo luottamuksellisesta suhteesta ihmisten vélilld. Rehellinen palaute saa
usein aikaan myos liikettd ja uudistumista. Eldvésti on jaddnyt mieleeni Kunnallistieteen yhdistyksen



seminaaritilanne, jossa, Risto, annoit palautetta meille kuntaliittolaisille siitd, ettd niin vdhin teem-
me tyOtd kunnallisen itsehallinnon eteen. Tdmé palaute sai aikaan sen, ettd Kuntaliitto ja Kunnal-
listieteen yhdistys kokosivat kuntatutkijat yhteen ja niin sai syntynsi tihin mennessi merkittdvin
kunnallista itsehallintoa kisitteleva teos ” Kunnallisen itsehallinnon peruskivet”. Teos sisélsi yhteen-
sd 30 tieteellistd artikkelia ja kdytdnnon puheenvuoroa kunnallisesta itsehallinnosta niin talouden,
hallinnon kuin oikeuden ndkékulmasta. Julkaisu toteutettiin tieteenalan rajat ylittden ja erilaista 14-
hestymistapaa yhdistéden.

Kunnallinen itsehallinto ei pysty uusiutumaan, jos kiytinnon kuntatoimijat ja -tutkijat eivit uskalla
tarttua uuteen. Tutkija voi omalla esimerkillddn olla avaamassa ndkymié uusiin teemoihin. Nostan
téssé esille vain yhden teeman - luottamuspddoman - jota, Risto, olet tutkinut jo 1990-luvulta alka-
en. Sen merkitys alkaa korostua entistd vahvemmin ajassa, jota nyt elimme. Jos esimerkiksi kuntien
ja valtion vilinen luottamus rapautuu, misté viitteitd on jo olemassa, vaikuttaa se haitallisesti vuosi-
en jopa vuosikymmenten ajan. Tdmai epdluottamus nikyy haitallisesti erilaisten uudistusten suunnit-
telussa ja toimeenpanossa, joita kuitenkin suomalainen hyvinvointiyhteiskunta vilttimatté tarvitsee.

Ja lopuksi - ndma henkilokohtaiset kertomani esimerkit osoittavat yksittdisen tutkijan suuren mer-
kityksen kunta-alan kehitykseen. Meiddn on hyvi muistaa, ettd yksild muuttuessa myds yhteiso tai
ryhmé muuttuu. My06s ndkyviksi tekeminen saa aina aikaan muutoksia. Ja kaikkein henkilokohtai-
sin on vihiten henkilokohtaista.

Toivon nékevini Sinut, Risto, kuten muutkin kuntatutkijat edelleen aktiivisesti tydssd kunnallisen
itsehallinnon vahvistamiseksi. Kunnan asukkaiden itsehallintoon perustuva hallinta on suomalaisen
yhteiskunnan menestyksen avain myds tulevaisuudessa.

Kaija Majoinen
Tutkimus- ja kehitysjohtaja, HT'T
Suomen Kuntaliitto



| LIBERALISMI JA SUOMALAINEN
HYVINVOINTIVALTIO

MYYTTINEN LIBERALISMI

Hallintotieteiden tohtori Jani Rajaniemi

Hallintotieteiden tohtori Jani Rajaniemi
on ollut Riston oppilas. Hin on tutkinut ja
kirjoittanut iberalismista yhdessd Riston kanssa.

1. JOHDANTO

Suomi on liberaalidemokratia!

Suomea kutsutaan ldnsimaiseksi liberaalidemokratiaksi, mutta liberalismi ja sen olemus ovat suoma-
laiselle valtaviestolle yllattédvan vieras asia. Mediassa velloneiden kisitysten mukaan (uus)liberalismia
voisi syyttdd ldhes kaikista yhteiskunnallisista ongelmista. Vallalla oleva kisitys heréttdd liberalismin
tutkijassa ihmetystd, koska kukaan suomalaisista padtoksentekijdistd ei tunnustaudu liberalismin ja
varsinkaan sen klassisen tradition kannattajaksi. Misté syysti siis johtuu se, ettéd liberalismia ja sen
kunnioittamaa vapauden ihannetta vieroksutaan nyky-yhteiskunnassa?

Kehitys kohti yhi sddnnellympéé yhteiskuntaa on klassisen liberalismin ndkdkulmasta huolestutta-
vaa. Huolestuttavaa on myos se, kuinka halvalla ihmiset ovat valmiita myyméén vapautensa (libera-
lismin ytimen) edistyksen nimissd. Eldmisen vapautemme alueen, mistd luovuutemmekin kumpu-
aa, on tayttanyt alati lisddntyvit vaatimukset oikeuksistamme. Liberalistia huolestuttaakin kehitys,
missd ddnekkididen vaatimusten Kkirjo ylittdd luomiskykymme.

Unohtamalla liberalismin keskeisimmaét opit yhteisestd matkastamme tulee nollasummapelid, jossa
yhden voitto koituu toisen tappioksi. Klassinen liberalismi uskoo, ettd sidnnelty, yhteen totuuteen
perustuva valtio luo edellytykset nollasummapelille. Nollasummapelin uhkaa kuvastaa se, kun yh-
teiskunnan keskeisid funktioita kuvataan sodan ja urheilun termein. Jokainen meisté voi ndhda lahi-
historiastamme, ettd seuraukset ovat olleet Euroopassa kamalia, kun yhteiskunnallisen dialogin on
vallannut evolutiivinen ajattelu.

Artikkeli ei pyri kuvaamaan liberalismia tyhjentivésti, koska se ei olisi mitenkdin mahdollista nédin
suppeassa muodossa. Artikkeli pyrkii herdttdméin lukijan oman mielenkiinnon aihetta kohtaan nos-
tamalla esiin keskeisimpid liberalismiin ja liberaalidemokratiaamme liittyvid vadrinkasityksid. Vaa-
rinkésityksid lapikdymalld on mahdollista osoittaa, ettd meitd vaivaavien ongelmien taustalla ei ole-
kaan vapaus ja liberalismin periaatteet, vaan niiden puute. Liberalistisen kisityksen mukaan on-
gelmat yhteiskunnassa syntyvit silloin, kun liberalismin keskeisid periaatteita ei endd tunnisteta tai
kunnioiteta niiden taustalla olevia perusteita. Vdirinkisityksid on oikaistava, jotta meilld olisi mah-
dollista keskittyd yhteiskunnan keskeisten tukipilarien rakennustoimintaan niiden hajottamisen si-
jasta. Naitd pilareita ovat vapaus, demokratia, yksityisomaisuus, yrittdjyys, vapaa markkinatalous,
kilpailu ja globalisaatio.

Toisesta ndkokulmasta artikkeli pyrkii osoittamaan, ettd yksikdin valtio maailmassa ei kykene ohjaa-
maan nditd yhteiskunnan tukipilareita. Ne toimivat automaattisest: silloin, kun niiden annetaan sdi-
delld itse itsensd. Demokraattinen prosessi kykenee parhaimmillaankin vain suojelemaan néité ih-
misten vilisen kanssakdymisen hauraita instituutioita. Julkisen vallan pyrkiessi rajoittamaan ndiden
instituutioiden toimintaa, se vihentdd samalla mahdollisuuksiamme selviytyd kohtaamistamme krii-
seistd. Nykykielessd uusliberalistiseksi leimattu ndkdkulma on klassinen tapa tarkastella maailmaa ja



se on my0s sen kannattajien ndkokulmasta ainoa jirkevi tapa suhtautua erilaisuuteemme rauhan-
omaisin keinoin. Klassinen liberalismi on ainoa jirkeen perustuva vastavoima yhteen totuuteen pe-
rustuvan julkisen vallan rakentumiselle.

Talla artikkelilla pyritddn my0s nostamaan esille klassisen liberalismin ithmisen kéyttdytymistd ja
moraalia korostava ndkokulma oikaisemalla niihin kohdistuvia harhaluuloja. Klassinen liberalismi
on enemmain kuin pelkki taloustieteen alalaji, joksi se usein sijoitetaan. Kun klassisen vapauden fi-
losofian kysymyksié tulkitaan taloustieteellisin metodein, olemme auttamatta rajoittuneet tarkaste-
lemaan menneisyytemme saavutuksia emmeki taloudellisen menestykseemme johtaneita todellisia
syitd. Klassisen liberalismin ndkékulmasta taloustieteissdkin tulisi palata laskukoneen ruudulta tar-
kastelemaan ihmisten kdyttdytymista.

Toimivan yhteiskunnallisen dialogin kannalta katsottuna on jarkevii hilventéa liberalismia kohtaan
muodostuneita vidrinkasityksid. Tdmaén artikkelin tavoitteena on murtaa niitd myyttejd ja vidrinka-
sityksid, joita vapautta pohtivan filosofian ympdrille on rakentunut. Vapaus on yksinkertaisesti liian
arvokasta menetettédviksi. Vapaus ei laula lauluja, tunnusta vireji, vetoa tunteisiin tai puhu kovaan
ddneen oikeuksistaan, siksi huomaamme sen kadonneen vasta, kun on liian myo6héaista.

2. UUSLIBERALISTIN STIGMA

Uusliberalistin stigma istuu tiukasti klassisen liberalismin kannattajien nimessé, vaikka uusliberalismi
teoreettisessa tarkastelussa edustaakin Klassiselle (skottilaiselle valistukselle) syntynyttd mannermais-
ta vastavoimaa. Asian saivartelevasta luonteesta huolimatta se on syyta ottaa esille, koska jarkeva yh-
teiskunnallinen dialogi muuttuu vaikeaksi, kun asioita ei kutsuta niiden oikeilla nimilla. Klassisen ja
uuden liberalismin keskeisimpid eroja on niiden suhtautuminen valtion toiminnan luonteeseen. Uu-
dessa liberalismissa valtion odotetaan olevan vahva toimija silloin, kun se osallistuu totuuden muo-
dostamiseen instituutioidensa avulla, kun taas klassinen liberalismi katsoo valtion olevan vahva sil-
loin, kun se sallii erilaisten totuuksien ja mahdollisuuksien kirjon yhteiskunnassa.?

Stigman syntymiseen vaikuttaa my0os se, kun maailmaa katselee tarpeeksi syviltd vasemmalta, niin
kaikki néyttavat oikeistolaisilta, myos liberalismi. Hieman harvalukuisempi ja globaalisti vihemmén
arvostusta saanut on se ryhmaé dérioikealla, joka tarkastelee liberalismia vasemmistolaisena hapatuk-
sena. On henkisté ja alyllistd koyhyytté viittda liberalismin olevan oikeistolaista tai vasemmistolaista
politiikkaa, klassinen liberalismi sanoutuu perustellusti irti dérilaitojen politiikasta. Adrioikealla ole-
vat anarkokapitalistit, johon uusliberalistin stigma sijoitetaan, eiviat kuulu kaikkien vapautta suojele-
van ajattelun piiriin. Toisaalta vasemmalla pddoman alta vapautuvan proletariaatin diktatuuri ei voi
olla osa liberalismin periaatetta. Marxinkin lanseeraamassa yhden yhteiskuntaluokan vapautta ko-
rostavassa ajattelussa ndyttdisi jo itsessddn olevan logiikkavirhe. Liberalismi ei katso pakon, vikival-
lan tai toisten ihmisten alistamisen olevan oikeutettua missddn muodossa.?

Stigman pelossa harva uskaltaa esittdytyd vapauden puolustajana, mutta sitdkin useampi intellek-
tuelliksi itseddn kutsuva on valmis pakkoa ja vékivaltaa kaihtamatta alistamaan ihmisid oman aat-
teensa ja totuutensa lipunkantajaksi. Klassiset liberaalit ajattelijat ja ajatukset ovatkin joutuneet ol-
kiukon rooliin, jota hakkaamalla dérilaidat ovat saaneet ihmisid riveihinsi. Klassinen liberalismi ei
tarjoa ihmisille nopeita voittoja, se ei tarjoa positiivista tai negatiivista diskriminointia houkutellak-
seen ithmisid vapauden kunnioittajiksi. Monista muista vallalla olevista aatteista poiketen liberalismi
ei osta sieluja nopeiden voittojen toivossa. Liberalismi ei tarvitse lippuja eiké se sévelld lauluja, vaan
se vetoaa jokaisen ihmisen terveeseen haluun kunnioittaa toista ihmistd oman etunsa parhaaksi®.

Uusliberalismin stigma vaikeuttaa todellisuuteen perustuvan keskustelun syntymistd valtion roo-
lista. Kollektiiviseen totuuden muodostumiseen perustuvaa valtiota voidaan kutsua ennemminkin

1) Ks. lisdd mahdollisuuksien ja saavutusten tasa-arvosta mm. Harisalo & Miettinen 1997.
2)  Vrt. Harisalo & Rajaniemi 2013.
3)  Mill 2000
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uusliberalistiseksi valtioksi, koska sen juuret ovat keskitykselle myonteisemmaéin mannermaisen tra-
dition historiassa®. Klassinen liberalismi vieroksuu valtion toimimista moraalipoliisina inhimillises-
sd vuorovaikutuksessa.

Suuren totuuden omaavan ja moraalipoliisina toimineen julkisen vallan toimesta ihmisten oma mo-
raalinen kompassi menee sekaisin ja oikean erottaminen vadréstd vaikeutuu. Kostoon perustuvan
sanktiojirjestelmén soveltaminen uhrittomien rikosten torjuntaan kiihdyttdd moraalisen kompassin
sekoittumista. Klassinen liberalismi muistaa sen tosiasian, ettd suurimmat ihmiskunnan sortajat eivét
ole tulleet rajojemme ulkopuolelta, vaan ne ovat suurimmaksi osaksi syntyneet omasta toimestam-
me ja hyvin usea heistd on ollut uuden liberalismin yhden totuuden kannattajia. Nadmé karismaat-
tiset johtajat ovat tarjonneet kannattajilleen nopeaa vapautumista jonkin ulkoisen uhan alta, vaikka
suurin vapautemme uhka on tullut oman padmme sisélta.

3. PESAERO NEOKLASSISEEN TALOUSTIETEESEEN

Toinen keskeisimmisté vidrinymmarryksistd on yhdistdé klassinen liberalismi klassisen taloustieteen
alalajiksi. Tdma vadrinymmarrys selittyy osittain silld, ettd tutkijoiden mieltymys lukujen selkeyteen
ja lukujen konkreettinen viehdtys apunaan 1900-luvun suuret yhteiskunnalliset sovellukset edistyk-
sen voimineen veivit tutkijoiden mielenkiinnon pois yhteiskuntien kriittisiltd pohdinnoilta. Kaikki
halusivat olla osa suurempaan totuuteen perustuvaa edistystd, jossa kritiikille ei ollut sijaa.

Monimutkaisista ja vaikeasti rajattavista moraalifilosofisista pohdinnoista oli helppo kulkea kohti
laskukoneen néyttdd. Osittain sekaannusta selittdd myos se, ettd hyvin moni klassisen liberalismin
alkutaipaleen tutkijoista oli my0s klassinen taloustieteiliji. Myohemmin on kuitenkin tullut selvak-
si, ettd liberalismin klassinen traditio tarkastelee niitd taloustieteilijoitd ennemminkin heiddn mo-
raalifilosofisen tuotantonsa kautta kuin silloiseen aikaan kytkettyjen taloudesta tehtyjen tulkintojen-
sa perusteella.”

Klassisen taloustieteen ja liberalismin ajattelun polut eroavat siind, ettd klassinen liberalismi ei etsi
tasapainoa neoklassisesta taloustieteestd poiketen. Klassisen liberalismin mukaan erilaisuus on yh-
teiskunnan suurin ja vadrinymmarretyin voimavara. Klassisen liberalismin valinnat kunnioittavat
ihmisten erilaisuutta, eiké klassisen tradition tarkoituksena ole tasoittaa ihmisten valistid erilaisuut-
ta. Ihmisten vilinen erilaisuus on yhteiskunnan suurin rikkaus eiki sitd raastava rahassa mitattava
vitsaus. Erilaisuudesta kumpuaa se voima, joka antaa yhteiskunnille mahdollisuuden ratkaista niitd
piinaavia niukkuuden ongelmia.®

Klassisen liberalismin mukaan ihmisten nidkemykset yhteisestd olemassaolosta poikkeavat radikaa-
listi toisistaan. Ihmisten tekemadt valinnat eivét ole luonnontieteellisid tosiasioita, vaan ne ovat ihmi-
selle ominaisen abstraktisen ajattelun tulosta. Ne ovat ensisijaisesti valintojemme seurauksista joh-
tuvia eroja, joiden selittiminen kvantitatiivisen laskennan keinoin on ldhes mahdotonta.

Erilaisuus on yhteiskunnan erikoistumisen voima. Erilaisuus saa ihmiset arvottamaan asioita eri ta-
valla. Erilaisuus toimii siksi yhteiskunnan kehittdvini voimana, koska erilaiset mahdollisuudet ko-
kea, médritelld tai ndhdd ongelmia antavat erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia selvitd niisti.
Vaihdantatalous syntyy siitd yksinkertaisesta syystd, ettd jokin hydodyke on arvokkaampi sen ostajal-
le kuin sen myyjille. Liberalismin késityksen mukaan klassisesta taloustieteestd on apua silloin, kun
pyrimme ymmartimadn ihmisten kayttaytymistd. Yhteiskunnan muodostaman spontaanin prosessin
ohjaus laskennallisin keinoin on mahdotonta, koska liberalismin klassisen tradition mukaan mitdin
laskennallista tasapainoa ei ole olemassa ja siksi sithen ei tulisi koskaan pyrkia.

4)  Téstd problematiikasta lisdd Harisalo & Miettinen 1997
5)  Vrt. Harisalo & Rajaniemi 2013.

6) Ks. lisdéd yhteiskunnan rationaalisuudesta Harisalo & Rajaniemi 2013.
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4. VAPAUS KASITTAA MYOS VAARIN

Vapaus ja sen filosofia muodostavat kiistatta liberalismin kovimman ytimen. Sen jarkiperdinen tut-
kiminen on kiehtonut klassisen liberalismin tutkijoita sen alkumetreiltd lihtien. Kolmantena késit-
telyssd onkin myytti, jonka mukaan klassisen liberalismin mukainen vapauden suojeleminen johtai-
si kaaokseen. Vallalla olevan véirinkasityksen mukaan liberalismin kunnioittaman yksilon vapauden
suojeleminen antaa automaattisesti yksilolle mahdollisuuden ja oikeuden sortaa toista ihmisti. Klas-
sisen liberalismin vapaudenfilosofinen traditio on vadrinkasityksistd huolimatta antanut vapaudelle
paljon suuremman huomion kuin sen kriitikot ovat antaneet ymmartéda. Ei ole ehka liioiteltua véit-
téd, ettd mikddn muu yhteiskuntatutkimuksen perinne ei ole pohtinut vapautta niin monesta nako-
kulmasta kuin liberalistinen traditio.”

Valtaa pitdneet yksilot ja ryhmaét ovat kautta aikojen kiyttdneet keppihevosena kansalaisvaltioiden va-
pautta kasvattaakseen nationalistisia pyrkimyksii ja suosiakseen protektionismista ja nationalismista
hyotyvid kansanryhmid. Vapauden todellinen merkitys on valjennut ihmisille usein vasta silloin, kun
se on karkealla tavalla menetetty. Paradoksaalista on se, ettd ihminen rajallisuudessaan on aina ollut
kirkéds puolustamaan omaa ja kansallista suvereenisuuttaan, kunnioittamatta toisten vapauksia. Yh-
den asian &ddriliikkeet ovat aina ajankohtaisia esimerkkejd vapauden yksipuolisessa harjoittamisessa
ja sen naamioinnissa kansallisiksi aatteiksi. Vapauden vastavuoroisuuden puute on loogisesti kestd-
maiton tilanne ja johtaa lopulta orjuuden eri muotoihin®.

Liberalismin klassisen traditio on aina kunnioittanut yksi/én vapautta omaan eliméénsé. Se on val-
mis suojelemaan sellaistenkin ihmisryhmien vapautta, jotka saatraisivar aiheuttaa vahinkoa itselleen
tai muille toimiessaan omassa eldméassddn mahdollisimman vapaasti. Liberalismin klassisen traditi-
on edustajat ovat katsoneet, ettd on pienempi paha hyviksyi elimin epdvarmuus, kuin rajoittaa si-
td keinotekoisin sddnndin. Eldmisen vapaus tuottaa pitkdssd ajassa aina parhaimman lopputuloksen
yhteiskunnallisten konfliktien ratkaisemisessa. Eldmisen vapauden suojeleminen ei siksi johda kaa-
okseen, vaan pédinvastoin. Sellaiset yhteiskunnat, jotka ovat suojelleet yksilon eldimaié parhaiten, ovat
kyenneet sdilyttdmédin my0s yhteiskuntarauhansa pisimpéaén.

Yksilovapautta ei saa nopeiden voittojen toivossa menné rajoittamaan, silld yhden ryhmén positiivi-
nen tai negatiivinen diskriminointi johtaa epédtasa-arvoon lain edessd. Lopulta riittdvin tasa-arvon
saavuttamiseksi on kaikkia ryhmié suosittava monimutkaisella positiiviseen ja negatiiviseen diskri-
minaatioon perustuvalla jirjestelmélld. Ihmisten erilaiset tarpeet ja ongelmien vaikea luonne johta-
vat vddjaamaéttd tilanteeseen, jossa mikéén jéirjestelmé ei endd kykene tuottamaan hyvinvointia edes
positiivisen diskriminoinnin kohteena olleelle osapuolelle. Jaljelle jdd postmoderneille hyvinvointiyh-
teiskunnillekin tutuksi tullut kallis ja jaykka teknokratia.

Klassisten ajattelijoiden mielestd jokaiselle ihmiselle olisi suotava eldmisen vapauden mahdollisuus,
jota tulisi suojella jopa pakkokeinoin. Vapautta yksiulotteisesti kisittelevd néikee lauseessa ristiriidan.
Liberalismin klassikot ovat osoittaneet positiivisten ja negatiivisten vapauksien avulla, ettd vapauden
suojeleminen oikeuksin on eldmisen vapauden elinehto. Tdmén paradoksin ymmaértiminen ja po-
sitiivisten sekd negatiivisten vapauksien tunnistaminen on rauhanomaisen yhteiskunnan elinehto.”

Rauhan saavuttamiseksi yhteiskunnallisen péddtoksentekojirjestelmén tulisi pohtia parhaana pité-
ménsé vaihtoehdon sijasta oikeuttaan puuttua ihmisten eldmisen vapauteen. Toisin kuin vapauteen
liittyvéssa vadrinkdsityksessd oletetaan, niin klassinen liberalismi ei halua rajoittamatonta vapautta
tai oikeutta kenellekéén, ei edes eniten dédnid saaneelle poliitikolle. Kaaosta ei synnyté se, ettd ihmi-
sille annetaan oikeus eldmisen vapauteen. Kaaos syntyy siitd, kun ihmisten eldmai ei endd mahdu
teenndisten rajoittimien sisdpuolelle.

7) Berlin 2001.
8) Hayek 1995
9)  Mill 1982, Berlin 2001
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5. OMISTAJUUDEN JA YRITTAJYYDEN
VALINEELLINEN LUONNE

Omistajuus ja yrittdjyys ovat kaksi késitettd, jotka yleensd kisitellddn liian pinnallisesti kritisoitaessa
liberalismin kovinta ydintd. Omistajuudesta sanotaan, ettd liberalismi pitdd omistajuutta itseisarvo-
na ja se suojelee rikkaiden omistusta vailla kritiikkid. Toisaalta taas liberalismiin liitetddn omistus-
oikeuden suojan heikentdminen. Yrittdjyydestéd taas puhutaan usein liberalismin yhteydessd pakko-
yrittdjyytend, johon ihmiset ajetaan kuin torpparit omaan sidityynsid. Namaé viitteet eivit pidé paik-
kaansa, koska liberalismi korostaa ndiden molempien vilineellistd luonnetta. Ne ovat vilineitd joiden
avulla ihmisilld on mahdollisuus kehittdd ympéroividd yhteiskuntaansa ja murtaa monopolien valtaa.

Klassisen taloustieteen vanavirrassa kehittynyt mikrotaloustiede syrjaytti 1800-luvun lopussa alka-
neen yrittdjyyden tutkimuksen. Useat yhteiskuntatutkimuksen haarat ovat siitd ldhtien viheksyneet
yrittdjyyttd ja liittdneet sen osaksi yhteiskunnan taloudellista funktiota. Klassiselle liberalismille yrit-
tdjyys on ennen kaikkea uutta luova, laadullinen radikaaliprosessi. Yrittdjyys on yksi yhteiskunnan
keskeisimmistd vanhoja dogmeja murtavista voimista. Yrittdjyyden todellista voimaa on mahdoton-
ta laskea kansantaloustieteellisesti, koska laskennassa kiytettdvit parametrit muuttuvat merkitykset-
tomiksi yrittdjyyden uutta luovan funktion kautta. Yrittdjiat toimivat yhteiskunnan luovuuden ja in-
novatiivisuuden ldhteend. Valtion puuttuessa yritysten toimintaan positiivisen ja negatiivisen diskri-
minaation avulla se tappaa yrittdjyyden luovaa potentiaalia.

Omistajuuden vilineellinen luonne nousee esiin silloin, kun sité tarkastellaan yhteiskunnan niukko-
jen resurssien ndikokulmasta. Mikdédn keskitetty jarjestelmé ei kykene ohjaamaan niukkoja resursseja
tehokkaammin kuin yksityinen omistus. Investointien ja tulevaisuuteen tdhtdavin innovatiivisuuden
nikdékulmasta yksityinen omistus tarvitsee rinnalleen yksityisomaisuuden suojan. Jokainen voi mie-
lessdédn harjoitella, miten kéy, jos yksityisomaisuudelta viedddn sen tirkein suojeleva ominaisuus.!®

Yksityinen omistus ja yrittdjyys ovat yhdessé kiistatta tdrkeimpid yhteiskuntien uutta luovia voimia.
Omaisuuden ja vaurauden keskittymisen taustalla eivitsuinkaan ole vapaa yrittdjyys ja omistus. Ab-
soluuttisen vaurauden keskittyminen ja nollasummapelien syyt 10ytyvit ennemminkin suljettujen jir-
jestelmien réikeistd privilegioista. Ensimmaéinen askel pois koyhyydestd on sallia kaikkien mahdolli-
suus padstd omistusoikeuksien piiriin seké sallia mahdollisimman vapaan yrittiminen.

6. MYYTTI DEMOKRATIAN TARPEETTOMUUDESTA

Liberalismin vastustajien suusta on sanottu liberalistien halveksuvan demokraattista yhteiskuntaa.
Viite ei pidd paikkaansa, koska klassinen liberalisti korostaa demokraattisen prosessin ongelmia rat-
kaisevaa luonnetta. Linsimaiset demokratiat ovat liberaalidemokratioita, joiden perustuslailliset jar-
jestelmien ihanteena on suojella ihmisten vapautta sorrolta ja vidkivallalta. Demokraattiset oikeusval-
tiotkaan eivit ole suojassa mahdollisuudelta suistua diktatuureihin ja sortovaltaan. Eurooppalaisessa
ldhihistoriassa on monia surullisia esimerkkeja siitd, kuinka demokraattiset jarjestelmét ovat sortu-
neet yksittdisten kansanryhmien pakkovaltaan.

Klassisen liberalismi muistuttaa ihmisid hauraan demokraattisen prosessin varjopuolista. Varjopuo-
lista ehki suurin on mahdollisuus vallan keskittymiseen harvoille ihmisille. Klassiset ajattelijat oli-
vat ja ovat edelleenkin sitd mieltd, ettd valtaa tulisi antaa yksilod korkeammille voimille ainoastaan
silloin, kun se on ehdottoman vélttdmé&tontid. Néin ollen demokratian yksi keskeisimmisté tehtivisté
on rajoittaa valtaa. Hallintovallan perustuslaillinen rajoittaminen toimii tehokkaimpana keinona es-
tdd demokratian muuttumisen sortovallaksi. [lman perustuslain positiivisten oikeuksien suojaa, de-
mokratiakin rajoittamattomana johtaisi lopulta sortovaltaan.!V

Liberalismi halveksuu teknokraattista ja eri ryhmié suosivaa suljetun ja paternalistisen valtion ihan-
netta. Liberalistit suhtautuvat demokratiaan hyvin kiytdnnonldheisesti ja tunnustavat demokraatti-

10) Vrt. Ropke 1947
11) Ks. esim. Hayek 1995, Proudhon 1863, Mises 1985, DeToqueville 2006
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sen prosessin epatdydellisyyden. Toisaalta institutionaalisen pakkovallankédyton jarjestelménéd demo-
kratia on osoittautunut myds liberalisteille pienimmaéksi pahaksi. Pakkovallan myontdminen yksi-
tyiselle taholle on suurempi ongelma kuin sen institutionalisoiminen avoimen dialogiin perustuvan
demokratian alaisuuteen.

Liberalismin kritiikki demokraattista valtiota kohtaan on aina ajankohtaista, koska se paljastaa de-
mokraattiselle prosessille luonteenomaisia virheitd. Liberalismi ei usko tdydellisen valtiollisen jar-
jestelmin olemassaoloon, koska Ihmisten tietdiméittomyys yhteiskuntaa kohtaan on korjaamatonta.
Liberalismin mukaan yhteiskunnallinen dialogi vihentdi radikaalia tietimattémyyttd, siksi demo-
kraattisen prosessin tulee olla avointa tietoa jakavaa.

Demokratian keskeisimpéné tehtdvidna on yhteiskunnallisen dialogin ylldpitdminen, silli demokraat-
tisessa prosessissa ei ole tirkeintd paidtoksien syntyminen, vaan keskustelun ylldpitiminen. Demo-
kraattisessa prosessissa korostuu sen konflikteja ratkova vilineellinen luonne. Dialogisessa proses-
sissa on mahdollista sovittaa yhteen erilaisia toisistaan voimakkaastikin poikkeavia nikékantoja ja
oppia vastakkaisista argumenteista. Dialogisessa prosessissa ddnestdminen on vasta viimeinen keino,
silld enemmisto6lla ei tulisi olla koskaan oikeutta polkea vihemmistdn vapauksia.

Liberaali demokraattinen prosessi pyrkii saavuttamaan yhteisen lainsddddnnén muodostamisessa
riittdvan yksimielisyyden, jotta kaikkien kunnioitus prosessia kohtaan siilyisi. Kompromissit ja leh-
ménkaupat eivit kuulu liberalismin ndkokulmasta demokraattisen prosessin keinovalikoimaan. Leh-
ménkaupoissa ja kompromisseissa osapuolet joutuvat joustamaan omista eettisistd periaatteistaan.
Jatkuva joustaminen sy6 ajan myotd demokraattiselta prosessilta sen moraalisen perustan, koska osa-
puolet joutuvat vaivihkaa luopumaan moraalisesta perustastaan saadakseen mahdollisuuden viedd
asiansa ldpi. Positiivisia oikeuksia sdddettdessd tulisi aina kysyd ensimmadiseksi, onko ihmisten elé-
misen vapauteen puuttuminen kollektiivisesti edes valttimatonta.

Konfliktien ja ongelmien ratkaisemiseksi tarkoitetun jérjestelmén valjastaminen subjektiivisten etu-
jen tuottajaksi sotii klassisen liberaalin demokratiakisitystd vastaan. Pakkovallan kaitsemiseen tar-
koitetun jarjestelmén ei tulisi jakaa eri kansanryhmille etuja, silld liberaalidemokratia ei ole mikddn
toivomusautomaatti. Klassisen liberalismin mukaan yhteiskunnissa on olemassa muita tehokkaampia
instituutioita hyvinvoinnin luomiseksi kuin demokraattinen paitdksentekojirjestelmé. Menneisyyden
tapahtumiin perustuva juridinen jirjestelmé ei kykene luomaan tulevaisuutta, se kykenee ainoastaan
jakamaan menneisyyden saavutuksia. Liberaalidemokraattinen prosessi ei ole hyvinvointimme syy,
se on yksinkertaisesti seurausta vapauksiemme ja oikeuksiemme jirjestelmallisestd suojelemisesta.

7. MYYTTI VAPAAN KILPAILUN JA
VAPAAN KAUPAN TUHOAVASTA VOIMASTA

Klassista liberalismia syytetddn nollasummapelid korostavasta ja evoluutioajatteluun perustuvas-
ta kilpailusta, missd yhden voitto tarkoittaa toisen tappiota. Tdma4 tosiasioiden sokean populistinen
oikaisu tekee vahinkoa ihmisten valinnanvapaudelle ja tasoittaa tietd holhoavalle politiikalle. Vapaa
kauppa on Kklassisen liberalismin ndkokulmasta ensisijaisesti tapa toimia yhteistydossd markkinoilla.
Se on my0s tapa erikoistua tuottamaan erilaisia hyodykkeité erilaisiin tarpeisiin.

Klassisen oivalluksen nerokkuus piilee siind ymmarryksessa, ettd vapailla markkinoilla toimivien ih-
misten ei edes tarvitse tietdd toistensa olemassaolosta. Helsingin keskustassa ei ole yhtddn (elavaa)
lehmaé, eikd helsinkildisen kuluttajan tarvitse tuntea yhtddn lehménlypsédjas, mutta silti helsinkildi-
set saavat joka pdivd maitonsa juotavaksi. Vapaassa kaupassa helsinkildisen kuluttajan ei tarvitse edes
hyviksyd maidon tuottajan arvomaailmaa ja silti hdn saa maitonsa juotavaksi. Kilpailuprosessia ja
vapaata markkinataloutta kuvataan sen vastustajien toimesta moraalittomaksi instituutioksi, mika
johtuu juuri siitd syystd, ettd ihmisten eettisten valintojen seuraukset ovat parhaiten nihtéavilla hei-
dén vilillddn tapahtuvassa vapaan kaupan synnyttdméssé Kilpailuprosessissa.!?

12) Vrt. Harisalo & Rajaniemi 2013, ks. my6s Richardo 1937
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Vapaaseen Kkilpailuprosessiin liittyvd yleinen viddrinymmarrys kohdistuu jatkuvan kasvun késittee-
seen. Jatkuva kasvu ei tarkoita sitd, ettd kulutus yhden tuotteen kohdalla lisddntyy rajoittamattomas-
ti. Liberalismille jatkuva kasvu on sama kuin radikaalin innovatiivisuuden voima. Radikaalin innova-
titvisuuden voima murtaa olemassa olevia vallan rakenteita ja markkinoilla vallitsevaa status quota.
Olemassa olevat kulutushyddykkeet muuttuvat ennemmin tai my6hemmin tarpeettomiksi radikaa-
lin innovatiivisuuden voiman edessa.

Liberalismin jédrjen on vaikeaa késittdd, miksi erilaiset suojelevat aatteet eivit hyviksy vapaata kilpai-
lua. Mahdollisimman vapaa pédsy markkinoille mahdollistaa uusien vihemmaén resursseja tarvitse-
vien ja edullisempien innovaatioiden syntymisen vallalla oleviin markkinoihin. Se muuttaa yhteis-
kuntien tuotantovoimia nollasummapelistd plussummapeliksi tyydyttdméan alati muuttuvia tarpeita.
Avoimessa kilpailussa vapaan hintajirjestelmén avulla toimijoiden on mahdollista ymmartdd muiden
toimijoiden merkitys omien tavoitteiden saavuttamisessa. Vapaahintajirjestelmé kaikesta sithen koh-
distuvasta kritiikistd huolimatta heijastaa selkeimmin ihmisen tekemien valintojen moraaliperustaa'®.

Suljetuissa ja vahvasti sdddellyissd yhteiskunnissa valintojen moraaliset perusteet eivit ole yhtd néa-
kyvid kuin vapaassa markkinataloudessa. Sddnnellyt jarjestelmét vadristavat moraalisen kompassin
toimintaa silloin kun ne eivét kohtele kaikkia tasa-arvoisesti lain edessi. Vapaa kilpailuprosessi ja va-
paa hintajirjestelmé ovat liberalismille ensisijaisesti tiedon ldhteitd, joiden avulla ihmisilld on mah-
dollisuus 16ytid oma paikkansa monimuotoisissa yhteiskunnissa.

8. GLOBALISAATION PEIKKO

Liberalismille globalisaatio on ihmisen luonnollinen tila, jota kansallisvaltiot ovat hallitsijoidensa toi-
mesta pyrkineet rajoittamaan. Edelld mainitussa mielessé globalisaatiosta ei ole viddrinkésitysti libe-
ralismin vastustajien joukossa. He ovat oikeassa viittdessddn liberalismin vaativan rajoista vapaata
maailmaa. Ndkokannat eroavat globalisaation hy0tyjé ja haittoja koskevassa keskustelussa. Klassisen
liberalismin kannattajat pitdvit ihmisten, tavaroiden ja palveluiden vapaata litkkuvuutta luonnolli-
sena tilana, joita protektionistiset kansallisvaltiot ovat nopeiden voittojen toivossa tai pelkotilojensa
vuoksi pyrkineet rajoittamaan.

Rajat erilaisine protektionistisine kidytdntdineen vaikeuttavat ihmisten mahdollisuuksia kiyttdd hy-
vikseen heidédn luonnollista tilaansa erilaisten tarpeidensa tyydyttdmiseksi. Protektionismin kéytto-
voimana toimii nationalismi, jota viljelemélld ihmiset on indoktrinoitu torjumaan kuviteltuja ulkoi-
sia uhkia, joista on tullut itsedén toteuttavia ennustuksia.

Nationalismi saa polttoaineensa karismaattisista johtajistaan ja erilaisista kansallisista myyteistd. On
vadrin syyttdd liberalismia globaalin uhan lietsomisesta ja ihmisarvon loukkauksista, koska ei ole li-
beralismin vika, jos kansallisvaltiot hallitsijoineen eivét kunnioita ihmisarvon loukkaamattomuutta.
Kenestédkéin ei saisi tehdé valtion tavoitteiden vélikappaletta, vaikka se pelastaisikin ihmishenkié.
Tam4i vaatimus koskee kaikkia valtioita maailmassa ja se on siksi luonteeltaan globaali'®. 1900- ja
2000 — lukujen suurimmat kriisit ovat ehdottomasti nationalististen kansallisvaltioiden aiheuttamia
ja aloittamia. Kriiseissd omat hallintovallat ovat enemman tai vihemmaén abstraktin lainsdddanton-
si puitteissa tOrkeilld vikivallalla sortaneet omia kansalaisiaan.!”

13) Vrt. Harisalo & Miettinen 1997
14) Habermas 2011
15) Ks. myos Rawls 2007

15



9. POHDINTA

Tissd artikkelissa on pyritty osoittamaan, ettd liberalismia on moitittu monista yhteiskuntaamme
koetelleista ongelmista, mutta harvalukuisia ovat ne pdittéjit, jotka tunnustavat olevansa liberaaleja.
Liberaaleja askarruttaa se, miksi liberalismia syytetddn niin monista ongelmista. Vastauksena saat-
taisi olla ennemmin vadrinkadsitykset, kuin tosiasioihin perustuvat viitteet. Tdmén artikkelin vaati-
mattomana tarkoituksena on ollut oikaista keskeisimpid liberalismiin kohdistuvia vadadrinkasityksid.

Liberalismi kestda syytOkset, koska se on osoittautunut ainoaksi toimivaksi vaihtoehdoksi rauhaa ja
ihmisarvoa kunnioittavissa yhteiskunnissa. Edelld on pyritty osoittamaan, ettd erilaisten dérilaitojen
moitteista ja olkimiehen roolistaan huolimatta, liberalismin ytimen muodostavat peruspilarit ovat
oikein ymmarrettyind toistaiseksi ainoa mahdollisuutemme toimia rauhassa erilaisten arvojen vérit-
tdmissd yhteiskunnissa. Liberalismi ei valitd pilkasta, koska silld ei ole karismaattisia johtajia, jotka
voisivat pahoittaa mielensd. Sen lippuja ei voi polttaa, eikd lauluista tehdé pilkkaa. Liberalismi on
mukana jokaisen terveessa jarjessa.

Viirin ymmarrettynédkin vapaus on kaiken yhteiskunnallisen toiminnan perusta. Liberaalit eivit ole
saivarrelleet vapauden puolesta, vaikka he tulkitsevatkin vapautta laajemmin kuin heidén vastusta-
jansa antavat ymmartéé. Vapaus ei ole liberalistillekaan rajoittamatonta. Liberalismin ytimessd ym-
maérretddn, ettd elimisen vapautta on rajoitettava oikeuksin silloin, kun se loukkaa toisten eldmisen
vapautta. Eldmisen vapauden ja ihmisarvon loukkaamattomuuden suojelemiseksi paatuneinkin li-
beralisti hyvidksyy pakkokeinot. Vapaus on niin arvokasta ihmiselle ja yhteiskunnille, ettd sitd on suo-
jeltava silloinkin, kun pelkona olisi, ettéd joku voisi kdyttd4 sitd vadrin.

Vapautta tarvitsemme erityisesti yhteiskuntamme keskeisten instituutioiden toiminnan turvaamisek-
si. Omistajuus, yrittdjyys ja kilpailu tarvitsevat vapautta, jotta ne voisivat toimia vilineend paremman
huomisen puolesta. Omistajuus, yrittdjyys ja vapaa kilpailu vapaine hintajirjestelmineen ovat libe-
ralismille enemmaén kuin laskelmia taloudessa. Viddrin ymmaérryksistd huolimatta liberalismi kunni-
oittaa nditd yhteiskunnallisia instituutioita niiden vélineellisen luonteen vuoksi. Niiden arvo on laa-
jempi kuin niiden itseisarvo, silld ne heijastavat moraalisia valintojamme paremmin kuin mikéan kes-
kitetty tai suljettu jarjestelmd. Niiden valineellisen luonteen ansiosta yhteiskunnan niukat resurssit
allokoituvat paremmin kuin missdén suunnitelmataloudessa. Kaikessa epatidydellisyydessédidnkin ne
ovat kaikkein tehokkaimpia tapoja siirtdd tietoa ihmisten valilla.

Lopuksi, demokratia on liberalismille kaikkein téirkein véline ratkoa yhteiskuntien erilaisuudesta
johtuvia ongelmia. Liberalismi pitdd demokratiaa vahvana, jos se kykenee vastustamaan vallan kes-
kittymistd. Liberalismille demokratia on heikko, kun valtioista tulee demokraattisen prosessin joh-
dosta toivomusautomaatti, josta positiivisen ja negatiivisen diskriminoinnin avulla jaetaan nopeita
voittoja yksittéisille kansanryhmille. Sellainen valtio on myds heikko, joka estdd ithmisid pakkoval-
loin kdyttdmaéstd heiddn luonnollista globaalia tilaansa parantaakseen eldméinsd. Ihmisarvo on li-
beralismille koskematon.

Toimiva yhteiskunnallinen dialogi toimii silloin, kun korjaamme véérinkésityksistd johtuvia myytteja
nykykielessimme. Meiddn on my0s annettava ihmisille mahdollisuus muuttaa kisityksidén yhteis-
kunnallisessa diskurssissa, muutoin olemme oman dogmaattisuutemme uhreja. Loppujen lopuksi
Suomikin on liberaalidemokratia.
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TULEVAISUUDEN
PALVELUYHTEISKUNTA - MITA
HYVINVOINTIVALTION JALKEEN?

Tutkimusjohtaja, dosentti Pasi-Heikki Rannisto, Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu,
Palveluinnovaatiokeskus, Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos,

Dosentti Pasi-Heikki Rannisto toimii Tampereen yhiopistossa patkallishallinnon johtamista ja toimintaa
sekd uusia palvelutuotantomuotoja ja prosesseja kehittdodssd tutkimus- ja kehittdmistyossa. Han on
toiminut vitmeiset 20 vuotta yritysten ja kaupunkien kehiryshankkeissa auttaen nditd strategisessa
Johtamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Riston innovatiivinen ajattelu ja lammin yhteistyo on
nspiroinut hdntd haastamaan itseddn ja kuulyjoitaan mitd erilaisimmissa yhteyksissd.

Kenellekéin ei liene uutinen, ettd hyvinvointivaltio on kriisissd. Ta4td mantraa olemme saaneet kuul-
la 1980-luvun lopusta lihtien. Ongelmallisempaa on yrittdd mééritelld, milld perusteilla ja mikid on
kriisissd. Julkisuudessa hyvinvointivaltio tuntuu olevan epdmaéiriinen, jopa paradoksaalinen Kkésite,
jolle kukin kertoja antaa oman siséltonsd (Pierson 1998) ja usein varsin poliittisen sellaisen. My0s
tiedotusvilineet kisittelevit asiaa 10ysésti; ne kritisoivat tai puolustavat yksittéisid julkisia palvelui-
ta ja hyvinvointivaltiota ristiriitaisilla perusteluilla. 1990-luvun laman puristuksissa hyvinvointivalti-
on puolustajat vaikenivat hetkeksi, kun esitettiin, ettd hyvinvointivaltion arvopohja on osoittautunut
kestamattomaiksi, koska silloiseen palvelutasoon ei ollut varaa (Andersson ym 1994). Tehostamisen
teemat nousivat pinnalle ja erityisesti uusi julkisjohtaminen (NPM, New Public Management) kas-
vatti kannatustaan. 2000-luvun alussa havaittiin, ettd julkiset toimijat eivit pysty yksin vastaamaan
heille asetetuista uusista laajoista velvoitteista, joten palvelujen tuotantoa avattiin laajasti yksityiselle
yritystoiminnalle ja yhdistyksille. Keskeinen kehittdmisinto ei kuitenkaan kohdistunut uudenlaisten
toimintamallien luomiseen, vaan niiden vastustamiseen. Tampereen kaupunki on ainoa suuri julkinen
toimija, joka on yrittdnyt isoa muutosta omalla uudella toimintamallillaan. Senkin on ollut vaikeaa
uudistaa toimintaansa ponnisteluista huolimatta (Stenvall & Airaksinen 2009, Rannisto ym 2011).

Mielenkiintoista on huomata, ettd lyhyen kuntavetoisen tehostamisen ja kyseenalaistamisen ajan-
jakson jilkeen keskeiset hyvinvointivaltion toimintamallit ovat jilleen vahvistuneet viime vuosina.
Valtiokeskeisyys, normittaminen ja sdintely, korporatismi, tehtdvien miarddminen kunnille seki yh-
teiskunnan ensisijaisuus kansalaiseen ja asiakkaaseen ndhden ovat vallitsevia kehittdmisen 1dhtékoh-
tia. Palveluiden jirjestdmiselle ja my6s markkinoiden toimivuudelle sdédntely on térkeéa, jopa jossain
maédrin elinehto (Pierson 1998).

Kritiikki hyvinvointivaltiota kohtaan on kuitenkin kasvanut ja se my0s osin hyviaksytdin, mutta val-
miutta uuden pohtimiseen, tutkimiseen tai kokeilemiseen on vain vdhéan. Osittaisissa uudistuksissa
on taivuttu erilaisten korporaatioiden ja eturyhmien, kuten AY-liike ja elinkeinoeldman jarjestot sekd
vaikutusvaltaiset liitot, yhdistykset ja sddtiot, ajamiin ja perustelemiin vaatimuksiin erilaisten toimin-
tamuotojen ja ammattikuntien oikeuksien tarpeellisuudesta. Samaan aikaan julkinen valta on ulot-
tanut hallintonsa yhi pidemmalle ihmisten eldmééin. (Tiithonen 1995). Kritiikin ytimessd on myds
kulttuurisia muutoksia. Yksi keskeinen kulttuurillinen muutos on yksilollistyminen ja henkilGitymi-
nen. Niissi korostetaan ihmisen oikeutta valintaan eli tietylla tavalla asiakasldhtoisyyttd ja vastaavas-
ti tuottavalla puolella oikeutta ja velvollisuutta ammattilaisena tehdid henkilokohtaisia ammatillisia
ratkaisuja. Kumpienkin taustalla on vahvana yleinen koulutustason nousu seki tiedon helppo saa-
tavuus digitalisoitumisen myotd. Hyvinvointivaltion on ollut vaikea vastata tidhdn muutokseen, silld
ainakin perusldhtokohtana palveluiden méérittimiseen on ollut kollektiivisuus ja yhdenmukaisuus.
Liséksi yksilollistyminen ja tiedonsaannin helppous on saanut asiakkaan haastamaan asiantuntijuu-
den oikean toiminnan tai ratkaisujen madrittdjdna. Seurauksena tdstd ammattilaisten roolien ja rat-
kaisuvallan haastamisesta on ollut sekd hapuilevaa asiakasldht6istd palvelujen kehittdmista ettd kas-
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vavia asiantuntijoiden vilisid eturistiriitoja, joissa pystytddn vain vaivoin piilottamaan ammattilais-
ryhmén subjektiiviset edut ja ndkdkohdat rationaalisilta vaikuttavien perustelujen taakse. (Jallinoja
1994) Naiihin ristiriitatilanteisiin ei ole haluttu pééistdd asiakasta mukaan. Enemmist6 asiakkaista
on halukkaita hyviksyméén ja lisddmaééan kilpailua hyvinvointipalveluiden tuotantomalleihin ja osal-
listumaan enemman palveluihin vaikuttamiseen (Fredriksson & Martikainen 2008). Toisaalta myds
merkittdvistd hyvinvointivaltion puolustajista monet nikevit, ettd lddkkeeksi moniin yksilod koske-
viin yhteiskunnallisiin epdkohtiin tarvitaan hyvinvointivaltion rinnalle uudenlaista yksil6llisyyttd ja
yhteisollisyyttd (Heinonen 2001, Repo 2010, Roivainen ym. 2008).

Tassa artikkelissa ldhestytddn hyvinvointivaltiota ja sitd kohtaan kohdistuvaa kritiikkié eri kannoil-
ta (kuvio 1) ja lopuksi pohditaan, ovatko nykyiset toimintatavat ja mallit kestédvid tulevaisuudessa eli
tuottavatko ne niitd tuloksia, joita tavoitellaan ja ovatko tavoitteet tulevaisuuden kannalta kestévi.

Malli ja sen haasteet
2010-luvulla

Asiakkuus,
Tulevaisuus  S— Hyvinvointivaltio S asiakaslahtoisyys,
kansalainen

Kehittaminen,
johtaminen, hallinta

Kuwvio 1. Artikkelin keskeinen sisalto - Hyvinvointivaltion tarkastelu eri ndkokulmista

Kuten lukija voi huomata, on osa tdssé artikkelissa mainitusta kritiikistd esitetty jo lahes kaksikym-
mentd vuotta sitten. Sithen ndhden voidaan arvioida, ettd hyvinvointivaltio on laajasti eri poliittisten
puolueiden ja muiden yhteiséjen hyviksymid. Muussa tapauksessahan paine uudistaa suomalaista
julkishallinnon toimintalogiikkaa olisi riittdnyt perinpohjaisiin uudistuksiin, eikd vain pieniin tilk-
kutdkkimaéisiin korjauksiin ja parannuksiin. Uudistuspaineista huolimatta hyvinvointivaltio on ollut
varsin vastustuskykyinen voimakkaita muutoksia vastaan (Julkunen 2005).

1. HYVINVOINTIVALTIO

Teoriassa valtio hallitsee yhteiskunnassa valtaa ja sddtdé puitteet, joiden rajoissa ihmiset, yritykset
ja markkinat toimivat. Valtio vastaa julkisten palveluiden rahoittamisesta ja osin tuottamisesta, ta-
loudellisista tuista ja yhteiskunnallisen eldmén sddntelystd. Valtion toiminnalla on seké toivottuja et-
téd ei-toivottuja vaikutuksia yhteiskunnan toimintaan. (Harisalo & Miettinen 2004, Harisalo 2008,
Pierson 1998).

Hyvinvointivaltioiden luokittelussa suomalainen hyvinvointivaltio voidaan sijoittaa yhdessd muiden
pohjoismaisten valtioiden kanssa niin kutsuttuun sosiaalidemokraattisten hyvinvointivaltioiden jouk-
koon, jolle tyypillistd on valtiokeskeisyys (ylhéélté alas) ja etujen yleisyys esimerkiksi kansalaisuuteen
perustuen. Muita ideaalimalleja ovat konservatiivinen hyvinvointivaltiomalli, joka on niin ikdan val-
tiokeskeinen, mutta joka jakaa etuja tarveharkintaan perustuen, klassiseen liberalismiin pohjautuva
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hyvinvointivaltiomalli, joka jakaa etuja tarveharkintaan perustuen, mutta jossa valtion valta on ha-
jautettu (alhaalta ylos) ja kristillisdemokraattinen hyvinvointivaltiomalli, jossa on valtion hajautettu
valta, mutta jaettavat edut yleisesti tarjolla (Harisalo & Miettinen 2004, Zetterberg 1995).

Hyvinvointivaltion yhteydessé keskusteluun liittyy yhteiskunnallisen hyvén tavoite. Haasteena téssa
kisitteessd on se, ettd yhteiskunnallista hyvdd on vaikea maééritelld. Eri puolueet, yhteisot ja liikkeet
tarjoavat yhteiselle hyville erilaisia sisdltojd, joiden perusteella hyvinvointivaltion kehittdminen on
vaikeaa, koska osa ehdotuksista on ristiriidassa toistensa kanssa. Myos valtio itsessddn on aktiivinen
yhteisen hyvin méirittdjd, mutta toisaalta sen laajeneminen on osaltaan vienyt mahdollisuuksia kan-
salaisyhteiskunnalta ja ihmisten omalta harkinnalta (Harisalo & Rannisto 2010).

Keskustelussa hyvinvointivaltiosta keskitytddn usein kahteen ndkdkulmaan. Ensinnékin hyvinvoinnin
jakamiseen, eldmén riskien kantamiseen, sosiaalisen solidaarisuuden kasvattamiseen sekid puutteen
ja surkeuden rajojen médarittelemiseen. Toiseksi sithen, onko valtion tehtédvi hallita ihmisii, jotta ni-
mé eivit kidytd yhteiskunnan palveluita ja etuja tarpeettomasti tai kiyté tekosyité ja poikkeustilantei-
ta jadddkseen yhteiskunnan vapaamatkustajiksi, jossa tehtévissi valtio hallitsee tyOnteon kannusti-
mia, luo kuria ja taitoja ja itsetuntoa ihmisille toimia yhteiskunnassa toivotulla tavalla. (Rodger 2000)

Suomessa keskustelu on painottunut edellisistd teemoista ensimmaéiseen, jolloin hyvinvointivaltioon
liitetdédn erilaisia yhteiskuntapoliittisia tavoitteita ja toimintoja. Sithen kuuluvat mm. sosiaaliturva ja
sosiaalivakuutus, sosiaali- ja perhepolitiikka, tyollistiminen ja tyévoimapolitiikka, vanhuspolitiikka,
eldkepolitiikka, koulutuspolitiikka, sairaanhoito ja kansanterveystyd (Jaakkola ym. 1994). Haastee-
na tdni pdiviani on se, ettd valtioiden mahdollisuus maéirittdd yhteiskunnan toiminnan puitteita on
selkedsti vihentynyt. Valtioliitot, globalisaatio ja digitalisoituminen ovat vaikuttaneet hallitsemisen
reunaehtoihin niin dramaattisesti, ettd valtioiden mahti ei enéé riitd takaamaan ja luomaan kansa-
laisille hyvinvointia kuin rajoitetussa méirin. Toisaalta my0s ihmiset osaavat kdyttdd uutta tilannetta
hyodykseen esimerkiksi kokemalla yhteisollisyyttd ajasta ja maantieteellisestd paikasta riippumatta.

Toinen Suomessa vihemman esilld oleva keskustelu tarkasteleekin hyvinvointivaltiota kahden toisiin-
sa ndhden ristiriitaisen arvon, tasa-arvon ja vapauden, vilisend haasteena. Hyvinvointivaltion uni-
versaali hyva on liittynyt keskeisesti tasa-arvon tai tasoittamisen teemaan. Kannattajat ndkevit asi-
an erityisesti yndenmukaisuutena ja kriitikot tasapdistimisend. Vapautta korostettaessa keskeistd on
erilaisuuden tunnustaminen ja jopa kannustaminen. Tll6in valtion roolin tulisi pysyd mahdollisim-
man pienend ja yksilon roolin suurena. N4itd kahta arvoa on vaikea sovittaa yhteen. Jos tasa-arvoa
lisdtddn, lisddntyy yhdenmukaisuus ja samalla vapaus valita vihenee. Hyvinvointivaltiokeskustelussa
onkin jossain vaiheessa otettava kantaa sithen, millainen erilaisuuden huomioiminen on ongelmal-
lista eriarvoisuutta ja milloin eriarvoisuus on hyvaksyttavida (Jallinoja 1994). Esimerkiksi koulumaa-
ilmassa ollaan jo varsin pitkélld eriarvoisuudessa, kun ainevalintoja on eri tavalla tarjolla ja toisaalta
my0s opetusmenetelmét sopivat paremmin toisille. Koulumenestys vaikuttaa keskeisesti ja eriarvois-
tavasti ihmisten tuleviin menestymisen mahdollisuuksiin. Yksityiskoulujen perustamista vastustetaan
samalla eriarvoisuuden lisddntymisen argumentilla, miké on kuitenkin tasa-arvoiseksi tavoitellun pe-
ruskoulujirjestelméin lopputulos. Asiasta on keskusteltu toistaiseksi vain helpolla erityislahjakkaiden
huomioiminen tai huomioimattomuus-teemalla.

Suomalainen hyvinvointivaltio tarjoaa laajoja julkisia palveluja ilmaiseksi tai pienilléd asiakasmaksuilla.
T4illd on ollut useita seurauksia. Ensinnédkin yksityiset markkinat eivit ole kehittyneet yhté laajoiksi
kuin muissa ldnsimaissa, erityisesti anglo-amerikkalaisessa hyvinvointivaltiomallissa. Toiseksi eri am-
mattiryhmait ovat neuvotelleet asemastaan ja palvelujen sisdlloistd julkisen viranomaisen kanssa, ei
asiakkaan kanssa. Kolmanneksi erilaisten yhdistysten ja kolmannen sektorin roolina on ollut toimia
palvelujen kehittdjind ja asiakaskysynnin tunnistajana ja sitten se on lobannut palvelujen tuotan-
non yhteiskunnan tuotantokoneiston tehtdviksi (Mottonen 2005). Neljanneksi yhteisollisyys, perhe
ja kirkko toimivat merkittdvisti pienemmaéssé roolissa kuin eteldeurooppalaisessa hyvinvointivaltio-
mallissa (kts. lisd eri hyvinvointivaltiomalleista esim. Uusitalo 1994).
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HYVINVOINTIVALTION KEHITTYMINEN SUOMESSA

Hyvinvointipalvelujen kehittyminen 1960-luvulta 2010-luvulle voidaan kuvata karkeasti perdkkiisind
kehitysaaltoina. Hyvinvointivaltion laajentamisen aikana 1960-1980-luvuilla painopiste hyvinvointi-
valtion kehittdmisessé oli kahtaalla. Ensinnékin painotettiin sosiaalisia tulonsiirtoja, joiden tavoittee-
na oli seka tarjota vihévaraisille eldmisen edellytyksid, mutta myds luoda yhteiskunnallista solidaari-
suutta kaventamalla tuloeroja. Keritylld rahoituksella luotiin keskeiset yhteiskunnalliset palvelut pe-
ruskoulusta sairaanhoitoon ja sosiaalitoimeen. Kehitystd ohjasivat poliittiset toimijat, mukaan lukien
AY-liike ja elinkeinoeldmaén jirjestot, niin valtiotasolla kuin kunnissakin. Keskeinen kehittdmistd oh-
jaava médrittdja olivat poliittiset tavoitteet ja arvot. Seuraavassa vaiheessa havaittiin, ettd hyvinvoin-
tivaltio ei vastannutkaan kaikelta osin niihin lupauksiin, joihin laajentamisen aikana uskottiin. Hy-
vinvointivaltio ei ollutkaan ratkaisu esimerkiksi tyottomyyden tai huono-osaisuuden poistamiseen ja
siirryttiin palvelutoiminnan tehostamiseen, jonka keskeisené kehittdjdné toimikin poliittisen johdon
sijaan viranhaltijajohto. Viime aikoina on siirrytty vaikuttavuuden kehittdmiseen, jolloin tavoitellaan
yhteiskunnallisia ja yksilokohtaisia vaikutuksia, jotka ovat lakien myontdmien erilaisten palvelulupa-
usten taustalla. Asiakasvaikutukset syntyvit yleensé palvelussa, jossa tyontekiji ja asiakas kohtaavat,
jolloin kehittdmisen tekijdt ovat asiakasrajapinnassa toimivat tyOntekijét ja asiakkaat. Tdméi kehit-
tdmisen suunta muuttaa jilleen kerran eri toimijoiden vilisid suhteita merkittavésti. (kuvio 2). Po-
liittiset johtajat sekd korkeimmat viranhaltijajohtajat kunnissa ja valtiolla ovat menettdmassi suoran
kiskyvallan palveluprosessiin ja sen tuloksiin.

KESKEINEN TAVOITE KESKEINEN KEHITTAJA KESKEINEN TIETO JA KEHITTAMISEN
MAARITTAJA
Hyvinvointivaltion laajeneminen Politiikka ja poliitikot valtiolla ja Aatteet, normit
kunnissa
Julkisen sektorin tehostaminen Viranhaltijajohto, esimiehet Budjetti, suoritusmittarit, laatujar-

jestelmat, prosessien kehittaminen

Vaikuttavuuden lisadminen Asiakas ja tyontekija Asiakastieto, asiakaskayttaytymi-
nen, asiakaskokemus

Kuwvio 2. Hyvinvointivaltion julkisten palvelujen kehittdmisen vatheet

Niéyttadkin siltd, ettd yhtend valtion poliittisena tavoitteena on ollut ottaa merkittdva rooli yksilon
eldméssd takaamalla ihmisille perushyvinvointi, koulutus ja mielekids tyoeldmai. Tdm4& ajattelu on
mennyt niin pitkille, ettd yksityiskohtaisella sddntelylld ohjataan ihmistd vilttim&4n oman toimin-
nan aiheuttamia riskejd. Tastd esimerkkind ovat mm. tyoturvallisuuslainsdddéanto, osa ympéristonor-
mituksesta, erilaiset lddkarintarkastukset harrastuksia varten tai vaikka pelastusliivien, turvavyon ja
pyoriilykyparidn kiyttopakot. Laajentamalla palveluita ja normitusta yhi hienosyisempiin ja moni-
mutkaisiin ongelmiin, on samalla synnytetty toimintaa ja hallintoa, jonka huomio keskittyy erityis-
ryhmiin tai tehtdviin, joiden tekeminen on ammattilaisen ydintoiminnan kannalta vihintddnkin tois-
arvoista. Samalla palveluprosessit pirstoutuvat, kohderyhmaét eriytyvit eivitkd ammattilaiset pysty
kiyttdméain osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Lisdksi ihmiset eivit aina toimi hallinnon,
asetusten ja muiden méérdysten toivomalla tavalla. Kaikki tyottomat eivit halua t6ihin, kaikki syr-
jytyneet eivit koe itseddn syrjdytyneiksi, pdihteiden vaikutuksen alaisena ajetaan ajoneuvoja jne. Sa-
maan aikaan on myos huono-osaisia, jotka kaipaavat apua, mutta eivit tdytd jotain sdddostd, eivit-
ki siten saa heille sopivampaa palvelua. Normitetut, standardoidut ja sdddellyt erikoispalvelut ovat
kalliita, eivatki toimi toivotulla tavalla. (Jaakkola ym. 1994)

Pohjoismaiseen hyvinvointivaltio-malliin perustuvaa valtiota kehitettiin ja palveluja laajennettiin Suo-
messa erityisesti 1960-1980-luvuilla. Tuona aikana ihmisten, tuotteiden, rahan, palveluiden ja tydon
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liikkuminen rajojen yli valtiosta toiseen oli vdhiistd ja sddnneltyd. Sosiaalinen kontrolli vasta kau-
pungistumisen alkuvaiheessa olevassa maassa oli tiukka. Lisdksi suomalaisten arvomaailma, yhteiset
sotakokemukset ja sotakorvausten maksaminen vaikuttivat suomalaiseen henkiseen ilmapiiriin niin,
ettd oli helppo tarjota erilaisia etuja kansalaisille. Kansalaiset kun hy6dynsivét niitd vain darimmai-
sessd hiddssd. Monelle oli henkilokohtainen héped kiyttdd esimerkiksi sosiaalipalveluita. Tédssd mie-
lessd olemme tdlld hetkelld varsin toisenlaisessa tilanteessa. Euroopan Unionin jdsenyys, kaupun-
gistuminen, globalisaatio ja kansainvilistyminen, digitaalinen tiedonsiirto ja sosiaalinen media ovat
muuttaneet kansalaisten hahmotusta seki itsestdin ettd yhteiskunnasta. 1990-luvun alun lama pa-
kotti ja samalla ”koulutti” kokonaisen ikdpolven hyodyntdméin sosiaaliturvaa. Lisdksi valtion mah-
dollisuus toimia omin péin on varsin paljon rajatumpi, kun kansalaisille taataan my6s Euroopan laa-
juisesti oikeuksia. (Cavanna 1998)

2010-LUVUN SUOMALAINEN HYVINVOINTIVALTIO JA
HYVINVOINTIVALTION HAASTEET

Olemme viime aikoina joutuneet kohtaamaan yhd enemmén suomalaisen yhteiskunnan pahoin-
voinnista kertovia uutisia. On raportoitu nuorten kasvavasta syrjdytymisestd, osattomuudesta, tyot-
tomyydestd, asunnottomuudesta, vikivallasta, mielenterveysongelmista, padihteiden liikakidytosta ja
niin edelleen. Hyvinvointivaltio Suomi ei toimikaan niin hyvin, kuin mité poliittisesti toivotaan, eiki
koulutetuilla ja pitkéille erikoistuneilla ammattilaisilla tunnu olevan vastauksia timén péivin ilkeisiin
ongelmiin. Samaan aikaan erityisesti nuorempi ikdpolvi ei jaa samoja arvoja ja toimintatapoja lakia
sddtdvien poliitikkojen ja hyvinvointivaltion palveluita tuottavien ammattiryvhmien kanssa. Jatkuvas-
ti laajentuva huumeiden kaytto ja valmistus (ns. kotikasvatus) ovat vain yksi esimerkki arvomurrok-
sesta, jota kdydain tilld hetkelld (Aamulehti 1.8.2013, Helsingin Sanomat 2.6.2013).

