
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 Kunnanjohtaja verkostoilla johtajana 
          – johtajuuden uudet haasteet 
 

                
           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Kesäkuu 2007 
 
Tampereen yliopisto 
Yhdyskuntatieteiden laitos 
Pro gradu -tutkielma  
 
Sanna Tuurnas 



TAMPEREEN YLIOPISTO 

Yhdyskuntatieteiden laitos 

TUURNAS, SANNA: Kunnanjohtaja verkostoilla johtajana – johtajuuden uudet 

haasteet 

 

Kunnallispolitiikan pro gradu -tutkielma, 123 sivua + 2 liitesivua. 

 

Kesäkuu 2007 

 
 
 

Tutkimuksessa käsitellään verkostoja ja niiden johtamista kunnanjohtajan 
näkökulmasta. Verkoston luonteen mukaisesti verkostossa ei ole yhtä hierarkkista 
johtajaa, vaan verkoston johtamisessa on kyse toimijoiden yhteenkokoamisesta ja 
verkoston solmukohtana toimimisesta. Tutkimuksen tarkoitus on selvittää, millainen 
merkitys verkostoilla on kunnanjohtajan työssä ja kuinka kunnanjohtaja johtaa 
verkostoja. Tutkimus rajataan koskemaan kunnan elinkeinoverkostoja.  
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu hallintateoriasta sekä verkosto- ja 
verkostojohtamisen teorioista. Teoreettisen viitekehyksen keskeisiä teemoja ovat 
verkosto hallinnan muotona sekä verkostojohtamisen strategiat. Tutkimuksen 
empiirinen aineisto on kerätty haastattelemalla kunnanjohtajia. Haastattelut on 
analysoitu teoriasidonnaisen sisällönanalyysin avulla. Haastattelujen analysoinnin 
pohjalta luotiin kuvaus kunnanjohtajasta verkostoilla johtajana.  
 
Empiirisen viitekehyksen tärkein tutkimustulos on, että kunnanjohtaja ei välttämättä 
aina ole verkoston aktiivinen johtaja, vaan hän toimii kunnassa verkostoilla johtajana. 
Tällöin kunnanjohtaja johtaa monia eri verkostoja samanaikaisesti toimimalla niissä 
mahdollistajana esimerkiksi vuorovaikutusta ylläpitämällä. Toimiessaan verkostoilla 
johtajana kunnanjohtaja toteuttaa hallintaa paikallisella tasolla. Verkostoilla johtaminen 
tuo verkostojohtamisen teoriaan uusia ulottuvuuksia, joiden perusteella teoriaa tulisi 
tulevaisuudessa kehitellä edelleen verkostoilla johtamisen suuntaan.  
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1. Johdanto 
 

1.1. Tutkimuksen tausta  
 
Kunnilla on perinteisesti ollut ja on edelleen suuri merkitys julkisten palveluiden 

järjestäjänä suomalaisessa yhteiskunnassa. Vielä 1980-luvulla kunnat hoitivat niille 

annettuja tehtäviä tiukasti valtion valvonnan alaisuudessa. Viimeisen vuosikymmenen 

aikana kunnat ovat kuitenkin saaneet yhä enemmän vapautta ja vastuuta hoitaa niille 

annettuja tehtäviä. Samaan aikaan kuntien tehtävien hoitoon liittyvät ongelmat ovat 

muuttuneet yhä monimutkaisemmiksi ja haastavammiksi yhteiskunnallisista 

muutoksista johtuen. Ongelmat ovat muuttuneet toisaalta yhä enemmän paikallisiksi ja 

alueellisiksi, kun koulutettu väestö kasaantuu vetovoimaisille kasvukeskusalueille 

kouluttamattoman ja ikääntyvän väestön jäädessä muuttotappiollisille alueille. Toisaalta 

globalisaatio, tietoyhteiskuntakehitys sekä ympäristökysymykset ovat uusia haasteita 

kunnille luoden niille uuden, globaalin toimintaympäristön.  

 

Perinteinen hallinto ei ole enää yksin pystynyt vastaamaan näihin haasteisiin. 

Hierarkkinen ja byrokraattinen hallinto ei yksin enää riitä kompleksisessa 

yhteiskunnassa, sillä se ei vastaa nopeasti muuttuvan ja monimutkaisen ajan tarpeisiin 

(Mattila & Uusikylä 1999, 7; Goldsmith & Eggers 2004, 7). Yksittäiset hallinto-

organisaatiot eivät pysty itsenäisesti hoitamaan monimutkaisia yhteiskunnallisia 

ongelmia, vaan niiden ratkaisemiseksi tarvitaan eri hallinnon tasojen välistä yhteistyötä 

sekä verkostoja. Koko julkinen hallinto alkoikin viime vuosikymmenien aikana käydä 

läpi muutosprosessia hallinnosta hallintaan.  Hallinnassa korostuvat hallinnon 

läpinäkyvyys sekä byrokraattisen hallintokoneiston korvaaminen verkostoilla ja 

kumppanuuksilla yksityisen sekä kolmannen sektorin kanssa.  

 

Näin ollen myös kunnille on syntynyt halu ja tarve lisätä yhteistyötä muiden kuntien 

sekä paikallisten yritysten ja järjestöjen kanssa verkostojen muodossa. Verkosto tarjoaa 

joustavan ratkaisun tehtävien hoitoon, sillä se perustuu vapaaehtoisuuteen. Verkosto 

koostuu toisistaan riippuvaisista panostenhaltijoista, jotka yhdessä toimivat jonkun 

tietyn ongelman ratkaisemiseksi. Tutkimusten mukaan ns. verkostokuntamalli 

nähdäänkin todennäköisimpänä tulevaisuuden kuntamallina. Perusteena tälle on nähty 

 



verkostokunnan tarjoama mahdollisuus palveluiden ylläpitoon ja kehittämiseen ilman 

lisärahoitusta tai kuntaliitoksia, jolloin palvelut järjestetään erilaisin sopimus- ja 

yhteistyöjärjestelyin toisten kuntien sekä yksityisen- ja kolmannen sektorin kanssa. 

(Airaksinen, Nyholm, Haveri 2004, 21; Pihkala, Tiura, Melkas, Harmaakorpi & Uotila 

2005, 228.) 

 

Näin ollen onkin tarpeellista tutkia verkostojen rakentumista kunnan kohdalla, 

kunnanjohtajan näkökulmasta. Toimiakseen hyvin verkosto tarvitsee motivoituneita 

jäseniä, mutta ennen se kaikkea se tarvitsee kokoonpanijan sekä solmukohdan, eli 

verkoston johtajan. On kiinnostavaa, kuinka juuri kunnanjohtaja toimii 

yhteistyöverkostojen johtajana ja rakentajana. 

1.2. Ajankohtainen verkostojen tutkimus Suomessa 
 

Verkostoja on tutkittu erityisesti alueellisen kehityksen kannalta. Esimerkiksi Reija 

Linnamaa (2004) on tutkinut väitöskirjassaan ”Verkostojen toimivuus ja alueen 

kilpailukyky” muun muassa alueen kilpailukykyyn vaikuttavia tekijöitä sekä tekijöitä, 

joista yhteistoimintaprosessien laatu koostuu. Lisäksi hän on tutkinut verkostojen 

johtamista ja sitä, kuinka verkostojen johtamisella voidaan vaikuttaa verkostojen 

toimivuuteen sekä verkostojen johtamisen ilmenemistä alueiden kehittämistyössä.  

Linnamaan tutkimus koostuu viidestä erillisestä artikkelista, jotka muodostavat 

kokonaisuuden verkostoteeman ympärille. 

 

Virpi Katajala (2006) on puolestaan tutkinut aluetieteen pro gradu-tutkielmassaan 

seudullisten elinkeinoyhtiöiden roolia aluekehittämisen verkostossa sekä sitä, kuinka 

verkostosuhteet ja niiden toimivuus vaikuttavat elinkeinoyhtiöiden toimintaan alueiden 

kehittämisessä. Hänen tutkimustuloksensa on, että seudullisten elinkeinoyhtiöiden 

roolin vahvistamiselle ja selkeyttämiselle olisi tarvetta alueiden kehittämisessä. 

Katajalan mukaan seudulliset elinkeinoyhtiöt voisivat kehittää rooliaan 

välittäjäorganisaationa, jotka huolehtisivat verkostojen toimivuudesta. Katajalan 

mukaan tällaiselle organisaatiolla oli erityisesti tarvetta pieniä kaupunkiseutuja 

kehitettäessä. (Katajala 2006, 2, 104.)  
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Tuula Jäppinen (2005) on tutkinut pro gradu -tutkielmassaan verkostoja siirtymänä 

hallinnosta hallintaan. Hänen käsittelee tutkielmassaan verkostoja lähinnä vaihtoehtona 

hierarkkiselle hallintotavalle. Jäppinen tarkastelee asiaa seutujohtamiselle sopivimman 

mallin kannalta. Tutkimus on tapaustutkimus, ja tapausesimerkkinä hänen työssään on 

Itä-Uudenmaan seutuyhteistyön erilaiset vaiheet. Hänen päätelmänsä on, että verkosto 

tai hierarkia toimintamalleina eivät sulje toisiaan pois. Paras toimintamalli riippuu 

kontingentisti kulloinkin kyseessä olevasta organisaation rakenteesta ja tilanteesta. 

(Jäppinen 2005, 89–90.)  

 

Tarja Saarelainen (2003) on tutkinut väitöskirjassaan paikallisia verkostoja. Hän on 

keskittynyt tutkimuksessaan verkostoihin erityisesti paikallisen hallinnan kannalta. 

Tutkimuksen tarkoitus on selvittää, kuinka verkostot voisivat edistää New Public 

Management -johtamisoppien tiettyjä tarkoituksia sekä osallistuvaa demokratiaa näissä 

kahdessa hyvinkin erilaisessa kunnassa. Saarelaisen keskeisiä tutkimustuloksia ovat 

muun muassa, että verkoston johtamisen (eng. Network Management) avulla sosiaalista 

yhteenkuuluvuuden tunnetta sekä sosiaalista pääomaa voidaan lisätä ja näin ollen 

parantaa myös kuntien taloudellista kehitystä. Hänen mukaansa paikallisten verkostojen 

johtaminen lisää myös jossain määrin NPM:n tavoitteita sekä paikallisten 

osallistuvuutta. (Saarelainen 2003, 244–245.) 

 

Aihepiiristä tehdään yhä enemmän tutkimusta myös Suomessa, mikä kertoo 

verkostoajattelun vähittäisestä sulautumisesta tutkijoiden ajatteluun. Haverin (2003, 86) 

mukaan ”yhä useamman opinnäytetyön sekä yliopistollisen tai muun tutkimuksen 

kohteena on jokin kuntien uusi toimintatapa, joka on yhdistettävissä [...] 

verkostokuntametaforaan.” 

 

Verkostojen ja niiden johtamiseen liittyvien teemojen tutkiminen juuri kunnanjohtajan 

työn kannalta on kuitenkin edelleen melko tutkimaton aihe. Verkoston johtajuus 

liitetäänkin usein esimerkiksi seutujohtajiin. Kunnanjohtajalla on tärkeä merkitys 

kunnan kehittäjänä, sillä hänellä on jo virkansa puolesta velvollisuus viedä kunnan 

elinkeinoelämää eteenpäin. Kunnanjohtajalla on tärkeä rooli sen suhteen, millaiseksi 

kunnan verkostot muodostuvat. Esimerkiksi Anttiroikon ym. mukaan kunnan merkitys 

verkostossa toimijana on olennainen: niillä on tärkeä tehtävä toimia verkoston 

solmukohtana ja avaintoimijana. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynänen & Siitonen 
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2003, 138.) Kunnanjohtajalla on myös alueellista yhteistyötä kehitettäessä tärkeä rooli 

toimia verkoston solmukohtana ja alueellisen yhteistyön edistäjänä. Näin ollen 

verkostojen johtajuus koskettaa myös kunnanjohtajaa. Voidaankin sanoa, että tutkimus 

kunnanjohtajasta verkoston johtajana antaa uutta näkökulmaa verkostojen ja niiden 

johtamisen tutkimukselle Suomessa.  

1.3. Tutkimuksen tavoitteet 
 
Kunnanjohtajan työhön on kautta aikojen kuulunut elinkeinopolitiikan kehittäminen ja 

yhteyksien pitäminen paikallisiin yrityksiin. Vaikka verkostot eivät ole kunnanjohtajan 

työssä mikään uusi asia, on niiden merkitys kasvanut huomattavasti toimintaympäristön 

muuttuessa yhä laajemmaksi ja pirstoutuneemmaksi. Myös tulevaisuuden suunnittelu on 

entistä vaikeampaa. Näin ollen toimivien verkostojen rakentaminen ja niiden ylläpito on 

nykyisin elintärkeää kunnille. Kunnanjohtaja Jorma Hämäläinen (1999, 16) kirjoittaakin 

verkostojen merkityksen muuttumisesta: ”vaikka verkostoja on aina ollut ja niitä on 

käytetty, ne ovat tulleet aiempaan verrattuna valtavan monitahoisiksi. Kunnan myös 

oletetaan olevan osallisena - joko pelkkänä toimijana tai rahoittajana – yhä 

laajemmassa ympäristössä.”  

 

Verkostokirjallisuudessa verkostoa on pyritty määrittelemään ja verkoston johtamiselle 

on kehitetty strategioita. Verkoston johtaminen on erityisen mielenkiintoista, sillä 

johtajuuden käsite erilaisista toimijoiden välisistä riippuvuussuhteista johtuen voi olla 

vaikeasti määriteltävää ja monimutkaista. Kuitenkin puhuttaessa kuntien 

verkostosuhteista verkoston johtajan rooli ainakin verkoston kehittäjänä lankeaa usein 

julkisen hallinnon toimijalle eli kunnan tasolla kunnanjohtajalle (ks. esim. Linnamaa 

2004, 183). Tutkimuksen tavoite on selvittää, mitä verkostot ja niiden johtaminen 

tarkoittavat kunnanjohtajan näkökulmasta ja kuinka kunnanjohtaja toimii verkoston 

johtajana.  
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Tutkimuskysymykset ovat asetettu seuraavalla tavalla: 

1. Mikä rooli verkostoilla on kunnanjohtajan työssä? 

2. Kuinka kunnanjohtajat johtavat verkostojen kautta ja kuinka he pystyvät 

vaikuttamaan monimutkaisessa verkostossa? 

    2.1. Millainen on kunnanjohtajan oma näkökulma asemastaan verkostossa? 

3. Mistä halu ja tarve verkostoihin kumpuavat? 

    3.1. Kuinka verkostot kunnissa rakentuvat ja kuinka niitä pidetään yllä? 

 

Työ on osa Kuntaliiton kanssa yhteistyössä tehtävää tutkimusta aiheesta ”Uudistuva 

kuntajohtaminen”. Tutkimuksessa on mukana viisi erillistä tutkimusta, jotka liittyvät 

kuntajohtamisen uudistumiseen. Muita aiheita ovat sopimusjohtaminen, seutuyhteistyön 

johtaminen, projektit muutosjohtamisen välineenä sekä BSC henkilöstön näkökulmasta. 

1.4. Tutkimuksen kohde ja rajaukset 
 
Tutkimuksen kohteena ovat verkostot kunnanjohtajan näkökulmasta tarkasteltuna. 

Tutkimuksesta rajataan pois kunnan muut viranhaltijat, jotka osaltaan ovat mukana 

verkostojen kehittämisessä, sekä poliittinen johto, joka voi myös vaikuttaa verkostojen 

rakentumiseen. Verkosto rajataan koskemaan elinkeinoverkostoja, sillä kuntien 

verkostojen ollessa monitahoisia ja koko kunnan toimintakenttää koskevia, rajaus on 

syytä tehdä koskemaan erityisesti kunnanjohtajan kannalta tärkeitä verkostoja.  

 

Elinkeinoverkostot ovat mielenkiintoisia siinä mielessä, että niissä on mukana toimijoita 

sekä yritysmaailmasta että kunnasta. Joskus mukana voi olla myös järjestöjä. 

Elinkeinoelämän ja kunnan välisestä yhteistoiminnasta on perinteisestikin ollut 

löydettävissä synergiaa; elinkeinoelämän osallistumisessa paikalliseen kehittämiseen 

voi yleisenä intressinä olla paikallisen toimintaympäristön kilpailukyvyn turvaaminen. 

Kunnan intressinä on toisaalta paikallisen taloudellisen potentiaalin vapauttaminen. 

(Mustakangas, Kiviniemi, Vihinen 2004, 38). Toimivilla elinkeinoverkostoilla on tärkeä 

merkitys kunnille, sillä onnistuneen elinkeinoverkoston avulla kunta voi menestyä 

yrityksistä sekä osaavasta työvoimasta kilpailtaessa. Näin ollen juuri kunnan 

elinkeinoverkostot toimivat hyvin rajauksena tutkittaessa verkostojen merkitystä 

kunnanjohtajan kannalta.  
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1.5. Tutkimuksen rakenne 
 

Tutkimuksen rakenne on jäsennelty siten, että luvussa 2 perehdytään kunnan tehtäviin ja 

kunnanjohtajan asemaan sekä kuntajohtajuuden muutoksen. Luvun 2 yhteydessä on 

esitelty myös New Public Management -doktriinit ja sekä New Public Leadership – 

johtajuuskäsite havainnollistamaan uusia julkisjohtajuuden malleja.  

 

Luvussa 3 perehdytään hallinnan käsitteeseen ja luodaan siitä teoreettinen viitekehys 

verkostoille. Hallintateorian mukaan verkostot ovat osa hallintaa ja koko käsite verkosto 

kietoutuu hallinnan ympärille.  Luvussa 4 tarkastellaan verkostoja ja niiden johtamista 

perehtymällä verkoston käsitteeseen sekä luomalla katsaus verkoston johtamiseen ja 

verkoston johtamisen strategioihin. Teoreettinen viitekehys muodostuu siis seuraavan 

jatkumon mukaisesti: hallinta→ verkosto→ verkostojen johtaminen.  

 

Luvussa 5 esitellään tutkimuksen toteuttamiseen liittyviä seikkoja, kuten tutkimukseen 

osallistuneiden kuntien esittely. Tässä luvussa esitellään myös aineiston analyysin 

kuvaus. Luvussa 6 esitellään tutkimuksen empiirinen aineisto analysoinnin pohjalta 

sekä tehdään siitä yhteenveto. Luvussa 7 esitellään tutkimuksen keskeisiä tuloksia ja 

tehdään niistä johtopäätöksiä.  
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2. Suomen kunnanjohtamisjärjestelmä ja 
kuntajohtajuuden muutos 

2.1. Kunta suomalaisessa yhteiskunnassa 
 

Kunnalla on Suomessa pohjoismaiseen tapaan tärkeä yhteiskunnallinen merkitys. 

Kuntien asema on muotoutunut Suomen valtion kehityksen, ja myöhemmin etenkin 

hyvinvointivaltion kehityksen myötä yhteiskunnallisten ja funktionaalisten muutoksien 

muovatessa sen roolia. Historiallisesti tarkasteltuna suomalaisen kunnallishallinnon 

voidaan sanoa olevan peräisin jo 1300-luvulta. Tällöin Ruotsin vallan alaisuudessa ollut 

Suomi sai kaupunkeihin ensimmäistä kertaa kunnallishallinnon. Maaseudulle 

kunnallishallinto ehätti vasta autonomian aikaan 1860-luvulla. 1920-luvulle saakka 

kunnallishallinto olivat valtioon nähden itsenäisessä asemassa huolehtien 

köyhäinhoidosta ja kansanopetuksesta. 1930-luvulta lähtien valtio alkoi säätää kunnille 

lakisääteisiä tehtäviä terveydenhuollon ja kansanopetuksen hoitamiseksi. Kuntien rooli 

muuttui hyvinvointivaltion perustamisen myötä 1960- ja 1970-luvuilla valtion 

hyvinvointipolitiikan toteuttajiksi, ja niiden lakisääteiset tehtävät laajenivat (Rönkkö 

2001, 105–139). 1990-luvulla kuntien oikeus itsehallintoon laajeni samaan aikaan kun 

niiden tehtävät muuttuivat entistä haasteellisimmiksi laman vuoksi. Vuonna 1995 tuli 

voimaan uusi kuntalaki, joka vahvisti kuntien itsehallinnollista asemaa ja mahdollisti 

kuntajohtajuuden uusia muotoja.  

Kuntien tehtävät on kuntalailla määritelty. Kuntalain pykälän 2. mukaan kunnan 

tehtävät ovat seuraavat: 

” Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa säädetyt tehtävät. 
Kunnille ei saa antaa uusia tehtäviä tai velvollisuuksia taikka ottaa pois tehtäviä tai 
oikeuksia muuten kuin säätämällä siitä lailla. 

Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia 
julkisia tehtäviä. 

Kunta hoitaa sille laissa säädetyt tehtävät itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien 
kanssa. Tehtävien hoidon edellyttämiä palveluja kunta voi hankkia myös muilta 
palvelujen tuottajilta.” 

(Kuntalaki 17.3.1995/365). 
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Kunnan vastuulla ovat kunnalliset hyvinvointipalvelut eli niin sanotut peruspalvelut, 

kuten esimerkiksi opetus- ja kulttuuripalvelut sekä sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelut.  

Kunnilla on lain velvoittama vastuu järjestää palvelut, mutta kunnat voivat itse ratkaista, 

kuinka palvelut tuotetaan. Nykyisin kunnat ovat enemmänkin palveluiden järjestäjiä 

kuin niiden tuottajia. (Vahermo 2004, 22–23.) 

Kunnilla on lakisääteisten tehtävien lisäksi tärkeä tehtävä edistää yritystoimintaa 

alueellaan ja vahvistaa omaa kilpailukykyään. Tämä kehitystoimi on omaehtoista, mutta 

toisaalta Kuntalain 1. pykälän mukaan kunnilla on myös velvollisuus laaja-alaisesti 

edistää asukkaidensa hyvinvointia ja kestävää kehitystä alueellaan. (Kuntalaki 

17.3.1995/365) 

 Elinkeinoverkostojen kehittäminen onkin tässä suhteessa olennaista, sillä menestyvän 

elinkeinoelämän avulla kunta voi vaikuttaa positiivisesti omaan kilpailukykyisyyteensä. 

Vahermon (2004, 40) mukaan elinkeinopolitiikasta vastaa käytännön tasolla 

elinkeinotoimi, joka hoitaa suhteita yrityksiin ja markkinoi kuntaa sekä kansallisesti että 

kansainvälisesti. Kuitenkin myös kunnanjohtajan asema elinkeinopolitiikan hoidossa on 

merkittävä, sillä yksi hänen keskeisimmistä tehtävistään on kehittää kunnan 

elinkeinoelämää.  Hämäläinen (1999) on pohtinut kunnanjohtajana asemaa 

elinkeinopolitiikassa. Hänen mukaansa muuttoliike kaupunkeihin ja työvoiman 

vapautuminen maa- ja metsätaloudesta aiheutti sen, että vahvan, paikallisen 

elinkeinopolitiikan kysyntä kasvoi. Kunnanjohtajan merkitys alueen kehittämisen 

kannalta lisääntyi. Hän summaa; ” Elinkeinopolitiikan tekeminen jäi noista ajoista 

pysyvästi kunnille, ja se tulee aina olemaan osa johtajan työtä.”  (Hämäläinen 1999, 

11). 
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2.2. Kuntien toimintakenttä muutoksessa 
 

Kuntien toimintaympäristössä on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen 

vuosikymmenen aikana. Tärkeimmät kuntaan vaikuttaneet tekijät ovat globalisaatio ja 

tietoyhteiskuntakehitys, liittyminen Euroopan unioniin sekä Suomen kunnallishallinnon 

uudistushankkeet, jotka juontavat juurensa laajemmasta perspektiivistä katseltuna 

hallinnon muutoksesta kohti hallintaa. Seuraavassa käsitellään näitä syitä 

yksityiskohtaisemmin. 

 

Globalisaatio  

Globalisaatio on tärkeä taustatekijä kuntien toimintakentän muutokselle. Globaali 

toimintaympäristö on luonut tarpeen kuntien johtajille kehittää verkostoja, jotta 

voitaisiin selviytyä sen mukanaan tuomista uusista haasteista ja mahdollisuuksista. 

Globalisaation aikakaudella kunnat ja alueet ovat tärkeitä kansainvälisiä toimijoita, 

jotka kilpailevat toistensa kanssa erityisesti Euroopan Unionin sisällä, mutta myös 

globaalilla tasolla (Grönholm 2000, 5, 15). 

 

Valtiot, alueet, seudut ja kunnat ovatkin jatkuvassa kilpailutilanteessa yrityksistä niiden 

siirtäessä toimintojaan yhä suuremmissa määrin edullisimpiin sijaintikohteisiin. 

Kansainvälisellä tasolla valtiot joutuvat näin yhdenmukaistamaan sääntöjään ja 

toimintojaan, kuten verotusta, säilyäkseen mukana kilpailussa. Globalisaation myötä 

alueet ja yhteiskunnat voidaan jakaa yhä selvemmin voittajiin ja häviäjiin, dynaamisten 

alueiden menestyessä globaalissa kilpailussa ja muiden alueiden jäädessä syrjään 

toiminnoista. Globalisaatio aiheuttaa niin sanottua polarisoitumiskehitystä, joka 

voimistaa yhteiskunnallista sekä valtioiden välistä jakoa rikkaisiin ja köyhiin (Juntunen 

2003, 29; Väyrynen 2001, 13). Säilyäkseen mukana kilpailussa kunnat tarvitsevat 

verkostoja, sillä hektisessä kilpailuyhteiskunnassa on mahdotonta pärjätä yksin.   
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Tietoyhteiskuntakehitys 

Tietoyhteiskunnan kehitys perustuu viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtuneeseen 

informaatio- ja kommunikaatioteknologian nousuun keskeiseksi vaikuttamiskanavaksi. 

Informaatio- ja kommunikaatioteknologia on muokannut politiikantekoprosesseja, 

taloutta ja sen ohjausta sekä kansalaisten mahdollisuuksia päästä osallisiksi tiedosta. 

Verkostomaisen tietoyhteiskunnan voidaan sanoa koostuvan epäsymmetrisistä 

riippuvuussuhteista, joita hoidetaan informaatioteknologian välityksellä. (Borja & 

Castells 1996, 7.) Tiedon merkityksen lisääntyessä tietoyhteiskunnan kehitys on 

osaltaan ollut myös vaikuttamassa rikkaiden ja köyhien sekä menestyvien ja häviäjien 

välisen kuilun kehittymiseen. Toisaalta tietoyhteiskuntakehitys on vaikuttanut myös 

siihen, että ajan ja paikan merkityksen vähentyessä myös syrjäisemmät seudut voivat 

ottaa osaa globaaliin kilpailuun yritysten sijoittumisesta.  

 

Globalisaation ja tietoyhteiskuntakehityksen yhteydessä voidaan puhua kehityksen 

megatrendeistä. Megatrendit ovat ”ilmiöitä tai ilmiökokonaisuuksia, jolla on selvästi 

tunnistettava linja ja suunta jonka uskotaan jatkuvan samansuuntaisesti 

tulevaisuudessa. Megatrendi sisältää useita erilaisia ja jopa toisilleen vastakkaisia 

ilmiöitä, vaihtoehtoisia suuntauksia sekä tapahtumaketjuja.  Ne muodostavat koherentin 

ja ymmärrettävän kokonaisuuden, joka koskettaa yhteiskuntaa laajasti.” (Kaskinen, 

2003, 27). Megatrendit ovat monenlaisia eri ilmiöitä sekä tapahtumaketjuja, jotka voivat 

olla jopa täysin vastakkaisia toisiinsa nähden. Megatrendeihin, kuten globalisaatioon, ei 

voida sinänsä vaikuttaa, mutta sen tuomiin seurauksiin voidaan varautua (Emt., 2003, 

27).  

 

Kuntien kohdalla tämä on tarkoittanut entistä huolellisempaa varautumista 

megatrendien luomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Varautuminen on tarkoittanut 

kunnissa verkostomaista hallintatapaa kuntien ja yritysten välistä yhteistyötä vaalien, 

jotta voitaisiin turvata alueellinen kilpailukyky. Tämän onnistumiseksi tarvitaan 

strategista otetta kunnan elinkeinoelämän kehittämiseen. Rakentamalla verkostoja ja 

edistämällä niiden toimintaa kunnanjohtajalla on merkittävä rooli kunnan toimintojen 

säilyttämisen ja niiden kehittämisen kannalta.  
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Euroopan unioni 

Euroopan unioni on vaikuttanut osaltaan kuntien toimintakentän muutokseen. Sen 

vaikutukset näkyvätkin etenkin valtion roolin heikkenemisenä, mitä tulee kuntien 

ohjaukseen politiikan eri osa-alueilla. Euroopan unioni on vaikuttanut erityisesti 

jäsenmaiden aluepolitiikkaan. Valtiojohtoinen aluepolitiikka on vaihtunut EU:n ja 

markkinavoimien lisääntyneen vaikutusvallan johdosta uuteen aluepolitiikkaan, joka 

ajaa mosaiikkimaista kasvukeskusten politiikkaa. Euroopan unionin lähes kaikissa 

toimintaperiaatteissa korostetaankin paikallisen demokratian kehittämistä, ja EU on 

ilmaissut tahtonsa kehittää paikallisen tason päätöksentekoa ns. läheisyysperiaatetta 

vaalimalla. (Väyrynen 2001, 12).  

 

Kuntien kansainvälistymisstrategioihin on kirjattu usein myös EU:n tukien edellyttämiä 

päämääriä ja kannanottoja, kuten alueellista yhteistyötä ja verkostoja, sekä niihin 

liittyviä projekteja. Kansainvälistymiskehitys ja liittyminen Euroopan unioniin ovat 

olleet vaikuttamassa myös kunnallishallinnon valtakunnallisiin uudistushankkeisiin.  

(Haveri 2000, 38–39; Hyvärinen & Okko 1997, 24–25; Juntunen 2003, 33–35). 

Yksittäisten kuntien kohdalla EU:n vaikutus nähdään myös uutena resurssina, sillä se 

tukee esimerkiksi maaseudun kehittämishankkeita sekä muita alueellisia ja paikallisia 

projekteja ja hankkeita projektirahoitusten muodossa. Näin se on toiminut tärkeänä 

innoittajana verkostojen kehittämisen suhteen kuntatasolla.  

 

Kunnallishallinnon uudistushankkeet Suomessa 

Kansainvälistymisen ja EU:n myötä tulleiden vaikutusten lisäksi 1990-luvun alun lama 

toimi konkreettisena uudistushankkeiden eteenpäin viejänä. Tällöin koko julkinen talous 

kriisiytyi, ja kunnallishallinnon oli kehitettävä uusia tapoja selviytyä tehtävistään 

taloudellisten raamien ollessa entistä tiukemmat. Uudistusten tarkoitus oli lisätä kuntien 

autonomiaa valtioon nähden sekä antaa kunnille liikkumavaraa paikallisten ratkaisujen 

kehittämiselle. Julkishallinnon taloudellinen kriisi toimikin tässä mielessä vahvana 

vaikuttajana sille, että kunnallisia uudistushankkeita vietiin läpi nopealla tahdilla 1990-

luvulla. Haverin (2000, 38) mukaan lama vaikutti myös siihen, että kansalaiset 

hyväksyivät helpommin uudistushankkeet sekä julkisten palveluiden leikkaukset. 

Hankkeiden taustalla olikin vaikuttamassa yksityisen sektorin johtamisoppeihin 

perustuvat, tulosvastuuta korostavat New Public Management -doktriinit, joiden avulla 

perinteinen, byrokraattinen julkinen sektori haluttiin uudistaa. New Public Management 
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-doktriineihin palataan vielä tarkemmin tässä luvussa. Haveri (2000, 43–44) on 

tiivistänyt kunnallisten uudistushankkeiden keskeisimmät merkkipaalut seuraavalla 

tavalla:  

Taulukko 1. Kunnallisten uudistushankkeiden merkkipaalut Haverin (2003, 43–44) 

mukaan 
Merkkipaalu: Linjaus: Tavoitteena.. 

Hallinnon hajauttamiskomitea 

1986 

Komiteamietintö ..keventää hallinnon rakenteita 

..hajauttaa hallintoa 

Holkerin hallitus, 1987 

Hallinnon kehittäminen alkaa 

kunnolla 

Holkerin hallituksen ohjelma ..nostaa tuottavuutta ja 

palvelukykyä 

..yhdistää keskusvirastoja 

 

Vapaakuntakokeilu  

Kunnallishallinnon uusitukset 

liikkeelle täydellä teholla 

Laki vapaakuntakokeilusta 

29.7.1988 

..syventää kunnallista 

itsehallintoa 

28.6.1990 

Valtionosuusuudistuksen 

lähtökohdat 

Valtionneuvoston päätös kuntien 

valtionosuusuudistuksesta 

..lisätä kuntien päätösvaltaa ja 

vastuuta 

1990 Palveluorientaation 

korostaminen 

Palvelevaan hallintoon -raportti 

julkisen hallinnon uudistamisen 

tavoitteista 

..kehittää palvelukykyä 

..vahvistaa kunnallista 

itsehallintoa  

1993 Valtionosuusjärjestelmän 

uudistaminen 

Lait 688, 705 ja 733/92  

Uusi valtionosuusjärjestelmä 

voimaan 

..lisätä kuntien päätösvaltaa, 

vastuuta ja vapautta 

Aluekehitystehtävät 

lääninhallituksilta maakuntien 

liitoille 

Laki (1135/93) alueiden 

kehittämisestä  

..edistää alueiden omaehtoista 

kehitystä 

 

1991 Ahon hallitus Ahon hallituksen ohjelma ..keventää hallintoa sekä parantaa 

tuottavuutta ja palvelukykyä  

..maakuntahallinto 

17.6.1993 

Alue- ja paikallistason 

uudistamisen lähtökohdat 

VNP keskus- ja aluehallinnon 

uudistamiseksi 

..keventää, yksinkertaistaa ja 

koota hallintoa 

..lisätä päätösvaltaa kunta- ja 

aluetasolla 

1993 Kunnallislain 

kokonaisuudistus 

Kunnalliskomitean 

komiteamietintö 1993 

Kuntalaki voimaan 1995 

..lisätä kuntien päätösvaltaa sekä 

delegoida päätösvaltaa 

joustavammin 

1997 

Osallisuushanke 

Sisäministeriö:  

1997 osallisuushankkeen asetus 

..kehittää kuntalaisten 
vaikuttamismahdollisuuksia ja 
osallisuutta. 
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Viimeisin hanke valtion taholta on Kunta- ja palvelurakenneuudistus eli PARAS-hanke. 

Hankkeen tarkoitus on vahvistaa kuntarakennetta yhdistämällä kuntia ja liittämällä 

kuntien osia toisiinsa, jotta saataisiin koko maan kattavat laadukkaat palvelut, jotka ovat 

kaikkien kansalaisten ulottuvilla sijainnista riippumatta 

(http://www.intermin.fi/kuntajapalvelurakenne). 

2.3. Kunnanjohtajan asema ja tehtävät 

Kunnanjohtajalla on merkittävä asema suomalaisessa kunnallishallinnossa. Kuntalain 

24. pykälän mukaan ”Kunnan hallintoa, taloudenhoitoa sekä muuta toimintaa johtaa 

kunnanhallituksen alaisena kunnanjohtaja tai pormestari. ” (Kuntalaki 29.6.2006/578).  

Kunnanjohtajan tehtävät perustuvat lakiin, johtosäännön määräyksiin ja valtuuston sekä 

kunnanhallituksen tekemiin päätöksiin. Kunnanjohtajalla on päävastuu asioiden 

valmistelusta sekä niiden esittelystä kunnanhallitukselle. Kunnanjohtajalla on myös 

oikeus käyttää puhevaltaa kunnan puolesta. Käytännössä tämä tarkoittaa esiintymistä 

kunnan nimissä erinäisissä viranomaisasteissa sekä erilaisissa tilaisuuksissa. (Vahermo 

2004, 60.) 

Kunnanjohtajan ammattitaidon perusteita on painotettu eri aikoina eri tavoilla. Viime 

vuosikymmenillä etsittiin hyviä hallintomiehiä (Hämäläinen 1999, 10), joilla oli 

tarvittavat tiedot muun muassa ajan lainsäädännöstä ja valtion normiohjauksesta. 

Menestyvä kunnanjohtaja osasi tällöin manipuloida kuntien kantokykyluokitusta1 ja 

näin tuottaa kunnalle hyötyä. Muuttoliike ja elinkeinorakenteen murros loi kysynnän 

hyvälle markkinoijalle, joka osaisi myydä kuntaa ja löytää uusia yrityksiä sinne. 1980-

luvun kuntien taloudellisen tilanteen heikkeneminen toi tarpeen ”yleisjohtajalle”, joka 

osaisi toimia muutoksen johtajana ja omaisi kokonaistaloudellisen ajattelun yhä 

kriisiytyneemmissä kuntaorganisaatioissa (Emt.).  

Kunnanjohtajan työnkuva ja työolosuhteet ovat edelleen hioutuneet viimeisen 

vuosikymmenen aikana. Vuoden 1995 kuntalain muutos sai aikaan sen, että 

kunnanjohtaja palkattiin yhä useammin määräajaksi tai sopimuksella. Käytännön 

kunnanjohtotyössä kunnanjohtajan rooli on paljon myös paikallisen kulttuurin varassa, 

                                                 
1  Kantokykyluokitus on lain (649/85) 1 §:n mukaan asetettu säädös kuntien ja valtion välisestä 
kustannusten jaosta, joka perustui kuntien kantokykyluokitukseen niiden taloudellisen tilanteen 
perusteella. Kantokykyluokitus tehtiin kalenterivuodeksi kerrallaan 
(http://www.finlex.fi/fi/esitykset/he/1993/19930064.) 
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ja työ muokkautuukin pitkälti kunnan perinteiden mukaan sellaiseksi kuin kunnan 

päättäjät ja kuntalaiset haluavat sen mieltää (Hämäläinen 1999, 12 ). Näin ollen onkin 

vaikeaa kuvata kunnanjohtajan työtä vain lakipykälien mukaan. Erikokoiset, erilaisessa 

taloudellisessa asemassa olevat sekä eri toimintakulttuurin kunnat luovat kukin omalla 

tavallaan puitteet kunnanjohtajan tehtävälle.  

Jää myös pitkälti kunnanjohtajan omien ominaisuuksien varaan, millaiseksi kunnan työ- 

ja kehitysilmapiiri määrittyy. Kunnanjohtajalle asetetaan usein myös paljon odotuksia. 

Sen lisäksi, että hänellä täytyy olla ymmärrystä taloudesta, täytyy hänellä olla tietoa 

myös markkinoimisesta ja suhdepeleistä. Haverin ja Majoisen (1997, 101) 

kunnanjohtajan pätevyysprofiilia mukaillen voidaankin sanoa, että kunnanjohtajalla 

täytyy nykyisin olla: 

1. strateginen pätevyys muutosten ymmärtämisen ja visioinnin suhteen, sekä 

päämäärätietoista toimintaa ja muutosten johtamisen taito,  

2. ihmissuhdetaitoja, kuten konfliktinhallinta- ja vuorovaikutuskyvyt sekä 

neuvottelutaidot, 

3. käytännölliset tiedot ja taidot ongelmaratkaisun, tiedonhankinnan kuin myös 

analysointitaitojen suhteen mukaan lukien kielitaidon sekä projektinhallinnan 

taidon, 

4. henkilökohtaisilta ominaisuuksiltaan kyvykäs epävarmuuden hallintaan, 

yhteistyöhakuisuuteen sekä kyvykäs herättämään luottamusta sekä johtamaan 

omalla esimerkillään, 

5. yhteisönjohtamisen taidot, joihin kuuluvat muiden työn integroiminen, 

verkostojen kautta vaikuttaminen, edunvalvonta ja lobbaus. 

