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The Blind Men And The Elephant 

 

It was six men of Indostan 
To learning much inclined, 

Who went to see the Elephant 
(Though all of them were blind), 

That each by observation 
Might satisfy his mind. 

 

The First approached the Elephant, 
And happening to fall 

Against his broad and sturdy side, 
At once began to bawl: 

"God bless me! - but the Elephant 
Is very like a wall!" 

 

The Second, feeling of the tusk, 
Cried:"Ho! - what have we here, 

So very round and smooth and sharp? 
To me't is mighty clear 

This wonder of an Elephant 
Is very like a spear!" 

 

The Third approached the animal, 
And happening to take 

The squirming trunk within his hands, 
Thus boldly up and spake: 

"I see," quoth he, "the Elephant 
Is very like a snake!" 

 



  

 

 

The Fourth reached out his eager hand,  
And felt about the knee. 

"What most this wondrous beast is like 
Is mighty plain," quoth he; 

"'T is clear enough the Elephant 
Is very like a tree!" 

 

The Fifth, who chanced to touch the ear, 
Said: "E'en the blindest man 

Can tell what this resembles most; 
Deny the fact who can, 

This marvel of an Elephant 
Is very like a fan!" 

 

The Sixth no sooner had begun 
About the beast to grope, 

Than, seizing on the swinging tail 
That fell within his scope, 

"I see," quoth he, "the Elephant 
Is very like a rope!" 

 

And so these men of Indostan 
Disputed loud and long, 
Each in his own opinion 

Exceeding stiff and strong, 
Though each was partly in the right, 

And all were in the wrong! 

 

(John Godfrey Saxe 1872, 259–260 ) 

  



 

 

 

 

 

 

Omistettu Samille, Elmerille, Elisalle & Helmille 
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saanut väitöskirjaprojekti päätökseen.  Väitöskirjan tekeminen ei todellakaan ole 

pelkkää ruusuilla tanssimista. Se on suurimmaksi osaksi hyvin yksinäistä ja 

arkista puurtamista, mutta parhaimmillaan antoisaa ja innostavaa: ainutlaatuinen 

tilaisuus päästä kurkistamaan uusiin tai vähän tutkittuihin maailmoihin - ilmiöi-

hin ja asioihin, mahdollisuus uuden oivaltamiseen ja kehittämiseen. Ja merki-

tyksellisintä ei lopulta ehkä olekaan päämäärän saavuttaminen, vaikka tavoitel-

tua ja odotettua toki sekin, vaan kuljettu matka, sen varrella koettu ja kantapään 

kautta opittu. 

Olen kiitollinen saatuani perehtyä kunnanjohtajien johtajasopimusten mie-

lenkiintoiseen, mutta vasta vähän tutkittuun maailmaan. Tutkimukseni tekemi-

nen mahdollistui, kun joukko kuntajohtajia, niin kunnanjohtajia kuin poliitikko-

ja, suostui haastateltavikseni kuntajohtamisen kiireisen arjen ja kaiken muutok-

sen keskellä. Teille haluan välittää erityiset kiitokseni!  

Väitöskirjatyöni ohjaajaa professori HTT Arto Haveria kiitän lämpimästi asi-

antuntevasta ohjauksesta ja kannustuksesta vuosien varrella sekä siitä, että työni 

lopulta myös valmistui. Oli hyvä, että sanoit jossakin vaiheessa tutkimusproses-

sini loppupuolella melko napakasti ja suoraan, että nyt on tullut aika laittaa niin 

sanotusti ”pillit pussiin”.  

Suomen Kunnallisalan Kehittämissäätiötä kiitän saamastani apurahasta, jon-

ka turvin saatoin tutkimusprosessin loppupuolella vuodeksi keskittyä yksin-

omaan tutkimuksen tekemiseen. Tampereen yliopiston silloiselta Yhdyskunta-

tieteen laitokselta saamani apurahan turvin sain tutkimukseni alun perin käyn-

tiin. Kiitokset myös Kuntaliiton kunta-alan asiantuntijoille avusta, ajankohtaisen 

kuntatietouden tarjoamisesta käyttööni ja hyvästä yhteistyöstä tutkimukseni teon 

eri vaiheissa.  

Kiitokset väitöskirjani esitarkastajille professori VTT Timo Aarrevaaralle ja 

dosentti HTT Kaija Majoiselle käsikirjoitustani koskevista asiantuntevista ja 

arvokkaista huomioista, joiden avulla saatoin viimeistellä väitöskirjani. Kaija 

Majoista kiitän myös vastaväittäjän tehtävään suostumisesta. 



 

 

Hattulan ja Janakkalan kunnille, silloisille esimiehilleni ja työkavereilleni 

kiitos siitä, että sain tehdä joustavasti töitä erilaisissa projekteissa sopimukselli-

suuden parissa ja tutustua sopimuksellisuuden maailmaan kuntajohtamisen käy-

tännössä.  

Juholle kiitos asiantuntevasta avusta englanninkielisen tiivistelmän kanssa, 

Jarille kiitos rauhallisten työskentelytilojen tarjoamisesta yhdessä tutkimukseni 

teon kriittisimmässä vaiheessa, kunnallishallinnon parissa pitkän työuran teh-

neelle isälleni kiitos väitöskirjani oikoluvusta ja anopilleni Marjalle sekä syste-

rilleni Essille erityiset kiitokset lastenhoitoavusta. 

Lapsuuteni perhettä, isää ja jo edesmennyttä äitiäni, kiitän elämän eväiden ja 

mahdollisuuksien tarjoamisesta. Kaikille sukulaisille ja ystäville yhteisesti kiitos 

tsempistä ja siitä, että te olette osa elämääni ja että minä saan olla osa teidän 

elämäänne. Yhdessä on hyvä jakaa elämän ilot ja surut.  

Suurin kiitos kuuluu kuitenkin rakkaalle aviomiehelleni Samille. Kiitos, kun 

annoit minulle tilaisuuden toteuttaa yhden ammatillisista haaveistani. Ilman 

sinua ja tukeasi en olisi tässä. Kiitos myös korvaamattomasta ICT-tuesta 24/7 

läpi koko tutkimusprosessin. Lapsilleni Elmerille, Elisalle & Helmille kiitos 

kärsivällisyydestänne äidin tutkimuksen tekoa kohtaan. Onneksi olette vuosien 

varrella pitäneet huolen siitä, ettei mammanne ole liiaksi päässyt unohtumaan 

tutkimuksen teon maailmaan. 
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Tiivistelmä 

Hallintotieteiden alaan kuuluvan väitöskirjani tutkimuskohteena on kunnanjoh-

tajan johtajasopimus, sen rooli ja merkitys kunnan johtamisessa.  Tutkimukseni 

tarkoituksena on kuvata kunnanjohtajan johtajasopimusta ja siihen liittyviä käy-

täntöjä sekä ymmärtää johtajasopimuksen roolia ja merkitystä kunnan johtami-

sessa. Johtajasopimusta tarkastelen sekä kirjallisena sopimuksena että käytäntö-

nä ja menettelytapana kunnan johtamisessa. Tutkimukseni tavoitteena on uuden 

tiedon tuottaminen suhteellisen vähän tutkitusta johtajasopimusaihepiiristä ja 

johtajasopimuksen kehittäminen kuntajohtamisen käytännössä. 