Tamin paivdn hyvinvointivaltio toimii varsin keskitetysti. Valtio méarié tehtdvit kunnille, normittaa
tuotantotapoja ja henkilostomaiérid sekd synnyttdd asiakkaille erilaisia oikeuksia palveluita ja palve-
lujen tuotantotapoja kohtaan (esim. tietosuoja, hoitotakuu). Samaan aikaan valtio tasaa tuloeroja eli
verottaa kansalaisia ja jakaa sosiaalisia etuisuuksia sekd suoraan kansalaisilleen (KELA), ettd kun-
tien sosiaalitoimen kautta. Hyvinvointivaltiokeskustelussa on kuitenkin viairin unohtaa, ettd kunta,
joka vastaa péddosin hyvinvointipalvelujen tuottamisesta, on perusluonteeltaan erilaisten yhteisdjen
areena, eiki vain yksi homogeeninen yhteiso tai valtion mééirittdmien palvelujen tuotantokone (Ha-
veri & Anttiroiko 2009).

Hyvinvointivaltio ei kuitenkaan pysty télla hetkelld vastaamaan kovinkaan hyvin uusiin riskeihin,
joita kansalaiset kohtaavat. Esimerkiksi muutokset kansainvélistyneilld tydmarkkinoilla ja perhera-
kenteissa ovat aikaansaaneet uudenlaisia riskeji, joihin ei ole jdrjestelmid kehitettdessa voitu varau-
tua (Pierson 2001).

Poliittisesta painotuksesta riippuen tuloerot voidaan ndhd4d ongelmana tasa-arvon ja yhdenmukai-
suuden kannalta tai tuloeroja voidaan kannattaa silld ajatuksella, ettd niiden myota talouteen syntyy
kannustimia ja ostovoimaa. (Heikkild ym. 2008) Tuloerojen moraalisena oikeutuksena onkin ajatus
siitd, ettd tuloerot kannustavat ihmisid auttamaan itse itseddn ja ne motivoivat ndin ihmisié tydsken-
telemédn ahkerammin oman hyvinvointinsa eteen (Kangas 2005). Suomalaisen mielipideilmaston
varsin yleinen piirre on ollut, ettd rikkaiden ja kdyhien véliset tuloerot ndhdéén liian suurina, eivit-
ké puolet suomalaisista usko, etté julkinen sektori olisi onnistunut tuloerojen tasaamisessa (Forma
1998, Kallio 2010).Toisaalta idea maksaa enemmaén veroja hyvinvointipalvelujen rahoittamiseksi saa
my0s osakseen kritiikkid (Fredriksson & Martikainen 2008). Globalisaatio yhdenmukaistaa yritta-
misen ja tyonteon ehtoja, verotusta ja palkkausta seki politiikan kautta etté litkuttamalla teollisuus-
tuotantoa maasta toiseen. Tédssd mielessd valtioiden itsendinen liikkumavara on pieni.

Valtio luo toiminnan reunaehtoja yhteiskunnalliselle toiminnalle, joka koskee niin yksil64, julkishal-
lintoa kuin yritysmaailmaakin. Tdssd mielessd on mielenkiintoista havaita, ettd esimerkiksi ympéa-
ristdarvojen nouseminen 1980-luvulta ldhtien ei ollut poliittisten toimijoiden ja valtion edistykselli-
syyttd, vaan erilaisten aktivistien ja teollisuuden vilistd kamppailua, jossa eri maissa toimivat yrityk-
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set rahoittivat kilpailijoitaan vastaan toimivia aktivistiyhteisdjd. Vaha vahéltd kansalaisaktiivisuus ja
teollisuus 10ysivét toisensa ja saivat sovittua toimintamalleista luonnon hyédyntédmissa.

Vastaavalla tavalla ihmiset pystyvat sosiaalista mediaa hyddyntdmaélld synnyttdméén uudenlaista yh-
teisOllisyyttd ja ndin haastamaan jatkuvasti eri toimijoita toimimaan paremmin ja eettisemmin oli
sitten kysymys luonnosta tai vaikka sosiaalipalvelujen asiakkaista. T'dssd mielesséd voidaankin ajatel-
la, ettd digitalisoituminen on luonut mahdollisuuksia erityisesti koulutetuille ja tiedostaville yksiloil-
le toimia suoraan ilman edustuksellista demokratiaa. Lisdksi sosiaalinen media toimii ja vaikuttaa
paljon nopeammin ja tehokkaammin kuin se, etté asiasta keskustellaan edustuksellisessa elimessi ja
sitten sdddetédédn asiasta.

2. ASIAKAS, ASIAKASLAHTOISYYS JA KANSALAINEN

Suomi on kehittynyt valtavasti viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana ja kuten edelldkin todet-
tiin, hyvinvointivaltio on tutkimusten mukaan yleisesti hyviksytty. Toimivatko kuitenkaan hyvinvoin-
tivaltion taustalla olevat vanhat teollisuusyhteiskunnan kehittdmisen ja toiminnan logiikat tulevai-
suuden palveluyhteiskunnassa? Teollisuusyhteiskunnan logiikoihinhan kuuluu, ettd yhteiskunta tar-
joaa kaikille samanlaisia palveluja ilmaiseksi tai erittdin suuresti subventoituna ja samalla odottaa,
ettd kansalaiset kyseenalaistamatta noudattavat teollisuusyhteiskunnan (ja kirkon) normeja siitéd, mi-
ten tulee eldd, tehdd tyotd ja koska nauttia hyvin ansaitusta eldmaésti - siis vasta eldkkeelld. Yksilol-
lisyyttd ei tule vaatia, palveluista tulee olla kiitollisia, virka on tdrkedmpi kuin tyontekijd, ahkeruus
on ilomme ja niin edelleen. Kasvavan hyvinvointivaltion jatkuvan rahoitustarpeen tyydyttdmiseksi
aikaisemmista hyveind ndhdyistad yhteisollisyyden muodoista on tullut harmaata taloutta, jota pitda
suitsia tai ainakin saada verotuksen piiriin. Talkooapu, urheiluseuratoiminta ja kolmannen sektorin
palvelutoiminta kaikki ndhddén valtion toimesta harmaana taloutena yhta lailla kuin kannustettavi-
na yhteiséllisyyden muotoina. Samaan aikaan yhteiséille annetaan avustuksia yhteiskunnan toimes-
ta, jotta ndma4 sitten tuottaisivat niitd palveluja vastikkeetta.

Miti haasteellisempaan taloudelliseen tilanteeseen valtio ajautuu, sitd suuremmaksi kasvaa kritiik-
ki laajaa julkista palvelutuotantoa ja kansalaisten oikeuksia kohtaan. Vaikka tuloerojen tasaamisella
on mahdollistettu kasvanut sosiaaliturva ja siten laajennettu myos vihivaraisten kulutusmahdolli-
suuksia ja edelleen kasvatettu kotimarkkinoita, onko tdmaé logiikka menettinyt tehonsa? Toinen kes-
keinen menestystekija Suomelle on ollut koulutukseen panostaminen. Onko kuitenkin niin, etté jat-
kuvan koulutuksen lisdarvo yhteiskunnalle ja ihmisille on hiipumassa? Yritykset eivit halua palkata
ylikoulutettuja tyontekijoitd, kaikki yksilot eivit halua jatkaa nykymuotoisessa koulutusjirjestelmas-
s tai eivdt halua valmistua. Pitkdd oppisopimuskoulutusta vastustetaan viittdmallé, ettd se alistaa
nuoren alipalkatuksi tydharjoittelijaksi. Toisaalta téllekin on vasta-argumentti eli se, ettd on sittenkin
parempi hankkia ammattitaito, vaikka vdhén alipalkattuna, kuin ei ollenkaan ja saada néin pysyvéis-
ti sosiaaliturva. Yhteiskunnallisissa ongelmissa ndyttdi olevan se haaste, ettd samoilla argumenteilla
pystytddn pddtyméin tiysin poikkeaviin johtopéétoksiin ja kaikille niille vastakkaisille johtopadtok-
sille 10ytyy myds todellisuudesta empiria.

Yksi mahdollisuus muuttaa tilannetta on uskoa, ettd asiakas itse omistaa eliménsa ja asiakastarpeen-
sa, eikd ole yhteiskunnan méirittdvissd. Asiakastarpeen tyydyttdmistd julkisissa palveluissa voidaan
nidhdi Christian Gronroosin (1996) maééiritteleméin mallin avulla. Siind organisaatio (yritys, kunta,
valtio) antaa palvelulupauksen asiakkaalle ja sen pohjalta resurssoi ja motivoi henkilostonsi lunas-
tamaan lupauksensa (Kuvio 3). Lupauksen lunastaminen siis tapahtuu tyontekijin ja asiakkaan va-
lisessd vuorovaikutuksessa, jossa asiakas on keskeisessd roolissa. Tamén péivdn hyvinvointivaltiossa
usein eri ammattikunnat, poliittiset paéttdjit ja erilaiset hallinnolliset johtajat ajattelevat, ettd juuri
he omistavat asiakkaan tarpeen. Poliitikot myontavét resurssit, hallinto kanavoi ne ja ammattilaiset
tuottavat palvelut. Kukin tarkastelee asiakasta ja asiakastarvetta omasta ldhtokohdistaan eikd auto-
maattisesti ajattele, ettd asiakas omistaisi itse tarpeensa. Todellisuuden trendit eivit kuitenkaan tue
sitd ajatusta, ettd ylhddltd maarittdmalld, normittamalla ja sddntelemailld asiakkaat saataisiin toteut-
tamaan yhteiskunnan tahtoa.
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Kunta + valtio

Resussointi ja motivointi Palvelulupaus

Tyontekijat Asiakas

Lupauksen lunastaminen | Asiakastarve I

Kuwvio 3: Asiakastarpeen muodostuminen ja sen omistajuus (mukaellen Gronroos 1996)

Keskusteltaessa hyvinvointivaltiosta ja julkisten palveluiden tuottamisesta on madériteltdva ja tar-
kasteltava asiakkuuden monimerkityksellistd kisitettd. Asiakkaiden vaikutusvallan lisddminen ja
asiakasajattelu ovat tdné pdivina yleisesti hyviksyttyjé ldhtokohtia timén paivan julkisten palvelujen
kehittdmisessd. Asiakkuus tarkoittaa kuitenkin eri toimijoille eri asioita ja siksi hyvien kiytdntdjen
levittdminen on usein vaikeaa. Se, miki on toiselle kehittdmistd, saattaa olla toiselle toimijalle omi-
en nikemysten heikentdmista.

Asiakkuus voidaan ndhdé usealla tavalla. Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy useita erilaisia 1dhestymis-
tapoja asiakkaaseen ja asiakkuuteen. N4issd my0s tarkastellaan osin eri asioita ja asiakas ndhdééin pal-
velujen kayttdjana tai kuntalaisena. Asiakasnidkemykset voidaan yhdistdd kolmeksi eri nikdokulmak-
si. Ensinnékin asiakas voidaan ndhda itsendisend toimijana, jolla on valta ja riittdvé tieto palvelujen
valintaan ja hyddyntdmiseen. Tdlloin asiakas toimii kuluttajana tehden itsenéisid valintoja omien
arvostustensa mukaisesti. Toiseksi asiakas voidaan ndhdéi toimenpiteiden kohteena ja palvelujen vas-
taanottajana, joskus my0s vastoin tahtoaan. Riippuen tarkastelevasta tieteestd ja siind vallitsevasta
késityksestd, asiakas voidaan nihdi huolenpidon kohteena, pelastettavana potilaana, oppilaana
ja niin edelleen. Ndiden kahden &diripadn viliin asettuu ndkemys asiakkaasta kumppanina. Sii-
nd asiakas tunnustetaan kykenevéksi itsendisiin valintoihin, mutta silti ammattilainen ei luovu am-
mattilaisuudestaan, vaan yhdessé toisiaan ja mahdollisesti my0s asiaan liittyvid sidosryhmid kuun-
nellen ratkotaan kisiteltdvd ongelma. (Jarvikoski ym. 2009, Kiikkala 2000, Kokko 2003, Niiranen
2002, Pohjola 1993, Raitakari ym. 2012, Rannisto 2013, Rintaméiki ym. 2007) Kuitenkin viimeké-
dessd on kysymys siitd, kenelld on valta méarittdd asiakkaan tarve ja sithen liittyva palvelun sisilto.

Samalla, kun tuodaan esiin erilaiset asiakkuuteen liittyvat valtakdsitykset, tulee huomata, ettd myos
asiakkaan on hyviksyttdvd oma asemansa ja asiakkuusroolinsa. Asiakkaan on siis alistuttava palvelu-
jen tarjonnan kohteeksi, potilaaksi tai autettavaksi. Asiakas ei ole tyytyvdinen palveluun, mikéli hdn
kokee olevansa ammattilaisen toiminnan kohde, kun hén itse haluaa tulla kohdelluksi taysivaltaisena
ja valintoja tekevdnd asiakkaana. Hinen on my06s annettava ammattilaiselle tai viranomaiselle timén
rooli vallankayttdjand (Raitakari ym. 2012). Eiké aina ole kysymys vain siitd, ettd asiakas hyvaksyy
oman ja palvelua tuottavan ammattilaisen roolit, vaan monesti asiakkaat ovat verkottuneet keske-
nddn yhteisoksi, jossa palvelukokemuksia jaetaan ja valmistaudutaan ammattilaisen kohtaamiseen.
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Asiakkaan ja ammattilaisen roolien tdytyy nédin nauttia laajempaa hyviksyntdéd kuin vain palveluti-
lanteessa tapahtuva. Tété asiakkaiden keskindistd verkottumista tapahtuu yhté lailla julkisia etuuksia
médrittelevissi asiakastilanteissa kuin kuluttajatoiminnassa. (Gummeson 2005)

3. HYVINVOINTIVALTION KEHITTAMINEN, OHJAAMINEN JA HALLINTA

Hyvinvointivaltio on kisitteend ensimmadisen kerran esiintynyt Pekka Kuusen teoksessa 60-luvun
sosiaalipolitiikka. Teoksessa Kuusi muotoili talouskasvun ja sosiaalipolitiikan laajentumisen kehén,
jossa sosiaaliset etuudet ovat osa kansantulon kasvua ja siksikin perusteltuja (Kuusi 1961). Késite
oli tuohon aikaan ja poliittiseen tilanteeseen hyvin sopiva ja tuotti lisdd perusteluja julkisten palve-
lujen ja sosiaalisten tukien laajentamiselle. Hyvinvointivaltion rakentamisen alkuaikana, jolloin jar-
jestosektorilla oli suurempi merkitys sosiaalipolitiikan toteuttamisessa, kiytettiin keskustelussa ajoit-
tain myo6s hyvinvointiyhteiskunnan késitettd, mutta julkishallinnon ottaessa yhi laajemmin vastuuta
sosiaalipalvelujen tuottamisesta, muodostui hyvinvointivaltiosta se kisite, jolla suomalaista julkista
valtiota ja sen pyrkimyksid kuvataan. Hyvinvointivaltion kisite samalla kertoo sen, milld toimijalla
on vastuu kansalaisen hyvinvoinnista. (Julkunen 2006, Manninen 2010)

Suomalaisessa hyvinvointivaltiossa on palvelujen tarjoamisesta padttdminen, palvelujen tarjoaminen
ja palvelujen tuottaminen eriytetty toisistaan. Hyvinvointipalveluista pditetddn padsddntoisesti kir-
jaamalla palveluvelvoite lakiin. Tdhidn on myds lainsddddnnodllinen perusteensa, silld kunnalle, joka
yleenséi vastaa palvelujen jirjestimisestd, voidaan antaa tehtévid vain sddatdmalla siité lailla (Kuntalaki
365/95, 2§). Nykyisen kaltaisen kunnallisen palvelutuotannon taustalta voidaan 16ytdé viranomais-
keskeinen ajattelu, jossa kunnat on alistettu valtion paétoksien ja palvelulupausten toteuttajiksi (Ant-
tiroiko ym. 2007). Esimerkiksi peruskoulu, pdivihoito, kansanterveys ja sosiaalitoimi ovat tiukasti ja
yhdenmukaisesti sdddeltyjéd. Vaikka 1990-luvun lopulta ldhtien on kuntien omaa harkintavaltaa pal-
velujen jirjestdmisestd hiljalleen kasvatettu, sdddelldén ja ohjeistetaan monia palvelujen tuotantota-
poja edelleen hyvin yksityiskohtaisesti. Joustavuutta on lisétty 1dhinné tarjoamalla kunnille mahdol-
lisuuksia hyodyntéda yksityistd palvelutuotantoa osana julkisten palvelujen tarjontaa.

Kuntien ja toki monien muidenkin organisaatioiden johtamisjarjestelmaét sisdltdviat monia sisdanra-
kennettuja ongelmia (kuvio 4). Ensinnédkin johtamisjirjestelmén tehtdvd on tuottaa strategisia ta-
voitteita ohjaamaan tyontekijoiden toimintaa. Tétd johtamistehtdvdd kunnissa toteuttaa valtuusto ja
jossain médrin my0s hallitus. Voidakseen johtaa, tulisi strategiatyon pohjana olla oikea todellisuus,
jonka tyOntekijit ja palvelujen asiakkaat kohtaavat. Kdytdnndssa strategia perustuu kuitenkin usein
toiveille ja toteutus ammatillisille tai poliittisille tavoitteille. Kumpikaan ei kuuntele toistaan ja lisdk-
si johtamisjarjestelméssé on sisddnrakennettu valuvika, joka mahdollistaa tyontekijoiden toimimisen
poliittisina johtajina eli esimiestensi esimiehind. Vastaavasti tydontekijoiden suorat osallistumismah-
dollisuudet ovat vihiisid. Toiseksi palvelut tuotetaan verkostoina, jolloin jokainen eri organisaatio
tuo mukaan omat tavoitteensa, jotka eroavat valtuuston strategisista tahdoista. T4td tapahtuu myos
niissd organisaatioissa, jotka ovat kokonaan kuntien omistamia. Kolmanneksi tyontekijat kuuntele-
vat usein herkilld korvalla professioistaan ja ministerion ohjauksesta tulevia suosituksia, kuten ne
olisivat méérdyksid eivitka suosituksia. Professioiden arvot, omat eettiset ja ammatilliset suosituk-
set saavat néin lihes normin arvon. Neljdnneksi jarjestelmdmme kohtelee asiakkaita kuin he olisi-
vat prosessia varten eivitkd prosessit asiakasta varten. Palvelutilanne ja asiakkuus eivit ole missdin
mielessi tasapainossa ammattilaisuuden kanssa, eiké raha liiku asiakkaan mukana. Kuinka tété voi-
si kukaan johtaa, kun eri toimijat pelaavat kaikki eri pelid? Lisédksi kaikki toimijat viittdvét toimivan-
sa asiakkaan eduksi.

25



KUNTAORGANISAATIO ¢ Johtamisjdrjestelman ohi-
vuoto - oikeita asioita kdsi-

\
v VALTUUSTO telladn vaarissa paikoissa
STR
* lainsaadanto
+ Ohjeet (Min/AVI)

* Palvelut tuotetaan verkosto-
maisesti, jokaisella tuotta-
jalla on omat strategiansa

* Profession arvot

. AYONTEKISAT

* Subjektiiviset oikeudet - Palvetilanteen epatasapaino
T PALVEW

Asiakas, potilas, oppilas, vanhus

Kuwvio 4. Kuntaorganisaation johtaminen haastetaan monesta suunnasta (Rannisto 2005)

TYONTEKIJOIDEN ARVOJEN MUUTTUMINEN

Suomalainen jirjestelmé on perustunut keskitettyyn ja ylhdiltd johdettuun teollisuusyhteiskunnan
logiikkaan. Ty0aikoja, palkkausta ja palkitsemista on mééritelty suoritteiden, tydaikojen ja ideologi-
oiden kautta. Samaan aikaan koulutusvaatimuksia on jatkuvasti kasvatettu, jotta voitaisiin saada pe-
rusteluja korkeammille palkoille ja kasvavalle vastuulle. Tédné pdivinid monet koulutetut ammattilai-
set tekevat haastavaa tietotyOtd, jossa onnistumista, tyon tekemisté tai suorituksia on yhé vaikeampi
mitata ja madrittdd teollisuuden logiikkojen mukaan. Ihmisten henkinen sitoutuminen ja omistau-
tuminen tyolleen on usein kokonaisvaltaisempaa. Ajattelu ei kiiynnisty eikéd lopu tydajan mukaan ja
ammattitaitoa kerdtddn koko eldm4, jolloin eldkkeelle jddminen ei enédd ole hetki, jolloin tdysin pal-
velleena haluaa luovuttaa tehtdvinsa toiselle.

Tyb6eldméan ténd padivand tuleva joukko ei jaa tdysin aikaisempien tyontekijasukupolvien toimintalo-
giikkaa. Vaikka asiasta on mahdollista tehda vain karkeita yleistyksid, kannattaa niithin pysdhtyé het-
keksi. Edelleen tydeldmadn tulee myos modernin teollisuusyhteiskunnan tyontekijoitd (kuvio 5), jot-
ka toimivat samoin kuin vield 1980-luvulla tyéeldméaéin tulleet. Yhi kasvava joukko on kuitenkin eri-
laisia kansalaisia, jotka hakevat eldmailtdédn jatkuvasti ja ensisijaisesti motivoivaa tekemisti niin tyossa
kuin sen ulkopuolella. Omiin téihinsé ja tavoitteisiinsa on voitava vaikuttaa omilla valinnoillaan. El4-
mé ei alakaan vasta eldkkeelld, kuten aikaisemmin oli tapana ajatella. Myds sitoutuminen tyohon ja
tyOnantajaan on vihdisempédi kuin aikaisemmin (Nuutinen ym 2013), toisaalta my0s tyOnantajien
sitoutuminen tyontekijoihinsi on tédnd pdivani vihdisempid kuin ennen, ainakin suurissa yrityksissa.

Nyt tydmarkkinoille tulevat transmodernin ajan ihmiset hakevat yhteisid arvoja ja yhteisollisyytta
omista ldhtokohdistaan, eiki sithen endi hyviksytd esimerkiksi valtion, kirkon tai AY-liikeen arvoja
annettuina. He my6s pelaavat eduilla ja mahdollisuuksilla kuten tietokonepeleilld ja kdyttdvait niitd
mahdollisuuksia, joita yhteiskunta tarjoaa, vaikka ne eivit olisikaan tarkoitetut juuri heille. He omis-
tavat asiakastarpeensa ja olettavat, ettd muutkin tunnustavat sen. Kaytdnnossi tdmaé tarkoittaa tyon
sisdltdjen, tydn ehtojen ja tydaikojen tarvetta olla rddtdloitdvissd yksilollisten eldméntilanteiden ja
tarpeiden mukaan. Ihmiselle pyritddn nédin luomaan yksilolliset mahdollisuudet onnistua ty0ssidén.
Tamai tydehtojen yksilollistyminen haastaa sekd hyvinvointivaltion totutut sopimusjirjestelmat etti
esimiestyon (Alasoini 2012).

Kansalaisina transmodernin ajan ihmiset arvostavat suoria vaikuttamisen mahdollisuuksia ja digi-
taalisuuden tarjoamia mahdollisuuksia, kuten sosiaalista mediaa. Edustuksellinen demokratia ei ole
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heille keskeinen véyld osallistua itseddn kiinnostaviin yhteiskunnallisiin asioihin. He valitsevat aina
omalta kannaltaan tarkoituksenmukaisen aihepiirin, tavan ja menetelmén osallistua. Tdssd mieles-
sd politisoituneiden 1960- ja 1970-lukujen toimintamallit eivdt ole heille kiinnostavia. N&itd kau-
punginosademokratioita ja muita poliittisen kulttuurin piiristd kumpuavia ehdotuksia he viistavit
sujuvasti. He eivit kuitenkaan ole perinteisessi mielessi passiivisia, vaan hyvinkin aktiivisia. Adnes-
tdminen ei ole heille sen kummemmin oikeus kuin velvollisuuskaan. He eivit myOskddn hahmota
yhteiskunnallista toimintaa oikeisto-vasemmisto akselilla, vaan huomattavasti monimuotoisemmin.

MODERNI POSTMODERNI TRANSMODERNI
->1980-LUKU 1990-LUKU 2000-LUKU ->

Yhteiskunta | Yhtendinen kulttuuri, uskonto, | Ennakoitavuus vahenee, Eldma on yksilon matka
valtio, hyvinvointipolitiikka. epdvarmuus, turvattomuus ja kohti uusia ja omia totuuksia,
Taistelu korporaatioiden valista | kriittisyys kasvavat, yksilollisyys | yhteisia ideoita ja hyvid asioita,

eldmantavoissa kasvaa, kilpailu | monen filosofian hallitseminen
jakaa ihmisid samaan aikaan on haastavaa

Hyvinvointi | Palvelut koko elamadn kaarelle, | Halu tulla hyvaksytyksi omana | Fyysinen elinymparisté on
turvallisuus, huolenpito, mutta | itsendan, hyvinvointia on yhteinen huoli, informaatio-
my0ds ohjaus ja holhous mielenkiintoinen elamd ja teknologia on mahdollisuus ja

kohtalainen toimeentulo valttdmattomyys, yksilolliset
tarpeet

Ty ja Tyd itseisarvo Organisaatioiden luonne [hmisten vdlinen vuorovaiku-

johtaminen | Organisaatiot pysyvid, hierarki- | muuttui: tilapdisyys, verkostot, | tus tarkedd, yksimielisempaa
sia ja niissa pyrittiin tehokkuu- | virtuaalisuus, innovatiivisuus. paatoksentekoa, arvot jaetaan
teen ja tasapuoliseen kohteluun | Sosiaaliset rakenteet ja yksi- ja ne syntyvdtilman ulkoista
valvonnan keinoin. Tehtdva [0lliset johtamismenetelmat ohjausta. Tyoyhteison arvot ja
tarkedmpi kuin tekija. kdyttoon. Itsensd johtaminen ja | mahdollisuus itsensd toteutta-

kunnianhimi keskeisia. miseen tarkeintd, organisaatio
ei sido ihmista.

Yksilo Samanlaisuuden paine tydssa Yksilollisyyden ja erilaisuuden | Yksilollisyys, omien hyvien puo-
ja eldmassd. Alistuminen hyvaksyminen lien ja persoonallisuuden esiin
johtamisjarjestelman ym. vaati- tuominen, henkildkohtainen
muksiin. missio, tulevaisuus nahdaan

mielenkiintoisena haasteena ja
matkana

Kuvio 5: Uudet tyontekijadsukupolvet modernista transmoderniin (Pddtalo 2005 soveltaen)

KASVANEET KOULUTUSVAATIMUKSET - KENEN ETU?

Taloudellisesti ja toiminnallisesti jatkuva kouluttamisen korostaminen on osoittautunut ammatti-
yhdistysliikkeelle paradoksaaliseksi strategiaksi. Erityisesti julkisen sektorin tydntekijoilld jatkuvasti
kasvaneet tehtédvit ja vastuut eivit ole realisoituneet palkassa ja samaan aikaan kasvaneet koulutus-
ajat ja jopa joidenkin mielestd ylikouluttautuminen vihentévit toimijoiden motivaatiota varsinaiseen
tyohon. Samalla yhi pidemmille viety erikoistuminen suuntaa prosesseja ammattikunnittain, mika
ei aina tuota asiakkaalle hidnen tarvitsemaansa hyotyd (Helsingin Sanomat 2.6.2013). Huippuunsa
koulutetut ja eettisesti korkeatasoiset ammattilaiset saavat yhd vihemmén mahdollisuuksia toteuttaa
ammattitaitoaan normien ja sdddosten kahlitessa heidédn toiminta-alaansa. Asiakkaita haastateltaes-
sa eri tutkimushankkeissa tormatidan jatkuvasti viestiin, ettd asiakas ei kaipaa lisdd ammattilaisuut-
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ta, vaan sitd, ettd hintd kohdellaan tiysijarkisend aikuisina ihmisini. Jarjestelmdmme siis suorastaan
estdd ammattilaisia toimimasta asiakkaan eduksi ja kannustaa heitd tarkastelemaan asiakkaan on-
gelmia omista ammatillisista ndkokulmistaan (kuvio 6). Voidaankin siis kysyd, olemmeko menneet
jo ammattilaisuudessamme ja erikoistumisessamme liian pitkille? Ratkommeko asiakasprosesseissa
asiakkaiden todellisia ongelmia, vai tarkastelemmeko asiakkaiden ongelmia omista ammatillisista ja
etupoliittisista ldhtokohdistamme?

Tieteen ja ammattikunnan kehittymisen tavoitteet

ASIAKASPROSESSI

ASIAKASPROSESSI Palvelujen kehittamisen tavoitteet

ASIAKASPROSESSI

Kuwvio 6. Ammartikunnat, totmialat ja asiakasprosessit katsovat eri suuntiin (Rannisto 2013)

Asiakkaan ottaminen palveluprosessien keskioon voisi antaa mahdollisuuden ratkaista johtamison-
gelman, joka tuntuu tutkimusten kautta usein kulminoituvan siithen, ettd kenelld on valta ja milld ta-
solla. Onko se politiikalla, viranhaltijajohdolla vai kdytdnnon professioilla? Onko se valtiolla, paikal-
lisella tasolla vai asiakasrajapinnassa? Hyvinvointivaltiota laajennettaessa valta oli selkedsti valtiolla
ja poliitikoilla. Toimintaa tehostettaessa se siirtyi paikalliselle johdolle ja vaikuttavuutta haluttaessa
valta on siirtymaissi asiakasrajapintaan.

HYVINVOINTIVALTION JOHTAMINEN KUNNISSA JA VALTIOLLA

Viime vuosina kunnille méarétyt tehtévit ovat edelleen lisddntyneet. Valtionosuusuudistuksilla on
toisaalta lisdtty kuntien vapautta tuottaa palveluita, mutta toisaalta on jatkuvasti myos kasvatettu yk-
sityiskohtaista normittamista ja erilaisia palvelulupauksia kansalaisille. Tdm4 logiikka néyttéisi pe-
rustuvan uskomukseen, ettd palveluiden mééaré ja saatavuusongelmat sekd laadun puutteet ratkeavat
lisdamalla sdddoksid ja siddostenmukaisia ammattilaisia. Samaan aikaan on jitetty ldhes ainoaksi hy-
viksytyksi talouden tasapainottamisen muodoksi tasapuolinen sddstiminen (ns. ”juustohdyld™), jo-
ka tavalla tai toisella koskee henkiloston mahdollisuuksia selviytyd tyostdan. Télld kamreerilogiikalla
johtaminen aiheuttaa kuitenkin tySohyvinvoinnin rapautumista, ylisuurta vaihtuvuutta, tehottomia
prosesseja, rekrytointivaikeuksia ja tyytyméttomia asiakkaita. Eikéd vaihtoehtoja palvelujen tehosta-
miselle juuri esitetd. Etujarjestot kamppailevat omien rooliensa ja ammattilaistensa puolesta toisia
eturyhmié vastaan asiakkaan ja hallinnon jidddessé soittamaan toista viulua. Kamppailu kun ei ta-
pahdu asiakkaan luona, vaan politiikassa ja ministeridissd normeja ja suosituksia valmistelevien vir-
kamiesten pOytien ympaérilld. Tdmaéin kehityksen seurauksena ldhes kaikki tehokkuus, hyvinvointi, ta-
lous, ym. trendit osoittavat vidrdadn suuntaan. Julkisesta sektorista on tulossa tehoton ja liséksi laiton
omien normiensa ndkdkulmasta. Joillain aloilla ei ole olemassakaan sitd koulutettua henkilst64, jota
normit edellyttéisivét. Erityisen haastava tilanne on sosiaalitoimessa ja osin myos terveydenhuollossa.
Yksityiskohtaisesta resurssiohjauksesta on siirrytty informaatio-ohjaukseen ja kehittdmisen ohja-
ukseen. Valtio on viime vuosina kdynnistdnyt erilaisia kehittdmisohjelmia, joilla yritetddn vaikuttaa
kuntien palvelukehittimisen suuntaan. Monilla hankkeilla on hyvé tarkoitus ja lopputuloskin, mutta
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haasteena on usein se, ettd rahoituksen loputtua, hankkeet ja uudet toimintamallit ajetaan alas. Py-
syvé jilki on harmillisen lyhyt. Liséksi erilaisella ohjelma- ja hankerahoituksella on synnytetty paljon
tyopaikkoja ja palkattu kehittdjid. Ajoittain tilld tydpanoksella saadaan vain vdhin aikaan ja samalla
kehittdminen eriytyy tyonteosta, mikd koetaan tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden nidkékulmasta on-
gelmalliseksi (Leponiemi ym 2012).

4. TULEVAISUUS - MITA HYVINVOINTIVALTION JALKEEN?

Tissé artikkelissa on tarkasteltu hyvinvointivaltiota ja sitd kohtaan esitettdvéd kritiikkid muutamasta
nidkokulmasta. Vaikka otsikointi on valittu poleemisesti haastamaan hyvinvointivaltio, on kirjoituksen
tavoitteena ollut luoda ndkemysti sille, onko hyvinvointivaltion kehittdiminen vastaamaan tulevaisuu-
den yhteiskunnallisia tarpeita vain pienen viilauksen paikka? Vai perustuvatko sodan jilkeisen teolli-
suusyhteiskunnan toiminnan kautta rakentuneet hyvinvointivaltion peruspilarit tini pdivini sellai-
sille uskomuksille, ettd koko jirjestelmédd on uudistettava radikaalisti? Onko synnytettdvad uudenlai-
nen sosiaaliturvan ja yhteiskunnallisen toiminnan jirjestelma, joka toimisi paremmin nykyisessi ja
erityisesti tulevaisuuden palveluyhteiskunnassa? Téhidn mennessi sddstiminen ja tehostaminen on
tapahtunut erilaisilla ”sailaksen-listoilla”, jotka ovat nojanneet teollisuusyhteiskunnan tehokkuus-
ja teollistamisajatteluun. Koko ajan kasvavien ja monimutkaisten palvelujen juustohdylddminen ei
ndytd tuottavan pysyvai ratkaisua, aina ei edes véliaikaista helpotusta.

Risto Harisalo ja Ensio Miettinen ovat kirjassaan ”Hyvinvointivaltio — Houkutteleva lupaus vain
karvas pettymys” tarkastelleet hyvinvointivaltiota ja sen eri ulottuvuuksia erityisesti valtion niko-
kulmasta. He ovat tarkastelussaan havainneet, ettd hyvinvointivaltioita samoin kuin hyvinvointiakin
on hyvin erilaista. Filosofisessa mielessi he 10ysivit hyvin paljon yhtildisyyksid Hegelin eettisen val-
tion ja Marxin kommunistisen yhteiskunnan valiltd. Hyvinvointivaltio on keskittényt itselleen oikeu-
den péittdd yhteiskuntaa keskeisemmin ohjaavista arvoista. Erityisesti tasa-arvo, késitettyné tulojen
ja varallisuuden tasa-arvona, on saanut korostetun roolin suomalaisessa hyvinvointivaltiossa. Tat4
tasa-arvonidkemystd kohtaan Harisalo ja Miettinen esittédvit perusteltua kritiikkid. He myos katso-
vat, ettd hyvinvointivaltio on palveluvaltio aivan kuten miké tahansa muukin valtio, jolloin markki-
noiden parempaan toimintaan, kuntien itsehallinnolliseen toimintaan ja ihmisten suurempaan va-
linnanvapauteen tulisi kiinnittdé erityistd huomiota. Niitd hyodyntdmalld palvelutuotannon ongel-
mia voidaan ratkaista tehokkaammin kuin keskitetylld hyvinvointivaltiomallilla ja yksityiskohtaisella
sddntelylld. (Harisalo & Miettinen 2004)

Tamaén artikkelin ensimmaisessé luvussa kuvataan karkeasti hyvinvointivaltion perustekijdité ja omi-
naisuuksia. Kaytdnnollisesti arvioiden voidaan ndhd4, ettd hyvinvointivaltio lupaa sosiaalista turval-
lisuutta, muutosaikoihin ja tilanteisiin liittyvaé turvaa riskien varalta, koulutusta, jonka avulla yksilo
ja yhteiskunta voivat menestyd paremmin seki sddntdji ja ennustettavuutta yhteiskunnalliseen toi-
mintaan. Edustuksellinen demokratia ja ddnestidminen ovat kansalaisen mahdollisuuksia osallistua
jarjestelmén ohjaamiseen. Vastapainoksi hyvinvointivaltio, ainakin sen alkuvaiheissa, on edellyttidnyt
kansalaisiltaan tyontekoa sekd omaksi ettd yhteisen hyvian kartuttamiseksi, maanpuolustusta, verojen
maksua sekd kuuliaisuutta lakien ja méasrdysten noudattamisessa. Adnestdminen ja vaaleihin osallis-
tuminen on téssd mallissa tulkittu kansalaisvelvollisuudeksi, mutta myos oikeudeksi.

Arvioitaessa titd hyvinvointivaltion ldhtokohtaa, voidaan havaita, ettd kansalaisten arvot ovat varsin
monessa miéirin hajaantuneet ja yksilollistyneet. Sosiaaliturvalla on kannattajansa sekd maksajissa et-
ta tulonsiirtojen saajissa. On my0s niitd, jotka lahtokohtaisesti eivit halua irtaantua sosiaaliturvan pii-
ristd osallistuakseen yhteiskunnan rakentamiseen ja kustantamiseen. Nditd “vapaamatkustajia” 10y-
tyy kaikista tuloryhmistd. Huomautan, ettd tissi ei oteta kantaa ryhméén eikd sen yleisyyteen, vaan
ilmi6on. Jotkut varakkaimmat vievét varojaan ulkomaisiin sijoitusyhtidihin ja toisaalta jotkut pienim-
milld tuloilla eldvit eivdt halua valmistua tai eldvit sosiaaliturvalla tehden pimeitd t6itd. Yhté lailla
on niitd, jotka kovista ponnisteluistaan huolimatta eivit pddse pois sosiaaliturvan piiristd tekemé&in
tyOtd ja olemaan tarpeellisia. Olennaista onkin olla tuomitsematta yksiloitd, vaan huomata se, etti
hyvinvointivaltion perusidea ei néyté tésséd toimivan. Kaikesta siddntelysté ja viranomaisvalvonnasta
huolimatta hyvinvointivaltio ei ole onnistunut kovinkaan hyvin poistamaan niitd ongelmia, joita se on
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aikanaan perustettu poistamaan. Eiki sdintely pysty estimiédn luovaa mieltd hyodyntdmasta jérjes-
telmén porsaanreikid. Tyottomyyttd ja huono-osaisuutta on edelleen olemassa merkittdvassd méarin.

Toisessa luvussa kasitellddn asiakkuutta ja kansalaisen toimintaa yhteiskunnassa. Néayttéisi siltd, et-
td mitd koulutetummaksi ja toisistaan tietoisemmiksi kansalaisemme tulevat, sitd enemman lisddn-
tyy tarve saada itse padttdd palveluiden sisdllostd, tarjoamisajankohdasta ja toteutusmalleista. Eika
tdmaé koske vain hyvin menestyvid kansalaisia, vaan on osoittautunut, ettd my0s sosiaalisten palve-
luiden kéyttdjit toivovat valinnan mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja yksityiseltd sektorilta. Palvelujen
kéyttdjat hydodyntiviat myOs sosiaalista mediaa jakaakseen tietoa palveluista ja omista mahdollisuuk-
sistaan ja samaan aikaan julkinen toiminta on hyvin sdddeltyi ja asiakkaan tietosuojalla rajoitettua.
Hyvinvointivaltion toimintamallit ja palvelut on rakennettu kollektiivisiksi ja yhdenmukaisiksi. Nii-
den perusperiaatteena on pidetty tasa-arvoa ja syrjimittomyyttd. Kuitenkin, viemalld eri palvelui-
ta aina vain hienosyisemmiksi ja erityisongelmiin kohdennetuiksi, on eriarvoisuus seki palveluiden
saamisessa ettd ongelmiin vastaavuudessa kasvanut.

Ihmisten omat valinnat ovat tdné péivand yksilGllisid eli monenlaisia ja moniarvoisia. Kdytdnnossi
tdma4 ndkyy siind, ettd on erilaisia eliméntapoja ja itsensa eldttidmisen malleja. Ladheskadn kaikki ei-
vit sitoudu perinteiseen eldméinkaareen, jossa lapsuuden jilkeen tulee koulutus, sen jialkeen opis-
kelu, sitten tydeldmén ohella hankitaan ja kasvatetaan lapset ja myohemmin siirrytddn eldkkeelle.
Sosiaaliset tuet ja palvelut ovat mahdollistaneet monille hyvin erilaisia vaihtoehtoja, jotka eivit tue
hyvinvointivaltion olemassaoloa. Onkin ainakin hyvinvointivaltion kannalta paradoksaalista, ettd se
mahdollistaa erilaiset eldméntavat, mutta liheskiédn kaikki niistd eldméntavoista eivit tue hyvinvoin-
tivaltion menestymistd. Kiytdnnossi syystd tai syyttddn perinteisen tydeldmain ulkopuolelle jaidvien
maéérd on kasvanut jo ldhelle sitd kipurajaa, jossa hyvinvointivaltion rahoittaminen ja nuo erilaiset
eldméntavat eiviat endd mahdollistu.

Myos valtio itse toimii oman tasa-arvondkemyksensi kannalta ristiriitaisesti. Antamalla palvelulu-
pauksia kansalaisille se itse altistaa palvelunsa asiakaskohtaiselle rdétdloinnille. Hoitotakuu tai muut
vastaavat palvelutakuut antavat asiakkaalle oikeuksia, joiden sisidltdjen maééirittely ratkeaa vasta asia-
kasrajapinnassa yhdessd ammattilaisen ja asiakkaan vililld. Ammattilaisella on samaan aikaan annettu
oikeus médrittda palvelun sisiltd, mutta toisaalta ilman asiakkaan omaa motivaatiota vaikuttavuutta
ei synny. Tasa-arvo-ndkokulman lisdksi timaé sisdltdd tehokkuusongelmia ammattilaisten pompotel-
lessa asiakasta ammattilaiselta toiselle tai sairaanhoidossa kierrdttidmaélld asiakasta sellaisten palvelu-
jen kautta, jotka eivét ole hoitotakuun piirissd. Samalla sekd ammattilaisten tehokkuus ettd motivaa-
tio laskevat asiakkaasta puhumattakaan. Haastateltaessa eri tutkimushankkeissa asiakkaita, oli kysy-
myksessé sitten syrjiytynyt nuori tai yksindinen vanhus, niin kukaan ei toivo lisdd ammattitaitoa, vaan
sitd, ettd palvelut annettaisiin oikea-aikaisesti ja heitd kohdeltaisiin tdysjarkisind aikuisina ihmisiné.
Tamai asiakkaiden ndkemys ei mydskiddn tue ammattilaisten koulutustasojen tiukkaa normittamista.

Kolmannessa luvussa kisitellddn hyvinvointivaltion johtamista. Hyvinvointivaltion laajenemisen ai-
kaan, kuten nykyéddnkin, palvelujen tuottaminen annettiin kuntien tehtéviksi sddtdmalla kustakin
tehtdvista lailla. Kasvun aikana valtio tuki valtionosuusjirjestelméalld merkittdvasti enemmaén kun-
tia néissd velvoitteissaan. Nyt kun valtio on itse velkaantunut ja tekee sddstolistan toisensa peridin,
on tapana leikata kuntien valtionosuuksia ja siirtdd tehtédvid valtiolta kunnille vihi vahiltd. Kéytan-
ndssd tdimi on johtanut kunnallisverojen jatkuvaan kiristymiseen. Téssd on kaksi hyvinvointivalti-
on kannalta ongelmallista puolta. Ensinnékin kunnallisvero on tasavero, joka kohtelee kaikkia ihmi-
sid samalla tavalla riippumatta heidén taloudellisesta asemastaan. Riippuu poliittisesta katsantokan-
nasta kuinka suuri ongelma tdmaé on. Toinen ja ehkd merkittdvimpi ongelma on, ettd myds kunnat
joutuvat timaén seurauksena tekemaéiin sidistolistoja toisensa jalkeen. Kun henkildstémenot ovat val-
taosa kuntien menoista, atheuttaa timaé palveluille karsimisia, epdjatkuvuuksia ja henkiléstolle mo-
tivoitumattomuutta. Tdmaé edelleen ndkyy ammattikuntien kiistelyné tehtdvien sisilldisté ja oikeuk-
sista sekd asiakkaiden mielissé, ainakin jossain vaiheessa, julkisten palveluiden viheksymisend, joka
edelleen sy6 hyvinvointivaltion uskottavuutta ja ihmisten halua osallistua kustannusten kattamiseen.
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Asiakkaiden ja tydntekijoiden yksilollistymisen ja arvomuutoksen seurauksena kollektiiviset, stan-
dardoidut ja tehtdvin kautta madrittyvit tyon sisillot eivit ole tekijoilleen motivoivia. Tdmé murros
nikyy tyOeldmaéssi jatkuvasti. Tulevat harjoittelijat ja uudet tyontekijit vaativat itselleen joustoja ja
yksilollisid toimintavapauksia niin téiden sisélldistd kuin tydn ehdoistakin. Suomalainen ty6eldma
on toistaiseksi mieluummin soittanut tyontekijoitd eldkkeeltd takaisin t6ihin, kuin muuttanut omia
johtamis- ja organisoimismallejaan. Tdmén polun pdi tulee jossain vaiheessa vastaan. TyOeldmén
pelisddnnot eivit voi noudattaa teollisuustyon logiikoita kauaa sen paremmin palkkauksen, tydaiko-
jen, kuin sisidltéjenkddn suhteen. Tdssd tydmarkkinaosapuolet joutuvat vield ankaran todellisuuden
eteen niin yksityiselld kuin julkisella puolellakin. Julkinen ty6 kun ei hivid globalisoitumisen myoté
ulkomaille ellei taloudellinen asemamme romahda ja merkittdva osa julkisesta palvelutyostd katoa
kokonaan. Tdtdkddn uhkaa ei kannata kokonaan sivuuttaa.

Digitaalisuus ja kansainvilisyys muuttavat ihmisten orientaatioita jatkuvasti, mutta myos mahdollis-
tavat aivan uudenlaisen palvelutoiminnan. Ihmiset pystyvit vaikuttamaan omaan ja yhteisdjensi hy-
vinvointiin ajasta ja paikasta riippumatta. T#té ei ole toistaiseksi osattu tai haluttu kiyttds juurikaan
hyviksi julkisten palvelujen tuottamisessa. Tdhidn mennessd on ldhinni keskitytty lomakkeiden tiyt-
tdmiseen aikaisemmalla tavalla netin yli. Uudenlaiset palvelukonseptit ja asiakkaiden kohtaaminen
netin vilitykselld on vield lapsenkengissi. Voisi olla jopa niin, ettd julkinen toimija toimiikin mah-
dollistajana, jotta asiakkaat voivat ratkoa omia ja toistensa haasteita ilman viranomaisen fyysisté las-
ndoloa. Toisaalta ndiden mahdollisuuksien avaaminen edellyttdd samalla luopumista siitd valtion ja
politiikan méidrittimén universaalin palvelun ideaalista, johon julkiset palvelut perustuvat.

LOPUKSI

Kaikesta edelld esitetystd kritiikistd ja epduskosta huolimatta, on kuitenkin muistettava, ettd hyvin-
vointivaltion kehittyminen 1950-luvulta ldhtien on ollut suomalaisille merkittévi ja kokonaisuute-
na positiivinen asia. Olemme vaurastuneet ja menestyneet ennen nikemattomalld tavalla. My0s ta-
loudellisesti heikosti pérjaavat saavat kohtuullisen mahdollisuuden eldéd elaméédnsé, toisin kuin en-
nen hyvinvointivaltion aikaa.

Tamin paivin muutokset ovat kuitenkin niin suuret ja dramaattiset, ettd herdd vikisinkin kysymys,
ettd tulisiko meidédn haastaa itsemme ja omat ajatuksemme, ja edes ajatella uudenlaisen jérjestelméin
mahdollisuutta? Edellinen jirjestelmidmurros asettui aikaan, jolloin teollistuminen ja kaupungistu-
minen vetivit kansan liikkeelle, karjalaiset oli asutettu ja sotakorvaukset maksettu. Nyt yhteiskunta
on jalleen muuttunut; teollisuustyd katoaa Suomesta, ihmiset ja yritykset toimivat on-line kansain-
vilisesti, ihmiset ovat koulutettuja ja teknologia mahdollistaa aivan uudenlaisia toimintamalleja. Di-
gitaalisten vilineiden kanssa koko eldménsé eldneet tulevat parhaillaan ty6eldméin ja kyseenalaista-
vat suuressa maérin vallitsevat johtamisen ja tyOnteon tavat.

Hyvinvointivaltio oli vastaus edelliseen murrokseen, onko uudenlainen palveluyhteiskunta seuraava
vastaus? Risto Harisalo on omalla esimerkilldin ja kannustuksellaan katsonut tulevaisuuteen ennen
meitd ja myOs haastanut meitéd ajattelemaan ajatuksia, jotka eivit aina ole suosittuja. Uudet ajatuk-
set kuitenkin haastavat eri mallien kannattajat ja vastustajat kehittiméadn ndkemyksidén ja siten ra-
kentamaan parempaa Suomea. Toivottavasti timékin artikkeli herédttdd mietteitd ja tarjoaa ravintoa
erilaisille ndkemyksille.

LAHTEET
Aamulehti, Ojala A (1.8.2013), Jopa 20000 pirkanmaalaista huumautuu kannabiksesta, sivut Al ja A4, Tampere

Alasoini T (2012), Psykologinen sopimus organisaation ja tyontekijan yhteisend etuna, Teoksessa Pyorid P (toim)
(2012), Tyohyvinvointi ja organisaation menestys, Gaudeamus, Helsinki

Andersson JO, Hautamiéki A, Jallinoja R, Niiniluoto I, Uusitalo H (1994), Hyvinvointivaltio ristiaallokossa, arvot ja
tosiasiat, Sitra, WSQOY, Juva

Anttiroiko A-V, Haveri A, Karhu 'V, Ryynédnen A, Siitonen P (toim)(2007), Kuntien toiminta, johtaminen ja
hallintasuhteet, Kunnallistutkimuksia, Tampere University Press, Tampere

31



Cavanna H (1998), Challenges to the Wellfare State, Internal and External Dynamics for Change, Edward Elgar,
Cheltenham

Forma P (1998), Mielipiteiden muutos ja pysyvyys, Suomalaisten mielipiteet hyvinvointivaltiosta,
sosiaaliturvasta ja hyvinvointipalveluista vuosina 1992 ja 1996,65 Raportteja, Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja
kehittdmiskeskus, 222. Gummerus, Saarijirvi

Fredriksson S, Martikainen T (2008), Julkista vai yksityistd — kuntalaisten palveluita koskeavat valinnat,
Kunnallisalan Kehittdmissédétio, Helsinki

Gronroos C (1996), Relationship marketing: strategic and tactical implications, Management Decision 34/3, MCB
University Press

Gummeson E (2005), Many-to Many Markkinointi, Talentum, Helsinki

Harisalo R, Miettinen E (2004), Hyvinvointivaltio, Houkutteleva lupaus vai karvas pettymys, Tampere University
Press, Tampere

Harisalo R (2008), Sidédntelyn vaikutus tyon luomiseen, Tutkimus pk-yrityksistd, Tampereen yliopisto,
Johtamistieteiden laitos, Suomen Toivo ajatuspaja, Helsinki

Harisalo R, Rannisto P-H (2010), Julkinen hallinto yhteiskunnan rakentajana, Johtamistieteiden laitos, Tampereen
yliopisto, Suomen Toivo-ajatuspaja, Helsinki

Haveri A, Anttiroiko A-V (2009), Kuntajohtaminen: Haasteena paikallisten kilpailu- ja yhteistydsuhteiden hallinta,
teoksessa Karppi I, Sinervo L-M (toim)(2009), Governance, Uuden hallintatavan jidsentyminen, Tampereen
yliopisto, Hallintotieteiden keskus, Tampere

Heikkild M, Moisio P, Karvonen S, Simpura J (2008), Hyvinvointipolitiikan tavoitteet, teoksessa Moisio P,
Karvonen S, Simpura J, Heikkild M (toim.)(2008), Suomalaisten hyvinvointi 2008, Sosiaali- ja terveysalan
tutkimus- ja kehittdmiskeskus, Helsinki

Heinonen J (2001), Hyvinvointimallin murros ja kansalaisyhteiskunta, Teoksessa HakanenY (toim)(2001),
Marxismi ja 2000-luku, TA-Kustannus, Helsinki

Helsingin Sanomat, Punkka P (2.6.2013), Nuorta hyppyytetdan kuin kuulaa flipperissé, sivu A19, Helsinki

Jaakkola J, Pulma P, satka M, Urponen K (1994), Armeliaisuus, yhteisdapu, sosiaaliturva, Suomalaisen sosiaalisen
turvan historia, Sosiaaliturvan keskusliitto, Helsinki

Jallinoja R (1994), Arvojen ambivalenssit, teoksessa Andersson JO, Hautaméiki A, Jallinoja R, Niiniluoto I,
Uusitalo H (1994), Hyvinvointivaltio ristiaallokossa, arvot ja tosiasiat, Sitra, WSQY, Juva

Julkunen R (2006), Kuka vastaa? Hyvinvointivaltion rajat ja julkinen vastuu, Vaajakoski

Jarvikoski A, Hokkanen L, Héarkidpédd K (toim)(2009), Asiakkaan édédnelld, Odotuksia ja arvioita vaikeavammaisten
lddkinnéllisestd kuntoutuksesta, Kuntoutussiition tutkimuksia 80/2009, Helsinki

Kallio J (2010), Hyvinvointipalvelujérjestelmén muutos ja suomalaisten mielipiteet 1996-2006, Sosiaali- ja
terveysturvan tutkimuksia, 108, Kela, Helsinki

Kangas O (2005), Oikeudenmukaisuutta tietiméttomyyden verhon takana — John Rawls ja suomalainen
hyvinvointivaltio, teoksessa Saari J (toim.)(2005), Hyvinvointivaltio. Suomen mallia analysoimassa, Yliopistopaino,
Helsinki

Kiikkala I (2000), Asiakasldhtoisyys toiminnan periaatteena sosiaali- ja terveydenhuollossa, teoksessa Susanna
Nouko-Juvonen ym. (toim)(2000), Hyvinvointivaltion palveluketjut, Tammer-Paino, Tampere, pp. 112—-121.

Kokko R-L (2003), Asiakas kuntoutuksen yhteistydoryhmassé, Institutionaalisen kohtaamisen jénnitteitd,
Kuntoutussiatio tutkimuksia 72/2003, Helsinki

Kuusi P (1961), 60-luvun sosiaalipolitiikka, WSQOY, Helsinki

Leponiemi U, Rannisto P-H, Stenvall J, Lumijirvi I, Harisalo R (2012), Kehittdmistoiminta kunnissa, Kuntien
kehittdmisprosessien hallinnan nykytila ja kdytdnnot, Acta nro 239, Suomen Kuntaliitto, Helsinki

Manninen A (2010), Palveluja vai byrokratiaa, Suomen kunnallishallinto sotien jidlkeen, Kunnallisalan
kehittdmissaatio, Edita, Helsinki

Marski J (2001), Digitalisoituvan yhteiskunnan hyvinvointipolitiikka?, KELLA Sosiaali- ja terveysturvan tutkimuksia
61, Helsinki

Mottonen S, Niemeld J (2005), Kunta ja kolmas sektori, yhteistyon uudet muodot, PS-Kustannus, Keuruu

Niiranen V (2002), Asiakkaan osallistuminen tukee kansalaisuutta sosiaalitydssékin, Teoksessa Juhila K, Forsberg
H, Roivainen I (toim)(2002), Marginaalit ja sosiaalityd, Jyviskyldn yliopisto, Jyviskyla pp. 63-80

Nuutinen S, Heikkild-Tammi K, Manka M-L, Bordi L (2013), Vuorovaikutteinen johtajuus tydssé jaksamisen
keinona, Toimintatutkimus eri-ikdisten johtamisesta kolmessa organisaatiossa, Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja tutkimuskeskus Synergos, Tampere

Pierson C (1998), Beyond the Welfare State, The New Political Economy of Wellfare, 2.ed, Blackwell Publications,
Cambridge

32



Pierson P (2001), Coping with permanent austerity, Welfare state restructuring in affluent
democracies, teoksessa: Pierson P (toim.), The new politics of the welfare state,
Oxford University Press, New York

Pohjola A (1993), Asiakas sosiaalityon méérittdjind, Teoksessa Granfelt R, Jokiranta H, Karvinen S, Matthies A L,
Pohjola A (toim)(1998), Monisdrméiinen sosiaality0, Sosiaaliturvan keskusliitto, Helsinki

Pidtalo M (2005), Strategisista valinnoista kokonaishallintaan: kunnan palvelurakenneprojektin toteutus
muutosprosessina, Suomen Kuntaliitto, Helsinki

Raitakari S, Juhila K, Gynther K, Kulmala A, Saario S (2012) Asiakasldhtoisyydet Asiakas-
ammattilaisvuorovaikutuksessa: Kuluttajuus, kumppanuus ja huolenpito mielenterveyskuntoutuksessa, Teoksessa
Anttonen A, Haveri A, Lehto J, Palukka H (toim)(2012), Julkisen ja yksityisen rajalla, Julkisen palvelun muutos,
Tampere University Press, Tampere

Rannisto P-H (2005), Kunnan strateginen johtaminen, Acta Universitatis Tamperensis 1072, Tampere University
Press, Tampere

Rannisto P-H, Stenvall ], Juusenaho R (2011), Enemmain kuin osiensa summa , Sopimusohjaus ja monidéninen
johtaminen Tampereella, Tampereen kaupunki, Julkaisusarja A13/2011, Tampere

Rannisto P-H (2013), Yhteisollisyys julkisten palveluiden johtamisessa ja kehittdmisessé, teoksessa Tuhkunen A,
Rannisto P-H (toim)(2013), Eldménhallintaa kuntayhteisossd, Acta 244, Suomen Kuntaliitto, Helsinki

Repo S (2010), Yhteisollisyys voimavarana yliopisto-opetuksen ja —opiskelun kehittdmisesséd, Kasvatustieteellisid
tutkimuksia 228, Helsingin yliopisto, Kéyttdytymistieteiden laitos, Helsinki

Rintamiki T, Kuusela H, Mitronen L(2007) Identifying competitive customer value propositions in retailing.
Managing Service Quality, Vol. 17, No. 6, pp. 621-634

Rodger JJ (2000), From a Welfare State to a Wlfare Society, MacMillan Press LTD, London

Roivainen I, Nylund M, Korkeaméki R, Raitakari S (toim)(2008), Yhteisot ja sosiaalityd, Kansalaisen vai asiakkaan
asialla?, PS-Kustannus, Juva

Ryynédnen A (2007), Kansallisvaltiosta kansalaisvaltioon, Kansallinen Sivistysliitto ry, Helsinki

Stenvall J, Airaksinen J (2009), Manse mallillaan — Tampereen toimintamallin arviointi ja palveluinnovaatiot,
Suomen Kuntaliitto, Acta 211, Helsinki

Tiihonen S (1995), Poliittisen hallitsemisen kehitys sukuyhteisOstd sédéty- ja kansallisvaltion kautta kohti
ylikansallista jédrjestelméé, teoksessa Hallintohistoriakomitea (1995), Virkanyrkit ja muita hallintohistorian
tutkielmia, Hallintohistoriallisia tutkimuksia 16, Painatuskeskus, Helsinki

Uusitalo H (1994), Pohjoismaisen hyvinvointivaltion arvot ja kiytdntd, teoksessa Andersson JO, Hautamaiki A,
Jallinoja R, Niiniluoto I, Uusitalo H (1994), Hyvinvointivaltio ristiaallokossa, arvot ja tosiasiat, Sitra, WSQOY, Juva

33



Il KUNNALLINEN ITSEHALLINTO
JA KUNTIEN TOIMINNAN
KEHITTAMINEN

PAIKALLINEN ITSEHALLINTO
MAHDOLLISUUTENA

Professori Arto Haveri

Arto Haveri tyoskentelee kunnallispolititkan (kunta- ja alueyhteisdjen johtaminen) professorina
Tampereen yliopistossa. Aiemmin hin on tovminut mm. Lapin yliopiston julkishallinnon professorina
vuosina 1997-2001. Vaitostilaisuudessaan 1994 héin puolustautui neljd tuntia Riston vastavditteitd
vastaan. Sittemmin ollut Riston kanssa enimmdkseen samalla puolella, erityisesti kunnallisen
itsehallinnon asioissa.

JOHDANTO; RISTO, MINA JA PAIKALLINEN ITSEHALLINTO

Professori Risto Harisalo on paikallisen itsehallinnon vankka puolustaja. Monet Riston itsehal-
lintoon liittyvét julkaisut ja puheet ovat jidneet ldhteméattomaésti mieleen sekéd niiden sisidllon ettd
yleensid erinomaisen esitystavan vuoksi. Yksi tuoreimmista esityksistd on hinen kansallismuseossa
21.2.2013 pidetyssd seminaarissa kiyttiméinsi kommenttipuheenvuoro, joka oli suorastaan mag-
neettinen. Osanottajat kuuntelivat sité jinnittyneen hiljaisuuden vallitessa ja puhkesivat puheenvuo-
ron jilkeen raikuviin aplodeihin.

Tiemme ovat leikanneet jo usein aiemmin kunnallista itsehallintoa sivuten. Viittelin Tampereen yli-
opistossa hallintotieteiden tohtoriksi helmikuussa 1994. Vastaviittéji oli Risto Harisalo, joka tuohon
aikaan tyoskenteli professorina Kuopion yliopistossa. Viittely oli kova urakka ja Risto vastaviittdjana
drhikka. Toisaalta ndkemyksemme paikallisesta itsehallinnosta yhteiskunnan kehityksen tukipilari-
na olivat jo tuolloin aika ldhelld toisiaan, miké helpotti yhteisen sdvelen 16ytdmistd. Erds myohempi
tiarked merkkipaalu oli Kunnallistieteen paivét Jyviskyldssd vuonna 2009, jolloin syntyi ajatus itse-
hallintoa koskevan kirjan tekemisestéd ldhtokohtana paljolti Riston esille nostamat itsehallinnon on-
gelmat. Tuo Kkirja, joka sittemmin julkaistiin vuonna 2011, ei aluksi saanut erityisempdid huomio-
ta. Minulla on kuitenkin se kisitys, ettd ajan mittaan siind esitettyjd ajatuksia on alettu nostaa esille
yhd enemmain. Téstd esimerkkind on Suomen Yrittdjien ulostulo titd kirjoittaessani loppukevéilla
2013 vaatimuksella, ettd kuntien tehtidvikuormaa on merkittavasti vihennettiva ja itsehallintoa sen
sijaan lisattava.

Yhteisen sdvelen 10ytdmistéd on helpottanut sekin, ettd meiddn kummankin tulokulmat itsehallintoon
ovat samantyyppisid, kansalaisten ja hallinnon vilisen suhteen, organisoinnin ja johtamisen niko-
kulmista nousevia. Toisin kuin oikeustieteilijit tai taloustutkijat, tarkastelen itsehallintoa yleensi ta-
pana jirjestdi hallinto alhaalta ylospdin tapahtuvana toimintana, joka tukee kansalaisten ja yhteiso-
jen omaehtoisuutta, aktiivisuutta ja innovaatioita. Tdssi Kkirjoituksessani teen katsauksen suomalai-
sen kunnallishallinnon kehitykseen ja tilaan erityisesti paikallisen itsehallinnon ndkdkulmasta. Pyrin
aluksi maalaamaan karkealla pensselilld tihdn teemaan liittyneitd muutoksia suomalaisessa yhteis-
kunnassa. Sen jilkeen kisittelen itsehallinnon nykytilaa ja lopuksi erditd tulevaisuuden nikokohtia.
Tissé artikkelissa on paljon samoja ajatuksia, joita olen esittdnyt esitelmisséni ja kirjoituksissani mel-
ko useissa yhteyksissd, viimeksi Suomen Kuntaliiton 20-vuotisjuhlaseminaarin puheessa kuntata-
lolla 30.5.2013. Kirjallisesti olen késitellyt tdtd teemaa esimerkiksi yhdessa Jenni Airaksisen kanssa
vuonna 2011 kirjassa Kunnallisen itsehallinnon peruskivet.

34



Sanomani voidaan tiivistda seuraavaan kolmeen teesiin:
1. Suomalainen kunnallishallinto on historiallisesti kehittynyt nykyvaiheeseen
kahden suuren kertomuksen kautta. Ensimmaéinen niistd koskee demokratiaa ja
itsemédrdaamistd ja jalkimmadinen hyvinvointiyhteiskunnan rakentamista.

2. Nykyisin elimme kunnallishallinnon murrosvaihetta, jota luonnehtii
velvoitteiden ylikuorma ja itsehallinnon Kkriisi, monimutkaisuuden
lisddntyminen ja kunnan hallintasuhteiden moninkertaistuminen.

3. Itsehallinnon lisddminen on vélttdmatonté jos halutaan ettd kunnallishallinto
palvelee suomalaista yhteiskuntaa parhaalla mahdollisella tavalla.