Kuntien toimintaympäristön muutos verkostomaiseksi palvelukunnaksi on asettanut 

kunnanjohtajille erityisen paljon uusia johtajuuden haasteita, kuten juuri verkostojen 

johtamisen taidot.  Kunnanjohtajien johtamisstrategiat ovat saaneet vaikutteita myös 

uusista poliittis-ideologisista suuntauksista, kuten markkinasuuntautuneesta New Public 

Managentista sekä New Public Leadershipistä, joihin perehdytään tarkemmin 

seuraavissa kappaleissa.  
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2.4. New Public Management uutena johtamisdoktriinina 
 
NPM-ajattelu eli uusi julkisjohtamisen malli sai alkunsa 1980-luvulla anglosaksisista 

maista, josta se lähti leviämään myös muihin maihin. Erityisesti OECD-maissa 

hallinnon uudistumisen apuvälineeksi alettiin käyttää yksityisten markkinoiden oppeja 

julkiseen johtamiseen. NPM korostaa tulosvastuuta, joustavuutta ja asiakasorientaatiota. 

NPM:n oppien mukaan myös verkostoilla on tärkeä merkitys. (Halligan 2001, 3-7.) 

 

New Public Management perustuu ajatukseen, että julkisen sektorin on muuntauduttava 

yksityisen sektorin oppeihin pystyäkseen vastaamaan julkisen sektorin haasteisiin. 

Uuden julkisjohtamisen lähinnä taloudelliset aatteet perustuvat pitkälti julkisen valinnan 

teoriaan sekä markkinoilla johtamiseen. (Nolan 2001, xxi- xxiii).  

 

Uuden julkisjohtamisen piirteitä on kuvattu ja luokiteltu monella tavoin. Haveri (2000, 

35) on koonnut NMP:n taustalla vaikuttavia tarpeita sekä ajattelumalleja seuraavalla 

tavalla: 

 tarve hillitä julkisten menojen kasvua 

 tarve lisätä tuottavuutta ja tehokkuutta julkisissa toimissa 

 julkinen monopoli merkitsee tehottomuutta palveluissa: yksityistäminen ja 

kilpailuttaminen 

 value for money -ajattelu: verotaakan lisääntymisen, elintason kasvun ja 

koulutuksen seurauksena tuleva yksilöllinen ajattelu ja tarpeet. 

 

Ferlie, Ashburner, Fitzgerald & Pettigrew (1996, 10–15) ovat edelleen kuvanneet uutta 

julkisjohtamista luokitellen sen neljään eri malliin. Tehokkuuden korostaminen on 

toiminut NMP:n historiaa tarkasteltaessa kulmakivenä, jonka perusteella koko käsite 

alkoi kehittyä.  Mallissa korostuu taloudellinen vastuu ja kontrolli sekä johtajan 

tulosvastuun korostaminen. Hajauttaminen ja pienentäminen puolestaan perustuu 

siirtymään suurista, vertikaalisesti integroituneista organisaatioista kohti hajautettuja, 

joustavia ja pienempiä organisaatioyksiköitä. Ylivertaisuuden etsimisen malli keskittyy 

muutoksen johtamiseen sekä oikean organisaatiokulttuurin löytämiseen. Mallissa 

korostuu oppiminen, Human Resource Management sekä tulosten korostaminen myös 

henkilöstön näkökulmasta. Esille tuodaan myös johtajuuden merkitys; yksityisen 

sektorin opit erityisesti karismaattisesta johtajasta pyritään sulauttamaan myös julkisen 
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sektorin johtotyyliin. Neljäs malli, julkisten palveluiden orientoituminen hakee edelleen 

oppinsa yksityiseltä sektorilta. Julkisia palveluita tulisikin muokata yhteisön tarpeiden 

mukaan, palveluiden laatua korostaen.  

 

Kuitenkin NPM-ajattelu on saanut osakseen melko paljon kritiikkiä. Arvostelua on 

herättänyt erityisesti ajattelutapa, jonka mukaan yksityisen sektorin opit voitaisiin siirtää 

suoraan julkiseen hallintoon. On peräänkuulutettu myös empiiristä evidenssiä siitä, että 

NPM:n oppeja noudattamalla julkiset palvelut voitaisiin hoitaa paremmin. Julkinen 

sektori ei kritiikin mukaan ole suoraan verrattavissa yksityiseen sektoriin, sillä sen 

tehtävä on myös tasapainottaa markkinoiden aiheuttamia kurssien heilahteluita sekä 

taata tietyt, lailla määritellyt palvelut kaikille. Myös poliittisen johdon asema on NPM:n 

käsitteessä jäänyt hieman epäselväksi, ja näin se voi olla jopa uhka ajatellen osallistuvaa 

demokratiaa. (Chan 2003, 103–109; Nolan 2003, xxvii; Saarelainen 2003, 38.) 

 

Kritiikistä huolimatta on tosiasia, että New Public Management on vaikuttanut myös 

Suomen tasolla kunnallishallinnon uudistumiseen. NPM:n doktriinit, kuten siirtyminen 

panosperusteisesta ohjauksesta ja valvonnasta suoritusperusteiseen, johtamisen mallien 

käyttöönotto yksityiseltä sektorilta, julkisten resurssien tehokkaampi käyttö, kilpailun 

lisääminen sekä desentralisointi ovat olleet vaikuttamassa Suomen 1990-luvun 

julkishallinnon uudistushankkeiden taustalla lähes poikkeuksetta. 2 (Haveri 2000, 73.)  

2.5. New Public Leadership – uusi julkisjohtajuus 
  
Johtajuus tarkoittaa monia eri asioita riippuen siitä, miltä näkökannalta sitä katselee. 

Näin ollen tutkijat ovat paneutuneet johtajuuden eri aspektien esilletuomiseen. 

Englanninkielisessä kirjallisuudessa puhutaankin asioiden johtamisesta sanalla 

management ja taas toisaalta ihmisten johtamisesta sanalla leadership.  Asiakeskeinen 

johtajuus keskittyy organisaation järjestyksen ja johdonmukaisuuden ylläpitoon 

tavoitteenaan järjestys ja vakaus siinä missä ihmiskeskeinen johtajuus ajaa rakentavaa 

muutosta organisaatiossa.  Näiden kahden johtajuuden erot voidaan tiivistää seuraavalla 

tavalla: ihmisten johtajuuden avulla muodostetaan ja muovataan tulevaisuutta; asioiden 

johtajuuden avulla se toteutetaan.  (Kotter 1990, 3-9;  Broussine 2003, 180).  

                                                 
2 Näitä uudistuksia olivat erityisesti valtionosuusjärjestelmän uudistaminen, kirjanpitouudistus, 
tulosohjaus- ja johtaminen sekä markkinamekanismien käyttöönotto palveluiden organisoinnissa 
kunnissa. (Haveri 2000, s. 73) 
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Taulukko 2. Asioiden ja ihmisten johtajuuden tehtäväkenttä Broussinen (2003, 180) 

mallin mukaan: 

Asioiden johtaja … Ihmisten johtaja… 

- keskittyy nykytilanteeseen 

- organisoi olemassa olevia 

resursseja siten, että niitä voidaan 

käyttää tehokkaasti 

- on tarkka myös yksityiskohtien 

suhteen 

- miettii, kuinka resurssit saataisiin 

riittämään mahdollisimman pitkään

- keskittyy tulevaisuuteen 

- visioi tulevaisuutta siten, että se 

näyttää niin vakuuttavalta, että 

organisaation tai verkoston kaikki 

toimijat ovat vakuuttuneita 

käyttämään aikaansa ja 

resurssejaan saadakseen vision 

toteutumaan todellisuudessa. 

 

Toisaalta johtajuuden jaottelu on nostattanut myös kritiikkiä. Ei voida sanoa, etteivätkö 

asioiden johtaja johtaisi ihmisiä ja ihmisten johtaja asioita. Erityisesti nykypäivän 

monimutkaisessa ympäristössä näiden kahden johtajuuden erottelu ei ole välttämättä 

edes mahdollista. Sydänmaanlakka (2004, 23) toteaakin, että ”asioiden ja ihmisten 

johtaminen tulisi integroida ja nähdä se yhtenä kokonaisuutena.” Kunnanjohtajan 

työssä nämä kaksi johtajuuden aspektia yhdistyvätkin, sillä kunnanjohtajan 

tehtäväkenttä on niin laaja, että siinä näkyvät sekä ihmisten että asioiden johtajuus. 

Kuitenkin erityisesti leadership-johtajuus yhdistetään usein kunnanjohtajan työhön, sillä 

hänen työssään juuri visioiminen ja tulevaisuuteen katsominen ovat tärkeitä asioita. 

New Public Managementin rinnalle onkin kehitetty New Public Leadership, joka sopii 

paremmin julkisen hallinnon edustajien johtamisopiksi kuin markkinavetoinen New 

Public Management. 

 

New Public leadership kunnanjohtajan työssä 
 
Julkisen sektorin ”leadership” perustuu pitkälti suhteisiin ulkoisiin panostenhaltijoihin 

sekä muihin kuntiin, kuten myös sisäisten organisaatioiden voimavarojen löytämiseen ja 

niiden mobilisoimiseen. Kunnanjohtajan työn voidaan hyvinkin katsoa olevan 

tyypillistä julkisen leaderin toimintaa: sukkulointia organisaation ja sen ympäristön 

välillä.  Tehtävä ei ole helppo, sillä julkisen organisaation, kuten juuri kunnan, 

ympäristö on monitahoinen ja kompleksinen. Panostenhaltijoita on monia ja erilaiset 

 21 
 



kumppanuudet yksityisen ja kolmannen sektorin kanssa aiheuttavat sen, että rajanvetoa 

kunnan organisaatioiden ja sen ympäristön välillä voi olla joskus vaikea tehdä 

(Broussine 2003, 183–185). 

 

Leadership ei oikeastaan kuulukaan vain yhdelle, ennalta määrätylle henkilölle. Usein 

leadership on jopa jakautunut esimerkiksi tiimeille. Kunnanjohtajan rooli leaderina 

voidaankin nähdä organisaation tai verkoston muiden osapuolten aktivoimisena ja 

heidän johtamistaitojensa edistämisenä. Kunnanjohtajan rooli leaderina on myös 

sellaisen ympäristön tarjoamista, jossa ongelmia ratkotaan kulloinkin asiantuntevimpien 

toimijoiden kanssa. (Emt.) 

 

New Public Leadership avaakin johtajuuden käsitteelle uusia ulottuvuuksia, sillä siinä ei 

enää ole kysymys vain johtajan ja hänen alaistensa valtasuhteesta, vaan 

kumppanuudesta, yhteistyöstä ja verkostoista. Voidaankin todeta, että siinä missä New 

Public Management pyrkii lähentämään julkisen sektorin johtamisoppeja lähemmäs 

markkinavetoista johtamista, New Public Leadership on lähempänä verkostojen 

johtamisen ideaa.  

 

Ylipäätään kaikkia edellä esiteltyjä Suomen kunnallishallinnon uudistushankkeita ja 

muita kuntakentän muutokseen vaikuttaneita tekijöitä voidaan katsoa osana laajempaa 

ja kokonaisvaltaisempaa hallinnon muutosta. Tämä hallinnon uudistumisprosessia 

voidaan kutsua muutoksena hallinnosta hallintaan ja tätä muutosta tarkastellaankin 

tarkemmin seuraavassa luvussa, sillä hallinta toimii lähtökohtana verkostoille ja 

verkostomaisen kunnan kehittymiselle. 
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3. Hallinta ja verkostot 
 
Siirtyminen hallinnosta hallintaan on monien yhteiskunnallisten ja globaalien muutosten 

tulos. Taloudelliset kriisit etenkin monissa OECD-maissa käynnistivät julkisen sektorin 

muodonmuutoksen. Bovaird ja Löffler (2003, 22–23) näkevät 1980- ja 1990-luvuilla 

monia valtioita koskettaneen fiskaalisen kriisin suurimpana julkisen sektorin 

uudistumisen alullepanijana. Rahoituksen riittämättömyys vei liikkumatilaa poliitikoilta 

sekä viranomaisilta ja loi paineita luoda entistä tehokkaampi julkinen sektori.  

Muutoksista voidaan nostaa esille kolme pääsuuntausta, jotka ovat vaikuttaneet 

voimakkaimmin hallinnon muutokseen hallinnaksi.  Nämä suuntaukset ovat 

deregulaatio eli sääntelyn purkaminen, desentralisaatio eli hallinnon hajauttaminen 

sekä markkinaohjautuvuus eli markkinaperusteisuuden sekä asiakasohjautuvuuden 

korostaminen toimintatapoja kehitettäessä (Anttiroiko ym. 2003, 137). Anttiroikon ym. 

(2003) mukaan hallinta nähdään uutena koordinointikäytäntönä monimutkaisissa ja 

muuttuvissa olosuhteissa, jossa organisaatiot ovat riippuvaisia toisistaan. Tällaista 

monimutkaista ja monitahoista organisaatiota ei voi hallita yksittäisten organisaatioiden 

yksittäisillä toimenpiteillä, vaan on toimittava verkoston luomien olosuhteiden mukaan. 

Hallinnan mukainen hallinnointitapa loi siis edellytykset verkostojen ja verkostomaisen 

hallintatavan kehittymiselle julkisessa hallinnossa.  

Deregulaatio 

Yksi merkittävimmistä muutoksista jälkiteollisissa demokraattisissa yhteiskunnissa 

viime vuosikymmenien aikana on ollut perinteisten poliittisten voimasuhteiden muutos. 

Kansallisvaltiota on horjutettu monesta suunnasta. Talouden vapautuminen sääntelystä 

sekä kansainvälisten pääomien epävakaus on selkeästi vaikuttanut kansallisvaltion 

mahdollisuuksiin hallinnoida taloutta perinteisin keinoin. Yksittäiset, usein 

kulttuurisesti ja etnisesti identifioituneet kaupungit sekä alueet ovat nousseet 

kansainvälisten toimijoiden kentälle. Alueet ja seudut ovat verkostoituneet keskenään 

ohittaen kansallisvaltion ja sen intressit. Myös valtion mahdollisuudet saada omaa 

tahtoaan läpi on vaikeutunut, sillä yhtenäiset, yhden asian puolesta liikkeellä olevat 
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policy-verkostot3 ovat olleet haastamassa valtion vaikutusmahdollisuuksia määrätä 

yhteiskuntaa koskevissa päätöksissä (Pierre 2000, 1- 4).  

 

Desentralisaatio  

Jo 1970-luvulla Rittel ja Webber (1973, 160) puhuivat julkiseen sektoriin viitattaessa 

ilkeistä ja kesyistä ongelmista. Kesyt ongelmat ovat ratkaistavissa, sillä ne ovat 

eroteltavissa muista ongelmista, ja näin tarpeeksi selkeitä myös yksittäisen 

organisaation ratkaistavaksi.  Ilkeät ongelmat ovat puolestaan niin vaikeita, että niihin 

on vaikeaa tai lähes mahdotonta löytää yhtä täydellistä vastausta. Suurin osa julkisen 

sektorin ongelmista onkin tällaisia ilkeitä ongelmia. Näin ollen tarvitaan enemmän kuin 

yksi kiinteä organisaatio ratkaisemaan niitä. Tähän vastauksena ovat verkostot. Monia 

erilaisia toimijoita sisältävien verkostoiden avulla ilkeät ongelmat voidaan ratkaista 

kattavammin ja varmemmin, kun verkoston toimijoilla on monenlaisia tietoja ja taitoja 

sekä voimavaroja.  

 

Hallintoa on hajautettu kahdella tavalla. Toisaalta hallinto-organisaatiota on hajautettu 

sisäisesti tai vaihtoehtoisesti valtaa on siirretty ja hajautettu eri hallinnon tasoille. Usein 

jälkimmäinen tapahtuu siirtämällä valtaa keskushallinnolta alemmille tasoille, kuten 

alue- ja kunnallishallinnolle. Kummassakin tapauksessa päämäärä on kuitenkin sama; 

vastuun ja velvollisuuksien hajauttaminen. (Halligan 2001, 7). Hallinnon hajauttaminen 

on merkinnyt kunnille enemmän vastuuta, mutta toisaalta myös enemmän vapautta 

päättää omista asioistaan. Hallinnon hajauttaminen on näin edistänyt verkostojen 

syntymistä, kun kunta on saanut enemmän päätösvaltaa esimerkiksi sen suhteen, miten 

he sijoittavat voimavarojaan.  

 

Markkinaohjautuvuus 

Toisaalta kansallisvaltiolle on tullut uusia haasteita myös sisältä päin. Monissa 

kehittyneemmissä demokratioissa erinäiset poliittiset eliitit ovat kyseenalaistaneet koko 

valtion olemassaolon ja tarpeellisuuden. Erityisesti 1980- ja 1990-luvuilla valtaan 

päässeet uusliberaalit hallintojärjestelmät näkivät valtion syypäänä kansantalouden 

vaikeuksiin.  Poliittiset johtajat, kuten Reagan, Thatcher, Mulroney sekä heidän 

                                                 
3  Policy-verkoston viitataan sosiaalisten rakenteiden muodostamiin verkostoihin, jotka ovat kietoutuneet 
jonkun tietyn asian ympärille. (Ks. esim. Kickert ym 1997.) Policy-verkoston käsitteeseen on perehdytty 
tarkemmin luvussa 4.  
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ideologiset seuraajansa monissa muissa maissa näkivät tehottoman kansallisvaltion 

ongelmien helpottamiseksi tiukan talouspoliittisen linjan. Tämä tarkoitti käytännössä 

sääntelyn purkamista, yksityistämistä, julkisten palveluiden merkittävää vähentämistä 

sekä uudenlaisen johtamistavan, managerialismin, sulauttamista julkishallintoon. Koko 

julkinen hallinto oli uusliberalistisen ajattelutavan mukaisesti saatava mahdollisimman 

pieneksi, toisin sanoen oli kysymys valtion minimoimisesta (Engl. a minimalist state).   

(Pierre 2000, 1-3; Halligan 2001, 5-8.) 

 
Hollow State  

R. A. W. Rhodes (1996, 661) on tutkinut hallinnon muutosta ja siihen johtaneita 

tekijöitä. Hän onkin lanseerannut termin ”Hollowing Out the State” eli vapaasti 

käännettynä valtion onttoutuminen. Termi viittaa valtion aseman minimoimiseen. 

Valtion onttoutuminen viittaa hänen (Rhodes 1996, 661) mukaansa neljään eri hallinnon 

muutokseen: 

 

1) yksityistäminen ja julkisen intervention laajuuden ja muotojen rajoittaminen, 

2) keskushallinnon sekä paikallisen hallinnon osastojen tehtävien siirtyminen 

vaihtoehtoisten toimijoiden tehtäväksi, 

3) Iso-Britannian (kuten myös muiden EU-maiden) funktioiden siirtyminen 

Euroopan unionin instituutioiden hoidettavaksi sekä 

4) rajojen asettaminen valtion virkailijoiden valinnan vapaudelle NPM:n 

johtamisoppeja noudattamalla, painottaen liikkeenjohtamiselle tyypillistä 

tilivelvollisuutta. Myös politiikan ja hallinnon rajojen selkeä erottaminen 

toisistaan lisää poliittista kontrollia. 

 

Hollow State summaakin hyvin tapahtuneet ja tapahtumassa olevat muutokset eri 

maiden julkisissa hallinnoissa. Huomioon otettavaa on, että Rhodes viittaa erityisesti 

Ison-Britannian hallinnossa tapahtuviin muutoksiin käyttäessään termiä. Kuitenkin sitä 

voidaan hyvin käyttää kuvaamaan monien muidenkin kehittyneiden demokratioiden 

hallinnon muutosta. Seuraavaksi siirrytäänkin kuvaamaan, mitä siirtyminen hallinnosta 

hallintaan käytännössä tarkoittaa. 
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3.1. Hallinto vai hallinta? 
 

Käsite hallinto viittaa perinteiseen, institutionaaliseen hallintoon siinä missä hallinta 

kuvaa dynaamista ja verkostoperusteista ajattelutapaa sekä käytäntöjä politiikan teon 

prosesseissa. Hallinto viittaa julkisiin, muodollisiin instituutioihin ja niissä tapahtuviin 

hallinnon funktioihin. Hallinta taas viittaa enemmänkin hallinnon uusiin käytäntöihin ja 

tapoihin. (Jessop 1998, 30; Anttiroiko ym. 2004, 25 -27.) 

 

Anttiroikon ja Jokelan (2002) sekä Anttiroikon ym. (2004) mallin mukaan hallinnon ja 

hallinnan käsitteiden eroavaisuudet voidaan havainnollistaa seuraavalla tavalla: 

 

Taulukko 3. Hallinnon ja hallinnan eroavaisuudet Anttiroikon & Jokelan (2002, 130) 

sekä Anttiroikon (2004, 27) mukaan 
Näkökanta: Hallinto Hallinta 

1. Käsitteellinen ydin Institutionaalinen päätäntävalta 

ja siihen kuuluvat funktiot 

Hallinnoimisen prosessit ja 

aktiviteetit 

2. Valtaulottuvuus Julkisen sääntely- ja 

pakkovallan käyttö 

Valta tehdä aloitteita ja kehittää 

asettaa agendoja sekä kehitellä 

kumppanuuksia 

3. Hallinnon rooli ja 

päätehtävä 

Sitovien kollektiivisten 

päätösten toimeenpano 

Kollektiivisten 

kehittämispyrkimysten 

toteuttaminen 

4. Organisaatiomalli Hierarkia Verkosto 

5. Julkisyhteisö toimijana Toteuttaja Koordinoija 

6. Tehtäväaluepainotus Viranomaistehtävä Kehittämistehtävä 

7. Resurssiulottuvuus Hallinto-organisaatio allokoi 

taloudellisia resursseja 

Laaja skaala sekä yhteisön että 

koko toimintaympäristön hallussa 

olevia resursseja 

8. Kansalaisten rooli Alamainen, subjekti Aktiivinen toimija 

9. Suhde yrityselämään Sääntelyn kohde Kumppani 

 

Vertailtaessa hallintaa hallintoon voidaan helposti päätyä siihen olettamukseen, että 

hallinta on tullut korvatakseen hallinnon ja että hallinto on vanhentunut ja hyödytön 

väline hallinnoimiseen. Todellisuudessa hallinto on kuitenkin edelleen tärkeää niin 

käsitteenä kuin käytännön hallintotyössä. Anttiroikon ym. (2003, 142–143) mukaan 

julkinen hallinto on edelleen erittäin tärkeä instituutio kaikissa kehittyneissä maissa. 
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Julkinen hallinto toimii edellytyksenä tasa-arvon toteutumiselle, hyvinvoinnin 

jakamiselle, tiettyjen julkishyödykkeiden tuottamiselle sekä kansallisen kilpailukyvyn 

vahvistumiselle. Muuttumassa on vain julkisyhteisöjen toimintatapa (Emt.).  

 

Myös Löffler (2003, 163–167) korostaa, että hallinto on edelleen tärkeä elementti 

hallinnan rinnalla. On empiirisesti todistettavissa, että julkisella sektorilla on edelleen 

hyvä kapasiteetti ratkaista tiettyjä yhteiskunnallisia ongelmia. Esimerkiksi 

maanpuolustus on edelleen syytä hoitaa turvautumalla perinteiseen, hierarkkiseen 

organisaatioratkaisuun. Kuitenkin useimmissa julkisen sektorin organisaatioissa 

perinteinen hallinto ei riitä hoitamaan monimutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia. 

Verkostot hallinnan toimintamuotona mahdollistavat ilkeidenkin ongelmien 

selvittämisen, kun verkoston monet toimijat antavat oman panoksensa ja omat 

resurssinsa ongelman selvittämiseksi. Näin ollen ilkeisiin ongelmiin voidaan löytää 

helpommin ratkaisu, kuin jos ongelmaa olisi selvittämässä vain yksittäinen organisaatio. 

 

Keskeistä on, kuinka julkinen hallinto lähestyy kulloinkin kyseessä olevaa ongelmaa. 

Joskus ongelma voi olla hyvä ratkaista markkinoiden keinoin, joskus ongelmanratkaisu 

voidaan delegoida yhteisöjen ratkaistavaksi. Toisaalta on myös ongelmia, jotka on syytä 

ratkaista hierarkian keinoin, kuten jo edelläkin mainittu maanpuolustus. (Löffler 2003, 

173.) Tärkeää onkin, että organisaation johtaja osaa hahmottaa, millaisia 

toimintamuotoja milloinkin tarvitaan. Myös kunnanjohtajan työssä tämä nousee 

tärkeäksi kysymykseksi esimerkiksi ulkoistamisista puhuttaessa. Ammattitaitoinen 

kunnanjohtaja osaa hahmottaa, milloin ulkoistaminen on paras vaihtoehto ja milloin 

kyseessä oleva palvelu voitaisiin hoitaa vaikka juuri verkoston avulla. 

 

 27 
 



3.2. Hallinnan määritelmiä 
 
Hallinnan käsitteen englanninkielinen vastine ”governance” on ollut käytössä jo 

klassisen latinan sekä kreikan kielissä. Silloin käsitteellä viitattiin laivan ohjaamiseen. 

Sittemmin hallinnan käsitettä käytettiin pitkään lähinnä oikeudellisten kysymysten 

yhteydessä viittamaan valtiollisten asioiden sekä tiettyjen monitoimialaisten valtiollisten 

instituutioiden ja toimien hoitoon ja johtamiseen liittyen. (Jessop, 1998, 30.) 

 

Varsinaisesti hallinnan käsite nousi suosioon 1980-luvulla, jolloin Maailmanpankin 

raportissa sitä käytettiin kuvaamaan uutta ajattelutapaa, jonka mukaan taloudellinen 

hyvinvointi ei ole mahdollista ilman demokratian ja lain voiman edes jonkinlaista tasoa. 

Maailmanpankki korosti erityisesti hyvää hallintoa, ja nimesi sille myös seuraavia 

tunnuspiirteitä: ennustettavuus, avoimuus, oikeusvaltion periaatteet ja valistunut 

päätöksenteko ammatillisesti osaavan ja vastuullisen virkamieskunnan sekä osallistuvan 

kansalaisyhteiskunnan avulla. (Bovaird ja Löffler 2003, 8 -10, Mustakangas ym. 2004, 

33.) 

 

 Jessop (1998, 30) toteaa hallinta-käsitteestä, että nykypäivänä se on eräänlainen 

muotitermi, joka voi tarkoittaa kaikkea tai ei mitään. Käsitettä on kuitenkin yritetty 

avata ja tiivistää. Hallinta on kuitenkin niin moniulotteinen asia, että yhtä 

perustavanlaatuista selitystä käsitteelle ei ole vielä pystytty määrittelemään.   

 

Pierren (2000, 3) mukaan hallinnan käsitteellä on kaksi eri merkitystä. Ensinnäkin se 

voidaan selittää empiiriseen tarkasteluun vedoten ”valtioiden sopeutumisena ulkoiseen 

ympäristöönsä”. Toiseksi se voidaan nähdä konseptuaalisena tai teoreettisena 

kuvauksena erilaisten sosiaalisten järjestelmien yhteistyöstä, erityisesti tarkastellen 

valtion roolia tässä rinnastuksessa. Näistä hallinnan merkityksistä jälkimmäinen voidaan 

edelleen jakaa kahteen kategoriaan, joista ensimmäinen on vanha hallinnan konsepti.  

Esimerkiksi Peters (2000, 36–38) on tutkinut vanhan ja uuden hallinnan käsitteiden 

eroa. Hänen mukaansa vanha hallinnan konsepti esittää kysymyksiä, miten ja millä 

mahdollisilla lopputuloksilla valtio voi ohjailla yhteiskuntaa ja taloutta poliittisen 

väliintulon avulla, määrittämällä yhteiskunnallisia tavoitteita sekä allokoimalla julkisia 

varoja. Tätä perspektiiviä voidaan sanoa valtiokeskeiseksi, ja sen keskeinen 
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tutkimusongelma on, mihin valtion poliittinen ja institutionaalinen kapasiteetti riittää ja 

missä se pystyy ohjailemaan yhteiskuntaa ja taloutta. Tämän konseptin valossa voidaan 

pohtia valtion asemaa ja suhdetta muihin merkittäviin ja vaikutusvaltaisiin toimijoihin. 

 

Toinen teoreettinen näkökulma hallintaan keskittyy enemmänkin yleisellä tasolla 

julkisen ja yksityisen sektorin rinnastukseen ja niiden yhteistoiminnan tutkimiseen 

(Emt., 36). Nykyisessä hallinnon ympäristössä julkisen ja yksityisen puolen 

yhteistoiminta onkin enemmän kuin tavallista, ja yhteistyö on erittäin monimuotoista 

sisältäen eri yhteistoiminnan variaatioita muodollisesta epämuodolliseen yhteistyöhön. 

Tällainen yhteistyö ilmeneekin juuri verkostoina ja kumppanuuksina. Tämä näkökulma 

on edellä selvitettyyn valtiokeskeiseen hallinnan konseptiin verrattuna enemmän 

yhteisökeskeinen. Se fokusoituu tutkimaan yhteistoimintaa ja itse hallintaa, ja näin se 

sopii myös lähtökohdaksi verkostoja tarkasteltaessa. (Peters 2000, 36.) Esimerkiksi 

Rhodes on käsitellyt hallintaa tältä kannalta tutkiessaan erityyppisiä verkostoja sekä 

yhteistyön muotoja (ks. esim. Rhodes 1991, 1997).  

 

Rhodes (1996, 653–660) on määritellyt hallinnan käytön kuudella tavalla. Myös Rhodes 

toteaa, että hallinta on terminä suosittu mutta epätäsmällinen. Näin ollen hän on 

koonnut kuusi tapaa määritellä hallinta. 

 

Hallinta valtion roolin minimoimisena on kaikenkattava termi, joka viittaa valtion 

roolin ja julkisen vallan interventiomahdollisuuksien hiipumiseen julkisia palveluita 

tuotettaessa ja tehtävien siirtyessä markkinoiden ja näennäismarkkinoiden 

hoidettavaksi.  

 

Hallinta yhtiöiden hallintana viittaa uusiin toimintatapoihin, jotka koskevat niin 

yksityisen kuin julkisenkin sektorin organisaatioita. Yhtiöiden hallinnassa on kolme 

pääperiaatetta, joita tulee noudattaa; avoimuus ja tiedonanto, rehellisyys ja 

suoraluontoinen asioiden hoito sekä yksilön vastuun ja tilivelvollisuuden korostaminen 

velvollisuuksien selkeällä allokoinnilla. 

 
Hallinta uutena julkisjohtamisena (New Public Management) on tarkoittanut alun perin 

kahta asiaa: managerialismia sekä uutta institutionaalista taloustiedettä. Näistä 

managerialismi viittaa yksityiseltä sektorilta poimittuihin oppeihin.  Managerialismi 
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perustuu tuloksiin ja niillä johtamiseen, vastinetta rahalle -ajattelutapaan sekä 

asiakaslähtöisyyteen. Uusi institutionaalinen taloustiede tuo puolestaan markkinoiden 

periaatteet, kuten kilpailun, julkisen sektorin palvelutuotantoon. Avainsanoja ovat 

ulkoistaminen sekä asiakkaan valinta. 

 

Hallinta hyvänä hallintana on käsite, jonka Maailmanpankki on aikoinaan lanseerannut 

ja jonka jälkeen sitä on alettu käyttää monissa yhteyksissä kuvastamaan esimerkiksi 

tehokasta julkista sektoria, riippumatonta oikeusjärjestelmää sekä sopimusten 

laillisuutta.  

 

Hyvä hallinta on ehkä eniten näistä hallinnan määritelmistä laajimmalle levinnyt, ja 

monet kansainväliset instituutiot, kuten EU, YK sekä OECD ovat määritelleet, mitä 

hyvä hallinta on. Esimerkiksi EU:n Valkoisessa kirjassa4 hyvä hallintatapa on 

määritelty viiden periaatteen mukaan. Nämä periaatteet ovat avoimuus, osallistuminen, 

vastuun selkeys, tehokkuus ja johdonmukaisuus.  

 

Bovaird ja Löffler (2003, 10) ovat osaltaan koonneet yhteen periaatteita, joita hyvän 

hallinnan käsite useimmiten koskee riippumatta siitä, mikä organisaatio on kyseessä. 

Periaatteet ovat seuraavat: 

 

 toimijoiden sitoutuminen 

 läpinäkyvyys 

 tasa-arvon agenda (sukupuolten, etnisten ryhmien, iän, eri uskontoryhmien yms. 

tasa-arvo) 

 tilivelvollisuus 

 kestävyys  

 

Hallinta sosio-kyberneettisenä järjestelmänä kertoo puolestaan toimijoiden 

riippuvuussuhteesta toisiinsa sekä keskushallinnon aseman heikkenemisestä; se ei ole 

enää ylivertainen muihin toimijoihin verrattuna. Jokainen toimija kullakin politiikan 

toimialalla omaa tärkeää tietämystä ja resursseja, mutta on toisaalta myös riippuvainen 

                                                 
4Euroopan Unionin Valkoinen kirja: Eurooppalainen hallintotapa (heinäkuu 2001) käsittelee 
eurooppalaista hallintotapaa ja sen uudistumista. Valkoiset kirjat ovat Euroopan yhteisöjen komission 
julkaisuja.   http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/fi/com/2001/com2001_0428fi01.pdf 
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muiden toimijoiden erilaisista voimavaroista. Rhodes korostaa, että elämme 

yhteiskunnassa, jossa ei ole yhtä keskusta, vaan ns. polysetrisessä valtiossa löytyy 

monia keskustoja. Tässä mielessä hallinnon tehtävä on mahdollistaa vuorovaikutus 

panostenhaltijoiden kesken toimien verkostojen solmukohtana. 

 

Hallinta itse-organisoituvina verkostoina: Verkostot koostuvat Rhodesin mukaan 

monista itsenäisistä toimijoista, jotka osallistuvat yhdessä tiettyjen palvelujen 

tuottamiseen ja jakamiseen.  Verkosto muodostuu toimijoista, jotka käyvät 

vaihtokauppa erilaisista resursseista, kuten rahoituksesta, tiedoista ja taidoista, 

saavuttaakseen omia tavoitteitaan ja saadakseen valtaa verkostossa. Itse-organisoituvat 

verkostot ovat autonomisia, ja ne muovaavat oman toimintaympäristönsä. Hallinta 

voidaan siis nähdä verkostoiden johtamisena (Rhodes 1996). Rhodes on korostanut 

artikkeleissaan, että verkostot ovat hallinnan käsitteen ydin julkista hallintoa 

kuvattaessa (Rhodes 1996, 660; Rhodes 1997, 51–55). 

 

Myös muut tutkijat ovat pyrkineet luomaan kuvan hallinnan käsitteen eri 

ulottuvuuksista. Hirst (2000, 14–19) on Rhodesin tapaan kuvannut hallintaa hyvänä 

hallintana, kansainvälisenä hallintana, yhtiöiden hallintana sekä hieman Rhodesin 

määritelmistä poiketen hallintaa uutena julkisyhteisöjen hallintatapana. Viimeisimmäksi 

myös Hirst on kuvannut hallintaa uusina koordinointikäytäntöinä, jotka korostavat 

verkostoja ja kumppanuussuhteita uusina toimintatapoina. 

 
Hallinnan ulottuvuudet 

Hallinnalla voidaan katsoa olevan kaksi pääulottuvuutta, horisontaalinen ja 

vertikaalinen. Verkostot hallinnan ilmestymänä tulevatkin hyvin esille niin hallinnan 

horisontaalista kuin vertikaalista ulottuvuutta tarkasteltaessa. Anttiroikon ym. (2003, 

143–144) mukaan horisontaalinen hallinta viittaa erilaisiin yhteistyötä tekeviin 

toimijoihin, kuten julkisyhteisöihin, yrityksiin, säätiöihin, kansalaisryhmiin sekä 

kansalaisiin. Nämä toimijat tekevät yhteistyötä eri institutionaalisilla tasoilla 

edistääkseen omia intressejään. Institutionaalisesti ajateltuna hallinnan korkein taso on 

globaali, ja sitä seuraa makroregionaalinen, kansallinen, alueellinen ja viimeiseksi 

paikallinen taso.  

 

 31 
 



Globaalin hallinnan taso muodostuu kansainvälisen hallintajärjestelmän mukaan 

hoidettavista asioista. Tällä tasolla kansallisvaltiolla ja niiden liittoutumilla, 

kansainvälisillä organisaatioilla sekä regionaalisilla instituutioilla on keskeinen asema. 

Seuraavan tason muodostavat regionaaliset instituutiot. Institutionaalisesti jäsenneltynä 

kolmannella tasolla hoidetaan yhteiskunnallisia hallintasuhteita, ja niitä hoitamassa ovat 

pääsääntöisesti valtiot. Kaksi alinta tasoa muodostavat alue- ja paikallistasot. Näillä 

tasoilla hallintasuhteita hoidetaan verkostojen avulla alueyhteisön päätöksenteon, 

palveluiden järjestämisen ja toimintojen kehittämiseksi ja ylläpitämiseksi (Anttiroiko 

ym. 2003). Tulevaisuuden trendi saattaa olla se, että kansallisen tason hallinnan ja 

ylipäätään valtioiden keskushallinnon rooli menettää merkitystään kun informaatio- ja 

kommunikaatioteknologian mahdollistamana ajalla ja paikalla ei ole enää samanlaista 

merkitystä kuin ennen. Tämä taas mahdollistaa alueiden kehittymisen ohi 

kansallisvaltion. 

 

Alueellinen hallinta on jopa nostettu esille vaihtoehdoksi globaalille hallinnalle, 

varsinkin talouden hallinnan näkökulmasta tarkasteltuna. Ahearnen, Pisani-Ferryn, 

Sapirin & Nicolasin (2006, 287) mukaan ”samankaltaisia etuja ajavien valtioiden 

alueelliset instituutiot voivat olla vastaus eturistiriidoista aiheutuvaan ongelmaan 

silloin, kun ulkoisvaikutukset ovat aidosti globaalit.” Jos aluetasolla on olemassa 

hyväksytyt säännöt ja ne sopivat keskenään yhteen ja jos alueelliset hallintainstituutiot 

ovat vuoropuhelussa keskenään, globaalin hallintakehyksen tarve pienenee. (Ahearne 

ym. 2006.) 

 

Kuitenkin hallintasuhteet harvoin keskittyvät tiukasti vain yhdelle institutionaaliselle 

tasolle, vaan itse asiassa hallintasuhteet ovat juuri päinvastoin eri tasojen välillä 

tapahtuvia prosesseja ja neuvotteluita. Tällöin puhutaan hallintasuhteiden 

vertikaalisesta ulottuvuudesta. Anttiroikon ym. (2003, 143–145) mukaan erityisesti 

poliittis-hallinnollisista prosesseista puhuttaessa käytetään käsitettä monitasohallinta 

(multi-level governance). Mainittakoon, että monitasohallinnan käsitteellä viitataan 

myös liittovaltiotyyppisten hallintojärjestelmien, kuten Saksan ja USA:n, 

hallintosuhteisiin; liittovaltion, valtion sekä paikallisen hallinnon välisiin suhteisiin. 

(Anttiroiko 2004, 31). 
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Hiironniemi (2005, 97) on hahmotellut vision julkisen hallinnan kentästä. Suomen 

tasolle rakennetun vision tarkoitus on selventää uuden julkisen hallinnan rakennetta. 