Tutkimukseni empiiristä osuutta taustoitan lähestymällä kunnanjohtajan joh-

tajasopimusta sopimuksellisuuden näkökulmasta suomalaisen dualistisen kunta-

johtamisen viitekehyksessä.  Perehdyn New Public Managementtiin eli uuteen 

julkisjohtamiseen ja siihen liittyvään sopimuksellisuuteen sekä suomalaisen 

kunnallishallinnon ja -politiikan olemukseen ja erityispiirteisiin.  Kunnanjohta-

jan johtajasopimusta tarkastelen myös suhteessa yksityisen sektorin johtajaso-

pimukseen. 

Tutkimukseni tieteenfilosofinen perusta on konstruktivismissa. Tutkimusstra-

tegiaksi olen valinnut vertailevan laadullisen monitapaustutkimuksen. Tutki-

muksessani sovellan Eisenhardtin (1989) teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen 

prosessia ja analyysiä yhdistäen sitä Staken (1995) tulkinnallisempaan lähesty-

mistapaan. Tutkimukseeni osallistui seitsemän kuntaa: Harjavalta, Hausjärvi, 

Hollola, Hämeenlinna, Jyväskylä, Järvenpää ja Kemijärvi. Tutkimuksen empii-

rinen aineisto muodostui tutkimuskuntien kirjallisista johtajasopimuksista ja 

kunnanjohtajien sekä kuntien johtavien luottamushenkilöiden haastatteluista. 

Haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja, yksilö- tai ryhmämuotoisia 

asiantuntijahaastatteluita. 

Tutkimukseni tulosten perusteella kunnanjohtajan johtajasopimuksesta on 

löydettävissä New Public Managementin piirteitä, erityisesti myös sopimuksel-

lisuuteen liittyviä elementtejä. Kunnanjohtajan johtajasopimuksen esikuvana 

voidaan pitää yksityisen sektorin osakeyhtiön toimitusjohtajan tai vastaavan 

johtajan johtajasopimusta. Kunnanjohtajan ja toimitusjohtajan asemassa ja joh-

tamisolosuhteissa voidaan nähdä olevan yhtäläisyyksiä, mutta myös merkittäviä 



 

 

eroja (esim. arvot, ohjaava lainsäädäntö, johtajan asema toimielime-

nä/viranhaltijana, johtamisen konteksti, johtajasopimuksen oikeudellinen luon-

ne, sopimisen mahdollisuudet ja rajat), jolloin johtajasopimuksen merkitys 

muodostuu näille johtajille omanlaisekseen. 

Kunnissa on erilaisia johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä. Johtaja-

sopimuksen rakenne näyttää kuitenkin usein pääsääntöisesti noudattelevan Kun-

taliiton kuntajohtamisen sopimusrunkoa. Johtajasopimukseen kirjataan yleensä 

jotakin kunnanjohtajan työn painopistealueista ja tavoitteista, kunnanjohtajan 

vastuista, roolista ja tehtävistä kunnan johtamisessa, kunnanjohtajan työn tulos-

ten arviointimenettelystä ja muista kunnanjohtajan työskentelyn puitteisiin liit-

tyvistä asioista sekä mahdollisesti jotakin menettelytavoista ja kunnanjohtajan 

erokorvauksen määräytymisestä kunnan johtamisen ristiriitatilanteissa luotta-

muspulan uhatessa. Johtajasopimukseen saatetaan kirjata jotakin myös poliitti-

sen johdon roolista kunnan johtamisessa. Johtajasopimukseen liittyvät käytännöt 

tutkimuskunnissa koskevat muun muassa johtajasopimuksen valmistelua, hy-

väksymistä ja allekirjoittamista sekä arviointia. Kunnanjohtajalla näyttää olevan 

usein keskeinen rooli johtajasopimuskäytäntöjen ylläpitämisessä kunnassa. 

Vaikka johtajasopimuksella ei aineistonkeruuhetkellä ollutkaan oikeudellista 

luonnetta, suhtauduttiin sopimukseen kunnissa pääsääntöisesti vakavasti ja sii-

hen sitouduttiin. 

Tutkimuksessani olen jaotellut johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntö-

jä kahteen tyyppiin: kunnanjohtajakeskeiseen ja dualistiseen. Kunnanjohtaja-

keskeinen johtajasopimus korostaa kunnanjohtajan roolia kunnan johtamisessa 

ja siihen on kirjattu vain kunnanjohtajaa koskevia asioita, kun taas dualistinen 

johtajasopimus tuo esille jo hieman enemmän myös kunnan poliittisen johdon 

roolin kunnan johtamisessa. Tutkimuskunnissa on erilaisia sopimusten ja käy-

täntöjen yhdistelmiä, mutta ei kuitenkaan sellaisia, joissa sekä kirjallinen johta-

jasopimus että siihen liittyvät käytännöt molemmat olisivat dualistisia. 

Johtajasopimus koetaan tutkimuskunnissa pääosin myönteisenä asiana, jos-

kaan ei kuntajohtamisen arkipäiväisten ongelmien ratkaisijana. Johtajasopimuk-

sen rooli ja merkitys tulee esille hyvien puitteiden ja pelisääntöjen luomisessa 

kunnan johtamiseen (esim. kunnanjohtajan ja poliittisen johdon roolien selkeyt-

täminen, kunnanjohtajan työn tukeminen, luottamushenkilöjohtamisen tukemi-

nen, yhteisen näkemyksen muodostaminen kunnan tulevaisuudesta ja kunnan-

johtajan työn sisällöstä).  Johtajasopimuksella näyttäisi olevan useimmiten jon-

kinlaisia vaikutuksia kunnan johtamiseen. Johtajasopimuksen mukanaan tuomat 

vaikutukset voivat liittyä niin kunnanjohtajan työhön, luottamushenkilöihin ja 



  

 

 

luottamushenkilöjohtamiseen kuin kunnan johtamisen dualistisuuteen tai kun-

nan johtamisen kokonaisuuteen yleisemmin.  

Tulevaisuudessa johtajasopimuksen merkityksen nähdään edelleen kasvavan. 

Tutkimuksessani johtajasopimuksen osalta tuli esille erilaisia kehittämistarpeita, 

jotka liittyvät niin itse johtajasopimusasiakirjaan, -käytäntöihin kuin johtajaso-

pimuskäytännön toimijoihin. Kokonaisuutena tarkastellen suuri osa kehittämis-

tarpeista näyttää liittyvän luottamushenkilöihin ja luottamushenkilötyöhön, mut-

ta myös kunnanjohtajan työssäjaksamiseen ja työhyvinvointiin sekä työn hou-

kuttelevuuteen.  