ITSEHALLINTO KUNNALLISHALLINNON SUURTEN KERTOMUSTEN AIKANA

Kuntien yhteiskunnallista roolia ja itsehallintoa koskevat tarkastelut ovat aina samalla valtio-kunta-
kansalainen-suhteen sekd kunta-valtio-suhteen tarkasteluja. Kaisitys julkisen sektorin ja yksityisen
kansalaisen véilisestd suhteesta, vastuista ja velvollisuuksista vaikuttaa voimakkaasti sithen, minké-
laista roolia olemme valmiit tarjoamaan kunnallishallinnolle. Kunnan ja kansalaisen suhde on val-
tio-kuntasuhdetta monimuotoisempi, koska kunta on mahdollista sijoittaa my0s valtion ja kansalai-
sen viliin, jopa ldhemmaés kansalaisyhteiskuntaa kuin valtiota.

Valtion ja kunnan vilistd suhdetta ja samalla kunnallisen itsehallinnon ldhtokohtaa on kuntatutki-
muksessa perinteisesti mietitty kysymalld, onko kuntien itsehallinto peréisin valtiosta vai onko se
luonteeltaan “alkuperéistd”, siis itseisarvo. Jilkimmaéinen tapa on kuitenkin hyvinvointiyhteiskunnan
kontekstissa jaddnyt usein sivuosaan, ellei peridti nikyméattomaksi. Tdméi on tapahtunut huolimatta
siitd, ettd kunnat ovat valtiota vanhempia poliittisia yhteisoji, ja sellaisenaan niitd voi perustellusti
tarkastella jopa tasavertaisina valtionhallinnon kanssa.

Kunnallisen itsehallinnon historia aloitetaan usein vuosista 1865 ja 1873, jolloin sdiddettiin maalais-
kuntien ja kaupunkien asemaa koskevat kunnallislait. Toki paikallinen itsehallinto on vanhempi il-
mio, ja esimerkiksi myohéiskeskiajalla aina 1600-luvulle asti paikallinen itsehallinto oli Ruotsi-Suo-
messa hyvinkin voimakas.

Lihtien ensimmaisten kunnallislakien sddtdmisestd kunnallishallinnon kehityksesséd voidaan hahmot-
taa kaksi suurta kertomusta. Ensimmaéinen kertomus, kunnallishallinnon syntyajoilta toiseen maa-
ilmansotaan, on kertomus itsehallinnon ihanteiden ajasta. Silloin kunnallinen itsehallinto vaikut-
ti Venéjésté irtautuvan, nuoren kansakunnan kehitykseen erityisesti demokratian ja itseméarddmi-
sen alueella. Kunnallishallinto opetti nuorta kansakuntaa osallistumaan yhteiskunnallisiin asioihin
ja kehittdméin yhteiskuntaa alhaalta ylospéin, paikalliset olosuhteet ja tiedon huomioiden. Tuona
aikana kuntaidea oli ldhimpéané ns. historiallis-orgaanisen tradition mukaista kuntakésitystd. Kun-
nat toimivat rajatusta alueesta vastuussa olevina alueellisina ja sosiaalisina yhteisdina, jotka eivit ol-
leet valtionhallintoon verrattavissa olevaa ”hallintoa” tai pelkdstddn palvelutehtiavia toteuttamassa.

Toinen suuri kertomus koskee hyvinvointiyhteiskunnan rakentamista, jonka voimakkain vaihe ajoit-
tuu aikaan 1960-luvun lopusta 1980-luvulle. Kunnat sananmukaisesti rakensivat hyvinvointia yh-
dessi valtion kanssa, luotiin hyvinvoinnin instituutiota ja rakenteita, joista monet vieldkin ovat kan-
tavia. Malliin liittyy olennaisesti byrokraattinen hallinta, edustuksellisen demokratian hegemonia ja
selkedt valta- ja vastuusuhteet. Tdhén vaiheeseen kuuluu valtion yksityiskohtiinkin menevé ohjaus ja
valvonta, ja itsehallinnon roolin on yleensi tulkittu olleen vdhidinen. Hyvinvointivaltion konstrukti-
ossa kunnat nahtiin keskusjohtoisen palvelujirjestelmén osina, joiden tehtéva oli jdrjestdd keskushal-
linnon méirittdmét palvelut samaan tapaan joka paikassa olosuhteista riippumatta.

Itse olen viime aikoina alkanut epailla, ettéd tulkinta on ehka lilan mustavalkoinen ja sithen pitéisi li-

satd sdavyjd. Valtion yksityiskohtaisesta ohjauksesta huolimatta nayttaa siltd, ettd kunnilla oli kuitenkin
suhteellisen paljon toimintavapautta valtio-ohjatun hyvinvoinnin rakentamisen ulkopuolella. Valtion
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yksityiskohtainen ohjaus palveluissa ja kuntien hyvi talous mahdollistivat taloudellisten ja henkis-
ten resurssien kdyttdmistd kunnan itselleen ottamiin tehtéviin. Kuntien elinkeinopolitiikka kukoisti
1970- ja 1980-luvuilla ja muutenkin kunnat toimivat aktiivisesti monilla eliménalueilla valtio-ohja-
uksen ulkopuolella. My6s poliittinen toiminta oli nykymittapuuhun verrattuna aktiivista, tosin tuo
aktiivisuus kytkeytyi selvisti puolueiden toimintaan.

ITSEHALLINTO MURROKSEN AIKANA

1990-luvun vaihteesta olemme jo parikymmenti vuotta eldneet aikaa, jossa suuret kertomukset ovat
pirstoutuneet pieniksi. Kunnallishallinto on etsinyt uutta rooliaan keskelld yhteiskunnallista muu-
tosta. Elamme murrosvaiheessa, jota luonnehtii tehtidvien ylikuorma ja itsehallinnon Kkriisi, toimin-
nan monimutkaistuminen seké hallintasuhteiden moninkertaistuminen.

Valtion roolina tai toimintalogiikkana on murroksen aikana ollut aluksi vetdyty4 ja sitten isked takai-
sin. Kokonaisuudessaan valtion roolia murroksen aikana leimaa erdinlainen paikkailu, lisdily ja huol-
totoiminta. Ilmi6té voisi luonnehtia niin ettd kun hyvinvointiyhteiskunta oli toimitettu asiakkaalle,
valtio ryhtyi huoltamaan ja ylldpitdma&éan jérjestelméé ja toimittamaan varaosia.

Murroksen vaihe kidynnistyi kunnallisen itsehallinnon nidkékulmasta toiveikkaasti vapaakuntakokei-
lupyrahdyksell4 ja useilla muilla hallinnon uudistuksilla, joilla purettiin normeja ja lisittiin kuntien
itsehallintoa ja toimintavapautta. Kunnallishallinnon uudistaminen oli osa ”hallinnon kehittdmisen
suurta harppausta”, joka kdynnistyi toden teolla kevéilld 1987 Harri Holkerin hallituksen myotivai-
kuttamana. Kysymys oli melko selkedstd ohjelmallisesta kehittdmisestd, jossa uudistajien keskeinen
tavoite oli uudistaa byrokraattinen, konemainen hallinto joustavammaksi, palvelukykyisemmaksi ja
tehokkaammaksi. Etenkin kuntien vanha valtionosuusjirjestelma jaykkine ja kalliine piirteineen se-
ki melko laajasti heikoksi ndhty palveluorientaatio olivat olleet kritiikin kohteena ja antoivat energi-
aa hallinnon uudistamiseen. Vapaakuntakokeilu, kunnallislain uudistaminen, valtionosuusjérjestel-
mén uudistus ja aluehallinnon uudistaminen olivat kaikki suuria hankkeita, joiden selkedni pyrki-
myksend oli poistaa valtion yksityiskohtaista ohjausta, siirtdé ratkaisuvaltaa valtiolta paikallistasolle
ja lisdtd samalla taloudellista ajattelua julkisten varojen kaytossa.

Kuitenkin jo heti 1990-luvun lamavuosien jilkeen vapaakuntainnostus alkoi taittua, kuntien teh-
tévid lisdttiin talouskasvun vuosina ennitysméisen nopeasti. 2000-luvun puolella sdédntely vain tii-
vistyi samaan aikaan, kun kuntien haasteet kasvoivat monien yhteiskunnallisten muutosten vuoksi.
Kuntien lakisditeisten velvollisuuksien lukumaéari on yli kaksinkertaistunut kahdessa vuosikymme-
nessd, valtionosuudet eivit ole pysyneet mukana téssd kehityksessa.

On entistd perustellumpaa puhua itsehallinnon kriisisté, jossa olennainen on velvoitteiden ja resurs-
sien vilinen epitasapaino, ylikuorma. Talouden ongelmat eivit kosketa vain pienid tai taloutensa
huonosti hoitaneita kuntia. Itsehallinnon heikentymiseen vaikuttavat myos monet muut tekijét, ku-
ten hallinnan monimutkaistuminen. Kunnat eivit itsekddn ole syyttomia itsehallinnon vihentymi-
seen, koska ne ovat olleet haluttomia kehittimé&édn kuntalaisten uusia osallistumismahdollisuuksia.

Valtio ja kunnat ovat yrittdneet vastata murroksen aikakauden haasteisiin osin yhdessi, osin erik-
seen. Erilaiset hallinnonuudistukset, kokeilut ja kehittdmisprojektit ovat olleet nikyvi osa suoma-
laisen kunnallishallinnon arkea 2000-luvulla. Kuntarakennetta on muokattu ja kuntien vilistd yh-
teistyOtd edistetty; on otettu kdyttdon markkinoihin perustuvia palveluratkaisuja, uudistettu organi-
saatiota erilaisilla tilaaja-tuottajamalleilla, edistetty kumppanuuksia, yhtiditetty toimintoja, kehitetty
kuntakonsernia ja sen ohjausmenetelmid, edistetty sdhkoistd asiointia seké toteutettu kuntalaispor-
taaleja, kuntalaisraateja ja kunnanosahallintoa.

Mitdidn dominoivaa kuntaideaa tai kisitystd palveluiden, elinvoiman ja demokratian oikeasta jirjes-

tdmistavasta ei ole kehittynyt. Sen sijaan murrostilassa on ndhtdvissd yhté aikaa useita erilaisia, he-
gemoniasta taistelevia kuntakésityksid, jotka ovat ndkyvissd myoOs kunnallishallinnon kehittdmisen
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tavoitteissa. Yhtdiltd tavoitellaan uuteen julkisjohtamiseen yhdistettévissi olevaa markkinoiden toimin-
nan hydodyntdmistd ja toisaalta uuteen paikalliseen hallintaan liittyvda verkostojen edistdmistd. Kol-
manneksi haetaan hierarkkista kontrollin palauttamista. Hallinnan vilineind on edistetty sekd verkos-
toja, markkinoita ettd otettu hierarkiaa uudelleen kayttoon.

Uuden julkisjohtamisen kuntakésitys nikee kunnan tehtiviksi jarjestdd ldhinnd tdrkeimpid kuntata-
solle sopivia palveluja tilaamalla ne yksityisiltéd tuottajilta. Malli korostaa yksilon valinnan merkitysté
palveluissa, markkinoita ja sopimuksiin perustuvaa hallintaa. Se redusoi kuntalaisen roolin pitkalti
asiakkaan rooliksi eikd tunnusta kuntien yhteisollistd luonnetta tai ainakaan néie silld olevan merkit-
tdvéd arvoa julkisten tehtdvien hoitamisen ndkékulmasta.

Toinen ldhestymistapa kuntahallintoon nidkee kunnat hajautetun jirjestelmén jokseenkin itsendisi-
né osina, joilla on merkittdva tehtdva palvelujen ja muiden toimintojen paikallisessa koordinaatios-
sa. Voidaan puhua uudesta paikallisesta hallinnasta, kunnista hallinnan areenoina, joilla on voimak-
kaan julkisen intervention ideologian mukaisesti monia tehtévid, ja toimintoja sovitetaan yhteen ja
kansanvaltaistetaan kuntatason paitoksin.

Niiden kahden ohella hyvinvointiyhteiskunnan rakentamisen aikakaudella hallitseva byrokratiateo-
riaan ja institutionalismiin nojautuva malli on edelleenkin térkeé osa kunnallishallinnon todellisuut-
ta korostaen kuntien vilineellistd roolia palvelujérjestelméin osana.

Nédmé kolme mallia heijastuvat myos kuntien hallintoon ja kisityksiin kansalaisille sopivimmasta
roolista. Ensimmaéinen malli tdydentéisi edustuksellista demokratiaa kehittdmaélld kuntalaisten roolia
asiakkaina ja edistdisi kayttdjidemokratiaa niin, ettd kuntalaiset asiakkaina voisivat paremmin ohja-
ta palvelulaitoksia. Toinen korostaa verkostodemokratiaa ja suoraa demokratiaa ja kolmas malli pi-
taytyisi edustuksellisen demokratian kiytdntdjen kehittdmisessa.

Minusta on huolestuttavaa, ettd itsehallinto on kaikissa néissi keskusteluissa kuten kdytdnnossikin
aika ndkymattomissid. Uuden julkisjohtamisen mallissa itsehallinnolla on rooli, mutta 1dhinné dele-
goituna itsehallintona kunnan toimiessa erdidnlaisena agenttivirastona osana sopimuspohjaista pal-
velujirjestelmad eikd kuitenkaan itsendisend toimijana. Uusi paikallinen hallinta ei sekdédn nosta it-
sehallintoa erityisen tirkeddn rooliin, vaan néikee itsehallinnon kovin rajoitetusti horisontaalisten ja
vertikaalisten riippuvuuksien ja verkostosuhteiden keskelld. Byrokratian ideaaliin itsehallinto ei kos-
kaan ole kuulunut, vaikka byrokratia tietyssi tilanteessa voi luoda edellytyksia itsehallinnolle, kuten
totesin hyvinvointiyhteiskunnan rakentamiseen liittyen.

Suomalaisessa kuntakentéssd nikyvissid oleva murros vastaa monilta piirteiltddn niin sanotun post-
modernin organisaatioteorian nikemystd yhteiskunnan muutoksesta. Sen mukaan nykyistid yhteis-
kuntakehitystd madrittdi rajojen muutos ja instituutioiden mureneminen, joko-tai-kysymysten muut-
tuminen seké-etté-tilanteiksi ja mielikuvien, kisitteiden ja merkityksellistimisen nousu politiikassa
sisdltgja tdrkedmmaksi tekijdksi. Postmoderni tulkinta ei juuri usko suurien kertomusten mahdol-
lisuuksiin.

Toisaalta kaikki eivét ole luopuneet suurista kertomuksista, ja murroksen tuoreinta vaihetta voidaan-
kin tulkita my0s ns. uusweberildisen valtion (neo-weberian state) teoriasta késin. Teoriaa ovat uudel-
leenmuotoilleet mm. tunnetut hallinnon tutkijat Geert Bouckaert ja Christopher Pollitt. Uusweberi-
laisyydella tarkoitetaan valtiokeskeisen hallinnan uutta tulemista, jolle on tyypillistd mm. hallinnon
teknokraattinen konemaisuus ja instrumentaalinen rationaalisuus. Uutta tdssid weberildisyyden uu-
simmassa vaiheessa on mm. orientaatio puhtaasta byrokratiasta kansalaisten toiveiden ja tarpeiden
tdyttdmiseen, ei kuitenkaan markkinoiden vaan ammattimaisen laatu ja palvelukulttuurin seké eri-
laisen pehmeén sdintelyn, standardien ja suositusten kautta. Uusweberildinen valtio voidaan ndhda
my0s vastaiskuna postmodernia pirstoutunutta hallintaa kohtaan, yrityksené ottaa takaisin heiken-
tynyt kontrolli ja palauttaa keskusjohtoinen koordinaatio.
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ITSEHALLINTO TULEVAISUUDESSA

Edessd on suuri hallinnan haaste olosuhteissa, joissa on samanaikaisesti pidettdvd huolta kuntien
kyvystd luoda ja ylldpitdé elinvoimaa ja kehittdé entistd tehokkaampia palvelujen jérjestimistapoja,
pidettava kiinni julkisesta intressisté eli kuntien kyvystéd ohjata ja sddnnelld nditd tapoja seki tuetta-
va kuntalaisten aktiivisuutta ja osallistumista. Tavoitteet eivit ole vaihtoehtoisia, vaan ne kaikki ovat
toisiinsa limittyvid ja valttimattomia.

Jos ajattelemme niin, ettd yhteiskunta rakentuu enimmékseen ylhdiltd alaspdin ja voimme suunni-
tella ja implementoida kaikkiin haasteisiin sopivan ratkaisun. Jos niemme kunnat samanlaisina ja 14~
hinné resursseja kuluttavana hallintona. Ja jos oletamme, ettd kansalaiset ovat enimmaékseen passii-
visia palveluiden vastaanottajia. T4lloin voidaan korostaa kuntia valtakunnallisen palvelukoneen pai-
kallisina etdispdéitteind ja perustella niiden tiukkaa ohjaamista normein ja taloudellisin kannustein.

Jos taas ajatellaan, ettd yhteiskunta kehittyy ensisijaisesti alhaalta ylospéin aktiivisten kansalaisten ja
yhteis6jen oman toiminnan kautta, niemme kunnat instituutioina, joiden kautta kansalaiset voivat
paattéd ldhelldin olevista asioista, kokea osallisuutta, torjua syrjdytymistd, toteuttaa omaehtoisia ke-
hityspyrkimyksia. Télloin on syytd korostaa kuntien itsehallintoa.

Paikallinen itsehallinto ei ole ollut viime aikoina erityisemmin muodissa. Kuntia ja kunnallista itse-
hallintoa on julkisuudessa pidetty useammin syynéd ongelmiin kuin ongelmien ratkaisijana. Milloin
kunnat tuhlaavat liikaa, milloin taas pihtaavat vdirédssi paikassa. Lidkkeeksi on esitetty enemmén
ja tiukempaa valtionohjausta ja rakenteellisia uudistuksia. Itsehallintoa on kuitenkin heikennetty jo
siind méadrin, ettd ongelmista keskustellessa pitdisi tarkkaan miettid, mistd lopulta puhutaan. Ehka
ongelmia ei aiheutakaan itsehallinto vaan sen puute.

Itsehallinnon heikentdminen vaikuttaa kuntien kykyyn huolehtia yhteiskunnallisista rooleistaan pal-
velujen jirjestimisen ohella demokratian edistdjiné ja paikallisen elinvoiman ylldpit4jiné. Itsehallin-
non edelleen heikentidmiselld voi olla vakavia seurauksia koko suomalaisen yhteiskunnan kannalta.
Esimerkkejd ovat kuntien henkisten resurssien vajaakaytto, kunnallispolitiikan kiinnostavuuden ka-
toaminen ja kuntien legitimiteetin rapautuminen.

Ajatus, jonka mukaan suomalaisen yhteiskunnan ongelmat ratkaistaan ylhiiltd piin saneltuna ja
kuntien yksityiskohtaista ohjausta tiukentamalla, johtaa entistd passiivisempaan yhteiskuntaan. Jos
kuntien rooli redusoidaan valtiollisen palvelukoneiston implementoijiksi, menetetddn huomattava
madra sellaista kehityspotentiaalia, joka kumpuaa paikallisuudesta, aktiivisuudesta ja kansalaisten
osallisuudesta yhteiskunnalliseen kehittdmiseen.

Vaikka tunnen sympatiaa kuntia kohtaan ja ymmaérrin satoja vuosia vanhojen kaupunkien ja kunti-
en itseisarvoisen vaatimuksen tasavertaisemmasta kumppanuudesta valtion kanssa, en kuitenkaan
nde sitd kaikkein tdrkeimpénd argumenttina itsehallinnon lisddmisen puolesta. Hallinnon ja organi-
saatioiden tutkijana katselen itsehallintoa organisaationidkokulmasta. Sellaisena se nayttaytyy jarke-
vidna tapana organisoida julkista hallintoa eli hoitaa yhteisid asioita. Paikallisen itsehallinnon idea on
stnd, ettd tieryn alueen asukkaat hoitavar omaan lahiympdristoonsd liiteyvid asioita.

Kuntaidea muuttuu ajassa. Globaalissa virtojen tilassa yhteisollisyyden, paikallisuuden ja identiteet-
tien merkitykset ovat muutoksessa. Tulevaisuuden kunnan idea tuskin merkitsee paluuta mennee-
seen, vaikka sitdkddn vaihtoehtoa ei voi tdysin sulkea pois laskuista, mutta ilman kansalaisten ja yh-
teisOjen aktiivisuutta suomalaisen yhteiskunnan tulevaisuus néyttdd synkaltd.

Paikallisen itsehallinnon perusidea, ettd ihmiset tietylld alueella hoitavat mahdollisimman paljon itse
omia asioitaan - padttivit niistd, hankkivat resursseja, mobilisoivat yhteistydtd — on pohjimmiltaan
toimiva muutoksista huolimatta. Ihmiset asuvat edelleenkin jossakin paikassa, joka méarittdd heiddn
eldmistiddn, asumistaan, ty0ssdkidyntidédn ja harrastamistaan. Paikalla ja tilalla on merkitystd, emme
pédése niistd kokonaan irti. Vapauden ja vastuun kohdatessa asukkailla on intressi hoitaa itse omaan
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kuntaansa liittyvié asioita ja kehittdd olosuhteisiin sopivia ratkaisuja. Kunnallinen itsehallinto pystyy
parhaimmillaan tuottamaan kansalaisia ja yhteis6jd aktivoivaa dynamiikkaa.

Jos halutaan lisdtd omaehtoisuutta, vastuuta muista ja itsestd, innovatiivisuutta ja sopeutumiskykya,
on vilttdméatontad tukea paikallista itsehallintoa ja yhteisdjen kykyéd toteuttaa asioita paikalliset tar-
peet ja edellytykset huomioiden. Jos aito valintojen tekeminen paikallistasolla on mahdollisia, siitd
seuraa vidistiméittd myos kiinnostus yhteisid asioita kohtaan. Nyt eldimme péinvastaisessa tilantees-
sa. Liian monet hyvinvointiin ja elinvoiman luomiseen vaikuttavat asiat ovat ulkoa ohjattuja, ja lii-
an etdilld kansalaisista padtettyjd. Siksi on ymmérrettdvad, miksi osallisuus vihenee ja kiinnostus te-
kemiseen hiipuu.
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VAPAAT KUNNAT
- TOTEUTUMATON UNELMA?

Professori emeritus Aimo Ryyninen

Aimo Ryyndnen on torminut kunnallisotkeuden professorina Tampereen ylhopistossa 1990 - 2012. Lisiksi
on hdn on ollut sisdasiainministeriossd itsehallintoprojektin (vapaakuntakokeilu) projekupddllikkond,
kunnan viranhaltijana sekd luottamushenkilond. Kunnallistieteiden aineryhmdn joukkueessa
Verkatehtaankadulla han 80-luvun alussa valmisteli vditoskirjaa samanaikaisesti Riston kanssa.

?”Kunnallinen itsehallinto on nykyisend ajankohtana niin Suomessa kuin useissa
muissakin maissa siind méérin valtion taholta uhkaavain vaarain alainen,
ettd voidaan puhua hyvilld syylld erddnlaisesta kunnallisen itsehallinnon
kriisistd. Suomessa timai ilmenee muun ohessa siten, ettd parhaillaan vireilld
olevan laajakantoisen kuntauudistuksen yhteydessa useilla elinkelpoisillakin
maalaiskunnilla on vaara joutua liitetyiksi ilman riittdvaa syytd ldheiseen
kaupunkikuntaan ja titen menettdd itsendisyytensi seké siten, ettd kunnille
sdlytetddn jatkuvasti hoidettavaksi uusia hallintotehtévii. Vaikka nididen tehtdvien
suorittamiseen myOnnetddnkin valtionapua, niin niiden méiirddminen kuntien
hoidettavaksi vihentédéd kuntien mahdollisuutta vapaaehtoisesti laajentaa
hallintoaan seki, kun valtionapuja myonnettdessa valtio liittdé niihin rajoittavia
ehtoja ja méadrdyksid, kuntien itsehallinto tulee de facto tété tietd kavennetuksi.”

Tuntuu tutulta, eikd vain? Viimeviikkoisesta kuntalehdestik6? Ei vaan samalta vuodelta kuin milloin
itse marssin ensimmadistd kertaa kunnantalolle toimistoharjoittelijaksi ennen kunta-alan opintojani
vuonna 1968, siis 45 vuotta sitten. Kirjoittaja on professori Olavi Rytkold (Maalaiskunta 15/1968,
970). Eiviatpa ole kuntamaailman perusongelmat puolessa vuosisadassa miksikdidn muuttuneet, voi
hyvin todeta.

Loytyyko tuon ajankohdan, tai 1990-luvun alun ja timéanpdaiviisen kesken mitdén yhteistd selittdvaa
tekijdd? Rakennemuutos, talouden resurssien niukkeneminen mutta myos poliittisen ideologian ja
ajattelun muutokset voisivat olla sellaisia. Yritetddnp4a selvittda.

VAPAAKUNTAKOKEILUSTA KUNTAUUDISTUKSEEN

Kunnallista itsehallintoa koskevat uudistushankkeet ovat seuranneet toinen toisiaan viimeisten vuo-
sikymmenten kuluessa. On ollut jopa erityinen komitea kunnallisen itsehallinnon vahvistamiseksi
(Kuntien itsehallintokomitea 1983: 3). Eiko siis mikddn niistd ole tuottanut sellaista tulosta, ettei
tdnd pdivini tarvitsisi ndhdéi sellaista vastakkainasettelua, joka kuntien ja valtion samoin kuin jopa
kuntien keskenkin vallitsee? Miksi suomalaisen kuntakentin piirissd syntyi ainutlaatuinen ja ainut-
kertainen liike — ”kuntakapinaksi” ristitty — syksylld 2011 hallituksen kuntarakenneuudistuksen ai-
komusten julkitulon jidlkeen? Tétd kysymystéd on tarkoitus pohtia seuraavissa tarkasteluissa.

Vuosina 1988 — 1996 toteutetun vapaakuntakokeilun tarkoitus oli ilmaistu selkeésti vapaakuntako-
keilusta annetun lain 1 §:ssd: ”Kokemusten saamiseksi siitd, miten voidaan vahvistaa kunnallista it-
sehallintoa, lisdtd kuntalaisten osallistumismahdollisuuksia, kehittdd kunnallishallintoa paikallisia
oloja nykyistd paremmin vastaavaksi, kiyttdd kuntien voimavaroja nykyistd tehokkaammin seké pa-
rantaa kunnallisia palveluja, jarjestetddn vapaakuntakokeilua sen mukaan kuin siitd téssé laissa sdi-
detddn.” Tavoite ja tehtdvidnasettelu ovat kaiken olennaisen kattavia.

Neljannesvuosisata myohemmin kdynnistetyn kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet ja teh-
tdvinasettelut eivit ole vapaakuntakokeilun vastaavista juuri poikenneet. Kunta- ja palvelurakenne-

uudistuksesta annetun lain (169/2007) 1 §:ssd ne kuuluivat seuraavasti:
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”Lain tarkoituksena on luoda edellytykset kunta- ja palvelurakenneuudistukselle.
Uudistuksen tarkoituksena on kunnallisen kansanvallan 1dht6kohdista vahvistaa
kunta- ja palvelurakennetta, kehittds palvelujen tuotantotapoja ja organisointia,
uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjirjestelmia seké tarkistaa kuntien
ja valtion vilistd tehtdvdjakoa siten, ettd kuntien vastuulla olevien palvelujen
jrjestimiseen ja tuottamiseen sekd kuntien kehittdmiseen on vahva
rakenteellinen ja taloudellinen perusta. Tarkoituksena on parantaa tuottavuutta
ja hillitd kuntien menojen kasvua seké luoda edellytyksid kuntien jirjestimien
palveluiden ohjauksen kehittdmiselle.

Lain tavoitteena on elinvoimainen ja toimintakykyinen sekd ehed kuntarakenne. Lisdksi lain tavoit-
teena on varmistaa koko maassa laadukkaat ja asukkaiden saatavilla olevat palvelut. Palvelurakenteen
on oltava kattava ja taloudellinen ja sen on mahdollistettava voimavarojen tehokas kiytto.”

Erottava tekijd on ainoastaan kuntarakenteen mukaan ottaminen. Enté sitten pddministeri Katai-
sen kuntauudistushankkeen sisidlt6? Ministerion asiaa koskevassa esitteessi tavoitteet ja sisdltd on
ilmaistu seuraavasti:

?”Kuntauudistus on kokonaisuus, johon kuuluvat kuntarakenneuudistus,
rahoitusjirjestelméin uudistus, kuntalain kokonaisuudistus, sosiaali- ja
terveydenhuollon jirjestdmislaki ja kuntien tehtivien arviointi. Nididen
kaikkien tulee tukea toisiaan ja varmistaa tulevaisuuden kannalta riittdvin
vahvat ja elinvoimaiset kunnat. Kuntarakenneuudistuksen tavoitteena on
vahvistaa kuntien edellytyksid jarjestdd yhdenvertaisesti palveluja, eheyttda
yhdyskuntarakennetta seké vahvistaa paikallista demokratiaa.”

Painopiste on aiempia uudistushankkeita enemmaéssd méérin kuntarakenteeseen kohdistuva. Uudis-
tuksiin mennééin rakenne edella.

Eiko siis valmista ole tullut, kun samojen teemojen parissa on tarpeen askarrella vuosikymmenes-
td toiseen?’

KUNNALLISELLE ITSEHALLINNOLLE KUULUVAN
VAPAUDEN HUOMIOON OTTAMINEN UUDISTUKSISSA

Kaikkien demokratiaperiaatteen yhteyteen liitettyjen mééaritteiden joukossa on yksi, joka nousee ko-
rostetusti sidnnonmukaisesti ja toistuvasti esille ja on kyennyt edesauttamaan ratkaisevalla tavalla
demokratiakésitteen selkeyttdmisessi: vapauden idea. ”Vapaus” ei ole tilléin vain yksi demokratia-
kisitteen tunnusmerkki muiden joukossa, vaan muodostaa sen olennaisimman ilmenemismuodon.
Demokratia ymmaérretdan kannatettavana valtiomuotona, koska se tarjoaa takuun vapaudesta sellai-
sessa valtiossa eléville kansalaisille. ”Vapaus” on my0s kansalaisten itsehallintoon perustuvan kun-
nallisen itsehallinnon toimivuuden keskeinen edellytys. Tdmé seikka havaitaan usein vasta silloin
kun titd elementtid ei endd riittdviassd méirin ole. Sellainen vaihe tuli keskitetyn hyvinvointivaltion
rakentamisen huipentumisen jilkeisessi tilanteessa 1980-luvun puolivélissd. Jo 1980-luvun alusta
ldhtien oli kdynnistetty erilaisia kunnallisen itsehallinnon vahvistamista tavoittelevia uudistushank-
keita, mutta niissd esitettyjd ehdotuksia ei vapaakuntakokeilun alkuun mennessa ollut toteutettu juu-
ri miltddn osin. Kuin sattumalta ongelmaan tarjottiin ratkaisuksi valmis konsepti ldnsinaapurista:
kokeilu kunnallisen itsehallinnon liitkkuma-alan laajentamiseksi.

Vuosina 1988 — 1996 toteutettu vapaakuntakokeilu muodosti erikoisen vaiheen maamme kunnal-
lishallinnon historiassa. Se oli lopulta enemmén kuin alkuperiisten suunnitelmien mukainen ko-
keilu, siitd tuli laaja-alainen kunnallishallinnon uudistamisliike. Se synnytti pysyvid, konkreettisia ja
toimivia muutoksia (ndin esim. eduskunnan hallintovaliokunta lausunnossaan HaVL 45/2010 vp.).
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Maamme vapaakuntakokeilun kansainvélisessé vertailussa huomio on kiinnitetty ainoastaan muiden
Pohjoismaiden kokeiluihin. Uudistamisen konkreettinen muoto — kokeilu — on tietysti omaksuttu
hieman aiemmin alkaneista pohjoismaisista kokeiluista, mutta se ei selitd vapaakuntakokeilun tar-
vetta. Syyt kunnallishallinnon tehostetumpaan uudistamiseen olivat olleet olemassa jo 1980-luvun
alusta ldhtien ja vapaakuntakokeilun kautta 10ytyi sopivaksi katsottu muoto tille uudistamiselle. Eri-
tyinen tarve oli kunta-valtio -suhteen uudistamiseen ja erityisesti kuntien liikkuma-alan lisddmiseen
lisddntyneen “lakitulvan™ puristuksesta. Tédhédn sddntelyn kasvuun kiinnitettiin eri yhteyksissd huo-
miota (muiden ohella eduskunnan puhemies Erkki Pystynen vuoden 1984 valtiopédivien avajaisissa).

Vapaakuntakokeilun ohella liikkeelle saatettiin muita samanaikaisesti etenevid kunnallishallinnon uu-
distamishankkeita. Samalla kidynnistyneet hankkeet toivat kuntakentin toimintaan syntyvien muu-
tosten ohella my0s suuria odotuksia. Monin osin ylisuuret odotukset heijastuivat myohemmin myds
kritiikkind uudistushankkeiden tuloksia kohtaan. Kokonaisarvio on kuitenkin positiivinen. Esimer-
kiksi vapaakuntakokeilun tulosten arvioinnissa todettiin jo varsin tuoreeltaan, ettd muutokset lisd-
sividt hallinnon rationalisointia, desentralisointia ja tehokkuutta. Olennaista kokeilun tulosten ar-
vioinnissa on myds huomata se, ettd kokeilu muuttui varsin pian pysyvien lainsddddntémuutosten
ideoinniksi ja kuntien esittdmien muutosvaatimusten kanavaksi. Esimerkiksi peruskoululakia muu-
tettiin vuoden 1991 aikana laajasti juuri kuntien tekemiin esityksiin perustuen.

Miki sitten vapaakuntakokeilussa oli sellaista, milld olisi merkitystd my0s tdmén piivén tilantees-
sa? Omasta nikokulmastani, tuolloin vapaakuntakokeilua toteuttaneen itsehallintoprojektin projek-
tipddllikkond ministeriéssd, uskallan pitdi sellaisena valtion ja kuntien rakentavaa yhteistyotd uudis-
tusten valmistelussa. Vaikka kritiikki oli aika ajoin kovaakin eri ministerididen oletetun muutosvas-
taisuuden johdosta, konkreettisia tuloksia syntyi. Toimintatapa vastasi idealtaan jossain mééirin Risto
Harisalon esittdmaéi tavoitteellista kuntien ja valtion vilisen suhteen tilaa:

?”Kun federalismia sovelletaan Suomen kaltaiseen yhtendisvaltioon, se tarkoittaa,
ettd valtio ja kunnat pitédvit toisiaan sopimuskumppaneina huolimatta erilaisesta
asemastaan julkisessa hierarkiassa. Se tarkoittaa my®és, ettd valtio ja kunnat
suostuvat sopimaan tehtévien, velvollisuuksien ja niiden vaatimien kustannusten
jaosta tasa-arvoisina eikd niin, ettd valtio katsoo itsellddn olevan oikeuden
madritd kunnat toimimaan tahtonsa mukaan. Téll4 hetkelld ndma kaksi
vaatimusta jadvat toteutumatta valtio-kunta -suhteessa.” (Harisalo 2005, 118).

Vapaakuntakokeilun Iyhyttd kautta voi hyvin luonnehtia kunnallisen itsehallinnon vapauden kau-
deksi (ks. tarkemmin Ryynénen 2012). Vapauden periaatteen turvaaminen nékyi aina eduskuntaa
myoten. Esimerkiksi hallituksen esitystd kuntalaiksi késiteltdessd eduskunta poisti ld4ninhallitusten
oikeuden oma-aloitteiseen yleisvalvontaan laajoine tiedonanto-oikeuksineen. Hallintovaliokunta pe-
rusteli tété silld, ettd sanottua ei ole pidettdvi kunnallisen itsehallinnon ndkdkulmasta hyviaksyttava-
nd eikd muutoinkaan tarpeellisena (HaVM 18/1994 vp s. 5).

”Vapauden kauden” ihanteet vaihtuivat kuitenkin pian muiden ihanteiden alle, myds Suomessa. Mo-
nista ehdotuksista huolimatta esimerkiksi kunnallisen itsehallinnon perustuslaillisen aseman vahvem-
paa sddntelyé ei kyetty toteuttamaan. Kunnallishallinnon peruslain, uuden kuntalain, sisdltéon sen
sijaan vapaakuntakokeilulla, eurooppalaisten vaikutteiden ohella, oli varsin vahva vaikutus.

ONKO VAPAUSPERIAATE UNOHDETTU?

Vuoden 1995 kuntalain yksi mielenkiintoisimmista muutoksista oli siithen sisdllytetty valtion ja kun-
nan vilistd suhdetta koskeva sddnnds (8 §). Sen mukaan sisdasiainministerié seuraa yleisesti kunti-
en toimintaa ja taloutta sekd huolehtii, ettd kuntien itsehallinto otetaan huomioon kuntia koskevan
lainsddddnnon valmistelussa. Vuonna 2007 lainkohtaa muutettiin niin, ettd kunta-asioiden siirtyes-
s valtiovarainministeridon myos vastaava muutos lainkohtaan tehtiin.
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Periaatteessa sddnnds oli merkittdvid. Esimerkiksi ruotsalainen kunnallisoikeuden asiantuntija Curt
Riberdahl piti sddnnostd kunnallista itsehallintoa ruotsalaista tilannetta vahvempaan suuntaan vie-
viand (Riberdahl 1995, 134). Miki on sitten ollut sddnndksen merkitys? Lyhyesti voi todeta, etti ei
kovin merkittdva. On tietysti kysyttdvé, olisiko silld edes ollut asiassa onnistumisen mahdollisuuksia.
Sisdasiainministeridlle kuntalain 8 §:n mukaan kuulunut tehtdvé nimittdin on ongelmallinen minis-
terion aseman johdosta. Sisdasiainministerion ”konsultinomaiset” valtuudet eivit ole olleet riittavit
(ndin Nummela 2003, 40).

Yritystd vahvempaan kunta-asioihin vaikuttamiseen merkitsi kunta-asioiden siirtiminen valtiovarain-
ministeriéon vuonna 2007. Pddministeri Matti Vanhasen II hallituksen hallitusohjelmassa siirtoa ei
suuremmin kuitenkaan perusteltu:

”Keskeiset hallinnon kehittdmistehtévét kootaan valtiovarainministeridon.
Sinne siirretdén sisdasiainministerion kuntaosasto seké alueiden ja
hallinnon kehittidmisosastolta alue- ja paikallishallintoyksikko tehtévineen.
Valtiovarainministeriossd samaan kokonaisuuteen kuuluvat pddosin hallinnon
kehittdmisosasto ja henkilostdosasto.”

Kunta-asiat néhtiin 1dhinné hallinnon kehittdmisndkdkulmasta ja siksi tarpeellisina kytkeéd tiukem-
min koko hallinnon tarkasteluun. Itsehallintoulottuvuus ei ratkaisussa painanut.

Valtiovarainministerion yhteydessd kunta-asiat ovat aiempaa suuremmassa maéirin saaneet maan ko-
konaistaloudesta huolehtimisen osaroolin. Ministerion linjaukset ovat kuitenkin ristiriitaiset. Minis-
teridn vastuulla olevan kuntauudistuksen tavoitteeksi on eri yhteyksissé ilmoitettu kuntien itsehallin-
non vahvistaminen. Riittdvidn vahvoille kunnille voidaan antaa jatkossa enemmaén vapautta ja myos
vastuuta, on esimerkiksi ministeri eri yhteyksissi ilmoittanut. TAm4 voitaisiin toteuttaa esimerkiksi
vapaakuntakokeilun kautta, jossa haettaisiin uusia tuloksellisimpia toimintatapoja ja ohjausmalleja.!®

Ministeridille tehdyn kyselyn tuloksena muodostuneessa tietopohjassa kuntien tehtdvien lukuméa-
raksi tuli 535 tehtdvii. Tehtdvien miird on kasvanut voimakkaasti 1970-luvulta ldhtien ja on edel-
leen kasvussa 2000-luvulla. Tehtdvien méiérin rajoittamisessa ei siten enempéa sisdasiainministerion
kuin nyt valtiovarainministerionkidin kuntalain 8 §:n mukaisesta vastuusta ole ollut hyotya.

Piadministeri Kataisen hallitusohjelman (2011) mukainen kuntauudistus, alkuvaiheessa vain kunta-
rakenneuudistus on enemmaénkin antanut ministeridlle leiman kuntia valvovana tahona, ei niinkdin
niiden itsehallinnosta huolehtivana yksikkoné. Tdmé on ndkynyt paitsi madrétietoisina kuntiin péin
suuntautuneina vaatimuksina, kuntien valmisteluosallisuuden laiminlyontind (mistd esimerkiksi oi-
keuskansleri on huomauttanut, pditds 10.4.2013) ja erilaisina késkykirjeind (koskien esimerkiksi ns.
paras-lain mukaisten yhteistoiminta-alueiden mukaista toimintaa).

Eridanlaiseksi taikakeinoksi kuvitellusta ja Kuntaliiton aikanaan vaatimasta peruspalveluohjelmame-
nettelystéd (kuntalain 8 a §) ei ole ollut periaatteen turvaajaksi. Valtiovarainministerion taholta myon-
netiddnkin, ettd peruspalveluohjelmamenettelyn taloudelliset ohjauskeinot suhteessa sektoriministe-
ridihin ovat varsin rajoitetut (Kuntapolitiikan linja 2010, 29).

Euroopan neuvoston suosituksissaan korostama seikka on kunnille kuuluva riittdvéd vapausalue, jo-
ta esimerkiksi liian yksityiskohtainen tehtévien sidntely ei saa liiallisesti kaventaa (esim. Euroopan
neuvoston kuntia ja alueita edustavan kongressin Ruotsin kunnallista ja alueellista demokratiaa kos-
kevassa suosituksessa nro 163 vuodelta 2005 ilmaistu vaatimus). Tétd koskeva tosiasiallinen tilanne
samoin kuin muu valtion keskushallinnon otteen tiukkeneminen ovat etddnnyttimaéissd maatamme
eurooppalaisen hallinto- ja itsehallintoajattelun valtavirrasta.

16) Valtiovarainministerion tiedote: Kuntien tehtavakartoitus valmistui - kunnilla on 535 lakisidateista tehtavaa.
17.01.2013 | Tiedote 4/2013.
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MIKSI KESKITTYMISKEHITYS JATKUU?

Miksi tillainen kehitys voi jatkua? Vastaus on, ettd nykytila sopii monille: valtion keskushallinnolle,
kansanedustajille, puolueille ja etujirjestoille. Ne voivat katsella pdiltd, kun tyytyméattomét kuntalai-
set kiyvit kuntapoliitikkojen kimppuun palveluleikkausten johdosta, vaikka oikea osoite olisi aivan
muualla. Kansalaisia puolestaan hallinnon uudistussuunnitelmat eivét paljoakaan kiinnosta, vaikka
niilld on keskeinen merkitys heidén arkipédivin eldméanséi. K. J. Stdhlbergin ihanteiden mukaisella
itsendiselld, omavastuisella kunnalla ei ndyté olevan sijaa nyky-Suomen rationaalisen reaalipolitiikan
maailmassa (Mennola 2010, 206).

Monet tahot ndyttévit olevan sitd mieltd, ettd autonomisen kunta- ja maakuntapolitiikan valtion kes-
kushallinnosta riippumattomia rakentajia ei tarvitakaan. Jos esimerkiksi maakuntien, kaupunkien ja
kuntien edunvalvontaa suorittavaan elimeen (Kuntaliiton hallitukseen) on valittu keskeisten halli-
tus- ja oppositiopuolueiden puoluesihteereitd, eduskuntaryhmien puheenjohtajia ja kansanedusta-
jia, eikd tdm4a ole merkki siitd, ettd asioiden maakunta- ja kuntatasolla halutaankin jatkuvan valtion
keskushallinnon ndkokulman otteessa?

Erilaisuuden ja paikalliset ratkaisut edes osin mahdollistavaa, ”alhaalta ylos” rakentuvaa kunnallista
itsehallintoa on alettu pitdd “kehityksen” ja “uuden hallintoajattelun” vastaisena. Pohjoismaiseen
hyvinvointimalliin kuuluva kuntien laaja vastuualue, mutta vahva valtioalisteisuus on tietysti laajan
hyviksynnin saavuttanut kunnallista itsehallintoajatteluamme leimaava tekijd. Aivan liian vihéisel-
le huomiolle niin tutkimuksessa kuin kiytdnndssd on jaidnyt se kysymys, onko pohjoismaisen hyvin-
vointimallin ja eurooppalaisen kuntien riittdviaidn vapauteen perustuvan itsehallintoajattelun vélilla
voittamatonta ristiriitaa. Eikd molempia elementtejé sitten olisi mahdollista yhdistda? Kunnallisen
itsehallinnon kannalta on erittdin harmillista, ettd se asetetaan vastakkain hyvinvointitavoitteiden to-
teutumisen kanssa. Historia ei tue tété vastakkainasettelua. Kunnat ovat itse toimineet aloitteellisesti
monien hyvinvointipalvelujen liikkeelle saamisessa ja toteuttamisessa. Valtion mukaantulo normein,
valtionosuuksin ja ohjauksin on tapahtunut useimmiten vasta paljon myohemmin (Heuru — Men-
nola — Ryynédnen 2010, 109). Tdméinkaltaisen tosiasian osoitti my0s Risto Harisalon viitoskirja in-
novaatioiden diffuusiosta vuodelta 1983.

LAAJA VASTUU - SUPPEA LIIKKUMA-ALA

Maassamme on varsin yleinen késitys, ettd suomalainen kunnallishallinto on jotain ainutlaatuista ja
vahvuudessaan ainutkertaista. Osin timé — ainakin tehtdviméaérin suhteen — pitdd paikkansa. On kui-
tenkin hyvd huomata, ettd paikalliset tehtédvat eivit kovinkaan paljoa poikkea eurooppalaisten mai-
den kesken. Samat vastuut esiintyvit, mutta niistd huolehditaan kymmenillé eri tavoilla. Suomalai-
nen malli on vain yksi tapa monien joukossa.

Kisitys ylivertaisuudesta johtaa helposti ylilyonteihin ja virheellisiin tulkintoihin. Sellaisesta esi-
merkin tarjoaa ministeri Henna Virkkusen puhe eduskunnan vilikysymyskeskustelussa (tdysistun-
to 90/2012):

”Te sanoitte, ettd te kannatatte Suomeen téllaista eurooppalaista mallia.
Tieddmme, ettd monissa Euroopan maissa kunnan tehtédvini on nimenomaan
se, ettd sielld 1dhinn4 toimii pormestari, joka kiillottaa kunnan vaakunaa
kunnantalolla. Mitd4n tosiasiallista valtaa tai vastuuta alueen kehittdmiseen,
asukkaiden palveluiden jirjestimiseen niilld kunnilla ei ole.

Hallituksella on téssi erilainen linja. Me haluamme séilyttdd vallan ja vastuun
ldhelld kuntalaisia kunnanvaltuustoissa, mutta se edellyttdd nykyistd suurempia

kuntia.”

Kisitys on ddrimmadisen vino ja virheellisen kuvan antava.
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Euroopan kuntien keskikoko on 5 400 asukasta. Suomessa, Euroopan harvimmin asutussa maas-
sa, vastaava luku on 16 500 asukasta. Hallituksen kuntarakenneuudistuksessa esitetyt suunnitelmat
osoittavat pyrkimystd 50 000 asukkaan kuntiin, siis erddlld tavalla maailmanennéitykseen.

VAPAUDEN KESKEINEN KIPUKOHTA

Kysymys kunnan olemassaolon oikeudesta on keskeinen kunnallisen itsehallinnon kipukohta. Silla
ei endd ndhda olevan merkitystd. Kunnalla ndhdé44n olevan vain vilineellinen arvo, palvelutuotanto-
koneiston rooli. Ndin esimerkiksi paddministeri Katainen:

”Kunnalla ei ole mitddn muuta arvoa kuin se, etti se jarjestdd palveluja
kuntalaisille. Onko tunnearvo hallinnollisesta yksikostd suurempi kuin palvelut?
Ei tietenkéin voi olla.” (Puhe puoluevaltuustossa marraskuussa 2011, HS
verkkosivujen uutisointi).

Ilman itsehallinnon ideaa, teoriaa ja oikeudellista suojaa kunnat olisivat vain valtiokoneiston jatke,
joka toteuttaa hierarkiassa ylemmalld tasolla paitettyjd asioita ja tuottaa madrittyja palveluja seka
toteuttaa muita hallinnollisia asioita. Keskeisid elementtejd, joiden varaan kunnallisen itsehallinnon
tulee perustua, ovat yhteisollisyys, paikallisuus, kansalaisyhteiskunta sekd sopeutuminen muuttuviin
ja monimutkaistuviin olosuhteisiin (Haveri ym. 2011, 9). Tarve itsehallintoa koskevan méarittelyn
ja sddntelyn uudistamiseen on luettavissa vaikkapa valtioneuvoston selonteosta kunta- ja palvelura-
kenneuudistuksesta (VNS 9/2009 vp, 91): ”Kuntien itsehallinnollisen aseman on katsottu kuluvan
vuosituhannen aikana tehdyissi seurantatutkimuksissa heikentyneen.”

Kunnallisen itsehallinnon periaate edellyttda sitd, ettd kuntajako ei voi olla miki tahansa ylhadilta
maédritty hallinnollinen aluejako. Silld tulee aina olla oma luonnollinen, yhteisokokonaisuudesta ja
asukkaiden yhteisistd intresseistd johtuva perustansa (Heuru ym. 2011, 80). T4dma4 on aina ollut kun-
nallisen toiminnan kantava vaatimus:

”Omasta puolestani pididn tiarkeiné niitd nidkokohtia, joita on esitetty
kuntauudistusta vastaan. Kunnallisen itsehallinnon perustekijoihin kuuluu
hallinnon ja videston saattaminen vélittdmaidn kosketukseen toistensa kanssa,
paikallisten olosuhteiden ja tarpeiden tunteminen ja huomioonotto ja
kunnallisten viranomaisten asiallinenkin vastuunalaisuus hallinnosta paikallisille
asukkaille, kuten Kekkonen on erddssd yhteydessid v. 1940 todennut. Tédssa
mielessd kuntauudistus ddrimmaisessd ulottuvuudessaan toteutettuna, vaikka
se olisikin HM:n mukaan mahdollinen, merkitsee ainakin aluksi olennaista
ja ehké arveluttavaakin muutosta perinteellisen kunnallisen itsehallinnon
kannalta. Erittdin merkittdvd nidkokohta on myos se, ettd kuntauudistus
ainakin alkuvaiheessaan saattaa merkittdvisti huonontaa niiden kuntalaisten
asemaa, jotka asuvat toisiin kuntiin yhdistettdvien kuntien alueella ja joutuvat
uudistuksen jalkeen muodostettavien suurkuntien laita-alueelle. Niihin
nidkokohtiin olisi uudistusta suoritettaessa kiinnitettdva vakavaa huomiota.”

Niin kirjoitti juuri kunnan asemasta valtiossa laajan ja analyyttisen viitoskirjan kirjoittanut Toivo
Holopainen vuonna 1969 (Holopainen 1969, 383). Tuolloin kirjoitettu ei ole menettinyt ajankoh-
taisuuttaan ja ajanmukaisuuttaan vuosikymmenid myohemminkéén, tdna péivana.

On paikallaan viitata kuntien vapautta koskevaan toiseenkin tarkasteluun, Holopaista varhempaan.
Urho Kekkosen yhteenveto viitdskirjassaan vuodelta 1936 on, ettd eteldsaksalainen liberalismi oli
luonut opin kuntien perusoikeuksista, eli kuntien oikeudesta itsendiseen olemassaoloon ja hallin-
toon, oikeus, joka ei ollut johdettu valtiosta, vaan oli kuntien luonnollinen, origindérinen esi- ja yli-
valtiollinen oikeus (Kekkonen 1936, 60). Kekkosen paitelmai oli, ettd suorittamaansa tarkasteluun
perustuen hin piityy samaan johtopditdkseen, ettd “kunnan hallintoasiat ovat valtionhallinnon
asioista erillisid kunnan omia itsehallintoasioita” (Kekkonen 1936, 63 — 64). Kekkosen ldhtékohta-
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na néyttda olleen, ettd kuntien itsehallinnolliset oikeudet myonnetddn Suomen ja Skandinavian his-
toriallisiin hallinto-oloihin viittaamalla. Kekkonen loi siis erddnlaista ”yhdyskuntasopimusteoriaa”
painottamalla paikallisten sosiaalisten yhteisintressien toteuttamista yhteisten etujen valvomisella
ja yhteenliittymiselld. Tunnustaessaan kunnat paikallisten yhteisetujen valvojiksi ja toteuttajiksi val-
tio samalla itse asiassa otti kunnat tiukkaan huomaansa palvelemaan julkisoikeudellisena juridisena
henkilona valtiollisia, yleisid pddmaaria.

Kekkosen johtopddtds on mielenkiintoinen siksi, ettid se vastaa vuonna 1985 hyviksytyn Euroopan
neuvoston paikallisen itsehallinnon peruskirjan tausta-ajattelua. Saman periaatekésityksen on jaka-
nut 2000-luvulla saksalainen kunnallisoikeustieteiliji Franz-Ludwig Knemeyer. Hén on tiivistdnyt
asian osuvasti: Kunnallinen itsehallinto merkitsee vapautta valtiossa, ei vapautta valtiosta (Knemey-
er 2003, 78).

VAPAAT KUNNAT VAPAUDEN TAKEENA

Tehokkuutta ithannoivassa nykyajassa sivuun on jadnyt vapaiden kuntien ja niiden pééttdjien merki-
tys my0s vapaan kansanvaltaisen valtion perustana. Sveitsildisen Adolf Gasserin toisen maailman-
sodan jilkeen julkaisemassa kuntavapautta kisittelevissi kirjassa on tarkasteltu myods Suomea tél-
td kannalta. Kirjoittaja kuvaa taustaksi maamme historiaa ja sitd, miten talonpojat kykenivét niin
Ruotsin kuin Vendjin vallan aikana sdilyttdméin keskeisimmaén kaikesta, nimittdin henkilékohtaisen
vapauden. Myo6skiin suuriruhtinaskauden loppuaikana, enempéé kuin vuoden 1918 ja 1930-luvun
levottomuuksien aikana ei katkennut paikallisen itsehallinnon perinne. Uudessa, itsenéisessd kan-
sallisvaltiossa onnistuttiin jédlleen saamaan aikaan esteettomaésti perinteinen kunnallisfederatiivinen
luottamusperusta, ja kansakunnan paikallisessa itsehallinnossa saaman poliittisen koulutuksen an-
siosta my0s parlamentaarinen valtiojdrjestys sdilytti kansanvaltaisuutensa — jopa kansallisen onnet-
tomuuden vuosien 1939 - 1945 yli. (Gasser — Menz 2004, 87). Voiko vahvempaa todistusta kunta-
vapauden tirkeydestd koko kansakunnan kannalta endé antaa?

TIENHAARASSA

Risto Harisalo ja Pasi-Heikki Rannisto ovat osuvasti todenneet, ettd jokainen kuntarakenne muut-
tuu aikaa myoten ongelmalliseksi, jos valtio voi esteettd antaa kunnille uusia ja lisdttyjd tehtivid sa-
malla piittden niiden kustannusten jaosta omaa intressiddn suosien. Rajoittamattomana téllainen
uhkaa kunnallisen itsehallinnon perusteita ja alistaa kunnat osaksi julkisen hallinnon hierarkiaa (Ha-
risalo — Rannisto 2010, 126).

Vuosikausia on puhuttu siitd, ovatko kuntien velvoitteet ja resurssit tasapainossa vai eivit. Suunta on
kuitenkin ollut jatkuvasti sama: lisdi velvoitteita ja tehtdvid kunnille. Tdma on tietysti vakava peruste
rakenteidenkin arviointiin. Markku Temmes on kirjoittanut 1990-luvun vahvan hajautuskehityksen
ja samanaikaisen valtion aluehallinnon aseman ja roolin tietoisen heikentdmisen yhdessi johtaneen
tilanteeseen, jossa suomalainen, perinteinen pienkuntamalli on tullut tiensd padhén. Tété seurausta
eivit vapaakuntamallin ja hajautuksen puolestapuhujat aikanaan tdysin ymmarténeet. Siksi tarpeen
on ”Kunta-Suomen” rakennemuutoksen ldpivieminen tehokkaasti (Temmes 2009, 85).

Vastakysymyksend Temmeksen (ja valtion uudistuspolitiikan) ndkemykseen voi esittdd, miksi hyvin-
vointiyhteiskuntia on muissakin, hyvinkin erilaisen kuntarakenteen maissa. Itse asiassa kuntaraken-
teet ovat jokaisessa maassa omanlaisia, mutta ei niitd keskeisind talouden ja hyvinvoinnin esteind
ndhdd. Miksi siis Suomessa pitdisi?

Muissakin Euroopan maissa taloudelliset tekijidt ovat luonnollisesti kehittdmisen tirkeitd [dhtokoh-
tia, mutta ehdottoman keskeisté alue- ja paikallishallinnon tulevaisuuden suunnittelussa on itsehal-

linnon vahvistaminen. Sitd ajetaan, puolustetaan ja sithen uskotaan.

Euroopan neuvoston jiasenvaltiona Suomi on vuodesta 1989 ldhtien sitoutunut noudattamaan ja
my0s edistimiin sen peruskirjojen ja suositusten mukaisia arvoja ja periaatteita. Tdma koskee myds
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kunnallisen itsehallinnon toteuttamista ja toteuttamismuotoja maassamme. Eurooppalaisessa ajatte-
lussa itsehallinnolla katsotaan tdné pédivand olevan myos itseisarvo kansanvaltaisessa yhteiskunnassa.
Euroopan neuvoston julkaisussa asia todetaan selkedsti: ”Without local democracy, democracy at a
national (or indeed, international) level cannot thrive. These beliefs are given substance in the Eu-
ropean Charter of Local Self-Government.” (Pratchett — Lowndes 2004, 73).

Maamme kunnallishallintojirjestelmén erityispiirteet, enempéé kuin traditiokaan, eivit ole sellaisia
esteitd, jotka estdisivit lainsdddidnnon kehittdmisté itsehallinnon vahvemman oikeussuojan, kansa-
laisten suorien sitovien vaikuttamiskeinojen vahvistamisen ja hallinnon poliittisen vastuunalaisuu-
den vahvistamisen suuntaan. Malleja, suosituksia ja vaihtoehtoja on, puuttuu tahtoa niiden sovellu-
tukseen omaan lainsdddédntoomme.
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Fari Stenvall toimir hallintotieteen professorina ja Riston seuraajana Tampereen yliopistossa. Hin on
tutkinut, kirjoittanut ja luennoinut paljon muun muassa julkisesta johtamisesta, muutoksen johtamisesta,
kehittdmisestd sekd toiminnan arvioinnista.

Dosentti Ilpo Laitinen tyoskentelee Helsingin kaupungin sosiaalivirastossa ja on tutkinut yhdessd Fari
Stenvallin ja Risto Harisalon kanssa palvelutiedettd ja julkisten palvelujen kehittdmistd.

Petri Virtanen on Turun kaupungin hyvinvointitoimialan palvelutuotantojohraja ja Lapin (hallintotiede),
Tampereen (sosiaalipolititkka) ja Helsingin (sosiaalityd) yliopistojen dosentti. Ennen nykyistd
tehtdvddnsd hin on ollut Net Effect Oy:n toimitusjohtaja, valtionvaraimministerion yksikonpddllikko ja
Tampereen yliopiston tyopolititkan professori. Petri tapasi Riston ensi kertaa sosiaalipolititkan pdrvilld
Tampereen yliopistossa vuonna 1991, jolloin Riston vauhdikas esitelmd teki hineen unohtumattoman
vatkutuksen.

Antrr Syvdjdrvi on toiminut hallintotieteen professorina Lapin yliopistossa 2005 Idhtien. Riston

hdn tapasi ensimmdisen kerran 2003 Helsinki-Vantaan lentoasemalla, kun he aloittivar matkansa
tutkimuskonferenssiin padmadrdind Washington DC, USA. Yhteistyo sai vauhtia Limousinen kyydissd,
jonka jdlkeen noin kymmenen vuoden atkana on yhteistyotd tehry akateemisissa muodoissa.

JOHDANTO

Viime vuodet Suomessa on kiyty valtakunnan tasolla julkisen sektorin kehittdmisen yhteydessé kes-
kustelua ldhinné rakenteista ja organisaatiofuusioista. Palvelut ja palvelulaatu nédyttdviat unohtuneen
julkisessa keskustelussa jonnekin taka-alalle. Julkisen keskustelun sisdltond niyttdd 1dhinnd olleen
se, ettd kuntarakenteita muuttamalla ja sosiaali- ja terveyspalveluita suuremmiksi kokonaisuuksiksi
kokoamalla on mahdollista ratkaista palveluita koskevat keskeiset ongelmat.

Tutkijoiden keskuudessa vallitsee melko suuri yksimielisyys siitd, minkalaisia palveluita koskevia
haasteita tulevaisuudessa kohdataan. Téllaisia tekijoitd ovat muun muassa kuntien elinvoimaisuu-
den kehitys, ikddntyminen, teknologiaan liittyvit muutokset sekd kuntien velkaantuminen. (Joku
ldhde tdhin?; mikdhén se voisi olla, jotta ei tarvitsisi luetella kymmenié, sellainen jossa asiat on koo-
tusti viimeksi esitetty).

Oma arviomme on, etteiviat rakenneuudistukset lopultakaan valttdmatté tuota haluttuja tuloksia pal-
veluiden uudistamiseksi. Toisena vaarana on vaihtoehtoisten kehittdmispolkujen néivettyminen. Ra-
kenneuudistukset esitetddn ikddn kuin valttimattomyytend ja ainoana mahdollisuutena ratkaista pal-
veluita koskevia ongelmia. Téllainen ajattelu yksinkertaistaa monimutkaisen todellisuuden.

Pohdimme tdsséi kirjoituksessa sitd, minkélaisia riskej liittyy julkisen hallinnon rakennemuutoksiin.
Arvioimme myo6s Risto Harisalon esiin nostaman kolmannen sukupolven (Laitinen ym. 2013) ajat-
teluun perustuvaa vaihtoehtoista mallia uudistaa julkista hallintoa.

Analysoimme julkisen hallinnon rakenneuudistuksen riskejad tarkastelemalla esimerkkind kuntien
ja sosiaali- ja terveyssektorin uudistamiseksi tehtyd ehdotusta HE 53/2013 vp eduskunnalle laeiksi
kuntajakolain muuttamisesta ja viliaikaisesta muuttamisesta, kuntajakolain erdiden sddnndsten ku-
moamisesta seki kielilain muuttamisesta annetun hallituksen esityksen (HE 31/2013 vp) tdydenti-
misestd. Emme erittele mainittuja uudistuksia yksityiskohtaisesti, vaan pikemminkin yleisesti siitd
nakoékulmasta, mité riskejd kyseesséd olevien kaltaisiin uudistuksiin liittyy. Kuntauudistusta ja sosi-
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aali- ja terveyspalveluiden uudistamisen tarvetta on perusteltu siitd ndkokulmasta, ettd tulevaisuu-
den julkinen hallinto vaatii vastaavia uudistuksia. Kyse on nyt pitkilti siitd tavasta, miten uudistuk-
sia tehddén ja mihin ne kohdistetaan.

2. KUNTASEKTORIA KOSKEVIEN RAKENNEMUUTOSTEN TARVE SUOMESSA

Ehdotus uudeksi rakennelaiksi sisdltdd monipuolisen yhteenvedon kuntien tulevaisuuteen vaikutta-
vista tekijoistd. Esitetyt tekijat antavat padsddntoisesti luotettavan kisityksen siitd, minkilaiseen ti-
lanteeseen kunnat ovat joutumassa.

Julkisen hallinnon muutosten tarpeellisuutta ei voida kiistdd. Useissa kotimaisissa tutkimuksissa
(esimerkiksi Stenvall ym. 2012; Stenvall & Virtanen 2012) on alleviivattu sitd, ettd julkiset raken-
nereformit voivat tuottaa uudenlaista dynamiikkaa, kunhan ne perustuvat paikallisiin 1dhtokohtiin
ja tarpeisiin.

Rakenneuudistukset eivit kuitenkaan ole riittdvid ja hyvin harvoin tehokkaimpia keinoja ratkoa pal-
veluihin liittyvid toiminnallisia ongelmia. Esimerkiksi tekeméssdmme kansainvilisessd vertailututki-
muksessa sosiaali- ja terveyssektorin integraatio toteutuu parhaiten alhaalta ylospéin etenevélld toi-
mintamallilla (Laitinen ym. 2013). Sen sijaan ylhdiltdpdin “mééarityt” ja normitetut uudistukset ei-
vit juuri vaikuta palveluiden parantumiseen asiakkaiden kannalta.

Edelld mainitut tutkimukset osoittavat, ettd rakenneuudistukset onnistuvat selkeimmin, kun niihin
liittyvat selked visionddrinen ote ja toimintaa uudistavia kidytdntojd. Tallaista ndkemystéd on perintei-
sesti painotettu myoOs strategista johtamista koskevassa tutkimuskirjallisuudessa.