Hallinnan kenttä näyttää monimutkaiselta, mutta Hiironiemeä lainaten voidaan sanoa, 

että todellisuudesta pelkistettynäkin hallinta on monimutkaista.  

 

 
Kuvio 1. Julkisen hallinnon kenttä (Hiironniemi 2005, 97–100). 

 

Sekä kansallisella että paikallisella tasolla perinteiset, hierarkkiset hallintosuhteet ovat 

yhä laajenevissa määrin vanhentuneita. Tällaiset suhteet hallinnon tasojen välillä ovat 

tulleet korvaamaan yhteistoiminnalliset suhteet sekä kumppanuudet. Aluetason hallinto 

on saanutkin lisää vastuuta julkisista palveluista, jolloin esimerkiksi ongelmat 

velvoitteiden täytäntöönpanossa ovat vähentyneet. (Bovaird, Löffler & Parrados-Diez 

2002, 19). Näin ollen myös kunnissa on tärkeää ymmärtää hallinnan logiikka ja 

verkostojen merkitys kunnille.  
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3.3. Uusi paikallinen hallinta 
 
Rhodesin (1996) mukaista jaottelua käyttäen, paikallisen hallinnan voidaan katsoa 

olevan hallintaa sosio-kyberneettisenä järjestelmänä. Tässä järjestelmässä 

keskushallinnon asema on melko heikko, ja hallinta koostuu toimijoista, jotka ovat 

riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tärkeä on, että enää ei ole vain yhtä keskustaa, vaan 

polysentrisistä yhteiskunnista niitä löytyy useita. 

 

Hirstin (2000, 18–19) mukainen hallinta uusina koordinointikäytäntöinä korostaa 

verkostoja ja kumppanuussuhteita uusina toimintatapoina, ja näin se puolestaan kuvaa 

myös hyvin uutta paikallista hallintatapaa. Kysymys on verkostoista ja 

kumppanuussuhteiden luomisesta sekä uusista, neuvottelusuhteisiin perustuvista 

yhteistyön muodoista paikallisen kapasiteetin, resurssien ja avaintoimijoiden yhteen 

liittämiseksi ja hyödyntämiseksi. Löffler (2003, 170) on listannut yhteen sidosryhmät, 

jotka tyypillisesti ovat mukana julkisen hallinnan ongelmien ratkaisemisessa: 

 

• kansalaiset (yksilöinä) 
• kunnan organisaatiot: muodolliset ja löyhästi organisoidut yksiköt 
• nonprofit-organisaatiot  
• liike-elämä 
• media 
• julkiset virastot, kuten eri hallintotasojen yksiköt (myös kansainväliset virastot) 
• vaaleilla valitut poliitikot. 

 

Löfflerin mukaan on selvää, että avainhenkilöt vaihtelevat riippuen kyseessä olevasta 

ongelmasta, politiikan osa-alueesta, maantieteellisestä alueesta tai kyseessä olevasta 

kunnasta. Tärkeä pointti onkin, että monitahoiset, ilkeät ongelmat voidaan ratkaista 

löytämällä kulloinkin parhaan osaamisen ja resurssit omaavat tekijät. Oikeiden 

toimijoiden löytäminen taas on julkisjohtajien, kuten kunnanjohtajien työtä, ja se vaatii 

heiltä uudenlaista otetta johtamiseen.  
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Paikallinen hallinta Suomen kunnissa 

Hallinta kuntatasolla tarkoittaa kuntien soveltamia uusia hallintatapoja, myös hyvän 

hallinnan periaatteet huomioon ottaen. Kuntatason hallinnassa on mukana yhä enemmän 

koko hallinnan kenttä. (Anttiroiko ym. 2003, 143). Airaksinen ym. (2004, 28) ovat 

jakaneet Suomen kuntien hallintasuhteiden kentän kolmeen pääulottuvuuteen 

seuraavalla tavalla: 

 

1) Kuntaorganisaation sisäiset hallintasuhteet: Tässä ulottuvuudessa keskeisiä ovat 

poliittisten päätöksentekijöiden, johtavien viranhaltijoiden ja kunnan 

työntekijöiden väliset suhteet. Avoimuus, vastuunjako ja luottamus nousevat 

tärkeiksi tekijöiksi näissä edellä mainituissa suhteissa. 

 

2) Kuntien paikalliset hallintasuhteet koostuvat kuntien rakentamista 

yhteistyösuhteista alueella toimiviin yrityksiin, asukkaisiin, järjestöihin sekä 

muihin julkisen sektorin toimijoihin. 

 

3) Ylipaikalliset hallintasuhteet ovat kansallisia sekä kansainvälisiä suhteita, joiden 

joukko on moninainen ja kirjava. Tässä ulottuvuudessa tärkein institutionaalinen 

ylipaikallinen hallintasuhde on kuntien näkökulmasta kuntien suhde valtioon. 

Tosin nykykehityksen valossa myös kuntien suhde Euroopan unioniin nousee 

yhä tärkeämmäksi.  

 

Suomen kuntatasolla hallinta-ajattelu ja uusi paikallinen hallintapa nojaa yhä 

vahvemmin yhteisölliseen näkökulmaan markkinaperusteisten, NPM-oppeihin 

perustuvien ratkaisujen sijaan. Kunnallishallinnon voidaan nähdä painottuvan yhä 

enemmän koalitio- ja kumppanuussuhteiden varaan ja suuntautuvan demokraattiseen ja 

kaikki sidosryhmät huomioivaan inklusiiviseen hallintomalliin. Tärkeintä on yhteisen 

kehitystahdon luominen sekä vahvan sosiaalisen pääoman kerääminen.  (Anttiroiko ym. 

2003, s. 143–146. 

 

Uusi paikallinen hallintatapa tarvitseekin verkostoja saavuttaakseen tällaisen 

uudenlaisen hallintomallin. Vaikka kansalaisaloitteita ja päätöksenteon avoimuutta on 

lisätty huomattavasti viimeisen vuosikymmenen aikana, ei uuden paikallisen 

hallintatavan voida vielä sanoa toteutuvan Suomen kunnissa. Varsinkin kuntien välisen 
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yhteistyön kehittämisessä olisi parantamisen varaa. Yhteistyötä kehitetään koko ajan, 

mutta se on vielä jäykkää ja muodollista. Tärkeää olisikin kuntien välisten 

epämuodollisten yhteistyökanavien lisääminen esimerkiksi toimialakohtaisia verkostoja 

alueellisesti kehittämällä.   

3.4. Hallinnan vastaukset julkisen hallinnon ongelmiin 
 
Julkisen hallinnolle on siis tullut paineita kehittää toimintojaan ja muovata 

organisaatioita uuteen, joustavampaan muotoon. Hallinta voidaankin nähdä prosessina, 

jossa julkinen muotoutuu uudelleen niin ulkoisten kuin sisäisten muutoksien valossa. 

Hallinnan monet muodot nähdään kollektiivisten intressien vaihtoehtoisina 

ilmentyminä, jotka kuitenkin tuotetaan edelleen myös perinteisten, institutionaalisten 

kanavien kautta. Hallinta luottaa perinteisen muodollisen päätäntävallan lisäksi myös 

epämuodolliseen päätäntä- ja toimivaltaan, kuten verkostoihin. Näin ollen hallinnan 

nousemista ei pitäisikään ajatella todisteena julkisen hallinnon vallan kutistumisesta, 

vaan päinvastoin sen tulisi ajatella kertovan hallinnon kyvystä sopeutua ulkoisiin 

muutoksiin. Voidaankin sanoa, että hallinnan laaja esilletulo 1990-luvulla toimi 

institutionaalisena vastauksena julkisen hallinnon toimintaympäristön rajuihin 

muutoksiin. (Pierre 2000, 1-6.)  

 

Kokoavasti voidaan sanoa, että hallinnan avulla on pyritty helpottamaan julkisen 

hallinnon kohtaamia ongelmia painottamalla seuraavia asioita:  

 

1. ilkeiden ongelmien tunnistaminen ja niihin vastaaminen. 

2. ilkeiden ongelmien ratkaiseminen monialaista yhteistyötä hyödyntämällä, sillä 

yksittäinen, asiasta vastaava julkinen organisaatio ei sitä pysty yksin tekemään  

3. pelisääntöjen sopiminen toimijoiden kanssa siten, että kaikki osapuolet 

sitoutuisivat toimimaan yhteisten ongelmien selvittämiseksi ja uusien aloitteiden 

aikaansaamiseksi  

4. Tiettyjen periaatteiden tuli tulla osaksi kaikkien organisaatioiden toimintaa. 

Näitä periaatteita olivat läpinäkyvyys, rehellisyys, reiluus ja erilaisuuden 

kunnioittaminen. (Rhodes 1996, 660.) 
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Tarvitaan siis verkostoja toteuttamaan toimijoiden välinen yhteistyö. Verkostoissa 

toimijoiden on helppo sitoutua pelisääntöihin, sillä toimintaa ohjaa verkostoissa 

yhteinen tavoite ja päämäärä. Verkostoissa toiminta on läpinäkyvää ja se perustuu 

rehellisyyteen ja toimijoiden väliseen luottamukseen. Verkostot ovat hallinnan ydin ja 

sen toteutumistapa. Verkostomaisen hallintatavan täytäntöön panemiseksi tarvitaan 

johtajuutta, jossa ymmärretään verkostojen logiikka ja jolloin sitä osataan hyödyntää 

käytännön johtotyössä. Tätä kutsutaan verkostojen johtamiseksi. Seuraavassa luvussa 

paneudutaankin verkostoihin ja niiden johtamiseen sekä verkoston johtamisen 

strategioihin.  
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4. Verkostot ja verkostojen johtaminen  

4.1. Verkoston määritelmät 
 
Verkostoja on pyritty määrittelemään ja luokittelemaan paljon, esimerkiksi lähtökohtien 

tai käyttötarkoituksen mukaan. Verkoston määrittelyjen runsauteen lienee selityksenä 

se, että verkosto on niin monimutkainen ja monitahoinen ilmiö, että sille voidaan löytää 

jatkuvasti uusia selitysmalleja. Sotaraudan & Linnamaan (1997, 56) mukaan verkoston 

kuvaaminen kokikin 1990-luvun lopulla ns. käsiteinflaation, niin nopeasti ja laajasti ne 

nousivat yleisissä kehittämiskeskusteluissa esille. Näiden joukosta voidaan kuitenkin 

nostaa esille muutamia määritelmiä, joiden avulla verkoston käsitettä pystytään 

paremmin ymmärtämään.  

 

Reija Linnamaa (2004, 51) näkee verkoston kehittäjäverkoston näkökulmasta 

tapahtuvana yhteistyön toimivuutena. Verkosto tarkoittaa tällöin tästä lähtökohdasta 

”vasta-vuoroisten, ei-hierarkkisten vuorovaikutussuhteiden merkityksen kasvua, 

toimijoiden lisääntynyttä keskinäisriippuvuutta ja tämän riippuvuuden oivaltamista ja 

hyväksymistä.”  

 

Castells (2000, 501) puolestaan kuvaa verkostoja toisiinsa kytkeytyneiksi solmukohdiksi. 

Solmuja voivat olla niin yritykset, ihmiset tai vaikka tietokoneet. Verkosto rakentuu 

solmujen välisistä yhteyksistä koostuen niiden keskinäisestä vuorovaikutuksesta ja 

niiden välisestä tiedonkulusta. Verkostojen voidaan sanoa olevan avoimia rakenteita, ja 

ne voivat laajentua edelleen niin kauan kuin verkoston solmukohdat pystyvät vain 

kommunikoimaan toistensa kanssa.  

 

Sotaraudan (1999, 32) mukaan ”verkosto voidaan yleisellä tasolla nähdä eriasteisesti ja 

eri tavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi suhteiksi toisistaan riippuvaisten toimijoiden 

välillä, jotka ovat organisoituneet yhteisen ongelman tai resurssipohjan ympärille". 

Sotarauta on tarkastellut verkostoja erityisesti kaupunkipolitiikan kehittämisen 

näkökulmasta. Myös hänen mukaansa toimivan verkoston tärkein edellytys on 

toimijoiden keskinäisen riippuvuussuhteen ymmärtäminen ja sen hyväksyminen.  
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Kickert, Klijn & Koppenjan (1997, 1-9) kuvaavat verkostoja julkisen päätöstenteon ja 

hallinnan näkökulmasta. Heidän mukaansa verkostot ovat uudenlaista päätöksentekoa, 

jossa byrokraattisen ja hierarkkisen valtakoneiston sijaan päätöksiä tehdään eri 

toimijoiden, kuten yksilöiden, koalitioiden, organisaatioiden sekä erilaisten virastojen 

kesken. Tällaisen verkostomaisen hallinnon tärkein ominaisuus onkin, ettei yhdelläkään 

toimijoista ole valtaa puuttua toisten toimijoiden strategioihin. Riippumattomat, erilaisia 

intressejä omaavat panostenhaltijat toimivat yhteistyössä verkostomaisessa hallinnossa. 

 

Tällaiseen verkostomaiseen hallintatapaan voidaankin viitata termillä ”policy – 

network”. Termi on paljon käytetty, ja sen tarkoituksesta on monia eri variaatioita. Sana 

”policy” (engl.) tarkoittaa sanatarkasti käännettynä suomeksi politiikkaa tai 

menettelytapaa (Hurme, Malinen, Pesonen & Syväoja 2000, 767).  Policy-verkosto 

nähdään ideana, joka antaa julkiselle päätöksenteolle ja – hallinnalle mahdollisuuden 

tuottaa palveluita tehokkaasti. Policy-verkosto on määritelty Kickertin ym. (1997, 6) 

mukaan seuraavasti ”..(more or less) stable patterns of social relations betweeen 

interdependent actors, which take shape around policy problems and/or policy 

programmes.”. Eli sillä tarkoitetaan enemmän tai vähemmän selkeitä sosiaalisten 

suhteiden rakenteita toisistaan riippuvaisten tekijöiden välillä, jotka muotoutuvat jonkin 

tietyn erityisen ongelman tai ohjelman ympärille.  

 

Useat tutkijat ovat yrittäneet selkiyttää verkoston käsitettä myös jaottelemalla sitä eri 

lähtökohtien ja käyttötarkoitusten mukaan. Esimerkiksi Sotarauta (2000a, 62–63) on 

jaotellut verkostoja niiden käyttötarkoituksen mukaan. Tavoitteellinen verkosto on 

perustettu tietyn asian aikaansaamiseksi, jolloin verkostolla on lähinnä välinerooli.  

Informaation ja kokemusten vaihtoa tai uusien innovaatioiden etsintää ja haarukointia 

varten perustettu verkosto ei puolestaan omaa mitään selkeää tavoitetta. Tällainen 

verkosto voi kuitenkin myöhemmin muuttua tavoitteelliseksi, jolloin sen toimijoiden 

määrä supistuu ja vakiintuu. Lopullinen verkosto voi tällöin olla täysin erilainen 

toimijoiltaan ja lähtökohdiltaan alkuperäiseen verkostoon verrattuna. Tukiverkosto tai 

kollegaverkosto koostuu saman alan ihmisten muodostamasta verkostosta, jossa 

vaihdetaan kokemuksia ja ajatuksia sekä haetaan tukea omaan työhön ja sen 

kehittämiseen. Torjuntaverkosto on perustettu jonkin yhteisen uhkan torjumiseksi tai 

jonkin edun säilyttämiseksi. Tällainen verkosto syntyy usein esimerkiksi sellaisten 

kuntien välille, joista yhtä tai useampaa uhkaa rahoituksen tai jonkin edun saannin 

 39 
 



loppuminen valtion taholta. Kansalaisvaikuttamisen verkosto perustuu jonkin tietyn 

tavoitteen ajamiseksi tai vaikkapa keskustelufoorumiksi ja informaation ja kokemusten 

vaihtokanavaksi.  Investointiverkosto on perustettu suurien investointien 

toteuttamiseksi. Kuntien elinkeinoverkostot voivat olla ainakin lähtökohdiltaan mitä 

tahansa näistä verkostoista, lukuun ottamatta kansalaisvaikuttamisen verkostoja. Myös 

torjuntaverkoston idea on melko kaukana tyypillisistä kuntien elinkeinoverkostojen 

lähtökohdista.  

 
Sotarauta (1999, 33) on jaotellut verkostot myös aitoihin ja ei-spontaanisti 

hallinnollisesti luotuihin verkostoihin. Aidoissa verkostoissa yhteistyö perustuu riittävän 

lähellä toisiaan oleviin intresseihin ja toimintamalleihin. Nämä toimintamallit taas 

perustuvat sellaisiin toiminnan normeihin, joita yksikään toimija ei pysty yksin 

määrittelemään. Verkostoissa onkin useita erilaisia päämääriä. Aitojen verkostojen 

perusta on vuorovaikutuksessa tapahtuvassa vaihdossa, oppimisessa, luottamuksessa, 

kumppanuudessa sekä mahdollistamisessa. Toiminta verkostoissa tapahtuu jaettujen 

pelisääntöjen varassa rehellisesti ja yhteistyöhakuisuutta tavoitellen. Ilman näitä edellä 

mainittuja seikkoja, kuten vastavuoroisuuden periaatetta sekä luottamusta, aidon 

verkoston syntyminen ja varsinkin koossapitäminen on lähes mahdotonta.  

 

Ei-spontaanit hallinnolliset verkostot perustuvat hallinnollisiin lähtökohtiin, jolloin ne 

pysyvät koossa vain hallinnollisien intressien vuoksi. Näissä verkostoissa ei 

lähtökohtaisesti ole yhteistä ongelmaa, resursseja eikä muitakaan yhteisiä intressejä, 

kuten aidoissa verkostoissa. Niinpä ei-spontaanien hallinnollisten verkostojen 

ongelmaksi muodostuu niiden keinotekoisuus ja erilaisten päämäärien yhteen 

nivoutuminen vain hallinnollisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jolloin verkoston 

kehittymiselle ei ole kovinkaan suuria edellytyksiä. 
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Mustikkamäki ja Viljamaa (2001, 9) ovat edelleen jaotelleet verkostot aluekehittämisen 

näkökulmasta seuraavalla tavalla: 

 

 fyysislähtöiset verkostot perustuvat yhteistyöhön, jota on lähdetty rakentamaan 

fyysisin perustein, kuten maantieteellisen sijainnin, toimijoiden välisten 

liikenne- ja kommunikaatioyhteyksien sekä fyysis-toiminnallisiin alueiden 

pohjalta. Nämä verkostot ovat usein kuntaorganisaatiovetoisia ja näin ollen 

asialähtöinen sisällön suunnittelu on verkostossa vasta toissijaista. Nämä 

verkostot perustuvat usein projekteihin ja hankkeisiin tavoitteenaan 

aluerakenteen tukeminen tukemalla virtoja erilaisten aluekeskuksien ja alueen 

solmukohtien välillä. 

 

 fyysistoiminnallislähtöiset verkostot ovat puolestaan verkostoja, joiden 

lähtökohtina ovat yhteistyön ja kehittämisen tarpeet, kuitenkin muotoutuen 

rakenteellisesti fyysisten tekijöiden perusteella. Toisin sanoen ne rakentuvat niin 

sisällön kuin rakenteidenkin varaan, tilanteesta riippuen jompaakumpaa 

painottaen. Fyysistoiminnallislähtöisiä verkostoja ovat esimerkiksi alueellisesti 

sijaitsevien kaupunkien ja kuntien väliset verkostot, kansalliset ja kansainväliset 

kaupunkiverkostot (mm. Itämeren alueen ja Baltian kaupunkien välinen 

yhteistyö) sekä hallinnolliset rajat ylittävä vapaehtoisuuteen perustuva 

seutuyhteistyö.   

 

 toiminnallislähtöisillä verkostoilla tarkoitetaan verkostoja, joissa yhteistyö 

perustuu tietyn ongelman tai tarpeen ratkaisemiseen. Fyysisillä perusteilla ei 

tällaisissa verkostomaisissa yhteistyösuhteissa ole niinkään suurta merkitystä, 

vaan toimijat määräytyvät sen mukaan, ketkä ovat luontevimpia 

yhteisyökumppaneita. Huomattavaa on kuitenkin, että yhteistyökumppaneita 

haetaan usein sieltä, missä ne ovat helpoimmin saavutettavissa ja minne 

aikaisemmin on luotu yhteistyösuhteita; esimerkiksi historiallisiin yhteyksiin ja 

sijaintiin perustuen. Toiminnallislähtöiset verkostot eivät rakennu hallinnollista, 

vaan toiminnallisista lähtökohdista.  
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Näin ollen onkin usein huomattavissa, että edellä mainitut fyysis- ja 

toiminnallislähtöiset verkostot täydentävät usein toisiaan. Varsinkin Suomen kaltaisissa, 

asukasrakenteeltaan hajanaisissa maissa verkostoja on etsittävä sekä fyysis- että 

toimintalähtöisesti. Periferia-alueita, jotka eivät kuulu oikeastaan mihinkään alueeseen, 

on syytä kehittää toimintalähtöisien verkostojen avulla. Toisaalta taas on paljon alueita, 

joiden on mahdollista kehittää omaa kilpailukykyään juuri fyysislähtöisten verkostojen 

avulla.  Verkostoja onkin syytä tarkastella osana kokonaisvaltaista kehittämistä, jossa 

erilaisilla verkostoilla on oma roolinsa ja lisäarvonsa. (Mustikkamäki & Viljamaa 2001, 

10.)  

 

Horisontaaliset ja vertikaaliset verkostot 

Hiironniemi (2005, 53–77) on jaotellut Suomen tasolla verkostot paikallisiin ja 

alueellisiin verkostoihin sekä valtio-kuntasuhteeseen verkostona.  Näistä paikallinen 

taso täyttää horisontaalisen verkoston tunnusmerkit kun taas valtio-kunta-suhde voidaan 

nähdä vertikaalisen verkoston ilmentymänä. Alueelliset verkostot ovat puolestaan siltä 

väliltä, sillä ne voivat sisältää niin horisontaalisia kuin vertikaalisiakin verkoston 

piirteitä. Paikalliset verkostot ovat syntyneet usein vapaamuotoisesti paikallisten 

olosuhteiden mukaisesti. Paikallisia verkostoja on paljon ja siksi niitä on hyvä 

ryhmitellä, jotta saataisiin jäsennelty kuva siitä, kuinka paikalliset verkostot 

toimivat.(Emt.,53.)  

 

Tässä paikalliset verkostot on ryhmitelty niiden toiminnan tarkoituksen ja osallistujien 

mukaan: 

1. poliittisen päätöksenteon ja toimeenpanon verkostoiksi eli poliittis-hallinnollisiksi  

     verkostoiksi 

2. kansalaisten ja yhteisöjen suoran vaikuttamisen verkostoiksi eli     

    vaikuttajaverkostoiksi 

3. palvelutuotannon verkostoiksi 

4. paikallistalouden kehittämisverkostoiksi 

4. paikalliskulttuurin kehittämisverkostoiksi. 

 

Hiironiemi (2005, 53) toteaa, että vaikka verkostoja on pyritty ryhmittelemään, ne ovat 

verkostoiden monimuotoisen luonteen vuoksi usein myös päällekkäisiä. Näin ollen 

samaa verkostoa voidaan joskus tarkastella eri näkökulmasta. Sama pätee myös 
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tutkittaviin kuntien elinkeinoverkostoihin. Lähinnä ne ovat paikallistalouden 

kehittämisverkostoja, mutta palvelevat usein myös esimerkiksi paikallisen kulttuurin 

kehittämistoimintaa.  

 

Alueelliset verkostot eivät kunnan ja toisaalta valtion tapaan rakennu vain yhden 

hallinnollisen auktoriteetin varaan, ja näin ollen alueellinen verkostoituminen onkin 

saanut hyvän kehittymispohjan. Alueelliset verkostot koostuvat kunnan ja valtion 

alueellisista toimielimistä, ja niitä voidaan ryhmitellä niin talous- ja työssäkäyntialueina, 

seutujen ja maakuntien tasolla ja jopa valtakunnan osa-alueina. Hiironniemi (2005, 58–

59) on ryhmitellyt alueelliset verkostot seuraavalla tavalla: 

 

1. Poliittishallinnolliset verkostot 
  a. seutuverkostot 
  b. kuntayhtymät 
  c. maakunnan liitot 
  d. valtion aluehallintoyksiköt 
 
2. Alueelliset kehittämisverkostot 
   a. aluekehitysverkostot 
   b. alueelliset innovaatioverkostot 
 
3. Alueelliset palvelutuotantoverkostot 
   a. sosiaali- ja terveydenhuollon verkostot 
   b. koulutus-, kulttuuri- ja nuorisopalvelujen verkostot. 
 

Alueellisella tasolla kuntien elinkeinoverkostot ovat mukana seutuverkostoissa sekä 

alueellisissa kehittämisverkostoissa. Toisaalta myös valtion aluehallintoyksiöillä, 

erityisesti TE-keskuksilla on tärkeä rooli kuntien elinkeinoverkostojen kannalta. TE-

keskuksista saadaan näet niin rahoitusta kuin neuvonta- ja kehittämistukea työvoimaan 

ja elinkeinoihin liittyvissä kysymyksissä.  

 

Myös valtio-kuntasuhdetta voidaan tarkastella verkostona. Hiironiemen (2005, 74) 

mukaan valtion ja kunnan suhde on silloin verkostomainen, kun ne tasavertaisina 

neuvottelukumppaneina ovat vuorovaikutussuhteessa. Vuorovaikutus kunnan ja valtion 

välillä voi olla suoraa, esimerkiksi erilaisissa yhteisryhmissä tapahtuvaa neuvottelua tai 

epäsuoraa, edustuksellisesta vuorovaikusta. Edustuksellinen vuorovaikutus tapahtuu 

täten valtion ja kuntia edustavan Suomen Kuntaliiton ja Kunnallisen 

työmarkkinalaitoksen välillä.  
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4.2. Markkinat, hierarkiat vai verkostot? 
 
Verkoston johtamisen avulla voidaan löytää niin sanottu kolmas tie markkinoiden ja 

hierarkioiden välille. Verkosto tarjoaa toimijoille mahdollisuuden tehdä yhteistyötä, 

joka perustuu aitoon tarpeeseen ja yhteiseen hyötyyn, sen sijaan että ratkaisu ongelmiin 

haettaisiin esimerkiksi yksityistämisestä. Julkisen hallinnon tehtävä tässä suhteessa on 

mahdollistaa eri tekijöiden yhteistyö sekä rohkaista tekijöitä löytämään uusia 

järjestelyitä palveluiden tuottamiseen sekä yhteisten ongelmien ratkomiseen. Tähän 

saakka hallinto on voinut tehdä päätöksiä siitä, tuottavatko organisaatiot palvelut 

hierarkian vai markkinoiden keinoin. Nyt näihin hallinnon rakenteisiin voidaan lisätä 

myös verkostot. (Kickert ym. 1997; Rhodes 1997; Saarelainen 2003.)  

 

Verkoston johtaminen eroaa perinteisestä, hierarkkisesta hallintojohtamisesta, mutta 

toisaalta sitä ei voida myöskään samaistaa yksityisten markkinoiden johtamiseen. 

Esimerkiksi Goldsmith & Eggers (2004, 157) ovat verranneet perinteistä hallinnon 

johtajuutta verkostojen johtamiseen: heidän mukaansa verkostomaisen hallinnon 

johtaminen vaatii erilaisia, uusia valmiuksia ja taitoja perinteiseen johtamiseen 

verrattuna. Suunnittelun, budjetoinnin sekä muiden perinteisten hallintojohtajien 

velvollisuuksien lisäksi verkostoiden johtajuus vaatii kykyä organisoida, aktivoida, 

stabiloida, integroida sekä hallita verkostoa. Tämä vaatii puolestaan muun muassa 

neuvottelutaitoa, riskien hallintakykyä, projektien hallintakykyä sekä yhteistyötaitoja 

(ks. tutkimuksen s.18).  

 

Toisaalta myöskään yksityisten markkinoiden johtamisopit tulosvastuineen eivät sovellu 

täysin verkoston johtamisen logiikkaan. Markkinoilla toimitaan tiukasti 

sopimusperusteisesti, ja johtajalla on paljon valtaa ja vastuuta johtuen tuloksiin 

perustuvasta menestymisen mittaristosta. Verkostoissa valta on jaettua toimijoiden 

kesken ja sopimukset löyhiä sekä usein epämuodollisia.  
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Powell (1991) on koonnut yhteen markkinoiden, hierarkioiden sekä verkostojen eroja ja 

yhteneväisyyksiä seuraavassa taulukossa: 

 

Taulukko 4. Markkinoiden, verkostojen ja hierarkioiden erot ja yhteneväisyydet 

Powellin (1991, 269) mukaan 
Keskeisimmät piirteet:  Markkinat Hierarkia Verkosto 

Normatiivinen perusta: Sopimus  Työsuhde Vastavuoroisuus 

Kommunikaatiotavat: Hinnat Rutiinit Suhteisiin perustuva 

Konfliktien 

ratkaisemisen keinot: 

Tinkiminen Valvominen Vastavuoroisuus sekä 

hyvän maineen 

säilyttäminen 

Joustavuuden taso: Korkea Matala Kohtalainen 

Toimijoiden 

sitoutumisen taso: 

Matala Keskitasoa tai korkea Keskitasoa tai korkea 

Toimintaympäristön 

ilmapiiri: 

Tarkkaavaisuus ja 

epäluulo 

Muodollinen, 

byrokraattinen 

Avoin, yhteiseen 

hyötyyn perustuva 

Toimintojen 

lähtökohdat: 

Riippumattomuus Riippuvuus Keskinäinen 

riippuvuussuhde 

 

4.3. Elinkeinoverkostot 
 
Erityisesti seutujen keskinäinen kilpailu vetovoimaisuudesta on synnyttänyt tarpeen 

luoda toimivia elinkeinoverkostoja. Näin ollen kunnan elinkeinopolitiikan on ollut 

laaja-alaistuttava palvellakseen koko alueen kokonaisvaltaista kehittämistä. Toimijoiden 

välisen vuorovaikutuksen, riippuvuuden ja erilaisten tavoitteiden yhteensovittamisen 

keinoin tämä voidaan saavuttaa, mutta toisaalta se on kunnille tällä hetkellä myös suuri 

haaste (Katajala 2005, 7-13). Elinkeinoverkoston avulla haasteeseen pystytäänkin 

vastaamaan, sillä sen avulla voidaan tuottaa monialaista osaamista ja toimijoiden välistä 

yhteistyötä.  

 

Verkostot ja verkostomainen toiminta ovatkin korostuneet kunnissa yhä enemmän. 

Katajalan (2005, 13) ja Kaskisen (2003, 73) mukaan keskeisimpien toimintojen ja 
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prosessien organisoituminen verkostoiksi voidaan nähdä tietoyhteiskuntakehityksen 

seurauksena. Verkostot ovat olennaisia tekijöitä alueellisen ja paikallisen tuotannon, 

rutiinien, kulttuurien kuin myös vallan uudelleen muotoilijana.   

 

Verkostojen kehittämisen tarpeesta kertoo esimerkiksi Juha Kaskisen (2003, 72 - 73) 

tekemä kuntien ja seutujen tulevaisuusbarometri, jossa on selvitetty elinkeinopolitiikan 

tulevaisuuden erilaisia näkymiä ja vaihtoehtoja.5  Elinkeinoverkostot on nähty 

merkittävänä keinona tulevaisuuden elinkeinopolitiikan toteuttamisessa. Sekä kuntien 

palvelut että yritykset muodostavat verkostoja ja erilaiset kumppanuushankkeet tulevat 

lisääntymään. Verkostot nähdään pitkällä aikavälillä tärkeinä elinkeinopolitiikan 

toteuttamisvälineinä.   

 

Elinkeinopolitiikkaa toteutetaan eri kunnissa ja seuduilla useilla eri tavoilla. 

Elinkeinopolitiikasta vastaavana voi toimia joko yksittäinen elinkeinoasiamies tai 

varsinkin suuremmissa kunnissa elinkeinotoimisto, jossa henkilökuntaa on enemmän. 

Yhä enemmän elinkeinopolitiikan toteutus tapahtuu seudullisesti kuntarajat ylittävässä 

yhteistyössä. Organisaatiomuotona voi olla tällöin esimerkiksi seudullinen 

elinkeinoyhtiö, jossa elinkeinotoiminta ja sen kehittäminen toteutetaan itsenäisten 

kuntien omistamien elinkeino(kehitys)yhtiöiden kautta. Lyhyesti määriteltynä 

elinkeinoverkostot ovat siis kuntien suhteita paikallisiin ja ylipaikallisiin yrityksiin sekä 

toisiin kuntiin. (Katajala 2005, 7-13.)  

 

Elinkeinoverkostoon voi kuitenkin kuulua myös monia muita toimijoita, kuten 

paikallisia oppilaitoksia ja järjestöjä. Elinkeinoverkostossa on siis mukana monia 

erilaisia toimijoita. Ennen kaikkea elinkeinoverkosto seudullisella tasolla käsittää niin 

suuria kuin pienempiäkin kuntia, joilla on erilaiset lähtökohdat olla mukana 

verkostossa. Tällöin toimijoiden välille voi syntyä ristiriitoja esimerkiksi verkoston 

lähtökohdista tai tavoitteista, verkoston johtajan roolista tai resurssien jaon perusteista. 

Toimijoiden erilaisista tulkinnoista johtuvat ristiriidat ja ongelmat verkostossa on 

kuvattu seuraavassa kuvassa. 

                                                 
5 Tutkimuksen on teettänyt Suomen Kuntaliitto ja kauppa- ja teollisuusministeriö. Tutkimuksen tarkoitus 
on avustaa elinkeinopolitiikan toimijoita strategisessa suunnittelussa. Tutkimuksessa on haastateltu kunta-
alan toimijoita, asiantuntijoita sekä yrityspuolen edustajia.  
(http://www.kunnat.net/k_htmlimport.asp?path=1;29;145;38918&urli=http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/
kirjakauppa/kirjahaku_yks.asp%A4hakutapa=5%A3hakusana=1116) 
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Kuvio 2. Erilaisten tulkintojen synnyttämä noidankehä kuntien välisissä 

elinkeinoverkostoissa (Sotarauta ja Linnamaa 1999, 2) 

 

Pienten kuntien kannalta elinkeinopolitiikan verkostot ovat siinä mielessä erityisen 

tärkeitä, että yhä useammin toiminnot ovat keskittyneet suurempiin kaupunkeihin. Näin 

ollen pienempien kuntien tulisi luoda hyvä elinkeinoverkosto ja verkostosuhteet, sillä 

näillä asioilla voi olla suuri merkitys seudun elinvoimaisuuden ja kilpailukyvyn 

kannalta (Katajala 2005, 7-13).  Toisaalta taas kaupungit voivat toimia kehityksen 

moottoreina alueilla, ja näin seudun pienemmätkin kunnat voivat saada osansa 

menestyksestä. Tämän onnistumiseksi kunnat tarvitsevat yhä määrätietoisempaa otetta 

verkostojen ymmärtämiseksi ja toimeenpanemiseksi.  

 

Usein kunnanjohtajalla on tässä suhteessa tärkeä rooli, sillä hän on asemansa ja virkansa 

puolesta vastuussa kunnan elinkeinotoiminnan kehittämisestä. Kunnanjohtaja on 

luonteva henkilö verkoston johtajaksi, sillä hänellä on laaja kontaktipinta paikallisiin 

yrittäjiin ja hän toimii laaja-alaisesti yritysten kanssa yhteistyössä. Kunnanjohtajalla on 

myös virka-asemansa sekä julkisen roolinsa puolesta hyvät edellytykset toimi verkoston 

johtajana. Seuraavassa luvussa perehdytäänkin tarkemmin verkoston johtamiseen sekä 

verkoston johtamisen strategioihin.  
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4.4. Verkostojen johtaminen 
 
Verkoston johtamisen (Engl. network management) teorioiden avulla voidaan saada 

tietoa siitä, mitä erityisiä piirteitä verkoston johtamiseen liittyy ja kuinka se eroaa 

muusta johtamisesta. Esimerkiksi Kickert & Koppenjahn (1997, 44 – 45) ovat 

analysoineet verkostojen johtamista. Heidän mukaansa johtaminen verkostoissa voidaan 

tiivistäen sanoa olevan strategisen konsensuksen luomista yhteiselle toiminnalle 

annetuissa puitteissa.  

 

Reija Linnamaan (2004, 183) mukaan verkoston johtajana voi periaatteessa olla kuka 

tahansa kehittämisprosessiin osallistuva toimija. Todennäköisintä kuitenkin on, että 

eräät verkostojen johtajan tehtävät kuten verkoston muuttamiseen ja verkoston 

epäkohtien vähentämiseen tai poistamiseen pyrkivät toimet ovat usein luontevasti 

julkisen hallinnon toimijoiden vastuulla. Samaan aikaan verkoston visionääriset 

ominaisuudet voivat tulla verkoston koulutus- tai tutkimuslaitosten edustajien ja 

yritysten taholta.  

 

Toisaalta voidaan kysyä, tarvitaanko verkoston johtamista ylipäätään mihinkään. 

Voidaan olettaa, että jos yhteistyölle on tarve, osapuolet kyllä löytävät toisensa ja 

hoitavat yhteistyön parhaaksi näkemällään tavalla. Ja näin onkin monissa tilanteissa; 

hallinnon arkipäivässä toimijat onnistuvat epäilemättä saamaan aikaan hedelmällistä 

yhteistyötä ilman verkoston johtamista. Kuitenkaan näin ei läheskään aina tapahdu, ja 

on olemassa myös niin kutsuttuja toisen asteen ongelmia, jotka ilmenevät yhteisöiden, 

kuten verkostoiden toiminnassa [engl. second order collective action problems (Kickert 

& Koppenjahn 1997, 43)].  

 

Tällaisten ongelmien ylipääsemiseksi tarvitaan konsensuksen luovaa verkoston johtajaa. 

Jos verkoston toimijat eivät esimerkiksi pääse yhteisymmärrykseen konkreettisesta 

ongelmasta, herää kysymys, kuinka he voisivat rakentaa konsensuksen, jonka varaan 

yhteistyö ylipäätään organisoidaan. Verkoston johtaminen onkin myös 

neuvottelusuhteiden luomista sekä konfliktien ratkaisemista tilanteissa, joissa yhteistyö 

takkuilee. Mustakankaan ym. (2004, 37) mukaan ongelmatilanteissa verkostoissa 

tarvitaan verkoston johtajaa hoitamaan prosessien johtamista ja ongelmien hallintaa 

neuvottelun keinoin.   
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Verkostojen johtaminen on myös syytä erottaa tavanmukaisesta strategioiden 

luomisesta, joita toimijat, kuten julkiset organisaatiot, luovat politiikkaa harjoittaessaan. 

Strategiat ja ns. politiikkapelit (engl. Policy Games) verkostoissa ovat näet paljon 

monimutkaisempia.  Yrittäessään vaikuttaa verkoston peleihin toimijoiden on luotava 

monitahoisia lähestymistapoja verkostoon. Tärkeää on nähdä verkoston luoma 

mahdollisuus vaikuttaa ja sisällyttää yhteiset päämäärät toimijan omaan strategiaan. 

Verkoston johtaminen on toimintaa, joka esiintyy Kickertin & Koppenjahnin (1997, 44) 

mukaan meta-tasolla.  