Onnistuneen johtajasopimuksen ja siihen liittyvien käytäntöjen luomisen ja 

ylläpitämisen näkökulmasta keskeiseksi tekijäksi nousee kuntajohdon keskinäi-

nen luottamus. Tiedollisesti ja taidollisesti johtajasopimus edellyttää kuntajoh-

dolta pääasiassa samantyyppisiä asioita kuin kunnan johtamisessa onnistuminen 

ylipäänsä, käytännön toimintatapana lähinnä aikaa ja perehtymistä kunnan joh-

tamisen kiireisessä arjessa. Erityisesti nostaisin tutkimukseni perusteella esille 

kunnan johtamisen dualistisuuden ja sen huomioimisen kuntien johtajasopimuk-

sissa ja niihin liittyvissä käytännöissä sekä kuntajohdon keskinäisen vuorovai-

kutuksen merkityksen. Kunnan johtaminen on niin sanotusti ”kahden kauppa”.  

Johtajasopimustutkimukseni myötä on syntynyt kuvaus johtajasopimuksen 

keskeisistä piirteistä ja tulkinta johtajasopimuksen roolista ja merkityksestä 

kunnan johtamisessa. Tässä esittämäni kuvaus ja tulkinta kunnanjohtajan johta-

jasopimuksesta on konstruktivistisen tutkimusparadigman näkökulmasta yksi 

mahdollinen. Tutkimukseni arvioinnissa olen käyttänyt Tracyn (2010) laadulli-

sen tutkimuksen arviointiin kehittämää kahdeksankohtaista kriteeristöä. 

 

Avainsanat: Kunnanjohtaja, johtajasopimus, dualistinen kunnanjohtamisjärjes-

telmä, ammatillinen ja poliittinen johtaminen, New Public Management, sopi-

muksellisuus, luottamus, tapaustutkimus  

  



 

 

Abstract 

The subject of my research in the field of administrative sciences is the manager 

agreement of a municipal manager, and its role and meaning in municipal ma-

nagement. The purpose of my research is to describe the agreement and practi-

ces related to it, and to understand the role and meaning it has in the municipal 

management. In my study, the agreement is viewed both as a literal contract and 

as a practical procedure. The aim of my research is to gain new knowledge 

about the agreement and to find ways to develop it. 

An important part of the theoretical framework of my research is the concept 

of New Public Management (NPM) and the aspect of contractualism. The man-

ager agreement of a municipal manager is examined in the context of Finnish 

local authority management and Finnish local government system with its spe-

cial characteristics. The agreement is also viewed in relation to the manager 

agreement in the private sector.  

The approach in this study is constructivistic. The research strategy is a com-

parative qualitative multiple case study. In the study, I used Eisenhardt’s (1989) 

theory building process and analyzing method, and combined it with Stake’s 

(1995) more interpretative approach. Seven local authorities participated in the 

study: Harjavalta, Hausjärvi, Hollola, Hämeenlinna, Jyväskylä, Järvenpää, and 

Kemijärvi. The empirical material of my study consists of manager agreements 

of the participating local authorities, and semi-structured individual and group 

interviews of municipal managers and political leaders.  

Based on the research findings, some features of NPM, especially features 

related to contractualism, can be found in the manager agreement of a municipal 

manager. The agreement model is the manager agreement of a chief executive 

officer in the private sector. Although common features can be found, these two 

CEOs have a somewhat different status and management conditions as regards, 

for example, values, legislation, manager position as an organ/incumbent, ma-

nagement context, legal nature of manager agreement, opportunities and limita-

tions in making an agreement, etc. Therefore, opportunities and the meaning of 

the manager agreement can be diverse. 



  

 

 

There are different kinds of manager agreements and practices in the studied 

municipals. The structure of the agreement is usually based on the model of the 

Association of Finnish Local and Regional Authorities. This includes, for ex-

ample, the municipal manager’s main focuses of work, goals, responsibilities, 

roles, tasks, work evaluation processes, employment conditions and terms, pos-

sible resignation compensation, and procedures in case of a management con-

flict and a lack of trust. The practices that are included in the manager agree-

ment are, for example, contract preparation, approval, signing, and the evalua-

tion of the contract.  The municipal manager has often a significant role in 

maintaining these practices and procedures in municipals. Although the mana-

ger agreement did not have a legal status when this study was conducted, it was 

often experienced meaningful. Both municipal managers and political leaders 

were ready to commit to it and take it seriously.  

The manager agreements of municipal managers can be divided into two 

based on the role of municipal actors (municipal manager, political leaders): a 

municipal manager focused manager agreement and a more dualistic manager 

agreement. The first emphasizes the role of the municipal manager in municipal 

management. The latter, the dualistic agreement, takes already more into ac-

count both the municipal manager’s role, and also at least to some extent the 

role of political leaders in municipal management. In my research, the munici-

pal manager agreements and practices differ. Although different kinds of com-

binations would have been possible, I did not find such agreements or related 

practices that would both be dualistic at the same time.  

In general, the manager agreements and practices are experienced mainly 

positively both by municipal managers and political leaders. The agreement is 

not seen as a solution to everyday problems that arise in municipal management, 

but it can help to create better framework for good municipal management in 

defining professional and political management roles, management goals, mutu-

al vision of the future, mutual understanding of the content of the municipal 

manager’s work, etc. The agreement can have an influence on the management 

of municipals in different ways. It can affect the work of municipal manager, 

the municipal dualistic management system (or the management in overall) and 

the leadership of political leaders.  

It is considered that the significance of the manager agreement would in-

crease in the future. The municipal managers and political leaders presented also 

different development requirements regarding the agreement and practices. 

These development requirements can be divided into different groups: the con-



 

 

tent of the literal manager agreement, agreement practices, and the actors in-

volved. As a whole, the majority of development needs are related to political 

leaders and their work in municipal management, and also to the management 

of occupational well-being of municipal managers, and the attractiveness of the 

work. 

The manager agreement is already a relatively good tool in municipal man-

agement. From the municipal manager and political leaders’ point of view, a 

successful manager agreement and related practices require trust, time and ef-

fort, and skills and knowledge that are needed in municipal management in any 

case. Nevertheless, in the future, it would be especially important to highlight 

the dualistic concept of the manager agreement and its practices, as well as in-

teraction between municipal manager and political leaders. 

Based on my research and its empirical evidence, I have created a description 

of the central features of the manager agreement of a municipal manager and an 

interpretation of its role and meaning in municipal management. The description 

and interpretation of the manager agreement I have presented here is one of the 

possible options from the constructivistic paradigm point of view. In the evalua-

tion of my work, I have used Tracy’s (2010) eight criteria of quality in qualita-

tive research. 

 

Keywords: Municipal manager, manager agreement, dualistic municipal ma-

nagement system, professional and political management, New Public Man-

agement, contractualism, trust, case study  
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1 Johdanto 

”Työ vaatii paljon, mutta myös antaa elämänkokemuksia, joita ei muualta saa. 

Se on sisältönsä – syntyvien ihmiskontaktien, koettujen prosessien ja perusteh-

tävän ylevien tarkoitusperien – puolesta yksi hienoimmista johtajan tehtävistä.” 

(Hämäläinen 1999, 119.) 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Kunnissa eletään suurten muutosten äärellä. Muun muassa kuntien rooli hyvin-

vointipalveluiden järjestäjänä on muuttumassa. Kokonaisuudessaan kuntien 

asema on 2000-luvulla muuttunut haastavammaksi, jopa kaoottiseksi. Syinä 

tähän on esitetty kuntien sääntelyn ja velvoitteiden lisääntymistä, kunta-valtio-

suhteen viilentymistä, kuntarajojen liudentumista, kuntalaisten roolin muutosta 

kuluttajista asiakkaiksi, kunnallispolitiikan pirstoutumista ja valtiojohtoisia 

kunnallishallinnon sekä sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteellisia uudistuksia. 

(Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 7, 86.)  Kunta-alan johtajat kohtaavat 

työssään enenevässä määrin odotuksia, jotka liittyvät niin ennalta ehkäisevän 

toiminnan edistämiseen, kustannusten vähentämiseen kuin tuottavuuden lisää-

miseen. Johtamisessa onnistuminen edellä kuvatunlaisessa toimintaympäristössä 

vaatii johtajilta korkeatasoista ammatillista johtamista, monimuotoista johta-

misosaamista ja toimivien johtamisen apuvälineiden hyödyntämistä. (Niiranen 

& Lammintakanen 2014, 18–19.) 

Kunnanjohtaja on kunnan ylimpänä viranhaltijana ja ammatillisena johtajana 

keskeisessä roolissa luotsatessaan kuntaansa uudistuksiin. Kunnanjohtajan työ 

kunnallishallinnon ja -politiikan ytimessä tarjoaa ainutlaatuisen näköalapaikan 

kuntien tulevaisuuteen. Kunnanjohtajan työskentelyn politiikan ja hallinnon 

rajapinnassa mahdollistaa ymmärrys poliittisesta ja kulttuurisesta toimintaympä-

ristöstä: päätöksentekokulttuurit vaihtelevat suuresti ja muokkautuvat ajassa, 

paikoissa ja erilaisten tapahtumien seurauksena ja myötävaikutuksella. Tulevai-

suudenuskoa kunnanjohtajan työhön voi tuoda esimerkiksi kunnan poliittisten 



 

17 

 

päättäjien tulevaisuuteen suuntautuva ajattelutapa. (Haveri, Airaksinen & Paa-

nanen 2015, 55–56.)  

Toisaalta kunnanjohtajan rooli hallinnon ja politiikan välissä sekä muutosten 

eteenpäin viejänä on erittäin vaativa. Kunnanjohtajuus voidaankin nähdä Have-

rin, Airaksisen & Paanasen (2013, 18–19, 83, 88–90) mukaan johtamisen tasa-

painon ja tilan tavoitteluna. Se on kunnanjohtajalle jatkuvaa tasapainon ja joh-

tamisen tilan etsintää ihmisten ja vuorovaikutuksen virrassa moniulotteisella 

hallinnan ja vuorovaikutuksen kentällä. Erityinen haaste luottamushenkilösuh-

teissa on luottamushenkilöiden vaihtuminen neljän vuoden välein: kunnanjohta-

jan johtamisen tila pitää luoda aina uudelleen ja löytää toimivat vuorovaikutuk-

sen ja toiminnan tavat luottamushenkilöjohdon kanssa. Kunnanjohtajan näkö-

kulmasta kunnan johtamisessa onnistumisessa olennaista onkin oman johtami-

sen liikkumavaran tunnistaminen ja hallinta (Leinonen 2012).  

Suomalainen kunnanjohtamisjärjestelmä rakentuu dualistiselle johtajuudelle. 

Kunnan johtaminen tapahtuu kontekstissa, jossa demokraattisen ja poliittisen 

johtamisen näkökulma yhdistyy ammattimaiseen ja ammattitaitoiseen johtami-

seen. Parhaimmillaan kunnanjohtajuus voi olla kahden johtajuuden onnistunut 

ja tasapainoinen yhdistelmä, joka perustuu luottamukselle, vuorovaikutukselle 

ja yhteistyölle sekä osapuolten keskinäisten vahvuuksien hyödyntämiselle. Yh-

tenä kunnan johtamisessa onnistumisen kriittisenä tekijänä voidaankin pitää 

kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon yhteistyön toimivuutta. Kuntajoh-

tamisen kumppanuus on haaste, mutta myös mahdollisuus.  Monimutkainen 

toimintaympäristö erilaisine palvelun järjestämis-, tuottamis- ja hankintatapoi-

neen edellyttää mielipiteen muodostukselta ja päätöksenteolta paikallisyhteisös-

tä kumpuavaa moniäänistä keskustelua, joka ottaa huomioon erilaiset arvomaa-

ilmat ja intressit (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 27; Niiranen, Joensuu & 

Martikainen 2013, 69).  

Suomalaisen kunnanjohtajainstituution juuret ulottuvat 1920-luvulle. Suoma-

laisen kunnanjohtamisjärjestelmän erityispiirre, viranhaltijajohtajan vahva ase-

ma, on yhdistelmä niin institutionaalista vahvuutta kuin ”perinteikkään kehityk-

sen tuomaa selkärankaa” (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 18). Vaikka 

kunnanjohtajalla on aina ollut tärkeä rooli ja asema kunnan johtamisessa, ei 

kunnanjohtajan työ välttämättä houkuttele enää samalla tavoin kuin aikaisem-

min. Omat vaateensa kunnanjohtajan työhön tuovat niin muutoksenalainen toi-

mintaympäristö, kunnan johtamisen dualistinen luonne kuin kunnanjohtajan 

työhön liittyvät tekijät. Kunnanjohtajan institutionaalisessa asemassa on myös 
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vuosikymmenten varrella tapahtunut muutoksia, jotka ovat omalta osaltaan vai-

kuttaneet kunnanjohtajan työn houkuttelevuuteen. 

Ottaen huomioon tulevaisuuden kuntajohtamisen haasteet on kunnan johta-

misen käytännössä tilausta erilaisille johtamisen apuvälineille. New Public Ma-

nagementin eli uuden julkisjohtamisen ajatuksiin perustuvaa, alun perin yksityi-

seltä sektorilta tullutta johtajasopimuskäytäntöä voidaan pitää yhtenä tällaisena 

johtamisen apuvälineenä. Kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon välillä 

tehtävä kunnan johtamisen puitteita ja pelisääntöjä koskeva johtajasopimus on 

tullut kuntajohdon yhteistyön käsikirjoitukseksi 1990-luvun puolivälistä lähtien, 

vaikkakin enenevässä määrin vasta 2000-luvulla. Uuden kuntalain (410/2015) 

voimaan tuloon saakka johtajasopimuksen käyttöönotto on ollut kunnille vapaa-

ehtoista ja perustunut Kuntaliiton suositukseen.  

Vaikka johtajasopimuksesta kunnissa vuosien varrella kertyneet kokemukset 

ovat olleet pääasiassa myönteisiä, on johtajasopimuskäytännön leviäminen kun-

tiin ollut suhteellisen hidasta. Myös johtajasopimuksen epäselvä oikeudellinen 

luonne ja kunnanjohtajan erokorvaus ovat herättäneet aika ajoin julkista keskus-

telua. Mutta minkälainen oikeastaan on kunnanjohtajan johtajasopimus? Entäpä, 

mikä on sen rooli ja merkitys kunnan dualistisen johtamisen kokonaisuudessa? 

Onko johtajasopimus keppi, porkkana vai jotakin aivan muuta? Siitä on nyt tar-

koitus ottaa tarkemmin selvää.  