Kuntauudistuksessa ja sote-uudistuksessa epdonnistumisen riski liittyy siithen, ettei ole selkeéi ja in-
nostavaa nikemuysti siitd, mink&laista julkista hallintoa uudistuksilla rakennetaan. Jos uudistuksilla
halutaan vaikutuksia, niihin tulisi liittd4d my0os esimerkiksi johtamisjédrjestelmien kehittdmiseen liit-
tyvid kaytantoja. Pitdd siis kysya sitd, miksi téllainen kokoava nidkemys puuttuu. Kysymykseen vas-
taaminen edellyttdé politiikka-analyysin perusteiden ymmaértidmisté ja kysymyksen pohtimista myds
politiikan tutkimuksen ndkoékulmasta. Yhteisen tahdon puuttuessa puuttuu myos yhteinen ndkemys.
Hallituksen esityksistd puuttuukin hyvin usein seikkaperdinen pohdinta siitd, minkilaisilla edellytyk-
silld hallinnon reformit olisivat toteutettavissa parhaalla mahdollisella tavalla. Usein hallituksen esi-
tyksissi jddvéit avoimiksi niin sanotun perustavaa laatua olevat kysymykset:miksi rakenneuudistuk-
set ja juuri ehdotetun kaltaiset rakenneuudistukset ovat parhaat mahdolliset ratkaisut suomalaisen
julkisen hallinnon tulevaisuuden haasteisiin?

3. KUNTASEKTORILLE ESITETTY RAKENNEMUUTOSMALLI
JA SEN TAUSTALLA OLEVA TIETOPOHJA:
KUNTARAKENNEUUDISTUS JA SOTE-UUDISTUS

Reformit esitetddn usein niin, ettd ne olisivat ikddn kuin ainoita totuuksia. Tdmé on helppo selittda
poliittisella argumentaatiolla. Suomessa julkisen hallinnon reformeja on hyvin harvoin tuotu julki-
seen ja poliittiseen keskusteluun esittdmalld erilaisia vaihtoehtoja uudistusten toteuttamiseen.

Poliittisen pddtoksenteon kannalta merkittdvad on huomata, etteivat vireilld olevat kuntauudistus tai
sote-uudistus perustu tutkittuun tietoon. Kyseisid uudistuksia koskevat tosiasiat on nostettu esiin va-
likoiden. Tuloksena on ajattelutapa, jossa kiinnitetddn huomiota vain sellaisiin asioihin, jotka tuke-
vat tehtyjad ehdotuksia. Suomalaista julkisen hallinnon uudistamista voidaankin luonnehtia puolito-
tuuksilla johtamiseksi ja ajankohtaiset hallintoreformit nédyttdvét tdssi suhteessa vahvistavan sddntoa.
Puolitotuuksia kautta poliittisesta pddtoksenteosta on tullut aito riski toimivalle julkiselle hallinnol-
le. Esimerkiksi Sutton ja Pfeffer (2006) ovat ndhneet puolitotuuksilla toimimisen yhtené keskeisim-
pdni organisaatioiden epdonnistumiseen johtavana riskind. Puolitotuuksien taustalla on esimerkiksi
uskomuksia, laiskaa ajattelua, valtapelejd ja poliittista tarkoitushakuisuutta.

49



Hallinnon reformien yhteydessd on lukuisia puolitotuuksia. Esimerkkini voidaan mainita kuntauu-
distuksen yhtend keskeisené perusteena esitetty kaupunkialueiden elinvoimaisuuden vahvistaminen.
Keskeisend ldhtokohtana on, ettd rakenteellisilla muutoksilla voidaan vihentdd suurimmilla kaupun-
kialueilla epétervettd kilpailua ja parantaa niin elinvoimaa. Tdma ldhtokohta ei ole tutkimuskirjalli-
suuden perusteella ollenkaan kiistaton.

Usein rakenteelliset muutokset ovat taantuvilla kaupunkialueilla tehtdvd toimintamalli. Dynaami-
sissa kaupunkialueissa panostetaan enemmaén ihmisiin, vuorovaikutukseen ja yhteistyohon. Menes-
tyvilld kaupunkialueilla on kykyé keksid itsensd uudelleen ja ne muodostavat toimivan paikallisen
innovaatioiden ekosysteemin. Keskeistd on muun muassa monopolisoitumisen valttdminen. Kédin-
teisesti kaupunkialueilla on diversiteettid eli tilaa erilaisille ideoille ja toteutuksille seki vallitsevien
kiytdntojen haastamiselle.1 (esimerkiksi Glaeser 2011.)

On hyvi muistaa ensinnékin se, ettei organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa edes ole olemassa kiis-
tattomia malleja ylivertaisista organisointitavoista (esimerkiksi Stacey 2010) ja toisaalta se, ettd k-
sitykset toimivista organisaatiomalleista ovat aikaan ja kulttuuriin sidottuja. Jilkimmaiisend mainittu
asia kdy hyvin ilmi, kun tarkastellaan organisaatiotutkimusta koskevaa teoriahistoriaa.
Organisaatiorakenteiden tarkoituksenmukaisuuteen vaikuttavat kdytdnnossé lukuisat sisdiseen (esi-
merkiksi arvot, johtaminen) ja ulkoiseen toimintaympaéristoon liittyvat tekijat. Yhdelld organisaatio-
ratkaisulla voidaan myds vain harvoin ratkaista kaikkia mahdollisia ongelmia, miki néyttdd olevan
usein julkisen hallinnon reformien ldhtékohtana.

Kuntauudistukseen ja sote-uudistukseen liittyykin tiedollisesta ndkokulmasta erittdin paljon epa-
varmuuksia. Osittain epdvarmuudet johtuvat siitd, ettd hankkeessa toteutetaan laajaa kokonaisuut-
ta, josta kenelldkddn ei ole aikaisempaa kokemusta (ks. tdstd myos March 2010). Uudistuksen si-
siltd on myOs epdmadriinen sisidltien runsaasti auki olevia kysymyksid. Lisédksi toteutusprosessi voi
vaikuttaa merkittdvésti sithen, ettd uudistuksesta tulee toisenlainen kuin on oletettu. Liioittelematta
voidaan siis alan tutkimustiedon valossa sanoa, ettd epdvarmuudet ja epdjatkuvuudet ovat normaali
olotila organisaatiomuutoksissa.

Mitd enemmaén osatekijoitd uudistus sisdltdd, sitd ennustamattomammaksi ja vaikeammin hahmo-
tettavammaksi reformi muodostuu.2 Uudistuksen kompleksisuutta kasvattavat siithen liittyvit sosi-
aaliset prosessit, kuten valtapelit, jotka tuottavat ennakoimattomia lopputuloksia (Kompleksisuu-
desta esimerkiksi Stacey 2010; Catino 2013; Laitinen &Stenvall 2012). Uudistuksissa eri toimijat —
kuten kunta ja valtio tai poliittiset puolueet — reagoivat toistensa toimenpiteisiin, mistd seurauksena
voi syntya keskustelua ja toimintaa, jota kukaan ei halua. Kuntatasollakin uudistuksen toteutus riip-
puu viime kidessa siitd, minkélaisia valintoja kuntatasolla eri toimijat tekevit.

Johtamiskirjallisuudessa epéselkeiden reformien ratkaisemiselle on esitetty tyypillisesti kolme vaih-
toehtoa (Tdma4 kaipaa jotain ldhdettd; esim. Virtanen & Stenvall 2010 jos ei muuta keksitd). Suuria
uudistuksia ei pitdisi kdynnistda ilman kokeiluvaihetta. Toiseksi uudistuksia voidaan toteuttaa askel-
tavalla toimintalogiikalla, jolloin tehddin mahdollisimman toteutettavissa olevia ja nykyongelmista
poispdin vievid ratkaisuja. Kolmantena ratkaisuna on vuorovaikutteinen toteutusprosessi, joka vaa-
til eri osapuolten kesken hyvii yhteistyotd ja keskindistd luottamusta.

4. RISKIANALYYSI

Edelld mainitsemissamme hallintouudistuksen perusteluissa on korostettu kunnallista itsehallintoa
ja samalla paikallisten asukkaiden oikeutta paittdéd asioistaan. Kuitenkin toteutuessaan varsinkin
sote-uudistus johtaa siihen, ettd Suomeen syntyy kolmen kategorian kuntia. Nykyinen kunnallinen
itsehallinto péittyy, jos uudistus toteutuu ehdotetun kaltaisena. T4td kautta uudistus synnyttdi to-
teutuessaan merkittdvan demokratiavajeen tai vahintdankin perustuslaillisen tulkintaongelman siité,
miten ja missd madrin kunta voi padttad palveluistaan omille kuntalaisilleen
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Uudistus siis tarkoittaa, ettd vastuukunnilla, 20 000-50 000 asukkaan kunnilla ja alle 20 000 asuk-
kaan kunnilla on erilaiset oikeudet vaikuttaa omalla alueellaan toteutettuihin palveluihin, mikili kun-
nalliseen péitosvaltaan ja demokratiaan liittyvid kysymyksid ei kyetéd ratkaisemaan. Ongelma ei ole
mitddn sanomaton myoskiin niin sanottujen vastuukuntien kannalta, koska vastuukunnan pa&atok-
sentekoon osallistuvat myos pienten kuntien edustajat. Missd mééarin isot keskuskaupungit haluavat
”paastdd” pienten kuntien edustajat padttdméédn niiden omista palveluista?

Johtopéaitoksend voidaan tdssd vaiheessa sanoa, ettd mitd monimutkaisempi jirjestelm4, sitd vaike-
ampi on hahmottaa vaikutusmahdollisuuksia ja demokraattista pddtoksentekoa. Monimutkaiset hal-
linnolliset jarjestelyt ovat siis uhka demokratialle ja voivat johtaa turhautumiseen myos kuntapait-
tdjien keskuudessa.

Uudistusten tavoitteena on ehedmpi ja vahvempi kunta- ja palvelurakenne. Kuitenkin on mahdol-
lista, ettd uudistuksen seurauksena syntyy entistd sirpaloituneempi ja monimutkaisempi rakenne, jota on
valtakunnallisesti vaitkea ohjata ja jdsentdd. Tavallaan kyse on tdlloin kansankieliselld ilmaisulla siité,
ettd on menty ojasta allikkoon. Uudistus tuottaa ratkaisun, joka on ollut alun perin hallinnollinen
suunnitteluongelma.

Sinillddn on tarkoituksenmukaista ja kunnallisen itsehallinnon mukaista, ettd rakenteelliset ratkai-
sujen toteuttamisen aloite on alueilla. Eri alueilla tullaan kuitenkin rakentamaan hyvinkin erilaisia
rakenteita ja palvelumalleja riippuen muun muassa siitd, mikd on mahdollista toteuttaa, minkélai-
nen on paikallinen valtapeli ja miten uudistukseen liittyvid sdéntojd ja periaatteita tulkintaan. Teh-
tavit ratkaisut voivat jopa aikaansaada uusia jannitteitd ja kuiluja kuntien vililld. Kaupunkialueilla
saattaa esimerkiksi kiyda niin, ettd ympaéristOkunnat liittoutuvat keskenéin ja yhteistyo keskuskau-
pungin kanssa vaikeutuu.

Sote-uudistus voi johtaa lopulta sithen, ettd samankin organisaation sisilld on useita toimintalogii-
koita. Esimerkiksi vastuukunta huolehtii omien palveluiden ohella jonkin kunnan sote-palveluista ja
toisen kunnan kohdalla vain vaativimmista terveydenhuollon palveluista. Varsinkin terveydenhuol-
lossa palvelut saattavat uudistuksen seurauksena sirpaloitua entisestdin, eikd synergiaa muodostu
eri organisaatioiden etsiessé roolia itselleen.

Kaiken kaikkiaan kuntauudistuksen ja sote-uudistuksen seurauksena saattaa kehittyd ennen nike-
métoén organisaatioviidakko. Erilaisten rakenteiden ja yhteisty6jirjestelyiden johtaminen ja koordi-
nointi tulevat edellyttiméin runsaasti hallinnollista ty0td, joten uudistus kasvattanee toteutuessaan
byrokratiaa. Tdmé& puolestaan vaikeuttaa palveluiden kehittdmistd. Tavoite vallan ja vastuu antami-
sesta yhdelle taholle on kannatettavaa, mutta johtaminen monimutkaisissa ja vaikeasti hahmottuvis-
sa jirjestelmissa ei silti ole tehokasta.

Kolmas toteutukseen liittyvd ongelma-alue on muutosjohtaminen. Uudistusten tehokkaalle ja tarkoi-
tuksenmukaiselle ohjaamiselle ei ole télla hetkella riittédvasti edellytyksid. Kuvaavaa on, ettd vain joka
neljds kunnanhallituksen puheenjohtaja ja noin viisitoista prosenttia kunnanjohtajista luottaa valti-
oon kuntarakenteita koskevan uudistuksen eteenpdin viejand (Harisalo ym. 2012). Valtion puolella
vastaavaa tutkimusta ei ole toteutettu, mutta tulokset tédllaisen tutkimuksen toteuttamisesta on mel-
ko helppo ennustaa, viitaten valtionhallinnon aiempiin 1990- ja 2000-reformeihin liittyen. Epiluot-
tamuksen vallitessa on hyvin vaikea toteuttaa uudistusta tehokkaasti, koska se lisdd muun muassa
valtapelien todenndkoisyytté ja heikentdd yhteistyohalukkuutta.

Epéluottamukseen valtion ja kuntien vililld on vaikuttanut monet usein mainitut tekijit: opportu-
nistinen ja lyhytjinteinen politiikan tekeminen, paikoitellen poikkeuksellisen hiikdilemiton toimin-
ta uudistuksen valmistelua eteenpéin vietdessd, arvostamisen puute, eparehellisyys ja valtavirrasta
poikkeavien nikemysten huomiotta jattdminen. Téll4 kaikella on heikennetty muutoksen ohjauksen
toteuttamisen edellytyksié ja luotu tilanne, jossa eri osapuolet kdyttdvit kaikki keinonsa puolusta-
essaan tai vastustaessaan uudistuksia. Myos se, ettd taitamattoman muutosjohtamisen takia kunta-
uudistuksesta muodostui alkuvaiheessa arvovaltakysymys, vaikeuttaa luottamuksen aikaansaamista.
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Kuntatasollakin on merkittdvai epaluottamusta, mikd niin ikddn lisdd uudistusten epdonnistumisen
riskid. Esimerkiksi sote-uudistus pakottaa toimijoita, jotka eivit luota toisiinsa, tekeméin yhteistyota
ja hakemaan synergiaa keskendidn. Tdmaé tuottaa pahimmillaan ennustamattomuutta, epdmadriisia
kompromisseja tai valtajinnitteitd, jotka vihentédvit onnistuneiden ratkaisujen tekemista.

Kuntauudistus ja sote-uudistus voivat pahimmillaan johtaa siihen, ettd kuntien kehittdmisresurssit
(esimerkiksi poliittisten paitdstentekijoiden ja avainvirkamiesten toiminta) Kiinnittyvit hallinnolli-
siin kdytdntdjen tekemiseen, niin sanottuun byrokratiaan. Kysymys on muun muassa siitd, ettd kun-
tapdédttdjit ja virkamiehet keskittyvit esimerkiksi erilaisten johtosddntdjen ja sopimusten tekemiseen
sen sijasta, ettd he ideoisivat uudenlaisia, tuottavuutta edistévid palveluratkaisuja.

Kunnissa kyky muutosjohtamiseen on silti parantunut huomattavasti, vaikka tilanne vaihtelee paljon.
Esimerkiksi osaaminen henkildston johtamiseen muutoksissa on parantanut selkeésti (Stenvall ym.
2007). Silti kannattaisi myos huomioida paremmin, minkélaisia epdvarmuuksia uudistukset aikaan-
saavat. Esimerkiksi ammattilaisille — kuten lddkéreille ja sosiaalityontekijoille — saattaa syntyé epdvar-
muutta siitd, kannattaako pienissd kunnissa ty0skennelld, koska niiden tulevaisuus on avoin. TAmé&
pahentaa henkil6stod koskevaa pulaa ja halukkuutta siirtyé toihin toisiin kuntiin tai organisaatioihin.
Rakennemuutokset ovat ldhes aina haasteellisia henkildstélle. Erityisen haasteellista on toimintakult-
tuurin uudistaminen ja rakentaminen. Tdsté johtuen saattaa viedd parhaimmillaankin 5-7 vuotta en-
nen kuin uusi, toiminnallisia tuloksia aikaansaava toimintakulttuuri rakentuu fuusioissa (esimerkiksi
Stenvall & Virtanen 2007). Kunta- tai sote-uudistuksesta ei kannatakaan odottaa erityisen nopeasti
realisoituvia toiminnallisia hyotyja.

5. KOLMAS PALVELUTIETEEN SUKUPOLVI?

Yleisend huomiona on todettava, ettd kunta- ja sote-uudistuksissa on kaikuja vanhanaikaisesta, pal-
velutieteen ensimmadisen sukupolven ajattelusta. Siiné palveluita kehitetddn tuotantoldhtoisesti. Ta-
méin pdivin kolmannessa palveluajattelussa uudistamisen perusta on asiakkaissa. Uudistusten pe-
rusteluissa ei juurikaan pohdita palveluiden jirjestdmistd tehokkaammin asiakkaiden tarpeista ldh-
tien tai teknologian mahdollisuuksia palvelukiytintdjen uudistajana.

Palveluiden sukupolvijaottelun voisi tiivistdd siten, ettd ensimmaéinen sukupolvi kisitteli palvelui-
ta, kuin ne olisivat tuotteita. Palveluiden tuottamista johdettiin ylhééltd alas. Toinen sukupolvi pyrki
palveluiden tuottamisen eri sektoreiden yhdistelyyn ja rakentamaan palveluita asiakkaan ympdrille.
Ensimmaiinen ja toinen sukupolvi edustavat suljettujen systeemien ajattelua. Kolmannen sukupol-
ven palveluajattelussa on siirrytty avointen systeemien maailmaan ja palveluita ajatellaan alhaalta
ylos. Asiakas on tilléin osallinen palvelusuunnitteluun, palvelumuotoiluun, palveluiden yhteistuot-
tamiseen ja palveluiden arviointiin. (Laitinen ym. 2013.) Kolmannen sukupolven palveluajattelus-
sa haetaan palvelusuoritteiden sijaan vastaavuutta ja vaikuttavuutta. Palveluita ei ndhd4 standardi-
tuotteina, vaan hyvin monimuotoisina ja toisistaan eriytyneind tarpeina. Siten noihin tarpeisiin vas-
taaminenkaan ei voi olla standardi, vaan edellytyksené on paikallinen jousto.

Palvelutieteen kolmannen sukupolven ajattelussa huomio kiinnitetddn palvelun mahdollistaviin jir-
jestelmiin ja niiden erilaisiin yhdistelmiin. Koska palveluorganisaatiot ovat toiminnassaan riippuvai-
sia omasta jarjestelmiympdaristostiin, sen dynamiikka, joka jdi usein tunnistamatta, saattaa sdddelld
ratkaisevasti organisaatioiden mahdollisuuksia toimia asiakasrajapinnoissa. On hyodyllistd ymmér-
tad kuinka erilaiset jarjestelmaét ja niiden muodostamat ympaéristot vaikuttavat palveluorganisaatioi-
den kykyyn tuottaa arvoa asiakkailleen (Harisalo 2013).

Aiemmin tidssé tekstissd viitatun, kansainvilisessi sosiaali- ja terveyspalveluiden integraatiota koske-
van tutkimuksen havaintoihin kuului, ettd integraatiopyrkimykset olivat eri tavoin epdonnistuneet,
kun niitd oli johdettu ylhéaltd alas. Kritiikkié esitettiin siitd, ettd pakottavien rakenteellisen integroi-
vien ratkaisujen seurauksena ammatillinen erityisosaaminen kehittyy pikemminkin yleisosaamisen
suuntaan. Sosiaali- ja terveyspalveluissa syntyi erilaisia ammatti-identiteettiin ja erilaisiin tieteellisiin
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viitekehyksiin liittyvid ammatillisia heimoja, jotka ajautuivat eriasteisiin ristiriitoihin ja heimosotiin.
Merkittivi osa integraation jilkeisesti ajasta kului professioiden vilisen tasapainon hakemisessa.

Kyseisten konfliktien seurauksena monet integraatiopyrkimykset oli jouduttu myéhemmin purka-
maan. Kyseisen tutkimuksen havaintoihin kuului, etti siirryttdessd kolmannen sukupolven palvelu-
ajatteluun ja aitoon asiakasosallisuuteen tilanne on muuttunut. Asiakkaan ldsndolo palvelutarpeen
madrittelyssd on vihentinyt eri professioiden vélistd jannitettd. Luonnosteltuun kehitykseen
sisdltyy paljon uudentyyppistiajattelua palvelujen kehittéimiseen liittyen. Viime vuosina palvelu-
jen kehittidminen on saanut paljon ajatuksellisia virikkeitd — eikd vihiten kiyttdjaldhtoisid innovaa-
tioita koskevan tutkimuksen suunnasta ja palvelujen kayttdjien osallistumista koskevasta tutkimus-
kirjallisuudesta.

On selvid, ettd kolmannen sukupolven palveluajatteluun ei ole mahdollista pddsté, mikéli padtoksen-
tekijoiden ja kuntien kehittdjien huomio on vain rakenneuudistuksessa ja siithen liittyvien yksityiskoh-
tien ratkaisemisessa. Lisdksi ongelmana on se, ettéd asiakasrajapintaan kohdistuu vahva sédintely. T4-
mai estdd kdytdnndssd palveluiden kehittdmisen kolmannen sukupolven asiakasldhtdisyyden kautta.

Kolmannen palveluajattelun vahvistamiseksi Suomessa tulisikin kdynnistda julkisten palveluiden
asiakasrajapinnan sdintelyd purkava ohjelma (Stenvall ym. 2013) Tdmai aikaansaa nopeimmin te-
hokkuutta tuottavia vaikutuksia ja uusia innovaatioita. Tallaisessa mallissa lainsddddnnon tarkoituk-
sesta ldhtevit tavoitteet ohjaisivat tiukan sddntelyn sijasta toimintaa. Toteutus tapahtuisi ohjelmalli-
sesti muun muassa valtion ja kuntien kumppanuudella.

YHTEENVETO

Tisséd artikkelissa olemme kiinnittdneet huomiota julkisen hallinnon reformeihin liittyviin riskeihin.
Tillaisia ovat puutteellisesti perustellut reformit, tietynlainen vaihtoehdottomuus, monimutkaisuus,
tietoperusta, demokratiavajeeseen liittyvit kysymykset, epdluottamus ja muutosten johtaminen.

Uskomme, ettd jatkuvasti epdonnistuvilla reformeilla voi olla julkiselle hallinnolle merkittdviad kult-
tuurisia ja toiminnallisia seurauksia. Puolitotuuksilla uudistuksia tehden voidaan halvaannuttaa toi-
miva julkinen hallinto. Kérjistden itsekkéistd, omaa etuaan ajavista ja tietoon ylimielisesti suhtautu-
vista ja uudistuksia itsetarkoituksena tekevistd poliittisista pddtOksentekijoistd on tullut Suomessa
merkittdva yhteiskunnallinen riskitekijé.

Kéytdnnon toiminnassa uudistuksien eteen tehtévé tyo voi olla turhauttavaa, niin sanotusti hukkaan
heitettyd aikaa. Esimerkiksi kunnissa koetaan merkittdvdd muutosvisymystd, koska kokemukset jul-
kisen hallinnon reformeista ovat negatiivisia. Kun organisaatioita on saatu rakennettuja ja kdytin-
t6jé toimiviksi, muuttuu poliittinen linja. Rakennemuutoksia tarvitaan, mutta niiden tulisi perustua
pitkdjinteiseen ajatteluun ja ndkemykseen siitd, minkélaista julkista hallintoa rakennetaan. Epdvar-
massa toimintaymparistossa selviydytdédn ideoilla, osaamisella ja intohimolla

Palveluinnovaatioiden tarve on tunnistettu. Innovatiivisuus merkitsee puolestaan systeemin avaa-
mista; estdvien tekijoiden ja systeemin jaykkyyden vihentdmista.

Kolmannen sukupolven palveluajatteluun kuuluu mikrosysteemien kehittdminen. Téllaisen néke-
myksen mukaan parhaita tuloksia ja vaikuttavuutta saadaan lisdidmalla paikallista joustoa. Jousto mer-
kitsee standardiratkaisujen massakopioinnin ajanjakson taakse jattdmistd. Paikallisen jouston ideaali
aktivoi paikallisia resursseja, osallistaa ja sitouttaa sekd luo yhdessé ratkaisuja, joiden toteutumiseen
ja tarjoomaan kayttdjit ovat olleet osallisia jo niiden suunnitteluvaiheesta alkaen.

Niemme uudistusten painopisteen siirtdmisen vélttimattoméni. Tdhin tarjoaa mahdollisuuksia kol-
mannen sukupolven palveluiden uudistamiseen perustuva, asiakasldhtdinen palveluajattelu. Talloin
kuitenkin pitéisi luottaa sithen, ettd kdytdnnon tasolla ja ongelmien keskelld osattaisiin 10ytda ratkai-
suja palveluiden kehittdmiseen.
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1 Isollakin kaupunkialueella voi tietysti olla diversiteettid johtuen muun muassa toimintakulttuurista. Kunnal-
linen itsehallinto saattaa jopa vahvistaa diversiteettid ja tdtd kautta kilpailukykyé, koska se edistidd kilpailua ja
muun muassa tarkoittaa, ettd yritystoiminnalla on vaihtoehtoja kaupunkialueilla. T4td kautta usean kunnan
kaupunkialueella voi tapahtua kilpailun kautta tapahtuvaa erikoistumista ja tilan antamista erilaisille ideoille ja
ajatuksille.

2 Hallituksen esityksiin sisdltyvit avainkisitteet ja ratkaisumallit ovat monin paikoin epéiselkeitd ja vaikeasti
maédriteltdvid. Vield on vaikea esimerkiksi arvioida, minkélaiseksi muodostuu vaikkapa vastuukunnan késite.
Se, miten asioita tulkintaan, tulee olemaan ennustamatonta.
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KUNNAT MARKKINATOIMIJOINA
- KENELLE VASTUU JA
KUSTANNUKSET SIIRTYVATKAAN?

Professori emerita Tuija Rajala, Yliopistotutkija Jari Tammi, Professori emeritus Pentti Meklin

Tuija Rajala on emeritaprofessort Tampereen yliopiston Fohramiskorkeakoulussa. Hian on ryoskennellyt
1980 -luvulla vuosia kunnallistieteiden aineryhmdssd ja sittemmin kunnallistieteiden laitoksella
samanaikaisesti Risto Harisalon kanssa.

Fart Tammi on hallintotieteiden tohtori Tampereen yliopiston Fohtamiskorkeakoulusta. Héin on
tyoskennellyt hallintotieteen laitoksella 1994 - 2004 yhteistyossd Risto Harisalon kanssa.

Pentti Meklin on toiminut kunnallistalouden professorina Tampereen yliopistossa ja kdsitellyt julkaisuissaan
erditd Ristolle ldheisid teemoja. Hdan tyoskenteli useita vuosia Riston johtamassa hallintotieteen laitoksessa,
jossa kaytun vilkasta keskustelua hallinnon uudistuksen hinjauksista.

Risto on ollut useassa, julkisen sektorin toimintaa koskevassa asiassa aikaansa edelld tai vihintddn
ajan hermolla. Vuonna 1993 hén késitteli Suomen Kuntaliiton toimeksiannosta kirjoittamissaan ra-
porteissa, nykyisin kovin ajankohtaista aihepiirid, julkisen sektorin ja erityisesti kunnan vastuulla ole-
vien palvelujen vaihtoehtoisia jarjestimistapoja. Aiemmin hén oli jo kisitellyt asiaa monilla luennoil-
laan. Yhdessd raportissa (1993a) oli esilld vaihtoehto, jota hin kutsui palvelujen tukijarjestelméksi
tai setelirahoitusjérjestelmiksi. Raportissa hin esitteli erityisesti kansainvilisid kokemuksia (Iso-Bri-
tannia). Toisessa raportissa (1993b) hin késitteli kuntaa palvelujen jarjestdjdnd kunnanvaltuustojen
nidkokulmasta ja kolmannessa raportissa (1993c¢), yhdessd Timo Korhosen kanssa, julkisten palve-
lujen yksityistidmistd erddnd mahdollisuutena kuntien hyvinvointipalvelujen jirjestidmisessi. Aiheet
olivat tuohon aikaan kansainvalisesti runsaasti esilld. Meilldi Suomessa alettiin tehda konkreettisia
muutoksia kuntien vapauksien lisddmiseksi. Samalla alettiin pohtia tehtévien vaihtoehtoisia jarjesta-
mistapoja. Tdtd vaihetta edelsi Suomessa toteutettu vapaakuntakokeilu. Varsin keskeisessi asemassa
uusien ajattelutapojen mahdollistajana oli valtionosuusjirjestelmén periaatteellinen muuttaminen
vuonna 1993.Tuolloin siirryttiin kustannusperusteisesta jarjestelmésté laskennalliseen valtionosuus-
jarjestelméin. TAm4a muutos tarjosi kunnille mahdollisuuden edelld mainittujen omien ratkaisujen
etsintddn ja toteutukseen.

Riston kisittelemét teemat ovat edelleen hyvin ajankohtaisia. Kunnat ovat ottaneet kdyttoon palve-
luseteleitd (Linnosmaa, Ismo 2012), ulkoistaneet varsin paljon sosiaali- ja terveyspalvelujaan ja li-
sdnneet kaiken kaikkiaan palvelujen ostoja yrityksiltd ja kolmannelta sektorilta (Junnila ym. 2012).

Keskustelu palvelujen jirjestimismalleista on edennyt, mutta selventdmistd kaipaavia teemoja on
edelleen runsaasti. Yksi teema on, kenelle vastuu ja kustannukset siirtyvitkddn, kun kunnat toimi-
vat markkinoilla. Minkélaisia asioita uudelleen jirjestelyjen rinnalla pitdisi ottaa myds huomioon?
Taloudelliset vaikutukset voivat olla ennakoitua laajempia ja ylldtyksellisid. Kokonaisuuksien hah-
mottaminen ja reformien kytkenti kontekstiinsa edellyttdd nidkemysten syventdmisti ja laajaa asia-
yhteyksien tunnistamista. Tutkimusty0, erityisesti kansainvilisten kokemusten kriittinen analyysi ja
yhteensovittaminen kansallisiin oloihin, edellyttdi jatkuvaa valppaana oloa sekd kyseenalaistamista.

1. HISTORIALLINEN TAUSTA NYKYTILANTEEN SELITTAJANA

Kunnat ovat tosiasiassa varsin pitkddn toimineet markkinoilla. Julkinen sektori on vuosikymmenia
teettdnyt urakkatarjousten pohjalta kertaluontoisia rakennusprojekteja. Pitkédn aikaa on ollut myds
jatkuvia kunnan rahoittamia, yksityiselta yrittdjilta ostettuja palveluja. Naistd esimerkkini ovat kou-
lulaisten kuljetukset. Hankinnoille on ollut ominaista se, ettd tavaran tai palvelun mééri ja sisalto se-
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ké palvelun kohdentaminen on pystytty ennakolta méiritteleméédn. Viime vuosina kunnat ovat laa-
jemmin ryhtyneet hankkimaan markkinoilta ns. perinteisid hyvinvointipalveluja sekéd niiden yhdis-
telmid. Ostettavat palvelut ovat hankalammin tdsmennettivissi, usein palvelut myds muodostuvat
palveluketjuista. Tédssé tilanteessa entiset sopimuskidytdnndt ja kustannusrakenteet eivit endd toimi
tai ovat vaikeasti havaittavia.

Valmiutta julkisen ja yksityisen yhteistydon rakentamiseen on jouduttu opettelemaan. Aina osapuolet
eivit ole onnistuneet, vaan on syntynyt kitkaa ja palveluketjujen katkeamisia. On tormiétty kaikkiin
johtamisen peruskysymyksiin seké taloudellisen ajattelun ja tulkinnan puutteisiin. Pelkki johtami-
sen Kkisitteistd ei riitd, kun pyritddn avaamaan keskustelua kunnan palvelujen uudelleenjirjestelyis-
td. Ei riitd tuottajan paattdjalle kertoma yksittdisen tuotteen kappalehinta. Mydskiidn tuotteen mu-
kaan liitetyt, palvelun laatua kuvaavat selitykset eivit voi olla valinnan perusta, vaan pitdd ymmaér-
td4 mitd tarkoittaa markkinoille mentéessé verkostojen kokonaiskustannuksia havainnoiva johtaminen.
Tamain artikkelin tavoite on yhdistda talousajattelu ja johtajuus nykymuotoisessa kuntakontekstissa.

2. SELITYSVOIMAA 1990-LUVUN DOKTRIINEISTA

Eiko sitten NPM (New Public Management) riitd selittiméian markkinoille menon talousnakdékul-
maa? NPM oli julkiseen toimintaan sovitettaessa ensimmaisessd vaiheessaan kooste klassista ma-
nagerialismia ja uutta institutionaalista taloustiedettd. Tiivistetysti managerialismin idea on: parem-
malla johtamisella voidaan tehokkaasti ratkaista yhteiskunnallisia ongelmia. Toinen keskeinen teesi
muodostuu uuden institutionalistisen taloustieteen sopimuksellisuuden keskeisyydesti. Jo sovelluksen
alkuvaiheessa nostettiin esille kustannukset ja hintatietoisuus: tuotantopuolen toimijoita valittaes-
sa korostui kilpailuttaminen. Huomio kohdistui myds toiminnan dynamiikan erityispiirteiseen, ”lii-
ketoiminnan pydrittdmisestd” muodostuviin transaktiokustannuksiin (ks. Hyyryldinen 2012, 17-18,
Rajala ym. 2008). Sopimuksellinen toiminta havaittiin aiheuttavan paitsi hyotyjd myos aivan uuden-
laisia kustannuksia toiminnan kaikille osapuolille, eiki niitd aina edes pystytd tunnistamaan, mika-
li niit4 ei tietoisesti havainnoida, eikd aina edes ole haluttu tétd tehdd. Melko tuntemattomista kus-
tannuksista mainittakoon esimerkkeiné politiikan transaktiokustannukset (PTC) tai demokratiakus-
tannukset, jotka kohdentuvat nyt uudella tavalla kunnan itse tuottamille palvelukokonaisuuksille.

Johtamisopit ovat monin tavoin aikojen saatossa vaikuttaneet sithen, milld tavalla julkiseen sekto-
riin on suhtauduttu. Markkinasuuntautuneiden toimintatapojen omaksuminen johti julkisen sekto-
rin koon kriittiseen tarkasteluun. Toiminnan supistaminen ja hajaurtaminen nihtiin tarpeelliseksi, kun
haluttiin keskittyd ”ydintoimintoihin”. Palvelujen tuottaminen erotettiin hallinnosta (erilaiset tilaa-
ja-tuottajaratkaisut), sopimuksellinen toiminta vilkastui, organisaatioista pyrittiin rakentamaan lit-
teitd (huerarkian purku). Samalla tavoiteltiin henkildstoméarian vihennyksid useista eri syistd (halut-
tiin varautua tulevaisuuden henkilostopulaan, purkaa ylikapasiteettia ulkoistusten myoté seki saada
aikaan sddst6jd). Myos investointien rahoitusta pyrittiin uudistamaan ja seuraamaan entisti tarkem-
min investoinneista seuraavia kdyttokustannuksia. Kuntaa ei haluttu johtaa enéé standardipalvelu-
jen tuotantokoneistona, vaan pyrittiin kohti joustavia, kilpailutusta hyodyntavid palvelujirjestelmii,
joiden ydin muodostuu asiakkaan tarpeista ja tarjottavan palvelun ennakoitavissa olevasta vaikutta-
vuudesta. Néin siirryttiin vihitellen kohti palveluketjuajattelua ja verkostomaisia ratkaisuja. Hyvin-
vointipalvelujen erityisluonne on kuitenkin johtanut siihen, ettd vaihdannan ja sopimisen kustan-
nusten muodostumisen mekanismien vihiinen tuntemus on tuottanut myds virheellistd johtamista
ja kustannusten kasvua ja niiden uusia syntymekanismeja.

3. KUNNISTA OSTAJIA JA MYVYJIA

Kuntien rooli on nykyisin varsin monipuolinen. Se voi toimia rahoittajana ja yhteistydkumppanina.
Se osallistuu jirjestelyihin suurissa, kunnallisesti merkittdvissid hankkeissa, joiden rahoitus rakenne-
taan PPF —periaatteelle (public-private-finance). Néistd hankkeista esimerkkeind ovat liikkennevayli-
en ja urheiluareenoiden rakentaminen. Kunnalla on luonnollisesti my0s tietty joukko viranomais-
tehtdvid, esimerkiksi rakennus- ja ympéristovalvonnassa. Kuitenkin kunnan nykyisista rooleista tun-
netaan parhaiten toiminta tilaajana/ostajana ja tuottajana/myyjané.
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Mika4 sitten tekee johtamisen ja kustannusten hallinnan nikékulmasta ndmaé kaksi roolia kiinnosta-
viksi ja joskus myos kiistanalaisiksi? Ensiksi pohditaan asiaa julkisen intressin nidkékulmasta ja sen
jilkeen siirrytdédn transaktiokustannusajattelun hyodyntdmisen pariin. Julkisen toimijan tavoitteena
on tietty yhteiskunnallinen tasapaino, kulloinkin valitsevan oikeudenmukaisuusndkemyksen vaali-
minen, tarve toimia taloudellisesti, tehokkaasti ja vaikuttavasti. Nama4 tavoitteet ovat yleisid, toimin-
nan organisoinnista erillisid, mutta niiden vaalimiseen joudutaan johtamistydssé kiinnittimaéaén eri-
tyistd huomiota. Erilaiset ratkaisut siséltévit erityispiirteitd, jotka konkretisoituvat viimekadessi pal-
velun kiyttdjin ongelmiksi.

Julkinen intressi on sumuinen kisite (Bailey 2004). Se saa eri sisdlt6jd ja painotuksia riippuen ajasta,
yhteiskuntandkemyksesti ja kontekstista. Itsessddn termi julkinen intressi ndyttia sisdltdvén jannitet-
td, silld kdsite intressi liitettyné yksityiseen tai julkiseen synnyttdd hyvin erilaisia mielikuvia. Meilla
julkiseen intressiin ndyttdd liittyvin jotakin kollektiivista, jolloin poliittisilla areenoilla etsitdén kan-
salaisten yhteistd etua, joka my6hemmin usein konkretisoituu lainsddddnndksi. T4td normipohjaa
kunnat sitten omilla valinnoillaan tdydentavét.

Mika3 sitten vaatii julkisen intressin ja tilaaja-tuottajamallin yhdistelmén tarkan arvioinnin kohteek-
si? Markkina-ajattelu on luonnollisesti tuonut kuntiin asiakkuuksien segmentoinnin ja toimintojen
fokusoinnin. Tdmé on auttanut suuntaamaan palveluja ja lisinnyt samalla taloudellista ajattelua. Sa-
malla kun on ryhdytty ostamaan hyvinvointipalveluja ulkopuolisilta, on torméitty kahteen kysymyk-
seen. (1) Hyvinvointipalvelut eivit ole kappaletavaraa, jota voidaan tilata varastoon, vaan ne tuotetaan
usein kertaluontoisesti ihmisten vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Tdma4 aiheuttaa sopimuksellisessa
jarjestelmaéssd paljon transaktiokustannuksia, joista suurin osa on paitdstilanteessa nakymattomis-
sd. Transaktiokustannukset muodostuvat siitd, ettd sopimuksien valmistelu, kilpailutus, valinnat, toi-
meenpano ja seuranta ovat tarkkuutta ja paljon valmistelua vaativia toimia. Sopimuksissa pitdi ottaa
huomioon erilaiset riskit ja riitatilanteet. Niiden prosessointi kuluttaa paljon voimavaroja. Mitd mo-
nimutkaisimmista palveluketjuista ja kompleksisemmasta toimintaympéristostd on kyse, sitd tark-
kuutta vaativampaa toiminta on. Joskus sopimuksellisuus sisiltdi sinédllddn jo ”byrokratiaa”. (2) Ti-
laajan ja tuottajan intressit eroavat siind, ettd kunnalla siilyy jarjestimisvastuu ja ulkopuolisen tuot-
tajan intressi on toimia liiketaloudellisesti kannattavasti. Yhteiskunnallinen kokonaisvastuu on vain
kunnalla. Sen tulee huolehtia siitd, ettd yksityisen tuottamiin palveluihin ei jdid katvealueita. Jotkut
palveluun oikeutetut voivat jaddd kokonaan toiminnan ulkopuolelle, silld he saattavat olla asiakas-
ryhméné tuottajan nidkokulmasta hankalia tai he eivit osaa toimia palveluketjuissa. Pitkissi palvelu-
ketjuissa tormétddn usein juuri tyypillisiin pddmies-agenttiongelmiin, kuten informaation epétasa-
painoon, opportunismiin seki kasvaneisiin riskeihin.

Kunnan kokonaisvastuuseen sisdltyy myds pitkdn aikavilin vaikutusten arviointi. Se joutuu ratkai-
suissaan ottamaan huomioon toiminnan ulkoisvatkutukset. Onko jatkossa odotettavissa tietyn kou-
lutukseen suunnattujen supistusten seurauksena tydévoimapulaa, johtavatko jotkut kunnallistekniset
suunnitelmat hyvdin asumisympéristéon vai eivit? Kunta koordinoi ja suuntaa palveluja, se myos
budjetoi ja hankkii rahoitusta. Tdmaénkaltainen toiminta on sellaista, etté sitd ei voi siirtdd ulkopuo-
listen vastuulle. Kunnalla on néin edelleen vahva kokoava ja kehittéva rooli, ja sen tulee pystyd kayt-
tdméddn tervettd harkintaa, kun se etsii vaihtoehtoja toimintansa organisoinnissa.

Verkottuvan ja monipuolistuvan palvelujirjestelmén johtamisessa kannatta tunnistaa jo transaktio-
kustannusteoreettisesti perustellut toiminnan valintakriteerit (ks. Rajala ym. 2008). Ensiksikin kun-
nan ei pidd ulkoistaa toiminnan kannalta krutzisid toimintoja kuten ydinosaamista, joka on ehdotto-
man vilttdmiton organisaation olemassaolon kannalta. Ei myoskéén sellaisia toimintoja, joissa vain
kunnan sisdlld vor olla osaamista ja jotka turvaavat kuntalaisten tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen
kohtelun ja joihin hintamekanismin ohjaava vaikutus ei sovellu. Toisaalta ei myOskédan pida siirtdé ul-
kopuolisen tuottajan hoidettavaksi sellaisia toimintoja, joihin siséltyy paljon epdvarmuutta. Sopiminen
ja tarkastus sekd informaation tuottaminen ja vilittdminen tulevat itselle ja muille osapuolille kalliik-
si. Kolmas osittaisessakin ulkoistuksessa pohdittava seikka on arvioida tarkkaan, miten samalla alal-
la tai tasolla toimivien tuottajien keskindistd osaamista sitrretddn “vaakatasossa’: miten varmistetaan,
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ettd tuottajat kehittdvit omaa toimintaansa eiki vain tehdi sopimuksenmukaista minimid, kun kun-
nalla itsellddn ei ole endd kyseisen toiminnan kehittdmisedellytyksid, kun se on jo ulkoistanut kaiken?

Viimeisin, mutta my0s hyvin keskeinen seikka on se, ettd kustannuksia ei pida aliarvioida. Kuntien
myydessé palveluja ulkopuolisille on hinnoittelu usein ollut puutteellista. Kun organisaatio myy liian
halvalla, se panostaa tuotteeseen resursseja, jotka ovat poissa sen omasta muusta toiminnasta. Mi-
kili hinnat eivit ole kohdallaan, oma organisaatio on jatkuvasti aliresursoitu suhteessa siltd edelly-
tettdviin tuotoksiin. Kunnissa on jo nyt kokemuksia my®0s siitd, ettd sisdinenkin tilaaja-tuottajamalli
aiheuttaa ylldttdvin paljon neuvottelukustannuksia seki valvontaa. Se voi pahimmillaan johtaa osa-
optimointiin ja lisddntyviin koordinointikustannuksiin.

Kustannusrakenteiden oikea hahmottaminen on tarkeédtd myos silloin, kun kunta ostaa palveluja tai
ulkoistaa toimintojaan. Ulkoistettaessa vaarana on se, ettd kaikki ulkoistettavan toiminnan kustan-
nukset eivit poistukaan kunnalta, jolloin ostopalvelun kustannukset saattavat ylittd4 omasta tuotan-
nosta luopumisesta syntyneen kustannusten alenemisen. S44stot yhdessd toiminnassa voivat siirtdi
kulut toiselle tehtdvéalueelle, kuten valvontaan. Tdmén seurauksena kunnan kokonaiskustannukset
saattavat kohota.

4. KUNTA VERKOTTUVANA KOKONAISKUSTANNUKSET
HAVAINNOIVANA TOIMIJANA

Verkostoituminen on mahdollistanut kunnille tyénjakoa, toiminnan tehostumista ja paddsyd moninai-
siin resursseihin. TyOnjaosta ja yhteisten resurssien kdytostd hyvid esimerkkejd ovat ns. isdntdkunta-
mallit (tai keskuskunta), joissa yksi kunta toimii tuottajana ja muut kunnat ostajina. Voimavarojen
keskittdminen on tuonut mukanaan tietyntyyppisissd hankkeissa kunnille suurtuotannon etuja, jol-
loin kiintedt kustannukset ovat olleet jaettavissa yhd useammalle tuotteelle tai palvelulle. Suurtuo-
tannon hyo6tyjen saavuttamisella on kuitenkin monia rajoitteita. (ks. Meklin 2012.) Toisaalta se on
mahdollistanut investoinneista luopumista ja voimavarojen siirtoa muualle. Yhteisty0 on néin lisdn-
nyt paikallistalouksien joustavuutta ja uudistumiskapasiteettia.

Kuntien vilinen yhteisty0 perustuu usein kumppanuuteen ja melko pitkéin aikavilin sopimuksiin, joi-
den perustana ovat hyvit yhteistydkokemukset ja niiden varaan rakentunut luottamus. Téll6in kont-
rolloinnin ja valvonnan kustannukset jadvét alhaisiksi. Sama ilmié on kunnan sisdisissé tilaaja-tuot-
tajamalleissa, joissa toiminnan vakautta pystytdin vaalimaan kunnan omilla pelisdannoilla.

Organisaatioissa kannattaa harkita, kuinka laajaa tuottajaverkostoa pystytidn johtamaan ja koordi-
noimaan sekid miten verkosto yhdistetdidn perustoimintoihin. Hallinnan kustannukset voivat kasvaa
kohtuuttoman suuriksi. Kovin monen toimijan yhteistyd aiheuttaa paljon valmistelu-, neuvottelu-
sekd informaation tuottamis- ja tulkintakustannuksia. My0s moneen vaiheeseen pilkkoutuvien han-
kintojen riskit kasvavat ja realisoituvat, sekd varmistus- ettd korvauskustannukset kasvavat.

Pitda ennakoida myds sitd, ettd asiakas saattaa joutua hoitamaan koko palveluketjun tai sen osan
koordinoinnin itse ja vasta hdnen antamansa palautteen pohjalta ryhdytdin korjaustoimiin. Vastuu-
ta jarjestelmén toimivuudesta ei voi delegoida yksittéisille kuntalaisille tai perheille eikéd asiakkuus-
kunnille tai -yrityksille tai muille vastaaville toimijoille. Vastuu palvelusta on siséllytettdvad sopimuk-
siin ja pyrittdvi tunnistamaan rajapintojen kitka. Viimekéddessé vastuu on kunnalla ja sielld méaritel-
lylla taholla, mikéli toisin ei ole sovittu.

Vuonna 2005 ja 2006 toteutetussa, kolmea kaupunkia koskevassa tutkimuksessa, Kaupungit tilaajina
ja tuottajina, (Kallio ym. 2006) todetaan, ettd suuret innovaatiot tilaaja- tuottajamallin kdytossid on
saavutettu viiden ensimmadisen toimintavuoden aikana. Yhteistyon luonne niyttdi vihitellen muut-
tuvan kumppanuudeksi ja tuolloin kontrollin kustannukset vihenevét, mutta samalla voi kiydé niin,
ettd hintataso huomaamatta kipuaa aivan uudelle tasolle. Kustannuksia ei endi kyseenalaisteta eikd
vertailla, kuten alkuvaiheessa. Kaikkia kustannuksia ei alkuun tunnisteta ja resurssien kohdentami-
sen virheisiin ei valttdmaéttd kiinnitetd huomiota. Hyvi asiakaspalaute, tuottajapuolen integrointi ja
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sen jatkuva arviointi auttavat niin julkisen intressin vaalimista kuin vaihdannan kustannusten (trans-
aktiokustannusten) kurissapidossa. Vaativa verkostojen johtaminen edellyttdd jatkuvaa muutosten ha-
vainnointia ja hallinnon kompleksisuuden kasvun jdsennysti. Vired tutkimustyo ja eri tieteenalojen,
kuten talouden- ja laskennan, ndkékumien yhdistdminen hallinnon linjauksiin kantaa tulevaisuuteen.
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LUOTTAMUSHENKILOIDEN
HENKISTEN RESURSSIEN
HYODYNTAMINEN KUNNAN
TOIMINTAKULTTUURISENA
KYSYMYKSENA

Dosentti Sakari Mottdnen

Sakari Mottonen on toiminut kunnallisissa johto- ja kehittamistehtdvissd. Fyvdskylan kaupungin
strategiajohtajan tehtdvdstd han jdi eldkkeelle vuoden 2013 alussa.. Lisdksi hdn on ollut monien
jarjestojen hallintoelimissd. Hdn on dosentti Tampereen ja Fyvdskyldan yliopistossa. Risto ohjasi vuonna
hdanen vuonnal 995 valmistunutra lisensiaatin tyorddn ja yhteistyo on sen jakeen jatkunut tutkimus- ja
kehittamishankkeissa.

1. ARTIKKELIN TARKOITUS

Kunta on perusluonteeltaan kuntalaisten muodostama paikallinen yhteisd, jota kuntalaiset hallitse-
vat. Kunnan demokraattinen hallintatapa toteutuu yhtéalta siten, ettd kuntalaisten valitsemat luotta-
mushenkilot johtavat kuntaa. Toinen demokratiamuoto on kuntalaisten suora vaikuttaminen. Téssa
artikkelissa tarkastellaan kuntaa demokraattisena yhteisoné siitd ndkdkulmasta, miten kuntalaisten
valitsemat luottamushenkildt toimivat kunnan johtamisessa.

Kunnan poliittinen johtaminen on tapana nidhdéi vallankédyttonid. Kunnan demokraattisuutta mita-
taan silld, kuinka paljon poliitikoilla on valtaa paéttdd kunnan asioista. Kuntademokratian uhkana
pidetddn sitd, ettd valtaa siirtyy poliittisilta padttdjiltd viranhaltijoille. Valtakysymys on sindnsé tir-
ked, mutta ei riittdvd ndkokulma kunnan poliittisen johtamisen tarkasteluun. Kunnan yhteis6llinen
luonne ei tule tarpeeksi esiin, jos kunnan johtaminen ndhdéin vain kahden ryhmén vallankéyttona.
Tissd artikkelissa avataan toisenlaista ndkokulmaa kunnan poliittiseen johtamiseen tarkastelemalla
sitd yhteisollisend tehtédvana.

Yhteison toimivuus perustuu siihen, ettd yhteisOn jdsenilld ja yhteis66n kuuluvilla toimijoilla on
mahdollisuus tuoda osaamisensa, kokemuksensa ja mielipiteensd koko yhteison kiyttéon. Kun tar-
kastellaan kunnan luottamushenkil6tyoté yhteisollisestd ndkokulmasta, kunnallisen demokratian pe-
rusidean toteutuminen edellyttéd, ettd luottamushenkilgilld, jotka tulevat eri eliménpiireistd ja eri-
laisista taustaryhmistd sekd omaavat erilaisia valmiuksia ja kokemuksia, on mahdollisuus hy6édyntda
tietojaan ja taitojaan eli henkisid resurssejaan kunnan johtamisessa.

Luottamushenkiléiden johtamistyd on poliittista johtamista. Ei ole yksiselitteistd méairittelya sille,
mitd on poliittinen johtaminen. Yleensd politiikalla tarkoitetaan yhteisten asioiden hoitoa. Poliitti-
sessa johtamisessa kisitellddn kuntayhteis0d koskevia yhteisiéd asioita. Johtamisen tavoitteena on se-
kd kunnan yhteenkuuluvuuden ettd kuntayhteison yhteisten asioiden edistidminen (Stenvall & Ma-
joinen & Harisalo 2009).

Sanalla ”poliittinen” tarkoitetaan késiteltdvien asioiden luonnetta. Asiasta tekee poliittisen se, ettd
siitd on erilaisia ndkemyksid. Asia on kiistanalainen. Siihen liittyy erilaisia arvoldhtdkohtia. Poliittisia
asioita koskevassa pddatoksenteossa ajetaan erilaisia tavoitteita ja etuja. Poliittisen johtamisen perus-
ta on siind, ettd yhteisistd asioista ja yhteisestd edusta on erilaisia nikemyksid. Johtamisen tehtdvina
on sovittaa néitd yhteen. Poliittista kysymysté ei voida ratkaista pelkistdin faktatiedon perusteella
vaan ratkaisussa tarvitaan kokemusperéistd ns. arkitietoa (ks. Pekonen 1995). Niilld, joita asiat kos-
kevat, tulee olla mahdollisuus vaikuttaa ratkaisuihin. Kunnan poliittisessa pdatoksenteossa luotta-
mushenkil6t edustavat kuntalaisia, joiden asioista paitetdén.
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Kunnassa kisiteltdvit kysymykset eivit ole sellaisia, ettd luottamushenkilot 16ytavit vastauksia suo-
raan kuntalaisten mielipiteistd, vaan he muodostavat kantansa myds oman kokemuksensa ja tietd-
myksensé perusteella. He kiyttdvit omia henkisid resurssejaan.

Kyosti Pekonen kirjassaan ”Puhe eduskunnassa” (2011) esittdd jaon “valtuutettuihin® ja ”uskottui-
hin” poliitikkoihin. Valtuutertu poliitikko sitoutuu oman taustaryhménsé ja/tai puolueensa tahdon
toteuttamiseen. Hén katsoo tehtdvikseen ajaa niiden etuja, jotka ovat valtuuttaneet tekeméin paa-
tOksid heiddn puolestaan. Hén tekee tulkintoja oman ryhménsi etundkékulmien pohjalta. Hin myds
ajattelee, ettd hidnen uudelleenvalintansa riippuu siitd, miten hin kykenee edistiméin omien kan-
nattajiensa etua luottamustoimessaan.

Uskottu poliitikko ei katso olevansa sidottu omien ddnestédjienséd tai puolueensa tahtoon vaan hin kat-
s00, ettd hinet on valittu edistiméin koko yhteison (kunnan) etua. Luottamushenkilotyon perusta
on uskotulla poliitikolla se, ettd hinelld katsotaan olevan sellaisia ominaisuuksia, ettd hinen usko-
taan pystyvin eri tilanteissa kdyttdméin harkintaansa koko yhteison hyviksi. Hén itse ajattelee, ettd
jos hin osoittaa omalla kiyttdytymisellddn olevansa kykenevi kidyttdméédn harkintaansa yhteison hy-
viksi, ddnestdjat uskovat hinelle vastaisuudessakin luottamustehtévia.

Kunnan yhteisollisen toiminnan perusta on uskotuissa luottamushenkildisséd. Kunnan valtuutetut
ovat olleet henkil6itd, joille kuntalaiset ovat uskoneet kunnan yhteisten tehtdvien hoidoin. Vaikka
mitddn tutkimustuloksia ei olekaan esittdd, on perusteltua olettaa, ettd kun kuntaeldméi on politi-
soitunut ja pirstaloitunut erillisten intressiryvhmien etujen ajamisen kentéksi, uskottujen luottamus-
henkildiden maéira on vihentynyt. Voi hyvin kysyi, pystytddnko tillaisessa erillisid intressejd ajavien
luottamushenkildiden hallitsemassa kuntapolitiikassa ensinndkin kanavoimaan kuntalaisten henki-
siéd resursseja ja toiseksi hyodyntdmaéain luottamushenkildiden omaa kapasiteettia.

Tissé artikkelissa késitellddn sitd, minkélaista on luottamushenkiléiden henkisten resurssien kiyt-
t60n perustuva kuntayhteisén johtaminen ja miten kunnan toiminnan kehittdmiselld voidaan edis-
tdd luottamushenkildiden mahdollisuutta kidyttda henkisid resurssejaan kunnan johtamisessa. Artik-
kelissa on kaytetty hyviksi kirjoittajan Kuntaliitolle tekeméa julkaisua ”Kunnan uusi poliittinen joh-
taminen — kokemuksia, ndkemyksii ja ehdotuksia” (Mottonen 2012). Artikkelissa olevat viittaukset
keskusteluihin perustuvat julkaisun tekemisen yhteydessé kiytyihin keskusteluihin luottamushenki-
16iden, viranhaltijoiden ja kehittéjien kanssa.

2. 1. HENKISTEN RESURSSIEN JOHTAMINEN

Johtamisen kehittdmisessd organisaation henkisten resurssien kasvattamisesta on tullut yksi paitavoi-
te. Keskustelun voimistumisen henkiléstoresurssien johtamisesta voi ajoittaa 1980-luvulle. Kunnal-
linen tydmarkkinalaitos alkoi kiinnittd4 sithen huomioita 1990-luvun alussa (Sddevirta 2004). Silta
ajalta on perdisin kliseenomainen hokema: ”henkildstd on organisaation tdrkein voimavara”. Taus-
talla voi ndhdéa ihmissuhdekoulukunnan johtamisen oppisuunnan, jossa ihmisten kdyttdytyminen on
organisaation tehokasta toimintaa selittdva tirkein tekija. Johtamisen tavoite on ilmaistu kysymalla,
miten ithmisid tulisi johtaa, jotta heiddn tyonséi lisdd organisaation henkistd pddomaa. On puhuttu
my0s organisaation strategisesta kompetenssista sekid osaavasta ja oppivasta organisaatiosta. Téllai-
nen johtamiskisitys on noussut niin vahvaan asemaan, ettd koko henkiléstohallinnosta on ryhdytty
kayttdmain kisitettd HR (human resource) ja johtamisen yhteydessé kiytetdan késitteitd HRM (hu-
man resource management) ja SHRM (strategic human resource management).

Henkisten resurssien kasvattamista on katsottu ensinnékin henkildjohtamisen ndkékulmasta. Tavoit-
teena on, ettd tyOntekijat antavat organisaation kdyttdon mahdollisimman korkean tydpanoksen. Tyo-
panos syntyy henkilon kykyjen ja motivaation yhteistekijand. Edellytyksenid on my6s henkilén sitou-
tuminen seki tyohon ettd organisaatioon. (Tuomi & Vanhala 2002).

Toinen nékokulma organisaation henkisten resurssien kasvattamiseen liittyy organisaation ja toimin-
taympdriston valisiin suhteisiin. Kysytddn, miten organisaation pystyy hyddyntdmaéén sidosryhmien
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osaamista. Téllainen organisaation toiminnan tarkastelutavan taustalla on organisaation nikeminen
toimintaympéristonsi kanssa vaihdantasuhteessa olevana systeemind. Toimintaympéristod hyodyn-
tévissd johtamisessa on kyse verkostojen johtamisesta (Haveri & Anttiroiko 2009). Entistd enem-
mén on alettu kiinnittdd huomiota my0s asiakassuhteiden hoitamiseen siten, ettd asiakkaiden tietd-
mys ja osaaminen tulevat organisaation kiyttoon (Toikko 2012).

Kuntaa koskevissa tarkasteluissa on kisitelty ensiksikin sitd, miten henkildston resursseja saadaan
kuntaorganisaation kiyttoon (esim Pakarinen 2007, Huotari 2009). Toiseksi kuntakehittdmisen
suunnaksi on nostettu se, miten verkostomaisella johtamisella saadaan hyédynnettyd ulkoisten toi-
mijoiden resursseja (esim. Haveri & Anttiroiko 2009). Kolmanneksi, on alettu tarkastella sitd, miten
asiakkaat saadaan mukaan kunnan toiminnan kehittdmiseen (Stenvall & Virtanen 2012).

Kuntatarkasteluissa luottamushenkilot ovat toimijaryhmé, jonka toimintaa ei yleensi ole katsottu
henkisten resurssien hyddyntdmisen ndkokulmasta. Kysymys on asetettu pikemminkin niin, miten
saadaan organisaatio toimimaan luottamushenkiléiden (poliittisten johtajien) tahdon mukaisesti. Jos
katsotaan kuntaa historiallisesta ndkékulmasta, toiminta kuntien perustamisen jdlkeen perustui pel-
késtiddn luottamushenkildiden henkisten resurssien varaan. Kun kuntaan tarkastellaan itsehallinnol-
lisena ja kuntalaisten tahdosta ohjautuva yksikkéné, luottamushenkildiden henkisten resurssien hyo-
dyntdmisen ndkokulma on edelleen kuntahallinnon toimivuuden kannalta ydinkysymyksid. Kunta
ei toimi demokraattisena yhteisoné, jos kunnan luottamushenkil6illéd ei ole mahdollista kdyttdd hen-
kisid resurssejaan kunnan johtamisessa.

Organisaatiolle syntyy henkistd pddomaa, kun se pystyy hyddyntdméin ihmisten yksilollisid tietoja
ja taitoja sekid ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa syntyvdd osaamista ja ymmaérrystd. Hyodynta-
mismahdollisuudet koostuvat sekéd organisaation toimintaa sidételevistd normeista ja rakenteista et-
td organisaation kulttuurillisista tekijoistd. Henkisten resurssien kdyton mahdollisuudet kytkeytyvit
yhteisollisiin ja inhimillisiin tekij6ihin.

Seuraava tarkastelu perustuu ndkemykseen, ettd luottamushenkildiden henkisten resurssien kiyton
ndkokulmasta avautuu yksi kunnan johtamisen tidrked tarkastelukulma. Vaikka henkisen pddoman
hyodyntdmisen ndkokulma ei tee tarpeettomaksi tarkastella poliittista johtamista luottamushenki-
16iden julkisena vallankdyttond, henkisten resurssien nikokulma sisiltdd ajatuksen, ettd johtamises-
sa epdmuodollinen vuorovaikutus on muodollista vallankiyttod tirkeAmpaa.

Tissé artikkelissa tarkastellaan luottamushenkildiden henkisten resurssien kéyttod yhteisollisené teh-
tidvind, jota sddtelee ennen muuta kunnassa vallitseva toimintakulttuuri. Kulttuuri voi seki edistda
ettd estdd luottamushenkildiden henkisten resurssien hydodyntidmista.

2. 2. YHTEISOLLISET TEKIJAT

Yhteisollisilla tekijoilld tarkoitetaan sitd, miten poliittisessa jarjestelmésséd tehdddn yhteistyoté ja min-
kalaista keskindistd vuorovaikutusta toimijoiden kesken esiintyy. Kunnallispolitiikka on viime k-
dessi sosiaalinen prosessi, joka sisdltdd ryhmien yhteistyoté ja siind tapahtuvaa erilaisten intressien
yhteensovittamista. Kun organisaation rakenteellisilla tekij6illa sdddellddn muodollista organisaatio-
ta ja paatoksentekojirjestelmaid, yhteisollisistd tekijoistd rakentuu epdmuodollinen organisaatio. Toi-
minnan ja padtoksenteon laatu riippuu paljolti epévirallisen organisaation toimivuudesta.

POLIITTISEN KULTTUURIN MUUTOS

Kunnallispoliittinen kulttuuri ja sithen liittyvét yhteisty0d- ja neuvottelumekanismit ovat murrosvai-
heessa. Kunnallispolitiikassa elettiin 1970- ja 1980 -luvuilla vahvaa puoluepoliittista kautta. Poli-
tilkkaa tehtiin puolueiden paikallisjdrjestéjen muodostamassa neuvotteluareenassa. Toisaalta aikaa
leimasi vahva edustuksellisuus. Alueelliset, ammatilliset ja muut yhteiskunnalliset ryhmaét danesti-
vit edustajansa kunnan valtuustoon ajamaan oman ryhmén etuja. Valtuutetut olivat kouliintuneet
ryhmisséén ja valikoituneet niistd henkildisté, jotka olivat jo osoittaneet kykyd edistdé yhteisté asiaa.
Heilld oli jo valmiina henkisié resursseja, joita tarvitaan yhteisollisessd toiminnassa.
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Vahva edustuksellisuus pakotti poliittiset ryhmét neuvottelemaan keskeniddn ennen ratkaisevia paa-
tOksid, ainakin niissd kunnissa, joissa yksi puolue ei ollut enemmisténid. Neuvottelumekanismi vai-
kutti siten, ettd politiikka oli ennustettavaa. Ennen ratkaisevaa pditostd yleensid tiedettiin ryhmien
kannat ja padtoksen sisdltd. Vahvan puoluekeskeisen polititkan kddntopuolena oli, ettd se johti kabi-
nettipolitiikkaan ja poliittisten eliittien syntyyn, mika vdhensi niin eliitin ulkopuolisten poliitikkojen
kuin kuntalaistenkin vaikutusmahdollisuuksia.

Politiikka kunnissa on muuttunut yksilokeskeisemmaéksi. Politiikkaan ldhdetddn yksilotavoittein.
Poliittisella toiminnalla haetaan sisélt6d elimé&in tai tavoitellaan siitd ammattia. Pyritddn saamaan
omalle esiintymiselle ndkyvyytté ja julkisuutta. Politiikkaa tehddén silloin, kun se sopii eldméntilan-
teeseen. Politiikasta my0s ldhdetddn, jos henkilokohtaiset tavoitteet eivit toteudu.