 

Kyse on ohjauspyrkimyksistä, joiden tarkoituksena on korostaa näitä yhteisiä 

strategioita verkoston sisällä ilmenevissä peleissä. Verkoston johtaja paikallisella tasolla 

käyttää verkostoa välineenä arvioidessaan toimintojen järjestämisen mahdollisuuksia ja 

erilaisia vaihtoehtoja. Näin ollen verkoston johtaja kontrolloi ja ohjaa niin verkoston 

strategista kuin myös operationaalista tarkoitusta (Saarelainen 2003, 93). Onkin paljon 

verkoston johtajasta kiinni, mihin suuntaan verkosto kehittyy ja kuinka hyvin se käyttää 

hyödykseen oppimismotivaatiota sekä toimijoiden osaamista. 

 

Verkoston johtajan on otettava huomioon myös kunnan tai alueen toimintakulttuuri. 

Verkoston johtaja toimiikin sekä menneisyyden kokemusten että tulevaisuuden 

odotusten ristipaineessa.  Kun menneisyys vaikuttaa organisaation tai verkoston 

toimintaan ja sen valitsemiin strategisiin linjauksiin, voidaan puhua 

polkuriippuvuudesta. Tietyt lukkiutumat, kuten poliittiset kiistat alueella, voivat 

vaikuttaa osaltaan verkoston syntymiseen ja niiden toimivuuteen (Linnamaa 2004, 188 

– 189). Polkuriippuvuuksien ja alueen kulttuurin ymmärtämiseksi verkoston johtaja 

tarvitsee aikaa ja mielenkiintoa tutustua niihin, sillä verkoston toiminnan perustuessa 

ihmissuhteisiin tällaisten asioiden tunnistaminen on erityisen tärkeää. (Linnamaa 2004, 

188) on havainnollistanut tulevaisuuden odotusten, nykyisyyden ja menneisyyden 

välistä riippuvuutta verkoston johtajan kannalta seuraavassa kuvassa.  

 

 

 

 

 

 

 49 
 



 

                    
 

Kuvio 3.  Mennyt, nykyisyys ja tuleva verkostojen johtamisessa (Linnamaa 2004, 188) 

 

Edelleen verkoston johtaminen voidaan nähdä toimintana, joka korostaa vastavuoroista 

sopeutumista tilanteissa, joissa erilaiset toimijat eriävine päämäärineen sekä 

tavoitteineen pitäisi saada suoriutumaan ongelmanratkaisusta annetun ja yhdessä 

sovitun kehikon puitteissa. Tämän kehikon avulla toimijoiden oma strategia voidaan 

ottaa käyttöön samaan aikaan hyödyntäen toisistaan riippuvaisen verkoston luomia 

mahdollisuuksia yhteishallintaan (engl. co-governance). Näin ollen voidaankin sanoa, 

että verkoston johtaja on monien haasteiden edessä toimiessaan intressien välillä. 

Toisaalta verkoston johtaja myös ohjailee verkoston kehittymistä. Kickert & Koppenjan 

(1997, 46) ovat luoneet kuvion, josta käy tiivistäen ilmi verkoston johtamisen kolme 

tärkeintä toimintaulottuvuutta.  

 

Taulukko 5. Verkoston johtamisen kolme toimintaulottuvuutta Kickertin & 

Koppenjanin mukaan (1997, 46) 

 

1. Puuttuminen jo esiintyviin kaavoihin/verkostosuhteiden uudelleenjärjestely 

2. Luoda edellytykset yhteistyölle: konsensuksen rakentaminen 

3. Yhteisten ongelmien ratkaisu 
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Näiden toimintaulottuvuuksien hallitsemiseksi ja toimivan verkoston saavuttamiseksi 

verkoston johtaja tarvitsee strategioita. Seuraavassa kappaleessa pyritäänkin 

tunnistamaan verkoston johtamisen strategioita ja tekemään katsaus niiden piirteistä 

erilaisissa verkoston toiminnan vaiheissa.  

4.5.  Verkostojohtamisen strategiat 
 
Myös verkoston johtamiselle on löydetty monia erilaisia strategioita riippuen siitä, 

millaiseksi kukin tutkija on verkoston määrittänyt. Verkoston johtajan rooli on 

kieltämättä erilainen hallinnon rakenteiden puitteissa toimivassa policy-verkostossa 

kuin informaalisessa sosiaalisessa verkostossa. (McGuire 2002, 600–608, Herranz, 

2006, 6 - 7.) Tämän vuoksi McGuire (2002, 608) ei suosittele lainkaan spesifioituja 

verkostojohtamisen strategioita. Hänen mukaansa monimutkaista verkostoa voidaan 

aidosti johtaa vain tilanteiden mukaan, kontingentisti, riippuen verkoston resursseista, 

intresseistä ja mahdollisuuksista. Tämän argumentin voidaankin sanoa pitävän osittain 

paikkaansa. Verkoston luonteen vuoksi liian valmiiksi suunniteltu verkoston johtamisen 

strategia voi johtaa verkostoa harhaan. Usein verkoston resurssit, valtasuhteet sekä jopa 

sen päämäärät voivat muuttua verkoston toiminnan kehittyessä. Verrattuna kiinteään 

organisaatioon, verkoston kokoonpano voi muuttua. Tällöin liian tarkoin määritelty 

verkoston johtamisen strategia on ajan tuhlausta.  

 

Herranz (2006, 7 - 12) on jaotellut verkoston johtamisen strategiat neljään ryhmään 

olemassa olevan verkostokirjallisuuden pohjalta sen mukaan, millaiseksi tutkijat ovat 

verkoston määritelleet. Verkoston määritelmiin vaikuttavat oletukset verkoston 

kokoonpanosta, rakenteesta ja hyödyistä. Nämä verkostojohtamisen strategiset 

perspektiivit liikkuvat passiivisesta aktiiviseen verkostojohtamiseen seuraavalla tavalla: 

 

1. reaktiivinen mahdollistaminen  

2. kontingentti koordinointi 

3. aktiivinen koordinointi 

4. hierarkiaan perustuvan verkoston hallinnointi. 
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Vaikka verkoston johtajuus nähdään näissä neljässä perspektiivissä eri näkökulmasta, 

tietyt verkoston johtamisen haasteet esiintyvät jokaisen näkökulman kohdalla. Näitä 

haasteita ovat etenkin tavoitteiden yhteensopimattomuus, informaation puute, 

suhdeongelmat sekä tarvittavan kapasiteetin puuttuminen. (Emt., 12.)  

 

Edellä mainituista verkoston johtamisen strategioista tutkimuksen kannalta toimivin 

näkökulma on lähinnä reaktiivisen mahdollistamisen näkökulma, jossa verkostot 

rakentuvat vastavuoroisuuteen perustuvien, tasa-arvoisten toimijoiden kokoonpanosta. 

Verkoston johtaminen paikallisella tasolla kunnissa on usein reaktiivista 

mahdollistamista, eikä niinkään aktiivista, jopa hierarkkista verkoston johtamista, sillä 

paikallisella tasolla toiminta perustuu lähinnä verkoston aktivointiin ja kumppanuuteen, 

eikä esimerkiksi verkoston tarkoitus tai strategia ole niin tarkasti määritelty kuin 

hierarkkinen johtaminen sitä vaatisi.  

 

Verkoston johtamisella on kaksi tasoa. On olemassa verkoston hallinnan strategioita, 

joiden avulla vuorovaikutusprosesseihin voidaan vaikuttaa välittömästi. Toisaalta 

verkoston johtaja voi vaikuttaa myös välillisesti verkostoon kohdistamalla huomionsa 

sen institutionaaliseen kontekstiin, kuten verkoston kulttuuriin ja rakenteeseen, 

edistääkseen yhteistyön ilmapiiriä epäsuorasti. Verkostoon liittyy kaksi vaihetta: 

sopivien toimijoiden löytäminen eli verkoston strukturointi sekä pelien hallinnan taso, 

kun verkosto on jo löytänyt toimijansa.(Kickert & Koppenjahn 1997, 46 – 47.) 

4.5.1. Verkostojen johtaminen pelien hallintana  
 
Verkoston johtaminen vuorovaikutusprosessien ohjaamisena voi sisältää seuraavanlaisia 

vaiheita: a) verkoston aktivointi luomalla ad hoc -tyyppisiä, tilapäisiä järjestelyitä 

vuorovaikutustilanteiden aikaansaamiseksi, b) ongelmien, ratkaisujen ja osapuolien 

yhteensovittaminen, c) suotuisten olosuhteiden edistäminen yhteisissä toiminnoissa sekä 

d) konfliktien hallinta (Kickert & Koppenjan 1997, 47). Pelien hallinta voidaan nähdä 

myös verkostovaltana, joka saavutetaan toimimalla oikein. Tällöin valta verkostossa ei 

ole ennalta annettua, vaan hankitaan peleissä toimimalla. 
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Verkoston aktivointi 

Verkoston aktivoimiseksi on oltava tietty ongelma, joka täytyy ratkaista. Ongelman 

ratkaisemiseksi verkoston johtajan on laitettava alulle vuorovaikutusprosessi. Kickertin 

& Koppenjanin (1997, 47) mukaan verkoston aktivoinnin vaiheessa on tärkeää selvittää, 

kenen tulisi olla mukana verkostossa ja kenen ei. Verkostossa on usein lukuisia 

potentiaalisia yhteyksiä, mutta selektiivisellä aktivoinnilla voidaan tästä joukosta 

identifioida parhaimmat toimijat ongelmien selvittämiseen sekä tiettyjen tehtävien 

hoitamiseen. Aktivoinnin vaiheessa on myös tärkeää huomata, kuinka mukaan kutsutut 

osapuolet suhtautuvat pyyntöön, eli ovatko he todella valmiita uhraamaan aikaansa ja 

resurssejaan yhteisen päätöksentekoon.  

 

Toisaalta on myös otettava huomioon, ovatko syrjään jääneet halukkaita jäämään pois 

päätöksenteosta. Informaation suhteen nousee myös tässä vaiheessa kysymys, kuinka 

paljon sitä on syytä luovuttaa ja kenelle (Emt., 47). Verkoston aktivointi onkin vaativaa 

työtä, sillä toimijoiden halukkuus olla mukana tai jäädä pois verkostossa ei ole aina 

selkeästi havaittavissa. Verkoston johtajan työhön voidaan näin ollen sanoa kuuluvan 

myös verkoston potentiaalisiin jäseniin tutustuminen jo ennalta, jotta verkosto saisi 

mahdollisimman motivoituneen kokoonpanon. 

 

Vuorovaikutuksen järjestäminen  

Kickertin & Koppenjan (1997, 48) mukaan ongelmien ratkaisu yhdessä sisältää 

oletuksen, että toimijat päättävät ottaa osaa peliin. Tällainen päätös sisältää aina riskin, 

sillä vaarana voi olla, että jollain verkoston osapuolella on opportunistinen 

”vapaamatkustaja-asenne”. Toisin sanoen he liittyvät mukaan yhteistyöhön ainoastaan 

omien etujensa ajamisen vuoksi, eivätkä todellisuudessa ole kiinnostuneita yhteisestä 

ongelmien ratkaisusta. Verkoston johtajalla tulisikin olla esittää mahdollisille 

osapuolille selkeä kehys, jonka puitteissa riskin mahdollisuus on pienempi. Tällaisena 

kehyksenä voi toimia ”herrasmiesten sopimus”, yhteistyösopimus, yhteishanke tai jopa 

lakien säätäminen. (Emt., 48.) Luomalla yhteistyölle sopimukselliset raamit verkoston 

johtaja saattaa verkoston aktiivisen tekemisen tasolle.  
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Välittäjänä toimiminen  

Verkoston johtaja toimii välittäjänä ongelmien, ratkaisujen ja osapuolten erilaisten 

intressien yhteensovittamiseksi. Verkoston johtaja voi itse ottaa vastuun tästä roolista tai 

edistää jonkun muun verkoston jäsenen välittäjänä toimimista. Välittäjänä toimiminen 

on tärkeää siksi, että sen avulla monet ideat ja ongelmien ratkaisumahdollisuudet 

kootaan yhteen ja mobilisoidaan ne käytännön tasolle. Välittäjänä toimiminen on vaikea 

tehtävä, ja välittäjä joutuukin usein konfliktitilanteisiin, kun erilaisia intressejä omaavat 

verkoston toimijat tahtoisivat käyttää juuri itse parhaaksi näkemäänsä keinoa yhteisten 

ongelmien ratkaisemiseksi (Kickert & Koppenjan 1997, 48). 

 

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen 

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen eroaa vuorovaikutuksen järjestämisestä siinä, että 

vuorovaikutuksen järjestämisessä on kyse yhteistyön sopimuksellisien kehyksien 

luomisesta. Vuorovaikutuksen mahdollistaminen on puolestaan vuorovaikutuksen 

käytännön organisoimista. Pelien hallinta on myös suotuisten olosuhteiden luomista, 

joiden avulla strategisen konsensuksen rakentaminen on mahdollista. Tässä tapauksessa 

verkoston johtajan rooli on toimia vuorovaikutusprosessin järjestäjänä. (Kickert & 

Koppenjahn 1997, 49.)  

 

Verkoston vuorovaikutuksen ylläpidon kannalta on tärkeää järjestää verkoston 

osapuolille mahdollisuuksia tulla kuulluksi ja ymmärretyksi ja toisaalta myös 

mahdollistaa se, että kaikki verkoston osapuolet ymmärtävät verkoston merkityksen. 

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen tapahtuu esimerkiksi järjestämällä työpajoja tai 

muita yhteen kokoontumisia. Vuorovaikutustilanteiden järjestämisessä ei ole kyse 

niinkään konfliktien välttämisestä ja konsensuksen rakentamisesta, vaan päinvastoin 

erilaisten näkemysten esilletuominen ja konfliktitilanteet nähdään jopa suotavina (Emt., 

49). Konfliktien avulla voidaan tuoda esille hyödyllisiä mielipiteitä ja näkemyseroja, 

joita ilman verkosto ei voisi kehittyä.  
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Sovittelijana toimiminen  

Sovittelijana toimiminen eroaa edellisestä kohdasta siinä, että siinä on kyse konfliktien 

hallinnasta vaiheessa, jossa konflikti on jo syntynyt ja yhteistyö on umpikujassa. 

Sovittelija ei voi olla konfliktissa osallisena, ja usein hänet pyydetäänkin varta vasten 

toimimaan tässä tehtävässä. Toisaalta sovittelijana toimiminen voi olla myös spontaania 

ja tilannekohtaista, jos konflikti on syntynyt yllättäen ja sen ratkaisemiseen sopiva 

henkilö on sopivasti paikalla (Kickert & Koppenjan 1997, 50). Sovittelijana toimiminen 

sopii hyvin kunnanjohtajalle paikallisen tason verkostossa, sillä verkoston jäsenet voivat 

luottaa hänen toimivan yhteisen edun nimissä. Sovittelijana toimiminen vaatiikin 

verkoston johtajalta paljon diplomaattisia taitoja.  Tietyn katsantokannan valitseminen 

sisältää näet aina riskin, että verkoston johtajan katsotaan suosivan jotain verkoston 

jäsenistä.  

 

Pelien hallinta verkostovaltana 

Eri pelaajat verkostossa haluavat saada valtaa alueellisissa kehittämispeleissä 

saavuttaakseen omia tavoitteitaan. Kunnanjohtaja on tärkeä pelaaja verkostossa, mutta 

kuitenkin vain yksi osa peliä, jossa valtaa voi saada kuka tahansa pelaajista. 

Kunnanjohtajalla on asemansa puolesta tiettyjä ennakko-odotuksia siitä, missä roolissa 

hän verkossa toimii. Kuitenkaan valtaa verkostossa ei voi säilyttää, jos ei ymmärrä 

verkoston logiikkaa tai toimii vastoin verkoston käytäntöjä. Verkostovalta käytännössä 

ei tarkoita vain yksiselitteistä johtajuutta, vaan enemmänkin omien ehdotusten ja 

tavoitteiden läpisaamista monitahoisessa verkostossa.  Saavuttaakseen valtaa 

verkostossa kunnanjohtajan täytyisi siis Sotaraudan (2000b, 9) mukaan: 

 

• innostaa, eikä niinkään hallinnoida byrokraattisesti 

• pelata yhteen muiden joukkueiden ja pelaajien kanssa 

• luoda aitoja ja toimivia verkostoja, jotka perustuvat aitoon tarpeeseen 

• luoda toimintaympäristö, jossa pelaajat voivat kehittää omaa luovuuttaan ja 

kilpailukykyään 

• visioida ja luoda tulevaisuutta  

• olla luottamalla liikaa valmiisiin suunnitelmiin ja kokeilla uutta luomalla 

innostuneisuuden ilmapiiriä 

• käyttää epäselvyttää hyväkseen  
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• hahmottaa kokonaisuuksia  

• kuunnella muita pelaajia ja etsiä piileviä kykyjä potentiaalia. 

 

Voidaan sanoa, että pelien hallinta on monivaiheinen prosessi, jonka hallitsemiseksi 

tarvitaan verkoston hyvää tuntemista ja aktiivista otetta verkoston ylläpitoon. Pelien 

hallinta verkoston johtamisen muotona on lähellä verkoston operationaalista tasoa, ja se 

koostuu monista verkoston toiminnan käytännön tason järjestelyistä ja sopimisesta.  

4.5.2. Verkoston johtaminen verkoston strukturointina 
 
Verkoston strukturointi keskittyy pelien hallinnasta poiketen enemmänkin verkoston 

perusteiden rakentamiseen tai uudelleenmuotoiluun. Tarve uudelleen muotoilla 

verkostoa syntyy esimerkiksi silloin, kun verkosto ei enää kehity tai sisäiset ristiriidat 

kasvavat niin suuriksi, ettei verkostoa kannata enää sellaisenaan säilyttää. Turhaa 

verkoston muuttamista pitää kuitenkin osata välttää, sillä muutokset hankaloittavat aina 

toimintaa ja voivat tulla myös kalliiksi (Kickert & Koppenjahn 1997, 51 – 53).  

 

Kuitenkaan verkoston strukturointia ei voida täysin irrottaa pelien hallinnan tasosta, 

sillä strukturoimalla verkoston johtaja luo yksittäisille peleille kontekstin määrittämällä 

verkostolle säännöt, arvot sekä esimerkiksi jakamalla resursseja. Verkoston johtaja voi 

vaikuttaa verkoston rakenteeseen myös mobilisoimalla uusia koalitioita tai sekä 

vaikuttamalla toimijoiden välisiin suhteisiin (Emt., 51 – 53). Voidaan sanoa, että 

verkoston strukturointi on verkoston hallintaa, jossa katsellaan verkostoa laajemmasta 

perspektiivistä kuin pelien tasolla. Luomalla verkostolle raamit verkoston johtaja voi 

hallita myös enemmän operationaalista pelien tasoa. Verkoston strukturointi ja pelien 

hallinta siis kietoutuvat yhteen kokonaisuudeksi, jota kutsutaan verkoston johtamiseksi. 

 

Myös Goldsmith & Eggers (2004, 55 – 56) näkevät verkoston suunnitteluvaiheen 

olennaiseksi osaksi onnistuneen verkoston aikaansaamiseksi. Heidän mukaansa syyt 

siihen, onko verkosto onnistunut tai epäonnistunut, voidaan jäljittää usein verkoston 

alkuperäiseen suunnitteluun. Verkoston johtajan tehtävä suunnitteluvaiheessa on löytää 

oikeat toimijat ja koota heidät saman pöydän ääreen sekä selvittää ja informoida kaikille 

toimijoille, mikä verkoston tarkoitus on (Emt., s. 55 – 56). Tässä mielessä Goldsmith ja 

Eggers (2004) näkevät verkoston johtajan melko vahvana, jopa hierarkkisena johtajana. 
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Paikallisella tasolla näin hierarkkista ja suunnitelmallista verkoston johtamista ei 

välttämättä tarvita, mutta on totta, että verkoston hallinta vaatii jonkinasteista 

suunnitelmallisuutta ja toimijoiden yhteen kokoamista.  

 

Goldsmithin & Eggersin (2004, 55 – 56) mukaan verkoston suunnittelu vaatii 

esitettäväksi seuraavat kysymykset:  

 

• Mitkä ovat ne päämäärät, mitä tämän verkoston avulla saavutetaan?  

• Millaisia välineitä tarvitaan, jotta päämäärät voidaan saavuttaa?  

• Ketkä toimijat tarvitaan mukaan, jotta päämäärät voidaan saavuttaa? 

 

Edellä selvitettiin päämäärien ja potentiaalisten toimijoiden yhteen kokoamisen tärkeys 

käsiteltäessä verkoston johtamista pelien hallintana. Seuraavaksi siirrytäänkin 

kuvaaman verkoston johtamiseen tarvittavia välillisiä toimia, joita kutsutaan verkoston 

johtamisen välineiksi. 

4.5.3. Verkoston johtamisen välineet 
 
Verkoston johtaminen vaatii onnistuakseen avukseen tiettyjä välineitä, joiden avulla 

verkostoa voidaan ohjailla. Instrumentaalinen näkökulma verkoston johtamiseen on 

erityisen kiinnostava tarkasteltaessa julkisen hallinnon edustajaa verkoston johtajana, 

sillä se keskittyy tarkastelemaan verkoston johtamisen strategiaa yhden ohjaavan 

henkilön kannalta. Verkoston johtajan rooli lankeaa usein julkisen hallinnon edustajalle 

kahdesta syystä. Ensinnäkin empiirisesti argumentoituna julkisen hallinnon edustajalla 

on usein oma erityisasema verkostossa omaansa vallan, erityisten tehtävien ja julkisen 

roolinsa vuoksi. Toiseksi normatiivisena argumenttina voidaan sanoa, että hallinnolla on 

syytä olla erityinen asema verkostossa demokratian ja laillisuuden toteutumisen 

velvoitteiden vuoksi (Kickert ym. 1997, 183).  

 

Instrumentaalinen näkökulma verkoston johtamiseen sisältää siis olettamuksen, että 

verkostolla on yksi johtava henkilö, joka on usein julkisen hallinnon edustaja. 

Instrumentaalinen näkökulma on näin ollen hieman kyseenalainen ajatellen verkoston 

toiminnan logiikkaa. Instrumentaalisesta näkökulmasta verkoston voidaan nimittäin 

katsoa olevan jopa hierarkkinen, sillä se olettaa verkoston johtajan olevan 
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automaattisesti julkisen hallinnon edustaja. Instrumentaalinen näkökulma sisältää 

kuitenkin verkoston johtamiselle hyödyllisen näkökulman siinä, että siinä tuodaan esille 

uusia, niin sanottuja uuden sukupolven instrumentteja [Engl. second generation 

instruments (Brujn & ten Heufelhof 1997, 123.)] Perinteisien ohjausvälineiden sijasta 

käytetään aloitteita, sopimuksia sekä yhdessä suunnittelua. Tällaiset ohjausvälineet 

sopivat monimuotoiseen ja vuorovaikutukselliseen verkostoon. (Emt., 123.)  

 

 Bruijn:n & ten Heufelhofin (1997, 120 – 123) mukaan verkoston johtamisen keskeisin 

tavoite on luoda verkostolle puitteet, joissa tavoitteelliset prosessit voidaan toteuttaa.  

Näihin puitteisiin vaikuttaminen on hallinnan operationaalinen taso siinä missä 

tavoitteiden yhteensovittaminen on verkostojen johtamista. Tasojen yhdistäminen on 

mahdollista käyttämällä tiettyjä välineitä, kun välineet valitaan oikein. Oikeita välineitä 

ovat edellä mainitut uuden sukupolven instrumentit.  

 

Goldsmith & Eggers (2004, 60 – 64) ovat koonneet yhteen konkreettisesti ne välineet, 

joiden avulla julkisen hallinnon edustaja voi alkaa rakentaa verkostoa. Ensinnäkin 

tarvitaan taloudellisia resursseja, joiden avulla verkostolle voidaan luoda puitteet. 

Taloudellisten resurssien avulla kiinnostusta verkostoon voidaan lisätä, ja niiden avulla 

verkostoon voidaan jopa houkutella jäseniä. Tosin on huomautettava, että käytännön 

tasolla taloudellisten houkuttimien käyttö sisältää varmasti omat riskinsä, jos toimija on 

kiinnostunut verkostoon liittymisestä vain sen taloudellisten resurssien perusteella.  

 

Toiseksi verkoston johtajalta vaaditaan ideointia sekä puhelahjoja. Kun halusta ja 

tarpeesta verkostolle puhutaan ja sen toteuttamista ideoidaan yhdessä, voi 

lopputuloksena olla uusi verkosto. Kolmas tarvittava komponentti on kapasiteetti kerätä 

toimijat kokoon. Goldsmith & Eggers (2004, 61) mainitsevat, että usein eri organisaatiot 

ovat niin kuormittuneita työtehtävien kanssa, ettei heiltä liikene aikaa tai resursseja etsiä 

ja integroitua sopivien kumppaneiden kanssa. Verkoston johtaja voi tarkastelemalla ja 

kuuntelemalla saattaa tarvittavan verkoston kokoon.  

 

Neljäs verkoston rakentamisen väline on toimijoiden ja teknologian tarjoaminen 

verkostolle. Jo edelläkin mainitut julkisen hallinnon edustajan erityisominaisuudet 

tulevat hyvin esille tässä kohdassa, sillä usein esimerkiksi joidenkin tiettyjen tietojen 

saaminen on mahdollista vain julkisen hallinnon edustajan toimesta. Julkisen hallinnon 
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edustajalla on usein myös parempi kapasiteetti tarjota verkostolle lisää toimijoita laajan 

suhdeverkoston vuoksi. Eräs tärkeä Goldsmithin ja Eggersin mainitsema verkoston 

suunnittelun väline sopii erityisen hyvin julkisen hallinnon edustajalle. Heidän 

mukaansa verkoston johtaja voi käyttää resurssina myös auktoriteettiaan (Emt., 2004, 

63). Tosin auktoriteetin käyttö resurssina verkoston suunnittelussa paikallisella tasolla 

ei takaa menestystä. Ilman todellista tahtoa olla mukana verkostossa ei kunnanjohtaja 

voi auttaa asiaa suuntaan tai toiseen vain auktoriteettiaan käyttämällä. Toisaalta 

kunnanjohtajan vinkki mahdollisesta verkostosta voi saada helpommin tulta alleen, kuin 

jos ehdottajana olisi vaikkapa yksi verkoston potentiaalista jäsenistä. 

 

Verkoston johtamisen välineiksi voidaan lisätä tiettyjen pullonkaulojen tunnistaminen. 

Verkoston toiminnalle haitallisia tai jopa sen toiminnan estäviä pullonkauloja on eritelty 

seuraavassa Sotaraudan ja Linnamaan (1999, 5) mukaan: 

 

 Keinotekoisuus: hallinnollisilla verkostoilla on taipumus muodostua 

keinotekoisiksi, jolloin yhteistyöstä tulee itsetarkoituksellista, hallinnon 

sektoreiden ja institutionaalisten rakenteiden perusteella määräytyvää yhteistyötä 

yhteistyön itsensä vuoksi. 

 Yhteensopimattomuus: organisaatiot ja niiden avainhenkilöt ei tule toimeen 

keskenään. 

 Eristäytyminen: organisaatiot keskittyvät omiin asioihinsa, eivätkä aktiivisesti 

etsi yhteisiä hankkeita ja uusia kumppanuussuhteita.  

 Informaation panttaaminen: organisaatiot eivät aktiivisesti jaa tietoa 

toisilleen. 

 Epäluotettavuus: verkoston suhteet perustuvat luottamukseen, ja sen 

menettäminen on verkoston kannalta tuhoisaa. 

 Sitoutumattomuus: piiloudutaan ”yhteisen hyvän“ kehittämisretoriikan ja 

erilaisten organisaatioiden taakse, sitoutumatta kuitenkaan todellisuudessa 

verkostoon. 

 Kurittomuus: osa toimijoista ei kunnioita "verkoston" pelisääntöjä, jolloin 

luottamukselliset suhteet saattavat vaarantua. 

 Ymmärtämättömyys: toimijat eivät ymmärrä toistensa lähtökohtia ja 

tavoitteita. Ongelmallista voi olla myös, kun monet eri alojen toimijat omine 

ammattisanastoineen tekevät yhteistyötä. 
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 Resurssien puute: verkostossa jokaisen osapuolen olisi tuotava verkostoon 

jotain lisäarvoa.  

 Oppimattomuus: verkoston jäsenet eivät osaa hyödyntää omia eikä muiden  

kokemuksia eikä sulauttaa uusia tietoja ja taitoja omaan toimintaansa. 

 Foorumien vähäisyys ja toimimattomuus: yhteistyön onnistuminen edellyttää 

sellaisten foorumien riittävää määrää, joilla yhteistyötä on mahdollista jäsentää 

ja jotka tukevat toimijoiden mahdollisuutta osallistua keskusteluun. 

 Työnjaon selkiytymättömyys: verkostossa juututaan paikallaan pyörivään 

keskusteluralliin, jos työtä ei osata jakaa ja yhdessä tekemistä vastuuttaa 

riittävän selkeästi.  

 

Kooten voidaan siis sanoa, että verkoston johtaminen koostuu pelien hallinnan sekä 

verkoston strukturoinnin tasoista. Pelien hallinta sisältää monta kohtaa, joissa verkoston 

johtaja voi vaikuttaa verkoston onnistuneisuuteen. Verkostoa strukturoimalla verkoston 

johtaja puolestaan ohjailee verkostoa haluamaansa suuntaan perustavaa laatua olevalla 

tasolla. Verkoston johtamisen instrumentaalinen näkökulma painottaa julkisen hallinnon 

edustajan roolia verkoston johtajana ja suosittelee uuden sukupolven välineiden, kuten 

aloitteiden sekä yhdessä suunnittelun mahdollisuuksia, onnistuneeseen verkoston 

johtamiseen. Verkoston johtaja voi vaikuttaa verkostoon monilla eri välineillä, kuten 

ideoimalla ja tarjoamalla verkostolle resursseja, tai jopa käyttämällä auktoriteettiaan 

verkostoa rakentaessaan.  

 

Tärkeää on myös verkoston pullonkaulojen tunnistaminen. Jos verkostosta löytyy edellä 

mainittuja pullonkauloja, voidaan miettiä, olisiko verkostoa syytä strukturoida 

uudelleen tai kenties suunnata resurssit uuteen verkostoon. Onnistuneen verkoston 

johtamisen edellytyksiä ei voida kuitenkaan perustaa vain teoreettiseen pohdintaan, 

vaan asiasta on saatava myös empiiristä evidenssiä. Seuraavaksi siirrytäänkin tutkimaan 

verkostoja kunnanjohtajan näkökulmasta empiirisellä tasolla tarkasteltuna. 
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5. Tutkimuksen toteuttaminen 

5.1. Tutkimuksen kohdekunnat   
 
Tutkimuksen informantit eli kunnanjohtajat on valittu erikokoisista kunnista eri puolilta 

Suomea. Tavoitteena oli, että saataisiin mahdollisimman todenmukainen kuva 

verkostojen merkityksestä kunnanjohtajan kannalta.  Valitsemalla informantit 

erikokoisista kunnista voidaan varmistaa se, että verkostojen merkitysten yhtäläisyydet 

eivät perustu esimerkiksi kunnan seudulliseen asemaan. Valitsemalla kuntia myös 

maantieteellisesti mahdollisimman laajalta alueelta voidaan varmistaa toisaalta se, ettei 

verkostojen merkitystä kuvata vain jonkin tietyn alueen kohdalla.  Tutkimuksessa 

mukana ovat seuraavat kunnat: Asikkala, Iisalmi, Kokemäki, Kuhmalahti, Mäntyharju 

sekä Vammala. Seuraavassa kappaleessa kuvaillaan lyhyesti kunkin kunnan yksi 

elinkeinoverkosto sekä kunnan perustiedot. Alla näkyvien www- lähteiden lisäksi 

tiedonhaussa on hyödynnetty myös tutkimushaastatteluja. 

Asikkala sijaitsee Päijät-Hämeen maakunnassa, Etelä-Suomen läänissä. Kunnassa asuu 

8 636 ihmistä ja sen pinta-ala on 756 km². Väestötiheys on 15,2 asukasta/km². Kunnan 

keskustaajama on Vääksy, missä myös Asikkalan kunnanvirasto sijaitsee. Asikkala 

kuuluu Lahden seutuun. Etäisyys Lahteen on 25 km, Hämeenlinnaan 80 km ja 

Helsinkiin130 km. Asikkalassa elinkeinoelämä nojautuu rakenteellisesti palveluihin, 

jalostukseen sekä maa- ja metsätalouteen. (http://fi.wikipedia.org/wiki/Asikkala.)  

Asikkalan alueellista elinkeinopolitiikkaa hoitaa Lahden alueen kehittämisyhtiö Oy. 

Paikallisella tasolla keskeisenä elinkeinoverkostotoimijana Asikkalassa toimii 

Asikkalan Yrittäjät Oy, joka on ollut toiminnassa vuodesta 1970 lähtien. Asikkalan 

Yrittäjät kuuluu suomalaiseen yrittäjäliikkeeseen, jonka keskeisin toimija on Suomen 

Yrittäjät. Alueellisesti Asikkalan Yrittäjät kuuluu Päijät-Hämeen Yrittäjiin, jonka kautta 

Asikkalan yrittäjät saa suurimman osan hallinnollisista ja teknisistä palveluista.  

Vuonna 2004 Asikkalassa on käynnistetty yrittäjien ja kunnan kesken toimintatapa, jota 

kutsutaan Yrittäjyyskunnaksi. Yrittäjyyskunnan toiminta perustuu yrittäjien ja kunnan 

päättäjien väliseen avoimeen, säännölliseen sekä monella tasolla tapahtuvaan 

keskusteluun. Säännöllistä keskustelua hoidetaan elinkeinoseminaarin (kaksi kertaa 

vuodessa), elinkeinoryhmän (tapaamisia noin kerran kuussa) sekä 
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hankintayhteisryhmien avulla.  Yrittäjäkunnan tavoite on vaalia yrittäjien ja kunnan 

välistä kanssakäymistä ja tiedonvaihtoa niin, että esimerkiksi ulkoistettaessa kunnan 

palveluita yrittäjät ovat siitä tietoisia. Yrittäjyyskunnan kerätessä kunnan yrittäjät koolle 

myös yrittäjien välinen verkosto saa puitteet toiminalleen. 

(http://www.yrittajat.fi/sy/py/asikkala/home.nsf/pages/3F239DCDACF75EF4C2257099

002F780E?opendocument.) 

Iisalmi sijaitsee Pohjois-Savon maakunnassa, Itä-Suomen läänissä. Asukasluku on 

22 497 ja pinta-ala 872,65 km². Iisalmi on Ylä-Savon seudun (n. 62 000 asukasta) 

toiminnallinen keskus. Iisalmen tärkeimpiä elinkeinopuolen toimialoja ovat metalli-, 

metsä-, maito-, ympäristö- sekä matkailualat.  

Seutukeskuksena Iisalmella on tärkeä rooli seudun kehittämisen kannalta. Iisalmen 

elinkeinopuolen verkostoissa tämä rooli on selvästi havaittavissa. Muuttokatoisella 

alueella koko seudun on toimittava yhdessä säilyttääkseen kilpailukykynsä. Näin ollen 

Iisalmen kaupungin elinkeino-ohjelman visiossa 2004 – 2008 mainitaankin, että 

”työpaikka missä tahansa Ylä-Savon sisällä on yhtä arvokas“. 

(http://www.iisalmi.fi/?deptid=13333). 

Elinkeinoverkostoissa Iisalmen kaupunki on panostanut erikoistumiseen ja klustereihin. 

Kaupungin erityisosaamisalueita, kuten metallialaa, painotetaan ja kaupungin tavoite on 

luoda metallialan yrittäjille puitteet toimia myös verkostona, aina kun sille on tarvetta. 

Yritykset itse vastaavat kilpailukyvystään, mutta kaupungilla voi toimillaan nostaa 

esille alueen kilpailuetuja sekä lisätä esimerkiksi osaamispohjaista yritys- ja 

palvelutoimintaa nopeuttaen kehitystä ja hakemalla tarvittaessa uusia toimijoita kullekin 

alalle.  

Iisalmen elinkeino-ohjelma selvittää klusteristrategiaa seuraavalla tavalla: ”Olemassa 

olevien elinkeinoklustereiden sisältä on löydettävissä erikoistumisalueita. Voidaan 

esimerkiksi katsoa mitä jalostuslaitteita eri toimialat Euroopassa tarvitsevat. 

Esimerkiksi maitoklusteri tarvitsee maatalouskoneita, navettarakenteita, säiliöautoja ja 

eri jalostusprosessien koneita ja laitteita (esim. juustolan koneita, kirnuja, 

pakkauslaitteita jne.). Näin voitaisiin erikoistua jokaisen klusterin sisällä sen 

tarvitsemien laitteiden valmistukseen tai palvelujen tuottamiseen.“ 

(http://www.iisalmi.fi/?deptid=13333.)  
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Kokemäki sijaitsee Satakunnan maakunnassa, Länsi-Suomen läänissä. Kaupungissa 

asuu 8349 ihmistä ja sen pinta-ala on 531,26 km². Väestötiheys on 17,5 asukasta/km². 

Poriin on matkaa n. 40 km, Tampereelle n. 90 km ja Turkuun n. 100 km. Kokemäki 

kuuluu Porin seutukuntaan, jonka alueella on noin 140 000 asukasta.  

Kokemäen yrityskanta on monipuolinen, ja kunnassa toimii yli 400 erilaista yritystä.  

Kokemäen elinkeinopuolen merkittävimmät toimialat ovat graafinen ala, 

metalliteollisuus, kuljetusala sekä maatalous (erityisesti erikoiskasvien viljely).  Myös 

hyvinvointipalvelut ovat Kokemäellä merkittävä osa kunnan elinkeinorakennetta. 

(http://fi.wikipedia.org/wiki/Kokem%C3%A4ki.)  

Porin seutukunnan maantieteellisen laajuuden vuoksi verkostot seututasolla on 

muodostunut liian laajaksi toimintaympäristöksi, ja siksi Kokemäen elinkeinopuolen 

verkostot toimivat pitkälti osaseudullisesti erilaisten projektien ja hankkeiden avulla. 

Esimerkkinä Kokemäen elinkeinopuolen verkostosta on MOVA-hanke 2003 - 20056, 

jossa kunta, kunnan yritykset ja sosiaalipuolen toiminta on yhdistetty palveluiden 

turvaamiseksi syrjäisillä alueilla aluepoliittisin ratkaisuin palveluita 

seutukuntakohtaisesti järjestäen.   

Hankkeen tavoite oli lisätä monipuolisia palveluja maaseudun asukkaille sekä luoda 

kolme uutta yritystä ja yhdeksän uutta työpaikkaa perustamalla ja tukemalla jo olemassa 

olevia yrityksiä ja palvelualalla laajentavia maatiloja. Hanke oli Kokemäen kaupungin 

sosiaali- ja terveysosaston hallinnoima ja muita yhteiskumppaneita hankkeessa olivat 

Kokemäen kaupungin maaseututoimi ja elinkeinotoimi sekä Kokemäen Yrittäjät ry. 

sekä Harjavallan työvoimatoimiston Kokemäen sivutoimisto ja MTK-

Kokemäki/Kauvatsa.  

Kuhmalahti sijaitsee Pirkanmaan maakunnassa, Länsi-Suomen läänissä, runsaan 

puolen tunnin matkan päässä Tampereelta. Hämeenlinnaan on matkaa noin 80 km ja 

Lahteen noin 90 km. Kuhmalahden asukasluku (31.12.2006) on 1 104. Kesäisin 

Kuhmalahden asukasluku kaksinkertaistuu kesäasukkaiden myötä. Kunnan pinta-ala on 

220,64 km2 ja asumistiheys on 6,54 as./ km.  