1.2 Tutkimustehtävä ja rajaukset 

Väitöskirjatutkimukseni tarkastelee kunnanjohtajan johtajasopimusta. Kuntasek-

torilla johtajasopimuksella tarkoitetaan kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen, tai 

laajemminkin kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon, välillä tehtävää kir-

jallista sopimusta kunnan johtamisen keskeisistä pelisäännöistä. Johtajasopimus 

on kunnan johtamisen työväline määriteltäessä kunnanjohtajan johtamisen ta-

voitteita, niiden saavuttamisen edellytyksiä ja arviointia sekä kunnanjohtajan 

työhön liittyvien ristiriitatilanteiden ratkaisemista. Johtajasopimuksen tarkoituk-

sena on lisätä luottamusta ja edistää vuoropuhelua kunnan johdossa sekä taata, 

että kunnanjohtajan roolista käydään kunnassa keskustelua. (Prättälä 2012, 282; 

Keva 2012, 6; Jäntti & Majoinen 2008a, 41–43; Jäntti & Majoinen 2008b, 5; 

Kurkinen-Supperi 2006, 95–96; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 15–

16; Miettinen 2001, 44; Nupponen 2000, 64.) Johtajasopimuksella tarkoitan 

tässä tutkimuksessa kirjallisen sopimuksen lisäksi johtajasopimukseen liittyviä 
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erilaisia käytäntöjä ja menettelytapoja kunnissa (esim. johtajasopimuksen val-

mistelu, hyväksyntä, arviointi).  

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia tarkasteleva tutkimukseni on osa yhteis-

kuntatieteellistä, hallintotieteellistä ja siellä julkisen johtamisen, erityisesti kun-

tajohtamisen puolelle sijoittuvaa tutkimusta näkökulman painottuessa kuntien 

hallintotoimintaan ja johtamiseen. 1 Kunnallisalan tutkimukselle ominaista on 

sen läheinen yhteys kunnallishallinnon ja -politiikan käytäntöön suuren osan 

tutkimuksesta ollessa soveltavaa, käytännön ongelmien ratkaisuun tähtäävää 

tutkimusta. (Haveri 2003, 277–279; Anttiroiko 1993, 4–5; Anttiroiko 1992, 4, 

9–10.)  

Johtajasopimuksia käsittelevän tutkimukseni tavoite on kahtalainen. Yhtäältä 

tutkimukseni tarkoituksena on tuoda oma panoksensa johtajasopimusaihepiiristä 

käytävään tieteelliseen keskusteluun ja toisaalta tarjota eväitä johtajasopimuk-

sen kehittämiseen kuntajohtamisen arjessa. Tulevaisuuden kunnat ja niiden joh-

tajat voivat hyötyä johtamisen apuvälineistä, joilla voidaan parantaa ja tukea 

kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon yhteistyön sujuvuutta, johtamisen 

ristiriitojen ennaltaehkäisyä ja ratkaisemista, kuten myös kunnanjohtajien työ-

hyvinvointia ja työssäjaksamista kuntien johdossa. Näin ollen tutkimukseni voi-

daan katsoa olevan osaltaan sekä perustutkimusta (uuden tiedon tuottaminen 

tutkimuskohteesta) että soveltavaa tutkimusta (tiedon soveltaminen käytännös-

sä).  

Tutkimustani luonnehdin kuvailevaksi ja ymmärtäväksi tutkimukseksi. Tar-

koituksenani on kuvata kunnanjohtajan johtajasopimusta, mutta myös ymmärtää 

johtajasopimuksen roolia ja merkitystä kunnan johtamisessa. Tutkimuksessani 

                                                 

 

1
 Hallintotieteitä voi jäsentää kolmen toisiinsa limittyneen näkökulman kautta: hallinnon tutki-

mus, hallintotieteet ja hallintotiede. Hallinnon tutkimuksella tarkoitetaan kaikkea julkishallinnon 

tutkimusta tieteenalasta riippumatta (sis. yksityisen sektorin puolelle menevän tutkimuksen yksi-

tyisen ja julkisen sektorin raja-aitojen madaltumisen). Hallintotieteillä puolestaan tarkoitetaan 

niiden oppiaineiden kokonaisuutta, joilla voi valmistua hallintieteiden kandidaatiksi, maisteriksi, 

lisensiaatiksi tai tohtoriksi. Hallintotieteet on monitieteellinen kokonaisuus, jonka puitteissa 

kaikkia oppiaineita yhdistää kiinnostus hallinnon tutkimukseen ja niillä on samat tutkintonimik-

keet. Hallintotiede puolestaan viittaa yksittäiseen oppiaineeseen. (Hyyryläinen 2012b, 2–3.) 

Hallintotiede keskittyy tutkimaan organisaatioiden rakenteita eli minkälaiset rakenteet ovat eri 

organisaatioiden perustehtävien näkökulmasta tehokkaimpia ja millä tavoin organisaatioita joh-

detaan, mikäli halutaan asiakkaiden, kansalaisten ja organisaation henkilöstön olevan tyytyväisiä 

ja organisaation palveluiden sekä tuotteiden olevan laadukkaita (Vartola 2013, 1). 
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olen kiinnostunut niistä merkityksistä, joita suomalaisten kuntien johtajat anta-

vat johtajasopimukselle (kunnanjohtajat, kuntien ylin poliittinen johto).  

Dualistisen kuntajohdon ääni tulee esille sekä tehtyjen haastattelujen että 

kuntien kirjallisten johtajasopimusten välityksellä. Ammatillisen kuntajohtami-

sen näkökulma tulee näkyväksi kunnanjohtajien kautta, joilla on erittäin keskei-

nen rooli suomalaisten kuntien johtamisessa. Johtajasopimus nykymuodossaan 

koskee kuntasektorilla nimenomaan kunnanjohtajaa, hänen työskentelyään ja 

sen edellytyksiä. Poliittisen luottamushenkilöjohtamisen näkökulma tulee esille 

kunnanhallituksen ja -valtuuston puheenjohtajien myötä. Sekä kunnan ammatil-

lisen johdon että poliittisen luottamushenkilöjohdon näkökulman esille tuomi-

sen koen tärkeänä, koska tavoitteenani on saada muodostettua kokonaiskuva 

kunnanjohtajan johtajasopimuksesta, sen roolista ja merkityksestä suomalaisen 

dualistisen kuntajohtamisen kontekstissa. Tarkasteluni kohdistuu kuntaorgani-

saation tasolle unohtamatta kuitenkaan sitä, että kunta on tiivis osa monimuo-

toista kuntayhteisökokonaisuutta erilaisine paikallisine, alueellisine, kansallisine 

ja kansainvälisine toimijoineen ja sidosryhmineen (Haveri & Anttiroiko 2009, 

195; Haveri & Rönkkö 2003, 56). 