Yksiloperusteisen politiikan teko vihentéda yhteyksid puolue- ja taustaryhmiin. Politiikka muuttuu yl-
latyksellisemmaksi ja sattumanvaraisemmaksi. Keskusteluissa poliitikkojen ja viranhaltijoiden kanssa
on tullut ilmi monia yksiléitymisen seurauksia. Poliittisten ryhmien neuvotteluja ei pidetd entiseen
malliin. Vuorovaikutus on vihentynyt. Valtuuston kokouksissa ei kidytetd puheenvuoroja valtuusto-
ryhmén ja muun taustaryhmén edustajina vaan enemmaén omien mielipiteiden ja intressien ajamisen
nidkokulmasta. Yksilokohtaisten asioiden esille tuominen saattaa ddrimmillddn ilmetéd erddnlaisena
hairickayttdytymisend ja kokousten sabotointina. Kylldstyminen kunnallispolitiikkaan ja motivaati-
on puute on tavallista. Eroaminen valtuustosta tapahtuu usein henkilokohtaisista syisté.

Poliittisessa kulttuurissa on néihtivissd kehityspiirteitd, jotka vihentédvit poliittisten paittijien yh-
teisOllisten henkisten resurssien syntyi. Luottamushenkil6illéd voi olla hyva yleistietous ja paljon eri-
tyistietoa joltakin alalta, mutta heiltd voi puuttua yhteiséllisen toiminnan osaamista, jota voi kutsua
kuntalaisten edustamisosaamiseksi (ks. Lundquist 1992). Tdmén puutteen vuoksi poliittisten péat-
tdjien edustuksellinen toiminta ei tuota lisdarvoa, jota se aidossa kunnallisessa demokratiassa voisi
tuottaa. Tilannetta on kuvattu sanomalla, ettd edustuksellinen kunnallispolitiikka on kriisissd. (H&a-
mildinen & Prittdld & Ryynidnen 2009)

Vaarana on, ettd poliittinen kulttuuri ei houkuttele osallistumaan kunnallispolitiikkaan niitd kunta-
laisia, joilla olisi henkisid resursseja ja annettavaa kunnan toiminalle. Erityisend huolenaiheena on
nuorten osallistumishalukkuuden puute. Nykyisen tyylinen kunnallispolitiikka ei tunnu kiinnostavan
nuoria. Ongelma voi osoittautua niin vakavaksi, ettd koko kunnallishallinnon legitimiteettiperusta
alkaa horjua. Kuitenkin nuorten yhteisollisyyshakuisuus on kasvamassa. Nuorten vélistd yhteisolli-
syyttd rakennetaan eri tavoin kuin vanhemmat ihmiset tekevat. Sosiaalisen median merkitys on kas-
vamassa. Kuntien tdytyisi ymmaértié ja hyddyntda paremmin sosiaalista mediaa. Kunta ei endéi pysty
olemaan luontevalla tavalla yhteydessd ympéardivadn yhteiskuntaan ilman sosiaalisen median kiytto4.

Nuorten edustuksellista osallistumista on ryhdytty edistimiédn perustamalla lasten parlamentteja
ja nuorisovaltuustoja. Tavoitteena on ollut, ettd lapsista ja nuorista ldhtien kansalaisia kasvatetaan
toimimaan edustuksellisen demokratian pelisdédntdjen mukaan. Lasten ja nuorten tulisi ottaa op-
pia vanhempien tavasta tehdé politiikkaa. Tavoite on hyvd, mutta asiaa pitéisi katsoa my0s toisesta
suunnasta. Vanhemman sukupolven pitdisi ottaa oppia lasten ja nuorten tavasta kommunikoida so-
siaalisessa mediassa ja rakentaa sen varaan vaikuttamis- ja osallistumismuotoja. Pitdisi varautua sii-
hen, ettd nuoret tulevat kunnallispolitiikkaan vain, jos he voivat tuoda mukanaan omat kommuni-
kaatio- ja yhteydenpitotapansa.

Epiterveille ilmidille poliittisessa kulttuurissa 10ytyy selityksid yhteiskunnallisesta kehityksesta. Ylei-
nen kriittisyyden kasvu, yksiléityminen ja julkisuushakuisuus tulevat poliittisen kulttuurin siséén.
Yksilokeskeisestd ja julkisuushakuisesta politiikasta on kiyetty kisitettd “yleisddemokratia” (esim.
Sundberg 2012). T4lld tarkoitetaan sitd, ettd ddnestdjistd on tullut yleiso, jolle politiikot puhuvat ja
jota he viihdyttdvit tuomalla esille henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kdsityksid. Ndmé tekijét syr-
jayttavat vaaliohjelmat ja yhteiskunnalliset kysymykset politiikan teossa. Poliittiset puolueet hakevat
ehdokkaiksi julkisuuden henkilgitd, joiden ansiot ovat muulla kuin yhteisten asioiden hoitamisessa.
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Jos toimivasta kunnallisesta pddtoksentekokulttuurista ei kanneta huolta, kehitys voi menni sithen
suuntaan, ettd poliittinen kulttuuri vetdd puoleensa héiiriokiyttdytymiseen” taipuvaisia. Pddvirtana
olevasta poliittisesta toimintakulttuurista poikkeava kédyttdytyminen ei ole uutta kunnallispolitiikas-
sa. Kunnallispolitiikka on aina jannitteista ja héiridaltista. Terveen poliittisen kulttuurin tulee sietda-
kin joidenkin luottamushenkilon kiyttdytymistd, joka aiheuttaa drtymystd luottamuselinten muissa
jasenissd. Ongelmaksi se kasvaa, jos kanteluina, valituksina ja syyttdvind puheenvuoroina ilmeneva
kaiken vastustaminen ja oppositiohenkisyys kasvavat siind méérin, ettd muut paidtoksentekijit alka-
vat tuskastua ja menettdd motivaatiotaan. Kehitys voi laskea pdidtoksenteon tasoa ja johtaa siihen,
ettd kuva kunnallispolitiikasta muodostuu negatiiviseksi. Vaarana on, ettd kunnallisia luottamushen-
kilotyotd aletaan vierastaa eikd ehdokkaiksi saada niitd kuntalaisia, joiden henkiset resurssit toisivat
lisdarvoa kunnalliseen johtamiseen.

Ei ole syyté viittdd, ettd vakavia poliittisen kulttuurin ongelmia olisi kaikissa kunnissa. On esimerk-
kejd kunnista, joissa yhteistyd ryhmien vililld sujuu hyvin ja pddtoksentekokulttuuri on rakentavaa.
Yleisestd keskustelusta saa kuitenkin késityksen, ettd oireita toimintakulttuurista, jossa poliittinen
johtaminen ja padtoksenteko ovat vaikeutuneet, on alkanut esiintyd huolestuttavissa méarin. Erdédssi
keskustelussa kéytettiin ilmaisua, ettd uusi valtuusto on aina edellisté riitaisempi. (Sandberg 2012)

Vaikka tarvitaan toimia, jotka pitdvit poliittisen toimintakulttuurin terveelld pohjalla, yksilollistyvan
poliittisen kiyttdytymisen haittojen torjunnassa ei saa mennd vadrddn suuntaan. Helposti ajatellaan,
ettd kun suuri joukko poliitikkoja ei pysty tekemédédn padtoksid, niitd pitdd valmistella epévirallisissa
ryhmissé ja pienessd piirissd. On tunnistettava my0s vaara, ettd palataan voimakkaiden poliittisten
eliittien aikaan. Paitoksistd ryhdytddn sopimaan etukiteen. Virallisille poliittisille elimille jatetddn
hyviksyjan asema. Myos poliittisen eliitin varaan rakentuva kunnallinen kulttuuri hukkaa poliittis-
ten paattdjien henkistd pddomaa.

LUOTTAMUSHENKILOIDEN HENKISIA RESURSSEJA
MOBILISOIVA YHTEISOLLINEN TOIMINTATAPA

Minkilainen on sitten poliittisten paittdjien henkisid resursseja hyodyntévé poliittinen toimintakult-
tuuri? Vastausta on syytd etsid niisté tekijoistd, joiden on todettu synnyttivin yhteisollisyytta ja sosi-
aalista pddomaa. Sosiaalinen pddoma lisdd yhteisdjen toimivuutta. Tdmai pétee my0s poliittiseen jir-
jestelmiin. Téarkein tekijd terveessd yhteisdssd on keskindinen luottamus.

Harisalo ja Stenvall (2002) toteavat hyvistd kunnalliskulttuurista, ettd oleellista ei ole kysyd, milla
ryhmalla tai kenelld on valtaa, vaan tirkedd on kysyi, onko ryhmien ja yksildoiden vililld luottamus-
ta. Luottamuksen syntymisen edellytyksend on vallankiyttoon ja auktoriteettiin perustavan toimin-
takulttuurin korvautuminen toisia ryhmié ja yksiloitd kunnioittavalla vuorovaikutuksella. Luottamus
on kunnassa aistittavissa oleva tunnetila.

Harisalo ja Aarevaara (2006) toteavat, ettd luottamuksen aste on yhdistettdvissd kunnissa erilaisiin
keskustelukulttuureihin, jotka he jakavat seuraavasti:

e rupattelu * keskustelu ¢ viittely ja  dialogi

Rupartelussa kiydadn 10ysidd keskustelua, joka ei valttdmatta liity kisiteltdvéddn asiaan. Se voi olla si-
ndnsé tarkedd jdsenten tutustumisessa ja tunnelman luomisessa, mutta padtoksentekotilanteeseen se
sopii huonosti. Keskustelu koskee asiaa, mutta ei valttdmattd suuntaudu ratkaisujen tekemiseen eiki
edistd pddtosten aikaansaamista. Vairzelyssd tulee esille erilaisia kantoja ja ratkaisuehdotuksia, joiden
puolesta ja joita vastaan esitetddn perusteluja ja argumentteja.

Viittely voi edistdd hyvien pdédtOsten syntymistd, koska siind tulee esiin selkeitd vaihtoehtoja. Esityk-
sen tekiji joutuu perustelemaan mielipiteensa. Viittely jadsentdd keskustelua. Harisalo (2012) sanoo
kuitenkin, ettd sellaisesta puheesta padtoksenteossa pitdisi pddstd eroon, jossa keskitytddn vain vait-
teiden ja vastaviitteiden esittdmiseen.
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Dialogin tavoitteena ei ole oman ratkaisuehdotuksen ldpivieminen vaan vaihtoehtojen kehittely ja
erilaisten ndkemysten yhdistiminen. Dialogisessa keskustelussa syntyvé ratkaisu ei ole yksilon tai
oman ryhmaén ratkaisu vaan yhteinen kaikkien jakama ja hyviksymai. Dialogi on se keskustelukult-
tuurin muoto, joka tuottaa erilaisia ndkemyksiad yhdistelemalld alkuperidisen ehdotuksen tai asetel-
man ylittdvid ratkaisuja.

Kunnallisissa luottamuselimissid kiytdvissd keskusteluissa péddstddn harvoin dialogin tasolle. Luot-
tamuksellinen dialogi ei tarkoita sitd, ettd ongelmia ja ristiriitoja peitellddn. Pdinvastoin, luottamuk-
sellisessa ilmapiirisséd niitd pystytddn tuomaan avoimesti esille ja kdymaéiédn rakentavaa keskustelua.
Oleellista on halu etsid yhdesséd ongelmiin parhaita mahdollisia ratkaisuja.

Yhteisolliset ja rakenteelliset tekijét liittyvit silla tavoin yhteen, ettd on syytd kysyé, tarjoutuuko ny-
kyisessd luottamuselinrakenteessa tilaisuuksia kdyda aitoa dialogia luottamuksellisessa hengessa.
Vain luottamuksellisessa toimintakulttuurissa luottamushenkilot pystyvit hyddyntdméin ja kasvat-
tamaan henkisid resurssejaan.

LUOTTAMUSHENKILOIDEN JA VIRANHALTIJOIDEN VALISET SUHTEET

Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden suhteet ovat osa kunnan toimintakulttuuria. Yleisessé
keskustelussa luottamushenkilot esittdvit usein mielipiteitd, ettd heiddn johtamistehtidvinsi on vai-
keutunut, koska valtaa on siirtynyt liikaa viranhaltijoille. Sandbergin (2012) tutkimuksen mukaan
luottamushenkil6t eivit ole kuitenkaan kokeneet yleistd vallan siirtymaéé viranhaltijoille vaan heiddn
omasta mielestddn luottamushenkildiden vaikutusvalta on viime aikoina mieluummin kasvanut. Toi-
saalta viranhaltijoiden mielestd luottamushenkil6t sotkeutuvat liikaa operatiivisiin asioihin ja keskit-
tyvit viranhaltijoiden toiminnan kontrollointiin. Mielipiteet kertovat siitd, ettd luottamushenkiloi-
den ja viranhaltijoiden suhteessa on jdnnitteitd, miki sindnséd on luonnollista, koska ryhmat tarkas-
televat asioita eri ndkdkulmista. Vastakkaisista ndkemyksistd ei tarvitse huolestua, koska luovan ja
rakentavan jannitteen olemassaolo on kunnallispolitiikkaa kehittdva voima. Ongelmia syntyy silloin,
jos jannitetté ei ole ollenkaan tai jos se kasvaa sellaiseksi vastakkainasetteluksi, jossa rakentavan yh-
teistyon edellytykset katoavat.

Tarkedmpdd kuin tarkastella luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden véilisid valtasuhteita, on tar-
kastella yhteistyosuhteiden sisdltdd ja laatua. Erilaisia yhteistydsuhteita voidaan havainnollistaa seu-
raavalla nelikentdlld (Mo6ttonen 1997):

Luottamushenkildiden vaikutus | Luottamushenkildiden vaikutus
vahdista suurta

Viranhaltijoiden vaikutus vahaista Ulkoa johdettu kunta Poliittinen ylivalta

Viranhaltijoiden vaikutus suurta Viranhaltijajohtoisuus Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden
rakentava yhteistyo

Taulukko: Luottamushenkiloiden ja viranhaltijoiden suhteiden vaihtoehtoja

Tyypittelyn tarkoitus on kertoa, ettd poliittisten pdéittdjien ja viranhaltijoiden suhteet ovat erilaisia eri
kunnissa ja eri tilanteissa. Ne eivit esiinny puhtaina vaan kdytinndssd kysymys on siitd, missd suh-
teessa ne ovat kunnan johtamiskulttuurissa. Yhteistydsuhdetarkastelun pitéisi johtaa sen pohdintaan,
minkélaisia “tervehdyttdmistoimia” kunnissa tarvitaan, jos yhteistydsuhteet muuttuvat ongelmalli-
siksi. Tavoitteena tulee olla, ettd luottamushenkil6iden ja viranhaltijajohdon vilill4 vallitsisi toimiva,
rakentava ja luottamuksellinen yhteistyosuhde.
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Eri yhteistyosuhteista voi tehdéd seuraavat lyhyet kuvaukset. Kunta voi joutua ulkoa johdettuun tilan-
teeseen esimerkiksi siitd syystd, ettd kunnan taloudellinen liitkkumavara on niin pieni, ettd kunnalla
ei ole mahdollisuuksia tehdé aitoja valintoja. Jos vain yhdensuuntaiset pditdkset ovat mahdollisia,
ei oikeastaan ole vilid, keiden ehdoilla toimitaan. Kunta voi kadottaa otteensa kunnan kehittdmi-
seen, jos kunnallispolitiikkaa hallitsee luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vilinen kunnan si-
sdinen valtataistelu. Toisaalta taloudellinen paine voi vaikuttaa siten, ettd ei ole varaa valtakiistoihin,
jolloin havahdutaan siiten, ettd kunta voi selviytyd vain luottamushenkildiden ja viranhaltijajohdon
hyvilla yhteistyolla.

Poliitrisen ylivallan tilassa virkakoneisto ndhdédin poliitikkojen instrumenttina edeté politiikan osoit-
tamaan suuntaan ja panna tdytadntoon poliitikkojen paidtokset. T'dssd tilassa viranhaltijoilta ei odoteta
uusia avauksia eika polititkan méadrddmastid suunnasta poikkeavia ndkemyksia sallita. Viranhaltijoiden
valta ndhdddn demokratian vastaisena. Poliitikot korostavat, ettd vain he voivat edustaa kuntalaisia
ja johtaa kuntaa. Poliittisessa johtamisessa korostuu viranhaltijoiden ohjaus ja kontrolli. Poliittiseen
ylivaltaan liittyy vahvan poliittisen eliitin toiminta. Tiukka poliittinen kontrolli voi estédi virkajohdon
henkisten resurssien hyodyntdmisen ja laskea kunnan johtamisen tasoa.

Kunnan wiranhaltijajohtoisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa poliitikot ovat alisteisessa asemassa
suhteessa viranhaltijajohtoon. Viranhaltijajohtajat edustavat kuntaa ja maardavit kunnallispolitiikan
suunnasta. Poliitikkoja tarvitaan kehityssuunnan ja piitosten legitimoinnissa. Poliitikoilla ei ole ti-
laa tuoda kunnan toimintaan kuntalaisten nikemyksid, vaan heisti tulee kunnan imagoa rakentavia
markkinoijia. He perustelevat kuntalaisille, miksi pddtokset ovat sellaisia kuin ovat. Viranhaltijajoh-
toisuutta toteuttavaan kuntaan syntyy helposti vahva poliittis-hallinnollinen eliitti, jossa kunnanjoh-
tajalla tai muutamalla poliitikolla ja virkajohtajalla on méirddva asema. Viranhaltijajohto saa laajat
toimintavaltuudet suppealta poliitikkoryhmalta.

Poliittisen ylivallan ja viranhaltijajohtoisissa kunnissa on se yhteinen ominaispiirre, etti niissi ei pys-
tytd hyodyntdméin kaikkien luottamushenkiléiden eikd my6skidian koko viranhaltijakunnan henkisii
voimavaroja. Niissi voi vallita reviiritaistelun ja vastakkainasettelun ilmapiiri. Jos poliittisen ylivallan
tila tai vahva viranhaltijajohtoisuus vallitsee kunnassa kyllin pitkdédn, on viistimatonté, ettd kunnan
johtamiskulttuuri ajautuu kriisiin.

Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden rakentavassa yhteistyotilassa, jota voi pitdd tavoitteena, on sa-
moja piirteitd kuin poliittisten pééttdjien keskindisessd luottamuksellisissa yhteistyosuhteissa. On
otettava huomioon ldhtétilanne, ettd viranhaltijat ja poliitikot katsovat kunnan asioita erilaisista na-
kokulmista. Siten on luonnollista, ettd heilld on erilaisia ndkemyksié siitd, mihin suuntaan kuntaa on
kehitettdva ja minkélaisia pdatoksid pitdd tehda. Oleellinen kysymys on se, miten niméa ndkemykset
yhdistetddn eli mink&laista keskustelua ennen paétoksid kiyddidn ja miten muutoinkin yhteistyoté teh-
diin. Luottamuksellisessa yhteistydssd luottamushenkilGille ei saa jadda tunnetta, ettd heidat jyratddn
ja sivuutetaan eiki viranhaltijoille tunnetta, ettid heidét alistetaan ja heill4 teetetdén tarpeetonta tyota.

3. LOPUKSI

Kunta on seki organisaatio ettid yhteisd. Kunnan poliittista johtamista on ryhdytty pitdiméin orga-
nisaation johtamisena. T4hin suuntaan kuntajohtamista on viety soveltamalla New Public Manage-
ment -oppeja, joiden mukaan julkisia organisaatioita tulee johtaa samoilla menetelmilléd kuin yksityis-
té yritystd. Selkeimmaén ilmaisunsa yritysajattelu sai tulosjohtamismalleissa, joita istutettiin kuntiin
1980-luvun lopulla alkaneessa uudistusaallossa. Oli tapana esittdd, ettd kuntalaiset ovat kunnissa sa-
massa asemassa kuin yritysten osakkeiden omistajat ja luottamushenkilot samanlaisia paéttdjid kuin
yritysten hallintoneuvostot ja hallitukset.

Kunnassa on tehtédvid ja organisaatio-osia, joiden johtamisessa onkin syytd ottaa oppia yritysten joh-
tamismalleista. Niissé ei sindnsé ole mitdén pahaa. Kunnan johtamisessa pitdisi pystyéd kuitenkin ni-
kemiédn kunnan kaksinaisluonne, joka muodostuu yhteisosté ja organisaatiosta. Kuntalaiset eivit ole
kuntaan samassa suhteessa kuin osakkeenomistajat tai asiakkaat yrityksiin. Kunnan toiminta saa oi-
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keutuksensa ja valtuutuksensa kuntalaisilta. Yhteisollinen johtamistehtéva rakentuu télle perustalle.
Organisaatioperusteinen ja yhteisOperusteinen johtaminen kidyvit kunnassa keskindistd kamppai-
lua. Niiden suhteet ovat historiassa vaihdelleet. Saattaa olla, ettd nyt kun kuntatalous kiristyy, voi-
mistuu ajattelu, ettd tarvitaan entistd enemman yritysmadisid johtamisoppeja, joilla kuntaorganisaa-
tion talous laitetaan kuntoon.

Kun kuntaa katsotaan kokonaisuutena, ei sen johtamisessa onnistuta, jos ei ymmaérretd kunnan yh-
teisOllistd ja poliittista luonnetta. Kunnallinen johtamiskulttuuri kehittyy vddrdan suuntaan, jos luot-
tamushenkilot laitetaan samojen tehtidvien eteen kuin yritysten hallintoelimet. Kysymys pitdé aset-
taa niin, ettd miten saadaan syntyméién sellainen johtamiskulttuuri, jossa pystytddn hyodyntiméin
sekd luottamushenkildiden ettd viranhaltijoiden osaaminen ja henkiset resurssit niin, ettd saadaan
aikaan toimiva ja eldvi kuntayhteiso.
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111 JOHTAMISEN MUUTOS
JA LUOTTAMUS

HYVA JOHTAMINEN,
JOHTAJA, JOHTAJUUS
- MITA NE OIKEIN OVAT?

Vuorineuvos, taloustieteiden tohtori Kari Neilimo
Tampereen yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston General Executive Master of Business
Administration -ohjelman johtaja, Yleisradio Oy:n hallituksen puheenjohtaja

Yleisradio Oy:n hallituksen puheenjohtaja Kari Neilimo on entinen SOK:n pddjohtaja ja hallituksen
puheenjohtaja, joka on yhdistanyt akateemisen uran korkean tason litkkeenjohtoon ja luennoinut useilla
litkkeenjohdon johtamiskursseilla. Hin on laajasti verkottunut ja toiminut useissa elinkeinoeldman
luottamustormissa. Hdn on ollut Riston kanssa mukana monissa yrittdjyyden ja johtamisen
kehittdmisohjelmissa. Heilld on myos monia yhteisid harrastuksia, joissa tapaavat useista kertoja vuoden
atkana.

HYVA JOHTAMINEN - KULTTUURI-,
ORGANISAATIO- JA TILANNESIDONNAINEN ILMIO

Johtaminen, johtajuus ja johtaja joukkojensa johtajana ovat ddrimmaisen kiintoisia ja kiehtovia ilmi-
oitd. Naistd asioista ja ilmidistd puhutaan paljon ja ne kiinnostavat ihmisid. Usein johtamiseen liit-
tyva keskustelu pelkistyy kisitteisiin “hyva tai huono johtaminen”, ”hyva ja huono johtaja” ja ”hyva
tai huono johtajuus”. Miten ymmaéarrdmme hyvin johtamisen ja millainen on hyvi johtaja? Mité sit-

ten on johtajuus ja ehki vield hyvi johtajuus?
Naiitd kysymyksid pyritddn tarkastelemaan téssa artikkelissa erilaisista ndkokulmista.

Tarkastelu perustuu valikoiviin poimintoihin johtamisen doktriinista sekd omiin johtajakokemuksiin
erilaisista yrityksisté ja niiden johtotehtivista.

Tissé artikkelissa tarkasteltavista késitteistd ja ilmidistd - johtamisesta, johtajuudesta ja johtajasta
organisaationsa johtajana - on kuitenkin ddrettdmaén vaikea saada pitdvéaad otetta. Ne ovat yksiselit-
teisesti vaikeasti médriteltdvid, ilmidind laaja-alaisia ja moniulotteisia sekd kulttuuri-, tilanne- ja or-
ganisaatiosidonnaisia. Johtamiseen ja johtajuuteen liittyy my0ds paljon kokemusperdisyyttd ja emo-
tionaalisuuttakin. Eri ihmiset, tutkijat, johtajat ja johdettavat, voivat ldhestya tarkastelun kohteena
olevaa johtajaa ja hdnen johtamistapaansa eri ndkokulmista. Joku voi ihailla jonkun johtajan vahvaa
karismaa, mutta toinen taas saattaa ihmetelld timén johtajan karismaan liittyvd4 vahvaa autoritaa-
rista piirrettd. Lisdksi hyvdn johtamisen, johtajuuden seki johtajan kisitteet muuttuvat ajan ja kult-
tuuripiirien myo6td. Juuri kun olemme mielestimme 16ytdmassd vastauksen kysymyksiimme hyvista
johtamisesta ja johtajasta, nikokulmat ovat muuttuneet.

Viime vuosisadan alussa esimerkiksi meitd suomalaisia johdettiin eri tavalla kuin nyt, ja timéin vuo-
sisadan lopulla johdetaan tulevia sukupolvia todennikdisesti aivan eri tavalla kuin tinéddn. Suomessa
johdetaan ehki hieman toisin kuin Ruotsissa ja Yhdysvalloissa eri painotuksin kuin Ven4jilla. Rans-
kalainen johtamistapa eroaa hollantilaisesta ja kiinalainen kanadalaisesta.
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Eri puolilla maailmaa on aina ollut menestyvid yrityksid ja julkisia organisaatioita. Toiset yritykset
ovat kaatuneet konkurssiin ja jotkut julkiset organisaatiot ovat ajautuneet suuriin vaikeuksiin. Voiko
hyvii johtamista ja johtajuutta mitata tai arvioida yrityksen tai julkisen organisaation menestymi-
selld? Jossain méidrin ehki voi, mutta menestyvid organisaatioita voidaan johtaa my6s huonosti. Yri-
tyksen tai julkisen organisaation henkildsto saattaa voida pahoin, vaikka organisaatio ainakin ulkoa-
pdin katsottuna menestyy ja johtaja on mediasuosittu henkilo.

Ehki yleistden, maasta, kulttuurista ja aikakaudesta riippumattomia hyvéin johtamisen perusvaati-
muksia voisivat olla seuraavat johtamiseen liittyvit ominaisuudet:

1. Johdettavat seuraavat johtajaa ja antavat hénelle ja hinen toiminnalleen niin
oikeutuksen.

2.Yritys tai julkinen organisaatio, jota héin johtaa, sidilyy hengissé ja menestyy
toiminta- ajatuksensa toteuttamisessa.

Ei ole kuitenkaan helppo antaa vastausta sithen, miten johtaja voi tayttdd ndmaé kaksi hyvin johtami-
sen perusvaatimusta. Johtamisen teorian tutkiminen paljastaa sen, ettd eri aikoina tutkijat ovat pyr-
kineet 16ytdméén hyvén johtamisen salaisuuden hyvinkin erilaisista suunnista.

Tutkijat ja kiiytdnnon johtajat ovat etsineet ratkaisua hyvin johtajan ja johtajuuden arvoitukseen se-
ki johtajasta itsestddn ja hdnen persoonastaan, mutta myos johtajan johtamistyyleistd, johtamistilan-
teista ja johtamismenetelmistd sekd hinen johtamisosaamisestaan. Toisinaan on oltu kiinnostuneita
johtajan karismasta ja hénen visiointikyvyistddn sekd hidnen roolistaan oman organisaation tehtévi-
en ja toimintaympériston muutosten tulkkina. Aivan viime aikoina hyvén johtamisen salaisuutta on
yhi enemmén etsitty my0s johdettavien joukosta. Miksi ihmiset seuraavat innolla joitakin johtajia,
mutta toisten johtajien alaisuudessa heiddn on paha olla?

DIGITAALINEN MAAILMA - MILLAISTA
JOHTAMISOSAAMISTA JOHTAJILTA VAADITAAN?

Nykyistd uuden talouden maailmaa leimaavat kaksi vahvaa tyyppipiirrettd — aineettomien tuotan-
nontekijdin aseman korostuminen yrityksen menestystekijoini ja kilpailuedun ldhteind sekd digi-
taalisuuden murtautuminen yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden liiketoiminta- ja palvelu-
malleihin. Niilld molemmat ilmiét muuttavat yritysten ja julkisten organisaatioiden johtamisosaa-
misvaatimuksia.

Aineettomat tuotannontekijit, kuten esimerkiksi osaava johto ja henkil6std, tiedolla johtamisen mer-
kityksen kasvu, verkostoituminen ja bridndit voivat kaikki olla my6s yrityksen kilpailuetutekijoité.
Johtajan on osattava johtaa niitd uusia johtamisen alueita aivan kuten vanhan talouden maailmas-
sa johdettiin taseessa olevia aineellisia tuotannontekijoitd. Millaista johtamisosaamista vaatii strate-
gisesti menestyksellinen tiedolla johtaminen? Onko yrityksen tai julkisen sektorin johdolla téillais-
ta osaamista?

Uuden talouden globaalin markkinakilpailun maailmassa kilpaillaan liiketoimintamalleilla, ei tuot-
teilla tai palveluilla, jotka ovat liiketoimintamallin muuttujia. Tdn4 péivand johdolta vaaditaan kykya
rakentaa kilpailuetua tuottavia innovatiivisia liiketoimintamalleja. Johtamisosaamisen alueella joh-
dolta edellytetddn kykyéd innovatiivisuuteen — ndkemyksellisyyttd ja rohkeutta toteuttaa visioitu tu-
levaisuus.

Digitaalisuus merkitsee sdhkoisen liiketoiminnan maailman monien mahdollisuuksien hy6édyntidmis-
td omassa liiketoiminnassa tai julkisessa palvelussa. Johdon on hallittava eBusiness, sihkdinen lii-
ketoiminta. Useissa tapauksissa tdmaé tarkoittaa uusien liiketoimintamallien kdyttdOnottamista van-
hojen rinnalle tai tilalle. Monikanavaisuus liiketoiminnassa kasvaa. Digitalisaatio on yksi syy mo-
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nikanavaisuudelle. Toinen merkittdvéd syy on yritysten ja julkisten organisaatioiden asiakaskuntien
fragmentoituminen, eriytyminen ja heimoutuminen — jopa asiakkaiden yksilollistyminen. Liiketoi-
minnasta on tullut asiakasldhtoistid. Johdon on tunnettava asiakkaat ja osattava johtaa asiakkuuksia.
Digitalisoituminen merkitsee eBusineksen ohella tiedolla johtamisen merkityksen ja mahdollisuuk-
sien kasvua. Bittimuodossa olevaa tietoa voidaan keridtd BigData — tietopankkeihin ja kiyttda joh-
tamisen tukena johdon haluamalla tavalla. Business Intelligence — liiketoimintatiedon hyvéiksi kayt-
tdminen johtamisessa — on tdstd yksi esimerkki. On ilmeistd, ettd hyvistd tiedolla johtamisesta voi
tulla yritykselle tai julkiselle organisaatiolle aito kilpailuetutekijid. Moderni johto ymmaértdd timén
johtamisosaamisalueen tirkeyden.

On selvii, ettd johdolta vaaditaan edelleenkin strategista johtamisosaamista, oman toimialan ansain-
talogiikan tuntemista, kykyé analyyttisyyteen, hyvia viestintdkyky4 ja vahvaa eettistd nakokulmaa lii-
ketoiminnan kysymyksiin. Ndmé johtamisosaamisvalmiudet eivit ole muuttuneet uuden talouden-
kaan maailmassa. Johtajan perusosaamisvalmiudet ovat yhi niilla alueilla.

Joskus on sanottu, ehké jopa osuvasti, ettd johtajalla pitdé olla johtamistyossddn ABC-valmiudet. A
tulee sanasta ”Academy”, “yliopisto”. Se viittaa teoreettisen tiedon tarpeellisuuteen johtamistyds-
sd. Hyvén johtajan on tunnettava johtamisen doktriini ja kyettdvd myds soveltamaan sitd johtamis-
tyossddn. Talld alueella suomalainen johtaminen ei ylld kansainvélistd keskitasoa korkeammalle. B
viittaa sanaan “Business”, oman liiketoiminta-alueen tuntemus. Sitd vaaditaan yleensi johtajilta ja
useimmissa tapauksissa johtajat my0s tuntevat oman liiketoiminta-alueensa hyvin. Viimeinen kir-
jain C ilmentdd kykyd padtoksentekoon ja analyysiin, silld se tulee sanasta ”Consulting”. Johtajalla
on oltava paitoksentekokykyd, mutta hdnen on osattava lisdksi analysoida padidtoksentekotilannetta
ja muodostaa itselleen monipuolinen kasitys pddtoksentekotilanteen muuttujista. Hyva johtaja ky-
kenee punnitsemaan eri padtoksentekovaihtoehtoja ja niiden merkitysté yrityksen tai julkisen orga-
nisaation toiminnalle ennen péditdksentekoa useista eri ndkékulmista.

HYVA JOHTAJA - ONKO SE PERSOONAKYSYMYS?

Vield muutama vuosikymmen sitten johtamisen doktriinissa johtajuutta kisiteltiin ja sitd tarkastel-
tiin kuin mihin tahansa konkreettista ilmiota tai esinettd. Hyvai johtamista, sen tuloksia ja ominais-
piirteitd pyrittiin innokkaasti mittaamaan. Johtamista tarkasteltiin selkeésti maériteltdviana, konkre-
tisoitavana, mitattavana ja kehitettévissi olevana ilmidn4, erddnlaisena luonnonilmiéné, Weberin ja
Taylorin johtamisajatuksien ajoista ldhtien. Kun ulotetaan johtamisen tutkimuksen kaari noista li-
ki sadan vuoden takaisista ajoista nykypédivdin ja ehka jopa tulevaisuutta luotailemaan, voidaan ha-
vaita mielenkiintoisia muutoksia hyvén johtajan, johtamisen ja johtajuuden seki johtamisosaamisen
painotuksissa. Uudemmassa johtamisdoktriinissa johtajuus ja hyvd johtaminen ndhdiin ensisijas-
sa merkitysten antamisena asioille, mentaalisena vuorovaikutuksena johtajan ja johdettavien vilill4,
yhteisen nikemyksen, tavoitteen ja innostuksen luomisena.

Kuitenkin nykyisinkin on havaittavissa, ettd vanhat doktriinit hyvisti johtajasta ja johtamisesta vai-
kuttavat yhé sekid johtamistutkimuksen doktriinissa ettd mielikuvissamme. Vaikka hyvin johtajan
luonteenpiirteen ominaisuuksia 10ytdimaén pyrkivé tutkimus pééttyi itse asiassa jo 1950-luvulla, niin
vieldkin noilta ajoilta perdisin oleva ajatus ’sankarijohtajasta” eldd myyttisend mielessimme. Selvid
ja vahvoja hyvén johtajan yleisid ominaisuuksia ei kuitenkaan tuolloinkaan l16ydetty. Tdnd péivina
herrasmiesméiinen gentleman-johtaja — ehki hieman etdinen johtaja yrityksen tai julkisen organisaa-
tion omallekin henkildstolle, mutta henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan arvostettu ja kiyttdytymi-
seltddn moitteeton organisaation keulakuva ja viisas paatoksentekijd — saattaa olla monelle ihmiselle
hyvin johtajan tyyppikuva. Toisesta ddripddstd voi taas 10ytyd kansanomainen patruunajohtaja, joka
yritysjohtajana on diktaattori, mutta jolle samanaikaisesti yrityksen henkildstd, heidédn perheensi ja
elinolonsa merkitsevit myos paljon. Patruunajohtajan johtajakuvaan kuuluu omista joukoista huo-
lehtiminen. Moni vanhemman polven suomalainen kaipaa usein téillaisia patruunajohtajia. Heiddn
omakohtaiset tyoelamikokemukset hyvin johtajan ja johtamisen ihanteista liittyvit monissa tapauk-
sissa juuri tillaiseen johtajatyyppiin.
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Hyvin johtajan persoonallisia ominaisuuksia kartoittavalla tutkimuksella on nykyisinkin vaikutuksia
hyvin johtajan ja johtamisen késitteisiimme. Jungilaiseen psykologiaan pohjaava ajattelu voi hyvin
ja luonnetyyppien analysointi eld4d yhi suomalaisessa johtamiskdytdnndssd. Jungilaisen psykologian
ihmisten luonnetyyppiluokitteluja ominaisuuksineen kéytetddn melko usein organisaation kehitta-
misessa ja erilaisten ryhmien kokoonpanoa mietittdessd. Henkiloston rekrytoinnissakin luonnetyyp-
piluokittelulla voi olla merkitystd. Naissd analyyseissd voidaan méaritelld etsityn johtajan persoona-
ominaisuudet. Halutaanko organisaatiota johtamaan esimerkiksi introvertti vai ekstrovertti, kiytin-
nollinen vai intuitiivinen, looginen vai emotionaalinen, jirjestelméllinen vai spontaaninen henkil6?
Naiilld ominaisuuksilla johtaja voidaan luokitella yhteen 16:sta eri ihmistyypistd. Miki persoonatyyp-
pi on paras hyvén johtajan malli johonkin tiettyyn yritykseen tai julkiseen organisaatioon, on suures-
sa midrin organisaatio- ja tilannesidonnainen kysymys.

HYVA JOHTAJUUS JA JOHTAJAN JOHTAMISTYYLI

Johtamistyylit - autoritaarinen, demokraattinen ja laisser faire, olivat kiinnostuksen kohteena jo 40
vuotta sitten ja ovat edelleen tuttuja ainakin ajatuksellisena taustana monissa hyvin johtajan ja joh-
tamisen analyyseissd ja keskusteluissa. Hyva johtaja valitsee johtamismenetelméinsd sen mukaan,
kuinka osaavia ja motivoituneita johdettavat ovat. Innokkaiden ja osaavien alaisten kanssa johdon
tehtédva voi olla helppo, osaamattomien ja kiinnostumattomien kanssa suoraviivainen vallankiytto
saattaa osoittautua ainoaksi vaihtoehdoksi.. Johtamistilanteiden vidlimuodot, joissa johdettavat ovat
joko innostuneita, mutteivit osaa mitdén, tai osaavat kylld, mutta eivit innostu, ovat kaikkein haas-
teellisimpia. Kuinka voi saada ihmiset innostumaan? Miten voi saada heidéit sitoutumaan organi-
saation tavoitteisiin ja tehtéviin? Milld tavalla on mahdollista opettaa heille asiat tuhoamatta heidédn
intoaan? Hyvin johtajan yksi keskeinen ominaisuus on saada oma joukkonsa motivoitumaan yri-
tyksen tai julkisen organisaation tavoitteista ja toiminnasta seki sisdistimaéén yrityksen arvot ja or-
ganisaatiokulttuurin. Miten ja mistd ithmiset sitten motivoituvat?

Myo0s tilannejohtamisesta on etsitty usein ratkaisuja hyvdin johtamiseen. Tilannejohtamisen doktrii-
ni ja sithen sisdltyvi ja sitd tdydentdvand ihmisten motivaatioteorioiden joukko, ovat yhdessd muo-
dostaneet jo vuosikymmenien ajan vankan johtamisen koulutuksen seki johtamisen kidytédntojen pe-
rustan ja ovat sitd edelleenkin. Hyvé johtaja on tilannejohtaja ja hin tuntee joukkonsa. Hyvi johtaja
osaa sopeuttaa johtamistyylinsi ja menetelmaénsi tilanteen ja organisaation vaatimusten mukaiseksi.
Samankin yrityksen tai julkisen organisaation piirissid voidaan saneerausaikoina tarvita erilaista joh-
tamista ja johtajuutta kuin voimakkaan kehittdmisen vuosina. Johtaja voi my0s joutua vaihtamaan
johtamistyyliddn ja menetelmidén vaihtaessaan tyopaikkaa. Hyva johtaja ja johtaminen maééarittyvit
suuressa madrin tilanteiden ja organisaatioiden mukaan.

Vuorovaikutusjohtaminen eli transformatiivinen johtaminen on uutta johtamisen doktriinia. Vuoro-
vaikutusjohtamisen doktriinissa ja johtamiskiytidnnoissd luodaan selked raja aiempiin johtamisop-
peihin. Vuorovaikutusjohtamisessa, jota mm. ns. syvdjohtamisen malli edustaa, todetaan, etti nyt on
tultu uuteen johtamisen aikaan, karisman, visioiden ja merkitysten inspiroivaan johtamismaailmaan.
Vuorovaikutusjohtamisen doktriini rakentuu neljad perusprinsiipin varaan

1. Luottamus ja karisma: Johtajat ovat yhteisen tahdon henkilditymid. He
jasentdvit sotkuiselta ndyttivit tilanteet kirkkaiksi kuviksi ja antavat asioille
merkityksen.

2. Motivointi: Johtajalla on selked ja haasteellinen visio, jonka hin pystyy
omalle henkil6stolleen vilittimadn inspiroivalla tavalla sekd saamaan ndmé
sitoutumaan visioon ja siitd johdettuihin tavoitteisiin.

3. Alyllinen stimulointi: Johtaja kyseenalaistaa vanhat ajattelu- ja toimintatavat

sekd rohkaisee omaa henkilostodidn tekeméin samoin ja kiyttimain omaa
luovuuttaan ongelmien ratkaisemiseen.
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4.Yksilollisyys: Johtaja hyviksyy ihmisten erilaisuuden ja ottaa sen huomioon
sekd tukee jokaisen omaa kehittymistd. Vuorovaikutus johtajan ja johdettavien
valilld on runsasta ja yksilollista.

Nimaé uuden doktriinin peruskivet kuulostavat ndin maériteltyiné ihanteellisilta. Itse asiassa ne ker-
tovat, ettd hyvin johtajan olisi saatava ote johdettavan ajattelusta ja mielestd, ehképé jopa hinen per-
soonastaankin. Vuorovaikutusjohtaminen kehittdd doktriinin mukaan yhteisen vision ja tavoitteet
omaksuneita omatoimisia, itsendisid ja yritteliditd johdettavia sekd vahvaan luottamukseen ja vuoro-
vaikutukseen perustuvan tyOyhteison. Tdné pdivini monet hyvin johtajan ja johtamisen tunnusmer-
kit liittyvét juuri edelld kuvatun kaltaiseen johtajaan ja johtamiseen. Vuorovaikutusjohtamisen tun-
nusmerkit tdyttdva johtaja ja johtaminen saattavat hyvinkin olla yksi perusteltu vastaus timén artik-
kelin otsikon kysymykseen — mitd on hyvi johtaminen ja johtajuus?

Karisma vilahtelee termind uudessa johtamisdoktriinissa suhteellisen usein. Karismalla ei kuiten-
kaan tarkoiteta johtajan ylivoimaista viehdtyskykya tai vakuuttavuuttakaan. Nykykadsityksen mukaan
karisman luovat suurelta osin johdettavat, oma henkil6sto ja muut keskeiset sidosryhmaét. Vuorovai-
kutus johtajan, henkildston ja sidosryhmien valilld on ratkaisevaa. Erityisesti oma henkil0std antaa
johtajalleen karsimaa, jos he nidkevit hinet vastauksena tarpeisiinsa, odotuksiinsa ja uskomuksiin-
sa. Johtajalla voi olla oma vahva innostava nikemyksensi, joka saa ihmiset syttyméaén. Johtaja saat-
taa my0s olla hyvi henkildstonséd tunteiden tulkitsija, joka lausuu julki yhteiset toiveet ja saa néin
joukot mukaansa.

Uudessa johtamisajattelussa ja johtamiskaytdnndssi visiot ja merkitykset sekid johtajan ja johdet-
tavien vilinen vuorovaikutus ovat avainsanoja. Vahvan visiondérisen vuorovaikutusjohtajan mallin
muodostuminen johtamisen doktriinissa ja yhd enemmaén my0s arkipdivin johtamisessa timén ajan
voittajaorganisaatioiden johtamismalliksi voidaan ndhda heijastuksena ajastamme, missd mennyt ei
ennusta jatkumona tulevaa eiki tuleva selitd selkedsti mennyttd. Yrityksissi ja julkisissa organisaati-
oissa kaivataan yhid enemmaén tulkkeja ja suunnannéyttdjid episelvissi ja mutkikkaassa maailmassa.

HYVA JOHTAJA, JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS
- LOYTYYKO VASTAUKSIA ESITETTYIHIN KYSYMYKSIIN?

Edelld suoritettuun hyvin johtajan ja johtamisen doktriinin ja kidytdnnon johtamisen tarkasteluun
perustuen on mahdollista hahmotella hyvin johtajan ja johtamisen vaatimuksia ja ominaispiirteitd
seuraavasti yhdistden erityisesti vuorovaikutusjohtamisen sisdltdmié ajatuksia johtajan ominaisuuk-
siin ja johtamistilanteisiin

1. Hyvéi johtaminen on erilaista riippuen ajasta, toiminnan ympéaristosta ja
kulttuurista. Johtamisen konteksti méérittdd hyvéin johtamisen perustan.

2. Hyvén johtajan osaamisalueissa korostuvat kolme metaominaisuutta
* suurten linjojen ndkeminen
* organisaation asemointi suhteessa muihin toimijoihin
¢ jatkuvan uudistumisen edellytysten luominen

3. Hyva johtaminen perustuu sellaiseen ihmisten keskindiseen vuorovaikutukseen,
jossa luodaan maailmasta yhteinen kuva ja visio, muodostetaan yhdessa
yhteinen tahtotila toiminnalle sekid kyky sen toteuttamiseksi.

Yhteiset arvot ja yhteinen kulttuuri eivét kuitenkaan yksin riitd takaamaan toiminnan johdonmukai-
suutta ja tuloksen aikaansaamista. Itsenéiset ja yrittdvit ihmiset eivit aina kunnioita rajoja. Niinpé
johtajalle oman henkiloston ja keskeisten sidosryhmien taholta tuleva valtuutus johtamiseen ja toi-
saalta henkilostOn sitoutuminen toimimaan yrityksen tai julkisen organisaation tavoitteiden mukai-
sesti ovat aina ehdollisia. Thmiset saavat tyOyhteisossddn valtaa ja vastuuta, mutta heiltd odotetaan
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samanaikaisesti itsendisyyttd, innovatiivisuutta ja oppimista ja aivan erityisesti tulosten aikaansaa-
mista. Tdméin varaan rakentuu viime kidessd koko organisaation, johtajan, johtamisen ja henkils-
tOn menestyminen.

On mielenkiintoista havaita, ettd yrityksissd suurten linjapadtosten tekeminen keskittyy. Myos paa-
tOkset visioista, arvoista ja kulttuurista keskittyvit. Ideologinen kontrolli tiivistyy ja ulottuu jopa tun-
teiden alueelle. Tunnety0std ja tunnetyOn johtamisesta — tunnedlystd - on tulossa uusi johtajien ja
johdettavien vuorovaikutuksen osa-alue. Ruumiillinen ty6 ja henkinen ty0 ovat saamassa rinnalleen
tunnetydn omana tyon lajinaan. Pehmeén johtamisen kontrolloiva ote on tietotekniikan aikana ja
vahvojen organisaatiokulttuurien seké arvojen organisaatioissa aina ja kaikkialla paikalla, tosin piile-
vdnd usein. Hyvi johtaja osaa my0s tunnetyon johtamisen.

SUOMALAINEN JOHTAJA JA JOHTAMINEN - MILLAISTA SE ON?

Entépai sitten suomalainen johtaminen, miltd se nidyttdd uusimman doktriinin valossa? Onko suo-
malainen johtaja hyvé johtaja? Johdetaanko meitd hyvin?

Aiempien tutkimusten mukaan yleisid suomalaisen johtamisen ja johdettavana olemisen piirteitd
ovat autonomia, oman reviirin tirkeys, johtajaa ei kaivata kovin usein paikalle kidskyttimé&éan, vuo-
rovaikutuksen on oltava tyyliltddn “hiljaista ja vaivihkaista” valmentamista. Se ei kuitenkaan poista
lujan tahtoihmisen kunnioitusta.

Johtamisorientaatioltaan suomalaiset johtajat ovat johtajuuteen asioiden johtamisen kautta kasvanei-
ta — osaavia ja vahvoja substanssijohtajia. Ihmisten johtamisen he ovat useissa tapauksissa oppineet
tyOpaikoilla ja eldméssddn kokemuksen kautta — toiset paremmin ja toiset hieman huonommin. Joh-
tajaksi kasvaminen ja kehittyminen ihmisend ovat olleet usein melko satunnaisesti ohjattua — 1dhin-
ni johtajan omista haluista ja kyvyistd riippuvaa. Systemaattisia, pitkdjinteisid ja pddméadrdhakuisia
johtamisen ja johtajana kehittymisen leadership-painotteisia kehittdmis- ja valmennusohjelmia on
ollut kiytdssd hyvin harvoissa yrityksissé ja julkisen vallan organisaatioissa. Suomalaisen johtamis-
valmennuksen yksi kehittdmisen kohdealue on juuri tdilld. Tdmén johtamisalueen puutteet nakyvit
tdmén pdivin suomalaisessa johtamisessa.

Monien tutkimusten, ja myos kdytinnon kokemusten, mukaan henkildstd kokee yritysten ja julkis-
ten organisaatioiden johtamisessa paljon kehitettdvid. TyOyhteiso ei valttdmattd voi hyvin, vaikka se
menestyykin ydintehtévinsi suorittamisessa. Joissakin organisaatioissa johtajuus on kadoksissa ja
yritysta tai julkista organisaatiota ei johdeta padmaéardhakuisesti ja yhteisin voimin. Pomottelukult-
tuuri saattaa olla vallalla jossain toisaalla. Johtaja, padllikko tai esimies haluaa padttdd ja maaratd asi-
oista, jotka olisi luontevampaa ratkaista tyOyhteison henkildston kesken heiddn omissa tyoryhmis-
sddn ja tyOpaikoillaan.

Ihmisten, tyOyhteisOn jdsenten, arvostus ja kunnioitus mainitaan usein juhlapuheissa, mutta arki-
maailman tyoyhteisdissd luonteva keskustelu johdon ja henkil6ston vililld, etukiteinen asioista in-
formointi kaikille sekd henkildston tasavertainen kohtelu saattavat unohtua vihemmaén tirkeind asi-
oina tuottavuuden kasvattamisen, kustannustehokkuuden lisddmisen ja suurten investointiprojektien
merkityksen korostumisen noustessa yrityksessa tai julkisessa organisaatioissa johdon nidkékulmasta
katsottuina strategisen tirkeiksi asioiksi. Henkilost6é voidaan ymmaértié tuolloin ehké pelkéksi kus-
tannustekijdksi. Suomalaisessa johtamisessa on monissa organisaatioissa paljon parannettavaa.

Tietysti meilld on yrityksii ja julkisia organisaatioita, joita johdetaan hyvin. Niissé vallitsee innostu-
nut ilmapiiri ja vahva “me-henki ”. Se ndkyy organisaation ulkopuolellekin. Hyvi johtaminen nikyy,
tuntuu ja luo tuloksia. Se on aito strateginen menestystekija.

Piispa Mikko Heikka on hyvin maééritellyt suomalaisesta ndkdkulmasta hyvén johtajan ja johtajuu-

den ominaisuuksia. Ndin hin on todennut: ” Raamatun Hyva Paimen on paras johtajamalli. Aina
lukiessani johtajuuden kirjoja palaan mielessédni Hyvian Paimenen vertaukseen. Siiné ovat hyvén joh-
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tajuuden monet elementit mukana; selked nidkemys, ehjd mind, vilittiminen lauman jisenistd, jopa
henkensé alttiiksi paneminen. Hyvd Paimen pitdd huolta myos itsestddn”. TAm&A médritelmé voisi
olla yksi hyvi ja pelkistetty vastaus tdmén artikkelin otsikon sisidltiméidn kysymykseen hyvéisté joh-
tajasta ja johtamisesta.
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AKATEEMINEN VAPAUS
MAHDOLLISTAA UUDET AVAUKSET

Professori Timo Aarrevaara

Valtiotieteiden tohtori Timo Aarrevaara tyoskenteli

Risto Harisalon syaisena 1990-luvun lopun Tampereen
yhopistossa. Hdn on sparrannut Risto Harisaloa monissa
kerettildisen ajartelun ja epdterverveellisen ruokakulttuurin
kysymyksissd.

Yliopistothin kohdistuu toiveita, joiden paineessa akateeminen professio ryoskentelee. Yliopistor ovat viime
vuodet olleet muutoksessa, etvditkd tyon edellytykser ole pysyneet odotusten edellytrdmdittd tasolla. Silti aka-
teemisuin tehtdvun yliopistossa houkuttaa akateeminen vapaus ja yhopistolaitoksen arvostus yhteiskunnas-
sa. Toisella puolella vaakaa painavat lyhyet tyosuhteet erityisesti nuoremmilla ikédluokilla. Tuon esille tdssd
lyhyessd poleemisessa kirjoituksessa yliopistojen muutoksen seurauksia ja reflektoin Risto Harisalon akatee-
mista kddenjdalked tdstd ndkokulmasta.

Aina 2000-luvun alkuun asti Suomessa yliopistojen akateemiset yksikot muodostuivat pienistd lai-
toksista, joilla oli usein kuitenkin vahvat verkostot oman alansa toimijoihin 1dhinnd muissa yliopis-
toissa tai tutkimuslaitoksissa. Niin oli my6s Tampereen yliopistossa, jossa oppiaineista vastaavat lai-
tokset olivat my0s tulosyksikkdja. 2000-luvulla toteutettu yksikkokoon kasvu rikkoi oppiaineeseen ja
monesti opetuksen tehtiviin perustuvan laitosrakenteen. Tilalle tuli kahdessa tai useammassa syklis-
sd laajoja ja monitieteisid yksikoitd, joihin sitoutuminen vie aikansa. Kulttuurinen muutos toteutuu
hitaasti, silld toimintatapa on muuttanut my0s akateemisia ja sosiaalisia sitoumuksia, joihin akatee-
misten yksikkdjen toimintatapa perustuu. Yliopistoissa tyoskenteleviin opettajiin ja tutkijoihin koh-
distuu odotuksia itsendisestd roolista ja vahvasta akateemisesta vapaudesta.

Akateeminen yhteis6 korostaa tieteenalojensa ja toimivien verkostojensa merkitystd, mutta yliopis-
tojen rakenteet ovat pddosin hajanaisia. Niin siksi, ettd yliopistojen tutkijat ja opettajat ovat vahvoja
toimijoita korkeakoulujen ulkopuolella, mutta usein vihemmaén sitoutuneita yliopistohallinnon aset-
tamiin pddméiériin. Julkishallinnon ja yritysten johtamiskidytdnnot eividt ongelmitta toimi yliopisto-
yhteisOssa.

Yliopistot ovat erityinen tapaus hallinnon uudistuksissa, koska ne eivit endd ole osa valtionhallin-
toa, mutta samalla sitd koskevat samat ongelmat kuin muitakin julkisia tehtdvid hoitavia organisaa-
tioita. Paikallinen autonomia ja itsehallinto ovat julkisten organisaatioiden uudistuksissa ristiriitojen
ytimessi. (Askim et. al. 2010). Vaikka yliopistot ovat vuoden 2010 alusta irtaantuneet valtionhallin-
nosta, nayttdd niiden uudistaminen noudattavan julkisten organisaatioiden uudistuksille ominaisia
tekijoitd. Yliopistoyhteisdssd uudistukset nakyvét kiristyvand tyOtahtina sekd professionaalisen itse-
sddntelyn vihenemisend. Kun odotukset akateemisen vapauden tuottamasta tutkimuksesta ja sen
relevanssista eivit toteudu, on siitd seurannut yliopistojen tutkimus- ja opetustyon statuksen laskua.
Tamai on eurooppalainen trendi, jossa akateeminen professio on ”oman menestyksensi uhri”, ku-
ten Jurgen Enders ja Ulrich Teichler ovat osuvasti kuvanneet.

2000-luvun yliopistouudistukset ovat keskittyneet yliopistojen taloudellisen ja hallinnollisen ase-
man muutokseen ja rakenteisiin tavalla, joka on jittdnyt ratkaistavia ongelmia vield tulevaisuuteen.
Yliopistouudistus on jadnyt kollegiaalisen pddtdksentekokulttuurin seké yrittdjahenkisen ja vastuut-
tavan toimintakulttuurin viliin. Vuoden 2009 yliopistolain osalta yliopistot olivat aloitteellisia ja eri
intressiryhmien osallisuus oli toki laajaa. Silti akateemisen ja hallinnollisen henkiléston kuuleminen
jai valmisteluvaiheessa oleellisten kysymysten osalta liian vdhéiseksi ja kokemuksen déni osaksi kuu-
lematta. Huomio kohdistui taloudelliseen ja hallinnolliseen autonomiaan ja rakenteisiin, kun taas
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toimintakulttuurin muutokset ja akateemisen profession tydolosuhteet jdivdt monelta osin ratkais-
tavaksi vasta tulevina vuosina.

Yliopistouudistuksessa akateemisen ja hallinnollisen johdon keskeiseksi tehtdviksi on vuoden 2012
lopussa paattyneen muutosjohtamisen vaiheen jidlkeen muodostunut resurssien ja tehtévien tasapai-
non varmistaminen delegoinnin periaatteen mukaisesti. Ongelmaksi tehtdvin toteuttamisen tekee
se, ettd vilineet on suurelta osin luotava yliopistoissa. Siksi timén organisaatiorajoja ylittdvin laajan
uudistuksen toteuttaminen ei ole neutraali hallinnolliseen toimeenpanoon perustuva prosessi, vaan
laaja kulttuurinen muutos. Vie vuosia, ettd professionaaliset kulttuurit, tilivelvollisuus ja toteutetut
rakenteelliset uudistukset tukevat toisiaan.

Risto Harisalo ndyttdd uineen vastavirtaan monessa yliopistouudistuksen seurauksiin liittyvéssa asi-
assa. Hén on laajasti toiminut kenenkiin sithen erityisemmin pakottamatta akateemisissa toimis-
sa, joihin on kuulunut tutkimus, opetus ja vuorovaikutus muun yhteiskunnan kanssa. Toki jo ennen
2000-lukua senioritehtivissd toimineilla on sellainen etuoikeus, ettd heilld on ollut toisinaan mah-
dollisuus valita sopiva kombinaatio tyon sisélloksi. Ndin hallinnon ja johtamisen tehtédvit ovat séi-
lyneet ajankiytoltddn kohtuullisina. 2010-luvulla senioritehtévissd toimivilla on suppeampi mah-
dollisuus luoda oma toimenkuvansa. Yksikkékoko on suurempi, taloudellinen vastuu myds julkisoi-
keudellisissa yliopistoissa on aiempaa vaativampi ja johtamisen tehtidvit edellyttavit padtoimisuutta.
Akateemisen johtamisen tehtdvissd toimivia arvioidaan akateemisten meriittien perusteella, vaikka
perinteisen akateemisen profession ja hallinnon profession viliin on ndin muodostunut kolmas tila.

Akateemisen profession on vaikeaa 10ytdd uutta roolia muuttuvassa tilanteessa. Tdmaé johtuu osaksi
siitd, ettd suomalaiseen akateemiseen kulttuuriin kuluu sitoutuminen tieteenalaan vahvemmin kuin
rakenteeseen. Silti henkiloston litkkuvuus yliopistojen vililld, samoin kuin tutkijoiden rekrytoiminen
yliopistosektorin ulkopuolelta, on vihidisempédé kuin keskeisissd verrokkimaissa. Yliopistouralle on-
kin yhi vaikeampi pdityd muilla kuin akateemisilla ansioilla, ja tuloksellisuutta korostavat toiminta-
tavat kuten julkaisufoorumi yhdenmukaistavat akateemista professiota.

Suomessa on viime vuosina korostettu tutkimusrahoituksessa seki yliopistojen strategioissa moni-
tieteisyyttd ja tieteidenvilisyyttd. Tdmaén taustalla on oletus, jonka mukaan keskeiset innovaatiot to-
teutuvat tieteenalojen rajapinnoilla. N4illd rajapinnoilla toimimiseen liittyy tutkijan kantama riski,
silld kidytdnnossa nuorilta tutkijoilta edellytetddn usein méiritietoista keskittymistd varsin kapeisiin
aiheisiin seki julkaisemista oman alan keskeisilld kanavilla. Kun yliopistoura on alkuvaiheessa péat-
katy6té, niin sitoutuminen laajempiin yliopistojen asettamiin tavoitteisiin kasvaa vasta senioriteetin
myoté. Yhteiskuntatieteissédkin henkilokohtainen kulkee usein yhteisen edella.

Urapolkuja ja akateemisen henkildston tyon sisdltdod on toki tutkittukin esimerkiksi Muuttuva aka-
teeminen professio Suomessa-tutkimuksessa (Aarrevaara & Pekkola 2010). Muuttuva akateeminen
professio-tutkimuksen toisen vaiheen (EUROAC) tulokset laajentavat vuosina 2007-2008 toteute-
tun surveyn avulla hankittua kokonaiskuvaa akateemisen profession tydolosuhteiden taustalla olevis-
ta sosiaalisista muutoksista. Ndkemys yliopistoista syvenee koko yhteiskunnan muutoksen suuntaan
sekd korkeakoulutuksen globalisaation teemoihin. Keskeisiksi teemoiksi ndyttévéit nousseen akatee-
misen tyon luonne sekd niditd muutoksia ohjaavat sisdiset ja ulkoiset tekijat.

Muuttuva akateeminen professio-tutkimus on tuonut esille my0s sen, ettd yliopistojen opetuksen,
tutkimuksen ja yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tehtivien houkuttelevuudessa on Suomessa
puutteita, varsinkin nuorempien ikdluokkien osalta. Professoreista akateemisen uran valitsisivat to-
ki huomattavasti useammat, kuin tutkijan tehtdvissid toimivat. Niin se on ehki ollut aina, mutta ero-
na aiempaan on, ettd puutteiden korjaaminen on ollut enemman toimijoiden kisissi kuin 2010-lu-
vulla. Risto Harisalon tie alalle on tédstd hyva esimerkki. Hén siirtyi opintielle yliopistoon pitkén tien
kautta ja aikuisidlld. Eri tieteenalojen opintojen kautta hén péaéityi hallintotieteisiin, jossa kasvu ko-
konaisvastuuseen omasta tyOstd ja akateemisesta yhteisOstéd sai toteutumismahdollisuuden. Tutki-
muksen, opetuksen ja yhteiskunnallisen palvelutehtivian ansiot kertovat, ettd Harisalon osalta ei ole
kyse heikosti yliopistoyhteisdon sitoutuneesta ja kapea-alaisesta osaajasta.
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Akateeminen vapaus on luonut hinelle mahdollisuuksia ylittd4 tieteenalojen ja rakenteiden raja-aito-
ja sekd kehittdd, toteuttaa ja tehdé uusia avauksia. Sellaisessa akateemisessa vapaudessa syntyy pitki-
aikaisia opetukseen ja yhteiskunnalliseen palvelutehtivéén liittyvid sitoumuksia, jotka eivit suoraan
ole akateemisia meriittejd. Harisalon pitka ajanjakso JOKO-kurssien johtajana ja kuntien virkamies-
ten ja padtdksentekijoiden kouluttajana on titd tyotd, joka olisi jadnyt toisenlaisissa olosuhteissa to-
teuttamatta. Toisaalta yliopistoilla on uudessa taloudellisen ja hallinnollisen autonomian tilanteessa
yllattdvid puutteita kyvyssd antaa mahdollisuuksia tdydentdvin rahoituksen hankkimiseen pitkéjan-
nitteisissd hankkeissa. Fokusoiminen on vienyt mahdollisuuksia niiltd toimintamuodoilta, jotka ei-
vit suoraan palvele yliopistojen strategiaa ja akateemista ydinti. Periaatteessa akateeminen vapaus
on muuttunut perinteisestd opetuksen, oppimisen ja tutkimuksen vapaudesta taloudellisen ja hallin-
nollisen vapauden suuntaan. Kiytdnnossa taloudellinen ja hallinnollinen vapaus hakee vield muo-
toa, joka tukisi akateemista vapautta.

Tieteenkiidn ei voi viittdd, ettd Harisalon kohdalla ty6 sidosryhmien parissa olisi ollut irrallaan aka-
teemisesta ytimestéd. Juuri sidosryhmien kanssa toteutunut yhteistyé on tuottanut hinen hankkei-
siinsa aineistoa opetukseen ja ajatuksia varsin laajasti tutkimukseen. Osa Risto Harisalon laajasta
kirjallisesta tuotannosta on syntynyt yliopistoyhteisén ulkopuolella toimivien tutkijoiden ja muiden
professioiden edustajien kanssa. TAma ei ole tavallista aikana, jolloin akateemiset meriitit ovat var-
sin tarkasti méériteltyjd ja erityisesti nuoremmat tutkijat tekevét tyonsé varsin tiiviissé ja yhtendisis-
sd tutkimusryhmissa.

Yliopisto ei ole ldhtokohtaisesti ole paikka, jossa yhteison kanssa samaa mieltd oleminen olisi ty0s-
kentelyn keskeinen edellytys. Ndin on my0s yhteiskuntatieteellisilld aloilla, joissa kriittisyys ja uusien
nikdékulmien 10ytdminen on valttdmaton osa tieteellisten kasitysten muutosta. Harisalo ei ole edel-
lyttinyt muiden omaksuvan kasityksididn. Itseasiassa hdn on niyttinyt akateemisessa yhteisossd ha-
keutuvan keskusteluihin, joissa nikemysten kirjo on runsas. Yliopisto onkin siitd erikoinen tyopaikka,
ettd sielld saa olla eri mieltd yhteison valtavirran kanssa paitsi tiedosta my0s sen tuottamisen mene-
telmistd. Mielipiteen muuttaminenkin on mahdollista, ja tutkimustietoon perustuvaa nidkékulman
muutosta arvostetaan jopa opetustehtivissa.