                                                 
6Hankkeen nimi kokonaisuudessaan on “Monipuolitoimintapalvelua vanhuksille ja vammaisille” ja se on 
EU/EMOTR-osarahoitteinen maaseudun kehittämishanke.(ks. esim. http://www.kokemaen-
hyvinvointipalvelut.info/MOVA-loppuraportti.pdf). 
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Kuhmalahden elinkeinorakenne on nojautunut perinteisesti maatalouteen, mutta 

maatalousyrittämisen vähentyessä kuntaa on perustettu eri alojen yrityksiä, lähinnä 

pieniä palvelualojen perheyrityksiä. Myös kunnan ulkopuolella työssäkäyvien osuus on 

suuri. Kuhmalahdella elinkeinopoliittinen tavoite on kuitenkin lisätä pienteollisuutta ja 

muuta pienyrittäjyyttä kunnan alueella, muun muassa kaavoittamalla teollisuustontteja. 

(http://www.kuhmalahti.fi/yleistietoa.htm.) 

Kuhmalahden kaltaisessa pienkunnassa elinkeinopuolen verkostojen luominen niin 

kunnan sisälle kuin sen rajojen ulkopuolellekin on erittäin tärkeää, jotta kunnan 

toimintaedellytyksen pystyttäisiin turvaamaan. Kuhmalahden kunnassa elinkeinopuolen 

verkostot ovat suuntautuneet niin Tampereelle, Kangasalalle kuin Oriveden 

suuntaankin. Kuitenkin myös seudun muiden pienkuntien kanssa yritystason verkostot 

ovat luonteva linjaus elinkeinopuolen kehittämisen kannalta.  

Kuhmalahti on esimerkiksi yhdistänyt yrittäjäyhdistyksensä koko seudun yrittäjien 

kanssa. Yhteistyön tarkoitus on tuoda seudun yrittäjät ja kunnat koolle ja miettiä 

monesta näkökulmasta, kuinka seutua saataisiin kehitettyä. Yhteistyön puitteissa on 

järjestetty noin kerran vuodessa Kunnat ja yritykset kohtaavat-tilaisuus. Tilaisuudessa 

on vuosittain vaihtuva teema, jota korostetaan. Esimerkiksi edellisenä vuonna teemana 

oli seudun markkinointi, eli kuinka kunnat markkinoivat, kuinka yritykset markkinoivat 

ja mitä hyötyä siitä kullekin toimijalle on. Pyrkimyksenä on yhdessä toimien saada 

seudulle asukkaista, yrityksille työntekijöitä, yrityksiä tunnetuksi ja sitä kautta seutua 

tunnetuksi.  

Mäntyharju sijaitsee Etelä-Savon maakunnassa, Itä-Suomen läänissä. Kunnassa asuu 

6 864 ihmistä ja sen pinta-ala on 1210,49 km². Väestötiheys Mäntyharjussa on 6,2 

asukasta/km². Mäntyharju kuuluu Mikkelin seutuun. Mäntyharju sijaitsee kolmen 

historiallisen maakunnan, Savon, Karjalan ja Hämeen rajalla.  Lähimmät kaupungit ovat 

Mikkeli, Kouvola, Lappeenranta ja Heinola, jotka kaikki sijaitsevat 100 kilometrin 

etäisyydellä kunnasta.  

Elinkeinorakenne Mäntyharjussa nojaa pitkälti palveluihin. Palveluiden prosentuaalinen 

osuus elinkeinoista onkin 44, 5 prosenttia. Tähän yksi syy on varmasti se, että 

Mäntyharju on Suomen suosituimpia mökkikuntia. Jalostuksen osuus elinkeinoista on 

myös suuri, 35,2 prosenttia.  Alkutuotannon osuus on 14,9 prosenttia ja muiden 5,5 
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prosenttia. Myös Mäntyharjun elinkeinorakenne on laaja, ja yritystoiminta kunnassa on 

monialaista.  

Elinkeinoverkostoissa mukana ovat kunnan ja yritysten lisäksi TE-keskus sekä 

paikalliset ja seudulliset koulutuslaitokset kuin myös kunnan oma elinkeinoyhtiö. 

Elinkeinoverkostot eivät aina ole konkreettisesti muotoutuneet, vaan näkyvät kunnan 

arkipäivässä yhteydenottoina ja elinkeinoelämän kehittämisessä. 

http://www.mantyharju.fi/index.php?s=yleistietoa.) 

Vammala sijaitsee Pirkanmaan maakunnassa, Länsi-Suomen läänissä. Vammalan 

kaupungissa on 16 640 asukasta ja sen pinta-ala on 656, 25 km². Asukastiheys on 20, 6 

asukasta/km². Kaupunki kuuluu Lounais-Pirkanmaan seutukuntaan. Vammalasta on 

hyvät yhteydet niin Tampereelle, Poriin kuin Raumalle, jotka sijaitsevat 100 kilometrin 

säteellä Vammalasta. (http://www.vammala.fi/vammalainfo/index.tmpl.) 

Vammala on seutukunnan ainoa kaupunki, joten se on seudun keskus. Vammala on 

vahvasti kumppanuuteen ja verkostoihin panostava kunta, ja tämä näkyykin Vammalan 

laajoina ja monipuolisina elinkeinopuolen verkostoina. Vammalan on sijaintinsa 

puolesta helppo luoda verkostoja monipuolisesti myös seudun ulkopuolelle, ja 

verkostoja pyritäänkin vahvistamaan erityisesti vetovoimaisen Tampereen seudun 

suuntaan. Vammalan verkostoissa näkyy vahvasti seudullisuus konkretisoituen Lounais-

Pirkanmaan elinkeinostrategiaan.  

Esimerkkinä Vammalan elinkeinoverkostosta on sisustusalan toimijoista koostuva 

Casalinda-verkosto. Verkoston juuret pohjautuvat yhteiseen tuotemarkkinointiin 

esimerkiksi Habitare-messuilla, jonka kautta yhteistyötä lähdettiin syventämään 

verkostoksi.  Verkosto on merkittävä tienraivaaja pienyrittäjien verkostoitumisen saralla 

ja se on tunnustettu merkittävänä verkostohankkeena7. Verkosto toimii seututasolla, 

mutta siinä on mukana toimijoita myös esimerkiksi kansallisen tason yrittäjistä, kuten 

markkinointikanavaksi valittu Asko-huonekaluketju. Asko-konsernin myötä verkostoon 

mukaan on liittynyt myös sohvatehdas Insofa Oy Lahdesta. Eri sisustusaloja edustava 

yritysverkosto sai yhteistyökumppanikseen myös Sisustusarkkitehtiliitto SIO:n ja 

Muotoiluliitto Omamon (http://www.vsyp.fi/Elinkeinostrategia.pdf.) 
                                                 
7 Casalina-verkosto on nimetty merkittäväksi hankkeeksi esimerkiksi Sisäasiainministeriön www- 
sivuilla:http://www.intermin.fi/intermin/bulletin.nsf/PFBDArch/06B52E999646286CC2256EB400263F5
F?opendocument. 
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5.2. Tutkimuksen informanttien taustatiedot 
 

Tutkimuksen tiedonantajina toimivat kunnanjohtajat. Yhteensä haastateltavia oli kuusi. 

Tiedonantajien ikä vaihteli 30 vuodesta 59 ikävuoteen, niin että vastaajien 

keskimääräinen ikä oli 49 vuotta. Kaikilla vastanneilla oli ylempi tai alempi 

korkeakoulututkinto. Kahdella vastaajista oli hallintotieteen lisensiaatin tutkinto. 

 

Kokemusta kunnanjohtamisesta haastatelluilla oli vaihtelevasti, mikä oli myös 

oletettavaa tutkimukseen osallistuneiden laajan ikähaarukan huomioon ottaen. Kokemus 

kuntajohtamisesta vaihteli reilusta kahdesta vuodesta 27 vuoteen.  Keskimäärin 

kokemusta kunnanjohtamisesta tutkimukseen osallistuneilla kunnanjohtajilla oli 15 

vuotta. Vastaajista useimmat olivat toimineet aiemmin myös muissa tehtävissä kunnan 

konsernihallinnossa.  

5.3. Aineiston keruu ja käytetyt menetelmät 
 
Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerätty teemahaastattelun avulla. 

Teemahaastattelun kysymykset olivat kaikille samat, joskin joitain asioita seikkoja 

painotettiin enemmän ja toisia taas vähemmän edellisten haastatteluiden perusteella 

hyödyntäen ns. lumipallo-otantaa, jossa edellisistä haastatteluista kerätään vinkkejä 

seuraavaan haastatteluun (ks. esim.  Tuomi & Sarajärvi 2002, 88).  Haastattelut kerättiin 

5.2. – 2.3.2007 välisenä aikana ja ne nauhoitettiin haastateltujen suostumuksella. 

Haastattelun tarkoitus oli antaa kunnanjohtajalle itselleen mahdollisuus kertoa itse 

omasta roolistaan verkostossa ja selvittää, miten elinkeinoverkostot kunnissa 

rakentuvat.  

 

Esimerkiksi Linnamaan (2002, 45) mukaan teemahaastattelu sopiikin hyvin 

”verkostojen johtamisen luonteen ja ominaisuuksien tunnistamiseen, koska 

teemahaastattelu jättää tilaa haastateltavan omille tulkinnoille ja mahdollistaa näin 

myös uusien teemojen esille nousun.” Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla 

kunnanjohtajan omille näkemyksille jää enemmän tilaa kuin jos 

tiedonkeruumenetelmänä olisi vaikkapa kyselylomakemenetelmä. Hirsjärvi ja Hurme 

(2001, 14) korostavat, että tutkimusmenetelmien joukossa ”haastattelu tutkimuksen 

aineistonkeruumenetelmänä on joustava, moniin lähtökohtiin ja tarkoitusperiin sopiva 
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menetelmä”. He huomauttavat, että haastattelu sopii joihinkin tarkoituksiin paremmin 

kuin jokin muu menetelmä.  

 

Hirsjärvi ja Hurme (2001, 35) ovat koonneet yhteen syitä, miksi ja milloin haastattelu 

on hyvä tiedonkeruumenetelmä. Seuraavassa taulukossa edut ovat esiteltynä: 

 

Taulukko 6.  Haastattelun edut Hirsjärven & Hurmeen (2001, 35) mukaan 

            Haastattelun etuja: 

• Halutaan korostaa sitä, että ihminen on nähtävä tutkimustilanteessa subjektina. Hänelle on 

annettava mahdollisuus tuoda esille itseään koskevia asioita mahdollisimman pian. Ihminen on 

tutkimuksessa merkityksiä luova ja aktiivinen osapuoli. 

• Kysymyksessä on vähän kartoitettu, tuntematon alue. Tutkijan on vaikea tietää etukäteen 

vastausten suuntaa. 

• Halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin. 

• Jo ennalta tiedetään, että tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia 

vastauksia. 

• Halutaan selventää vastauksia. 

• Halutaan syventää saatavia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytää esitettyjen mielipiteiden 

perusteluja. Lisäkysymyksiä voidaan käyttää tarpeen mukaan. 

• Halutaan tutkia arkoja tai vaikeita aiheita. Tästä tutkijat ovat eri mieltä. Joidenkin mielestä 

kyselylomakkein kerättävä tieto olisi sopivampi, koska tutkittava voi tällöin jäädä anonyymiksi 

ja tarkoituksellisesti etäiseksi. 

 

Näin ollen voidaan todeta, että tässä tutkimuksessa haastattelu tiedonkeruun 

menetelmänä on tarkoitustaan vastaava, sillä tutkimuksen tarkoitus on selvittää 

kunnanjohtajan näkemyksiä verkostoista subjektiivisesti. Kunnanjohtaja on siis 

tutkimusaineiston kannalta merkityksiä luova subjekti, joka puolistrukturoidun 

teemahaastattelun avulla voi kertoa omia näkökulmiaan ja toimia näin aktiivisena 

toimijana tutkimuksessa. Teemahaastattelu myös selventää ja syventää tietoja 

verkostojen johtamisesta, jotka on kerätty teorian avulla. Voidaan myös sanoa, että tässä 

tutkimuksessa kyseessä on vähän kartoitettu ja tuntematon alue, kunnanjohtajasta 

verkoston johtajana ei ole saatavilla paljon tieteellistä tietoa. Puolistrukturoidun 

teemahaastattelun avulla tietoa aiheesta saatiin lisää ja uutta tietoa voitiin käyttää 

hyväksi seuraavissa haastatteluissa kuitenkin pitäen haastattelun rungon samanlaisena 

kaikissa haastatteluissa.  
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Myös Tuomi & Sarajärvi (2002, 77 – 78) toteavat, että periaatteessa teemahaastatteluun 

etukäteen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, eli siihen, mitä 

tutkimuksen aiheesta tiedettiin etukäteen. He painottavat kuitenkin teemahaastattelun 

avoimuutta toteamalla, että teemojen sisältämien kysymysten suhde tutkimuksen 

viitekehykseen vaihtelee intuitiivisten ja kokemusperäisten havaintojen sallimisesta vain 

tiukasti etukäteen määritettyjen teemojen ja kysymysten käyttämiseen. Tutkimuksen 

aihe ei ole arkaluontoinen, mutta verkoston monimutkaisuuden vuoksi suhteellisen 

vaikea aihe käsitellä. Luokittelemalla ja analysoimalla tutkimushaastatteluja tiedot 

voidaan lopuksi sijoittaa laajempaan konseptiin pohtimalla verkoston johtamisen 

strategioita teoriassa ja suhteuttamalla ne käytännön tasolle kunnanjohtajan työhön 

verkoston johtajana.   

5.4. Aineiston analyysi 
 
Aineiston analysointi on ollut koko tutkimuksen läpi kulkenut prosessi, joka on aloitettu 

jo teemahaastattelun runkoa pohdittaessa. Tällöin tutkittavan ilmiön kannalta tärkeitä 

rakenteita ja prosesseja on selvitetty ja niiden pohjalta on kehitetty teemoja haastattelua 

varten. Aineiston analysointi on jatkunut haastatteluiden aikana, kun informanttien 

puheesta on etsitty yhtäläisyyksiä edellisiin haastatteluihin, ja korostettu niitä 

seuraavissa haastatteluissa. Tämä onkin varsin tyypillistä laadullista tutkimusta 

tehtäessä. Hirsjärven & Hurmeen (2001, 136) mukaan laadullinen analyysi alkaa usein 

haastatteluvaiheessa, kun haastattelija tekee havaintoja ilmiöstä niiden toistuvuuden, 

jakautumisen sekä erityistapausten perusteella.  

 

Lopullinen aineisto on analysoitu käyttämällä hyväksi teoriasidonnaista 

sisällönanalyysia. Sisällönanalyysissä pyrkimys on kuvata sanallisesti dokumenttien 

sisältöä objektiivisesti ja systemaattisesti tarkastellen. Sisällönanalyysi on 

tekstianalyysiä kuten esimerkiksi diskurssianalyysikin. Erona näiden kahden 

analysointitavan välillä on kuitenkin se, että sisällönanalyysissä tekstistä etsitään 

merkityksiä, kun taas diskurssianalyysissä pohditaan, kuinka näitä merkityksiä tekstissä 

tuotetaan (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105 – 106).  
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Tuomen ja Sarajärven (2002, s. 110) mukaan ”sisällönanalyysiä käytettäessä 

tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja analyysin tarkoitus on luoda 

sanallinen ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysillä pyritään 

järjestämään aineisto tiiviiseen ja selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämään 

informaatioita. ”  Tutkimuksen kannalta sisällönanalyysin käyttö menetelmänä sopii 

hyvin tutkimuksen tarkoitukseen tutkia verkostojen merkitystä kunnanjohtajan 

näkökulmasta. Tarkasteltaessa kunnanjohtajaa verkoston johtajana sisällönanalyysi 

antaa välineet kuvata ilmiötä pohtimalla informanttien tuottamaa puhetta ja etsimällä 

siitä merkityksiä teemojen ja luokittelujen pohjalta. 

 

Tuomi & Sarajärvi (2002, 97 – 98) ovat lajitelleet laadullisen analyysin muodot 

aineistolähtöiseen, teoriasidonnaiseen sekä teorialähtöiseen analyysimalliin. Näistä 

teoriasidonnaisessa analyysissä on joitain teoreettisia kytkentöjä, jotka eivät perustu 

suoraan teoriaan. Aineiston analyysissa aikaisempi tieto ohjaa analyysia, mutta 

aineiston analyysiyksiköt valitaan kuitenkin aineiston perustella, sen sijaan että ne 

valittaisiin suoraan teoriasta. Tuomen ja Sarajärven mukaan aineistosta voidaan 

tunnistaa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys ei ole teoriaa testaavaa 

vaan pikemminkin uusia ajatusuria aukovaa.(Tuomi & Sarajärvi 2002, 98.) 

 

Teoriasidonnainen analyysi on perusteltavissa tässä tutkimuksessa siksi, että 

tutkimuksessa on ensin esitelty teoreettinen viitekehys verkostoista ja niiden 

johtamisesta. Näin ollen voidaan sulkea tutkimuksen aineistolähtöinen analyysi pois 

tutkimuksen analysointia pohdittaessa. Teorian pohjalta on valittu haastatteluun 

teemoja, joiden on katsottu olevan olennaisia verkoston johtamisen näkökulmasta.  

Teemoiksi on kuitenkin valittu myös teemoja, jotka eivät ole teorialähtöisiä, vaan 

perustuvat tutkijan omakohtaiseen intuitioon ja pohdintaan siitä, mitä täytyy kysyä 

tutkiessa aihetta. Näin ollen myöskään teorialähtöinen analyysi ei tule kyseeseen, sillä 

se nojaa täysin johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin. (Emt., 99.) 

 

Tutkimuksen aineistoksi valitun haastattelun teemat olivat verkostojen merkitys 

kunnanjohtajan työssä, verkostojen rakentuminen, verkoston ylläpitäminen, 

menestyminen verkostossa sekä verkostoitumisen ongelmat, pullonkaulat ja haasteet. 

Näistä verkostojen rakentumisen sekä verkoston ylläpitoon kuten myös ongelmiin ja 

pullonkauloihin liittyvät teemat olivat teorialähtöisiä siinä missä teemat verkostoiden 
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merkityksestä kunnanjohtamistyössä sekä menestyminen verkostossa pohjautuivat 

tutkijan omaan pohdintaan.  

 

Analyysissä edetään ensin aineistolähtöisesti kuvailemalla kerättyä haastatteluaineistoa. 

Aineisto luokitellaan haastattelun teemojen sekä uusien, haastatteluiden aikana esille 

nousseiden teemojen pohjalta. Lopuksi analysointiin otetaan kuitenkin teoreettiset 

johtoajatukset mukaan vertaamalla teoriaa käytäntöön. Tässä vaiheessa voidaan esittää 

kysymyksiä siitä, missä määrin teoria ja käytäntö täsmäävät sekä miettiä, mitä asioita 

painotettiin enemmän ja mitkä seikat puolestaan jäivät vähemmälle huomiolle.  

 

Tämän perusteella voidaan siirtyä aineiston analyysiin viimeiseen vaiheeseen, jossa 

mietitään, miksi näin on ja esitetään johtopäätöksiä asiasta. Näin tutkimus on edennyt 

abduktiivisen päättelyn vaiheeseen, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat 

aineistolähtöisyys ja valmiit mallit (Tuomi & Sarajärvi 2002, 99.) Tarkoituksena on siis 

synnyttää uutta tietoa asiasta, eikä vain kuvailla aineistoa.  
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6. Kunnanjohtaja verkostoilla johtajana 
 
Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa on käytetty ilmausta ”verkoston johtaja” 

puhuttaessa henkilöstä, jolla on keskeinen asema ja valtaa verkostossa. Tämä johtuu 

siitä, että alaan liittyvä kirjallisuus käyttää poikkeuksetta myös tätä ilmausta. Ilmaus on 

sopiva monissa verkostoissa, mutta tarkasteltaessa kunnanjohtajaa verkostossa se on 

osin harhaanjohtava. Näin siksi, ettei kunnanjohtaja ole välttämättä jokaisessa kunnan 

verkostossa aktiivisessa johtajan roolissa, vaan hänen roolinsa verkostossa on 

enemmänkin strategisesti luoda mahdollisuuksia kunnan verkostojen toimintaan sekä 

viedä niiden toimintaa eteenpäin. Kuten aineistoa kuvailtaessa huomataan, on 

kunnanjohtajalla tärkeä rooli verkoston mahdollistajana ja sparraajana.  

 

On siis syytä miettiä, olisiko olemassa parempaa ilmausta kuvaamaan kunnanjohtajaa 

verkoston johtajana. Toisaalta englanninkielinen ilmaus ”Network Manager” (ks. esim. 

Kickert ym 1997), joka suomen kieleen kääntynee juuri ”verkoston johtajaksi” voi 

viitata myös verkoston hallintaan, eikä niinkään johtajuuteen. Tällöin voitaisiin puhua 

verkoston hallinnoijasta tai hallitsijasta, mutta suomen kielen merkitys olisi tällöin 

lähinnä verkoston operationaalisen tason hallintoon viittaava ilmaus.  

 

Näin ollen voidaan luoda uusi käsite, mikä kuvaisi todenmukaisesti kunnanjohtajaa 

verkoston johtajana. Ja kun kunnanjohtaja on verkostossa mukana enemmänkin 

strategisena kehittäjänä kuin operatiivisena verkoston johtajana, päädytään 

tutkimuksessa ilmaisuun ”kunnanjohtaja verkostoilla johtajana”. Ilmaisu perustuu 

ajatukseen, että kunnanjohtaja voi johtaa kunnan elinkeinopolitiikkaa viemällä 

verkostoja eteenpäin ja luomalla verkostoille mahdollisuuksia toimia kunnassa. 

Kunnanjohtaja voi myös mahdollisuuksia luodessaan viedä kunnan elinkeinopolitiikkaa 

eteenpäin vahvistaessaan kunnan elinkeinorakenteen kannalta tärkeitä verkostoja. 

Edelleen, kunnanjohtaja voi verkostoja kehitellessään luoda paikallisille yrityksille 

mahdollisuuksia selviytyä ja kehittää toimintaansa.  

 

Aineiston kuvaus kietoutuukin sen teoreettisen ajatuksen ympärille, että kunnanjohtaja 

johtaa kuntaa verkostoilla. Aineiston kuvailu alkaa verkostojen merkityksen 

selvittämisestä. Perustellakseen verkostoilla johtamisen merkityksellisyyden on syytä 
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selvittää, millaista merkitystä verkostoilla ylipäätään on kunnille ja selvittää, mistä se 

kumpuaa. Kuvailtaessa verkostojen toteutumista niiden rakentumisesta niiden 

vuorovaikutuksen ylläpitoon voidaan perustella käytetyn ilmaisun paikkaansa pitävyys 

käytännön tasolle asetettuna. Myös kuvailtaessa verkostojen haasteita ja pullonkauloja 

voidaan perustella kunnanjohtajan tärkeä asema verkostossa. Lopuksi kuvaillaan vielä 

niitä merkityksiä, joita kunnanjohtajat ovat itse antaneet omalle roolilleen verkostossa. 

Näiden kuvausten pohjalta voidaan luoda kuva onnistuneen verkostoilla johtamisen 

edellytyksistä.  

6.1. Verkostojen merkitys kunnalle 
 
Tutkittaessa verkostoja kunnanjohtajan näkökulmasta esille nousi ensinnäkin kysymys 

siitä, mitä elinkeinoverkostot kunnassa tarkoittavat. Kuten edelläkin on todettu, 

verkosto on monimutkainen ja – muotoinen käsite. Tutkimuksen informanteilla oli 

kuitenkin kaikkiaan selkeä ja yhtenevä kuva verkostojen merkityksestä ja syistä niiden 

merkityksen korostumiseen. Aineiston kuvailu aloitetaan kuitenkin esittämällä kuvaus 

siitä, mitä elinkeinoverkostot käytännössä tarkoittavat kunnissa.  

 

Elinkeinopuolen verkostot nähtiin yritysten ja kuntien välisinä suhteina, mutta pitkälti 

myös yritysten keskinäisinä verkostoina, joissa kunta ei ole ainakaan käytännön tasolla 

mukana. Elinkeinoverkostot olivat kunnissa laajoja, ja ne ulottuivat verkoston luonteen 

mukaisesti myös kunnan ulkopuolelle. Elinkeinoverkoston painopistealueet vaihtelivat 

kunnissa hiukan esimerkiksi sen mukaan, oliko paikkakunnalla jokin erityisen vahva 

etujärjestö, kuten yrittäjien etujärjestö, ja sen mukaan, kuinka identifioitunut kunnan 

elinkeinorakenne oli. Järjestöjen rooli elinkeinopuolen verkostoissa oli erityisen 

merkittävä: 

Meillä nämä (yrittäjäjärjestö) on aktiivinen toimija. Täällä se kunta verkottuu hyvin 
pitkälti niiden kautta. 
 

No elinkeinoelämän eri järjestöt[… ]Meillä on kaksi yrittäjäjärjestöä[…]Ja sanotaan, 
että ne ovat aika kattavia, jäseniä on suhteellisen hyvin. Yli 30 % on tässä mukana. 
 
Kyllä tietysti on erinäköisiä.. (elinkeinopuolen verkostoja) Jos mietitään, niin meidän 
kunnassa ne ovat yritykset ja yrityksen toimintaan liittyvät erinäköiset organisaatiot, eli 
meillä on yrittäjäyhdistys, maataloustuottajien yhdistys. Meillä on aika paljon 
sekoittunut nämä kaksi asiaa; maatilatalouden ja niin sanottujen oikeiden yritysten 
toiminta, koska monet maatilat tuottaa yrityspalveluita 
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Nämähän on hyvin tärkeitä tämmöiset kauppakamarit ja yrittäjäjärjestöt, jotka niin kuin 
ulospäin antaa sitä mielipidettä, että mikä esim. elinkeinoelämän näkemys meidän 
alueella on. 
 

Jokaisessa kunnassa toimi myös joko seudullinen tai paikallinen yrityspalveluyhtiö tai 

kehitysyhtiö, jolla oli tärkeä merkitys kunnan elinkeinopuolen kehittämisessä. 

Elinkeinoyhtiö nähtiin kunnan elinkeinopolitiikkaa täydentävänä ja kehittävänä 

tekijänä, joka tukee kunnan ja seudun elinkeinoelämän kehittämistä lähinnä 

operatiivisella tasolla. Yrityspalveluyhtiöt olivat usein myös linkkinä kuntien välisissä 

verkostoissa. Voidaankin sanoa, että yrityspalvelukeskukset antoivat kuntien 

verkostoille konkreettisen muodon toimia yhdessä seudullisesti ja että niillä oli paljon 

vaikutusta elinkeinoverkostojen syntymiseen.  

Ilman seudullista tämmöistä osiota tätä ei voi miettiä. Meillä on esimerkiksi tuo 
yrityspalvelut..on ollut tämän seutukunnan yrityspalvelukeskus. Ja siihen sitten liittyy 
monta tämmöistä, että me toimitaan tässä seudullisesti. 
 
Meillä on oma elinkeinoyhtiö, ja sen tehtävänä on ensisijaisesti auttaa tällaisissa 
jokapäiväisissä asioissa aloittavia yrittäjiä, toimivia yrittäjiä. 
 

(kehitysyhtiön) tehtävä on tuottaa elinkeinoneuvontapalveluita. Me ostetaan kaikki 
elinkeinoelämän neuvontapalvelut sieltä plus teollisuuskylä Oy:n toimitusjohtaja. 
Meillä kaupungilla ei ole siis omaa neuvontaa, vaan me ollaan ulkoistettu se. 
 

Elinkeinoverkostot nähtiin kunnan ja yritysten välisinä suhteina, mutta myös yritysten 

keskinäisinä verkostoina, joista oli sitten kunnalle hyötyä siinä mielessä, että yritysten ei 

tarvitse lähteä etsimään alihankintapalveluita kauempaa, ja näin ollen voitiin taata 

alueen yrityksille edellytykset toimia kunnassa myös jatkossa. Tällöin kunnalle on 

verkostoista välillistä hyötyä. Kunnille voi toisaalta olla yritysten välisistä verkostoista 

myös välitöntä hyötyä: 

Minä muistan aina sen yhden tapauksen kun meillä on paljon näitä 
vesihoitoinvestointeja tässä kunnassa, niin minä silloin joskus ideoin sellaista asiaa että 
eikö voisi, kun me aina kysellään näitä tarjouksia, niin eikö kaksi yrittäjää voisi lyödä 
hynttyyt yhteen […]. Me säästettäisiin siinä, ettei meidän tarvitsisi lähteä kyselemään 
mistään kaukaa yrittäjää esim. johonkin vesilinjan tekemiseen.  
 
Yritysten verkostot olivat yrityksille sekä kunnalle myös imagollinen asia. 

Alihankintaverkostot korostuivatkin pohdittaessa kunnan elinkeinoverkostoja, sillä 

niiden avulla pienet ja keskisuuret yritykset pystyivät turvaamaan toimintojaan ja 

kehittämään niitä. Alihankintaverkostojen avulla yritykset pystyivät siis ulkoistamaan 

joitain toimintojaan ja keskittymään ydinosaamiseensa. Toimivat alihankintaverkostot 
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mahdollistivatkin yritystoiminnan jatkuvuuden myös paikkakunnilla, jotka sijaitsivat 

syrjäisemmillä alueilla. Elinkeinoverkostot nähtiinkin luonnollisena toimintatapana, 

jolla kunta ja yritykset vievät elinkeinoelämää eteenpäin.  

Vielä kaksikymmentä vuotta sitten yritys A, B ja C työskenteli toisistaan tietämättä, hyvä 
että päätuotteet tiesivät. Nyt ne ovat erittäin tiiviissä vuorovaikutuksessa.  
 
Verkostoja on myös monia muita verkostoja. Ja niitä muita verkostoja on vietävä 
eteenpäin jotta elinkeinoverkostoa saisi eteenpäin. Se on niin kuin vuorovaikutteinen 
prosessi.  
 
Entistä enemmän tämän päivän yrityksien toiminta perustuu kumppanuuteen. Harva 
tekee enää tuotetta alusta loppuun itse. Kyllä se verkosto on hyvin laaja.  
 
No se on itse asiassa hyvin laajakantainen asia. Siinä on tietysti yritykset itsessään, 
mutta sitten siihen liittyy myös joukko muita toimijoita, elikkä siellä on 
työvoimahallintoa, koulutustointa, kuntaa jne. Että se on hyvin laaja verkko. 
 
Ja ne (yritykset) käyttää tämmöisiä termejä, kuten mikäs on teidän Core-bisnes ja 
meidän Core-bisnes on se ja se. Ja siitä tili verkosto heti jos ne Coret sopii toisiinsa. Ne 
ulkoistaa sille toiselle. Siis tämä on niin monitahoinen tämä elinkeinoelämän 
verkostojuttu, liittyy sitten joltakin osin sitten tähän kuntaakin sitten. Se on se miten 
tämä toimii tämä systeemi ja vaihtoehtoista tapaa on joskus Neuvostoliitossa kokeiltu, 
mutta ei siitä ole tullut mitään.  
 
Se on sellainen vuorovaikutus, toimintatapamuoto. 
 
Miksi verkostot ovat tärkeitä kunnille? 

Verkostot nähtiin erittäin tärkeinä kunnan tulevaisuuden kannalta. Kunnanjohtajat 

näkivät asian yksimielisesti: ilman verkostoja kunta ei voi selviytyä, puhumattakaan 

siitä että se voisi kehittyä ja menestyä. Verkostojen merkitys korostui ensinnäkin siksi, 

että sen avulla tiettyjä palveluita ja toimintoja oli mahdollista säilyttää paikkakunnalla.  

Oma elinvoimaisuus koettiin olevan riippuvaista verkostojen olemassaolosta. Voidaan 

sanoa, että verkostojen merkitys nousi esille ensinnäkin palveluiden ja toimintojen 

turvaamisen kannalta:  

Jos ajatellaan tällaisia kotipalvelut, siivous, vanhustenhoito ja kaikkea semmoisia, niin 
nämähän ei tarvis välttämättä olla niin kuin minkään kunnan tai kuntayhtymän piikissä 
vaan kunnat ostaa palveluita. Ja jos näitä palveluntuottajia ei ole, niin aika huono on 
ostaa, koska ne eivät voi olla missään Helsingissä, vaan ne on oltava tässä lähellä. Sen 
takia me haluttiin että niitä tulee tänne paikkakunnalle taikka tänne läheisyyteen.  
 
No ei tästä tulisi mitään ilman niitä. Tämä on niin kuin semmoinen että, tässä on 
kaupungin verkostot ja tässä yrittäjien verkostot, ja täällä on niitten seuraava verkosto, 
jopa kansainväliset verkostot, niin se on niin kuin se anoa mahdollisuus yleensä 
olemassa koko elinkeinoelämän tällä paikkakunnalla. 
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Kyllä se korostuu, koska me kaikki taistelemme kaikki yhteistä vihollista vastaan, joka 
on korkea työttömyys ja väestön muuttoliike. Nämä on niin kuin kaksi meidän 
päävihollista. Ne on kaikkien täällä toimivien semmoisia että niitä vastaan pitää 
taistella. Ja ennen muuta niitä vastaan taistelevat niin kuin yrittäjät ja kaupunki 
yhdessä.  
 
Toisekseen verkostojen merkitys korostui kilpailukyvyn ja kehittämisen näkökulmasta: 

Yksi keskeinen tekijä on luonnollisesti se, että kunnan elinvoimaisuutta jossain määrin 
mitataan myöskin sillä, että minkälaisia yrityksiä siellä on ja minkälaisia työpaikkoja. 
Ja sitä taustaa vasten tietysti se poikii myös sitä, mikä on sen kunnan elinvoimaisuuteen 
liittyen, sen kunnan taloudellinen asema.  
 
Siinä mielessä meidän näkökulmasta tämmöinen yhteistyö on erittäin kannatettavaa ja 
positiivista, että ei ilman näitä yhteistyöverkkoja olisi syntynyt näitä viimeaikojen uusia 
työpaikkoja, mitä meilläkin on syntynyt.  
 
No sehän on välttämättömyys, että verkostoja on, koska aluetaloushan luodaan liike-
elämän menestymisen kannalta. Kunnan pitää ymmärtää, että siellä luodaan uutta 
jaettavaa, verotuloja ja muuta, meidän pitää huomioida päätöksenteossa nämä toimijat. 
Siis se on niin kuin kaiken lähtökohta tavallaan.  
 
No kyllä se voi antaa lisää mahdollisuuksia ihan käytännössä: työpaikkoja, elinvoimaa 
paikkakunnalle, tuoda paikkakuntaa näkyvämmin esille ja sitten se tavallaan tsemppaa 
niitä huonompiakin toimijoita, jotka ovat siinä verkostossa mukana, niin se on tavallaan 
sellainen koulutusprosessi heille olla toimijana jossain heille tärkeässä organisaatiossa.  
 
Että kaiken kaikkiaan sellainen positiivinen mahdollisuus, ja ennen kaikkea se, että 
oppii niin kuin tämmöiseen laajempaan yhteistyöhön. 
 
Toisaalta kunnan elinkeinoverkosto voidaan katsoa olevan eräässä tapauksessa kilpailua 

heikentävänä tekijä kunnassa. Verkoston merkitys oli tällöin toimintakykyä turvaava, 

mutta ei siinä muodossa missä se parhaiten loisi edellytyksiä kunnan toimintojen 

jatkuvuudelle ja erityisesti kunnan toimintojen kehittymiselle: 

Ehkä se kuitenkin on enemmän olemassa olevien työpaikkojen turvaamista. Että 
olemassa oleva yrittäjyys ei hae uusia kilpailijoita alueelle. Että meillä on yritetty olla 
tyytyväisiä siihen, etteivät yrittäjät siirrä toimintaansa muualle tai lopeta toimintaansa.  
 
Verkostot nähtiin myös erityisen tärkeinä siinä mielessä, että niiden avulla pienet 

kunnat sekä muuttotappioalueiden kunnat pystyvät jatkamaan toimintojaan ja 

kehittämään niitä. Vetovoimaisilla alueilla myös syytä olla mukana verkostossa, sillä 

verkostosta ulosjääminen tai niiden vähäisyys voi äkkiä muuttaa 

vetovoimaisuussuhteita. Verkoston avulla vetovoimaiset alueet voivat edelleen 

vahvistaa osaamistaan ja nousta kilpailemaan kansallisen tason ohi globaalille tasolle. 
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Kuitenkin pienten ja muuttotappioalueiden kunnille kuuluminen verkostoon ei ole 

vaihtoehto, vaan ainoa tapa selviytyä.   

Pikkukunnassa ei voi olla kuten isommassa kunnassa varmaan on enemmän sitä, että 
siellä on kunnan sisällä ne verkostot. Meidän näkökulman on taas sitten se, että me 
joudutaan joka suuntaan vähän olemaan yhteistyössä.  
 
…Sen takia minä näenkin juuri pienten kuntien elinkeinotoiminnan alueellisen, 
seudullisen yhteistyön merkityksen aika isona, tosiaan ei pienissä kunnissa voida 
ajatella, että tuossa Kiinan muuri on ympärillä. Pakko on olla laajemminkin asiat 
vireillä koko ajan. 
 
Se on niin kuin pienten kuntien kodalla pakon sanelema juttu, että me vaihdetaan 
tietoja. Tietoja pitää vaihtaa hyvin taajaan, että kellä on vapaata yritystilaa yms. 
 
Minä luulen että täällä, tätä hyvin kulunutta termiä käyttäen, kehäkolmosen yläpuolella 
se (verkostojen olemassaolo) on äärimäisen tärkeää. Mitä idemmäs ja pohjoisemmaksi 
Suomea mennään, se on sitäkin tärkeäpää. Ainakin Itä- ja Pohjois-Suomessa, jos kunta 
aikoo menestyä, tämä on niin kuin välttämättömyys.  
 
Oleellisen keskeinen. Ilman verkostoja ei tule mitään.  
 
Suurin osa oli siis yksimielisiä siitä, että verkosto on olennainen osa kunnan toimintaa, 

mutta poikkeus vahvistaa säännön. Voidaan sanoa, että verkoston merkitys ei 

korostunut silloin, kun toimivia verkostoja ei ole syntynyt riittävästi alueella.  

Se (verkostojen merkitys kunnassa) voisi vielä suurempikin, kun päästäisiin vähän 
suurempiin ympyröihin, mitä se tällä hetkellä on. Se on vähän semmoista paikallista. 
 
Miksi verkostot ovat korostuneet? 

Verkosto ei ole kunnissa uusi asia, vaan kunnat ovat olleet mukana verkostoissa tavalla 

tai toisella aina. Yhteistyötä on tehty muiden kuntien sekä yritysten kanssa, ja uusia 

yrityksiä on pyritty houkuttelemaan kuntaan.  Kuitenkin verkostojen merkitys on 

korostunut viimeisen kymmenen vuoden aikana ja se on saanut uusia muotoja erityisesti 

Euroopan unionin projektirahoituksen myötä. Projektirahoituksen avulla toimijoita, 

jotka eivät ehkä muuten olisi edes ajatelleet tarvitsevansa yhteistyötä, saadaan 

toimimaan yhdessä. Rahoituspohja institutionaaliselta tasolta on varma kannustin 

yhteistyölle. Projektit ja hankkeet poikivat usein myös jatkoa yhteistyölle. Useat 

verkostot syntyvätkin juuri projektien ja hankkeiden kautta, kun toimijat saavat kanavan 

solmia suhteita ja kerätä tarvitsemiaan kontakteja projekteihin osallistuessaan. Näin 

ollen EU:n voidaan sanoa olevan institutionaalinen syy verkostojen merkityksen 

korostumiselle.  
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Kyllähän tämä niin kuin syventynyt on tämä kaikenmoinen tapaaminen ja kaikki 
tämmöiset yleiset keskustelutilaisuudet sen jälkeen kun tähän EU:hun liityttiin 90-luvun 
puolessa välissä. Silloin tuli enemmän tarvetta keskustella ja miettiä yhdessä, että 
mitenkä seudun yrittäjät ja kunnat vois hyödyntää näitä EU:n tuomia mahdollisuuksia.  
 