Tutkimukseni teoreettisiksi lähtökohdiksi olen tutkimuksessani ymmärtänyt 

ja määritellyt teoreettisen tiedon sekä tutkittavasta ilmiöstä että tutkimuksen 

paradigmaattisista lähtökohdista. 2 Tutkimuksessa tarvitaan siten teoriaa paitsi 

tutkittavasta ilmiöstä, mutta myös tutkimuksen metodeista, tutkimuksen etiikas-

ta ja luotettavuudesta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 18). 3 Kunnanjohtajan johtaja-

sopimusta tarkastelen sopimuksellisuuden näkökulmasta suomalaisen dualisti-

                                                 

 

2
 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tai teoreettiset lähtökohdat muodostuvat tutkimustehtävän 

kannalta olennaisesta kirjallisuudesta ja aikaisemmasta tutkimuksesta, joiden avulla muodoste-

taan kokonaiskuva tutkimuksessa käytetyistä käsitteistä ja teorioista. Tarkoituksena on osoittaa, 

mikä yhteys tutkimuksella on jo olemassa oleviin teorioihin ja aikaisempaan tutkimukseen. Tut-

kijan tulee kriittisesti arvioida kirjallisuutta ja aikaisempaa tutkimusta – niiden näkemyseroja ja 

puutteita. Tutkijan on tunnettava hyvin suoraan tutkimusaiheeseen liittyvä kirjallisuus ja valikoi-

tava sekä argumentoitava aikaisempaa tietoa. On pohdittava, mihin kyseistä tietoa oman työn 

näkökulmasta käytetään ja määriteltävä tutkimuksen kannalta olennaiset käsitteet. (Tuomi & 

Sarajärvi 2009, 155–156.) Teoria merkitsee tietyn näkökulman ottamista todellisuuteen. Tutki-

muksessa teoreettinen viitekehys luo pohjaa tutkittavalle ilmiölle, suuntaa tutkimusta ja osoittaa 

tutkimuksen sijoittumisen muiden tutkimusten joukkoon. Tutkimuksessa teoriaa tarvitaan tutki-

muskohteen pohjustukseen, aineiston keruun suunnitteluun ja tutkittavan ilmiön tulkinnan avuk-

si. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 11–12.)  
3
 Tutkijana tarvitsen teoreettista tietoa tutkimukseni kannalta olennaisista menetelmällisistä asi-

oista, kuten esimerkiksi analyysin toteuttamisesta, jotta tutkimus on mahdollista toteuttaa asiaan 

kuuluvalla tavalla: laadukkaasti, luotettavasti ja eettisesti.  
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sen kuntajohtamisen viitekehyksessä, jolloin mielestäni on olennaista perehtyä 

sekä New Public Managementtiin eli uuteen julkisjohtamiseen ja siihen liitty-

vään sopimuksellisuuteen että suomalaisen kunnallishallinnon ja -politiikan 

olemukseen ja erityispiirteisiin. Osana sopimuksellisuutta perehdyn tarkemmin 

myös osakeyhtiön toimitusjohtajan johtajasopimukseen, koska johtajasopimus-

käytäntö on peräisin yksityiseltä sektorilta ja esimerkiksi osakeyhtiön toimitus-

johtajan johtajasopimus on esitetty ajatuksellisena esikuvana tai viitekehyksenä 

kunnanjohtajan johtajasopimukselle. Aikaisemmin ei ole kuitenkaan tarkemmin 

tarkasteltu osakeyhtiön toimitusjohtajan ja kunnanjohtajan johtamiskontekstien, 

asemien ja johtajasopimusten eroja, vaikka niihin on yleisellä tasolla saatettu 

viitata keskusteltaessa johtajasopimuksen tarpeellisuudesta tai tarpeettomuudes-

ta kunnanjohtajan osalta (ks. esim. Prättälä 2012, 282–283). 4 Tutkimuskohtee-

seen ja tutkimuksen paradigmaattisiin lähtökohtiin liittyvät näkökulmat olen 

kuvannut lyhyesti taulukossa 1. 5 

 

Taulukko 1. Tutkimuskohteeseen ja tutkimuksen paradigmaattisiin lähtökohtiin liittyvät 
näkökulmat tutkimuksessa 
 

Tutkimuskohdetta koskeva 
teoreettinen tieto ja ymmärrys 

Tutkimuksen paradigmaattisia lähtökohtia 
koskeva teoreettinen tieto ja ymmärrys 

 
Suomalainen dualistinen kunnanjohtamisjärjestel-
mä ja kuntajohtaminen  
 
New Public Management ja sopimuksellisuus 
(NPM:n keskeiset piirteet, sopimuksellisuus ja 
sopimus, johtajasopimus yksityisellä ja julkisella 
sektorilla) 
 

 
Konstruktivistinen tutkimusote 
 
Laadullinen lähestymistapa 
 
Tapaustutkimus (laadullinen vertaileva tapaustut-
kimus) 
 
Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

 

                                                 

 

4
 Laadullisen tutkimuksen erilaiset lähestymistavat eroavat toisistaan sen suhteen, miten ne mää-

rittelevät teorian tutkimusprosessissa. Täten tutkimuksen teoreettista viitekehystä ja tutkimukses-

sa käytettyä teoreettista tietoa voidaan lähestyä eri tavoin.  Hermeneuttisessa tutkimuksessa sub-

stanssiteorioilla on suuri merkitys (teoria ohjaa muun muassa haastattelukysymysten muodosta-

mista), kun esimerkiksi grounded theoryyn tai diskurssianalyysin perustuvassa tutkimuksessa 

pyritään irrottautumaan rajatuista substanssiteorioista. Viimeksi mainituissa laadullisen tutki-

muksen lähestymistavoissa tutkimuksen varsinaisiksi teoreettisiksi lähtökohdiksi ymmärretään-

kin tutkimuksen paradigma- ja metodologiateoriat. (Alasuutari 2005, 148–149.)  
5
 Koska tutkija on oman kulttuurinsa ja koulutuksensa tuote, on hän aina jollakin tasolla kiinni 

tutkittavan ilmiön substanssiteorioissa (Alasuutari 2005, 149). 
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Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevän väitöskirjatutkimukseni avulla 

pyrin löytämään vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

Minkälainen on kunnanjohtajan johtajasopimus, sen rooli ja merkitys 

kunnan johtamisessa? 

1. Minkälaisia johtajasopimuksia kunnissa on käytössä? 

1.1 Minkälaisia asioita kuntien johtajasopimuksiin on kirjattu ja minkälaisia 

johtajasopimuksiin liittyviä käytäntöjä kunnissa on? 

1.2. Minkälaisia NPM:ää ja sopimuksellisuutta kuvaavia piirteitä kuntien johta-

jasopimuksissa ja johtajasopimuskäytännöissä tulee esille? 

2. Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan johtamisessa? 

2.1 Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnanjohtajalle? 

2.2 Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan ylimmälle poliittiselle 

johdolle? 

3. Minkälainen on kunnan johtamisessa onnistumista tukeva johtajasopimus ja 

minkälaiset asiat vaikuttavat siihen, että kuntaan saadaan luotua onnistunut joh-

tajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt? 

Kiinnostukseni johtajasopimusaihepiiriin ja kunnanjohtajan johtajasopimusta 

koskeva esiymmärrykseni on muodostunut maisteriopinnoissa aikanaan laaditun 

kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevän pro gradu -tutkielman, ”Allekir-

joitettu johtajuus – kuntajohtajien näkemyksiä kuntajohtamisen ja johtajasopi-

muskäytännön nykyhetkestä ja tulevaisuudesta”, pohjalta. 6  Projektiluontoiset 

                                                 

 

6
 Ennen varsinaiseen tutkimukseen ryhtymistä tutkijalle on muodostunut ennakkokäsitys tutkitta-

vasta ilmiöstä, joka voi olla enemmän tai vähemmän oikea (Vilkka 2006, 118; Varto 1992, 36). 