Oiva Ketonen pohtii kirjassaan Juhlien jdlkeen (1991) Isaac Newtonin luentoja, joilla oli vain muu-
tama kuulija ja saattoi kdydé niinkin, ettd luentoja jii kuulijoiden puuttumisen takia kokonaan pita-
mittd. Newtonin merkitys tieteen kehitykselle on valtava, mutta kuulijjoita kerddvda puhujan taitoa
hénelld ei ndhtévisti ollut. Ketonen tuo luennot esille mahdollisuutena uuden tutkimuksen alan tai
uusien tutkimustulosten esille tuomiseen. Yliopistojen perusopetuksen luennot ovat mahdollisuuk-
sia tuoda esille ndkemyksid, tulkintoja ja epailyksid, jotka eivit tule oppikirjoissa esille. Risto Hari-
salo on yliopiston opetuksessa toiminut juuri néin ja hinen luentonsa ovat olleet suosittuja. Hin on
rohkaissut my0s muita panostamaan opetukseen uusissa teemoissa ja uusilla aloilla.

Joskus keskustelu saattaa kuitenkin olla ohdakkeista, eiviatki verbaalisesti parhaatkaan 16yda oikeita
sanoja. Kerrotaan, ettd Harisalon palatessa Kuopiosta Tampereelle hdn ohjasi gradun aihetta etsivda
opiskelijaa ottamaan yhteyttd savolaisittain ”Kuavin kunnanjohtaja Résidseen”. Seuraavana pdivina
opiskelija palasi ja sanoi, ettei ollut 16ytdnyt Suomesta sellaista kuin Kuovin kunta. Tarinan mukaan
tdssdkin tapauksessa yhteisty0 10ysi véyldnsé ja tuloksena oli kuitenkin opinnéyte, joskaan ei valtta-
mittd Kaavin kunnasta keritysti aineistosta.

Kollegiaalinen paitoksenteko ja vahvat profession sosiaaliset sitoumukset ovat 2000-luvulla korvaan-
tuneet tulosta ja relevanssin merkitystd korostavilla johtamisopeilla. Yliopistojen virastokulttuuria ei
ole syytd kaivata, mutta aidosti kannustava paitoksenteko ja laajasti jakautunut vastuunkanto vaa-
tivat toimintakulttuuria, jonka kehittyminen vie vuosia. Ndiin siksi, ettd luottamuksen, vastavuoroi-
suuden ja yhteisten toimintatapojen kehittyminen perustuu kokemukseen. Tétd kokemusta rikko-
vat epdoikeudenmukaisiksi koetut pelisddnnot ja luottamuspddoman myrkyt (Harisalo & Miettinen
1995). On arvokas asia, ettd akateemisessa yhteisossd on dogmaattista valppautta ja kriittisyytté toi-
mintaedellytysten muuttuessa. Risto Harisalo on toiminnallaan osoittanut, ettd 2010-luvun yliopis-
toon ei toki tarvitse suhtautua kyynisesti ja sarkastisesti, asioita on mahdollista tarkastella myds vil-
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pittdmasti ja toimia joustavasti. Luottamuspddomaa syovid pettymyksid, epdonnistumisia ja erimie-
lisyyksid on yliopistouudistuksessa riittényt, joten luottamuspddoman rakentajille riittdd kysyntéa.

Risto Harisalo ei ole valinnut yhteistydkumppaneitaan tai siteeraamiaan tutkijoita sen perusteella,
onko hin samaa mieltd heiddn kanssaan. Hin on pikemminkin hakeutunut tutkimuksessaan ja ope-
tustehtdvissi aiheisiin, joista keskustelu, viittely ja dialogi on mahdollista. Tédstd hénelle on syyta ol-
la kiitollinen, silld erilaisten ndkemysten kilpailu ja argumentointi on pitdnyt laajaa joukkoa virkeéd-
nd. Se antaa lupausta odottaa héneltd mahdollisuuksia avauksiin my0s tulevina vuosina.
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ISMIEN DIFFUUSIO, ELI KUINKA
NYKYHETKI JA LAHITULEVAISUUS
OTETAAN HALTUUN
JOHTAMISMALLIEN AVULLA

Yliopistonlehtori, Hallintotieteiden tohtori Klaus af Ursin

Klaus af Ursin on toiminut Tampereen ja Vaasan yliopistoissa hallintotieteen eri tutkimus- ja
opetustehtdvissd. Lisdksi hin on tyoskennellyt itsendisend litkkeenjohdon konsulttina ja Tampereen
ammattikorkeakoulussa litketotminnan ja yrittdjyyden yliopettajana. Hallintotieteen yliopistonlehtorina
Klaus oli Riston laheinen tydtovert hallintotieteen oppiaineessa 2009-2013.

Yritysten, julkisen hallinnon ja jirjestdjen johtamista leimaa jatkuva pyrkimys kohti parempaa. Pitéisi
olla tuottavampi, taloudellisesti kannattavampi, tehokkaampi, vaikuttavampi. Néissd pyrkimyksissa
johtoa ohjaavat kdytdnnollisen manageriaalisen perusotteen lisdksi erilaiset organisaatiota ja johta-
mista koskevat ajattelutavat, ismit, jotka levidvit organisaatiosta toiseen monella tavoin. Ndm4 ajat-
telutavat kiteytyvét johtamismalleiksi.

Johtamismalli muodostaa johtamista koskevan maailmankuvan, jonka perusteella tietyt painotukset,
periaatteet ja toimenpiteet nousevat ensisijaisiksi. Sitd voidaan aina pitdé jonkinasteisena johtami-
seen liittyvdnd innovaationa. Johtamismallien kehitystd ismeiksi, levidmisté ja organisaatiokohtais-
ta omaksumista voidaan tarkastella innovaatioiden syntyni ja levidmisend (diffuusiona). Tillaiseen
teemaan tarttui varsin varhain Suomessa Risto Harisalo (Harisalo 1984), ja tima4 artikkeli seuraa sa-
maa polkua. Téssé artikkelissa ei kuitenkaan laajemmin pohdita johtamismallien levidmisti sindnsa,
vaan pohditaan niiden kidytt64 otettaessa haltuun tulevaisuudessa hddmottidvid haasteita.

Yksittdisten johtamismallien taustalla on aina laajempia teoreettisia ja opillisia aineksia, jotka ajan
myOtd muodostavat organisaatiota ja johtamista koskevan oppihistorian teoreettisia ja paradigmaatti-
sia linjauksia. (Ks. ndistd esim. Harisalo 2008; Seeck 2008) Erotukseksi johtamisteorioista tai -opeis-
ta johtamismalleille on ominaista, ettd ne tuodaan esiin nopeasti omaksuttavina ja yleispatevini rat-
kaisumalleina, ismeini. Johtamismalleja voidaan pité4 aina joltakin osin muoti-ilmidind, jotka tulkit-
sevat ajan henked ”state of the art” -tasolla eli ikddn kuin kehityksen viimeisimpénéi saavutuksena.
Ne ilmentévit kullekin ajalle tyypillistd ilmapiirid ponnisteluissa kohti johtamisen parempaa huo-
mista. Niinpé vakavasti asemaansa suhtautuvat johtajat ja organisaatioiden kehittdjit kokevat, ettd
heidén pitdd seurata titd ajan henked voidakseen siilyttdd uskottavuutensa. (Ks. Abrahamson 1996)

Voidakseen tulla muotiin johtamismallin pitd4 siis ndyttdytyd rationaalisena ja edistyksellisené. Sen
taytyy olla my0s riittdvian yksinkertainen ja konkreettinen. Sen tdytyy antaa organisaatioiden henki-
16stolle mahdollisuus oppia uudenlaisia johtamistekniikoita. (Abrahamson 1996, 255) Edistykselli-
syys tarkoittaa, ettd ismi vastaa ajan haasteisiin ollen samalla luomassa edellytyksid tulevaisuudessa
nikyvin maailman kohtaamiseen. Johtamismallit ovat teknisluonteisia johtamisen vélineitd luoden
jarjestystd ja uusia merkityksid, ne vastaavat organisaatioiden tarpeisiin mallintaa muuttuvaa maail-
maa (Kettunen 1997, 80).

1. JOHTAMISMALLI ISMINA

Johtamismallit ovat mééritelmallisesti suhteellisen helposti omaksuttavia ja yksinkertaistettuja ldhes-
tymistapoja, jotka auttavat lilkkeenjohtoa tavoittelemaan organisaatiolleen yhi parempaa suoritus-
kykya. Ne tarjoavat tietynlaisen vastauksen johtamiseen liittyviin haasteisiin. Kaupallisesti ajatellen
ne ovat kiistatta tuotteita, joita voitolliseen toimintaan pyrkivat tahot vievit eteenpdin oman etunsa
nimissé. Erddn analyysin mukaan esimerkiksi Yhdysvalloissa organisaatiot olivat vuoteen 1994 men-
nessd kiyttineet ldhes tuhatta erilaista TQM-malliin (Total Quality Management, laatujohtaminen
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tai kokonaisvaltainen laatujohtaminen) nojaavaa kaupallisesti markkinoitua konseptia. (Nohria &
Berkley 1994, 130).

Johtamismalli on aina my0s kertomus, jossa hyva voittaa pahan ja poistaa tietdméattomyyttd. Esimer-
kiksi 1990-luvulla Suomen julkisessa hallinnossa ensin johtamismallina esiin noussut ja sittemmin
vakiintuneemman valta-aseman johtamisoppina saavuttanut tulosjohtaminen oli suuri kertomus pa-
hasta byrokratiasta, joka oli pesiytynyt julkiseen hallintoon ja kuinka hallinnon hajauttaminen itse-
ndisempiin yksikkoihin ja ohjaussuhteiden uudistaminen vdhentdisi byrokratiaa ja toisi lisdé itseoh-
jautuvuutta.! Selvdd oli ettd itseohjautuvuudesta tuli vahvasti myOnteisesti latautunut késite ja pa-
han byrokratian ilmigitd sai vihdoin julkisesti inhota.

Johtamismallin menestyminen on kiinni siitd, kuinka hyvin se tulkitsee ldhimenneisyyden tapahtu-
mia ja kuinka valistuneesti se ottaa huomioon kiytdsséd olevan tieteellisen tiedon. Niin ollen kuka
tahansa ei kykene luomaan uutta ismid. Tulosjohtaminen kéytti 1990-luvun alussa hyddyksi kaiken
aina 1970-luvulle ulottuvan byrokratiakriittisen tutkimuksen, joka oli kiytettdvissid. Johtamismal-
li toimii siis myos tieteellisen tiedon siirtyménd, jossa uusi sosiaaliteknologia artefakteineen otetaan
kayttoon (Tornatzky & Fletcher 1990). Tété teemaa kehitteli myos Harisalon (1984) analyysi kun-
nallisten innovaatioiden diffuusiosta.

Tulosjohtaminen johtamismallina osoittautui menestyksekkidksi, koska se johti pysyviin muutoksiin
valtionhallinnon toimintatavoissa ja on vakiintunut jatkuvasti kehitettdviksi johtamisjirjestelmaksi.
Se siis ei jadnyt pelkiksi ismiksi. On kiinnostavaa, ettd esimerkiksi tulosjohtamisen nousun aikana
pétevisti esitelty jaetun johtajuuden malli (esim. Ukkonen 1994) ei vield tuolloin saanut ilmaa sii-
piensé alle. Kymmenen vuotta myohemmin siitd sen sijaan nousi suuntaukseksi vakiintunut “uusi”
nidkokulma johtajuuteen (ks. esim. Ropo ym. 2005).

Tulosjohtamiseen sopii hyvin kisitys johtamismallista tietyn kokonaisuuden hahmottavana reto-
riikkana, joka vihentdid epdvarmuutta tuottamalla johdon haasteisiin sopivan erityisen kielen. Kieli
auttaa madritteleméiidn ongelmien luonnetta ja sitd kautta myos niiden ratkaisuja. (Eccles & Nohria
1992, 10) 1990-luvulla kirjoitettiin eri henkildiden toimesta useampiakin tulosjohtamista kehittavia
ja tulkitsevia teoksia, jotka yhdessi valtionhallinnon johdon tuen kanssa auttoivat vakiinnuttamaan
mallia opiksi, joka tulkintojen ja sovellutusten kautta kerrostui osaksi valtionhallinnon johtamisra-
kennetta. Kuten Clark (2004, 300-302) toteaa, johtamismallit sekid syntyvit ettd kehittyvit useiden
henkil6iden yhteistyon tuloksena. Tarkedssd asemassa ovat henkilot, jotka mallin kautta alkusysayk-
sen saatuaan organisaatioissa muokkaavat mallin ideoita kdytadntoon. Téssd yhteydessi tirkedd on
mallin kehittdmai kieli, jota sovelletaan organisaatio- ja tilannekohtaisesti kohdattaviin kdytannolli-
siin haasteisiin. Niin vaikkapa yhteistydsuhteesta tulee ”rajapinta” tai vakiinnutettua yhteistyoket-
jua johtavasta henkilGstd ”prosessinomistaja”.

Jaddessddn iduksi tai lyhytaikaiseksi johtamismalli muoti-ilmiéné (fad) voidaan tulkita torjutuksi in-
novaatioksi. Ndin voidaan ajatella, jos sitd ei sen tdydessd muodossaan oteta kiayttoon. Kuten jaetun
johtajuuden esimerkki osoittaa, torjunta saattaa jadda viliaikaiseksi ja kdtkoon jaava malli osoittau-
tuukin airueksi tulevaisuudesta.

Teoriat erilaisten kulttuuristen ainesten kerrostuneisuudesta (ks. esim. Giddens 1984) ja eri opil-
listen ainesten sedimentoitumisesta (Cooper ym. 1996, 623-624) painottavat sitd, ettd uusia joh-
tamismalleja ei ole mahdollista ottaa kiayttoon sellaisenaan. Ne néet kerrostuvat aina aikaisemmin
kéytettyjen mallien ja oppien kanssa. Samalla jokainen organisaatio muodostaa ainutkertaisen, va-
hitellen kehittyvin kulttuurisen rakenteen erilaisine johtamiseen liittyvine késitteineen, malleineen
ja konsepteineen. Tété kehitystd voidaan my0s kutsua eri mallien ja oppien institutionalisoitumisek-
si, koska prosessi ei ole mielivaltainen vaan aina tiettyjen reunaehtojen sanelema. Tutkimuksellises-
ti on haasteellista osoittaa, miten ja miltd osin tietty johtamismalli on vaikuttanut organisaation toi-
mintaan. Tdhin kysymykseen ei tdssd yhteydessd enempédé puututa. Johtamisinnovaatioiden diffuu-
sion tutkimusperinteen uusinta aaltoa edustaa esimerkiksi Van Veenin ym. tutkimus vuodelta 2011.
(Van Veen ym. 2011)
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Suomessakin havaittu ilmid on johtamismallien ja -oppien politisoituminen, tai oikeammin niiden
joutuminen osaksi poliittista kamppailua. Jo 1800-luvun jilkipuoliskolta alkaen on ymmadrretty, etti
eriideat ja ideologiat saavat poliittisessa mitteldssé vélineellisid merkityksid. Pienempiin ja konkreet-
tisempiin asioihin liittyvéit ideat ja opit joutuvat osaksi suurempiin asioihin liittyvien aatosten jannite-
kenttdd. Téstd syystd myos litkkeenjohdolliset periaatteet ja johtamiseen liittyvat opit saattavat yllat-
tavalldkin tavalla kahliutua (yhteiskunta-, toimiala- ja organisaatiotasoisiin) poliittisiin intresseihin.
T4illoin niitd kannattavat ja vastustavat ajattelevat enemmaén omia kustannuksiaan ja hyotyjddn kuin
itse ideoita (ks. esim. Frost & Egri 1991). Niinpéd esimerkiksi alkunosteensa nerokkaasta Prahala-
din ja Hamelin Harvard Business Review ssa olleesta artikkelista (Prahalad & Hamel 1990) saanut
johtamismalli ydinosaamiseen keskittymisestd - joka kansainvélisessd liikkeenjohdossa kuuluu vii-
meisten 20 vuoden liiketoiminnan ja organisaatioiden kehittdmisen megatrendeihin — on eri maissa
ja kulttuureissa joutunut kovankin poliittisen pelin nappulaksi aiheuttaessaan” irtisanomisia, liik-
keenluovutuksia ja tyOn siirtymistd maasta toiseen.

Muutoksen johtamisessa onkin tdmén vuoksi kyse aina myds eri toimijoiden intresseihin ja identi-
teetteihin liittyvien jdnnitteiden ratkaisemisesta viestinnén ja retoriikan avulla. Tdmé prosessi jo si-
nélldan tuottaa luontevasti ideoiden ja niihin liittyvien kasitteiden uudelleenmaiérittelyja ja uusien
kasitteiden synnyttdmistarpeita. (Jian 2011) Johtamismallien retoriikan tehtdvini on ratkaista muu-
tokseen liittyvié ristiriitoja ja mahdollistaa valttdmattomart siirtymdt eri osapuolten muutokseen koh-
distuvissa suhtautumistavoissa.

Tamai johtamismalleihin kohdistuva odotus on vaativa. Ismi néet tarjoaa aina vaihtoehdon kiytin-
non ongelmiin keskittyville “normaalijohtamiselle”, mutta epidonnistuessaan se voi pahimmillaan
sekoittaa téllaisen tavallisen, perusasioihin huomiota kiinnittdvdn manageriaalisen toiminnan. Mal-
lit saattavat irrottaa huomion toimialakokonaisuuden tai organisaation sisdisen kehittimisen perus-
kysymyksistd houkutellen johdon puuhastelemaan nidennéishaasteiden ja sivuseikkojen parissa. (Ec-
cles & Nohria 1992)

2. JOHTAMISMALLIT TULEVAISUUDEN HALTUUN OTTAJINA

Antropologi Ruth Benedictin kerrotaan havainneen Tyynenmeren saarilla asuneiden alkuperiiskan-
sojen kiyttdytymisessd seuraavaa: Kun horisonttiin ilmestyi hdyrylaivan savukiehkura tai tuntema-
ton laiva, tai kun sdi oli vaihtumassa ja vaikkapa myrsky tulossa, viki kerdintyi rannalle. Thmiset
katsoivat horisonttiin ja péivittelivit havaintojaan. Puheensorina levisi rannalla. Opittuaan saarelais-
ten kielen Benedict kykeni seuraamaan puheen siséltdd. Ilmeni ettd kukin puhui itselleen térkeistd ja
mieltddn painavista asioista. Tulevaisuuteen liittyvit huolenaiheet ja pelot, henkilokohtaiseen men-
neisyyteen liittyviat kokemukset ja tunteet, huono omatunto, syyllisyys, ja muut senkaltaiset seikat
nousivat esiin. Ihmiset puhuivat hélynpdlyé, jonka tulevaisuuteen liittyvd epdvarmuus kirvoitti kie-
lelle. Johtamisen kannalta tdrked oli Benedictin havainto, ettd ihmiset puhuivat ERI asioita, késitys
tilanteesta ja ldhitulevaisuudesta ryhmaétasolla tarkasteltuna oli kaoottinen.

Kun tulevaisuuden kohtaamisessa avuksi tulee valmiiksi muualla mietitty johtamismalli, se jasentda
epdvarmaa tilannetta antaen joitakin tukipisteitd tilanteen hahmottamiseksi yhdesséd. Samalla se tar-
joaa viitekehyksen tulevaisuuden kohtaamisen keinojen pohtimiseen. Koska ihmisten organisaati-
oissa on kyettivé ajattelemaan riittdvin yhteisilli kisitteilld ja merkityksilld, johtamismalliin kiteytyva
valmis tulkinta tilanteen muuttuneesta luonteesta auttaa usein manageriaalisesti perusteltuihin rat-
kaisuihin padtymisessd. Ilman valmista malliakin ja ismin apua manageriaaliset ratkaisut perustu-
vat aina péédtoksentekoon osallistuvien henkildiden kesken rakentuvaan ilylliseen malliin. Téllainen
johdon sisdinen malli on aina ainutkertainen eiki tdysin sindllddn toistettavissa. Mutta sen tuotta-
miseen kuluu aikaa ja se on vaivalloista. Siind on ismien ja johtamismallien markkinarako.

Ismiksi kehittyvé johtamismalli on alun perin joidenkin tahojen kehittdma4 tietyn tilanteen, tutkimuk-
sen tai kiytdnnon kokemuksen pohjalta. Edelld mainittu ydinosaamisen malli kehittyi laajan 1980-1u-
vun yrityksiin kohdistuneen tutkimuksen pohjalta. Sen sijaan esimerkiksi markkinoiden kasvun ja
markkinaosuuden avulla yhtion tai sen tuotteiden asemaa analysoiva kuuluisa Bostonin matriisi taas
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kristallisoitui Boston Consulting Groupin konsulttien kesken asiakaskonsultaation yhteydessé kesél-
14 1969 (Kiechel 2010, 60-66).

Johtamismallin kéyttdjilla ei ole samaa tietoa mallin perusteena olevista taustoista, analyyseista ja
merkitysyhteyksistd kuin sen luojilla. Mallin levidmisessé ismiksi onkin kyse erdédnlaisesta joukkoil-
midstd, jota Bikhchandani ym. kutsuvat putoukseksi (cascade) (Bikhchandani ym. 1992). Tiéllainen
informaatioputous syntyy, kun alkuperiisen analyysin ja ratkaisun esittidneitd henkil6itd seuraavat
yhé uudet tahot. Ndmé muokkaavat ajatuksiaan ja toimintaansa edeltijiensd mukaisesti, perustaen
kuitenkin ratkaisunsa vihdisempéin informaatioon kuin nuo edeltdjit. Mallin perusteena ja tuke-
na oleva informaatio siis laihtuu ja vihentyy levitessddn. Putousteorialla voidaan selittdd massakayt-
tdytymistd, mutta myds innovaatioiden diffuusiota: Eri puolilla paikallisesti tehtavit ratkaisut perus-
tuvat johtotdhtend olevan mallin puutteelliseen informaatioon sitoutuen samalla mitd erilaisimpiin
merkitysyhteyksiin paikallisen informaation kautta.

Ismiksi rakentuvan johtamismallin levidmisen nopeuttakin voidaan ymmairtdd putous-metaforan
avulla. Vastaavasti tilld tavoin paikallisesti syntyvét sovellutukset voivat osoittautua varsin heikoiksi
ja nopeasti ohimeneviksi johtamisinnovaatiosta saatavan hupenevan perusinformaation vuoksi. (Bik-
hchandani ym. 1992) On ilmeistd, ettd monet perusteiltaan huterat tai vaikeasti ymmarrettdvit mal-
lit jadvat paiviaperhoiksi juuri tistd syystd. Téllaisia ovat esimerkiksi monenlaiset johtajuuden mallit,
jotka perustuvat vain jonkin persoonallisuuskategorian tai tietyn luonneanalyysitekniikan kiyttoon.

Uusiin johtamisen ismeihin on houkuttavaa ldhted mukaan usein siksi, ettd ne ovat illistyttdvin te-
rivid ja itsestddn selvid heréttden tuntemuksia tyyliin: ”miksi miné en tuota keksinyt?!”. Kun strate-
gisen johtamisen BSC-malli (balanced score card, tasapainoitettu tuloskortti) 1990-luvun puoliva-
lissé esiteltiin, tuolloin liikkeenjohdon konsulttina toimineen Kkirjoittajan muistissa on allistyksen ja
arsytyksen hetki kun ymmarsin, ettd vuosia olin johdatellut julkisia organisaatioita strategian poluil-
le ymmaértdmaitti laatia moista yksinkertaista ja nerokasta organisaation monitavoitteisuuteen liit-
tyvaé viitekehysta.

Johtamismallit myo6téilevat yhteiskunnallisen kehityksen virtauksia ja vaikuttavat niihin. Barley ja
Kunda (1992) osoittivat aikanaan, kuinka organisaatioiden nidkeminen kulttuurisina rakenteina nou-
si nopeasti parrasvaloihin 1980-luvun vaihteessa. Aiheesta oli kansijuttu kahdessa tarkeéssa liikkkeen-
johdon kansainvilisessi julkaisussa ja aihepiirid kisitelleet kirjat sijoittuivat liikkeenjohdon Kkirjojen
myyntitilastoissa korkealle (Barley & Kunda 1992, 381) Pitemmaén ajan analyysissaan he 16ysivit
normatiivisten ja rationaalisten johtamisteorioiden keskinéistad painotusvaihtelua sen suhteen kuinka
paljon niisté kirjoitettiin. Oppien ja mallien kehitys néyttdytyykin usein ”painina” erilaisten perus-
otteiden, ndkdkulmien ja painotusten vililld (Barley & Kunda 1992, 365) heijastaen yhteiskunnas-
sa ja ideologisessa kentdssd tapahtuvia siirtymid. Vastaavia oppien dominanssivaihtelujen analyyse-
ja on tehty my6hemminkin vaihtelevilla tutkimusasetelmilla ja tarkkuuksilla, Suomessa mm. Seeck
2008 (Seeck 2008).

Abrahamson (1997) nostaa esiin sen, ettd organisaatioiden valta-aseman kasvun myo6téd johtamis-
mallien ja niihin siséltyvin retoriikan merkitys voi olla suurempi kuin on ajateltu. Tdlld hetkelld asi-
aa tarkasteltaessa on todenndkdoistd, ettd maailman tiedollisen pienentymisen kautta esimerkiksi ul-
koistamisen (outsourcing) ja ydinosaamisen kaltaisten mallien yhteiskunnallinen merkitys on mer-
kittdva. Osittain tdtd vaikutusta selittdd edelld mainittu johtamismallien politisoituminen sek se, ettd
kehittyvissd maissa nouseva keskiluokka edustaa yhd laajemmalle levinnyttd (ldnsimaista) manage-
rialistista arvomaailmaa, jolle tydeldmén johtamisen retoriikka on tuttua.

Johtamismallille on luontaista tulkita tulevaisuuden haasteita, joten ismejd poikkileikkausmaisesti
analysoimalla on mahdollista selvittdd kunkin ”ajan henked”. Tieteelliselld tarkkuudella tehtdvi on
vaativa, kuten edelld mainittuihin tutkimuksiinkin tutustuminen osoittaa. Sen sijaan johtajan, kon-
sultin, ty0eldmén kehittdjdn, kouluttajan sekd kenen tahansa ty6elimii seuraavan kannattaa seu-
rata johtamismalleista kiytdvaa keskustelua ja vetdd omia johtopddtoksiddn kehityksen todennikoi-
sestd suunnasta ja sen vaihtoehdoista. Ismeihin tutustuminen auttaa ajatuksellista suuntautumista
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kohti tulevaisuutta. Johtamismallit rakentuvat usein hiljaisen tiedon ja heikkojen signaalien varaan,
joten niistd on myos mahdollista péditelld asiantuntijoiden tulevaisuusveikkauksia. Samalla on hyva
muistaa, ettd kaikki ndihin asioihin kantaa ottavat eivit ole asiantuntijoita. Esimerkiksi sosiaalises-
sa mediassa kaytavit johtamiskeskustelut sekd puhtaasta taloudellisesta intressisti tai yksilollisesta
sanomisen halusta nousevat kannanotot on syyté tarkkaan perata. Yhta kaikki, ndistd pohdiskeluista
nousee juonteita tulevaisuuteen. Erds tapaamani liikkeenjohtaja totesikin osallistuvansa tyoeldmén
seminaareihin sen vuoksi, ettd oppisi toimimaan eri tavoin kuin muut.

3. NYKYHETKEN JOHTAMISOPPEJA
NIHIN LITTYVINE TULEVAISUUSKASITYKSINEEN

Lopuksi tarkastellaan muutamia tilld hetkelld (2013) esilld olevia johtamismalleja ja sitd tulevai-
suutta, johon ne néyttiisivit vievin johtamisen painotuksia. Tarkastelu ei perustu systemaattiseen
analyysiin, vaan ammatilliseen késitykseen joka kirjoittajalla tutkijana, opettajana ja liikkeenjohdon
konsulttina asiasta on.

Carson ym. (1999) nimesiviat 1950-1990 -luvuilta seuraavat johtamismallit, joiden esiintymisti tut-
kimus- ja ammattikirjallisuudessa he analysoivat. Amerikkalaispainotteiseen analyysiin valittiin vain
selkedsti ismeiksi tai trendeiksi kehittyneitd johtamismalleja, joten lyhytaikaiset ’péivdperhot” tai
merkitykseltddn viahéiisiksi jddneet mallit rajattiin pois. (Taulukko 1)

Taulukkoa tarkasteltaessa havaitaan, ettd Suomeen useat ismit ovat tulleet myOhéssé ja ettd toisaalta
monet mainituista ismeistd ovat vieldkin voimissaan tai kokevat uutta nousua, kuten tydeldmén laatu
-keskustelu, ydinosaaminen ja etenkin julkisella sektorilla arviointi. On selvié, ettd ismien sijoittelu
ei noudata vuosikymmenien rytmid, mutta taulukko kuitenkin konkretisoi artikkelin aihepiirid. On
oma kysymyksensi, tulisiko mainittuja johtamissuuntauksia pitdd malleina, ismeind, trendeiné, teo-
rioina vai kenties paradigmoina (ks. esim. Seeck & Laakso 2010, 175-177), mutta tdssd yhteydessi
niitd tarkastellaan aiemmin méiéritellyn mukaisina johtamismalleina, jotka omana aikanaan nostat-
tivat kovasti innostusta ja keskustelua.

1950-luku Tavoitejohtaminen (MBO) * Toimeenpano-ohjelmien arviointitekniikat (PERT)
Tyontekijoiden tukiohjelmat (EAP)

1960-Iuku Sensitivity training ja T-ryhmat

1970-luku Tydelaman laatu ja sitd tukevat ohjelmat * Laatupiirit (quality circles)

1980-luku Yritys- ja organisaatiokulttuuri ¢ Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM)
[S0 9000 -jarjestelma * Benchmarking

1990-luku Tyontekijoiden voimaannuttaminens Horisontaaliset organisaatiot ¢ Visio
Prosessien uudelleenmdarittely « Ketterat (agile) organisaatiot ¢ Ydinosaaminen

Taulukko 1. 1900-luvun loppupuolen tdrkeimmedt johtamismallit Carsonin ym. (1999) mukaan
(Carson ym. 1999)

Siirrettdessi ajatusta ldhimenneisyyteen ja nykyhetkeen on mahdollista tiivistdd johtamismalleja tau-
lukon 2 mukaisesti. 2000-luvun alkua leimasi voimakas tietojohtamisen valtakausi. Lihestymistavalla
on selked linkitys tasapainoisen tuloskortin ajattelumaailmaan. Strategisen johtamisen uudeksi ulot-
tuvuudeksi tulevaisuus- ja ympaéristéldhtoisen toimiala-analyysin rinnalle kehittyi resurssildhtoinen
ldhestymistapa, joka luontevasti korosti organisaation tietopddomaa, osaamispddomaa, suhdepii-
omaa ja inhimillistd pddomaa. Téllaisen - johtamismallille tyypillisesti - uudella tavalla kisitteistetyn
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paddoman tilaus oli kasautunut, kun taloudellisten ja méarillisten tunnuslukujen rajoittuneisuus oli
vaikeuttanut etenkin voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden johtamista vuosikausia. Tulevai-
suutta ajatellen voidaan nididen kahden ismin arvoa ajatella ainakin silld tavoin, ettd ne mahdollis-
tavat myoOs julkisten ja kolmannen sektorin organisaatioiden entistd luotettavamman arvon maéiri-
tyksen. Erilaisissa mano0vereissi nditdkin organisaatioita voidaan siis pitdd pelimerkkeini sen sijaan
ettd ne néyttdytyisivit arvona sininsa.

Asiakkuusjohtamisen yhdessi verkostojen ja kumppanuuksien johtamisen kanssa kulkema menestys-
polku vuosituhannen alussa ilmenté4 organisaatiomaailmankuvan muutoksen lopullista ldpilyontid.
On tullut todeksi se, ettd johtaminen kidytdnnossi tapahtuu itseohjautuvissa rakenteissa, jotka ovat
yhé useammin organisaatioiden omistajien valitsemien strategisten keskittymien ulottumattomissa.
Uuden vuosituhannen sankarihahmo on Key Account Manager, asiakkuusjohtaja, joka johtaa use-
ampien organisaatioiden ja kymmenienkin henkiléiden kisittimédd monimutkaista asiakkuussystee-
mié tieto- ja viestintdtekniikan avulla ilman esimiesasemaa.

2000-luku Tasapainoinen tuloskortti (BSC) ¢ Tietojohtaminen (Knowledge Management)
Asiakkuusjohtaminen (CRM) ¢ Verkostot ja kumppanuudet
(Kaaosajattelu/-johtaminen) * Innovaatioiden johtaminen

Eettinen johtaminen/johtajuus ¢ Organisaatioiden yhteiskuntavastuu (CSR)
Jaettu johtajuus ¢ Tunnedly

2010-luku Kompleksisuusajattelu « Arvoverkot ja arvonmuodostus
Hajautetun tyon johtaminen ¢ Pilvelld johtaminen ¢ Some-johtaminen
Y-sukupolven/Nettisukupolven johtaminen ¢ Talent Management

Taulukko 2. 2000-luvun alussa ismind ndytrdaytyvid/-neitd johtamismalleja

2000-luvulle tultaessa tieto ja ymmaérrys organisaatioiden uudistumistavasta on kypsynyt pistee-
seen, jossa ymmarretddn innovaatioiden ja muutoksen sddnndnmukainen mutta vaikeasti ennustet-
tava luonne. Organisaatioita koskevan kaaosajattelun nousu jid Suomessa hyvisti kirjallisista iduista
(Aula 2000; Stahle & Gronroos 2000) ja kirjoittajankin konsultatiivisista ponnisteluista huolimatta
kiteytymattd selkedksi kaaosjohtamisen ismiksi. Innovaatiojohtaminen kuitenkin ottaa ajattelutavan
omakseen saavuttaen suosiota. Innovaatioprosessien kaoottinen luonne on kaiketi helpommin ym-
marrettdvissd kuin kokonaisten organisaatioiden uudistuminen.

Ymmairrys yksittdisten tyontekijéiden ja tyOyhteisOjen lisddntyneestd vaikutusvallasta asiakkuuksis-
sa, tuotevastuussa, paivittdisissd valinnoissa ja muissa arkisissa tilanteissa nostaa esiin eettisen joh-
tamisen mallia, joka painottaa etiikan johtamista ja johtamisen etiikkaa. Vastaavasti organisaatiot
koetaan yhi ldpindkyméattomammiksi ja kansainvélisen toiminnan vuoksi yhi vaikeammin ohjatta-
viksi. Huolenaihe organisaatiotasolla korostaa organisaatiotoimijoiden itsendistd yhteiskunnallis-
ta vastuuta muodostaen voimakkaan liikehdinnidn kohti CSR:n nimelld kulkevaa liikkeenjohdollis-
ta mallia ja oppia.

Jaetun johtajuuden yksinkertainen ajatus on, ettd johtajuus on yhteistyoprosessi tapahtuen ihmisten
vilisend yhteistyond. Merkityksien ja sitoutumisen muotoutumisessa ei olla riippuvaisia yhdesti lea-
derista vaan siitd yhteistyohon liittyvistd vuorovaikutuksesta, joka todellisissa tilanteissa syntyy. Jaet-
tu johtajuus sopii erityisesti yleistyneisiin verkkomaisiin asiantuntijayhteisoihin, joissa keskenéén eri-
laista ammatillista ndkdkulmaa edustavien henkididen pitdd pystyd mielekkddseen yhteistyohén. On
ilmeistd, ettd jaetun johtajuuden malli kehittyy ldhitulevaisuudessa edelleen, koska ty6eldmén hajau-
tunut kompleksinen rakenne todennékdisesti on tullut jaiddidkseen. Johtajuus on miellettdva yhteisol-
lisend ilmidnd ja prosessina, jotta silld uusissa rakenteissa olisi mielekis sisdltd. Jaetun johtajuuden
tematiikasta on kehittynyt yksittéisiad opillisia variaatioita, joista mainittakoon etenkin kasvatusorga-
nisaatioissa suosiota saanut pedagoginen johtajuus (ks. af Ursin 2012).
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Tunneilyn korostaminen johtajuudessa ja johtamisessa liittyy johtamisajattelun historian vahvaan
”inhimillisid” tekijoitd painottavaan virtaan murtaen sen. Tunneély johtamismallina on kapea, mut-
ta sen menestys liittynee ennen kaikkea siihen ettd ydinkisite ja siihen liittyvd toimintamalli kaikessa
yksinkertaisuudessaan korostaa tunteita ja tunneviestejd osana ns. objektiivista todellisuutta. Néin
ollen ismi menee perinteisen pehmeéd-kova -akselin tuolle puolen mahdollistaen sen, ettei nykyajan
johtajien endd tarvitse mieltdd itseddn “asiajohtajina” tai ”ihmisjohtajina”.

Kun lopuksi siirrytddn timéin hetken ajankohtaisiin johtamismalleihin, todetaan ettd jotkut tauluk-
koon 2 valitut 2010-luvun mallit ovat vasta nousemassa ismin asemaan ja vield kypsyméattomia. Nii-
den kautta tarkastellaan tdimén hetken kisitystd johtamisen tulevista haasteista.

2010-luvulla edelleen vahvistuva “uusi” organisaatioajattelu painottaa rakenteiden hajautumista
ja niiden kvasi-itsendisyyttd suhteessa organisaatioiden ylempéin johtoon. Kompleksisuusajattelu
johtamismallina painottaa uusien strategisten keskittymien syntymistd paikallisen (local) tilanne-
kohtaisen tiedon varassa ja mité erilaisimpien teknologisten, sosiaalipsykologisten, taloudellisten ja
muiden ennalta arvaamattomien houkuttimien (attractor) vetdmind. Tdmé puolestaan johtaa vai-
keasti ohjattavissa olevaan itseorganisoitumiseen. Kompleksisuusajattelun kanssa samansuuntainen
rakenteisiin liittyvd johtamismalli on arvon kisite, ”arvon johtaminen” ja arvoverkkoajattelu. Tama
heijjastaa organisoidun maailman lukemattomien erilaisten toimijoiden mitd erilaisimpia kasityksid
tavoittelemisen arvoisista seikoista. Arvoajattelun kautta voidaan rationaalisesti hahmottaa se, ettd
olennaista kaikessa johtamisessa on tuottaa arvoa jollekulle, yleensi asiakkaalle tai yhteistyokump-
panille. Mutta rationaaliset ndkokulmat ylittden lienee mahdollista tulkita asia my0s niin, ettd 1dhi-
tulevaisuuden haasteeksi ymmaérretdan yha vaativammaksi kayvét tyontekijat yha valikoituneempine
tyoelamad koskevine tarpeineen ja odotuksineen.

Hajautetun tyon (distributed work), pilvelld johtamisen ja some-johtamisen mallit liittyvit uuteen
yhid varmemmaksi ja toimivammaksi kehittyneeseen viestintitekniikkaan, joka mahdollistaa yhi uu-
denlaisempia vuorovaikutussuhteita samalla haastaen perinteiset organisaatioviestinnin mallit. Olen-
naisin muutos lieneekin siind, ettd kauan haikailtu teknologia vihdoin toimii kohtuuhinnalla, joten
sen kiytostd sindnsi ei ole kenellekddn kilpailuetua, mutta se mahdollistaa johtamiseen uudenlai-
sia ratkaisuja. Hajautetusti (Petdnd™) toimiva henkildsto voi tallentaa kaiken olennaisen “pilveen” ja
viestid sosiaalisen median kautta. 1990-luvun lopulla ismind noussut virtuaalinen organisaatio alkaa
olla todellisuutta, jonka merkitys johtamiselle mitataan jo ndhtivissid olevassa ldhitulevaisuudessa.
Kuinka merkityksellisesti uusi teknologia johtamista muuttaa, jad ndhtiviksi. Selviltd nayttis, ettd
ainakin jaetun johtajuuden malli tulee jatkamaan voittokulkuaan.

1990-luvulla nousseen monimuotoisuuden johtamisen (Diversity Management) voisi olettaa sopi-
van viitekehykseksi niille, jotka kuumeisesti pohtivat uusien sukupolvien tuloa tydeldmaidn. Naissd
kyseessd ovat henkilot, jotka jo lapsesta ldhtien ovat kdyttdneet osana tavallista eldma&é tietokonepoh-
jaista tieto- ja viestintdtekniikkaa. Lihitulevaisuuteen liittyva kysymys onkin, ilmeneeké téssi ikédluo-
kassa jotain sellaista, joka todellisesti muuttaa johtamisen sisdltdd ja johtajuuden vaatimuksia. Onko
johtamisessa ehka pitdydytty sellaiseen késitteistoon ja perusasetelmiin (esim. johtaja, esimies, alai-
nen, asiantuntija, tyontekiji, tydnantaja), joilla ei tydeldméén tuleville henkildille ole eikéd perehdy-
tykselldkddn saada sellaisia merkityksid joiden varaan rakentaa ”perinteistéd johtamista”. Huolen ai-
heena on siis, joudutaanko peruskésitteistddkin kenties muuttamaan: johtamaan ilman johtamista,
organisoitumaan ilman organisoijia. Airuita tillaisista johtamismalleista jo on, noussevatko pinnalle?

Vahvaksi johtamismalliksi on viime aikoina noussut Talent Management, jolle suomenkielistd vas-
tinetta ei liene vield olemassa. Kyseessd on ns. talenttien eli organisaation johdon tavalla tai toisella
arvokkaaksi médrittelemien henkildiden tunnistamisesta, rekrytoinnista, urasuunnittelusta, valmen-
tamisesta ja sitouttamisesta. Johtamismallissa sindnsi ei ole mitdédn selkedsti uutta (ajatellen jo sa-
toja vuosia kehittyneitd kdytdnt6ja vaikkapa diplomaattivirkakunnissa), mutta sen nerokas ajankoh-
taisuus liittyy yhteiskunnallisen tilanteen muuttumiseen. Pohjavireend TM:n menestykselle on néiet
tosiseikka, ettd lahjakkaiden ja eteenpdin pyrkivien henkildéiden ura hahmottuu nykyéain yksilollisel-
td, ei organisationaaliselta tai institutionaaliselta pohjalta. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd uralle ldhteva
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perinteisenkdin profession edustaja, vaikkapa ldédkéri, ei endd hahmota tulevaisuuttaan tietyn (sai-
raala/terveyskeskus)-instituution poluilla (tdydentidvidna vaihtoehtona yksityispraktiikka), vaan nidkee
tulevaisuutensa oman kasvunsa ja intressiensid kautta monimuotoisempana ja arvaamattomampa-
na. Mahdollisuutena on vaikkapa ldhted yrittdjéiksi, vaihtaa alaa tai laajentaa toimialaa. Sama koskee
vield vahvemmin keitd tahansa ammatti-ihmisié, jotka jotakin opittuaan kokevat investoineensa it-
seensd, eivit tydnantajaansa. Vapaa litkkuvuus korostaa monia mahdollisuuksia, joiden suhteen yksi-
16 tekee jatkuvaa valintaa. Talent Management liittyy vahvasti my06s ydinosaamisen johtamismalliin.
Mallin menestyksestid voidaan péitelld, ettd monet organisaatiot ja toimialat ndkevit tulevaisuuden
kiihtyvani kilpailuna parhaasta tyévoimasta ja sen sitouttamisesta. Kilpailu ei koske ainoastaan yk-
kosjohtajia vaan yhd enemman henkil6ité, joilla on edellytykset kasvaa mihin tahansa organisaation
strategian mukaisiin tarpeisiin. TM kertoo my0s perinteisten rekrytointimenetelmien vaikeuksista
kohdata néitd haasteita. Yhd useammin tavallisetkin tyontekijdt poimitaan head hunting -ajattelua
muistuttavan prosessin kautta sosiaalisesta mediasta, ei hakemuksien pohjalta. Rekryytteihin myds
investoidaan yhid enemmaén trainee- ja vastaavien ohjelmien puitteissa pyrkien tuottamaan organi-
saation tulevaisuuden tarpeiden mukaisia ammatti-ihmisia.

4. NYKYHETKEN JOHTAMISMALLIEN LUOMA TULEVAISUUSNAKYMA

Alussa viitattiin Risto Harisalon innovaatiotutkimuksen teitd avaavaan viitoskirjaan vuodelta 1984.
Johtamismallit edustavat yhté virtaa, joiden kautta uudet tuulet puhaltavat organisaatiosta toiseen.
Johtamismallien terd on aina tietyssd ajankohtaisessa ja ldhitulevaisuuden haasteisiin liittyvéssé tir-
kedksi koetussa kysymyksessd. Niiden tarkastelun kautta on mahdollista tutkailla kulloinkin vallin-
neen ajan henked ja kurkistaa aikalaisten johtamisen tulevaisuutta koskeviin kisityksiin.

Tarkasteltaessa viime vuosien ja nykyhetken johtamismalleja on edessimme néky, jossa itsendisesti
uraansa ohjaavat ammattilaiset organisoivat omaa ldhiympéristdddn samalla rakentaen suvereenisti
linkkejd oman tulevaisuutensa varalle. Ammatillinen useampaa vaihtoehtoa ylla pitdva “veitsen teril-
18” eldminen pitdd hyvid tyOntekijoitd jatkuvasti lahtokuopissa, josko ruoho néyttiisi vihreAmmalta
kilpailijan tai perati toisen toimialan leivissd. Sama epdvarmuus koskee myds organisaation toimin-
nan perusteita. Tiedon virta ja erilaisten johtamisprosessien lapindkyvyys ylldpitavit jatkuvaa painet-
ta uudistumiseen. Yhi keskeisempid on kaiken kyseenalaistaminen tavoitteena 16ytdd kulloinkin se
paras ja kannattavin arvo, jota ollaan palvelemassa. Tdssd pohdinnassa mikidén ei ole pyhié tai itses-
tddn selvdd. Henkil6ston asema, organisaation perustehtivé, toimiala, toimintasektori (julkinen, yk-
sityinen, kollektiivinen), kaikki voidaan periaatteessa asettaa kyseenalaiseksi. Olennaista nidyttédi ole-
van vain se, ettd joku jossakin tunnistaa organisaation palveluille sellaisen arvon ettd on valmis siitd
maksamaan. Ja ettd tuo arvo on sellainen jonka eteen saamme sopivia tyontekijoitd ponnistelemaan.

Tassdkin tapauksessa johtamismallien kautta saatava kuva liioitellee tulevaisuudessa tapahtuvia muu-
toksia. Samalla niky on dramatisoitu, romantisoitu ja yksinkertaistettu. N#idenkin uusien johta-
mismallien maailmankuva ja painotukset auttavat kuitenkin tiettyjen kenties vilttdméttomien muu-
tosten ldpiajamisessa samalla kun niiden ideamaailma kerrostuu osaksi organisaatioiden johtamis-
ajattelun aatteellista rakennetta.
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LUOTTAMUSKULTTUURI JA
MUUTOKSEN JOHTAMINEN -
KANSALAISEN HAVAINTOJA

Hallintotieteiden tohtori Jaakko Pitkdnen

Faakko Pitkdnen on tydskennellyt henkilosto-, talous- ja tietohallinnon asiantuntija- ja johtotehtdvissd
yrirysmaailmassa. Hanen ydinosaamisalueitaan ovat laadun- ja muutoksenhallinta. Ristoon hdn tutustui
tyokaverina 1960-luvun alkupuolella. Erityisesti hdnen mieleensd ovat jddneet Riston patistelevat, mutta
kannustavat sanat joulunaluspdiving 1999:”Foko olet ilmoittautunut jatko-opiskelijaksi hallintotieteen
vditdskirjaa tekemdan?”

LUOTTAMUSKULTTUURI VS. HALLITUKSEN
SUURI KUNTA- JA SOTE -UUDISTUS

Tissé kirjoituksessa kisitellddn luottamuksen merkitystd suuressa muutoksessa. Kirjoituksen avain-
sanoja ovat luottamuskulttuuri, luottamuspiddoma, jinnite, muutos ja muutoksen johtaminen. Nama
késitteet médritellddn eri ndkokulmista kuten synergia vs. konflikti ja kohtaaminen vs. yhteentdrmays.

Synergiaa ja konfliktia katsellaan kulttuurisesta ndkékulmasta, jolloin kirjoituksen keskié6n nouse-
vat kulttuurin eri tasot perusolettamukset, pelisidnnot ja arvomaailma. Kirjoituksessa ndhdéén, et-
td kohtaamiset ovat positiivisia, yhteiseen arvomaailmaan perustuvia tapahtumia. Yhteentorméykset
ovat negatiivisia 1dhinnd mekaanisia useimmiten teknokraattien tuottamia tapahtumia.

Kirjoituksen toinen, havaintoihin perustuva osa koostuu niistd kokemuksista, joita on koottu me-
neillddn olevasta nykyhallituksen (v. 2011 -) kunta- ja SOTE (sosiaali- ja terveydenhuolto) -uudis-
tuksesta kevddseen 2013 mennessi. Kirjoituksessa esitettdvit havainnot vuoden 2011 kevaisti 1dh-
tien ovat kirjoittajan tekemié ja ne perustuvat tieteellisiin tutkimuksiin, keskusteluihin kuntatutkijoi-
den kanssa, median julkituomiin Kirjoituksiin ja haastatteluihin. Ennen kunta- ja SOTE -uudistusta
Kuntaliitto julkaisi kirjan Kunnallisen itsehallinnon peruskiver (2011). Tdma kirja ja muut aihepiiriin
kuuluvat julkaisut antoivat hyvidn pohjan tille kirjoitukselle. Toinen Kkirja, joka avaa otsikkoaiheen
problematiikkaa, on my6s Kuntaliiton julkaisema: Institutionaalinen luottamus, tutkimus kuntien luot-
tamuksesta valtioon (2012).

Julkinen sana on ottanut reippaasti kantaa suureen kuntauudistukseen:

o Mdkeld: verkostomalli on paras pddkaupunkiseudulle (Kunta-tv, Jukka Mikel4,
11.1.2012)

*Vaasan Hayry: Ilman pakkoa ei pddstd eteenpdin (Kunta-tv, Tomas Héyry,
13.2.2012)

» Kuntajohdon luottamus valtioon rakoilee (Kunta-tv, Risto Harisalo, 19.3.2012)

o Kulttuuri kuntauudistuksen lihtokohdaksi (Satakunnan Kansa, Risto Harisalo &
Jaakko Pitkidnen, 16.8.2012)

* Professori kannustaa kuntia luovaan yhteistoimintaan. Kuntakenttdd ohjataan ja
sille syoterddn ennalta pddtertyjd asioita litkaa, sanoo hallintotieteen professori Risto

Harisalo. (Kuntalehti, 19.12.2012.)

» Akatemiaprofessori Kaarlo Tuori kunta- ja soteuudistuksesta: ”Tamd peli on
puhallettava poikki” (Suomen Kuvalehti, 29.3.2013.)
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o Kompromissi olisi potkaa jdtikst paisuneelta sote-ryoryhmdltd (Aamulehti,
12.4.2013.)

* Professori pysdyrttdisi kuntauudistuksen (Aamulehti, Arto Haverin haastattelu,
3.5.2013)

* Sote-komedian vilindytos (Talouselama, péadkirjoitus, 3.5.2013)

o Toiset ovar enemmdn kehyskuntia kuin toiser (Helsingin Sanomat, pédékirjoitus,
11.5.2013)

LUOTTAMUKSEN TEOREETTISTA POHDINTAA

Luottamuksesta luottamuskulttuuriin

Luottamuskulttuuri pitdd siséllddn yhteiskunnalle ja yhteisolle tdrkedn pddoman — luottamuspai-
oman. Luottamuspéddoma ldpédisee kansallisuudet, valtiot ja kaikki yhteisot ja on elintdrked tulevai-
suuden globalisoituvassa maailmassa. Se on my0s ldsnd kaikkialla, missd ihmiset kohtaavat toisensa
erilaisissa pienissd yhteisOissd. Se on yhteiskunnallisesti seké liiketoiminnallisesti tirkedmpi kuin lait,
jarjestelmit ja rakenteet, koska niiden elinvoima riippuu siitd, missd méirin ihmiset luottavat niihin.
Luottamuspiddoma on samalla kertaa seké tavoite ettd keino. Ihmisten on ndhtédvi vaivaa hankkiak-
seen luottamuspiddomaa, jota he voivat kdyttdd keinona muiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ha-
risalo & Miettinen 2000; 2010.)

Luottamuksen syntyminen on monitvatheinen prosessi. Se edellyttid
aina ja erityisesti ervilaisissa muutostilanteissa

¢ Rulttuurin huomioon ottamista, jolloin yhteiset arvot ja niiden takana
olevat perusolettamukset Rirkastuvat,

e johtamiselta vuoropuhelun jarvjestimistd kaikille yhteiséssd toimiville
thmistlle, jolloin tapa ajatella toitmintaa Rirkastuu,

e pelisddnndistd sopimista ja Rohtaamistilanteistin Uittyvien tlmididen
hallitsemista, jolloin jarkiperdinen totminta ja yhteisoén jdsen otetaan
huomioon,

* palveluiden jarjestdmistd siten, ettd yhteison jasenlasiakas tarpeineen
otetaan huomioon,

¢ jarjestelmien hyvdksiRdyttéd siten, ettd jarjestelmadt auttavat
yhdensuuntaisen jatkuvuuteen perustuvan totmintatavan syntymistd.

Muutoksen aikaansaamisen esteitd ovat muun muassa luottamuspula, sisddnpéin kddntynyt kulttuu-
ri, jAhmettdva byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, yhteistydn puute, puutteellinen johtajuus ja
yleisinhimillinen pelko. Esteet aiheutuvat varsinaiseen toimintaan, toimintaympéristoon, tukijérjes-
telmiin ja vuorovaikutukseen liittyvistd jannitteistd. Luottamuskulttuuri sisaltdd kaksi kulttuurista
perusolettamusta: osista kokonaisuuksiin ja hierarkioista verkostoihin. (Pitkdnen, 2006.)

Oheisessa kuviossa on esitetty, kuinka yhteison luottamuskulttuuri vahvistuu, kun jannitteen positii-

vinen kierre ja luottamus voimistuvat. Julkisen toiminnan kuten myos yksityisen toiminnan on hallit-
tava toimintaympdériston muuttumisen nopeus ja ihmismielen muuttumisen hitaus. (Pitkdnen 2006.)
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LUOTTAMUSKULTTUURI

Erinomainen ilmapiiri
Luottamus ja positiivinen jannite

Erinomainen
johtaminen

Epdluottamus ja
negatiivinen jannite

JOHTAMINEN ON MUUTOKSEN JOHTAMISTA

Yhteison johto toimii moottorina, kun vuoropuhelu yhteisdssi kidynnistyy, kun yhteison toiminnalle
tirked tieto ldhtee liikkeelle ja kun yhteisid pelisddntdja luodaan. Ihmettely, kyriily ja kohtaamatto-
muus eivit lisdd keskindistéd luottamusta, vaan aiheuttavat vadrintulkintoja, turhautumista ja antipa-
tioita keskindisessd kanssakdymisessa.

Rehellisyys, arvostus ja kunnioitus ovat ihmisten vilisten sanattomien sopimusten perusta, joka oh-
jaa yhtd hyvin julkista kuin yksityistd toimintaa. Luottamus on yksittdisen ihmisen vastaus hinelle
osoitettuun arvostukseen ja kunnioitukseen. Epiluottamus on vastaus ylimielisyyteen ja ylemmyy-
den tunteeseen. Epidluottamus ja kunnioitusvaje syntyvit siitd, ettd yhteis6 nostaa vain harvoja ja
valittuja huomion kohteeksi ja jattdd monet huomiotta. Vaikka arvostus ja kunnioitus ovat ihmisten
tuottamia, heidén yhteisOnsé sditelee niiden tuottamista. Ihmisten véliset jinnitteet, ristiriidat ja yh-
teentormaykset aiheutuvat usein asioista, joita he eivit edes tiedosta. (Sennett 2004.)

Kohtaamattomuus, ylemmyyden tunne, tiedon panttaaminen ja
konfliktit atheuttavat muutoksen hitaan etenemisen tai muutos et etene
ollenkaan. Negatiivinen Rierre etenee prosessimaisesti. Ohjauksen vaje
Jjohtaa Rriisiytyneisiin tilanteisiin. Vuorovaikutuksen vaje atheuttaa
luottamuspulan ja kunnioituksen vaje vdistamistd, jannitteitd ja
ristiviitoja kohtaamistilanteissa. Hankaluudet Rumuloituvat, kun
totmintaympdristo joka tapauksessa muuttuu. Tdstd taas seuraa, etti
luottamuksen ilmapiivi murenee, kun keskindisen kunnioituksen vaje
kasvaa. Inmisten Rohtaaminen muuttuu yhteentérmadykseksi.
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Kun ihmiset ja kulttuurit kohtaavat sekd muutos on suuri, ilmenee muutosprosessi erityisesti joh-
dettuna prosessina. Toiminnan eri ndkékulmat — varsinainen toiminta, toimintaymparisto, jirjestel-
mit ja vuorovaikutus — vaikuttavat omalla painoarvollaan muutosprosessiin. Edelld mainittuun pe-
rustuen ei ole suinkaan sattuma, miten ristiriitoja kdsitelldédn ja luottamus organisaatiossa ja sithen
vuorovaikutussuhteessa olevassa ymparistossd syntyy ja kasvaa.

Muutoksen johtamiseen liittyen seki julkisen ettd yksityisen toiminnan ohjaus, hallinto ja palvelu
ovat monimuotoinen rakenteiden ja eri jirjestelmien kokonaisuus. Tulevaisuudenkuvan voi helpos-
ti ndhd4 verkostomaisena toimintana, jossa muun muassa erikoistumisesta saatava hyoty yhdistyy
joustavaan toimintatapaan. Tdma4 toimii parhaiten, jos osanottajien kesken vallitsee luottamus ja pi-
tdytyminen yhteisesti sovittuihin pelisddntoihin. Téssd mielessd verkostomaisen toiminnan keskei-
simpid haasteita erilaisissa yhteisoissd on yhteisen kulttuurin kehittdminen ja tdhén liittyen ihmisten
keskindinen ristiriitojen ja jinnitteiden hallinta. Johdon tahtotilan selkeys ja oikea-aikaisuus viestin-
nin yhteydessi ratkaisevat, syntyyko keskindinen luottamus tarpeeksi nopeasti vai nouseeko mieli-
kuvitus lentoon. (Lillrank 2001.)

KULTTUURINEN NAKOKULMA: SYNERGIA VAI KONFLIKTI

Luottamus, joka syntyy ja kasvaa kulttuurisen synergian tuloksena, tehostaa toimintaa vihentdmal-
14 tarvetta kysyd, varmistaa ja epdilld. Luottamus rakentaa siltaa yhteisOn johtamisjirjestelmén ja
henkiléiden sosiaalisen ulottuvuuden vilille. Luottamus vidhentd4 ohjauksen ja valvonnan tarvetta.
Luottamus on pikemminkin erinomaisen toiminnan syy kuin seuraus.

Vuorovaikutus ilmenee ihmisten tarpeena tulla yhteen ja olla yhdessi. Ihmiset suhtautuvat uusiin ih-
misiin ja tilanteisiin yhdessdolon kokoemuseen perustuen. Lewis (2000) nikee, ettd myOnteiset ko-
kemukset vahvistavat keskindistd synergiaa, mahdollistavia perusolettamuksia ja vakaumusta ihmis-
ten mielessd. Kielteiset kokemukset muuttavat vakaumusta varovaiseen ja torjuvaan — pahimmas-
sa tapauksessa keskindisten konfliktien suuntaan. Téll4 tavalla yksittdisten henkildéiden kokemukset
muuttuvat ajan myoOtd yhteison, organisaation, kiyttdytymisen malliksi ja normeiksi — sosiaaliseksi
paddomaksi, jota voidaan kutsua luottamuspddomaksi.

Fukuyama (1995) maéirittelee luottamuksen mahdollistavana tekijdnd, kun on kysymys yleistetys-
td luottamuksesta. Se tarkoittaa kidyttdytymisté, jonka perusteella ihmiset voivat luottaa niin tuttui-
hin kuin tuntemattomiin erilaisten kulttuurien kohdatessa. Muun muassa kansallisessa ja kansain-
vilisessd ympéristOssid toimivat suuret organisaatiot ovat yleistetyn luottamuksen seurauksia. Kun
luottamus ilmenee rajoittavana tekijdnd, ollaan tekemisissd erityisen luottamuksen kanssa. Erityi-
nen luottamus vaikuttaa siten, ettd ihmiset suostuvat yhteistydhon vain sellaisten ithmisten kanssa,
jotka he tuntevat erityisen hyvin. He vilttdvit jakamasta tietojaan ja kokemuksiaan tuntemattomien
ihmisten kanssa. Kun luottamus on luonteeltaan erityistd, ihmiset tekevit yhteistyotd perheen ja su-
vun kanssa. Yhteistyotilanteissa oma kulttuuri kohtaa ystévillisen kulttuurin tai tormé4 vieraaseen
kulttuuriin kuten Lewis asian ilmaisee.

On tiarkedd ymmartédd inhimillistd vuorovaikutusta yhteisossé ja pohtia, kuinka ithmiset voisivat toi-
mia niin, etti he vahvistaisivat keskindistd luottamustaan tietoisesti ja tiedostamatta. Tdma edellyttda
kayttdytymistd ja toimintaa ohjaavien periaatteiden, olettamusten ja normien tunnistamista ja maa-
rittelyd. Kun ihmiset suostuvat toimimaan niiden mukaan, he vahvistavat kiyttdytymisellddn yhtei-
set pelisddnnot, joita voidaan kutsua luottamussopimukseksi. (Harisalo 1996.)

Kouzes ja Posner (1990), jotka ovat johtamistaidon tutkijoita, nostavat luottamuksen yhdeksi or-
ganisaation menestyksen keskeisimmaksi selittdjaksi. He muistuttavat, ettd arvot ja arvokeskustelut
eivit johda mihinkéén, elleivit ne perustu luottamukselle. Kestivét arvot syntyvét vasta sitten, kun
yritys on onnistunut synnyttiméin luottamuskulttuurin, joka on vallalla koko yhteiséssd (Harisalo
& Miettinen 2000).Yhteison luottamuskulttuuri selittdd sen, kuinka ihmiset kiyttdytyvit ja toimivat
ja kuinka yhteis6 menestyy. Luottamuskulttuuri syntyy kaikkien kulttuurin eri tekijéiden tuloksena,
samalla kun toiminnan lopputuloksena syntyy hyvi toiminnan tulos.
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Luottamuspddoma voidaan kuvata puuna, jossa luottamuskulttuuri
muodostaa puun juuret ja strategia puun rungon. Juurien Rautta puu
imee voimansa, jonka Reskeisid elementtejd ovat osallistuva johtaminen,
verkostot ja kyldimadiset yhteisot, asukkaanlasiakkRaan kRuunteleminen
sekd laatuajattelu ja taloudellinen laskenta. Puu, jonka kasvualusta
sisdltdad edelld mainittuja ravintoaineita, on Restdvd ja ndkyy kauas.
Puun suurimpia haaroja symbolisotvat mahdollistava johtaminen,
synergiaintressit, luonnollinen arvostus, karisma ja luova sdteily sekd
tyoympdariston laatu. (Harisalo & Miettinen 2000.)

Yhteenvetona todettakoon, ettéd yhteison luottamuskulttuurista ja strategiasta voidaan puhua rinnak-
kaisina asioina, jotka liittyvét toisiinsa ja kasvattavat yhteison luottamuspddomaa. Pddomaa kiyte-
tddn tai sy0dddn, kun kulttuurit kohtaavat tai tormédvat. Fukuyama (1995) méarittelee luottamuk-
sen kaksi lajia, yleistetyn ja erityisen luottamuksen. Lewis (2000) kuvaa kulttuurien kohtaamis- ja
tOrmédmisprosessin. Synteesi on, ettd organisaation luottamuspddoma (Harisalo) sisdltdd valmiu-
det ja voimavarat kulttuurien kohtaamiselle ja kulttuuriselle synergialle (Lewis). Luottamuspddoman
pitdisi sisdltdd voimavarat myos vieraan kulttuurin kohtaamiselle, jolloin luottamuspddoma siséltaa
yleistetyn luottamuksen (Fukuyama) elementteji. Yhteisolld on oltava tyokalupakissa vilineet, joil-
la kulttuurien torméaidmistd voidaan vaimentaa tai jopa hallita kyseiselld hetkelld ja tulevaisuudessa.
Keskustelukulttuuri ja sitd tukevat jarjestelmét ovat tédlldin avainasemassa konfliktien hallinnassa ja
umpikujien avaamisessa.

JOHTAMISEN NAKOKULMA: KOHTAAMINEN VAI YHTEENTORMAYS

Pelisddntojen edellytyksend ovat yhteison yhteiset, jactut arvot. Arvot konkretisoituvat sopimuksina,
jolloin jokainen yhteisOn jdsen tietdd, mitd hdn voi odottaa muilta ja mitd muut odottavat hinelta.
Kéytdnnossd ndmaé sopimukset ovat sanattomia, koska henkiléiden pitdé voida luottaa toisiinsa. Voi-
daan puhua luottamussopimuksista. Arvomaailman pinnallisuus tuo yhteis66n epiluottamuksen il-
mapiirin ja henkildiden arvaamattoman kéyttdytymisen toisiaan kohtaan.

Johtamisen on oltava johdonmukaista ja avointa. Johdonmukaisuus ja
Jjatkuvuus auttavat ymmdrtdmddn thmissuhteita ja toimintaohjelmia
kuten poliittisia hallitusohjelmia ja luovat ndkyvdd jdrjestystd.
Erinomaisuus, sitoutuminen ja osaaminen ovat saavutettavissa
Jjohdonmukaisuuden avulla. Jarkiperdisesti toimivassa yhteisossd
arvostetaan luottamusta, inhimillistd arvokRuutta ja lojaalisuutta.
(Robbins 2001.) Rationaalinen logitkka on uskottavaa.Yhteison
totminnan tunteminen ja taloudellisen perustan ymmdrtiminen ovat
tarkettd.Vain sellainen thmisryhmad, jolla on yhteinen tiedon ldhde ja
joka jatkuvasti oppii yhdessd, vot pysyd elinvoimaisena.