Kyllähän se selvä asia on, että meidän tapaiset kunnat, jossa kehittämistoiminta oli aika 
pientä ennen EU:ta. joka kunnassa tällä alueella, näissä pikkukunnissa puhuttiin, 
voisiko sanoa enemmän 100 euroista enemmän kuin 1000 euroista, ja sen jälkeen kun 
lähdettiin EU:hun, puhuttiin 10 000, jopa 100 000 euroista vuositasolla. Se jo loi 
semmoisen uudenlaisen tilanteen, jossa kuntien piti haastaa yritykset, 
maatalousyrittäjät, ja erinäköiset muut toimijat, kuten ammattiyhdistysliikkeen toimijat, 
kylätoiminta ja vastaavat, tekemään yhdessä niitä ajatuksia. 
 
No kyllä nyt erilaisia uusyritysjärjestelmiä ja elinkeinojen kehittämispolitiikkoja ja 
strategioita, totta kai niitä on ollut.  Maaseudun kehittämiselinkeinoja on ollut 
valtavasti ja kuntasuunnittelua on ollut, että -70-lukuhan on ollut ihan sellaista 
ihannekautta kuntasuunnittelun osalta, mutta ne olivat enemmän, mutta ne olivat 
enemmän tällaisiin hallinnollisiin lähtökohtiin. Että kyllä tämä niin kuin muuttunut on, 
ja siihen vaikuttaa aika paljon tämä EU-rahoituksen tuleminen […] lähinnä näiden 
projektien kautta.  
 
Kyllähän tämmöinen verkostojen merkitys on korostunut hyvin paljon, sen jälkeen kun 
tämä EU-maailma alkoi tulla mukaan kuvioihin. Että kyllä se minun mielestäni on tullut 
vähän joka alalle. […] EU-aikana onkin huomattu, ettei yksi yrittäjä pystykään kaikkea 
tekemään ja hallitsemaan.  
 
Toinen syy verkostojen korostumiselle on ulkoisten uhkien, kuten työvoimapulan ja 

väestökadon estäminen tai toisin päin käännettynä kunnan kehityksen turvaaminen 

verkoston avulla. Koulutetun väestön kerääntyminen vetovoimaiselle alueille on 

aiheuttanut kunnille paineita luoda kunnasta ja alueesta vetovoimainen sijaintipaikka 

niin yrityksille kuin työntekijöillekin. Tämän voidaan sanoa olevan rakenteellinen syy 

verkostojen korostumiselle.  

Nämä asiat ei nykyisellään enää, esimerkiksi työvoiman saatavuuden näkökulmasta, 
niin ne eivät ole enää yrityksen omia, vaan siihen tarvitaan (mitä minä tuossa edellä 
luettelin) näitä kumppaneita, niin siihen tarvitaan näitä kaikkia. Ja mitä mittavimmasta 
rekrytointitarpeesta on esimerkiksi kyse, niin se aiheuttaa sen, että siinä täytyy olla niitä 
toimijoita mukana. Se ei ole vaan pelkästään se, että ihminen tulee töihin, vaan siihen 
liittyy muita aspekteja asumisesta ja muitten palveluiden järjestämisestä lähtien. 
 
Ammattitaitoinen työvoima on nyt niin kaluttu, sanotaan nyt vaikka 
metalliteollisuudessa, kuljetusliikkeissä ja rakennusalalla, että työvoiman saanti 
jatkossa kiinnostaa […] Elikkä tämä oma hyöty, tulevan työvoiman turvaaminen ja 
tietysti sitten tällainen imagollinen asema, joka nyt on aika tärkeä myös eri yrityksissä 
ja eri paikkakunnilla, joista kilpaillaan.  
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Minä näen tämän tilanteen sillä tavalla, että sekä kuntien kesken, että yritysmaailman 
kesken, yritysten kesken, on tietyn näköinen kilpailuasetelma, joko siitä työvoimasta, 
niistä kuntalaisista, yrityksistä, niiden menestymisestä. 
 
Myös kunnan toimintojen laajentuminen maan rajojen ulkopuolelle sekä varsinkin 

yritysten toimintojen siirtyminen maanrajojen ulkopuolelle nousi vastauksissa 

keskeiseksi. Globaali toimintaympäristö on suhteellisen uusi asia kunnille, ja sen tuomia 

uhkia ja mahdollisuuksia on mahdotonta tietää ennalta. Tässä mielessä syy verkostoiden 

merkityksen korostumiseen on siis toimintaympäristön muutos. Näin ollen tärkeää on, 

että kunnissa ei vastusteta kehitystä vaan käytetään sitä hyväksi:  

Nykypäivänä puhutaan entistä enemmän näistä laajenevista ympyröistä, niin 
verkostoituminen tarkoittaa silloin myös sitä, että toimitaan laajemmalla alueella. Ei 
pelkästään niin kuin omissa ympyröissä Että se on sitä arkipäivää, siihen on mentävä 
mukaan jos tykkää elää.  
 
Ja tavallaan tämä pitäisi olla siellä taustalla aina kun näitä asioita ja viitekehyksiä 
luodaan, että me emme niin kuin nujua vain ja ainoastaan keskenämme, vaan tässä on 
vähän isompiakin intressejä takana. Sen vuoksi näissä asioissa ei voi vaan jäädä 
odottamaan ja olemaan tumput suorina, että jos jotakin ihanaa tapahtuisi. Ei sitä 
tapahdu, jos sitä ei itse tee.  
 
Ja se ei rajoitu nyt vaan niin kuin pelkästään yhden kunnan rajan sisään, ei sen 
seutukunnan, ei maakunnan, ei edes Suomen sisään, vaan tässä sitten tulee nämä EU:n 
alueet, ja ylipäätään tämä globaali maailmantalous. 
 
Verkostoihin kuuluminen ja niiden olemassaolo on kunnille ilmeisen tärkeää. Kuitenkin 

voidaan huomata, että on myös kuntia, joissa verkostojen merkitys ei ollut vielä 

korostunut. Tällöin voidaan kysyä, millä tavoin kunnanjohtaja voisi sitten edistää 

verkostojen syntymistä kunnassa.  
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6.2. Verkostojen toteutuminen käytännön tasolla  

6.2.1. Verkoston rakentuminen 
 
Yritysten väliset verkostot ja kunnanjohtaja  

Verkosto voi rakentua monella eri tavalla. Riippuen tilanteesta verkosto voi syntyä 

luonnollisen tarpeen mukaan, verkosto voidaan rakentaa jonkun toimijan aloitteesta tai 

se voi muovautua vaikkapa hankkeesta toimivaksi ja pidempiaikaiseksi verkostoksi. 

Tässä tutkimuksessa käytetään verkoston muodostumista kuvaamaan käsitettä 

verkoston rakentuminen, sillä kyseessä olevalla käsitteellä voidaan tarkoittaa verkoston 

muodostumista ilman aktiivista kokoon panemista tai alkuperäistä suunnitelmaa ja 

tarkoituksenmukaisuutta. Tällöin voitaisiin toisaalta puhua myös verkoston 

syntymisestä. Kuitenkin verkostoja myös rakennettiin ja luotiin kunnissa, joten käsite 

verkoston syntyminen antaisi liian passiivisen vaikutelman verkoston muodostumiseen 

vaikuttavista tekijöistä. Näin käsite verkoston rakentuminen on paras yläkäsite 

kuvaamaan verkoston muodostumista.  

 

Kunnissa voidaan nostaa esille monia eri toimijoita, joiden voidaan sanoa olevan 

olennainen merkitys verkoston rakentumiselle. Voi jopa olla, ettei kunnanjohtaja ole 

laisinkaan mukana verkostoa rakennettaessa, vaan verkoston rakentavat yritykset 

keskenään. Kuitenkin kunnanjohtajalla on tärkeä rooli tällaisenkin verkoston 

rakentumisessa siinä mielessä, että yritykset voivat ensin perustaa verkoston ja kysellä 

sitten, olisiko kunnalla jotakin annettavaa siihen. Kunnanjohtaja voi olla tällaisissa 

verkostoissa myös taustatuki ja sparraaja, joka tarvittaessa voi auttaa verkoston 

vahvistamisessa tai tarjota omia resurssejaan verkoston vahvistamiseksi. On hyvä, jos 

yritysverkostot tietävät kunnanjohtajan olevan kiinnostunut heidän asioistaan ja että ne 

voivat ottaa tarvittaessa yhteyttä kunnanjohtajaan, kun ne haluavat viestittää jostain 

heitä koskevasta asiasta kunnalle: 

Meidän yksi yritys viime kesänä lähti kovasti laajentumaan ja se huomasi melkein 
välittömästi, että ei löydy työntekijöitä mutta kenties naapurikunnan alueellakin on 
yrityksiä, jotka voisivat tuottaa alihankintapalveluja, jolloin tietysti yhteistyössä meidän 
kunta ja meidän yritys olimme yhteydessä tuonne yrityspalvelukeskukseen, ja se lähti 
hakemaan naapurikunnista niitä yrityksiä, jotka sitten voisi tuottaa niitä palveluita. 
Tämmöinen verkosto yhtäkkiä syntyi sitten. 
 
Sitten meillä on tietysti ollut aikaisemmin joitain vastaavia (verkostoja), missä yritykset 
keskenänsä pisti kasaan sen ja soitti kuntaan että olisiko kunnalla annettavana tähän 
mitään. 
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Sieltä (yritysmaailmasta) tulee usein se viesti, että heidän mielestään olisi hyvä, jos 
kaupunki voisi näin toimia. Ja minä tietysti katson onko se mahdollista ja viestitän 
omalle virkakoneistolleni, että tällaista palautetta on saatu ja minusta olisi järkevää. 
Sitten asia valmistellaan, ja jos se vaatii poliittisen päätöksenteon se viedään sitten 
käsiteltäväksi.  
 
No ei varmaankaan aina olla yhteydessä kuntaan, siis paljon on sellaisia että yritykset 
keskenään muodostaa. Ja rohkenisin väittää, koska minulla aika hyvä tuntuma näihin 
yrityksiin, että siellähän paljon yritykset keskenään keskustelee. Siellä muodostuu 
tällaisia tuotannollisia klustereitakin ihan sen mukaan kun he havaitsevat, että hei, 
meidän bisnekset voi tukea toisiaan.  
 
Hankkeet ja projektit 

Toisaalta verkosto syntyy usein myös hankkeiden ja projektien kautta. 

Lyhytkestoisessakin yhteistyössä yrityksille ja muille elinkeinopuolen toimijoille syntyy 

mahdollisuus tutustua paikallisiin ja alueen muihin toimijoihin ja sitä kautta kipinä 

yhteistyölle voi syntyä. Usein projektit kokoavatkin saman alan työntekijöitä yhteen, 

jotta ne voisivat vahvistaa omaa osaamistaan ja omia hankkeitaan muiden saman alan 

yritysten kesken. Jotkut alat ovatkin sellaisia, että niiden selviytyminen on pitkälti 

verkostosta kiinni. Esimerkiksi matkailuala korostui haastattelukunnissa usein tässä 

suhteessa: 

Minä olen todennut, että juuri nämä matkailuyrittäjät ovat yksi tämmöinen tyypillinen, 
varsinkin kun on pienistä matkailuyrityksistä meidänkin alueella kysymys. 
Matkailuyrittäjä ei yksin pärjää yhtään. Ehkä hän voi joskus saada jonkun yöksi, mutta 
kun oikeasti lähdetään matkailijoita hankkimaan, niin kyllä se hyvin pitkälle täytyy olla 
sitä että toinen tekee toista ja toinen tätä. 
 
Matkailupuolella on esimerkiksi (projekteja), niin se on tuorein. Tällainen xxx- 
matkailuyrittäjät, jonka toiminta on aikaisemmin on ollut vain tätä kuntaa koskevaa, 
mutta nyt se on laajentunut. Toiminta on sitten tällaista projektirahoituksella toimivaa 
ja siinä on kyllä hyvin eri matkailuyrittäjät mukana. Ihan kaikki hyvin toimivat 
matkailuyrittäjät tältä alueelta on tässä periaatteessa mukana. Se on aika semmoinen 
toimiva verkko. 
 
Meillä on kaiken näköistä, siis se (kunnan elinkeinoverkostot) on täynnä 
kehittämishankkeita jokaiselle toimialalle. Ja meillä on oikein 
verkonpunomisseminaarejakin matkailualallakin pidetty.  
 
Kunnanjohtaja harvoin oli projekteissa aktiivisena vetäjänä, vaan ennemminkin hän 

toimi projekteissa ideoijana. Lisäksi kunnanjohtaja voi koota mukaan sopivia toimijoita 

projekteihin paikalliset yritykset hyvin tuntevana henkilönä. Kunnanjohtajat näkivät 

projektit tärkeiksi verkostoja muodostavaksi tekijäksi.  
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Sitten on tämä xxx-verkosto joka oli ensiksi hanke, ja sitten se jäi yritysvetoisena 
voimaan.  
 
Eri projektien kautta ollut jonkin verran (verkostoja). Meillä oli semmoinen hanke, 
jossa me nimenomaan pyrittiin löytämään metalli-alan yrityksiin ja TEVANAKE-
yrityksiin yhteistyötä. Haettiin tämmöisiä pieniä tekijöitä, mitkä voisi yhdistää yrityksiä, 
esimerkiksi löytämään alihankintaketjuja ja tämän tyyppisiä ja konevuokrausta.  Se oli 
taas yksi tämmöinen EU-projekti. 
 
… ja minun ymmärtääkseni, siitä on nyt jo 7-8 vuotta kun se toimi, niin siellä on 
edelleen ne, ketkä koki sen eniten hyödylliseksi itselleen, niin ne ovat jatkaneet sitä. 
Kaikki eivät tietysti ole, sieltä on varmaan pudonnut pois ja kenties tullut jotain uutta 
lisää. 
 
Projektimaailmahan on nykyään hirveen tuttua. Se on yksi nykypäivän ehkä eniten näitä 
verkostoja muodostava juttu.  
 
Kunnanjohtaja verkoston kokoonpanijana 

Kuten jo aiemmin todettiin, kunnanjohtajalla on tärkeä merkitys verkostojen 

rakentumiselle sparraajana ja mahdollistajana, vaikka hän ei olisikaan aktiivisesti 

kokoamassa verkostoja. Toisaalta kunnanjohtaja oli joidenkin verkostojen kohdalla 

myös selkeästi verkoston kokoonpanija ja rakentaja. Näissä tapauksissa kunnanjohtaja 

toimi välittäjänä yrittäessään saada toimijoita tekemään yhteistyötä. Kun kunnanjohtaja 

kutsuu verkoston koolle ja toimii näin välittäjänä ja kokoonpanijana verkolle, hänen 

voidaan sanoa olevan kaikista aktiivisimmassa roolissaan edellä mainittuihin tapauksiin 

verrattuna. Kun tilanne on sellainen, että yrittäjien yhteistyö sujuu ja verkostoja syntyy 

luonnollisesti, ei kunnanjohtajan panos verkoston kokoonpanija ole tarpeellinen. Usein 

on kuitenkin niin, että yritykset toivoisivat enemmän yhteistyötä, mutta potentiaaliset 

verkoston jäsenet tarvitsevat kuitenkin jonkin kolmannen osapuolen laittamaan 

yhteistyön alulle:  

Mutta se että, kyllä se kuitenkin pitkälle on sitä, että joku tämmöinen virallinen 
toimija[…] ja meidän kunnassa minä kunnanjohtajana tai sitten vastaavasti 
yrityspalvelukeskus kutsuu koolle tämmöisiä ajatuksia.  
 
Haastattelija: Mistä idea tähän verkostoon lähti liikkeelle? 
KJ: No minä kutsuin ne koolle. Tämän enempää en kehu itseäni mutta minä tunsin ne 
yrittäjät ja juotiin kahvia ja todettiin että tästä tehdään hanke. 
 
 
Meillä on semmoinen ollut kuin ”Kunnat ja yritykset kohtaavat” -tilaisuus esimerkiksi, 
ja siinä joka vuosi tulee joku teema, mitä korostetaan. […] Nyt viime vuonna me 
todettiin että me kokeillaan sillain, että meillä on koko seudun yrittäjät ja seudun 
kunnat. Elikkä tuota jolloin tietysti samalla kertaa päästiin niin kuin monta näkökulmaa 
ja vielä sitten siinä on se, että kun saadaan nämä yritykset kohtaamaan.  
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Joskus toimijoiden verkoston kokoaminen voi olla myös hankalaa. Tarvitaankin hyviä 

neuvottelutaitoja, jotta toimijat saataisiin ymmärtämään yhteistyön kannattavuus. 

Kunnanjohtajalla voidaankin sanoa olevan todellista halua kunnan elinkeinotoiminnan 

kehittämiseen, jos hän aktiivisesti etsii ja kuulostelee kannattavien verkostojen 

toteutumismahdollisuuksia: 

Kyllä sekin on ollut semmoista pitkän sitkeätä puurtamista, saada niitä yrittäjiä 
ymmärtämään se, että kyllä se tämmöinen yhteistyö ja verkostoituminen on kuitenkin se 
A ja O, millä me saadaan alueen matkailuvetovoimaa lisättyä.  
 
Nämä on hyvin monimutkaisia näiden (verkostojen) kokoon juokseminen, se ei ole niin 
yksinkertaista. Sinä et voi mennä sanomaan että se ja se yritys tarvitsee jotakin, koska 
siten siinä voi olla tämmöinen kilpailutilanne äkkiä. Pitää niin vähän kautta rantain 
kysellä, että, jotta mitä sinulla olisi tarjota, jos minulla olisi täällä tämmöinen yrittäjä 
joka haluaisi jotain.  
 
Kunnanjohtajan passiivinen rooli 

Suurimmalla osalla haastatelluista kunnanjohtajista oli tärkeä rooli verkoston 

rakentumiselle. Heillä oli myös näkemys, että verkostojen rakentumista täytyy edistää ja 

niiden toimintaa täytyy tukea. Kuitenkin oli havaittavissa, että aina näin ei ollut: 

En ole huomannut että yhtään verkostoa luodaan, vaan olemassa olevaa käytetään.  
 
Tämän perusteella voidaankin todeta, että kunnanjohtajalla voi olla myös passiivinen 

suhtautuminen verkostojen rakentumiseen. Tämä taas voi johtua siitä, että 

kunnanjohtaja ei koe olevansa vastuussa kunnan elinkeinoverkostoihin vaikuttamisesta 

tai siitä, ettei hän koe niitä merkityksellisiksi. Suuri ongelma tässä suhteessa voi olla 

myös ajankäyttö.  

Säästäähän se hirveästi aikaa kun ei itse tarvitse kysellä että miltä tuntuu ja miltä 
kuulostaa (kysyttäessä verkoston hyödyistä). Se helpottaa kyllä, ettei itse tarvitse olla 
toiminnan aloittajana. 
 
Suhteiden merkitys verkoston syntymiselle 

Myös riittävän kontaktipintojen puuttuminen voi koitua ongelmaksi verkostoja 

koottaessa. Kunnanjohtajan tärkeä asema verkoston rakentumiselle perustuu näet siihen, 

että paikalliset toimijat luottavat kunnanjohtajaan ja hänellä koetaan olevan paljon 

suhteita ja vaikutusvaltaa. Riittävien kontaktipintojen puuttuminen onkin ongelma 

varsinkin uusien, juuri virkansa aloittavien kunnanjohtajien kohdalla, sillä suhteiden ja 

luottamuksen muodostuminen toimijoiden välille on aikaa vievää prosessi:  
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Minulla ei ole muuta roolia kuin käydä siinä hallituksen kokouksissa. Kerran 
kuukaudessa tyyliin ja se yleistä informaatiota yleensä, että ei siellä sisään pääse. Että 
kyllä se ongelma on lähinnä se, että ei ole tiettyä kontaktipintaa sinne viralliseen 
henkilötoimijaan.  
 
Prosessia voidaan nopeuttaa kuitenkin luomalla aktiivisesti suhteita niin paikallisiin 

yrittäjiin kuin myös laajemmin maanlaajuisista organisaatioista globaaleihin 

toimijoihin. Kunnanjohtajalta vaaditaan myös paljon rohkeutta ja kehittämisintoa 

suhteiden luomisessa.  

 
Suhteiden merkitys korostui pohdittaessa verkoston rakentumista. Kun toimijat tuntevat 

edes jollain tasolla toisensa, on yhteistyö helpompi aloittaa. Haastatteluissa painotettiin, 

että asioiden hoituminen on pitkälti suhteista kiinni, ja että asiat hoituvat paremmin, kun 

ne hoidetaan kasvokkain. Oli selkeästi havaittavissa, että verkostoja rakennettiin 

suhteiden avulla: 

…kun meillä tämä kuntaverkosto on hyvin moniaineksinen, niin yhdessä kokouksessa se 
alkoi tämmöistä puhumaa (verkostohankkeesta) niin siltä minä sen ensimmäistä kertaa 
kuulin, siltä kaverilta. 
 
…Että miten sitten oppilaitosten sisältöön vaikutetaan, niin kyllä se on aika pitkälti 
henkilösuhteista kiinni. Että sinä tunnet henkilöt ja tiedät millaisia ajatusmalleja heillä 
on ja miten saadaan joku uudistus ujutettua heidän piikkinsä läpi. Tämä ei siis nyt ole 
mitään kielteistä, tämä on vaan sitä arkipäivää, mitä tietysti kaupunginjohdossakin 
tietysti joutuu tekemään. Että vaikka en ole siinä hallinnossa millään tavalla mukana, 
niin se on kuitenkin sitä taustatyötä antaa niille tavallaan tukea.  
 
Ja tässä haetaan tällä hetkellä vähän laajempiin ympyröihin, tässä liityttiin 
Kauppakamarin jäseneksi ihan vastikään kuntana, kun aikaisemmin ei oltu. Eli ideana 
on se, että saataisiin vähän tuonne laajemmalle, tuonne maakuntatasolle 
kontaktipintoja. […] Kyllä me uskotaan siihen, että asioiden hoitaminen on hyvin 
pitkälle kasvokkain asioiden hoitamista. Että kun tuntee, niin silloin asiat etenevät 
paremmin. Yllättävän pienetkin asiat saattaa poikia jotain myöhemmin sitten jotain.  
 
Edelleenkin, joutuu vaan painottamaan näitä, on se sitten iso tai pieni kunta, niin näitä 
henkilökohtaisia suhteita.  
Verkoston rakentuminen voi olla siis prosessi tai luonnollinen jatkumo yhteistyölle. 

Verkosto voi rakentua tai se voidaan rakentaa tilanteesta riippuen. Hankkeet ja projektit 

antavat hyvän ponnahduslaudan verkoston kehittymiselle, ja niiden merkitys nähtiinkin 

erittäin tärkeänä verkoston rakentumisen kannalta. Kunnanjohtajan rooli kunnan 

elinkeinoverkostojen rakentumiselle oli myös kiistaton, sillä usein potentiaaliset 

verkoston jäsenet tarvitsevat yhteistyölle alullepanijan ja mahdollistajan. Kunnanjohtaja 

kunnan julkista valtaa käyttävä toimijana sopiikin tähän tarkoitukseen hyvin. 
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Verkostojen koolle panijana kunnanjohtaja voi ohjailla kunnan elinkeinopolitiikan 

suuntaa ja vahvistaa tärkeitä toimintaklustereita ja saada ylipäätään kehitystä aikaan 

kunnan elinkeinoelämässä. Sillä kuten sanottu, yllättävän pienetkin asiat voivat poikia 

jotain. 

6.2.2. Verkoston vuorovaikutus  
 
Virallinen ja epävirallinen kokoontuminen 

Kun verkosto on olemassa, seuraava yhtä tärkeä askel toimivan verkoston ylläpitoon on 

se, että sen vuorovaikutuksesta ja toiminnasta huolehditaan aktiivisesti. Verkostoa ei saa 

päästä väljähtymään niin, että yhteistyö muuttuu vain teoreettiseksi mahdollisuudeksi. 

Ilman verkoston jäsenten ainakin jonkin asteista vuorovaikutusta verkosto tuskin säilyy 

kauan hengissä. Siksi on tärkeää, että verkostossa on yksi tai useampi henkilö, joka 

pitää vuorovaikutusta yllä silloin kun yhteistyö ei jostain syystä ole aktiivisessa tilassa. 

Onkin huomautettava, että verkoston järjestäytymisasteesta ja sen erilaisista 

tarkoitusperistä riippuen verkoston vuorovaikutus voi olla joko luonnolliseen tarpeeseen 

perustuvaa ja tiivistä tai satunnaisempaa tapaus- ja tarvekohtaista tapaamista. 

Kunnanjohtajalla on jo virka-asemansa puolesta hyvät edellytykset vaikuttaa verkoston 

vuorovaikutukseen ja näin edistää verkoston vahvistumista ja toimijoiden välisen 

viestinnän kulkua.  

 

Verkoston vuorovaikutusta pidettiin yllä sovituin tapaamisin sekä tarpeen vaatiessa. 

Suuri osa verkostojen vuorovaikutuksesta tapahtui spontaanisti. Kuitenkin verkoston 

yhteyden säilyttämisen ja sen vahvistumisen kannalta myös järjestettyä vuorovaikutusta 

on hyvä olla. Haastatteluissa todettiin lähes yksiselitteisesti, että verkoston 

vuorovaikutusta pidetään yllä niin virallisten kuin epävirallisten kokoontumisien 

muodossa. Kokoontumisien tarkoitus oli saada kunta ja yrittäjät pohtimaan yhdessä 

kunnan toimialakohtaista kehittämistä pitkällä tähtäimellä. Kokoontuminen oli usein 

myös mahdollisuus kuulla yrittäjiä ja heidän mielipiteitään ja ehdotuksiaan. Viralliset 

kokoontumiset olivat usein teemakokouksia tai ryhmiä, joilla oli enemmän tai 

vähemmän säännöllinen yhteydenpito. Virallinen kokoontuminen oli kunnan keino 

saada yrittäjät mukaan verkostojen strategiseen kehittämiseen: 

Sitten vähintään kaksi kertaa vuodessa pidetään näitä teemakokouksia 
yrittäjäjärjestöjen kanssa. 
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Sanotaan nyt vaikka, meidän tuorein teema on, matkailun markkinointisuunnitelma 
halutaan yhdessä yrittäjien kanssa käydä läpi.  
 
Meillä on semmoinen kuin elinkeinoasiain neuvottelukunta kaupunginhallinnossa, joka 
on toiminut ja muodostunut sillä tavalla että siinä on kaupungin omia edustajia, ja 
sitten on yrittäjien edustajia, matkailuyrittäjiä ja maatalouden sektorin edustusta ja eri 
oppilaitoksia. Se on tavallaan semmoinen keskustelukerho, jossa tiettyjä painopisteitä, 
elinkeinostrategioita ja muita käydään porukalla läpi ja saadaan tavallaan tämmöinen 
laajempi sitoutuminen jo valmisteluvaiheessa.  
 
Virallinen kokoontuminen koettiin tärkeäksi osaksi kunnan ja yritysten välistä 

vuoropuhelua. Kunnanjohtajat näkivät sen tärkeänä vuorovaikutuskanavana. Kuitenkin 

ongelmalliseksi tässä suhteessa muodostui julkisen ja yksityisen kohtaaminen siinä 

mielessä, että yritykset eivät aina kokeneet tällaista virallista kanavaa tarpeelliseksi. 

Strateginen suunnittelu ei välttämättä ole niin tärkeää paikallisille yrittäjille kuin se on 

kunnalle. 

Kunnallahan on oma elinkeinotyöryhmä, joka kokoontuu kerran kuukaudessa, ja siellä 
on vapaa pääsy kellä tahansa yrittäjällä kertomaan asioistaan. Eli sekin väylä on 
olemassa mutta sitä väylää käytetään hyvin vähän.  
 
Yritysmaailma nyt ei kokenut tällaista virallista toimielintä niin tarpeelliseksi. He 
kokivat että heillä ei ole aikaa tämän tyyppiseen toimintaan, että he tulevat 
kuuntelemaan ja keskustelemaan kunnan kanssa. Toisaalta me taas kunnissa oltiin sitä 
mieltä että kuitenkin siellä oli semmoisia asioita, mitä haluttiin kuulla yrittäjien 
näkökulmasta. ja ajatuksia tästä, että mihin suuntaan meidän yrityspalvelut tulisi 
suunnata. […] Ehkä ne olisi pitänyt olla niin hirvittävän konkreettisia ja pieniä asioita, 
mistä yritykset olisivat halunneet meidän keskustelevan. ja se ei nyt sitten toisaalta taas 
tällaisen kokonaisuuden kannalta ole kauhean hyvä asia. 
 
Epävirallinen kokoontuminen nostettiin virallisen kokoontumisen rinnalle yhtä tärkeäksi 

vuorovaikutuksen kanavaksi. Epäviralliset kokoontumiset olivat tapahtumia, joissa 

verkoston toimijat saatiin koolle myös keskustelemaan vapaasti virka-ajan ulkopuolella. 

Epävirallisten tapaamisten tarkoitus voidaankin sanoa olevan enemmänkin toimijoiden 

yhteenkuuluvuuden tunnetta lisääviä tapahtumia, joissa huvin ohessa saattaisi kehittyä 

myös uusia ideoita ja ajatuksia: 

Nyt meillä on esimerkiksi tällainen, että matkailuyrittäjät kutsutaan kuukauden päästä 
tuonne laavulle juomaan kahvetta ja keskustelemaan. Ja toivotaan että siellä syntyisi 
taas semmoista uutta ideaa. 
 
Ja sitten tähän on liittynyt sellainen päättäjien soutu […] Että se on kesällä semmoinen 
miellyttävä tapahtuma. 
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On erilaisia tilaisuuksia ja tapahtumia, on sekä ns. virallisia että epävirallisia. 
Epävirallista on esim. tällainen kaupungin vuosittain pitämä yrittäjien 
Cocktailtilaisuus. Kutsutaan niin kuin vapaamuotoisesti keskustelemaan, he keskenään, 
että kaupungin edustajien kanssa.  
 
Kaiken kaikkiaan haastatteluissa kävi ilmi, että vuorovaikutuksen ylläpito oli 

kunnanjohtajien mielestä tärkeä asia, jonka he tunsivat kuuluvan tärkeäksi osaksi heidän 

työtään. Kuitenkin, kuten aiemmin todettiin, vuorovaikutus ei nojaa pelkästään tällaisiin 

ennalta määrättyihin tapaamisiin, vaan se on myös spontaania ja tapaus- ja 

tarvekohtaista: 

Minulla henkilökohtaisesti kaupunginjohtajana on paljon enemmän kontaktointia, 
saattaa joku asia tulla hyvinkin nopeasti. Silloin vaan soitellaan ja kokoonnutaan 
 
Jos yrittäjät tuntevat tarvetta, että niillä on asiaa minulle, niin he ottavat, ja sitten 
päinvastoin. Eli se on sillä tavalla, voi sanoa, tapaus- ja tarvekohtaista. […] Ja tällä 
tavalla voi sanoa, että tämä on hyvin tiivistä tämä vuorovaikutus. Ja äsken mainitun 
säännönmukaisuuden lisäksi se on epäsäännöllistä, silloin kun sitä tarvitaan. 
 
Siinä tulee niin kuin tyylillisesti tämä kahdensuuntainen vuorovaikutus, eli minä eikä 
kunta olla vieraita yritysmaailmalle eikä sitten päinvastoin. Ja toisaalta, vaikka ei me 
nyt kaikesta kaikkea tiedetäkään, eikä tarvitsekaan tietää, mutta me kuitenkin ollaan 
sillä tavalla informoituja puolin ja toisin, että mitkä on ehkä niitä tärkeimpiä ja 
keskeisimpiä kysymyksiä, mitä pitäisi lyhyellä aikajänteellä saada aikaiseksi, ja mitä 
pidemmällä aikajänteellä. 
 
On tämmöisiä konkreettisia tekemisiä, mutta hyvin paljon sitten näitä tämmöisiä 
puheentasolla olevia, elikkä että tavataan ja mietitään niitä asioita ja ajatellaan asioita 
yhdessä, ja sitten sen jälkeen kaikki tietää että mihinkä suuntaan tätä alueen 
kehittämistä ollaan viemässä.  
 
Voi olla kiinteitä tapaamisia, ja toisaalta ihan tämmöistä välitöntä ja on niin kuin, hyvin 
voi olla impulsiivista ja sitten on näitä, että okei, sovitaan että silloin ja silloin 
käsitellään tätä asiaa tai pohditaan tämmöisellä ja tämmöisellä porukalla tätä juttua ja 
niin edelleen.  
 

Tapaus- ja tarvekohtainen vuorovaikutus verkostossa oli kaksisuuntaista, jolloin joko 

yritys tai kunnanjohtaja otti yhteyttä, kun tahdottiin saada lisää tietoa asiasta tai 

neuvotella asioista. Tässä suhteessa myös korostettiin, että verkoston vuorovaikutus on 

joustavaa ja epämuodollista. Hierarkkisilla suhteilla ei ollut merkitystä verkoston 

välisessä vuorovaikutuksessa, vaan painotettiin, että kuka tahansa verkoston jäsen voi 

ottaa yhteyttä tarpeen vaatiessa: 

…Mutta se ei tarkoita sitä, että tämä olisi jotenkin hierarkkista, että pitäisi niiden 
(yrittäjäjärjestöjen puheenjohtajien) kautta pelata. Minulle voi soittaa vaikkapa 
parturikampaaja että hei, nyt olisi tämmöinen asia.  
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Tapaus- ja tarvekohtainen vuorovaikutus nousi esille kaikissa haastatteluissa, ja se oli 

kunnanjohtajien työssä myös ajallinen kysymys (kunnanjohtajien ajankäyttöä 

verkostotyöhön kuvataan vielä tarkemmin seuraavassa kappaleessa). Tapaus- ja 

tarvekohtainen viestintä olikin kunnanjohtajan jokapäiväistä työtä, jonka kunnanjohtajat 

kokivat erittäin tärkeäksi osaksi verkoston toimintaa. Jos yhteydenpitoon ei ollut 

tarvetta vähään aikaan, yhteyttä pidettiin yllä vaikka vain kuulumisten kertomisen 

muodossa. Verkoston vuorovaikutus haluttiinkin pitää koko ajan aktiivisessa tilassa: 

Ei ole vain sillä tavalla, että se olisi vaan yhdensuuntaista, vaan se on molemmin 
puolista ja esimerkiksi itse vierailen yrityksissä. Käyn kuulostelemalla joko pyynnöstä 
tai sitten omasta mielihalustani, vähän tilanteesta aina riippuen. Että se ei ole 
yhdensuuntaista se tiedonkulku eikä tiedottaminen, vaan se kyllä tapahtuu molemmin 
puolin.  
 
Se on sellaista aktiivista seurantaa. Joskus voi mennä viikko, pari, että ei ole mitään. 
Mutta joka tapauksessa niin kuin jos ei kontakteja nyt sitten asiakohtaisesti tarvita, niin 
sanellaan sitten vaan kuulumiset. Se on ikään kuin, sitä (vuorovaikutusta) pidetään niin 
kuin herkässä tilassa alituisesti.  Että ei päästetä niin kuin passivoitumaan.  
 
Aistimalla kunnan ja yritysten tarpeita kunnanjohtaja voi vaikuttaa positiivisesti kunnan 

elinkeinoelämän kehitykseen. Jotta aistiminen olisi mahdollista, on kunnanjohtajan 

tunnettava oman kuntansa yritysmaailman tarpeet ja kehittämiskohteet. Monista 

yhteydenotoista on osattava valita ne kehittämiskohteet, joista kunnalle olisi 

mahdollisimman laajalti hyötyä. Tässä tarvitaankin strategista otetta kunnan 

kehittämiseen sekä lujaa ammattitaitoa.  

Haastattelija: Ottavatko he (yritykset) silloin teihin yhteyttä? 
KJ: No ottavat, silloin kun he kokevat, että on jollakin tavalla tarvetta vahvistaa heidän 
verkostoaan. Hyvä esimerkki on se että tämä äsken mainittu yritys tarvitsee maalaamoa, 
mutta ne ulkoistavat sen maalaamon. Me rakennammekin heidän liikekumppanille sen 
maalaamon. Että sillä tavalla ollaan verkostoakin edesauttamassa.  
 
Toisaalta, jos yritysten ja kunnan elinkeinoverkosto on heikko tai kehittämisintoa ei 

löydy, monet toimivat verkostot voivat jäädä toteutumatta. Joskus verkoston 

kehittyminen estyykin, jos siinä on mukana jäseniä, jotka ovat epäluuloisia uutta 

kohtaan ja pelkäävät oman asemansa puolesta: 

 
Ei sanota EI niille (uusille yrittäjille), koska joillakin toimijoilla on sellaista halua, että 
eihän me tänne mitään uusia yrittäjiä haluta, kun se on kilpailua. 
 
Kunnalla voi olla myös sen toimintakulttuurista kumpuavia periaatteita, jotka eivät 

myöskään edistä verkostojen kehittymistä ainakaan uusien toimijoiden muodossa: 
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Ainahan niitä irtiottoja meinaa tulla, mutta meillä on sillä tavalla tiukka linja, että 
siihen nähden, että me ei olla siihen nähden erityisen yrittäjäystävällinen kunta, että 
yrittäjien toiveiden mukaan lähdettäisi tanssimaan.  
 
On totta, että kuntien on oltava varovaisia toiminnan laillisuuden näkökulmasta 

houkutellessaan uusia toimijoita paikkakunnalle. Jos kunta lupaa uudelle yritykselle 

erityisiä etuuksia, voitaisiin kunnan julkisen roolin vuoksi äkkiä katsoa, että kunta on 

mukana vääristämässä kilpailua tai että se suosii tiettyä yritystä. Tietty 

yrittäjäystävällisyys ja neuvotteluhalukkuus ovat kuitenkin tarpeellisia, jos kunnan 

elinkeinoverkostoja halutaan kehittää. Epäselvissä tilanteissa on otettava asioista selvää, 

ja pyrittävä kompromissiratkaisuin saamaan aikaan kaikkia tyydyttävä tulos: 

Kyllä se tietysti pitää herkällä kuunnella aina sitä yrityselämää, eri yrityksiä, ettei me 
esimerkiksi kaupunkina olla vääristämässä kilpailua. Ja, siinä ei ole oikeastaan mitään 
muuta kuin että pitää tuntea se asia riittävän hyvin, ettei mene niille heikoille jäille. 
Esim. tämä äsken mainittu maalaamo, niin kyllä minä niin kuin tarkkaan selvitin, mikä 
on maalaamon kapasiteetti tässä kaupungissa ja tällä seudulla, ennen kuin lähdettiin 
rakentamaan uutta.  
 