Tutkijan esiymmärrys voi perustua omakohtaiseen tietoon, kokemukseen tai toisen käden kautta 

saatuun tietoon. Esiymmärrys syvenee kirjallisuuskatsauksen avulla. Laadullisessa tutkimuksessa 

on mahdollista käyttää ns. työhypoteeseja, joilla tarkoitetaan oletuksia kohdeilmiön luonteesta. 

(Puusa & Juuti 2011c, 49.)  Erilaisten luontoa, yhteiskuntaa ja inhimillistä toimintaa selventävien 

tietojen kerääminen pohjautuu aina jonkinlaisiin esioletuksiin todellisuuden luonteesta. Puhtaita, 

edellytyksettömiä faktoja ei ole olemassa, vaan havainnot ovat aina teoriapitoisia.  Vasta kyky 

tarkastella kriittisesti omaa esitietoa ja yhdistellä sitä tuoreella tavalla uusiin havaintoihin johdat-

taa tutkijan kiinnittämään huomiota asiaan, joka tuntuu itsestään selvältä. (Alasuutari 2001, 33.) 
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työtehtäväni kuntasektorilla tutkimusprosessin kuluessa ovat tarjonneet myös 

oivan mahdollisuuden kurkistaa niin sopimuksellisuuden ja sopimusten maail-

maan kuin kuntajohtamisen arkeen ja käytäntöön sekä tilaisuuden tehdä läheistä 

yhteistyötä kunnanjohtajien ja kuntien johtavien luottamushenkilöiden kanssa. 

Näin ollen olen saanut tutkijana käytännössä tuntumaa kuntajohdon nykypäivän 

arkiseen työskentelykenttään ja -ympäristöön, mikä osaltaan on auttanut minua 

ymmärtämään väitöskirjatutkimuksen edetessä tutkimuskohteeni kontekstia ja 

toisaalta tutkimuskohteen jäsentymistä kontekstiinsa. Ennen tutkimukseen ryh-

tymistä koin johtajasopimuksen hyödyllisenä, joskin vielä osin puutteellisesti 

kunnissa hyödynnettynä kuntajohtamisen apuvälineenä. Johtajasopimuksen roo-

li ja merkitys kuntajohtamisen käytännössä oli minulle kuitenkin vielä epäselvä 

ja jäsentymätön.  

1.3 Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevä aikaisempi 
tutkimus ja kirjallisuus 

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevää tutkimusta ja muuta kirjallisuut-

ta on saatavilla vielä varsin vähän. Suomalaisen kunnanjohtajan johtajasopi-

muksen tarkasteluun sovellettavissa olevaa tutkimusta johtajasopimuksista ei 

liene löydettävissä myöskään ulkomailta. Kuntaliitto on selvittänyt vuosien 

2000–2014 välisenä aikana useaan otteeseen johtajasopimusten määrää ja käyt-

töä kunnissa (ks. esim. Piipponen 2014b; Jäntti 2009a; Majoinen, Piipponen & 

Valkeinen 2005). Koskinen & Kulla (2013) ovat pohtineet johtajasopimuksen 

oikeudelliseen luonteeseen ja erokorvaukseen liittyviä näkökulmia. Prättälä 

(2012) on arvioinut paitsi johtajasopimuksen oikeudellista luonnetta ja erokor-

vausta, mutta pohtinut lisäksi johtajasopimuksen sääntelyn tarvetta kuntalaissa. 

Tarukannel & Paavilainen (2010) ovat tarkastelleet johtajasopimusta erityisesti 

kunnanjohtajalle maksettavan erokorvauksen näkökulmasta. Haapala (2005) on 

lähestynyt johtajasopimusta kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon työnjaon 

määrittäjänä. Omassa pro gradu -tutkielmassani olen aiemmin tarkastellut kun-

tajohtajien näkemyksiä kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytännön nykyhet-

kestä ja tulevaisuudesta (Kurkinen-Supperi 2006). Läheisesti johtajasopimusai-

hepiiriin liittyy myös kunnanjohtajan vapaaehtoiseen irtisanoutumiseen tai kun-

nanjohtajan irtisanomiseen luottamuspulan perusteella liittyvä tutkimus (ks. 

esim. Piipponen 2014a; Virikko 2014; Mattvejeff 2009; Niemelä 2003; Ojala 

1995).  
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Kunnanjohtajien johtajasopimuksia koskeva tai sivuava aikaisempi tutkimus 

ja kirjallisuus on kohdistunut edellä esitetyn perusteella erityisesti johtajasopi-

musten määrän kehityksen ja johtajasopimusten käytön tarkasteluun kunnissa, 

johtajasopimuksen oikeudellisen luonteen pohdintaan ja erokorvaukseen sekä 

yleisemmin kunnanjohtajan vapaaehtoiseen irtisanoutumiseen tai irtisanomiseen 

luottamuspulan perusteella. Johtajasopimusta, sen roolia ja merkitystä ei ole 

kuitenkaan aikaisemmin lähestytty dualistisen kuntajohtamisen kontekstissa 

nimenomaan sopimuksellisuuden näkökulmasta. Sopimuksia ja sopimukselli-

suutta on tutkittu kuntajohtamisen ja julkisen johtamisen puolella aiemminkin, 

mutta ei siis nimenomaan kunnanjohtajien johtajasopimusten osalta. Mielen-

kiinnon kohteena ovat olleet muun muassa tilaaja-tuottajamallit, sopimusohjaus, 

erikoissairaanhoidon sopimusohjaus, paikallinen kehittäminen ja sopimuspoli-

tiikka, sopimuksellinen toiminta ylipäänsä, sopimuksellisuus ympäristö- ja maa-

seutupolitiikassa ja kilpailuttaminen sekä hankinnat (ks. esim. Rannisto, Sten-

vall & Harisalo 2011; Stenvall & Rannisto 2011; Koski, Lindqvist & Mäntylä 

2009; Sihvonen 2006; Eisto, Palviainen, Pohjonen & Vihinen 2006; Palviainen 

2004; Hyyryläinen 2004; Hyyryläinen 2000).   

Kunnanjohtajan johtajasopimukseen liittyviä tai sitä sivuavia suosituksia ja 

ohjeistuksia on tehty vuosien varrella useampia Kuntaliiton ja Kevan toimesta 

(ks. esim. Kuntajohtajan johtajasopimus – puitteet ja pelisäännöt johtamistyölle 

2016; Johtajasopimus kuntajohtamisen välineenä 2008; Kuntajohtaminen 2015 

– suunta, sisältö ja välineet; Kuntajohtamisen sopimusrunko 2002/2008/2016; 

Suositus hyvästä hallitustyöskentelystä -suunta ja sisällöt 2009; Kehityskeskus-

teluopas kuntajohtajalle ja kunnan poliittiselle johdolle 2012).  

Valtionhallinnossa johtajasopimusta muistuttavaa johtamissopimusta on tar-

kasteltu osana valtionhallinnon johtamisuudistusta ja kehittämistä (ks. esim. 