Jatkuvuus ja tulevaisuuden kohtaaminen ovat vahvassa ja elinvoimaisessa yhteisdssid konkreettista, ka-
sin kosketeltavaa. Se ei ole teoreettista eikd selittiméatontd vaan ymmaérrettdvdi. Se on ihmisten tun-
ne siitd, ettd heidén eldménsai ja tyOnsa liittyvét toisiinsa, ovat erottamattomia. Se on kokemus siité,
ettd heiddn eldménsi on etenemdissé kohti tiedossa olevaa pddmaiédrid. Johtamisen tehtdvi on luoda
jatkuvuuden edellytykset, vaikka toimintaympéristd muuttuu nopeassa tahdissa. (De Pree 1990.)

Arvojen tunnistaminen ja arvoista keskusteleminen yhteisdsséd ovat ldhtélaukaus luottamuskulttuu-
rin syntymiselle. Luottamuspiddoman kasvu puolestaan moninkertaistaa arvokeskustelujen substans-
siarvon. Parhaassa tapauksessa vuoropuhelu on dialogia, jossa ei ole voittajia eikd havidjid. (Heikki-
14 et al. 2001.) Vuoropuhelun lisddminen kasvattaa yhteisymmaérrysté ja keskindistd luottamusta se-
ki tietoisuutta erilaisuudesta.

Pelisdédnnoistd sopiminen on tirkedd yhteistyon ja vuoropuhelun kannalta. Seki konfliktit ettd koh-
taamattomuus hidastavat muutosta. Kun pelisddntdja ei konkreettisesti mééritelld, sosiaalinen lo-
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giikka ja rationaalinen logiikka ovat vuorotellen vallalla tilanteesta riippuen. Kulttuuri sditelee muu-
toksen hallintaa, monessa tapauksessa my6s mielen hallintaa ja luottamussopimuksen syntymista.
(Berg 1985; Harisalo 1996; Kotter 1996.)

Ristiriitojen ja jannitteiden keskelld ohjaus pyrkii yhteisollisyyden ja vuoropuhelun lisddmiseen. Pit-
kalla aikavalilld yhteison voima on kuitenkin ihmisten erilaisuudessa, mutta valmiutta tdhén tilan-
teeseen padsemiseksi ei ole, ennen kuin kulttuurinen synergia ja luottamus yhteisdssd on saavutettu.
Kriittisid tekijoitd télld tielld ovat arvojen toimivuus, yhteiset pelisddnnot, tapa ajatella toimintaa ja
tapa toimia. Ohjauksella on tirked tehtdvé eteen tulevien karikoiden vélttdmisessi ja hyvin loppu-
tuloksen saavuttamisessa. (Trompenaars & Hampden-Turner 1997; Vuursteen 2001.)

LUOTTAMUKSEEN LIITTYVIA KAYTANNON HAVAINTOJA

LUOTTAMUS KUNTA - VALTIO -SUHTEESSA ON YLIVOIMAISEN TARKEAA

Niin sanottu kuntakapina, joka kiynnistyi hallituksen toimenpiteiden seurauksena loppukeséistd
2011, ilmensi kuntien luottamuspulaa valtiota kohtaan. Nihtiin, ettd hallitus saneli ylhaaltd, mika
on oikea kuntarakenne. Eiki siind ollut vield kaikki. Koko muutosprosessi aloitettiin viaridsta pads-
té. Yleisesti hyviksytty ldhestymistapa sekd pienissd ettd erityisesti suurissa muutosprosesseissa on
se, ettd ensin laaditaan strategiat, sitten suunnitellaan muutoksen sisilléllinen puoli ja lopuksi hah-
motellaan rakenteet tdhin strategiseen ja siséllolliseen kokonaisuuteen. Hallituksen ldhestymistapa
ei mitenkdén lisdnnyt luottamusta, pdinvastoin. Lisdksi tarkoitushakuisesti sopivassa tilanteessa hal-
litus on vilautellut pakkokeinoja kuntien kuriin saamiseksi.

Kunnat sietivit pitkddn valtion kuntauudistukseen liittyvid toimia. Valtiota ldhestyttiin monelta ta-
holta muun muassa suoraan kunnista, Kuntaliitosta seki johtavien asiantuntijoiden kautta. Vililla
valtio ministereineen antoi narua, jolloin ymmadrrettiin, etti valtio ryhtyy vuoropuheluun. Seuraa-
vassa kddnteessd valtio veti lupauksensa pois. Valtion suosima logiikka ei ollut rationaalista, pikem-
minkin sosiaalista, jolloin kansalaiset kuntalaisina jiivit yksin. Kuntalaiselle jii yksindinen, orpo ja
epaluottamuksesta johtuva turvaton olo.

Kunta - valtio -suhteesta on Rdyty kReskustelua vuosikaudet.
Kuntatutkijat aktivoituivat laajempana joukkona vuoden 2011 lopulla,
Run hallinto- ja kuntaministeri ja valtiovarainministerion kRunta-
osaston virkamiehet Rutsuivat tutkijoita Ruultavaksi koskien suurta
kuntauudistusta. Tutkijoiden kommentit olivat puhuttelevia: et siind
herkdlld korvalla Ruunneltu — kahvit juotiin.Vuoden 2012 maaliskuussa
Julkaistiin Kuntaliiton totmesta Rivja Institutionaalinen luottamus,
tutkimus kuntien luottamuksesta valtioon.Varsinainen tutkimusaineisto
oli kerdtty jo vuoden 2011 alkupuolella eli ennen nykyhallituksen
laatimaa hallitusohjelmaa, johon sisdlty: vahvojen elinvoimaisten
kuntien muodostaminen. Tutkimuksen lopputuloksen voi ilmaista
yhdelld sanalla: luottamuspula.

Kuntatutkijoiden aktiivisuus muutti osaltaan hallituksen ndkemyksid. Muun muassa pakkoliitospu-
heet loppuivat viliaikaisesti. Kunnallisvaalien aikana syksylld 2012 pakkoliitokset kiellettiin jyrkés-
ti. Esimerkiksi padministeri oli sitd mieltd, ettd “kuntien pakkoliitokset ovat kisittdméaton vaarinka-
sitys”, ikddn kuin taloudellinen kuristaminen ei olisi pakottamista. Politiikan teko hdmaérsi tosiasioi-
den valovoimaa. Puoluepolitikointi oli tirkedmpéd kuin valtakunnan etu. Kun padidministeri puhui
koko ajan vastuullisuudesta, kansalaiset hymyilivét vakindisesti.

Kun hallituksen kovakorvaisuuteen ei mikéddn auttanut, astuivat oikeusoppineet ja oikeuskansleri
areenalle. Tama4 tarkoitti sitd, ettd hallituksen oikeudelliset toimet asetettiin kyseenalaisiksi. Liséksi,
kun hallitus ja sitd myo6téilevit tahot olivat tdhén asti puhuneet mielikuvilla muun muassa himme-
leistéd, kermankuorijoista ja hevoskulttuurista, déni kellossa muuttui. Tdméa propaganda siirtyi pai-
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kallistasolle muun muassa Tampereen seudulla. Hallitus nédyttéa tarvitsevan jatkuvaa opastusta seki
oikeusoppineilta ettd mielikuvamarkkinoijilta.

Eduskunta sddtda lakeja, myos kuntiin liittyvid. Kunta — valtio -suhteessa ndma lait ovat erityisase-
massa. Nykyhallituksen poliittiset valinnat ohjaavat eduskunnan lainsdddantotyotd. Vaikuttaa silté,
ettd valtionhallinnon virkamiehet tarvitsevat uutta tietoa kunta — valtio -suhteesta. Valtio asettaa yha
uusia rasitteita kunnille eikd kuitenkaan anna resursseja tehtidvien hoitamiseksi. Hallituksen kunta-
ja SOTE -uudistus ei ratkaise ongelmia, vaan tuo uusia ongelmia ja lisdd epdluottamusta.

Institutionaalinen luottamus on monisdrméinen késite. Siihen liittyvét ihmiset kuten kuntalaiset ja
asiakkaat, toiminta kuten julkinen toiminta ja liiketoiminta, jarjestelmit kuten talous-, henkilosto-,
tieto- ja laatujirjestelmit sekd toimintaympaéristo. Toiminnasta vastaavien on oltava tarkkana, mis-
td padtetddn. Esimerkiksi hallituksen poliittinen hallitusohjelma on pétevi, niin kauan kuin sithen
luotetaan. Piteva hallitusohjelma edustaa jatkuvuutta, kun taas hallitusten sattumaohjelmat vaihte-
levat hallitusten myota.

LUOTTAMUS KUNTALAINEN - KUNTA -SUHTEESSA KANTAA

Kuntalaisen ja kunnan vilistd luottamusta koetellaan jatkuvasti. Erityisesti kuntalaisen saama pal-
velukokemus on tirked. Toinen erittdin tirked ndkokulma kuntalaisen kannalta on, kuinka pitkil-
le kunta antautuu yhteistyohon kunnan asukkaan kanssa. Jos yhteisty6td tehddédn seutukunnan tai
jopa maakunnan tasolla, ovat luottamukseen perustuvat yhteistyokuviot tdtdkin haasteellisempia.

Esimerkking voidaan kayttda Pirkkalan kuntaa. Vaikuttaa siltd, ettd Pirkkalan asukas kokee tulleen-
sa kuulluksi. Pirkkalan kunta on monien yhteisoihin liittyvien kehitysvaiheiden lopputulos. Nayttdd
siltd, ettd asiat hoituvat, vaikka ongelmakenttd on monisidrméinen. Luottamus nousee vain ja ainoas-
taan aidosta vuoropuhelusta. On késittimétontd, ettd valtio ja 1dhinni sen poliittinen johto sekaan-
tuu omalla saneluviisaudellaan tdhin vuoropuheluun ja saa kunnan kehityksen pysdhtyméan. Ny-
kyhallitus on omasta mielestdin viisaampi ja keskustelevampi kuin normiohjaus edellyttdda. Hanka-
luuksia aiheuttaa se, ettd tima viisaus ei ndy missdan.

Julkinen toiminta, jolla on kasvot, edustaa nykydemokratiaa. Pienyhteisot ja kansalaiset ovat monissa
asioissa asiantuntijoita, jolloin paikallinen kunnassa tapahtuva piidtoksenteko toimii kaikista nidko-
kulmista katsottuna rationaalisesti. Asiat ja yhteinen hyvi yhteiseen arvomaailmaan perustuen rat-
kaisevat, onko pdidtoksenteko yhteiskunnallisessa toiminnassa mielekéstd kyldyhteisOssd, kunnassa,
seutukunnassa, maakunnassa vai valtion tasolla. Toisin sanoen kuntien itsehallinto, joka perustuu
luottamukseen, on helppo ndhdéa kuntalaisen mahdollisuudeksi tehdé valintoja paikallisesti omassa
kunnassaan. (Pitkdnen, 2011.)

Kirjassa Luottamussopimus Oriveden malli politiikan ja hallinnon elvyttdmiseksi (1996) Harisalo puhuu
yhteistyon ja sopimisen puolesta:

*?Oriveden luottamussopimus ei edellytd, ettd thmiset ryhtyvdt Rdaymddn
lapi vanhoja kRonflikteja ja kRuluttavia kokemuksia. Nditd on varmasti
Raikissa kunnissa etkd vain Orivedelld. Luottamussopimus edellyttdid
ndiden RokRemusten nollaamista, litkkeelleldhtod puhtaalta poydiltd.
Luottamussopimus et hyvitd menneitd tappioita etkd vahvista etlisen
voittoja. Se kohdistaa huomion tihdn pdivddn ja huomiseen. Se asettaa
thmisille vastattavaksi seuraavan Rysymyksen: Mitd voimme tehdd
yhdessd niin, ettd voimme hyétyd stitd yhdessd? Tillainen kReskustelu
rohkaisee thmisid sanomaan et ja Rylla” siten, ettd joRainen tietdd,
mitd he tarRoittavat. Se muistuttaa, ettd evi mieltd oleminen on
luonnollista inhimilliselle eldmadlle ja ettd thmiset voivat olla eri mieltd
Jja sdilyttdd silti keskindisen luottamuksensa.”
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LUOTTAMUS KANSALAINEN - VALTIO -SUHTEESSA ON DEMOKRATIAN YDIN

Demokratia- ja luottamusprosessi voidaan kuvata kohtaamisina ja synergiana tai tormaiyksind ja kon-
fliktina. Kuntalainen on helppo nidhdai sellaisen kolmion keskidssé, jonka sdrméit ovat kunta, valtio
ja yhteiskunta.

Luottamusprosessin kannalta avoimuus on ennen katkkea johtamiseen
ja totmintakulttuuriin litttyvd ominaisuus. Yhteisid pelisddntojd
poliittisessa totminnassa ja hallinnossa voidaan rakentaa vain
yhteistyon ja avoimuuden ja stitd seuraavan ResRindisen luottamuksen
varaan. Luottamus ei synny julistuksista, vaan yhteisestd tekemisestd.
Toirmintakulttuurin muuttaminen on pitkd ja vaikea prosessi. On mydés
selvdd, ettd poliittisten pddttdjien ja virvkamiesten valmennus vaatit
resursseja. Johtaminen, muutoksen hallinta ja nykyaikaan liittyvd
monimutkaisuus edellyttdvdt aivan uusia erilaisia taitoja. (Pitkdanen,
2011.)

Hallituksen julistama yhteinen tekeminen ei niyttdydy kuntauudistuksen demokratia- ja luotta-
musprosessissa. Valtion edustajat kylld julistavat yhteistyon térkeyttd, mutta samalla valtio kuitenkin
torjuu sen kiytdnndssid. Koetaan, ettd valtio méérad. Téllainen toimintatapa juontuu ajalta, jolloin
kansalainen oli kdskyldinen. Valtion roolissa on nyt kidskyttimisen merkkejd. Kaskyttdmiseen liitty-
vé sanelu ei tue vuoropuhelua eiké varsinkaan vuorovaikutusta. Ongelma on ilmiselvésti valtio, joka
ei suostu yhteistydohdén. Mitd me teemme valtiolla, joka ei antaudu vuoropuheluun ihmisten, kansa-
laisten kanssa eikd ota huomioon vapautta ihmisten perusoikeutena?

On erikoista, ettd valtion poliittinen johto ei ole tehnyt kotildksyjddn johtamisen taidoissa. Repivi,
Iyhytjdnteinen ja yhteistydhon kykeneméton toiminta paistaa ldpi valtion otteissa. Erityisesti se ilme-
nee suhteessa kansalaisiin. Itsetietoinen ja itseriittoinen hallitus kdskyttda virkamiehid, jolloin virka-
miesten tehtdvdnd on keksid mitd kummallisimpia toteutuskeinoja ja perusteluja milloin mihinkin
ongelmaan. Nyky-yhteiskunnassa eldvd ihminen nikee tdiméin sanelujohtamisen lapi.

Valtiota ja hallitusta voi ldhestyd oman puoluekantansa kautta tai puolueisiin sitoutumattomana.
Kun hallitusta ldhestyy sitoutumattomana kansalaisena, saa vastaukseksi ympéripyoredd tarinaa vas-
tuullisuudesta, yhteistydon voimasta ja konsensuksesta. Miten tillainen keskustelu tukee yhteiskun-
nan kehitysté?

LUOTTAMUSKULTTUURI: OSISTA KOKONAISUUKSIIN
- HIERARKIOISTA VERKOSTOIHIN

Suomalainen yhteiskunta ndyttdd venyneen RonsensuRsessa
ddarivajoilleen. Tamd analogia ndkyy selkeimmin hallituksen
totminnassa. Mitd me teemme hallituksella, jolta puuttuu missio?
Visioita hallituksella on moneen ldihtoon. Harha-askeleet hallitus korjaa
otkeusoppineiden palautteella, mutta seuraavassa Rdadnteessd ollaan
taas allikossa. Ei tunnu luottamuksen kannalta toimivalta.

Hallituksen suuri kuntauudistus on vedenjakaja ihmisten sietokyvyssd. Kukaan ei ole kartalla tés-
sd uudistuksessa, ei edes hallitus. Hallitus perustaa jatkuvasti uusia tyoryhmié, koordinointiryhmia,
johtoryhmié yms., mutta mitddn kestdvii ei saada aikaiseksi. Suuressa yhteiskunnallisessa muutok-
sessa viisaus ei asu yksittdisten thmisten pddssi, vaan tarvitaan laajaa vuoropuhelua. Pelkki vuoro-
puhelukaan ei riitd, jos silld ei ole vaikuttavuutta siten, ettd keskindinen luottamus kasvaa. Muu-
toksen johtaminen vaatii teoreettista paneutumista, paljon kokemusta ja erityisesti noyryyttd. Késite
vastuullisuus on kérsinyt nykykéytossé inflaation.
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Oheisessa kuviossa on tiivistetysti esitetty luottamuksen ja muutoksen johtamisen elementit. Kon-
septi el ole yksinkertainen. (Pitkdnen 2006.)

LUOTTAMUSKULTTUURI JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

LUOTTAMUSKULTTUUR:
OSISTA KOKONAISUUKSIIN

Ohjeistus Luovuus
Analyysi Synteesi
LAATU
Fissio Fuusio
Management Leadership
I VERKOSTO DHALOGI
Ulkoinen muutos Sisainen muutos
Formaali Informaali
PALVELU
Sopimus Luottamus
Hierarkia LUOTTAMUSKULTTUURI: Verkosto

HIERARKIOISTA VERKOSTOIHIN

Kunta — valtio -suhteita ohjaa valtion kuntapolitiikka, joka on muuttunut ajan saatossa. Kun Suo-
mesta rakennettiin teollisuusyhteiskuntaa ja hyvinvointivaltiota, oli valtion kuntapolitiikan painopiste
panostekijoissd kuten kuntien palvelutoiminnan resursseissa. Tietoyhteiskunnan aikana, kun hyvin-
vointivaltio on saatu rakennettua, valtion kuntapolitiikan painopiste siirtyi panoksista tuotoksiin ku-
ten tuotettuihin palveluihin. (Harisalo et al. 2012.) Nyky-yhteiskunnassa painopistetta tulisi siirtda
luottamuskulttuurin suuntaan. Voidaan puhua luottamusyhteiskunnasta, jolloin valtion kuntapolitii-
kan painopisteen pitéisi olla luontaisesti kunnallisen itsehallinnon kehittdmisessé ja vahvistamisessa.

Luottamuksella on tirked merkitys kuntien ja valtion yhteistyé6lle, kuntalaisten ja kuntien vuorovai-
kutukselle sekéd kansalaisten ja valtion vuoropuhelulle. On vaikea kuvitella, ettd keskittdmaélld raken-
teita ja hallintoa saadaan mitdin pysyvaad hyvaa aikaiseksi.

Seka julkisessa toiminnassa ettd yritysmaailmassa suuruuden ekonomia on tdydellinen ndkoéharha.
Liséksi, tutkimusten mukaan kaksi kolmesta suurfuusiosta epdonnistuu, vaikka ne on tehty kaikki-
en oppien mukaan. Kuntaliitokset ovat julkisen toiminnan suuria fuusioita, joita ei voi peruuttaa.

Verkostot ovat luonnollinen toimintatapa organisoitua. Verkostot nopeuttavat luontaisesti tietojen
siirtdmisté ja lisddvat yhteisdjen ja ihmisten yhteistyotd, jolloin ne lujittavat keskindistd luottamusta.
Verkostoissa jannitteet purkautuvat positiivisina, jolloin toiminnan ja palvelun laatu paranee. Muu-
toksen johtamisessa luottamuskulttuuri ja sitd tukeva dialogi ovat tavoiteltavia. On toistettava: Jat-
kuvuus ja tulevaisuuden kohtaaminen ovat vahvassa ja elinvoimaisessa yhteis0ssid konkreettista, ki-
sin kosketeltavaa.
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PELASTAVATKO LIBERALISTISESTI
AJATTELEVAT NYKY-
YHTEISKUNNAN?

Emeritusrehtori Seppo Ilmari Lehtinen

Emeritusrehtori Seppo Ilmari Lehtinen on koulutukseltaan teollisuustalousinsinéori. Hin on toiminut Nokia
yhtymdssd johtamis- ja ammatikoulutuksen kehittdjand ja koulutusyksikon rehtorina. Tampereen yliopis-
tossa hdn on ollut henkilostohallinnon ja organisaatio-opin tuntiopettaja. Seppo on totminut yhdessd Riston
kanssa Tampereen Suomalaisessa Klubissa.

TASTAKO ALKAISIN?

Suostuin, vaikka oli aikaa vain kaksi viikkoa, kirjoittamaan otsikon asiasta, kun pyysivét. Asiaa ja ju-
listushaluakin oli, kun tieddn melkoisella varmuudella, ettd huonolta niyttivit nykyiset yhteiskun-
tandkymat ja vield elaméntyylimme takia. Prosessi alkoi pydrid minussa, kun professori Risto Hari-
salo, alan armoitettu tutkija, keskusteluissamme kysyi suunnilleen néin: ”Miksi niin usein liberaali
liike pddtyy vikivaltaiseen ratkaisupyrkimykseen?” Oppi-isieni erinomaisessa ohjauksessa ja koke-
musteni valossa sekd mukana vapaamuotoisessa muutoksessa olleena keridsin mappini, joita on neli-
senkymmentd, ja aloin pohtia ja tutkia saadakseni maallikkona melko akateemisen vastauksen. No,
kdytdnnon analyysihén siitd tuli, kuten tulette huomaamaan. Antakaa anteeksi. Olen tuomarinva-
kuutuksen tehneenid melko monessa asiassa vaitiolovelvollinen, mutta nykykehityksestd voin aina
kertoa. Kun tyttdreni Pia Lehtinen paétyi opiskelemaan papiksi Joensuussa, olen alkanut ymmartda
nykyajan ilmiditd ja vaimoni tapaa rakentaa lastemme kasvatusta, kodin ilmapiirid ja tehtdvaid seki
naisen ajattelutapaa mieheen nihden. Kun erilaisuuden sieto néyttdi olevan hakusessa maassamme,
on hokema ”maailma muuttuu” varsinkin verukkeena omia muutoksia ajettaessa drsyttdnyt ainakin
minua melkoisesti. Olen pitkin eldiméntaipaleeni aikana ndhnyt ja kokenut kaiken muuttuvan jadvin
puolitichen. Ainoa, joka tekee muutosta, on luonto. Se rappeuttaa, unohtaa ja villilnnyttdd. Ndem-
me kaikki sen vanhojen kulttuurien jdinteissd sekd samalla alueella tilld hetkelld asuvan asujaimis-
ton eldméntavoissa ja kulttuurissa. Jotta selvittdisimme kriisimme, pitdisi meididn kehittdd ajattelu-,
suhtautumis- ja eldméntapojamme saadaksemme pysyvdd myonteistd muutosta aikaan. Esimerkik-
si, moniko on kaikilta puolin ajatellut, mité se niin sanottu kasvun teoria on taloustoiminnassamme
saanut aikaan? On kuin olisi keksitty ikiliikkuja.

Tutustuttuani professori Olavi Borgin ohjauksella liberalistiseen ajatteluun, olen padssyt kisityk-
seen, ettd liberalismin kokonaisndkemys olisi hyvd muutoksen aikaansaamiseen vaikuttava perusta.
Nykyinen ainemaailmaan perustuva hallintomalli ndyttd4 aika avuttomalta. Liberalismi tulee ottaa
omakseen luonnon rakentamana kolmi-ulotteisena ohjausmallina. Sitdhidn minua ympéroiva luon-
tokin kayttdd, tosin tukeutuen voiman- ja vastavoiman lakiin. Se kolmas ulottuvuus néyttdd kuiten-
kin olevan meiltd hyvin piilossa ja ihmettelyn kohteena niin, ettemme sitd tunnu oikein edes suvait-
sevan. Aineellisuuteen perustuva malli kun on niin helppo toteuttaa tai korjata vain seurauksia. Ky-
symykseen ”miksi” jatetddn hakematta vastaus, ja asia jdi puolitichen. Edes tietokone tuskin pystyy
vastaamaan kysymykseen ”Why?”

Taman kirjoituksen otsikkojirjestys on vapaa ja oivalluksiin perustuva. Koko asia on yhté tirkeii ja
esitdn sen keskustelujirjestyksessa.

OLIKO TAMA TAPAHTUMA LIBERALISMIN AJATTELUA SISALTAVA?

Olin kolmannen vuosikurssi insinddrioppilas. Kesédtyokseni olin saanut Helsingissd rakennettavan
néyttelyhallin sédhkodistyksen. Oli vaikea saada asennuskavereiksi ammattitaitoisia sdhkoasentajia,
koska tyOmaita riitti ja osaajat olivat tydssddn. TyOmaan rakennusmestari neuvoi hakemaan esille lo-
malaisia ja ”siltojen alla eldvid, mutta selvid”. Tein sen ja sain kavereikseni perheellisen kesdlomalai-
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sen ja erddn asennustaitoisen viliinputoajan. Tyot sujuivat tydnantajaani tyydyttévalld tavalla ja hin
antoi tyon minulle.

Eridédna kauniina iltapdivana tydurakan valmistuttua istuimme korkealla kattoparrun péalla ja odotim-
me tyOpdivin padttymistd. Alhaalta kuului ilmoitus, ettd sokkelin perusvalua varten tulee sementti-
lasti tuossa tuokiossa. Perheellinen kirosi ja sanoi eukon odottavan kotona ja toinenkin oli luvannut
ldhted illanviettoonsa. Harjoittelutyonéni olin jo saanut sdhkoéputkipiirustukset valmiiksi ja esimie-
heltidni ohjeen aloittaa asennustydon. Kauempana rakennusmestari valmistautui miehineen valuun
varaamalla tarvittavat tyokalut kuten porakoneet ynnid muut.

Tiesin, ettd sihkoputket oli helpointa saada paikoilleen kovettumattomaan sementtiin ilman hanka-
lia porauksia, ja ettd iltatyoksi tuo menisi. Opiskelijana ja innokkaana tasa-arvon kannattajana ja vail-
la niin sanottua esimiehen arvovaltaa olin melkoisessa pulassa. Olivatko perhe ja kaverit tydkump-
paneilleni etusijalla? Esimieheni odotti taas joutuisaa suoriutumista ja selviytymistd. Minkéis teet?

a) Jos késkisin jddmaéin iltatyohon, saisin selityksid tai dkdisen vastauksen: ”Tee
itse!”

b) Jos alkaisin pyytdd, anomaan tai maanittelemaan, saisin palkakseni naurun ja
poisldhdon.

¢) Harkittuani hetken kerroin tilanteen sekd nopean suorituksen edut ja haitat.
Liséksi ehdotin haittojen vihentdmiskeinoja kuten esimerkiksi soitto vaimolle.
Sain kommentit ”Sitd mekin ajateltiin, mikset heti sanonut. Ruvetaanpa
hommiin”. Valmistauduttiin, sementtilasti tuli ja putket upposivat sujuvasti
paikoilleen sulaan massaan.

Aamulla vedimme kaapelit illalla asennettuihin putkiin. Rakennusmestari hymyili ja totesi turhaan
varanneensa minulle ne porakoneet.

Miten tdmé kertomus kuuluu otsikon alueeseen? Siten, ettd se kuvaa tulevan yhteiskunnan toimi-
vuuden ehtoja niin teoissa kuin johtamisessa. Tapahtumassa oli runsaasti aineksia sithen, miti tarvi-
taan tulevaisuuden eliméinmenossa. Ainakin se opetti minua tosi paljon ymmartimiin muun mu-
assa palveluyhteiskunnan tarpeista ja siitd miten me tavalliset suomalaiset olemme kykenevii otta-
maan haasteet vastaa, kun vain tiedimme, mistid on oikeastaan kysymys. Muun muassa tilanteessa
oli vain niitd ”voittajia”, mité se nyt tarkoittaakin.

ONKO IHMINEN OSA LUONTOA ?

Hyvéin Ystévini, professori Risto Harisalon, kysymys sytytti minut pohtimaan yksilon ajattelun sekd
kayttdytymisen alkusyiti tdstd ndkékulmasta ja miten olen sitd aikoinani opettanut. Asia oli minulle
tirked ja ndytti maailmanlaajuiselta. Pohtimiseni jidlkeen jouduin menemééin aina oppi-iséni ja ten-
taattorini, professori Matti Bergstromin, kiyttdytymistd koskeviin kehysrakenteisiin. Nayttdd siltd,
ettd 1lmid perustuu meihin luonnon osana. Jos eri eldinlajit voidaan jakaa kolmeen eri tavoin eldviin
ja toimivaan ryhmé&éin: petoihin, saaliisiin sekd kolmanteen ryhmittyméén, kuten yksinkulkijat, loiset
ja rakentajat, niin ihminen sen perusteella kuuluisi pdéosin petoihin niin ruokavalionsa, hyokkaavin
ongelmanratkaisijan kuin toista ihmisté hallitsevan mielenlaatunsa takia. Liséksi ihminen pystyy laa-
jamittaisesti tuhoamaan omaa lajiaan kuten kanalinnut. Merkitsevd ero muihin eldimiin ndhden on
merKkittdva isojen aivojen kdyttovalmius, minkd avulla hdn on pystynyt paikkansa luonnon ketjussa
saavuttamaan. Tosin bakteeri- ja virusmaailma asettuvat ketjussa médrdavimpéin asemaan. T4allai-
selta elaméinketju ndyttdd nykyisten tutkimusten valossa. Luonnon karsinnan takia suuret eldinmas-
sat eldttidvit bakteereja ja kun bakteerit tuhotaan, tilalle tulevat virukset.

Useimmiten ihmisen toiminnan syynd on kéyttdytyminen, miké ndkyy siind, miten esimerkiksi val-
lankumouksen jidlkeen hallinto jirjestetddn uudelleen. Vain ndkyvit nimet muutetaan, mutta hallin-
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totoimi jatkuu entisenlaisena. Tilanne halutaan pitdd vakaana. Vain henkil6t ja nimitykset vaihde-
taan. Esimerkkeind voi mainita meiddn kunnallistoimintamme, jota hallitaan vieldkin alamaislain
hengessé, tai hajonnut Neuvostoliitto. Jos Ruotsin tasavaltalaiset saavat kuninkaan nimen muuttu-
maan presidentiksi, miké sielld muuttuisi? Latinalaisessa Amerikassa on tilanne kuten Inkojen ajal-
ta. Presidentit eli inkapaéllikot vain vaihtuvat.

MIKA ON SE KOLMAS ULOTTUVUUS?

Kun ty6sséni tormésin vaikeaan asiaan tai vaikeisiin valintoihin, huomasin, ettd maailmassa kiytossi
oleva kaksinapainen ajattelu tuo harvoin toimivaa ja tuottavaa ratkaisua esilld olevaan asiaan. Orga-
nisaation ohjaus kun vaati yliesimiesténi tarkastelemaan 15 vuoden padhén tulevaisuuteen. Me niin
sanotut ennustajat piirsimme suoraviivaisia kdyrid, jotka perustuivat menneeseen. Héan oli kuiten-
kin eri mieltd asiasta. Hin kysyi, miten tuossa kaukaisessa ajassa ihmiset tulevat suhtautumaan aiot-
tuun ideaan sekd mité he suostuvat siitd maksamaan ja millaisilla kokonaiskustannuksilla se voidaan
tehd4. Suora viiva johtikin haaveiluun ja arvailuun. Lyhyen ajan tarkastelu toi esiin lukuisia mutkia
vaikeuttamaan totuuden etsintdé. Se olikin ihminen, joka ”sotki” muka kaiken. Mitd muun muassa
lakko todella on saanut aikaan ja ketd se on hyddyttanyt? Ovatko robotit sen vakaampia hoitamaan
asian? Miten haavoittuvainen esimerkiksi tietokone ohjelmineen ja yhteyksineen onkaan? Kekkonen-
kin varoitti tdstd asiasta. Otin avuksi luonnon antaman kiyttdytymismallin. Monessa asiassa esille
tulikin se, ettd luonto kokonaisuudessaan toimii kolmeulotteisesti. Se nikyy kaikkialla. Kaikki luon-
nossa pyrkii pallon muotoon, energia toimii parhaiten sinikdyrdn antaman jiljen kaavan perusteella
ja niin edelleen. Kdyttdimidmme mustavalkoinen kymmenjérjestelmidmme vaatii kaikessa ilmididen
tarkastelussa ihmisen keksimid kertoimia ja lisdsuureita jopa yksinkertaisissakin asioissa. Tuntuu silta
kuin luonnon perusluku olisikin kreikkalainen pii. Aloin hakea joka haasteeseen sitd kolmatta vaih-
toehtoa ja sain kokemuksiini sopivia vastauksia. Aloin kiyttda kirjallisessa ilmaisuissani kolmiota ja
sen kéirkid tarkasteluissani ja huomasin, ettd pallon pinnalla oleva piste liikkuu sinikdyridn muotois-
ta rataa melkein kaikissa luonnonilmidissd. Lewit kiytti johtamiskulttuurin tarkastelussa kolmiota:
autokratia, antaa menné -tyyli ja demokratia vdlimuotoineen. Suurin osa asioista on vield muutakin
kuin sitd tai tdtd”. Oikea keskiarvo on muutakin kuin edellisten puolikas. Esilld olevaan kysymyk-
seen alkoi tulla vastauksia ilman ideologisia varauksia. Kaivoin esiin professori Olavi Borgin kanssa
kdymieni keskustelujen muistiinpanot. Mikali ihminen hyviksyy kollektiivisesti osansa luon-
non rakenteessa ja oppii hyddyntamaién sitd, on liberalistinen ajattelu tulevaisuuden hal-
litsemismuoto, miki toimii elimién tositarkoituksen tulkkina ja tukena. Nykyisin me ajat-
telemme kaikkia ilmi6itd vain yhdeltd ndkokulmalta ja kaksinapaisesti. Monipuolinen kokonaisuus
hiamartyy. Junnaamme edelleen nykytilassa kriisisté toiseen, kuten olemme eldneet ainakin Hammu-
rabin ajoista asti. Luonto etenee kuin pyoriva pallo, jonka pinnalla ndkyvét ilmidt sijaitsevat. Tampe-
re-tunneli ja EU-kriisit ovat hyvid esimerkkeji. Elaimme aine-ajattelussa vaikka lisdksi ympaérillamme
on henkinen alue, kuten luovuus sekéd hengellinen alue, kuten turvallisuus ja aito rakkaus.

Tatd kokonaisuutta kuvaa aika selvésti liberaalin pitdmé puhe, josta kansalaisetkin pitdvit: Se on ly-
hyt ja keskittynyt késiteltdvdan asiaan. Se siséltdd asian esittelyn, siithen liittyvdn oman ehdotuksen-
sa lyhyine perusteluineen ja ehdotuksen toteuttamistavasta aikatauluineen. My0s asian edut ja hai-
tat avoimesti tulevat ilman selittelyjd esiin. Siis kolmas ulottuvuus on mukana. Nykyinen malli ottaa
huomioon my6s henkiset ja hengelliset puolet asiasta. Vaikka asia onkin ainekeskeinen, toteutus ot-
taa huomioon kohteen ja toteuttajan kysymykset: Miksi? Miké on hyoty?

Niin tulee esiin se aidon liberalismin kolmas ulottuvuus: Kun asiaa vieddidn eteenpdin, mennéin
henkiseen sektoriin: etuihin ja haittoihin niin toteuttajan kuin kohteenkin osalta sekd hengelliselld
puolen tyytyviisyyteen, onnistumisiin ja saavutettuihin etuihin ja ldhestytdin todellista hyvinvoin-
tia sisdltdvid kdsitteita.

Liberaalilla toimijalla on luonnon vaihtelujen takia aina jo ennakolta valmisteltu ”suunnitelma b”,
jonka hin ottaa kdyttoonsd, jos alkuperidinen jdi vain unelma-asteelle. Tilanne on hallinnassa. Se
vaatii vain toiminnan vapautta, henkilokohtaista joustavuutta eli luovuutta ja pddmaédratietoista joh-
tamista niin omassa itsessdidn kuin laheisissdénkin.
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Kaikkialla nditd ominaisuuksia vierastetaan ja jopa henkilditd vainotaan. Siksi oikeastaan todellisuu-
dessa heikommassa asemassa oleva ryhtyy vikivaltaiseksi. Olemme kiyttdytymisen sektorilla. Kuin-
ka usein erittdin hyodyllinen asia on jadnyt toteutumatta pelkkien kolmannessa ulottuvuudessa ole-
vien erimielisyyksien takia?

ONKO NYKYISELLA ELINKEINOTOIMINNALLA UUSIA HAASTEITA?

Vaikka tulevaisuuden elinkeinot sdilyvit niiden eldmadlle tarpeellisuuden takia, niin niiden toteutta-
minen ja kidyttd muuttuu. Nyt jo palvelutoiminta on vallannut voimakkaasti alaa niin tekemisessi
kuin ihmisten mielissd. Kuitenkin asiasektorin laskelmat osoittavat, ettd nykyinen palvelualan BKT
tuskin vaurastuttaa maatamme. Jo Ruotsissa alettiin puhua niin sanotusta ruotsintaudista ja Britan-
niassa nihtiin varojen loppumisen merkit ajoissa.

Kun viemme eteenpéin palvelualojen eteenpéinviemistd, usein esimerkit ja keinot tulevat nyt hiipu-
massa olevan teollisuuden mallista, jota minékin osittain olen ollut mukana muuttamassa. Olemme
jopa onnistuneet. Asiaa on edistinyt laajentunut koulutus. Se vaatii uutta kiyttdytymisti niin asiak-
kaan, tekijdn kuin johtamisen asenteissa. Kun nyt asioita hoidetaan niin sanotun savupiipputeolli-
suuden malliin, syntyy jatkuvaa kiistelya ja varojen puutetta. Toimiakseen laadukkaasti ja tuloksek-
kaasti palveluala on tiysin riippuvainen henkil6stosté ja sen johtaminen vaatii uutta ja luovaa otet-
ta. Vanha teollisuustoiminta antaa sitkedsti mallia niin kaupallisesti kuin tuotannollisestikin. Lisdksi
moni ansiokaskin tutkimus kehittdé asioita vanhan kaavan mukaan asetettua tavoitetta palvelemaan.

Palvelualan tuotanto seké laatu ovat ihmisen ja hdnen toimintatapansa ja osaamisensa tulos. Lisak-
si asiakkaan mukana olo on palvelutapahtuman onnistumisen kannalta valttimaton. Kaikkea oh-
jaa hengellinen ilmié nimittiin luottamus. Se on osapuolien vilistd molemmin puolista hyviksyn-
tdd, avoimuutta, uskottavuutta (tekee mité lupaa) ja suoruutta (sanoo mité ajattelee seki sen sietoa),
kaikkia neljdid yhté aikaa. Meille tarjotaan ohjaukseen virheellisesti kannattavuuden lukuja ja tulos-
vaatimuksia toiminnan mittareiksi. Ne ovat vain aineellisen ja nikyvin tuotannon ohjaimina tarpeen,
mutta palvelualoilla tydn maéird, hyoty ja laatu nakyvit vasta tulevaisuudessa. Hyviltd nayttavakin
voi olla jopa tuhoisaa kokonaisuudelle. Hyvi esimerkki nykyisyydessd on sairaanhoitomme. Silld on
mitd parhaimmat aineelliset voimavarat ja osaaminen, mutta niiden kiytto ja varojen riittdvyys ovat
aivan hukassa. Tdhén tarvitaan kekselidisyyttd. Tuskin hallintomallien muuttaminen mitdidn auttaa,
jos toiminta pysyy ennallaan. Olen huomannut, ettd koulutuksesta aineettoman alueen valmennus
on ldhes olematon. Se nikyy muun muassa henkildston kiyttdytymisessd. Samaa voi huomata muis-
sakin palvelualoissa. Tydssdmme oli pysyvadisméardys siitd, miten toimitaan aina kokonaisedun nimis-
sd. Joskus osatekijan on alennettava toimintaa.luvallisesti , jotta kokonaisuus toimii.

Suomalainen on lakiin tukeutuva kansalainen ja erds maailman parhain suorittava tekemisen taita-
ja. Oikein johdettuna tyon laatu on huippuluokkaa, jota arvostetaan kaikkialla. Hallinnon edustajat
kuitenkin tuhoava vaatimuksineen luovat toteutukset, koska hekin tekevéit suomalaisina omaa pik-
kutarkkaa tyotddn. Sen huomasin yli 300 johdettavastani, jotka olivat tavallisia suomalaisia, osa jopa
entisid tyottomid. Heiddn toimintaansa sdvytti rehellisyys, ylpeys tyOstddn ja kaverinauttamishalu.
He saivat ihmeitd aikaan, kun vain molemminpuolinen luottamus vallitsi, ja he tiesivdt mitéd, miksi
ja miten tehdé, osaaminen oli koulutettu kidytdnndssi ja tulosodotus oli kerrottu. He saivat aikaan
mittavaa tyon tulosta, mikd nidkyy muualla paitsi tdilld kotimaassamme. Ndm4& oppivat valmennuk-
sessa niin alansa henkiset asiat, esimerkiksi laatu ja toimivuus, kuin hengelliset asiat, kuten asiakas
on tyOnantajamme, koska tilaa tuotteemme ja palvelumme ja maksaa laskumme. Kunpa maamme
hallinto tajuaisi opettaa kansalaisilleen, ettd veronmaksaja on hallinnon asiakas, niin pdédsisimme ta-
sa-arvoiseen ja liberaaliin yhteiskuntaan vihdoinkin. Oli oltava kekselids miten kaiken tdmén heille
koulutin, mutta perille meni. Muualla maassamme viesti otettiin vastaan pitkin hampain.

Laadukas palveluhenkilostd syntyy liberaalisesti ajattelevasti. Kokonaisuus on oltava hallinnassa.
Niin onnistuminen syntyy. Vaaditaan luovia ihmisid, jotka voivat olla hankalia, ja toiminnan hallit-
tua vapautta erilaisissa tilanteissa ja ihmisten kohtelussa, mikd on hallinnon painajainen seki nyky-
aikaisen kotikasvatuksen tulos lapsissa. Jopa niin sanottu luonnonlakien vastainen ”vapaa kasvatus”,
jonka esimerkiksi uskonlahko Teosofit loivat estden lapsen kasvua turvallisesti aikuiseksi poistamalla
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ideologisista syistd luonnon kaikille syntyneille antaman turvaverkon, kodin. Tdmé kehittdd kaikkea
muuta kuin terveen liberalistin. Eldmén laatu on korvattu huumeilla, vaikka ne rappeuttavat niin
kulttuurin kuin aineellisen eldménkin. Palveluala vaatii toteuttajiksi terveitd liberalisteja, joita suo-
malaiset vield olivat oudosta kéyttdytymisestddn huolimatta 1800-luvulla. Sen todistaa yhteiskunta-
rakenteemme ja sen toimivuuden ithmisldhtdisyys. Suomi nousi kohisevaa vauhtia nykytasoonsa. Ny-
kyiset termistot vain nimittelevét niitd varsin kielteisiné. Palveluala vaatii aina vaihtuvien tilanteiden
vapaata toteuttamista, paikallista kauneutta ja hengellisté ystavyytti arjessa. Allistyttavid kiytantod ja
asennetta nykyaikaan on muun muassa vapaan USA:n nykyinen oikeuskéytintd, joka on levidmaéssa
meidéin kirdjakivillemmekin. Se on jopa tehtyjen ihmisoikeussopimusten vastainen ennakkotapauk-
sineen, aiheettomine sopimisineen seki uhrin ja todistajien turvallisuuden ja oikeuksien unohtami-
sineen, muka oikeudenmukaisuuden savuverhon suojassa. Olemme jo tsaarin aikana saaneet kokea
téllaista: Virallinen media on tuomioistuimena. Ihmiskielteisyys rehottaa. Kulttuurihenkil6tkin vie-
rastavat, jopa paheksuvat ihmisen herkempéé kiyttdytymistd. Se nidkyy taiteessakin. Keti se palvelee?
Vapaus on kohta toisille kirosana. Osaavalle palvelutyontekijélle se oli aikoinaan vitsi, nyt kauhistus.

Tutkittu palveluteoria erottaa itsessdédn kaksi osaa, perus- ja sivupalvelu. Yritys perustetaan pidasias-
sa jotain perustarvetta palvelemaan, kuten Nokia kdnnykalld yhteydenpitoa varten. Sivupalvelut sen
sijaan ovat niitd, joita asiakkaat haluavat ndkyvina laadun vertailua varten. Ne ovat helppoja, mutta
kalliita perustaa ja lisatd. Kun keskitytdin vain sivupalveluihin, on tulossa ongelmia yrityksessi, kos-
ka harvoin asiakas haluaa maksaa niistd lisimaksua

Koska ihmiset ja tilanteet ovat moninaisia ja arvaamattomia koneisiin ja aineisiin verrattuna, tarvit-
see alan tekijd havaintoherkkyytté, tilannejoustoa ja aitoa vélittimistd onnistuakseen. Niin sanottu
matemaattinen ajattelu tuskin auttaa, paitsi rutiineissa. Osaamisen tulee olla poikkitieteellisen mo-
nipuolista, jotta voisi hallitusti joustaa antamatta periksi itse piddasiassa: laadukkaassa palvelussa.

MISSA PIILEE LIBERAALI JOHTAJUUS?

Erds maamme kansalaisten onni on ollut saada johtajikseen heitd, jotka tajusivat ympaéristén pai-
nostuksesta huolimatta, mitd oikea yhteison ja sen jdsenten johtaminen on maassamme ja millaisia
me suomalaiset olemme. Kun tulevaa koulutustehtdviini varten kerdsin aineistoa, jota kiyttdisin,
sain oppi-isikseni professori Matti Bergstromin kiyttdytymiseen, henkiléstéjohtamiseen ja muutos-
ten hallintaan, Marsalkka Mannerheimin esimerkin organisaation johtamiseen ja lukuisan mééirin
huippujohtajia esimiehikseni tai tehtdvinantajikseni suomalaisten johtamisen maailmaan. Siitd olen
kiitollinen. Nykyisetkin tehtédvidnantajat ovat huippuluokkaa kiytdnnossa. Neilimo, Rannisto ja Ha-
risalo ovat uuden johtamisen kynnykselld varsin ansiokkaasti. Heiddn johtamisensa on paamadra-
tietoista, palvelevaa ja johdettavien tarpeet huomioivaa. On ilo ja kunnia palvella heitd hyvihenki-
sessd yhteisossddn. Kun vain johdettavat luopuisivat tuosta iki-aikojen pyramidimyytisté, josta Bjorn
Westerlund, Vuorilehto ja Kairamo opettivat meidét pois: Organisaatio on suomeksi seki tehtivé et-
td sopimus. Lisédksi oppilaani yliopistossa tenttivit minulle Grippinin teoksen ”Kéytinnon Psyko-
logia” luentojeni lisdksi. Olen saanut tietdd oikein virallisesti oppilaitteni menestyneet palvelutehté-
vissddn. Kuntahallinto vain takkuilee ja pahasti. Toimintani aineisto on Helangon ”Turun poikasa-
kit” sekd Maslowin, Rainion, Hertzbergin ja Lewitin teoriat, jotka niyttdvit kestdvin ajan haasteet.
Idoleinani ovat Paasikivi, Ryti, Tanner, Paasio ja Miina Sillanpii. Niinist0 on aloittanut osaavasti.
Opetuksen alalla rehtori Pystynen, yliopettajani Otso W. Péyhonen seké sotaa kdyneet kouluttajani
armeijassa ovat antaneet kiiytdnnon evéitd. Lisdksi tarkastelutapoja olen aikoinani ammentanut pro-
fessori Allardin mallista, ”miksi”-tuotepuun avulla todellisiin syihin, sekéd nykyisin professori Hari-
salon ajatteluperusteista.

Mikili johtamistehtdvd ymmarretdin oikein, se on palvelutehtéva toisin kuin yleisesti oletetaan. Tér-
kein osatekijd on yhteistyon rakentaminen, ja se sopii hyvin aidon suomalaisen yksilén arvomaail-
maan. Lisdksi johtajuus mahdollistaa tyon suorittamisen, hoitaa tekijdin vilistd yhteistyotd seki tuo
esiin oman alansa ja tehtdvin erikoispiirteet. Jotta timéa onnistuisi, antavat tekijit hinelle erioikeuk-
sia eli valtuuksia johtotehtéviin keskittymisen takia, kuten tehdé paitoksid, kisked ja ohjata toimin-
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taa. Vastineena hén joutuu kantamaan vastuuta hallussaan olevista voimavaroista, niiden kehittdmi-
sestd ja toiminnan suunnasta. Monet kyselytutkimukset jo pitkélté ajalta kertovat kattavasti parhaan
johtamisominaisuuden olevan hinen antamansa esimerkki. Néyttoni voin korkealla tasolla tuoda
esiin presidentin tai vastaavan hallitsijan eldiméntavan ja tekemisen, joita kansa tulee seuraamaan.
Normaalisti sama toistuu yhteisdjen johdon ja jasenten vililld. Useimmiten esimerkiksi puheenjoh-
tajan valitseminen aiheuttaa joukossa jumalanpalveluksen kaltaisen reaktion ja valitsematta jadnei-
den kateuden. T'saarin vallan aikainen kulttuuri-ilmentyma toimii joukoissamme, kun valitun oikea
reaktio olisi kommentti: ”Voi kun jouduin yliméériisiin toihin ja vield ottamaan niistd vastuun.” Se
haittaa johtamistehtévin onnistumista, koska tilanteeseen syntyy valtatekiji, eli kuka on parempi. Ja
valittua sokaisee helposti késitys omasta erinomaisuudestaan, mité valitsijat sokeasti ponkittévit. Se
voi haitata johtamistehtdvin onnistumista; viestintd muuttuu keinotekoiseksi, vallan tunne paisee
valloilleen, hallinto sekd muotoseikat kiytdnnoissa tulevat johtamista tirkeimmaéksi. Puhtain ja de-
mokKkraattisin johtajavalinta, -tyyli ja -toiminta on mielestdni Sveitsissd, ainakin kokemusteni aikana.
Sielld presidentti on tilapdinen virka ja Marskimme yhdessd Wilhelm Tellin kanssa niitd idoleja. Ta-
mé suhtautumistapa synnytti liberaalisesti ajattelevia johtajia ilman puoluestatusta. Huomasin aika-
nani, ettd nainen oli sosiaaliministerini vaikka, heillé ei ollut ddnioikeutta vaaleissa. Kun kysyin asi-
aa, vastaus oli: ”Hén osaa asian parhaiten.”

Jos pddsemme edes ajatuksissamme ihmisen alkuldhteille, niin varmaan yksittdinen yksilo perusti
perheen ja loi kodin suojaksi lapsilleen ja aineellisesti heikommalle puolisolleen. Ty6n jakona oli mie-
hen ruoan hankinta ja turvallisuuden ylldpito ja puolisolla perheen puolustaminen seké lasten hoi-
vaaminen. Sen nékee vieldkin peruskiyttaytymisessi. Vieston kasvun myoté ravinnon tarve lisddntyi
ja isoilla aivoillaan ihminen huomasi yhdessi toimimisen voiman. Vapaa mies joutui ottamaan naa-
puritkin huomioon. Vihollisen toimivin taktiikka on vastustajan eripuran ja hallitsemattoman yksi-
I6lauman aikaansaaminen (hajota ja hallitse). Sitd taktiikkaa kdyttdd jopa leijona saalistaessaan. Th-
misten oli pakko valita hinet, joka pystyisi kokoamaan joukot, etsimdédn kohteet ja ohjaamaan ryh-
ménsi keskittyvddn suorittamiseen. Téstd tilanteesta johtajuus ja johtaminen saattoi syntyé.

Nykyisin demokratiassa kisitetddn johtajuus siten, ettd esimerkiksi operatiiviset asiat kisitellidn kun-
nanvaltuustossa, kun sielld pitdisi pohtia kunnan tulevaisuuteen liittyvii asioita ja luoda niille puitteet.
Miksi muun muassa sairaslomat ja rakenneasiat kisitellddn sielld, kun on olemassa asiansa osaavat
lautakuntien jisenet ja virkamiehet? Tdmai tulee veronmaksajille kalliiksi ja kuntalaisten luottamus
on kovilla. Sitd paitsi, lilan moni paittdmassd himmentid vastuun ja hallintomuoto osoittautuu hel-
posti haavoittuvaksi, kun toiminnan punainen lanka puuttuu tai on monihaarainen ja kaikki haluavat
paattdd asiasta “miten” tietdimatta vastausta kysymykseen ”miksi”. Syntyy kilpalaulantaa™ ja aliste-
taan “ne toiset” toimeenpanoon ja vastuunkantoon. Nain oli aikoinaan jo Kreikassa, sivistysvaltios-
sa syntyi orjayhteiskunta ja yhteisé halvaantuu vahvemman saaliiksi. Ndin toimii my0s virheellisesti
palveluyhteiso, jos siltd puuttuu liberaalisti ajatteleva johtaja. Vapaan liberaalin ajattelun johtaja toi-
mii uuttakin luovan kolmeasteisen johtamisvallan kaikki elementit mukaan ottaen.

Kiéytinnon toimivin johtamisen toimenkuva sisidltda seuraavat padkohdat:
1) Kehittdminen ja suunnittelu
2) Tavoitteiden asettaminen ja tehtdvéén tarvittavien voimavarojen hankinta
3) Tehtdvadn kuuluvien odotusten kertominen ja tehtévin anto tai kidsky
4) Toimintaa koskevasta viestinndstd huolehtiminen
5) Henkilévoimavarojen, ammattitaidon ja tyokyvyn ylldpito ja kehittiminen

6) YhteisOn toimialasta tiedottaminen, edustaminen ja markkinointi.
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Johtajan osaamisen tulee olla kolmiulotteinen:
1) Johtamansa alan tekninen ja aineellinen perusosaaminen,
2) Yhteison henkiloston johtamisen osaaminen (leadership) seka
3) Hallinnon perustuntemus (management).
Kaikkeahan yksi henkil6 tuskin osaa, joten kokonaisuuden delegointi on tarpeen.

Tamai on johtajuuden arkista sisélt0d ja vaatii vain perusosaamista ja ammattiosaamisen kayttotai-
toa. Aikoinaan tdmad luettelo oli johtavien kiytossid. Apunaan heilld ovat vain sihteeri, riippumaton
taloudenhoitaja ja toimiva apulainen suorittajien lisdksi. Toimeenpanoa johtaa toimivat ryhméinjoh-
tajat. Organisaatio oli matala ja johtaja ldhelld tekijoité. Silloin maamme vaurastui vauhdilla. Maas-
samme oli vihiisesti kumouksen kaltaisia tapahtumia, vaikka kansallinen ty0nantajaviha jo ruot-
sinvallan ajoilta vallitsikin. Varakaskin yhteiskuntaluokka rakensi Isinmaatamme ja sen elinkeinoja.

Liberaali johtajuus on vapautta uudistaa olemassa olevien vahvuuksien perustalle. Nykyinen kisi-
tys, ettd koko vanha ja toimivakin on héavitettéva, on kuin uudelleen synnyttdmisté ja se tulee kalliik-
si, mikali kustannuslaskentaan otetaan kaikki tekijit mukaan ja verrataan sitd saavutettuihin etuihin
rehellisen takaisinmaksulaskennan avulla. Liberaali johtaja ottaa toimissaan huomioon uudistuksen
aineellisten osioiden lisdksi my0Os sen henkiset ja hengelliset osatekijét, jotka aito radikalismi jattaa
huomiotta. Muutoksessa mukana olevien kanssa on oltava aito sopimus ja heiddn on saatava sii-
td selvdd hyotya. Lisaksi heilld tulee olla hallussaan osaaminen silld tasolla, ettd he voivat jopa oma-
aloitteisesti suorittaa yhteisty0ossd tybkumppaniensa kanssa oman osuutensa muutoksesta ja kokea se
omakseen. Tdstd minullakin on runsaasti onnistunutta kokemusta merkittdvissd muutoksissa. Libe-
raali toiminta vaatii rohkeutta, vastuunkantoa ja kekselidisyyttd. Rutiini on siitd kaukana. Yhteistyo-
halu, joustavuus ja auttamishalu ovat hyvii tyokaluja. Ympériston jopa voimakkaaseen vastustukseen
on varauduttava. Suomalainen on tdmaéin kestianyt. Siksi esimerkiksi pienyrittdjyys on meilld runsas-
ta, samoin kuin “keikkamiehet”. Se niin sanottu sddddsriippuvainen johtaminen on johtanut komi-
teakésittelyyn ja pdatdksen “hyllyllepanoon™, jolloin ty0 jai toteutumatta ja edelleen unelmaksi. Yk-
silossd oleva voimakas turvallisuudentarvealue tahtoo kuitenkin ohjata tdhin suuntaan paitoksen-
tekijddkin. Nykyinen téllainen lakiinkin sidottu ilmi6 on tiukka muodollisen pétevyyden vaatimus,
mika pitdd ylli tyottomyyttd sekd rikkoo tasa-arvo- ja ihmisoikeussopimuksia piilevisti. Maassam-
me melkein kaikki yrittdjdalat aloitettiin osaamiseen perustuen ja laadun me tieddmmekin. Yhteis-
kuntaa ovat eniten kehittineet ne henkildt, jotka ovat uskaltaneet uudistaa.

MITA ON OIKEA MAALLINEN TOTUUS?

Kun teimme sopimukset uudistuksista ja aloitimme toiminnan, sovimme, ettd kullakin on oma to-
tuutensa ja sitd puolin ja toisin kunnioitamme Kkritiikittd. Tdrkeinté oli yhteinen paatoksemme siité,
miksi muutos tehdddn. TAdma4 piti, ja tydt sujuivat kitkatta, niin kuin olimme sopineet. Esimerkiksi
suurimpien sopimuksiemme yhteinen tekiji oli ”tuottavien tydpaikkojen turvaaminen tai vaihtoeh-
don 16ytdminen”. Luottamus siilyi.

Oikeassa oleminen on kaikkea muuta kuin ylpeyden aihe. Maallinen totuus on aina henkilékohtai-
nen, eli erilainen kullakin. Se syntyy yleensi eri eldméantilanteista. Kuitenkin on jirkevinti saada ai-
kaan yhdessé varsinkin muutoksia. Oikeassa olon tunne auttaa saavuttamaan, siksi se on meihin luo-
tu. Sen avulla me selvidimme ympaéristostimme. Esimerkiksi luonto tuo eteemme jatkuvia haasteita,
joihin emme voi vaikuttaa. On siis varauduttava. Pohjanmaalla on aina tulvia. Kuitenkin rantojen
patoja on vaikeaa sietéd joistain ndkoalasyistd. Myos psykologien asenteiksi nimittdma kayttdytymi-
nen auttaa meitd ohjeistamaan elimidmme. Mielenterveytemmekin hyotyy siitd.

Esittdd totuutensa on taitolaji, koska vastassa on hidnen ehki toisenlainen totuutensa. Vaarassa on
kina, tora tai riita. Kun haluaa esittdd oman ndkemyksensd, se tulee muokata padsidantoisesti ympa-
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riston ymmaértdimiin muotoon ja vallitsevaan eliméntilanteeseen. Vaikeneminen on nykyiddn suo-
jattu laillisesti myontymiseksi. Olen esittelijind havainnut, ettd mitd voimakkaampi vastustus tulee,
sen varmemmin olen ollut oikeassa. Toinen on vain haluton antamaan periksi. Mikili vallitsee hil-
jaisuus tai tulee nopea myonto, alan miettimédn, mité olen jattdnyt huomiotta. Tédhén totuin myds
kuuntelijana luennoitsijana, valmentajana (en konsulttina) ja tiedottajana.

Sanotaan, ettd totuus kestdd tulessakin. Se pitdd paikkansa. Sen voi kiertdd, tuhota ja vihéatelld, mut-
ta se tulee aina takaisin. Oikeassa olo parantaa ryhtid ja itsetuntoa. Kolmiossani oikeassa olo vastaan
vadrdssd olo ovat vastakohtia, mutta kolmantena ulottuvuudessa on tietiméttdmyys. Heikkoutem-
me on se, ettemme ota selvia tai aliarvioimme saatavan tiedon. Lisdksi havaintokykymme ja asen-
teemme pitdvit meitd uudistajina. Oma ideologiamme, ympéristdmme, uskomuksemme, kasvatuk-
semme luovat mieliimme puutteellista totuutta. Vain nykyisin vierastamamme kokemuksemme vie
ldhemmaksi todellisuutta.

TUOTTAAKO OPETUSLAITOKSEMME LIBERAALEJA HENKILOITA?

Meilld on runsaasti kehuttu oppilaitosjirjestelmdmme. Onkohan kehu mennyt liian pitkille, kun
kaytdantd kertoo 15 000 syrjdytyneestd nuoresta, tydpaikoilla voidaan huonosti ja ammattejaan hoi-
tavien tyon jilki on melko laadutonta, vaikka valinta perustuu muodolliseen pitevyyteen - ainakin
kansalaisten kisityksien keskuudessa? Lisdksi palvelussa liian usein pitdydytddn vain muotoseikois-
sa asiakkaasta tai tilanteesta véilittdmaéttd. Ikd4dn kuin kehuminen on taannuttanut pdéittdjien halun
kehittdd. Pidédn torkednd hallinnon asenteena sité, ettd lapsista valittdimattd ensimmaisend tingitdin
koulutuskustannuksista, mutta omasta korkeastakin palkasta pidetdédn kiinni. Misséd asemassa tule-
via kansalaisia oikein pidetdan?

Esi-isimme tajusi jo muinoin tulevan sukupolven kehitystason arvon maamme tulevaisuudelle. Kult-
tuurimme arvosti suuresti osaamista ja tiedon hallintaa, jonka jopa Kalevala tuo esiin. Tyonantajat
perustivat tydovien- tai kansalaisopistoja, koska pitivit osaavaa ja tietdvad tyoldistd hyvana tyontekija-
nd. Samoin meille syntyi kirjastojirjestelma tukemaan lukutaidon siirtymisté jokaiselle kansalaiselle.
Kunnat lahettivit henkil6itd korkeakouluoppiin. He toivat ldnsimaisen yliopiston maahamme. Maa-
hamme syntyi todellinen sivistyslaitos tukemaan itsendisyytemme kehittymistd. Suomalainen tuntee
maailmanlaajuisesti ymparistdmme verrattuna monen muun maan kansalaiseen. Se ndkyy monesti
suhtautumisessamme. Hallinnon on vain vaikeaa tajuta tapaa, miten siirrytddn toiseen kulttuuriin
ja vastaanottaa se niin, ettéd syntyisi todellinen viihtyisi yhteisty6. Valtaosa kansalaisista on kuitenkin
sopeutunut ulkomaiseen ympéristoonsd menettdmaétti identiteettidén.

Olen perustanut yrityksen ammattioppilaitoksen, valmentanut viestintdén ja johtamiseen yliopistos-
sa ja aikuiskoulutuksessa ja hallinnoinut kunnallista oppilaitosta. Koko tydketju on antanut minul-
le runsaan kontaktin opiskelijoihin, oppilaisiin seké johdettaviini, koska tehtaamme perustaminen
vaati oman oppisopimusvalmennuksen vuonna 1967. Siinid minua auttoi Pirkanmaan ammattikou-
lun Rehtori Mikko Koski opettajineen. Ammattia opettivat omat tyonjohtajani, koska maassamme
osaaminen oli vain meidédn ja IBM:n varassa. Alan vaikeutta ja opetuksen vaativuutta oli muun mu-
assa se vaikea sihkéopin ymmartdminen. Tulevien erikoisammattihenkildiden motiivi voitti kuiten-
kin vaikeudet. Samalla syntyi my0s oikeudenmukaisena pidetty palkkausjérjestelmé ja niin sanottu
liukuva tydaika.

Virallisempi koulutustaso eli ammattikoulut valmistivat kidytdnnon ohjelmin taitavia ammattihenki-
16itd. Sen kanssa keskikoulutaso pystyi yhteistyona lisidméan oppilaan teoreettista tasoa, jolloin osaa-
misen syvyys ja kehitysvalmius parani. Kunpa vain kodit olisivat arvostaneet kéttentaidon omaavan
lapsensa merkitystd kehittyville yhteiskunnalle oikealla arvostuksella. Y1i- ja keskikoulun kidytdnnon
kisitydopetus vahvisti lisdd niiden valmiuksia, joille teoreettisuuden hallinta oli vaikeaa. Nyt meilld
on passiivinen kittentaitojen osaajajoukko ty6ttoméné resurssina vailla arvostusta ja ulkomaisia or-
jia kaivataan mannermaiseen malliin halpatyon varjolla.
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Keskikoulussa teoreettisuutta liséttiin ja vieraat kielet alkoivat tulla mukaan. Lukeneistoahan sitd
kasvatettiin. Sen kodit ottivatkin haltuunsa oletuksella, ettd lapsi péésisi helpommalla. Syntyi keski-
luokka omine arvostuksineen ja eriarvoisuusluokittelu lisddntyi. Kédytdnnon osaaminen ja selviyty-
minen tuottavasta tyostd haaleni. Odotus, ettd kekselidisyys olisi oppikoululaisen lisddntyneen teo-
rianhallinnan myo6té lisdantynyt, jai tdyttymatta.

Lukio haki paikkansa yliopistoon valmistavana oppilaitoksena. Kumminkin unohtui, etté siirtyminen
sithen tapahtui pahimmassa murrosidssé, jolloin toiveammatti oli vasta hakusessa.

Vaikeaa on ymmartid noita uraputkia. Olen kéyttdnyt yhteisen peruskoulutuksen jilkeistd koulut-
tautumista vapaavalinnaisena ja olen siitd saanut hyvid tuloksia. My0ds tyonantajani hyviksyi kou-
lutusuran vaihtamisen joustavasti tulevan uuden ammatinhoitajan eviiksi samoin kuin ammatista
poikkeavat kurssit osaamisen monipuolistamiseksi.