Verkoston vuorovaikutus oli siis tärkeä osa kunnanjohtajan työtä. Vuorovaikutusta 

pidettiin yllä säännöllisesti erilaisin teemakokousten ja keskustelutilaisuuksien 

muodossa sekä epävirallisten kokoontumisien merkeissä. Kokousten tarkoitus oli saada 

aikaan vuoropuhelua kunnan ja yritysten välille sekä päästä kuulemaan mahdollisimman 

monipuolisesti kunnan elinkeinoverkostojen jäsenten mielipiteitä kehittämisen 

painopisteistä. Yhdessä asioiden pohtimisen merkitys olikin kunnille tärkeää 

strategisesti: 

Viime vuonna meillä oli tämmöinen markkinointiteema. Elikkä mietittiin sitä, että miten 
seutua markkinoidaan; kuinka kunnat markkinoivat, ja kuinka yritykset markkinoivat ja 
sitten että mitä hyötyä on yrittäjille ja taas kunnalle. Että jos tätä pystytään yhdessä 
markkinoimaan että me saadaan A) asukkaita B) yrityksille työntekijöitä ja C) yrityksiä 
tunnetuksi, että ne ovat tämän seudun yrityksiä.  
 
 
Tapaus- ja tarvekohtainen vuorovaikutus puolestaan oli osa kunnanjohtajan 

jokapäiväistä työskentelyä, jonka tarkoitus oli pitää vuorovaikutusta aktiivisessa tilassa. 

Vuorovaikutuksen ylläpito verkostossa vei näin ollen myös paljon aikaa, sillä 

kunnanjohtaja on yhteydessä kunnan kaikkien toimialojen kanssa. Kunnanjohtaja ei 

kuitenkaan voi käyttää kaikkea aikaansa vain verkostosuhteiden ylläpitoon, vaan hänen 

on keskityttävä myös muihin virkatehtäviinsä. Ajankäytön ongelmat ovat 

kunnanjohtajan arkipäivää, ja verkostojen rakentaminen ja vuorovaikutus ovat 
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kunnanjohtajille ajallinen haaste. Seuraavassa kappaleessa kuvataankin tarkemmin 

verkostojen haasteita kunnanjohtajan kannalta.  

6.3. Verkostojen pullonkaulat ja haasteet  
 
Ajankäytön ongelmat 

Kuten edellä todettiin, verkoston vuorovaikutuksen ylläpito on aikaa vievää työtä. 

Ajanpuute koettiinkin osittain verkostojen pullonkaulaksi, sillä verkostojen 

kehittämisen ja vuorovaikutuksen ylläpidon lisäksi kunnanjohtajalla on myös muita 

velvoitteita. Haastatteluissa kävi kuitenkin myös esille, että verkostojen vaatima aika 

koettiin tärkeäksi osaksi kunnanjohtajan työtä elinkeinoelämän eteenpäin viejänä. 

Aikarajoite nähtiinkin haasteena, mutta ei kuitenkaan ylitsepääsemättömänä ongelmana: 

Mutta kyllä siitä (verkostosta) riesaakin on. Että siinä on monta kertaa, mitä esim. 
omassa työssä näkee, niin se on ajankäytölle aika kova juttu. 
 
No se on merkittävä osa kuntajohtajan aikaa, ylipäätään verkostotyö, josta 
elinkeinopuoli osa. Totta kai se tämä poliittinen puoli ja muu myös. Mutta me nähdään 
se hyvin tärkeänä. 
 
No jos ajattelee sitä tämän oman työn kannalta, niin tämä aikarajoite on yksi sitten. 
Kun on kaiken näköistä PARAS-hanketta ja muuta, mitä akuutisti tulee. Elikkä on aina 
huoli, että onko riittävästi aikaa. Mutta se on ongelma, ja se pitää koko ajan mielessä, 
ettei se tule ongelmaksi.  
 
Kyllä minä sen sillä tavalla olen kokenut, meidänkin hallintosäännön mukaan, niin 
kaupunginjohtajan keskeisin tehtävä on elinkeinoelämän kehittäminen. Sehän tarkoittaa 
sitä, että minulla on tavallaan jo virkani puolesta velvoite tehdä sitä yhteistyötä. 
 
Toisaalta aikarajoite sai aikaan myös turhautumista, kun koettiin, ettei aika riitä 

yksinkertaisesti riitä vastaamaan kaikkiin yhteydenottoihin puhumattakaan siitä, että 

aikaa olisi vuorovaikutuksen ylläpitoon: 

Viestintä on aika runsasta, että jopa niinkin päin että liian pieniä asioita lähdetään 
hoitamaan. […] 
 
Että juuri se ajatus, että lähestyy minua ennen kuin teknistä toimea vaikka teknisessä 
toimessa olisi se osaaminen itse asiaan. Niin he näkevät ihan selvästi siinä sitä 
painoarvoa, että minun kautta ne asia viedään eteenpäin ja että minun kautta asiat 
menee läpi. Vaikka oikeasti näin ei ole.  
 
Aktiiviset henkilöt (ovat verkoston tärkein edellytys) siellä yrittäjäjärjestön puolella. 
Ilman heitä ei tietokaan tulisi kuntaan päin. Meillä ei valitettavasti ole aikaa olla itse 
kyselemässä, että miten menee.  
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Ajankäytön ongelmat saattavatkin johtua siitä, ettei kunnassa ole tehty selkeää 

työnjakoa, jolloin kunnanjohtaja kokee olevansa ylikuormitettu: 

Periaatteessa se on normaalityötä, että kuluu siihen työn kulkuun että tulee paljon 
yhteydenottoja. Mutta samalla vähän aina se rooli, että mikä se kenenkin rooli siinä 
toiminnassa on, se vähän välillä tuppaa hukkumaan. Että siellä on joku muu, kenen olisi 
pitänyt tehdä joku asia. Että sen tyyppistä sotkua tuppaa tulemaan usein. Meillä ei 
esimerkiksi ole omaa elinkeinotoimea kunnalla varsinaisesti. 
 
Ajanpuute ei ollut ainoastaan kunnanjohtajaa koskevaa, vaan haaste oli ylipäätään saada 

kaikki verkoston jäsenet koolle. Yritysjohtajilla on luonnollisesti myös tiukka aikataulu, 

eikä turhiin tapaamisiin ole aikaa eikä halua osallistua. Pullonkaulaksi ajankäyttö voi 

muodostua, jos kunnalla ja yrityksillä on näkemyseroja siitä, miksi ja milloin olisi syytä 

kokoontua: 

Se on tietysti pikkusen ristiriitainen tilanne, kun yrittäjät kokevat, kun tullaan 
keskustelemaan ja pohdiskelemaan yhdessä, että he senkin aikaa tekisivät sitä bisnestä. 
Se on nimenomaan jollekin pikkuyrittäjille kauhean vaikea irrottautua siitä työstä ja 
lähtee ainakaan päiväsaikaa.  
 
Yksi pullonkaula on sitten näitten yritysjohtajien ajankäyttö ja se on semmoinen että jos 
löytyy bisnestä, joka on kannattavaa niin sitä aikaa löytyy ja muuten ei.  
 
Ajankäytön ongelmat pyrittiinkin näin ollen ratkaisemaan kompromissihakuisesti 

yrittäjien toiveita kuunnelleen:  

Erityisesti se, kun ajatellaan vaikka näitä yhteisiä palavereja, jotka lähes 
pääsääntöisesti järjestetään aina iltaisin, että yrittäjät voivat tulla. Se on ollut niin kuin 
selkeä viesti, ja näin on yritetty toimia. Ja tämä pikapalaverointia ja soittelua sitä on 
pitkin päivää ja viikkoa niin kuin minun ja heidän välillä. Mutta sitten kun on jotain 
yhteisiä pitempiä istuntoja, sellaiset on aina illalla. 
 

Voidaankin sanoa, että ajankäyttö on aina haaste, mutta ei aina pullonkaula. 

Kompromissihakuisuus sekä selkeä työnjako nousevat tässä suhteessa tärkeiksi asioiksi. 

 
Osaamisen rajallisuus 

Toinen verkostojen johtamisen haaste kunnanjohtajan kannalta on se, että tämän pitäisi 

olla monen alan asiantuntija. Tämä tietysti liittyy läheisesti myös ajankäytön ongelmiin, 

sillä tiukka aikataulu estää joskus sen, että asioihin voisi perehtyä rauhassa. Toinen syy 

siihen, että kunnanjohtajan tulisi olla asiantuntija joka alalla on kunnan toimintakentän 

laajuus. Kunnanjohtaja ei pysty keskittymään yritysjohtajan tavoin vain yrityksen 

ydinosaamisen vahvistamiseen, vaan hän on vastuussa koko kunnan laaja-alaisesta 
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kehittämisestä. Ja tähän liittyy liuta ammattialoja parturi-kampaamoyrittäjistä 

metallialaan: 

Että kyllä tämä nykyajan hektisyys, kun tietoa on niin valtavasti, ja ihmisten tarpeet 
muuttuvat nopeasti. Sitten kun on niin monenlaista subjektiivista oikeutta haluta 
kaikkea, kyllä siinä tekemistä on että kunnallishallinto pysyy mukana.  
 
Sitten on tietysti se, ettei voi olla niin monen asian taitaja, mitä nykypäivänä 
edellytetään ja sen takia joutuu perehtymään tai imee jostain sitä tietoa tai sitten menee 
huonosti valmistautuneena, joka on vähän nolompi juttu. Mutta kyllähän niitäkin käy.  
 

Luottamuksen puute 

Kolmas seikka, mikä nousi keskeiseksi puhuttaessa verkoston haasteista ja 

pullonkauloista, oli luottamuksen puute. Voidaan sanoa, että riippumatta 

kunnanjohtajan neuvottelutaidoista ja tai verkoston tarpeellisuudesta ja osoitettavista 

hyödyistä verkostoa on mahdotonta alkaa rakentamaan, jos luottamusta toimijoiden 

välille ei synny. Usein taustalla on ongelmat henkilösuhteissa tai jo aiemmin huonoksi 

koettu yhteistyö: 

Yksi tapaus oli tämmöinen että ne eivät yhtään tahtoneet verkostoitua, kun niillä on 
pikkaisen sitä syntiä tullut tehtyä, että on nähnyt toisen mallin, ja tehty samanlainen 
taikka vastaava ja koukattu markkinoille, elikkä se luottamus on yritysten kesken 
mennyt. Niin ei siitä silloin kuntakaan saa sitä yhteistyötä aikaiseksi niiden kesken. Ne 
ovat niin itsellisiä ja varjelee sitä omaa tuotesalaisuutta. Eli se on sitten vaikea.  
 
No, siis kaiken A&O:han on luottamus. Ja jos sitä ei niin kuin synny, niin sitten on aika 
vaikea rakentaa ylipäätään mitään, sen paremmin verkostoja kuin mitään muutakaan.  
 
Luottamus ei myöskään synny hetkessä, vaikka mitään perustetta epäluulolle ei 

entuudestaan olisikaan. Tarvitaan kärsivällisyyttä ja jo edellä mainittua aktiivista 

toimijoiden välistä vuorovaikutusta, jotta verkosto vahvistuu ja saavuttaa keskinäisen 

luottamuksen: 

Meillä on ollut nelisen vuotta ollut tuolla matkailupuolella erilaisia projekteja ja niistä 
on saatu nyt pahimmat vaiheet ohi, että niin kuin luotetaanko toisiin ja toimitaanko 
yhdessä. Että nyt on niin kun sitä tekemistä.  
 

Mielenkiinnon puute 

Haasteeksi nostettiin myös toimijoiden mielenkiinnon säilyttäminen. Varsinkin 

projektiluontoisissa verkostoissa mielenkiinto saattoi alkaa laimentua, kun rahoituskausi 

läheni loppuaan. Rahoitus voi myös itsessään olla pullonkaula, jos sopimus rahojen 

jakamisesta ei ole tarpeeksi selkeä tai sellaista ei ole tehty ollenkaan: 
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… Ensimmäinen riita tuli sitten kun tuli ensimmäinen rahanjako, että kuinka he jakavat 
rahat. Tämä on tämmöinen negatiivinen esimerkki, että missä voi mennä heti pieleen 
tämmöinen yhteistyöverkko. 
 
Toinen seikka mielenkiinnon hiipumiselle oli bisnesintressin puuttuminen. 

Yritysmaailmassa pätevät avoimen kilpailun lait, ja jos verkostosta ei ole heille 

minkäänlaista hyötyä, eivät he myöskään koe tarpeelliseksi kuulua siihen: 

Joskus voi olla ettei löydy sitä yhteistä bisnesintressiä, niin silloin ei tarvitse olla sitä 
verkostoakaan.  
 
Minä epäilen että yrittäjillä ei yksinkertaisesti ole tarvetta. Ongelma on se, että 
varmaan vaan ei kiinnosta istua näissä kokouksissa. Että se on se pieni aktiiviporukka 
joka on oikeasti innostunut. 
 
Mielenkiinto verkossa toimimiseen voi myös hiipua, jos huomataan, että osa verkoston 

jäsenistä ei kuitenkaan ole tosissaan mukana verkoston toiminnassa: 

Pakkasi olemaan niin, että ne keskustelun aiheet menivät semmoisiksi, että siellä 
puhuttiin jostain ihan pienistä asioista, että miksei sitä ja miksei tätä. Sitten siellä oli 
sitä ongelmaa että osa ei kokenut sitä riittävän tarpeelliseksi, koska MTKn edustaja 
puuttui kokonaan. 
 
Joskus syynä olivat myös yksittäisten toimijoiden henkilökohtaiset ominaisuudet, jotka 

estivät verkoston rakentumisen. Varsinkin pienemmissä kunnissa, joissa yrittäjäkanta ei 

muutenkaan ole kovin suuri, haaste voi olla löytää verkoston jäseniä.  

Ja sitten on niitä Camel-Boots-miehiä, jotka menevät aina omia polkujansa. Niille ei 
niin kuin missään tapauksessa tule tämä yhteistyö ja muuta, ja ne ovat niitä 
yksinyrittäjiä, monesti ne eivät naapurilta lainaa eikä naapurille lainaa.  
 
Harmillisimpia ovat sellaiset tilanteet, joissa verkostoille olisi todella ollut tarvetta, 

esimerkiksi tilanteessa, jossa joku paikallinen yritys olisi toivonut saavansa vahvistusta 

toiminalleen paikkakunnan muista yrittäjistä: 

Pullonkaula on semmoinen että tarvitsisi saada verkosto mutta jostain syystä ei saa.  
 
Voidaankin sanoa, että huolimatta hyvistä ideoista ja kehittämisintressistä verkosto voi 

olla joskus mahdotonta rakentaa riippuen inhimillisistä syistä. Verkostoa ei kannata 

tällöin myöskään alkaa rakentaa väkisin, vaan voimavarat kannattaa sijoittaa uusiin 

ideoihin ja siirtyä suunnittelemaan seuraavaa potentiaalista verkostoa.  
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Konsensuksen luominen 

Verkoston toiminnan kannalta haastavaa on saada toimijat toimimaan yhteisen asian 

puolesta. Kun mukana on monia eri toimijoita, yhteinen näkemys voi joskus olla 

haastavaa löytää. Toimijoita ei ole aina helppoa saada ymmärtämään verkoston 

perimmäistä ajatusta, eli yhteiseen tavoitteeseen pyrkimistä: 

Silloin kun me puhutaan niin kuin yhteisistä asioista, niin näkökulma silloin pitää niihin 
asioihin olla se, että se on YHTEINEN. Siellä ei silloin ajatella sillä tavalla että 
mitenköhän minä tästä hyötyisin, tai miten minun yritys juuri tästä hyötyisi, vaan se 
pitää nähdä niin kuin kokonaisvaltaisempana kehityskuvana ja sen puolesta niin kuin 
kyetä toimimaan. 
 
Kunnanjohtajan on otettava huomioon verkoston lisäksi usein myös poliittiset päättäjät, 

joilla on usein oma näkemyksenä kunnan elinkeinopolitiikan tarvetilasta: 

Kunnallishallinnon edustajana yksi ongelma meillä on ilman muuta se, että on niin 
monennäköistä näkemystä ja en tarkoita sillä sitä, että viranhaltijat näkevät tilanteen 
eri tavalla. Tämmöiset verkostot myöskin, ne on tärkeitä toimijoita ja niihin on myöskin 
poliitikoilla mielenkiintoa, ja ne näkevät sen eri tavalla.  
 
No sitten tämä politiikka, tämä kunnallispolitiikka voisi joskus olla (pullonkaula). Mutta 
tämä pidetään yrityspalvelujuttu hygieenisesti erossa tästä kunnallisesta politiikasta. 
Sieltä voisi tulla pullonkauloja hyvin äkkiä. 
 
Kuitenkaan kunnanjohtajat eivät nähneet konsensuksen luomista pullonkaulana vaan 

haasteena. Painotettiin sitä, että jos verkosto on toimiva, myös konsensus on 

löydettävissä. Esille nousi myös se, että näkemyserot eivät missään tapauksessa ole 

negatiivinen asia, vaan niiden avulla verkostoa on mahdollista kehittää. On vain 

löydettävä jotkut tietyt yhteiset tekijät, joihin kaikki voivat sitoutua, ja neuvotella ja 

tehdä kompromisseja asioista, joissa yhteistä säveltä ei heti löydy. Tällaisissa tilanteissa 

kunta oli yksi toimija muiden mukana, joka myös jousti omista tavoitteistaan, jos 

yhteinen tahto sitä vaati: 

Sieltä sitten tarvitsisi tavallaan löytää se sille kunnalle toimiva lähtökohta ja malli.  Se 
ei aina ole se paras, vaan ehkä voidaan puhua että se on joku kompromissi tai joku 
tämmöinen, johon mahdollisimman monet voi sitoutua. Että ei kannata itkeä sen 
perään, että nyt tämä paras malli unohdettiin, vaan että saadaan tämä asia eteenpäin. 
Se on minusta aika paljon tärkeämpää.  
 
Kyllähän siinä tietysti omat haasteensa on (saada verkosto toimimaan yhdessä), mutta 
kyllä siiten kun se tavallaan loksahtaa se homma kohdalleen, niin en minä ole vielä 
oman urani aikana törmännyt sellaiseen, etteikö me jostain asiasta oltaisiin päästy 
yhteistuumaisuuteen joko tavasta taikka tyylistä edetä. 
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Sehän on neuvottelua, sovitteluja ja kompromisseja. Mitään semmoisia 
ristiriitatilanteita meillä ei ole ollut, ei mitään vaikeata ole ollut. Ei kerta kaikkiaan ole 
mennyt sellaisia asioita ns. tilttiin, että tässä me ollaan kerta kaikkiaan eri mieltä, vaan 
me ollaan haettu se sopiva ratkaisu, kompromissihakuisesti. 
 
Kooten voidaan sanoa, että kuntien verkostoihin liittyy myös paljon haasteita ja myös 

joitain pullonkuloja. Haastavaksi koettiin ajankäyttöön liittyvät ongelmat niin oman 

ajankäytön kuin verkoston toimijoidenkin ajankäytön kannalta. Osittain myös 

ajankäyttöön liittyen haastavaksi koettiin myös se, että kunnanjohtajat kokivat paineita 

olla joka alan asiantuntijana. Luottamuspula ja mielenkiinnonpuute olivat toisaalta 

ongelmia, joihin kunnanjohtaja ei omalla panoksellaan voi paljonkaan vaikuttaa. 

Konsensuksen aikaan saaminen koettiin haastavaksi siinä mielessä, että verkostossa on 

niin monenlaisia eri toimijoita, jolloin yhteisten tavoitteiden aikaansaaminen vaatii 

neuvottelutaitoja. 

 

Kaiken kaikkiaan haastatellut kunnanjohtajat kuitenkin korostivat, ettei heidän uransa 

aikana verkostossa ollut tapahtunut kertaakaan sellaisia konfliktitilanteita, joista ei olisi 

yli päästy. Tämä johtunee taas siitä, että verkosto on muodoltaan löyhä ja sen 

perusteena on yhteinen intressi. Jos intressiä ei löydy, myös verkosto hiipuu pois. Kun 

toiminta verkostossa perustuu yhteiseen hyötyyn ja vapaaehtoisuuteen, myös 

pahemmilta konfliktitilanteilta voidaan välttyä.  Ja jos yhteisen tavoitteen 

saavuttamiseksi ollaan valmiita tekemään töitä, myös konfliktitilanteissa konsensus 

voidaan löytää neuvotteluin ja kompromissein. Kunnanjohtajan roolin verkostossa 

voidaan sanoa erittäin tärkeä tässä suhteessa. Kunnanjohtajat myös kokivat myös itse 

oman roolinsa tässä suhteessa merkittäväksi: 

Usein sitä (konsensuksen luojaa) haetaankin silloin kun kaupunki on kumppani jossain 
asiassa. Tai ainakin melko usein haetaan sitä. Ja usein haetaan myöskin sitä, että 
yrittäjät kokevat, että kaupungin jonkun hallintokunnan pitäisi toimia, sanotaan vaikka 
rakennusvalvontaviraston, tässä asiassa, niin kuin tähän suuntaan. Niin minä olen se 
välittäjä tavallaan, ukkosenjohdatin tuonne omaan organisaatioon.  
 
Kun otetaan samaan porukkaan esimerkiksi yrittäjiä ja maatalousyrittäjiä, ja kuitenkin 
niissä jossakin vaiheessa on selkeästi tämmöisiä painotuseroja, niin kyllähän siinä ihan 
selkeästi kunnan rooli on, ja nimenomaan sen kunnanjohtajan rooli on se, löytää niitä 
yhteisiä tekijöitä, miten kaikki kokee, että hyödytään tästä yhteistyötä.  
 
Kunnanjohtajan rooli konsensuksen luojana verkostossa on ikään kuin ylhäältä annettu, 

koska hänen oletetaan toimivan niin oman virka-asemansa vuoksi. Julkista valtaa 
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käyttävänä toimijana ja kunnan kokonaisvaltaisen toiminnan kehittäjänä 

kunnanjohtajalla voidaan katsoa olevan valtaa ja luottamusta verkostossa.  

6.4. Kunnanjohtajien näkemys  
 
Kunnanjohtajilla oli yhtenevä näkemys siitä, millainen heidän asemansa verkostossa on 

He näkivät itsensä tietyllä tavalla johtajana, mutta suhtautuivat varovasti ilmaisuun 

”verkoston johtaja”.  Korostettiin enemmänkin sitä, että verkostossa on monenlaisia 

toimijoita, ja että kaikilla on tärkeä tehtävä verkoston toiminnan kannalta. Oma asema 

nähtiin kuitenkin keskeisenä verkoston toiminnassa. 

No en minä tiedä olenko johtaja, mutta minä koen olevani siinä (verkostossa) aika 
keskeisessä asemassa. 
 
Toisaalta jotkut vastaajista myös näkivät itsensä verkoston johtajana asemansa puolesta, 

mutta silloinkin korostettiin lähinnä sitä, että johtajuus ei missään muodossa ole 

hierarkkista. Sen sijaan verkoston johtajuus nähtiin silloin juuri strategisena valtana 

päättää, mihin verkostoihin kunta panoksensa antaa ja mihin ei. Tässä suhteessa 

kunnanjohtajan voidaan perustella niin ikään se, että kunnanjohtaja todella johtaa 

kuntaa verkostoilla: 

Kyllä tietysti kuntajohtaja oman asemansa perusteella on sitä (verkoston johtaja). Ja 
tämä ei tarkoita sitä, että kaikki kiertää sinun kautta tai sinä päsmäröit joka puolella, 
mutta yleensähän se on sitä ammattitaitoa, että osaa niin kuin valita, missä sitten on 
mukana.  
 
Oma rooli verkostossa nähtiin verkostojen alullepanijana ja verkostoprosessien 

ylläpitäjänä: 

Me yritetään vauhdittaa kaikkia tämmöisiä verkostojuttuja. 
 
Kunnanjohtaja pyörittää tämmöisiä verkostoprosesseja.  
 
Heitellään ideoita ja pyritään saamaan jotkut yrittäjät tekemään yhdessä asioita. 
Meillähän on ollut paljon tämän yritystoiminnan kanssa varsinkin tässä EU-kaudella 
näitä erinäköisiä hankkeita. Niin kyllä siellä semmoista tietynlaista keskustelunvetäjää 
tarvitaan. 
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Näkemys omasta roolista kietoutui myös pitkälti kunnanjohtajan viran luomien 

edellytysten ympärille: 

Kyllä minä sen sillä tavalla olen kokenut, meidänkin hallintosäännön mukaan, niin 
kaupunginjohtajan keskeisin tehtävä on elinkeinoelämän kehittäminen. Sehän tarkoittaa 
sitä, että minulla on tavallaan jo virkani puolesta velvoite tehdä sitä yhteistyötä. Ja 
minä olen kokenut sen sillä tavalla, että minun toimintaa yrittäjiin päin on arvostettu. 
Ja minä taas arvostan heitä tavallaan niin kuin peilinä siitä, mitä kaupungin tulee 
tehdä, jotta ne palvelut kehittyvät.  
 
Meillä on oma elinkeinoyhtiö, ja sen tehtävänä on ensisijaisesti auttaa tällaisissa 
jokapäiväisissä asioissa aloittavia yrittäjiä, toimivia yrittäjiä ja tuota minun roolini on 
sitten lähinnä olla tämmöisenä sparrarina tai sitten tuota takaajan roolissa, kun 
puhutaan isommista hankkeista ja niin edelleen. Eli käyttää sitä kunnan puhevaltaa 
mitä kuntalainkin pohjalta johtajalle kuuluu.  
 
Täytyy luoda ne edellytykset toimia. Julkisen yhteisön, tässä tapauksessa kaupungin 
tehtävä on luoda elinkeinoelämän menestymisen edellytykset. 
 

Rooli verkostossa nähtiin myös erilaisena kuin muussa kunnanjohtotyössä. Verkostossa 

toimiminen oli enemmänkin suhteiden luomista ja niiden ylläpitoa sekä kunnan 

markkinointia, jossa pelataan jossain määrin erilaisilla säännöillä kuin muissa 

virkatehtävissä. Tämä tarkoitti käytännössä sitä, että verkostossa toimiminen oli 

enemmän erillään kuntalaista ja muista kunnanjohtajan virkaa koskettavista laeista. 

Toisaalta myös verkostoissa toimimisessa korostettiin laillisuuden tärkeyttä esimerkiksi 

tapauksissa, joissa kunta edisti verkoston toimintaa myymällä tonttitilaa tai kiinteistön.  

Ehkä se kunnanjohtajan rooli on hieman eri tyyppinen verkostossa, esimerkiksi jos 
mietitään näitä virallisten päätösten valmistelua kunnan hallinto-organisaatiolle ja 
toisaalta näitä verkostoyhteistyötä yrittäjien suuntaan, niin kyllä siinä niin kuin hyvin 
erityyppisissä asioista on kysymys. Hallinto-organisaatiossa monesti pohdiskellaan, 
onko tämä nyt lain mukaan näin ja noin ja minkä tyyppisiä asioita on vietävänä 
eteenpäin. Sitten kun taas mennään johonkin yrittäjien kanssa keskustelemaan ja 
pohditaan että mitenkä yritystoiminnan kanssa saataisiin alueen vetovoimaa lisättyä ja 
muuta, niin kyllä siellä enemmän puhutaan tämmöisestä suhdetoiminnasta ja 
markkinoinnista ja tämän tyyppisiä asioita, joissa ei katsota sillä hetkellä niin mitä 
kuntalaki sanoo asiasta. 
 
Kyllä se tietysti pitää herkällä kuunnella aina sitä yrityselämää, eri yrityksiä, ettei me 
esimerkiksi kaupunkina olla vääristämässä kilpailua. Ei siinä oikeastaan mitään muuta 
ole kuin että pitää tuntea se asia riittävän hyvin, ettei mene niille heikoille jäille.  
 
Kunnanjohtajat olivat yksimielisiä siitä, että oma rooli verkostossa oli ennen kaikkea 

olla toiminnan mahdollistaja. Mahdollistajana kunnanjohtaja viestittää yritysten tarpeita 

eteenpäin, on kuntana mukana EU-hankkeissa julkisena toimijana sekä 

mahdollistamalla verkostoja infrastruktuuriin vaikuttamalla.  
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Että jos ajattelee minun työn kannalta, niin minun tehtävä on viestittää täällä olevien 
yrityksien ja yrittäjien tarpeita mm. TE-keskukselle, jossa rahaa jaetaan, 
investointiavustuksia ja näin. Ja perustella, että esimerkiksi tämä ja tämä metalliyritys 
nyt tarvitsee, koska se on kasvava yritys, niin investointituen.  
 
Minun rooli on yleensä se, että mikä tulee niin kuin tavallaan kunnan rooliksi 
ylipäätään näissä, niin sehän on se, että kunta luo niin kuin mahdollisuuksia. Eli 
vaikkapa nyt kaavoittamalla, luomalla sitä infraa sinne ja jossain määrin tietysti 
olemalla aktiivinen tonttikaupassa, maapolitiikassa ja niin edelleen. 
 
Tavallaan sellainen kontaktipinta, ikään kuin tuntosarvi siitä, että minä pystyn 
aistimaan, että nyt on kaupungin kannalta järkevää esimerkiksi kaavoittaa tuonne uutta 
teollisuusaluetta tai osayleiskaavassa pyrkiä nostamaan liikekortteiden 
rakennusoikeuksia. Siis ne ovat tämän tyyppisiä nämä. 
 
Kunnan rooli on niin kuin tavallaan yhteistyössä yritysten ja työvoimahallinnon plus 
sen koulutusmaailman kanssa hakea semmoista, että tarvitaanko me jotain 
täsmäkoulutusta, ja järjestetäänkö se tässä kunnassa vai koskeeko se laajempaa aluetta, 
esimerkiksi jotain seutua.  
 
Vastauksissa todettiin lähes yksimielisesti, että oma rooli verkostossa oli tärkeä ja 

korostettiin sitä, että kunnanjohtajana asioihin voidaan vaikuttaa. Oma tärkeä asema 

verkostossa koettiin positiivisena mahdollisuutena vaikuttaa kunnan elinkeinoelämän 

kehittämiseen. Kuitenkin oli myös havaittavissa, että kunnanjohtajan tärkeä rooli 

verkostossa koettiin poikkeuksellisesti myös negatiivisena: 

No ilmeisesti minä olen semmoinen henkilö jonka kautta ne asiat kiertää, kun jostain 
isommasta asiasta on kysymys. Usein olen miettinyt, että saman voisi ulkoistaa täysin, 
siellä se on tarpeeton mutka usein. Että se asia usein liippaa hyvin lähelle esim. 
tekniseen toimeen, että tavallaan, ensin joku ottaa yhteyttä johonkin joka ottaa yhteyttä 
minuun joka ohjaan asian tekniseen toimeen joka pistää asian hoitumaan…. 
 
Näin ollen voidaan sanoa, että kunnanjohtajan rooli voi olla verkoston solmukohta ja 

mahdollistaja, mutta vain silloin, kun tämä itse sen niin kokee. Voidaan sanoa, että 

kunnanjohtaja antaa itse omalle verkostontyölleen merkityksiä. Jos verkostoja ei koeta 

merkittäväksi tai kunnanjohtaja ei ole mukana elinkeinoverkostoissa, myös oman 

verkostoroolin merkitys jää pinnalliselle tasolle. Voidaan sanoa, että kunnanjohtaja voi 

olla verkostoilla johtaja, mutta vain jos hän itse luo teoillaan asemansa sellaiseksi. 

Ollakseen verkostoilla johtaja kunnanjohtajan on ymmärrettävä verkoston logiikka. 

Tähän palataan tarkemmin luvussa 6.5.  
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Kunnan tahdon toteutuminen ja yhteisen tahdon merkitys 

Kunnan tahto toteutui vastaajien mielestä hyvin, sillä toimivassa verkostossa 

korostettiin olevan luonnollisesti yhteinen tahto.  

Jos se on toimiva verkosto, niin ei sillä voi olla muuta kuin yhteisiä tavoitteita. 
 
Ja tosiaan, käytännössä tämän yrittäjäjärjestön ja kunnan tavoitteethan on samoja. Että 
tavallakaan asia ei ole edes noussut esille, että tarvitsisi jotenkin miettiä, onko eri 
näkemyksiä vai ei, koska se on luonnostaan samansuuntainen.  
 

Kuitenkin on myös selvää, että kunnan ja yritysten verkostoissa tulee myös tilanteita, 

joissa intressit ovat eriäviä. Kuten jo edelläkin mainittiin, kompromissihakuisuus nousi 

tärkeäksi tekijäksi myös tässä suhteessa. Kunnanjohtaja vaikutti kunnan tahdon 

toteutumiseen verkostossa tuomalla omia tahtokohtiaan esille mahdollisimman 

varhaisesta vaiheesta lähtien, kuitenkin muita osapuolia kuunnellen niin, että kaikkia 

tyydyttävään ratkaisuun olisi mahdollisuus päästä: 

Jos nyt puhutaan nyt näiden asioiden kokonaisvaltaisemmasta kehittämisestä, niin kyllä 
se kunnan rooli on tyylillisesti sellainen mahdollisuuksien luoja ja kyllä se minun rooli 
on tyylillisesti siinä. Että se on sitten sitä, että yrittää sovittaa sitä, mikä on se kunnan 
intressi siihen, mikä on taas sen elinkeinoelämän intressi siihen asiaan, että siitä 
löytyisi semmoinen järkevä mixi.  
 
Eli ainakin minun pyrkimyksenä on ainakin se, että mahdollisimman varhaisessa 
vaiheessa voi niin kuin jotenkin tuoda esille sen kunnan roolin tai ne näkemykset, joita 
sinulla tai lähipiirillä on.  
 
Jos on joku tämmöinen (ristiriita) niin sitten neuvotellaan. Ja jos on yhteinen tavoite 
niin löytyy neuvotteluratkaisu.  
 
Kun meillä on tällä alueella yleensä yhteinen tahto, niin se (kunnan tahto) toteutuu 
hyvin. Mutta se tarkoita sitä, että meidän kunta niin kuin oman tahtonsa kanssa jyrää 
näitten toisten tahtoa, elikkä haetaan se yhteinen tahtokohta sieltä sitten esille. 
 
Kysyttäessä kuntien tahdon toteutumista korostettiin sitä, että verkostosta on oltava 

kaikille osapuolille hyötyä, muuten verkosto ei toimi. Näin ollen yhteiset tavoitteet oli 

muokattava sellaisiksi, että jokainen saa jotain verkostosta ja antaa jotain verkostolle. 

Korostettiin sitä, että kuntien tahto on sama kuin muunkin verkoston ja että silloin kun 

puhutaan verkostosta, puhutaan koko verkoston kehittämisestä eikä vain sen yksittäisten 

toimijoiden kehittämisestä. Muutoin verkostoa ei nähty tarpeelliseksi.  

Jos yhteinen tavoite löytyy ja siitä on bisneshyötyä taikka kunnille win-win, niin kulkee. 
Ja jos ei löydy, niin ei ole verkosto tarpeen.  
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Kyllä kai se on, että tämä verkosto niin kuin koetaan yhteiseksi ja sitä yhteistyötä syntyy 
sitä kautta. Se että kaikki tuntee toisensa ja tulee sitä semmoista omaksi koettavaa. Että 
kaikki kokee yhteistyön hyödylliseksi eikä negatiiviseksi. Se siinä on semmoinen selkeä 
asia että silloin verkosto ei tule toimimaan jos joku alkaa kokemaan että minulle ei ole 
mitään hyötyä tästä ja kokee että hänen ideoitansa napataan liikaa ja hän ei itse hyödy 
siitä sitten. 
 
Ja yksi on tietysti sitten, että saadaan niin kuin omaa tilannetta nostettua näkyvämmin 
esille ja hyödynnettyä sitten koko sitä tietämystä, mitä alueella on. Ettei se jää piiloon. 
Koska jos sinä vaan hoidat sen omissa nurkissa, niin eihän se tule minnekään. Että 
tavallaanhan tämä vahvuus tulee siitä, että on kimppakavereita, jotka pystyvät saman 
tavoitteen eteen tekemään töitä. 
 
Jälleen oli kuitenkin havaittavissa, että huonosti toimivassa verkostossa yhteisiä 

tavoitteita ei ollut tai ne jäivät vain puheen tasolle, kun verkoston toimijat loppujen 

lopuksi olivat lähinnä kiinnostuneita vain omasta hyödystään: 

Kunnallahan ei siis ole sinänsä siihen mitään tahtoa, muuta kun tietysti että kunta 
kasvaa ja kehittyy. Ja siinä se ongelma usein onkin, että yrittäjät usein katsoo sitä omaa 
napaa ajatellen vaikka kasvua.  
 
Kokonaisuudessaan oli kuitenkin selkeää, että kunnat kokivat omien tavoitteidensa 

toteutuvan hyvin silloin, kun verkosto oli toimiva ja sillä oli selkeästi yhteisiä 

tavoitteita: 

Kun yhteiset tavoitteet ovat löytyneet, kun on avoimesti käyty ne asiat ja mielikuvat, että 
kuka mitenkin asian näkee, kun ne on niin kuin saatu läpi käytyä, niin eihän sitä sitten 
sitä junaa pysäytä enää mikään.  
 
Oma rooli verkostossa koettiin erittäin tärkeäksi, mutta verkoston johtajuudesta 

puhuminen tuntui kuitenkin hieman epäsopivalta käsitteeltä vastaajien kesken. 

Kunnanjohtajat näkivätkin roolinsa enemmän mahdollistajana ja toiminnan sparraajana. 

Näin ollen voidaan edelleen perustella käsitteen ”verkostoilla johtajuus” käyttö 

puhuttaessa kunnanjohtajasta kunnan elinkeinoverkostossa. 
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6.5. Onnistuneen verkostoilla johtamisen edellytykset 

     - verkoston logiikan ymmärtäminen  
 
Yhteinen hyöty ja tavoitteet 

Verkoston tärkein edellytys on se, että kaikki mukana olijat kokevat hyötyvänsä 

verkostosta. Verkoston logiikka perustuu ajatukseen, että siinä toimijat sitoutuvat 

toimimaan yhteisten tavoitteiden puolesta. Tällöin oman edun tavoittelu voi estää 

verkoston menestymisen. Kuitenkin toimijoille on lähtökohtaisesti oltava selvää, että 

verkostosta on heille myös jotain hyötyä. Yhteiset tavoitteet pitääkin mitoittaa sellaisiin 

mittasuhteisiin, että ne ovat realistisia toteuttaa. Yhteiset tavoitteet ovatkin verkostoissa 

yksinkertaisuuksia, kuten oman kunnan tai seudun kehittäminen, mutta aika ajoin on 

hyvä myös tuoda niitä yhä uudelleen esille. Hyvä esimerkki yhteisen hyödyn logiikasta 

on havaittavissa seuraavassa: 

Että ajatellaan seudullisesti tämä työssäkäynti ja asiointi. Kunhan joku kerää rahoja 
tämän alueen ulkopuolelta, niin kyllä ne sitten täällä pyörii.  
 
Kompromissihakuisuus 

Toinen seikka, joilla onnistunutta verkostoilla johtamista voidaan toteuttaa, on 

kompromissihakuisuus. Kunnan kanssa verkostoon ryhtyminen ei varmasti ole siitä 

kiinni, etteivätkö toimijat luottaisi kuntaan verkostokumppanina. Esteeksi yhteistyölle 

voikin muodostua, että muut toimijat epäilevät kunnan jyräävän tahdollaan muiden 

verkoston jäsenten tahdon yli. Kunnanjohtajan onkin syytä olla diplomaattinen ja pyrkiä 

kaikkia tyydyttävään kompromissiin myös tilanteissa, joissa on oma tahto ei nouse 

päällimmäiseksi vaihtoehdoksi. Aina paras ratkaisu ei voita, mutta tärkeämpää onkin, 

että mahdollisimman monia on siihen edes jollain tasolla tyytyväinen.  

Aina se ratkaisu ei ole se paras, vaan, ehkä nyt voidaan puhua se on joku kompromissi 
tai joku tämmöinen, johon mahdollisimman monet voi sitoutua. Että ei kannata itkeä 
sen perään, että nyt tämä paras malli unohdettiin, vaan että saadaan tämä asia 
eteenpäin. Se on minusta aika paljon tärkeämpää. 
 

Se on se perusasia, ettei olla ketunhäntä kainalossa. Että ollaan suoria ja avoimia ja 
rehellisiä näissä asioissa. Siis sehän tulee välittömästi palautteena omaan nilkkaan jos 
rupeaa olemaan sellainen saneleva noille toisille kumppaneille. 
 
 
 
 
 

 100 
 



Luottamus  

Luottamus on verkoston tärkein lähtökohta. Koko verkoston toiminta perustuu siihen, 

että toimijat luottavat toisiinsa. Luottamus on edellytyksenä myös sille, että uskotaan 

kaikkien olevan samalla asialla ja toimivan yhteisen asian puolesta. Luottamuspula 

ilmenee verkoston toimintojen lukkiintumisena ja mielenkiinnon lopahtamisena. Syvä 

luottamus verkoston jäsenten kesken vaatii kyllä aikaa, mutta kun siihen päästään, on 

verkostolla avaimet menestykseen.  

 

Kuten jo käsitellessä verkostoon liittyviä pullonkauloja todettiin, on luottamuksen 

synnyttäminen joskus mahdotonta, jos luottamus on kertaalleen jo menetetty. Muissa 

tapauksissa luottamus toisiin syntyy tekemällä ja huomaamalla positiivisia asioita 

yhteistyöstä. Verkostoilla johtajana kunnanjohtaja voi myös edistää luottamuksen 

syntymistä luomalla positiivista tekemisen ilmapiiriä sekä osoittamalla itse 

luottamuksensa muihin toimijoihin. 

 

Luottamuksen merkitys verkoston tärkeimpänä lähtökohtana nousikin esille lähes 

kaikissa haastatteluissa: 

 

Elikkä se luottamus ja joku sellainen asia jota viedään eteenpäin.  
 
Luottamus ja hyvä yhteistyöhenki. Niitten kanssa se toimii. 
 
Luottamus ja yhteinen tavoite. Kahdella keskeisellä. Kyllä se siinä on.  
 
Luottamus, se sieltä kaivetaan niin kuin aina esille. 
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6.6. Yhteenveto tutkimustuloksista  
 
Tässä tutkimuksessa tultiin siihen lopputulokseen, että kunnanjohtaja on verkostoilla 

johtaja, mutta ei välttämättä verkoston johtaja. Tämä johtuu siitä, että kunnanjohtaja voi 

johtaa kunnan elinkeinoelämää haluamaansa suuntaan vaikuttamalla verkostojen 

rakentumiseen ja niiden vuorovaikutukseen. Kunnanjohtaja voi myös strategisesti 

kehittää verkostojen avulla kunnan elinkeinorakennetta parhaaksi katsomaansa 

suuntaan.  

 

Elinkeinoverkostolla ei ollut yhtä, normatiivista muotoa vaan ne koostuivat niin 

muodollisista kuin epämuodollisista suhteista kunnan ja yritysten kesken sekä kuntien 

kesken. Kunnalle on näissä verkostoissa niin välitöntä kuin välillistäkin hyötyä riippuen 

siitä, millainen verkosto on ja ketä siinä on mukana. Kunnan elinkeinoverkostoissa oli 

joitain löyhiä ja joitain tiiviimpiä verkostoja, joissa kunta oli eri tavoilla mukana. 

Seuraavassa kuvassa havainnollistetaankin kunnan elinkeinoverkostoja. Tummalla 

kuvatut verkostot kuvaavat tässä tiiviimpiä verkostoja ja vaaleammat löyhempiä 

verkostoja. Myös verkostojen sisällä voi olla tiiviimpiä ja löyhempiä suhteita. Kunta on 

kuvattu tässä olemaan elinkeinoverkostojen keskipisteessä, mutta kuitenkin irrallaan 

verkostoista. Kuvan avulla pyritäänkin osoittamaan kunnan keskeistä asemaa kunnan 

elinkeinoverkostoissa kuitenkin huomioon ottaen, että se ei useinkaan ole mukana 

elinkeinoverkostojen operationaalisella tasolla. 
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Kuvio 4. Kunnan elinkeinoverkostot 

 

Kokoavasti voidaan sanoa, että verkoston merkitys kunnille on elintärkeä. Verkostoista 

koettiin olevan kunnalle hyötyä kahdesta näkökulmasta. Nämä näkökulmat olivat: 

 

• palvelujen ja toimintojen turvaaminen sekä 

• kilpailukyky ja kehittäminen. 

 

Syyt siihen, miksi verkostot ovat korostuneet, löytyivät EU:n vaikutuksesta, 

yhteiskunnan rakenteellisista muutoksista sekä kuntien ja yritysten toimintaympäristön 

laajentumisesta globaalille tasolle. Verkostojen merkityksen korostuminen voidaan 

jakaa: 

 

• institutionaalisiin syihin  EU:n aluepolitiikka ja projektirahoitus 

• rakenteellisiin syihin  alueellinen väestökato ja alueiden välinen kilpailu 

• toimintaympäristön muutoksesta aiheutuneisiin syihin  globalisaatio ja 

kansainvälinen kilpailu. 

 

Verkostot rakentuivat kunnissa usein yritysten keskinäisestä tahdosta, jolloin 

kunnanjohtaja oli verkostossa lähinnä toiminnan sparraaja, jos ja kun siihen oli tarvetta. 

 103 
 



Hankkeiden ja projektien kautta muodostui myös verkostoja. Tällöin kunnanjohtaja 

toimi verkostoilla johtajana usein kokoamalla toimijoita yhteen ja ideoimalla uusia 

hankkeita. Hankkeen operationaalisen tason vetäjänä kunnanjohtaja ei kuitenkaan 

toiminut.  

 

Kunnanjohtaja voi toimia myös verkoston kokoonpanijana, jolloin hän aktiivisesti etsii 

toimijoita ja kutsuu heidät koolle.  Joskus kunnanjohtajalla saattoi myös olla vähättelevä 

suhtautuminen verkostojen kehittämiseen. Syynä voidaan tällöin sanoa olleen ajanpuute 

ja se, ettei koettu että uusille verkostoille olisi tarvetta. 

 

Kunnanjohtaja voi vaikuttaa verkostojen rakentumiseen myös suhteilla. Luomalla 

kontaktipintoja yrityksiin ja muihin paikallisiin ja alueellisiin toimijoihin voidaan 

nopeuttaa verkostojen rakentumista. Suhdepintojen merkitys nähtiinkin erittäin 

merkittävänä. 

 

Kunnanjohtaja vaikutti elinkeinoverkostojen rakentumiseen seuraavilla tavoilla: 

• yritysten välisissä verkostoissa toiminnan sparraajana tarpeen mukaan 

• projekteissa ja hankkeissa toiminnan mahdollistajana 

• sekä aktiivisesti verkoston kokoonpanijana. 

 

Verkoston vuorovaikutusta pidettiin yllä kokoontumalla yhteen sekä ennalta sovittujen  

tapaamisten että tapaus- ja tarvekohtaisten tapaamisten muodoissa. Tapaus- ja 

tarvekohtainen vuorovaikutus oli kunnanjohtajan jokapäiväistä työtä ja koostui 

molemminpuolisista yhteydenotoista aina tarpeen vaatiessa. Virallisten 

teemakokoontumisten avulla kunnanjohtaja pyrki saamaan toimijoita mukaan verkoston 

strategiseen kehittämiseen. Epävirallinen ja vapaamuotoinen ennalta sovittu 

vuorovaikutus oli tärkeää toimijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta lisäämään. 

Kunnanjohtajat korostivat vuorovaikutuksen ylläpidon tärkeyttä myös sellaisina 

aikoina, kun verkoston toiminta ei ollut aktiivisessa tilassa. Painotettiin erityisesti sitä, 

että vuorovaikutussuhteista on pidettävä huolta eikä vuorovaikutusta pidä päästää 

väljähtymään.  

 

Verkoston pullonkauloja olivat jossain määrin ajankäytön ongelmat sekä luottamuksen 

ja mielenkiinnon puute verkoston toimijoiden keskuudessa. Haasteeksi koettiin, että 
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nykyisin pitäisi olla valtavasti tietoa joka asiasta. Verkostoilla johtajana kunnanjohtajan 

onkin oltava monen alan asiantuntija, ja tuntea hyvin oman kuntansa elinkeinoelämän 

tarpeet. Tarpeiden tunnistaminen vaatiikin vahvan tuntemuksen paikkakunnan 

yrityksistä sekä niiden toimijoista. Vaaditaan hyvää strategista näkökulmaa ja joskus 

myös ihmistuntemusta, jotta voitaisiin löytää verkostolle toimijoita.  

 

Kunnanjohtajat itse näkivät oman roolinsa verkostossa keskeisenä, mutta olivat 

varovaisia termin ”verkoston johtaja” suhteen. Verkoston johtajuus määrittyi oman 

virka-aseman kautta, mutta käytännössä kunnanjohtajat katsoivat enemmänkin olevansa 

mahdollistajia ja verkoston solmukohtia. Kunnanjohtajan kutsumista verkostoilla 

johtajaksi voidaan siis perustella myös tästä näkökulmasta. Kunnan tahto verkostossa 

toteutui myös vastaajien mielestä hyvin. Kunnanjohtajat korostivat, että verkostoilla on 

yhteinen tahto, jossa oman edun tavoittelulle ei ole sijaa. Kunnanjohtajat vaikuttivat 

kunnan tahdon toteutumiseen lähinnä tuomalla kunnan tahtokohdat mahdollisimman 

aikaisessa vaiheessa esiin.  Kuitenkin verkostossa kunta oli yksi toimijoista, joka oli 

valmis kompromisseihin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.  

 

Kaikessa edellä käsitellyssä nousee esille tärkeä seikka, joka on avain onnistuneeseen 

verkostoilla johtamiseen. Kysymys on verkostojen logiikan ymmärtämisestä. 

Ymmärtämällä verkostojen toiminnan logiikan ja hyödyntämällä verkostojen luomia 

mahdollisuuksia kunnanjohtajalla on mahdollisuudet kehittää kuntaa ja tarjota 

elinkeinotoiminnalle kunnassa hyvän pohjan menestyä. Verkoston logiikan 

ymmärtäminen vaatii kolmen seikan ymmärtämistä. Nämä kolme seikkaa ovat yhteisen 

hyödyn ja tavoitteiden merkitys, kompromissihakuisuus ja luottamus. Kun 

kunnanjohtaja ymmärtää näiden kolmen seikan merkityksen verkostojen suhteen, 

voidaan verkostoilla johtamisen sanoa olevan onnistunutta.  
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7. Keskeisten tutkimustulosten tarkastelu ja 
johtopäätökset 
 
Tutkimuksen tarkoitus oli siis selvittää verkostojen merkitystä kunnanjohtajien 

kannalta. Tutkimuksen avulla pyrittiin löytämään vastauksia seuraaviin 

tutkimuskysymyksiin: 

1. Mikä rooli verkostoilla on kunnanjohtajan työssä? 

2. Kuinka kunnanjohtajat johtavat verkostojen kautta ja kuinka he pystyvät 

vaikuttamaan monimutkaisessa verkostossa? 

    2.1. Millainen on kunnanjohtajan oma näkökulma asemastaan verkostossa? 

3. Mistä halu ja tarve verkostoihin kumpuavat? 

    3.1. Kuinka verkostot kunnissa rakentuvat ja kuinka niitä pidetään yllä? 

7.1. Verkoston johtamisen teoria ja käytäntö tarkastelun 
kohteena 
 
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen avulla pystyttiin taustoittamaan verkostojen 

merkityksen korostuminen osoittamalla julkisen sektorin organisointiin liittyviä 

muutoksia. Todettiin, että Suomen kuntien toimintaympäristö on muuttunut 

globalisaation ja tietoyhteiskuntakehityksen johdosta. Kunnat eivät enää voi toimia 

omissa oloissaan, vaan on luotava verkostoja, mikäli kunnat haluavat pysyä kilpailussa 

mukana. Tietoyhteiskuntakehitys on omalta osaltaan vaikuttanut ajan ja paikan 

merkityksen vähenemiseen, jolloin kuntien mahdollisuudet menestyä ja pärjätä 

kilpailussa eivät ole enää riippuvaisia maantieteellisestä sijainnista, vaan siitä, millä 

tavoin kunnat ovat osanneet hyödyntää uusien toimintamuotojen, kuten juuri 

verkostojen mahdollisuuksia. 

 

Toimintakentän muutoksiin konkreettisella tasolla on vaikuttanut Euroopan unioni 

ajamalla hallinnon hajauttamisen politiikkaa sekä tarjoamalla projektirahoitusta kuntien 

kehityshankkeisiin. Myös kunnallishallinnon uudistushankkeet vauhdittivat 

toimintaympäristön muutosta esimerkiksi lisäämällä kuntien päätösvaltaa sekä 

korostamalla palveluorientaatiota.  Palveluorientaation korostamiseen liittyvät myös 

uudet johtamisopit, joita alettiin hyödyntää 1990-luvun kunnallishallinnossa. New 

Public Management korosti tehokkuutta sekä tilivelvollisuutta ja markkinaorientaatiota. 

NPM:n vanavedessä kehitettiin New Public Leadership. New Public Leadership 
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korostaa julkisjohtajan roolia visioijana sekä tiimien ja toimijoiden taustatukena. 

Kunnanjohtajan työ onkin pitkälti leaderina toimimista, sillä siinä kyse on suhteista 

ulkoisiin panostenhaltijoihin sekä oman organisaation voimavarojen löytämisestä sekä 

niiden täytäntöönpanosta. Tästä myös verkostoilla johtamisessa on pitkälti kysymys. 

 

Toinen seikka, joka nostettiin esille tutkimuksen viitekehyksessä, on siirtyminen 

hierarkkisesta hallinnosta hallintaan, jossa korostuvat toimintojen läpinäkyvyys sekä 

julkisjohtajan rooli enemmänkin hallinnon koordinoijana kuin toteuttajana. Hallinnan 

avulla voidaan vastata julkisen hallinnon ilkeisiin ongelmiin, joiden toteuttamiseen 

yksin toimiva organisaation on liian heikko. Teoreettisessa viitekehyksessä todettiin, 

että verkostot ovat hallinnan organisatorinen malli ja toteuttamismuoto.  

 

Verkostoja ja niiden johtamista käsiteltiinkin osana teoreettista viitekehystä. Verkostot 

nähtiin uutena toimintamuotona, jossa toisistaan riippuvaiset verkoston jäsenet toimivat 

yhteisen tavoitteen puolesta. Verkoston johtaminen tapahtui verkoston johtamiselle 

luotujen strategioiden mukaan pelien hallinnan tasolla sekä verkoston strukturoimisen 

tasolla. Pelien hallinnan tasolla tapahtuva verkoston johtaminen koostui verkoston 

aktivoimisesta, vuorovaikutuksen järjestämisestä, välittäjänä toimimisesta, 

vuorovaikutuksen mahdollistamisesta sekä sovittelijana toimimisesta. Pelien hallinta 

verkostovaltana tarkoitti lähinnä omien ehdotusten ja tavoitteiden läpisaamista 

monitahoisessa verkostossa. 

 

Verkoston strukturoinnin tasolla verkostoa katsellaan laajemmasta perspektiivistä kuin 

pelien hallinnan tasolla. Verkoston johtaminen tarkoittaa tällöin verkostojen 

rakentamista ja niiden uudelleenmuokkausta. Kaiken kaikkiaan pelien hallinta ja 

verkoston strukturointi ovat käytännön tasolla limittäin ja lomittain muodostaen yhdessä 

kokonaisuuden eli verkoston johtamisen.  

 

Verkoston johtamisessa todettiin myös käytettävän avuksi välineitä. Instrumentaalinen 

näkökulma verkoston johtamiseen painotti erityisesti uuden sukupolven välineitä, kuten 

aloitteita, verkoston johtamisen apuvälineinä. Verkoston instrumentaalinen näkökulma 

painotti erityisesti julkisen hallinnon edustajan roolia verkoston johtajana. 

Kunnanjohtaja sopisi siis asemansa puolesta hyvin verkoston johtajaksi. Edelleen, 

tutkimuksen empiirisessä osiossa asiaan saatiin uutta näkökulmaa.  
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Kunnanjohtajan todettiinkin olevan verkostoilla johtaja, eikä välttämättä verkoston 

johtaja. Kunnanjohtajaa verkostoilla johtajana havainnollistetaan seuraavassa kuvassa. 

Kuvasta käy ilmi, että, kunnanjohtaja vaikuttaa usein verkoston taustalla 

mahdollistajana ja sparraajana, mutta ei välttämättä ole verkoston operationaalisen tason 

toiminnassa mukana. 

 

           
 

 

Kuvio 5. Kunnanjohtaja verkostoilla johtajana 
 
 

Tutkittaessa empirian avulla verkostojen roolia kunnanjohtajan työssä tultiin siihen 

lopputulokseen, että verkostoilla on erittäin tärkeä merkitys kunnille.  Verkostojen 

merkitys kunnissa korostui sekä kuntien toimintakyvyn että kilpailukyvyn turvaamisen 

kannalta. Tutkimuksessa kävi myös ilmi, että verkostomaisen toiminnan lisääntyminen 

on seurausta toimintaympäristön muutoksesta viimeisen kymmenen vuoden aikana. 

Erityisesti EU:n merkitys korostui, sillä sen kautta kunnat ovat saaneet 

projektirahoitusta, joiden kautta myös paljon verkostoja on syntynyt. Myös esimerkiksi 

pula osaavasta työvoimasta on koskettanut monia kuntia ja luonut tarpeen pohtia uusia 

keinoja säilyttää yritysten toiminta kunnissa sekä kehittää sitä. 
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Pienet kunnat ja syrjäisemmällä alueilla sijaitsevat kunnat voivat houkutella uusia 

asukkaita halvoilla elinkustannuksilla sekä rauhallisella elinympäristöllä, mutta 

työpaikan lisäksi tarvitaan myös palveluja, jotta lapsiperheitä sekä tieto-taitoja omaavia 

asukkaita saataisiin muuttamaan paikkakunnalle. Myös uusia yrittäjiä kiinnostaa, onko 

kunnassa mahdollisuutta saada aikaan alihankintaverkostoja. Tärkeää on myös se, että 

paikkakunnalla jo asuva osaava väestö saataisiin pidettyä paikkakunnalla ja turvata 

heille mahdollisuudet työntekoon. Kun työvoimahallinto, kunnan koulutuslaitokset, 

alueen yrityskanta sekä kunta saadaan tekemään yhteistyötä, ovat kunnan 

mahdollisuudet selviytyä tästä haasteesta paljon paremmat kuin yrittämällä hoitaa 

ongelmia yksittäisten organisaatioiden sisällä.  

 

Kunnanjohtajat johtavat siis verkostojen kautta kunnan elinkeinopolitiikkaa 

vaikuttamalla verkostoihin toimimalla mahdollistajina ja sparraajina verkostoissa. Myös 

kunnanjohtajat itse suurimmaksi osaksi katsoivat olevansa kunnan 

elinkeinoverkostoissa tärkeitä toimijoita, kuitenkaan olematta aina automaattisesti 

verkoston johtajia.  

 

Toisaalta verkostojen merkitys ei aina korostunut. Tämä johtunee siitä, että kunnassa ei 

ollut toimivia elinkeinoverkostoja. Tällöin myöskään kunnanjohtajalla ei luonnollisesti 

ollut tärkeätä asemaa verkostossa. Tutkimuksen pohjalta voidaankin sanoa, että 

kunnanjohtajan omalla aktiivisuudella verkostojen kehittelyyn oli suuri merkitys. On 

myös tärkeää ymmärtää verkostojen logiikka. Kunnanjohtajalla on siis todelliset 

mahdollisuudet vaikuttaa kunnan elinvoimaisuuteen ymmärtämällä verkostojen logiikan 

ja olemalla aktiivinen verkostojen kehittäjä.  Verkoston logiikka kietoutui tutkimuksen 

mukaan luottamuksen, kompromissihakuisuuden sekä yhteisesti luotujen tavoitteiden 

ympärille. Kunnanjohtajan on sitouduttava muiden toimijoiden tapaan yhteisiin 

tavoitteisiin. Tavoitteet taas luodaan kompromissihakuisesti yhdessä sopimalla. 

Onnistuneessa verkostossa kaikki jäsenet luottavat siihen, että myös muut toimijat 

toimivat yhteisten tavoitteiden puolesta. Kunnan ja muiden toimijoiden pyrkimystä 

yhteiseen tavoitteeseen voidaan kuvata seuraavan kuvan avulla. Kuvassa korostuu 

verkoston logiikka: saadakseen aikaan toimivan verkoston tarvitaan 

kompromissihakuisuutta, jonka avulla voidaan sopia menettelyistä, kuinka päästä 
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yhteisiin tavoitteisiin.  Kaiken taustalla on luottamus, joka antaa verkostolle 

edellytykset toimia ja kehittyä. Luottamus on toimivan verkoston ehdoton edellytys. 

 

 

 
 

Kuvio 6. Verkostojen logiikka: luottamuksen, kompromissihakuisuuden ja yhteisten 

tavoitteiden summa 

 

Teorian ja käytännön vuoropuhelu 
 
Teoreettisessa viitekehyksessä luotiin kuvaus verkostojohtamisesta. Monet asiat 

verkostojohtamisen teoriassa olivatkin suoraan yhteydessä kunnanjohtajan rooliin 

verkoston johtajana. Sekä teoriassa että empiriassa korostui verkoston johtamisen kaksi 

tasoa: niiden suunnittelutaso sekä verkoston johtamisen toiminnan taso, jota teoriassa 

kutsuttiin pelien hallinnaksi.  

 

Pelien hallinta nähtiin teoriassa muun muassa välittäjänä toimimisena sekä 

vuorovaikutuksen mahdollistamisena. Näissä kahdessa verkoston johtamisen tasossa 

kiteytyy myös kunnanjohtajan asema verkostoilla johtajana. Kunnanjohtaja toimi 

välittäjänä verkostossa välittämällä eri toimijoiden toiveita eteenpäin sekä toimimalla 
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kompromissihakuisesti yhteisten tavoitteiden aikaansaamiseksi. Kunnanjohtajalla oli 

myös tärkeä rooli vuorovaikutuksen mahdollistajana, jolloin hän sai erilaisten 

yhteenkokoontumisten puitteissa toimijat koolle ja näin edisti verkoston toimintaa.  

 

Pelien hallinta verkostovaltana teoriassa sekä empiirisen tarkastelun tulos, onnistuneen 

verkostoilla johtamisen edellytykset, painottivat myös pitkälti samoja asioita. 

Verkostovaltaa sai teorian mukaan muun muassa luomalla toimivia verkostoja, 

etsimällä piileviä kykyjä ja hahmottamalla kokonaisuuksia (ks. tutkimuksen s. 55–56). 

Voidaan sanoa, että kunnanjohtajilla oli jo luonnostaan verkostovaltaa asemansa 

puolesta, mutta ymmärtämällä verkoston logiikan he saivat lisää verkostovaltaa.  

 

Verkostovalta kunnan elinkeinoverkostoista puhuttaessa voi tarkoittaa toimivien 

verkostojen rakentumista sekä uusien verkostojen aikaansaamista sillä seurauksella, että 

kunnan elinkeinoelämällä menee hyvin ja että toimijat ovat siihen tyytyväisiä. Joskus 

voidaan jopa saada uusia yrittäjiä paikkakunnalle onnistuneen verkostoilla johtamisen 

ansioista. Kuten on todettu, kunnan elinkeinoelämällä kuin myös koko kunnalla, on 

myös tietty imago, jota voidaan toimivien verkostoyhteyksien avulla kehittää ja 

parantaa. 

 

Empiria antoi kuitenkin verkostojohtamisen teorialle myös tiettyjä lisäulottuvuuksia, 

jonka vuoksi teoriaa on tulevaisuudessa tarpeellista kehitellä edelleen verkostoilla 

johtamisen suuntaan.  Tällöin teoreettinen viitekehys toimi tutkimukselle hyvänä 

lähtökohtana, mutta siihen on lisättävä seuraavia huomioita:  

 

1. Teoriassa korostui verkoston strukturointi esimerkiksi resurssien jakamisena. 

Käytännössä kunnanjohtaja ei kuitenkaan ollut resurssien jakajana verkostossa. 

Voidaankin sanoa, että verkostoilla johtaminen käytännössä erosi verkoston johtamisen 

teoriasta verkoston strukturoinnin tasolla, sillä verkosto nähtiin teoriassa selkeämmin 

rakennettuna kuin mitä se käytännön tasolla oli. Verkoston johtajan rooli nähtiin myös 

teoriassa selkeämmin erottuvana toimintana kuin mitä se kunnan elinkeinoverkostojen 

tasolla oli. Kunnanjohtajat strukturoivat joskus kunnan elinkeinoverkostoja, mutta usein 

verkostot kuitenkin rakentuivat tarpeen pohjalta.   
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2. Myös verkoston johtamisen välineistä puhuttaessa empiirinen tutkimus toi 

lisäulottuvuuksia teorialle. Verkoston johtaja oli teorian instrumentaalisen näkökulman 

mukaan selkeästi toimijoiden joukosta erottuva henkilö, joka pystyi eri välineiden 

avulla johtamaan verkostoja. Empiirisellä tasolla tarkasteltuna kunnanjohtaja pystyi 

kyllä käyttämään hyödykseen verkoston johtamisen välineitä, kuten yhdessä 

suunnittelua, teoriassa mainittua (ks. tutkimuksen sivu 58) kapasiteettia kerätä toimijat 

kokoon hyväksi käyttäen. Verkoston johtamisen instrumentaalinen näkökulma korosti 

ehkä liikaa verkoston operationaalisen tason johtajuutta sopiakseen kuvaamaan 

kunnanjohtajan asemaa verkostossa. Kaiken kaikkiaan empiirisellä tasolla 

kunnanjohtajan rooli olikin vähemmän selkeästi määriteltävissä verkoston johtajaksi, 

vaan kuten sanottu, kunnanjohtaja oli verkostoilla johtaja. 

 

3. Pelien hallinnan tasolla teoria ja käytäntö kohtasivat erityisesti siinä mielessä, että 

verkoston johtaja nähtiin aktivoijana, joka edistää toimivan verkoston rakentumista 

valitsemalla verkostoon toimijoita. Kuitenkaan empiriassa tuli esille, että verkoston 

toimijoiden valitseminen ei aina ole suoraviivaista valintaa, vaan pikemminkin 

yrityselämän kuuntelemista ja toimijoiden hienovaraista suostuttelua yhteistyöhön.  

 

4. Vuorovaikutuksen järjestämisen tasolla puhuttiin yhteistyölle sopimuksellisien 

raamien luomisesta verkoston johtajan tehtävänä. Tämä ei kuitenkaan noussut 

paljonkaan esille empiriassa, sillä kunnan elinkeinoverkostoilla harvoin oli 

tunnistettavissa minkäänlaisia sopimuksia yhteistyötä pohjustamassa. Yhteistyö perustui 

lähinnä yhteisten tavoitteiden varaan.  

 

Kaiken kaikkiaan voidaan siis sanoa, että verkostoilla johtaminen korostaa johtajan 

uudenlaista roolia mahdollistajana ja hienovaraisena yhteistyöhön houkuttelijana. 

Verkostojohtajuutta tulisikin tulevaisuudessa kehittää suuntaan, jossa tällainen 

mahdollistamiseen perustuva verkostojohtajuus tulisi enemmän esille. Pohdittaessa 

verkoston olemusta vapaaehtoisuuteen perustuvana toimintamuotona tällainen johtajuus 

onkin tarpeellista.  

 

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä oli myös hallintateoria, jonka 

toteutumismuotona nähtiin verkostot. Verkostoilla johtamisessa onkin kysymys siitä, 

että hallintaa toteutetaan kunnissa useiden verkostojen avulla yhtä aikaa. Tällöin 
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kunnanjohtaja voi olla niissä suoraan mukana tai ohjailla niitä mahdollistamisen ja 

sparraajana toimimisen kautta. Hallinnan toteutumista verkostoilla johtamisessa voidaan 

perustella peilaamalla empiriaa hallinnan teoriaan (ks. esim. tutkimuksen s. 26) 

seuraavasti: 

 

1. Hallinnan periaatteiden mukaisesti julkinen hallinto, tässä tapauksessa kunta, toimi 

yhteisten kehittämispyrkimysten toteuttajana, organisaatiomuotonaan verkosto.  

 

2. Kunnanjohtajan rooli verkostoilla johtajana oli hallinnan periaatteiden mukainen: 

viranomaistehtävän sijaan hän toimi koordinoijana ja kehittäjänä.  

 

3. Kunnanjohtajalla oli julkisessa roolissaan valta kehitellä verkostoja ja 

kumppanuuksia, sen sijaan että hän olisi käyttänyt julkista valtaansa pakko- ja 

sääntelyvaltana.  

 

4. Yrityselämä nähtiin verkostoilla johtajuudessa hallinnan periaatteiden mukaisesti 

kumppanina, ei sääntelyn kohteena. 

 

Näin ollen verkostoilla johtamisen voidaan sanoa olevan hallinnan muoto. 

 

Hallinnalla on monta tasoa, joista paikallinen hallinta on lähinnä kunnan 

elinkeinoverkostoja. Paikallinen hallinta teoriassa korosti kumppanuussuhteita ja 

verkostoja uusina toimintatapoina. Empiirisesti tarkasteltuna kunnan 

elinkeinoverkostoissa paikallinen hallinta oli pitkälti kunnissa jo toimintakäytännöksi 

muovautunut tapa hoitaa kunnan elinkeinopolitiikkaa. Hallinta korostui empiriassa 

myös inklusiivisuutena, sillä kunnissa painotettiin paljon toimijoiden kuulemista ja 

yhdessä tekemistä. Voidaankin sanoa, että empiirisen tarkastelun kohteena ollut kunnan 

elinkeinoverkosto oli selkeästi hallinnan toteutumismuoto myös tässä suhteessa. 
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7.2. Johtopäätökset 
 
Edellä käydyn tutkimuksen keskeisten tulosten tarkastelun perusteella voidaan todeta, 

että esitettyihin tutkimuskysymyksiin on saatu vastaus tutkimuksen avulla. Verkostojen 

merkitys kunnissa on se, että ne ovat tärkeä toiminnan muoto, joiden avulla vaikutetaan 

kunnan elinvoimaisuuteen. Kunnanjohtaja oli verkostoilla johtaja, joka toimi verkoston 

taustatukena, mahdollistajana ja sparraajana. Tämän päivän kunnissa tällaista johtajuutta 

tarvitaan entistä, sillä verkosto on tärkeä väline myös yksittäisten yrittäjien 

menestymisen kannalta. Kilpailtaessa osaavasta työvoimasta sekä asiakkaista, yritysten 

elinehto on olla verkostoissa mukana. Verkostoilla johtamiseen liittyykin paljon 

mahdollisuuksia, mutta myös joitain heikkouksia. 

 

Verkostoilla johtamisen heikkous voi olla se, että toimivaa verkostoa ei ole aivan 

helppoa saada aikaan. Verkostoilla johtajalta vaaditaan joskus paljon aikaa ja resursseja 

saada toimijat toimimaan yhdessä. Juuri ajanpuute on useille kunnanjohtajille ikuinen 

ongelma. Tällöin verkostoilla johtaminen voi olla mahdotonta, sillä verkoston 

rakentaminen ja vuorovaikutuksen ylläpitäminen ovat asioita, joihin on oltava aikaa. 

Kuten on todettu, ilman aktiivisia toimijoita ja riittävää vuorovaikutusta verkosto on 

vaarassa kuivua kasaan.  

 

Verkostolle ominaiseen tapaan siinä on myös pitkälti kysymys ihmisten välisistä 

suhteista. Joskus onnistunutta verkostoa ei yksinkertaisesti voi saada aikaan, kun siinä 

mukana olevat jäsenet eivät tule toimeen keskenään. Kunnanjohtajalla on edessään 

vaikea tilanne, kun pitäisi olla diplomaattinen kaikkia toimijoita kohtaan, mutta 

kuitenkin ajatella asiaa kunnan kokonaisvaltaisen kehittämisen näkökulmasta. 

Verkostoilla johtamisen heikkous onkin, ettei toimijoita voida määrätä toimimaan 

yhdessä, vaan yhteistyö perustuu omaan halukkuuteen olla mukana verkostossa.  

 

Tutkimuksen empiirisessä osiossa tule myös esille, että verkostoilla johtaminen 

kunnissa ei ole itsestäänselvyys, vaan se vaati verkoston logiikan ymmärtämisen lisäksi 

myös hyviä suhteita yritysmaailman kanssa. Suhteiden luominen on myös aikaa ja 

resursseja vievää toimintaa, mutta loppujen lopuksi usein palkitsevaa. Kuten eräs 
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haastateltavista totesi; yllättävän pienetkin asiat saattaa poikia jotain myöhemmin sitten 

jotain. 

 

Verkostoilla johtamisen saralla kuntatasolla on siis vielä kehitettävää. Kunnanjohtajien 

tulevaisuuden haaste onkin muokata ajatusmaailmaansa siihen suuntaan, että kunnan on 

oltava aktiivinen verkostoituja. Ei voida luottaa vain siihen, että verkostoja ilmaantuu 

ilman omaa panosta. Kun tämä ymmärretään, tarjoaa verkosto kunnalle paljon 

mahdollisuuksia elinkeinoelämänsä kehittämiseen ja sen ylläpitämiseen. Kuten jo 

tutkimuksen alussa todettiin, verkostomainen kuntamalli voidaan nähdä 

merkittävimpänä tulevaisuuden kuntana (ks. tutkimuksen sivut 5-6.) Tämä tutkimus 

tukee osaltaan tätä näkemystä. 

 

Verkostoilla johtaminen kunnissa voidaan tutkimuksen tulosten perusteella nähdä 

olevan tärkeä uusi johtamisen muoto kunnissa. Tutkimukselle oli näin ollen tarvetta, 

sillä verkoston johtamisesta kunnanjohtajan kannalta ei ole tähän mennessä ole ollut 

näin spesifistä tutkimustietoa saatavilla. Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan 

asiaa kunnan elinkeinoverkostojen kannalta. Oletettavaa kuitenkin on, että verkostoilla 

johtamista tapahtuu ja että sitä voidaan kehittää myös muilla kunnan toiminta-alueilla. 

Verkostoilla johtamista kunnissa olisikin syytä tutkia myös jatkossa, huomioiden myös 

kunnan toimintojen muut osa-alueet, kuten esimerkiksi sosiaali- ja terveyspuolen 

palvelujen hoidon.  

 

Verkostoilla johtamisen jatkotutkimukselle olisi tarvetta myös pohdittaessa johtajuuden 

uusia haasteita. Kuten jo aiemmin todettiin, verkostojohtamisen teoriaa tulisikin 

tulevaisuudessa kehitellä verkostoilla johtamisen suuntaan.  

 

Empiirisellä tasolla tarkasteltuna toimivien verkostojen rakentuminen ei ole 

itsestäänselvyys, vaan sen ymmärtäminen vaatii kunnissa aktiivista otetta 

elinkeinoelämän parantamiseksi sekä kunnanjohtajalta että kunnan yrityksiltä. 

Kunnanjohtajalle verkostoilla johtaminen on erityinen haaste, sillä siinä rikotaan 

perinteisen johtajuuden rajoja toimimalla tasa-arvoisessa yhteistyössä, kumppaneina 

paikkakunnan yritysten ja muiden kuntien kanssa. Johtajuutta ei silloin määrittele enää 

kuntalaki tai virka-asema, vaan sen ratkaisevat käytännön teot elinkeinoelämän 
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kehittämiseksi. Verkostoilla johtajuus on kunnanjohtajille mahdollisuus, mutta 

samanaikaisesti suuri haaste. 
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Liitteet 
 

Liite 1: Haastattelupyyntökirje  

 
Arvoisa vastaanottaja 
 
 

Suomen Kuntaliitto ja Tampereen Yliopisto toteuttavat yhdessä 
hankkeen Uudistuva kuntajohtaminen. Hankkeen tavoitteena on 
avata uusia kuntajohtamisen suuntia keräämällä kokoon uusinta 
kuntajohtamisen tutkimustietoa ja esittää sitä tuoreessa 
muodossa niin, että kunnat voivat käyttää näin syntynyttä 
tietoa oman johtamisjärjestelmänsä kehittämisessä.  
 
Hankkeen ensimmäinen vaihe toteutuu osana Tampereen 
yliopiston laudaturseminaarityöskentelyä, jota johtaa 
kunnallispolitiikan professori Arto Haveri. 
 
Hallintotieteiden ylioppilas Sanna Tuurnas käsittelee 
kuntajohtamista verkostojen johtamisen näkökulmasta.  
 
Tietämyksen syventämiseksi toteutetaan teemahaastatteluja. 
Toivomme teiltä positiivista suhtautumista hankkeeseen ja että 
Te voisitte olla eräs haastateltavista. Mikäli tämä Teille sopii, 
hall.yo. Sanna Tuurnas ottaa Teihin yhteyttä sopiakseen 
haastatteluiden tarkemman ajankohdan. 
 
Mikäli Teillä ei ole mahdollisuutta ottaa osaa haastatteluihin, niin 
toivomme Teitä ilmoittamaan siitä 23.1.2007 mennessä 
sähköpostitse antti.kuopila@kuntaliitto.fi. 
 
Lisätietoja hankkeesta ja sen toteutuksesta antaa asiantuntija 
Antti Kuopila, Suomen Kuntaliitto, p. 09-771 2754, 
antti.kuopila@kuntaliitto.fi
 
 
Yhteistyöterveisin, 
 
 
 
 
Kaija Majoinen 
kehitysjohtaja 
Suomen Kuntaliitto 
 
 
 

 124 
 

mailto:antti.kuopila@kuntaliitto.fi
mailto:antti.kuopila@kuntaliitto.fi


Liite 2: Teemahaastattelun runko 
 
 
Taustatiedot 
 
Ikä? 
Koulutus? 
Kokemus kunnanjohtamisesta? 
 
Teema 1: (Elinkeino)verkostojen merkitys kunnanjohtamistyössä 
 
Millä tavoin elinkeinopuolen ja kunnan verkostot ovat näkyvillä kunnanjohtotyössä? 
Roolinne kunnan elinkeinoverkostoissa? 
→ Millä tavoin olette verkostoissa mukana ja mikä on roolinne elinkeinopuolen 
verkostoissa? 
 
Teema 2: Verkostojen rakentuminen 
 
Mistä halu ja tarve olla mukana verkostoissa mielestänne kumpuavat? 
Kuinka elinkeinopuolen verkostot syntyvät? 
 
Teema 3: Verkoston ylläpitäminen 
 
Millaisia yhteisiä tavoitteita kuntanne elinkeinopuolen verkostoissa on luotu? 
Onko tässä yhteydessä luotu myös yhteisiä sääntöjä? 
Millä tavoin vuorovaikutusta pidetään yllä verkostoissa, joissa olette mukana? 
 
Teema 4: Menestyminen verkostossa 
 
Miten kuntanne tahto mielestänne toteutuu elinkeinotoimen verkostossa? 
Millaisia hyötyä verkostossa mukanaolosta on kunnallenne? 
 
Teema 5: Verkostoihin liittyvät haasteet 
 
Millaisia ongelmia ja pullonkauloja verkostoihin mielestänne liittyy? 
Mikä on mielestänne toimivan verkoston tärkein edellytys? 
Yleisesti ottaen, mikä on mielestänne verkostojen merkitys kunnan kehittämisessä tänä 
päivänä? 
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