Saimme osaavia ja tietdvid tekijoitd. Saimme my0s haukut opetushallinnon edustajilta, kun viitelleet
tohtoritkin tulivat erikoiskoulutukseen, jota hoiti jopa tavallinen osaava teknikko.

Saisimmekohan vastauksen siihen ihmettelyyn, jossa ihmeteltiin nykysuomalaisen kiyttadytymistd var-
tijana, valittajana ja avuttomana, kun hinen esi-isdnsé ja -ditinsd ratkaisivat mahdottomankin, ku-
ten talvisodan ja sen huiman nousukauden 1940 — 1970? Olisikohan vastaus se, ettd olemme me-
nettdneet otteemme kasvatuksessa ja koulutuksessa sekéd henkisen ettd hengellisen yksilon hoitami-
sessa? Mietitddnpd yhdessé!

OVATKO NAMA TOIMIVIA EHDOTUKSIA?

Pidsemmeko taasen ennen 1970 péddttyneestd noususta uuteen? Mietitddnpd mitd tapahtuu jos:
1) Jos hallinnosta tulee todellinen palvelutehtidvé ilman keskittdmisié

2) Jos kunnat ja seurakunnat keskittyvit alkuperiisen kuntalain hengen ja
aidon kirkkolain ja -jarjestyksen maéédritteleméin seurakunnan toimintoihin,
tarkoituksiin ja tehtédviin

3) Jos tehtdviddn hoitavista johtajista tulee aitoja johdettaviensa ”rinnalla
kulkijoita”

4) Jos annettava julkinen taloudellinen tuki annettaisiin yhdesti luukusta vain
todella tarvitseville (esimerkiksi katovuosi) ja ensisijaisesti kodin suorittamaan
lasten kasvatukseen ja hoitoon

5) Jos pyritddn pysymaéin kansainvalisessd yhteistyOsséd aitoina tasavertaisina
suomalaisina. Nayttod on vaikka kuinka, niin sodissamme kuin huimassa
taloudellisessa nousussamme aikoinaan. Liséksi muutumme seurailijoista omia
aloitteita tuoviksi.

6) Kun lukeneistokin ldhtee perustamaan ideoilleen pienyrityksen oikeiden
sijoittajien tukemana

7) Kun lasten erilaisuus otetaan huomioon koulutuksessa ja tyollistdmisessa.
8) Kun huomataan korkeakoulutuksessakin, mitkd ovat eliméssi péddaineita ja
ettd poikkitieteellisyys auttaa toteutuksessa. (esim. Yritysten ja oppilaitoksen

vilinen yhteisty0: toinen kehittdi tietoa ja toinen toteuttaa sitd. Tai ensin
kaikille yhteinen peruskoulutus, sithen kokemus ja sitten vasta erikoistuminen)
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8) Kun lakataan kiisteleméstd jonkin yhden menetelmén oikeellisuudesta ja
kokeillaan kaikkia esitettyja.

9) Kun alakoulun péddaineeksi tarjotaan litkunnan liséksi kansalaisaineita ja oikeaa
yhteisollisyyttd, eli yhdesséd tekeminen kdytdnndn harjoituksin ja véiltetddn
kilpailua malliin hyva / huono.

10) Kun siirrytddn takaisin latinalaiseen ja ldnsimaiseen oikeuskiytdntoon eli
pohjoismaisille “kardjakiville”.

11) Kun asianosaaja otetaan mukaan alansa suunnitteluun jo alkuvaiheessa ja
asiantuntijat ottavat hinen esityksensid huomioon ja ensisijaiseen kokeiluun.

12) Kun tarkemmin méaritellddn, miki on todellinen salattava asia, ja johtava
henkil6 ottaa ndkyvin vastuun mahdollisesta virheestd. Todella salattavaa on
varsin vdhén. Sen olen tutkinut tydssédni esimiehilleni.

ONKO TAHAN HYVA LOPETTAA?

Nien kaikesta huolimatta, ettd useimmat tosisuomalaiset yksilot selviytyvéit osana luontoa nykyisis-
tdkin muutoksista ja kaaoksista, koska luonnon pohjatavoite on siilyttdd elinkelpoisuus. Sen ovat se-
kd luonnon ettd ihmisen aitheuttamat tdystuhot nayttdneet. Pommitustenkin jdlkeen nikee lapsiaan
hoitavia ditejd ja toiminnallisia miehid rakentamassa koteja perheelleen.

He ovat 16ytineet elimisen peruslinjansa ja alkavat kdyttda niitd. Useimmin niissé linjoissa ndkyy ko-
konaisen liberalismin antamien toimenpiteiden oikea sisilto ja toimintatapa. Nykyisin kidytOssi ole-
va, yksin aineellisuuteen perustuva kehittdmistapa voi tuottaa vain hetkellisid ratkaisuja. Pysyvyys
on kuitenkin ihmisessé ja hdnen rakenteensa kolmiulotteisuudessa.

Me pohjoismaalaiset olemme ldhinné ratkaisumalleja, koska alueemme karu luonto on jittanyt esiin
liberaalisti toimivat yksilot. Se todistaa jo tdhén asti aistimani perusasenteet ja kansamme saavutta-
mat merkittdvit saavutukset eldimisen laadussa, vaikka arvostamme niitd kohtalaisen huonosti nyky-
44n tai kerskaamme kuten lapset ikddn. Meiddn kaikkien tulee tuoda ajattelumme rohkeasti ja itse-
dmme arvostaen esiin ilman juhlapuheita sekéd panna toimeksi.

Viisivuotiaana poikaniVesa kysyi minulta, missd on pallon syrja. Hin oli koulussa oppinut, ettd maa-
pallo on pyoreé. Lisdksi hén oli kuullut, ettd asuinpaikkamme Peltolammi on syrjéssd. Hén oli vaa-
tivainen ja vastata piti. No, katselimme késilld olevaa palloa ja totesimme yksissd tuumin, ettei sem-
moista ndy. Neljannen kerran kun hén kysyi, paddtimme yhdessi ldhted hakemaan sité syrjdd. Emme
ole sitd l0ytineet vieldkdin, joten viisas miehenalku totesi: ”Kai se on joillakin pién sisilld.”

Sielld se henkinen ja hengellinen minuus piilee ja antaa eldmille kestdvin vérin ja pysyvén selviy-
tymisen evidit. Niin sen olen ndhnyt eri kulttuurien menestyksessd tdillda maan péilld. On se aina
meissd itsessimme kiinni pddasiassa. Hyvin vdhin asioiden ja aineen méiréssi ja enemmaén sielld
kolmannessa ulottuvuudessa.
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LUOTTAMUKSEN MERKITYS
AMMATILLISEN IDENTITEETIN
RAKENTAMISEEN

Yliopisto-opettaja, hallintotieteiden maisteri Ulriika Leponiemi

Ulruka Leponiemi (HM) on Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulun Kunta- ja aluejohtamisen yliopisto-opettaja.

Risto on tormunut hdnen opettajanaan, pro gradu -tutkielman ja
vditdskirjaryon ohjaajana sekd tutkimustyossd esimiehend ja kollegana.

JOHDANTO

Akateemista uraa aloittavalle nuorelle ohjaus, tuki ja kannustus ovat merkittdvid ammatillisen itse-
tunnon rakentaja niin opintojen parissa kuin myohemmin tutkimustydssédkin. Kun oppija saa sopi-
van haastavia tehtévid ja riittdvdd ohjausta, hin voi turvallisessa ilmapiirissd ldhted kasvamaan kohti
asiantuntijuutta. Oleellista on siis se, minkélaiseksi oppijan ja opettajan vilinen vuorovaikutussuh-
de muodostuu.

Opettajan pedagogiset opinnot antavat véilineitd opetustehtédvidin, mutta eivit automaattisesti takaa
onnistunutta vuorovaikutusta. Keskeistd onkin, kuinka opettaja pystyy oman toimintansa ja persoo-
nansa kautta viestimédan. Kannustusta ja luottamusta — oppijalle merkittdvid tukemisen muotoja —
kun ei voi vain teknisesti siirtdd. Oppija aistii, onko usko ja tuki aitoa ja voiko opettajaan aidosti luot-
taa; osaanko ja pystynko mind tdhin ihan oikeasti?

Professori Risto Harisalo on kirjoittanut yhdessd Ensio Miettisen (2002) kanssa luottamuksesta paa-
omana, joka on synnytettivi, kasvatettava ja ansaittava. Heiddn mukaansa aidon luottamuksen avul-
la yhteisty6lld on saavutettavissa enemmaén kuin sen vastakohdilla: epadluottamuksella, itsekkyydella
ja epéterveelld kilpailulla. Esitdnkin, ettd luottamus on merkittdvd pddoma my0s asiantuntijaksi kas-
vamisessa, oppijan ja opettajan vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Luottamuksen kautta oppija pys-
tyy tehokkaammin rakentamaan vahvaa ammatillista itsetuntoa.

Kasittelen tdssé kirjoituksessa yliopisto-opiskelijan opetusta sekd nuoren tutkijan saamaa ohjausta
akateemisessa yhteis0ssd. Ndmaé ihmistenvéliset suhteet saattavat muuttua ajan kuluessa; joskus oh-
jaussuhde jatkuu erilaisissa tutkimusprojekteissa ja muuttuu vihitellen kollegasuhteeksi tai jonkinlai-
seksi mentorisuhteeksi. (Vehvildinen, Pyhilto et al. 2009, 364) Ovatpa suhdeasetelmat lopulta min-
ké nimisid hyvénsi, on vuorovaikutuksella dlyllisid ja inhimillisid resursseja kehittdvd voima. Se on
parhaimmillaan ongelmaratkaisuprosessien jatkumo, tydskentelyd omien kykyjen ylarajoilla, itsensa
ylittdmistd sekd halua haastaa itseddn. Se taitaa olla oppimista. (Vrt. Tynjilda 2002, 161.)

Artikkeli rakentuu seuraavasti. Ensiksi kisittelen oppimisen késitettd yliopisto-opiskelijan ja tutki-
mustyon nidkokulmasta. Yliopistossa oppijan rooli vaihtelee opiskelijasta kollegaan, jolloin voidaan
siis puhua yliopisto-opiskelijasta, nuoresta tutkijasta tai vaikkapa oppipojasta, kisdllistd. Samaan ai-
kaan opettaja voidaan ndhdai yliopisto-opettajana, lehtorina, professorina tai mentorina taikka mes-
tarina kisillille. Ty6eldmassa ohjaaja voi toimia samaan aikaan myos esimiesasemassa nuoreen tutki-
jaan ndhden. Selvyyden vuoksi pitdydyn kuitenkin puhumaan vain opettajasta ja mentorista. Toisessa
padluvussa tarkastelen oppimista vuorovaikutusprosessina oppijan ja ohjaajan vililld, ja kolmannes-
sa kappaleessa keskityn luottamuspddoman kisitteeseen. Kirjoituksen lopussa tarkastelen oppijan ja
mentorin vuorovaikutussuhdetta luottamuspddoman valossa ja kuvaan sen avulla syntyvéi lisdarvoa
luottamuspddoman puun hedelmilld (ks. Harisalo & Miettinen 2002) omina alalukuinaan. Kirjoi-
tuksessa pohditaan siis sitd, miten luottamuspiddoma auttaa rakentamaan ammatillista identiteettid
ja tutkijana kasvamista.
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OPPIMINEN JA OPETUS AKATEEMISESSA MAAILMASSA

Mitid oppiminen on, ja mistd ihminen voi tietdd oppineensa? Kysymyksiin voi 10ytdé virallisia ja vi-
hemman virallisia vastauksia, joista jokaisessa taitaa piilld totuuden siemen. Erddssd oppimisblogis-
sa 5-vuotias Pete médrittelee, ettd oppiminen on kirjoitusta, ompelua ja lasin korjaamista. Eetun, 10
vuotta, mukaan oppiminen on koulussa kaymistd ja paljon tyotd. Kahdeksanvuotiaan Mikan mieles-
td oppiminen on jalkapallon pelaamista kavereiden kanssa. Ja Liinu, 3 vuotta, on kisitteellistinyt op-
pimisen zaskulampulla valon nayttdmiseksi. (Ks. www.oppiminen.com.)

Virallisemmin méériteltynd oppimista voidaan kuvata tiedon méérélliseksi lisddntymiseksi, uusien
asioiden mieleen painamiseksi taikka soveltamiseksi. Oppiminen voi olla my6s ymmartidmisté, ajat-
telun muuttumista tai muuttumista ihmisend. (Ks. Uusikyld & Atjonen 2005, 142.) Edelld kuvat-
tujen perusteella voidaan péitelld, ettd ihminen on oppinut jotain esimerkiksi silloin, kun hin huo-
maa ajattelevansa tuttua asiaa uudessa valossa tai asennoituvansa sithen aiempaa kypsemmin — kun
on ndyttanyt taskulampulla valoa. Jotain on opittu my®ds silloin, kun onnistuu lasin korjaamisessa tai
potkaisemaan pallon sinne, minne pelikaveri on juoksemassa.

Oppimisella ja tutkimusprosessilla on monia yhtéldisyyksid. Tutkimus on uusien ajatusten ja inno-
vaatioiden luomista ja kehittdmistd. Aivan vastaavasti my0s oppiminen voidaan ymmartid yhteisek-
si ponnisteluksi jonkin ilmidn tai ongelman ymmaértdmiseksi ja uuden tiedon kehittdmiseksi. Par-
haimmillaan yliopisto-opetus muistuttaakin tutkimusprosessia, jossa rakennetaan yhdessi uutta tie-
toa, osaamista ja ymmarrystd. TAmén prosessin tirkeimpid voimavaroja ovat ihmettely ja uteliaisuus.
(Lonka et al. 2009, 254.)

Opetuksella puolestaan tarkoitetaan kasvatustavoitteista johdettavaa tarkoituksellista ja suunniteltua
opettajan ja oppilaiden vélistd sosiaalista, vuorovaikutteista toimintaa, jonka tarkoituksena on luo-
da oppilaille edellytykset tavoitteiden saavuttamiseen. Siiné vaikutetaan persoonallisuuden kognitii-
visiin (tiedot), affektiivisiin (tunne-eldmai) ja psykomotorisiin (taidot) alueisiin. Tarkeitd opettajan
perustaitoja ovat muun muassa oppiaineksen hallinta, kommunikointitaidot, henkilésuhteiden taito,
kyky luoda sosiaalinen jérjestys sekd motivointi- ja aktivointitaito. (Ks. Uusikyld & Atjonen 2005.)

Ohjaus on perinteinen osa akateemisia mestari-kisillisuhteita eli akateemisten tydskentelytapojen
vilittdmistd ithmisten vililld ja tiedeyhteisGissd. Seniorin ja juniorin vilistd opastavaa vuorovaikutus-
ta tutkimustyon ja akateemisten tehtédvien dérelld on ollut niin kauan kuin tiedettikin (Vehvildinen,
Heikkild et al. 2009, 320). Voidaan perustellusti myds olettaa, ettd myOnteinen, ystiavéllinen asen-
noituminen ty0tovereita ja opiskelijoita kohtaan on osa asiantuntijuuden kehittymistd, tiedon, tieti-
myksen ja osaamisen jakamista (ks. esim. Numminen & Talvio 2009, 135).

Wikipedian mukaan mentorointi on menetelma4, jossa tietoa siirretddn kokeneemmalta kokemat-
tomammalle. Osaava, arvostettu ja kokenut asiantuntija — sellainen, joka on kulkenut saman tien
ja tietdd, miten sen haasteista selvitddn — neuvoo, tukee ja edistdd kahdenkeskisessd vuorovaikutus-
suhteessa kehityshaluista mutta kokemattomampaa henkil6a tydssa tai opiskelussa. Suhde perus-
tuu avoimuuteen, molemminpuoliseen luottamukseen ja tasa-arvoisuuteen. Se pyrkii mentoroitavan
ammatilliseen ja henkiseen kehittymiseen, tyduran selkeyttdmiseen seké ty0ssd ja opinnoissa menes-
tymiseen. Mentoroitava on kuin kisilli, oppilas ja valmennettava. Mentori on vastaavasti mestari,
opettaja, valmentaja ja kannustaja.

Suomalaista opetusta koskevaa keskustelua on viime aikoina hallinnut konstruktiivinen painotus,
jonka mukaan oppija aktiivisesti ja omaehtoisesti rakentaa maailmaansa ilman valmiita malleja. Opet-
tajan tehtdvini ei ole johtaa oppilaita oikeisiin késityksiin, koska ei ole olemassa ehdottomia kritee-
reja kisitysten todenperdisyydelle. On vain paremmin tai huonommin toimivia konstruktioita seki
kulttuurisella ettd yksilolliselld tasolla. Oppija itse rakentaa aktiivisesti oman tietonsa ja osaamisen-
sa. Oppiminen on aktiivista henkistd ty0skentelyd, ei opetuksen passiivista vastaanottamista. Muut
voivat tarjota tukea, haastaa ajattelemaan ja toimia valmentajina ja mallina, mutta oppijalla itselldin
on avainasema oppimisprosessissa. Ihminen voi tarkoituksenmukaisesti ohjata omaa toimintaansa
ainoastaan, jos hin pystyy jarkevisti arvioimaan tarjolla olevia vaihtohehtoja. (Puolimatka 2002.)
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Oppijaa, tulee ohjata riittdvisti ja varmasti ammattitaidolla oikeaan suuntaan, mutta samalla myos
antaa hénelle mahdollisuus ja kannustus etsid, kokeilla ja 16ytd4. On luotava edellytykset onnistumi-
sille, mutta my0ds antaa hyviksyntdd ja rohkaisua epdonnistumisten hetkilla.

VUOROVAIKUTUS OPPIMISPROSESSIN POLTTOAINEENA

Ihmiset ovat erilaisia oppijoita. Jotkut luottavat vain omaan ajatteluunsa asioiden kisittelyssa. Toi-
set ihmiset etsivdt ammattilaisten mielipidettd valintojensa tueksi ja jdidvit odottamaan lisidtietoa en-
nen toimimistaan. Lisdksi on olemassa ihmisié, jotka pitdvit kiinni omista kannoistaan ja kieltdy-
tyvit antamasta mitddn arvoa ja merkitystd uudelle tiedolle ja poikkeaville ndkdékulmille. Aunolan
mukaan (ks. Lindblom-Ylidnne et al. 2009, 85) opiskelijan toimintaan oppimis- ja suoritustilanteis-
sa vaikuttavat hdnen omaan itseenséi ja suoriutumiseensa liittyviat uskomukset, arvot ja padmaérat.
Naiitéd kutsutaan pystyvyysuskomuksiksi, ja ne heijastuvat akateemisiin valintoihin ja menestymiseen
opinnoissa. Pystyvyysuskomukset vaikuttavat suuresti sithen, minkilaisia tavoitteita ihminen asettaa
itselleen, kuinka aktiivisesti hén toimii ja kuinka paljon hin on valmis panostamaan tyoskentelyyn-
sd. (Ks. Lilndblom-Ylénne et al. 2009, 86.) Oppijoiden yksilolliset ominaisuudet vaativat opettajan
ja oppilaan vilisen suhteen tapauskohtaista rddtdlointid. Erimuotoiset palaset hioutuvat tekemisen
kautta paremmin toisiinsa sopiviksi. Hioutuminen vaatii kuitenkin tuekseen vilpitontd, molemmin-
puolista luottamusta.

Paitsi opiskelijan my06s opettajan pystyvyysuskomukset heijastuvat opetustilanteeseen, silld opettajan
rooli on merkittdvd myonteisten oppimiskokemusten syntymisessi ja oppilaan terveen itsetunnon
vahvistamisessa. Opettajat, jotka uskovat omiin kykyihinsid opettajina, uskovat pystyvinsa motivoi-
maan ja ohjaamaan opiskelijoita onnistuneesti. Oleellista onkin se, kuinka opettaja ja mentori osaa
vastata kulloinkin opiskelijan ja kisillin tarpeisiin ja toiveisiin. Antamalla sopivan haastavia tehtévia
ja rakentavaa palautetta opettaja voi sekd motivoida ettd vahvistaa opiskelijan pystyvyysuskomuksia.
Oppilas ei ole vain ulkoapéin tehomuokkauksella jalostettavaa osaajamateriaalia, vaan ihminen, jon-
ka mieli on avoin ja joka on valmis kasvamaan itsendiseksi persoonaksi, luovaksi kyseenalaistajaksi,
parhaimmillaan viisauden etsijaksi. Kun opettaja kohtelee oppilaitaan hyvin, luodaan samalla par-
haimmat edellytykset opiskelumotivaatiolle. Oppilas huomaa, ettd ennakkokésitykset omista kyvyis-
td tai oppiaineen vastenmielisyydestéd ovat olleet turhia. (Ks. Uusikyld 2006, 83.)

Voidaan siis todeta, ettid opetustyd on ennen muuta ihmissuhdetyoté. Se on tyotd, joka edellyttdad va-
hintddn kahden ihmisen vilistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen ideana on tuoda ihmiset yhteen
ja saada heidit ponnistelemaan yhdessda. Hyvin vuorovaikutussuhteen rakentuminen vaatii kuiten-
kin hedelmallisen maaperén — oppimiselle otollisen ilmapiirin.

Yhdysvaltalaisen aikuiskasvatustieteilijin Malcolm Knowlesin (1975) mukaan mahdollisimman
miellyttdva ilmapiiri edistdd oppimista (Repo-Kaarento et al. 2009, 107). T4illaiseen ilmapiiriin kuu-
Iuu opiskelijoiden ja opettajan vilinen molemminpuolinen kunnioitus ja arvostus. Yhteistyon ja luot-
tamuksen ilmapiiri mahdollistaa toisilta oppimisen. Se hyviksyy my0s vastakkaiset ndkékulmat, eika
torju asian erilaista jisentdmisti virheellisend. Kun ihmiset esittdvit ndkemyksidédn, heitd on kuun-
neltava ja yritettdvd ymmaértdd vilinpitimattoméan suhtautumisen, vihittelyn ja torjumisen sijasta
(ks. Harisalo & Miettinen 2010). Opiskelussa kidydain kilpailua onnistumisesta jos ei muiden opis-
kelijoiden kesken, niin ainakin itsenséd, oman osaamisen kanssa — opinko, osaanko ja parjaanko? Ar-
vioinnilla on tdsséd kilpailussa oma merkityksellinen roolinsa: sen tulee motivoida ja palautteen muo-
dossa ohjata oppilasta selviytyméin tulevista tehtdvistd. (Uusikyld & Atjonen 2005, 159.) Haasteet
ja positiivinen paine edesauttavat ponnisteluissa, mutta negatiivisena voimana ne syovit pohjan yh-
teistyOltd ja luottamukselta, vuorovaikutuksen synergialta.

LUOTTAMUS OPPIVAN YKSILON TUKENA

Kirjassaan ”Luottamuspddoma. Yrittdjyyden kolmas voima” professori Risto Harisalo kirjoittaa yh-
dessd Ensio Miettisen kanssa luottamuksen olevan tietoa ja rahaa tirkedmpi pddoman muoto. Pu-
huttaessa yrityksen menestyksellisestd toiminnasta rahan merkitys on luonnollisesti tdrked, mutta
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pelkistddn silli menestystd ei voida selittdd. Myoskddn pelkki tieto ei riitd ohjaamaan ihmisid hy-
vidn ja takaamaan hankkeissa onnistumista. Heiddn mukaansa yritysten taloudellinen menestys on
ratkaisevasti riippuvainen juuri luottamuspiddomasta. Yritys on taloudellinen yksikkd, mutta myos
inhimillisen vuorovaikutuksen nayttamo. Kun yritys jarjestelee tyotehtividédn, uusii organisaatiotaan,
palkkaa tyontekijoité ja palvelee asiakkaitaan, se on tekemisissd inhimillisen vuorovaikutuksen ja sen
mahdollisesti synnyttdmaén luottamuspddoman kanssa. Kuten Harisalo ja Miettinen toteavat, tilanne
on sama my0s muissa yhteisOisséd, kaikkialla, missd ihmiset kohtaavat toisensa. Viitin, ettd samalla
tavalla luottamuksen merkitys korostuu my6s toimivassa ja hedelmaillisessd pedagogisessa tehtdvéis-
sd. Luottamuspiddoman mallissa kulminoituvat juuri ne nuoren tutkijan ja opiskelijan ammatillisen
identiteetin kannalta olennaiset tekijat — tuen, kannustuksen ja ohjauksen muodot luottamukselli-
sessa vuorovaikutuksessa.

Harisalo ja Miettinen (2002) viittaavat Kouzesin ja Posnerin (1993) tutkimukseen hyvien johtajien
ominaisuuksista, joihin alaiset erityisesti luottavat. Niitd ovat rehellisyys, ennakoitavuus, inspiroi-
vuus ja kyvykkyys. Paitsi esimiehen ja alaisen vélisessd suhteessa, ndmé ominaisuudet ovat luonnol-
lisesti ratkaisevia menestystekijoitd myos kiséllin ja mestarin vililld. Mentori tulee kokea rehellisend,
mikéili hintd odotetaan seurattavan. Hinen nidkemykseenséa tulee myos voida luottaa, jotta tavoitel-
tavaa tulevaisuuden suuntaa kyetddn pitiméién oikeana. Inspiroivuudella Harisalo ja Miettinen tar-
koittavat kykyd innostaa, kannustaa ja houkutella mukaan, miki luonnollisesti on myds mentorin
tirked tehtdva. Hyvi johtaja osaa suunnata ihmisten huomion niihin tekij6ihin, joiden avulla he voivat
ratkaista ongelmiaan ja 10ytd4 tien ulos vaikeuksistaan. Inspiroivat johtajat saavat alaiset toimimaan
sen sijaan, ettd he tekisivit alaisistaan mekaanisesti toimivia koneen osia. Inspiroivuus on tarttuva
ominaisuus, joka tekee tyOstd innostavaa. Kyvykkyys on arvostetun johtajuuden neljds ominaisuus.
Kyvykkyys kulminoituu johtajan taitoon olla perilld siitd, mitd organisaatiossa tehddan. Ihmiset tar-
vitsevat ohjeita ja neuvoja, joihin johtajien pitdd osata pitevyytensd kautta vastata, mutta heidéin ei
kuitenkaan oleteta olevan kaiken osaavia ja tietdvid. Inhimillinen vuorovaikutus synnyttdid ja mah-
dollistaa néitd edelld mainittuja tekijoitd, jotka hyvin toimiessaan puolestaan synnyttiavét luottamus-
pddomaa. Arvostus ja kunnioitus taas ovat luottamuspiddoman korkotuottoja. Harisalo ja Miettinen
puhuvat niiden kautta yritykselle syntyvastd vauraudesta, mutta itse otan vapauden puhua laajem-
min menestyksestd. Heiddn ajatustaan mukaillen, arvostus ja kunnioitus luovat edellytyksen hank-
kia menestystd, mutta se ei kuitenkaan automaattisesti takaa arvostusta ja kunnioitusta. Puhuttaessa
mentorin ja kisillin suhteesta pitkd ansioluettelo tai julkaisulista ei automaattisesti takaa yhteistyosta
syntyvdd menestystd. Mikéli yhteistyotd ei tehdd keskindisen arvostuksen ja kunnioituksen vallites-
sa, toiseen luottaen, tulos ei vilttdmaitti ole paras mahdollinen. Pelkki tietojen ja taitojen mekaani-
nen prosessointi ei avaa ovia kukoistavaan yhteistydhon tai parhaisiin mahdollisiin oppimistuloksiin.

Rehellisyys
Inhimillinen Ennakoivuus Arvostus Menestys
vuorovaikutus Inspiroivuus LUOTTAMUS-PAAOMA < . > (Vauraus)
Kunnioitus
Kyvykkyys

Kuwvio 1. Luottamuspddomaa edeltdvdr ja seuraavar kdsitteet Harisaloa ja Miettistd (2002, 26) mukaillen

Niamai edelld kuvatut luottamuspddomaan liittyvat ajatukset (ks. kuvio 1) voidaan kytked myos ope-
tukseen. Hyvéi opetus ei ole vain tiedon vilittdmista ja siirtdmistd, vaan myos opiskelijoiden sitoutta-
mista omaan aktiiviseen tiedon ja tietdmyksen kasvattamiseen ja rakentamiseen. Inhimillisen vuoro-
vaikutuksen ensimmadisend sddntoné luottamus valaa ihmisille uskoa siihen, ettd he voivat parantaa
ja kehittdd eldméinsd vaikuttavia asioita ja olosuhteita ja ettd yhteisty0 tuttujen ja tuntemattomien
kanssa on mahdollista ja kannattavaa. Luottamuspddoma syntyy ja kasvaa ihmisten omista valinnois-
ta. Vahvistuessaan se luo edellytykset tiedolliselle, tulkinnalliselle, sosiaaliselle ja taloudelliselle paa-
omalle. Se ohjaa ihmisid kdyttdimaén tiedollista pddomaa innovatiivisiin ratkaisuihin. Se suuntaa tul-
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kinnallista pddomaa sellaiseen vuorovaikutukseen, joka motivoi ihmisid etsimédin yhteisid mahdolli-
suuksia ja ratkomaan rakentavasti ongelmiaan. Se rakentaa sosiaalista pddomaa, jonka avulla ihmiset
voivat verkostoitua yli erilaisten rajojen. (Ks. Harisalo ja Miettinen 2010.)

Oppimisen ja luottamuspddoman yhteys on perusteltua myos siitd syysté, ettd asiantuntijaksi kasva-
minen vaatii runsaasti tukea ja tietimystd my0s niin sanotun “kirjaviisauden” lisdksi. My0s tdstd on
luottamuspddoman késitteessd kyse. Luottamuspddoman ansaitsemista, kasvattamista ja vaalimis-
ta voidaan verrata esimerkiksi ammattimieheen ja yrittdjadn (Harisalo & Miettinen 2002, 23). Mo-
lemmat joutuvat ensiksi hankkimaan itselleen vaadittavat tiedot ja taidot, mutta tdma ei vield riitd,
koska heidédn on opittava samalla my0s se, mitd on olla ammattimies ja yrittdjd. Késitteellistd, ekspli-
siittistd tietoa on helppo analysoida, ulkoistaa, dokumentoida ja siirtdd. Ammattitaito jad kuitenkin
puutteelliseksi, jos se perustuu vain eksplisiittiseen tietoon. Tdlloin ammattitaidosta jdi paljon oppi-
matta. Tekninen tietojen ja taitojen mekaaninen tuotos ei siis valttdimattd aikaansaa parasta mahdol-
lista oppimistulosta. TyOeldméin astuessaan ihminen on tuskin ammattimies siksi, ettd hénelld on
ammattiin vaadittavat todistukset. Taidon olla ammattimies ihminen oppii toisilta ammattimiehilt.

LUOTTAMUSPAAOMAN HEDELMAT

Harisalo ja Miettinen (2002) kuvaavat luottamuspiddomaa puuna, joka tarvitsee syntydkseen vahvat
juuret ja rungon ja joka parhaimmillaan kantaa oksistoissaan satoa. Luottamuspiddoman juurrutta-
miseksi, kasvattamiseksi ja vahvistamiseksi on kuitenkin tehtdvéi jatkuvasti toitd, silld erilaiset myr-
kyt haittaavat elinvoimaista kasvuprosessia.

Likindkoéisyyden myrkky vie huomiokyvyn vain toiminnan vélittdémaéaén ldheisyyteen, lyhytnikdisiin
mittareihin ilman, ettd keskityttdisiin huomioimaan toiminnan tuloksellisuutta pidemmalld aikavi-
lilld. Toinen luottamuspddoman myrkky, privilegio, puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yksiloilla tai ryh-
milld on johonkin oikeus, jota muilla ei ole. Tehokkain tapa torjua privilegioita on luoda tilanne, jos-
sa samat sddnnot ulotetaan koskemaan yhtéldisesti kaikkia. Kannibalismilla, kolmannella myrkyl-
14, tarkoitetaan sitd, ettd yhteis0ssd ihminen ryhtyy hankkimaan ikévyyksia toiselle panettelemalla ja
kiusaamalla. Loiston lumolla myrkkyné puolestaan tarkoitetaan sité, ettd ihmiset ryhtyvit tavoittele-
maan erilaisia statuksia ja palkintoja kustannuksista piittaamatta, unohtaen, ettd yksin he eivét olisi
yltdneet saavutuksiin. Johtamistaidollisesta myrkystd voidaan puhua silloin, kun johtaja olettaa alais-
tensa tietdvit hinen toiveensa ilman, ettd hin siitd edes kertoo, tai tilanteessa, jossa machomanageri
sysdd muut syrjddn ihannoidessaan itseddn jakamatta valtaansa. On my0s olemassa johtajia, joiden
mielestd arvostuksen ja kiitoksen osoittaminen on tarpeetonta. Johtajat saattavat johtaa myos tuuli-
viireind erilaisten muotioikkujen mukaan. Viides johtamistaidollinen myrkky on maisterisyndrooma,
joka tarkoittaa sitd, ettd organisaatio luottaa likaa maisteripapereihin, altistaa tyontekijénsa liikaa kir-
javiisaudelle, jolla ei valttdmaéttd ole mitddn tekemistd eldmailld hankitun kokemuksen kautta. Tehok-
kain vastalddke maisterisyndroomaan on se, ettd ihmiset joutuvat lunastamaan paikkansa ty6lldan.

Harisalon ja Miettisen (2002) luottamuspddoman puussa runko muodostuu strategiasta, siitd mitd
ja miten tehddidn. Organisaation térkeit asiat tapahtuvat rungon varassa. Siksi olisikin tdrkedd jat-
kuvasti arvioida ja yllapitéé sitd, jotta toiminnan suunta voidaan varmistaa. Kun luottamuspiddomaa
tietoisesti rakennetaan ja vaalitaan, kypsyvit puun hedelméit sadoksi. Harisalon ja Miettisen mukaan
luottamuspddoman hedelmid ovat: luonnollinen arvostus, luova siteily, tydeldmén laatu, synergiset
intressit ja mahdollistava johtaminen. Seuraavaksi siirryn sadonkorjuuseen; kisittelen hedelmii eri-
tyisesti suhteessa oppimiseen, oppijan ja opettajan ndkokulmista.

LUONNOLLINEN ARVOSTUS

Luonnollinen arvostus auttaa ihmisiid kohtaamaan toisensa samanarvoisina huolimatta siitd, etti he
tekevit erilaisia asioita (Harisalo & Miettinen 2002). Sanojen ja tekojen vilinen ero on mahdollis-
ta kitked joksikin aikaa, mutta ei kokonaan. LLuonnollisen arvostuksen vastakohta on viheksynta.
Haastavissa opiskelutilanteissa on tirkedd, ettd opettaja viestittdd luottavansa opiskelijoiden kykyi-
hin ratkaista ongelmia ja oppia niist4.
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Opettajan on mahdollista edistdd oppimista luomalla oppimistilanteeseen lammin ilmapiiri. Tarkein-
td on antaa opiskelijalle viesti, ettd hidn on ihmisend hyviksyttiva ja tdssi tilanteessa riittdvin hyva
sellaisena kun on (Repo-Kaarento et al. 2009, 105). Kun opiskelijat kokevat, etteivit he pysty rat-
kaisemaan ongelmaa, he kohdistavat toiveita opettajaan ja odottavat, ettd hin pelastaisi heidét pu-
lasta. Thmiset tarvitsevat kannustavaa johtajaa ainakin kahdesta syystd. Ensinnékin he tekevit tyota,
jonka lopputuloksesta he eivit voi olla tdysin varmoja, ja toisaalta kannustavaa johtajaa tarvitaan ru-
tilninomaisissa, uuvuttavissa tehtivissa.

Tutkiminen ja sen opetteleminenkin on jatkuvaa ongelmanratkaisua ja valintojen tekoa. Ohjauksen
tarkoitus on tukea ndiden erilaisten ratkaisujen tekemistd. (Vehvildinen, Pyhilto et al. 2009, 346.)
Hyvi opettaja on johdonmukainen, selked ja joustava. Hyvin opettajan tunnistaa siitd, ettd han koh-
telee oppilaitaan kannustavasti, hienotunteisesti ja oikeudenmukaisesti. Hén ei ole pelottava, ivalli-
nen eikd epdoikeudenmukainen, eikd hén korosta tarpeettomasti itseddn. (Uusikyld & Atjonen 2005,
14.) Hyvissid oppimisyhteisdssd jokainen voi oppia luottamuksen ja turvallisuuden tietd vihitellen
johtamaan itseddn ja omaa toimintaansa yhteisesti sovittujen pddmaéérien mukaisesti (Pollari & Kop-
pinen 2010, 33).

LUOVA SATEILY

Luottamuspiddoma synnyttdd myos luovaa siteilyd. Thminen, joka siteilee luovuutta, on ennakkoluu-
loton ja rohkea. Hén ottaa harkittuja riskeji ja testaa uusia ideoita. Hin kehittdd jatkuvasti tyGtédén.
Harisalo ja Miettinen (2002) esittdvit, ettd luova henkil6 pystyy ndkemééin tutut asiat ja esineet uu-
desta ndkokulmasta sekéd tarkastelemaan niité tavallisuudesta poikkeavalla tavalla. Luovalle yksilolle
on tyypillistd herkkyys, spontaanius, itseluottamus ja perddnantamattomuus. Ndmaé ovat tietysti ih-
misten persoonallisuuden piirteisiin liittyvid tekijoitd, mutta ne ovat myos vahvistettavissa tai vastaa-
vasti lannistettavissa olevia. Vasta ammatillista identiteettiddn rakentavalle, nimai piirteet voivat ke-
hitty4 ja vahvistua vain luottamuksen ja siis arvostuksen sekd kunnioituksen kautta — miné tiedén ja
osaan ja minulla on lupa yrittdd. Oppiminen onkin Harisalon ja Miettisen (2002) mukaan luovan sé-
teilyn olennainen osa. Se on henkinen prosessi, jonka avulla yksilo selviytyy kohtaamistaan haasteista.

Luovuus kukkii olosuhteissa, joissa korostetaan mahdollisuuksia ongelmien sijasta, keskindistd tuke-
mista vastakkainasettelun sijasta ja saavutuksia esteiden sijasta (Harisalo 2011). Harisalon mukaan
avoimessa keskustelussa osallistujien tarkoituksena ei ole osoitella ketédén, ei syyttdid ketddn eiki va-
kuuttaa kuulijoita oman kantansa moitteettomuudesta. Sen tarkoituksena on vain antaa osallistujil-
le mahdollisuus kertoa kuinka he ovat asiat kokeneet ja tulkinneet. Koska luovuus ei ole itsestddn-
selvyys organisaatioissa, on johtajien avoimesti tehtéva selviksi késityksensd luovuuden asemasta ja
merkityksestd. Heidén on kerrottava, miksi luovuus on térkeéda ja mitd he siltd odottavat. Kun luo-
vuudesta tehdiddn konkreettinen strateginen haaste, se kannustaa ihmisid kehittdméaén luovuuttaan
ja toimimaan luovasti eri tilanteissa. (Harisalo 2011.)

TYOELAMAN LAATU

Kun ihmiset kohtaavat tyoyhteisossd, kohtaavat myos heidén erilaiset intressinséd. Yksi haluaa kehit-
tyd ammattitaidollisesti, toinen kiyttdd ty6tddn ponnahduslautana uudelle uralle ja kolmas haluaa
kehittdd tyotddn ja tydyhteis6didn. Kun ihminen tulee tydhon, hén ei jitd omia etujaan kotiinsa. (Ha-
risalo & Miettinen 2010.)

Opiskelijan haasteena on 16ytdd oma tapansa tehdé tutkimus- ja kirjoitustyoté ja sdddelld vaaditta-
vaa oppimisprosessia. Ohjaajan tehtidvi tdssi on edesauttaa turvallisen ja rakentavan oppimisympa-
riston luomista ja rohkaista oman tyoskentelytavan 16ytdmiseen. Seké tutkimuksen tyévaiheiden et-
té tieteellisen kirjoittamisen ohjaamisessa korostuu ohjaajan opettajarooli ja vastaavasti opiskelijan
kognitiivinen oppipoikarooli. Ohjaus tarkoittaa tédlléin monimutkaisten tyovaiheiden mallintamista
siten, ettd opiskelijat voisivat alkaa vihitellen toimia asiantuntijan tavoin (ks. esim. Vehvildinen, Py-
halto et al. 2009, 339).
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Kun ihmiset ottavat vastaan uuden tydpaikan, he ovat valmiita tekeméién parhaansa samalla kun he
olettavat, ettd heitd kohdellaan ja palkitaan oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti. Tyotd tehdes-
sddn he luottavat tydn ohjeisiin ja vélineisiin ja yrittdvat kdyttdd niitd mahdollisimman jiarkevésti ja
tehokkaasti. He ovat valmiita ndkemé&édn vaivaa ja jopa uhrautumaan, kun he luottavat johtoon ja sen
kisitykseen yrityksen tulevaisuudesta. (Harisalo & Miettinen 2010.) Kun ihmiset luottavat tyotove-
reihinsa, he voivat keskittyd omiin tehtdviinsé ja siis itsensé ja osaamisensa kehittdmiseen.

Luottamuspiddoma luo yritykseen tyOoeldmén laatua. Sen tavoitteena on luoda edellytykset sille, ettd
ihmiset voivat kdyttdd tietojaan ja taitojaan tehokkaasti hyviksi, tehdd tydstddn haastavaa, innostavaa
ja tyydytysté tuottavaa sekéd parantaa organisaation tuloksellisuutta (ks. Harisalo & Miettinen 2002).

SYNERGISET INTRESSIT

Perinteinen kuva huipputaitureista on korostanut erityislaatuisten yksildiden osaamista. Korkeata-
soisen asiantuntijuuden tutkimus on kuitenkin yhi enemmaén alkanut korostaa vaikuttavan yhteisén
merKkitysté tai jopa esittdnyt osaamisen yhteison ominaisuutena, joka ei ole lainkaan kuvattavissa yh-
den yksilon toiminnan kautta. Asiantuntijuuteen kehittyminen tarkoittaa yleensa liittymista kyseisen
asiantuntijuuden yhteis66n. (Lehtinen & Palonen 2002.)

Tutkijankoulutuksessa on vasta viime vuosina alettu korostaa sosiaalisten ja kommunikatiivisten tai-
tojen opettelua seké tutkimuskysymysten pohdintaa. Aiemmin néiden taitojen ajateltiin ilmeisesti ke-
hittyvin ikddn kuin kaiken muun ohessa niin sanottuna hiljaisena tietona seminaaritilanteissa, tut-
kimusryhmissé ja laboratorioissa (ks. Aittola 2002, 133). Henkiloston kehittédjien kokemukset osoit-
tavat, ettd asiantuntijuus ei rakennu eiki kehity vain yksilon korvien vilissd, vaan asiantuntijuuden
sosiaalisissa ja vastavuoroisissa tilanteissa. Useat oppimisndkemykset korostavat, ettd oppiminen on
luonteeltaan sosiaalinen prosessi ja ennen muuta osallistumisen moniulotteinen muutos. Oppijan
kasvavat mahdollisuudet osallistua yhteison toimintaan kytkeytyvit tietojen, taitojen, asennoitumi-
sen ja identiteetin muutoksiin (ks. Vehvildinen, Pyhélto et al. 2009, 342).

Tehokkuuden ylikorostuessa tyydytystd tuottaa vain itsensid korostaminen ja monipuolinen sivisty-
neisyys, luovuus, inhimillisyys ja yhteisollisyys jdavit tuolloin helposti toisarvoisiksi. (Uusikyld & At-
jonen 2005, 17.) Synergia ei ole sitd, ettd jokainen huolehtii vain omasta osuudestaan ja antaa mui-
den selviytyd omin voimin. Synergia syntyy siitd, ettd ihmiset kunnioittavat toisiaan ja keskin&isid
sitoumuksiaan. Thmiset ovat valmiita ponnistelemaan, kun he ymmaértédvét synergian merkityksen.
Vuorovaikutus parhaimmillaan energisoi ja innostaa koko tyOyhteisoa.

MAHDOLLISTAVA JOHTAMINEN

Akateemisen johtajan tirkeimmadt tehtdvit ovat johtaa tutkimustoimintaa ja opetusta seki yliopiston
ja yhteiskunnan vilistd vuorovaikutusta. Téssd tyOssddn hin toteuttaa strategista johtamista ja edis-
tdd yksikkonsi tieteenaloja. Hin koordinoi yhteisty6td, luo tarvittavia rakenteita ja kokouskiytin-
t0jd ja rakentaa innovatiivista tyOyhteisod sekd varmistaa hyvat ja riittdvit voimavarat tutkimuksel-
le, opetukselle ja yksikkonsé hallinnolle. Hian tukee yksikkonsd osaamisen kehittdmistd. (Ks. Evers
& Nevgi 2009, 384.) Yliopisto on asiantuntijoiden muodostama organisaatio, johon sopivat kovin
huonosti tavanmukaiset kiskemiseen ja alaisten toimintaa suoraan méarittavit ohjeet (ks. Evers &
Nevgi 2009, 390). Siksi yliopistossa johtajan tulisikin pyrkid tunnistamaan ihmisten osaaminen ja
pyrkid seuraamaan ja tukemaan sen kehitysta.

Parhaimmillaan oppiminen on innostavaa, uusien ndkékulmien 16ytdmisté, oivalluksia ja uteliaisuu-
den tyydyttdmistd sekd oppijan itsetuntoa vahvistavaa kehittymistd. Uuden oppimisessa on myos
kéddntopuolensa, silld vililld oppija joutuu luopumaan vanhoista kisityksistddn ja asenteistaan. Yli-
opistossa opettajan tehtdvdni on myos osoittaa opiskelijoille heiddn arkikdsitystensi ja tieteellisen
tiedon véliset ristiriidat sekd auttaa heitd kyseenalaistamaan jo olemassa olevat tietonsa (Lindblom-
Ylanne & Nevgi 2009). Johtajilla on usein vaikeuksia saada henkilokunta ymmaértdmaéén ja hyviksy-
maéén tarkoituksensa ja pyrkimyksensa. Vaikka johtajat ovat sisdistineet muutoksen valttimattomyy-
den, henkilokunta voi olla asiasta tdysin toista mieltd. Koska johtajat ja henkilokunta uskovat erilai-
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siin asioihin ja tulkitsevat tydhonsé vaikuttavia syy- ja seuraussuhteita eri tavoin, heiddn on vaikeaa
saavuttaa asioista yksimielisyyttd. (Harisalo 2011, 15.)

Thmisté, joka saa muut ihmiset luottamaan itseensd, kutsutaan mahdollistavaksi johtajaksi (Hari-
salo & Miettinen 2002). My6s mentorin on ensin ansaittava kiséllin luottamus ennen kuin hén voi
olla mahdollistava johtaja, joka pystyy innostamaan ja saa oppijat uskomaan itseensi ja tyohonsa.
Mahdollistava johtaja antaa tilaa toisten ideoille. Hin tietdd, ettd hdnen alaisensa tietdvit ja osaavat.
Siksi hidnen tehtdvdniin on saada heidét kidyttimaén tietojaan ja taitojaan parhaalla mahdollisella
tavalla raskauttamatta heitd omilla vaatimuksillaan. Mahdollistava johtajuus on ansaittua, lunastet-
tua johtajuutta. Siksi mahdollistava johtaja johtaa ihmisid edesté ja keskeltd, ei takaa. Tyotoverit ovat
hénelle tasa-arvoisia kumppaneita, joita hén ei ole kiskeméssé tai médrddmassé, vaan joille hdn on
esimerkki siitd, kuinka on kiyttdydyttdvi, millaisten arvojen mukaan on toimittava ja miten tyd on
tehtdvai. (Harisalo & Miettinen 2002.)

MINA PYSTYN!

Opetus ei ole pelkkid tiedon vilittdmista ja siirtimistd, vaan my0s opiskelijoiden sitouttamista omaan
aktiiviseen tiedon ja tietdmyksen kasvattamiseen ja rakentamiseen. Inhimillisen vuorovaikutuksen
ensimmaisend sddntdnd luottamus valaa ihmisille uskoa siihen, ettd he voivat parantaa ja kehittdd
eldmédnsi vaikuttavia asioita ja olosuhteita ja ettd yhteisty0 tuttujen ja tuntemattomien kanssa on
mahdollista ja kannattavaa. (Harisalo & Miettinen 2010.)

Motivaatio on ihmisen liikkeelle paneva voima, joka rakentuu useista yhtéd aikaa vaikuttavista eri-
suuntaisista voimista. Ndmaé voivat houkutella ihmisid ponnistelemaan jonkin tietyn asian puolesta
tai pdinvastaisesti jarruttaa tehtdviin tarttumista. Modernissa motivaatiotutkimuksessa motivaatio
maédritellddn dynaamiseksi suhteeksi yksilon sisdisten tarpeiden sekd ulkoisten kohteiden ja ympéa-
riston vililld (esim. Lindblom-Ylinne et al. 2009, 80).

Aristoteleen ajoista asti ithanteellisena motivointistrategiana on ollut saada oppilaat aktiivisesti tutki-
maan ja kerddmaéén tietoa ja sitd kautta oppimaan. Koulua on usein syytetty siitd, ettd se suosii via-
ranlaista motivaatiota ja tukahduttaa oppilaiden luontaisen uteliaisuuden. (Byman 2002, 27-29.)
Akateemisessa opiskelussa ja tydssikin vaaditaan usein sitkedd, ehkipé vastentahtoistakin puurta-
mista, mistd kuitenkin saattaa olla hyotyd. Opiskelussa on paljon asioita, jotka eivit ole spontaanisti
opiskelijoita innostavia, vaan ne vaativat tarkkaavaisuutta, paneutumista, pitkdjanteisti sitoutumista
seka itsekuria. Kiinnostusta tyohon voikin etsii erilaisten ndkdkulmien tai kytkentdjen kautta. Lind-
blom-Ylidnne ja kumppanit (2009, 87-89) esittivit kirjassaan, ettd opettajat voivat tukea opiskelijoi-
den motivaatiota rakentamalla oppimisympdéristdé siten, ettd se tukee opiskelijan perustarpeiden eli
patevyyden, yhteenkuuluvuuden ja autonomian tyydytystd. Tehtédvien tulisi olla riittdvin haasteelli-
sia, ja opiskelijan tulisi saada palautetta suoriutumisestaan niissa.

Luottamus on pddoma, koska se toimii vipuna auttaen ithmisid toteuttamaan toiveensa ja pyrkimyk-
sensd varmemmin, nopeammin ja tehokkaammin. Luottamuspddoman avulla ihmiset uskaltavat
ryhtyd kunnianhimoisiin hankkeisiin, joissa he tarvitsevat toistensa apua ja tukea — haavoittuvuuden
suojelua. (Harisalo & Miettinen 2010, 176.)

KIITOS OPETTAJALLE, MENTORILLE JA KOLLEGALLE

Kerisin titd kirjoitusta varten muutaman muiston, ajatuksen ja tarinan Risto Harisalosta opiskelu-
kavereiltani. Niissd kaikissa ndkdkulma oli yhteneviinen ja tuki myds omaa ajatustani Riston vah-
vuudesta opettajana — hidnen kykydin kannustaa opiskelijaa. Tdmai nousi esiin mm. kertomuksessa
graduseminaarin ensimmaisen valmistujan juhlistamisesta, hinen esittiméstdin toiveestaan valmis-
tuneiden uskalluksesta kyseenalaistaa ja uudistaa toimintatapoja ja rakenteita tyoeldmaéssa seki Ris-
ton jokaisen luennon kiinnostuneesta paitoslauseesta: ”Onko kenelldkddn mitéddn lisattdvad, poies
otettavaa taikka muutoin kommentoitavaa?” Tietysti my0s Riston sosiaalinen, energinen ja ajatuk-
sia herittiva tyyli on tehnyt useisiin vaikutuksen. Ehképa juuri nuo ominaispiirteet ovat osaltaan li-
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sdnneet kannustamisen vaikuttavuutta. Kun opettaja kohtaa opiskelijan aidosti ja avoimesti, rehelli-
sesti kiinnostuneena keskustelemaan juuri hinen kanssaan, tekee se epdvarmaan keltanokkaan voi-
maannuttavan vaikutuksen.

Ristolla on ollut minulle erittdin suuri merkitys paitsi opettajana opiskeluaikana myds mentorina
nuoren tutkijan tydeldmassid. Edustan opiskelijakunnasta sitd stereotyyppisté kilttid tyttod, joka on
lukenut kaiken mahdollisen oppimateriaalin ja kunnolla, mutta kuitenkin samalla ymmaértien tieti-
vinsé vield varsin vdhén. Paitsi opiskeluaikana, sama tunne oli my0s aloittaessani tyoeldmaéssé. Ris-
ton tuki ja luottamus on ollut urani alussa erittdin tdrkedi. Hidn antoi minun opetella ja pohtia itse-
ndisesti rauhassa, mutta samalla uskoen ja luottaen. Tyvestd puuhun mennédin, mutta kuinka térke-
44 onkaan se, ettd joku osoittaa sinun olevan oikealla tielld. Jo maisteriopintoja pédittdessdni Risto
kehotti minua jatkamaan tohtoriopinnoissa, mutta ajatus jii, koska pidin ajatusta hassuna ja suoras-
taan mahdottomana — tavallisesta pulliaisesta tohtori! No, tidssé sitd nyt sitten kuitenkin tehdéén jat-
ko-opintoja. Voinkin siis vain ihmetelld, kuinka Risto sen silloin aikanaan jo tiesi? Kylld hinelld tay-
tyy olla pirun hyvi kristallipallo!

Tamaén kirjoituksen ydinteema oli oppiminen. Erdénlaisena johtopéditdksend tulen yhd vakuuttu-
neemmaksi siitd, ettei oppiminen suinkaan ole pelkka ylhéaltd alaspdin tapahtuva tiedonsiirtoproses-
si. Kirjaa ei lueta eikd luennoilla istuta tenttid, vaan itsed varten. Samalla tavalla oppiminen ei paity
tenttisuoritukseen, vaan jatkuu niin kauan kuin oppimisen halua riittdd. Olemme lukuisten entisten
ja nykyisten opiskelijoiden, ohjattavien ja kollegoiden kanssa olleet etuoikeutettuja saadessamme op-
pia Riston kanssa. Haluankin lopuksi esittdd Ristolle kolmiosaisen kiitoksen.

Opiskelijan kiitos

Ihmiset ovat oppijoina yksil6llisid. Oppimismekanismien erilaisuudesta huolimatta yhteisené tekijané
on halu oppia. Toisille se tarkoitta halua tulla opetetuksi, toisille se tarkoittaa halua hakeutua kirja-
pinojen keskelle ottamaan itsenéisesti selvdi niiden sisdllosté. Jotkut taas vaativat sparraajan; kump-
panin, joka haastaa selvidni pidetyt olettamukset ja hangoittelee vastaan, jos ongelmalle on 16yty-
massé lilan kapeakatseinen ratkaisu. Opiskelija ei selvid matkastaan yksin. Hén tarvitsee matkalleen
oppaan, joka herittidd opiskelijassa tiedonjanon ja johdattelee tiedon ldhteille. Professori Risto Ha-
risaloa voi hyvilla syylla nimittdd oppaaksi; ammatilliseksi esikuvaksi, jolta 16ytyy aikaa osoittaa op-
pimisretkeldiselle mihin kannattaa katsoa, mutta joka ei kerro, mitéd oppilaan tulee sielld ndhd4i. Ris-
to, kiitos, ettd valitit.

Tutkijan kiitos

Siind missé toiset siirtyvit maisterivaiheen jilkeen ”oikeisiin t6ihin”, jatkavat toiset oppimisretke-
dan akateemiselle urapolulle. Maisterin paperit eivit tarkoittaneetkaan ”valmistumista”, vaan jon-
kin uuden alkua. Opettajan ja oppilaan vilinen suhde muuttuu viitdskirjan tekijén ja ohjaajan vili-
seksi mentorisuhteeksi, johon ajan myotd kasvaa myo6s kollegasuhteen piirteitd. Mentorin tehtdvina
on opastaa akateemisten sddnt6djen maailmaan ja avustaa tutkimusrahoitusten haussa, mutta ennen
kaikkea olla tukena ja rohkaisijana niiné lukuisina hetkini, kun tutkijanalun kykyjen rajallisuus iskey-
tyy karulla tavalla vasten kasvoja. Lukuisat valmistuneet viitoskirjat kertovat siitd, ettd Riston ohja-
ukseen on haluttu hakeutua. Hian on ansiokkaasti ohjannut jatko-opiskelijoita, jotka ovat halunneet
tulla Riston ohjaamaksi. Voinemme péitelld, ettd ohjaajan ja ohjattavan vilinen vuorovaikutussuh-
de on toiminut: luottamuspddoman puu on kasvanut, versonut ja tuottanut hedelmaii. Risto, kiitos,
ettd ihmettelet yhdessa.
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Kollegan kiitos

Tyo6skentely yliopistossa on toisinaan todella yksindistd. Vaikka fyysinen kuormittavuus on vihéis-
td, henkinen rasitus voi uuvuttaa. Aamulla saavutaan tydhuoneeseen ja illalla 1dhdetddn pois huo-
maten, ettei tutkimus kaikista ponnisteluista huolimatta edennyt tdndadnkéédn. Tilannetta ei helpo-
ta lumivyoryné ldhestyvit deadlinet, puhumattakaan matkasuunnitelmien ja tyotuntien kirjaaminen
hallintojérjestelmiin. T4lloin kollegoiden ldsnéolo, yhteisten tuntemusten jakaminen ja positiivinen
tyoilmapiiri auttavat jaksamaan. Positiivinen ilmapiiri ei kuitenkaan synny itsestddn tai kiskemalla.
Se syntyy, kun ldhelld on aidosti iloinen ihminen, joka tartuttaa hyvdnolontunteen ympérdéiviin ih-
misiin. Laitoksen kiytdviltd kaikuva naurunremakka on varma merkki siité, ettd pdivistd tulee sit-
tenkin vield aurinkoinen. Risto, kiitos, ettd naurat.
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TRUST AND RESPECT,
CORNERSTONES FOR
CO-PRODUCTION

Hallintotieteiden maisteri Tarja Teitto-Tuckett

Tarja Teitro-Tuckett and her husband Fohn have for many years been promoting cross cultural activities
berween U K and Finland through the Finnish British Federation of which Tarja has been the Chair since
2011.

Both have been very much inspired by Ristos teachings; Fohn in his work as a UK Cirvil Servant
promoting major change programmes in the public sector, and Tarja as a student of Risto’s at Tampere
University, and in her work with municipalities in both UK and Finland on how the energy and
enthusiasm of voluntary sector organisations can be unlocked to provide more meaningful and effective
services in the future.

Risto Harisalo has been an inspiration to many of us throughout Finland and especially with his in-
sights into Leadership. I was privileged to be part of his courses in mid 2000 and what impressed
me most during that period was his emphasis on the need for TRUST as a key component for tho-
se leading organisations, and especially when involved in major change.

I have been fortunate enough in the last few years to have undertaken some consultancy assignments
working in both Finland and the UK with local government organisations who in both countries
are struggling the with challenges of falling budgets, rising expectations and an increasingly elder-
ly population whose needs are becoming a greater call and priority for limited, and often dwindling
budgets. There is a perception in both UK and Finland that the scale of these challenges is such
that we just cannot go on doing what we have done before and tweaking them a bit just will not suf-
fice. Completely new models of working are called for that revolutionise how we care for and pro-
vide services for the elderly within our societies. We need to have the courage and determination to
put aside the models of the past, learn the lessons and take forward what is good, whilst having the
determination to forge new partnerships, possibly with people with whom we have never worked
before, develop new relationships with those who need and receive services. The emphasis has to
be on a concept of CO-PRODUCTION, people working together in new ways to develop services
and outcomes that meet the challenges of demographics, financial cutbacks and rising expectations.

It is almost axiomatic though that CO-PRODUCTION can only be achieved where there is mutu-
al TRUST and RESPECT, and a determination not to allow the baggage of history and historical
ways of working to influence developing the new. I would like in a few paragraphs to describe how
in both UK and Finland, Risto’s concept of TRUST has been shown to me to so right in being the
fundamental building block and foundation for such transformational work.

In the county of Shropshire, the local government organisations have in recent years undergone ma-
ny of the transformations and amalgamations of the type now facing Finland municipalities. Few
relatively small market towns with their respective authorities were combined into a single new en-
tity Shropshire County Council, covering a population of around 300.000. Shropshire has similari-
ties to Finland in that much of the area is sparsely populated with a rural economy and many places
with high levels of poverty and disadvantaged groups where providing services is a major challenge.
Shropshire, like Pirkanmaa, has a few major towns where most of the population live.

In 2008 when the new Council came into being the new Chief Executive Kim Riley recognised im-

mediately that there would have to be new ways of working. Already, the financial strains on the
budget (and this was before the impact of the financial crash of 2007 was taking hold) and the ri-
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se in the elderly population meant that the councils’ ability to provide services for the public gene-
rally, and especially the elderly, was under threat. The situation in 2009/10 changed as the financial
crisis deepened, central budget grants to Councils such as Shropshire were cut, and then in 2010
a new Government was elected with a determination to tighten the financial screws on all parts of
the economy.

Kim Riley had already started developing his version of CO-PRODUCTION in a vision that em-
braced the Council working with voluntary organisations in a completely new and strategic partner-
ship way of working. Within Shropshire there are many voluntary bodies, all doing excellent work,
but up till now, their efforts had been mainly uncoordinated and each largely acting independent-
ly of the other. Kim’s vision was to develop a new more coordinated approach whereby the Coun-
cil and all these disparate bodies, each with their own governance and independence, could come
together in the interests of the people they all served. However such a vision had many who would
fiercely resist such a move, including:

* Council workers who had historically provided all such services themselves
and who saw such a move as a threat to their jobs, and their perceived value to
society.

* The voluntary bodies themselves who saw this as a threat whereby they would
lose their independence and become part of the Council.

It was a classic situation where without mutual TRUST and RESPECT between all concerned, any
initiative would be bound to fail. The challenge was how to bring this Trust and Respect into being.
These are not commodities one can buy off the shelf or achieve by bringing in consultants, experts
even from a University environment, however distinguished their records. Trust and respect, like
Love only develop if one has faith and is prepared to be the first to demonstrate them, not wait for
them to emerge. That is what Kim Riley did — he showed faith and trusted the voluntary sector wit-
hout any preconditions. In this he found an excellent ally and partner in the form of Sonia Roberts
who very quickly became the voice of all the voluntary sector organisations. Working together — ha-
ving a clean table in front of them - they developed a model whereby the voluntary sector organisa-
tions themselves agreed to Sonia being their voice (a process itself demanding great trust and mu-
tual respect) and then developed working partnerships with Kim and his Council Team where the
hallmark was mutual respect and a determination of all to change the ways of working.

I will not describe the entirety of what these two marvellous people have achieved, merely observe
that it was for me who was priviledged to see much of its evolution and delivery of results, a clas-
sic example of Risto’s thinking of how trust and respect and new, fresh thinking are fundamental in
bringing about change.

However it was very much the Shropshire experience that then sparked customer forums in action,
a new initiative within Pirkkala Municipality that had started to form itself already earlier. In 2010
a team of customer forum members, politicians and municipality officers, headed by the Mayor He-
lena Rissanen and Chief Executive Office Oskari Auvinen visited Shropshire and saw at first hand
the results of Councils’s working as well as other similar highly developed networking concepts of
Patient Participations Groups and consultation processes. These were not only new initiatives but
to many, alien to the prevailing culture of the way municipalities have conducted their business. By
ensuring an emphasis on faith, trust and mutual respect, significant progress has indeed been made
especially in the Forum that has focussed on services for the elderly. Throughout the development
of this, which still continues today, the words and wisdom of Risto Harisalo have been uppermost
in all our minds, and above all, that emphasis on Trust and Respect as being the essential building
blocks for successful and meaningful change.
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KYMMENEN
NAKEMYSTA
TULEVAISUUTEEN

RISTO HARISALON JUHLAKIRJA

Akateemista maailmaa syytetdan usein kannanottojen vahyydesta ja
vallitsevan tilanteen suosimisesta. Tassa kirjassa keskeiset akateemiset
kirjoittajat astuvat rohkealle polulle ja esittdvat ndkemyksiaan
tulevaisuuden yhteiskunnasta, kuntien ja valtion toiminnasta seka
johtamisen muutoksesta.

Ensimmainen teemakokonaisuus kasittelee liberalismia, jota syytetdan
erilaisista yhteiskunnallisista ongelmista vailla riittavaa tietopohjaa.
Kasittelyssa on my&s hyvinvointivaltio, joka on julkisessa keskustelussa
usein mystifioitu ja politisoitu ja jota on ollut vaikea kehittda sen ilmeisista
heikkouksista huolimatta.

Ajankohtaista kuntien ja valtion tehtavien jakoa kuntauudlstusta
luottamushenkildjohtamista ja kunnallisen itsehallinnon tar!(eytta kasitelldan
toisessa teemakokonaisuudessa. Kritiikkia esitetdan yhta lailla keskitettya ja

VALEELLE) johdettua kuntakehittamista kuin myés ma kk|n0|den
“{
_‘h‘ )

b toimintaa kohtaan.
= b \ .
Johtamisen kehitystéi'ja luottamusta kasitelldan kolman ssa ;teemass
~ Siina tarkastellaan h vaa johtamlsta, akateemista vapa
kehitysta seka | ottamusta johtaju tté raienfavan
] 1 4
: | I : 8y \\
by H '
Klrja on klrjoltettf' _1 lfessoiE R sto Harl alon emL u
uhmmttamaan ha 3' Jtyotaa uomalalsen‘a
nakljana'ja kokua‘ K rjan te
tutkliana Ja'h?ehltt -r vuosik

=="ONEER

==
Mz
=Sl =
LE S
LI T
u..."

!E “ﬂ-r
HFI-- -'

_iunu