Holopainen & Lindqvist 2006). Yksityisen sektorin johtajasopimuksia on tar-

kasteltu ja niistä on myös kirjoitettu enemmän (ks. esim. Hietala & Kaivanto 

2012; Kyläkallio, Iirola & Kyläkallio 2012; Vilkkumaa 2009; Alho, Isotupa & 

Talari 2003; Bruun 1986), mikä on ymmärrettävää useammastakin näkökulmas-

ta. Ensinnäkin johtajasopimuskäytäntö on lähtöisin yksityiseltä sektorilta ja osa-

keyhtiön toimitusjohtajan toimitusjohtajasopimuksella on oikeudellinen asema 

ja luonne. Johtajasopimuksen merkitys toimitusjohtajan työn perustana ja turva-

na on myös perustavanlaatuinen. 
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2 Tutkimuksen paradigmaattiset lähtökohdat ja 
valinnat  

”On hyvä säilyttää luottamus siihen, että kaikki on paljon ihmeellisempää kuin 

voimme käsittää, sillä se on totuus” (Vincent van Gogh). 7 

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofisena lähtökohtana konstruktivismi 

Jokainen tieteellinen tutkimus perustuu johonkin tieteenfilosofiseen suuntauk-

seen ja sen paradigmaattisiin lähtökohtiin, jotka tutkija tuo omassa tutkimukses-

saan enemmän tai vähemmän selvästi esille. Tutkimuksen paradigmaattisilla 

lähtökohdilla tai paradigmalla tarkoitetaan tutkijan todellisuuden luonteeseen, 

tietoon ja tiedonhankinnan menetelmiin liittyviä perususkomuksia: tutkijan 

maailmankuvaa ja tutkimuksen tekemisen taustafilosofiaa. Paradigmaattiset 

lähtökohdat perustuvat ontologisiin, epistemologisiin ja metodologisiin oletuk-

siin (ks. taulukko 2).8 Tutkimusparadigma määrittelee sen, minkälaista tutki-

musta ylipäänsä on mahdollista tehdä ja minkälaisista lähtökohdista sitä on 

mahdollista tehdä (ks. taulukko 3). (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 2009, 123–

124, 129–131; Guba & Lincoln 1994, 107–109.) Guba & Lincoln (1994, 105–

117) ovat tuoneet artikkelissaan “Competing Paradigms in Qualitative Re-

search” esille, miten erilaiset paradigmaattiset lähtökohdat ja perusvalinnat 

vaikuttavat tutkimuksen käytännön valintoihin ja toteutukseen (esim. tutkimuk-

                                                 

 

7
 Lähteenä Manninen, A. (2012, 425). 

8
 Ontologialla viitataan todellisuuden luonteeseen ja siihen, mitä voimme siitä tietää (millaisia 

asioita voidaan tutkia). Epistemologialla tarkoitetaan oppia tiedosta ja sen olemuksesta (millainen 

on tutkijan ja tutkittavan välinen suhde, mitä ylipäänsä on mahdollista tietää). Metodologia on 

puolestaan oppi tiedonhankinnan menetelmistä (kuinka saadaan tietoa siitä, mitä uskotaan olevan 

tiedettävissä).  Metodologia sisältää ne tavat ja keinot, joilla tieteellistä tietoa voidaan hankkia, 

muodostaa ja perustella.  (Metsämuuronen 2002, 12–13; Määttänen 1995, 35, 270, 273; Guba & 

Lincoln 1994, 107–109.) 
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sen tarkoitus, tiedon luonne, tiedon kasautuminen, arvojen merkitys tutkimuk-

sessa, tutkimuksen onnistumisen arviointi, tutkimuksen etiikka). (Ks. myös Puu-

sa & Juuti 2011a, 13–26.) 

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevän tutkimuksen tieteenfilosofi-

sena taustana on konstruktivismiksi kutsuttu suuntaus. Konstruktivismia voi-

daan nimittää eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttisen filosofian piiriin 

kuuluvaksi suuntaukseksi. Konstruktivismi eroaa monista muista tieteenfilosofi-

sista suuntauksista (esim. positivismi, kriittinen teoria) siinä suhteessa, että kon-

struktivismissa todellisuus on suhteellista eikä realistista. Konstruktivismissa 

todellisuus on eri henkilöiden relativistista suhteellista todellisuutta, vaikkakin 

osa tästä todellisuudesta saattaa olla yhteistä eri yksilöiden kesken. Tietoa tästä 

todellisuudesta on mahdollista saada tutkijan ja tutkittavan interaktiivisen yh-

teyden kautta. Tutkimuksen tulokset ja päätelmät ovat se, mitä tutkija tulkitsee 

tutkittavasta. Tulkinnalla onkin keskeinen merkitys konstruktivismissa. (Met-

sämuuronen 2008, 12; Guba & Lincoln 1994, 109–111.) 

Stake (1995, 102–103) on pohtinut relativismin merkitystä tutkimuksessa 

tehtävien tulkintojen näkökulmasta ja todennut yhdenvertaisuuden edustavan 

absoluuttista eikä suhteellista näkökulmaa. Relativisti uskoo tulkintojen arvon 

vaihtelevan suhteessa niiden uskottavuuteen ja käyttökelpoisuuteen. Esimerkiksi 

jokaisen tutkimuksen tiedonantajan henkilökohtainen todellisuus ei ole yhtä 

tärkeä, ei epistemologisesti eikä sosiaalisesti. Jotkut tulkinnat ovat parempia 

kuin toiset. Ihmisillä on omat, ei toki virheettömät, mutta käytännölliset tapansa 

päästä yhteisymmärrykseen siitä, mitkä ovat parhaita selityksiä. Konstruktivisti-

seen todellisuuteen sitoutuminen ei tarkoita sitä, että kaikki konstruktiot (merki-

tysrakenteet) nähtäisiin yhtä arvokkaina. On mahdollista omata suhteellinen, 

kontekstuaalinen ja konstruktivistinen näkökulma ilman, että uskoo kaikkien 

näkemysten olevan samanarvoisia. Stake (1995, 103) onkin todennut todellisuu-

den suhteellisuuden ja tapaustutkimuksen osalta seuraavaa: ”The principle of 

relativity is strong in qualitative case study.  Each researcher contributes 

unique to study of a case: each reader derives unique meanings.” 

  



 

27 

 

Taulukko 2. Konstruktivismiin sisältyvät ontologiset, epistemologiset ja metodologiset 
perusoletukset (Guba & Lincoln 1994, 109–111) 

Perusoletukset Konstruktivismi 

Ontologia – Todellisuus on luonteeltaan relativistinen eli suhteellinen. 
 
– Todellisuus ymmärretään moninaisina, rinnakkaisina ja jopa ristirii-

taisina tai vastakkaisina sosiaalisina, kokemukseen perustuvina, 
paikallisina ja erityisinä todellisuuksina, jotka rakentuvat ihmismie-
lessä (monet todellisuuden piirteet ovat kuitenkin usein monen yksi-
lön ja jopa kulttuurien kesken jaettuja). 

 
– Todellisuuden rakennelmien muoto ja sisältö ovat riippuvaisia yksi-

löistä tai ryhmistä, jotka pitävät niitä hallussaan. 
 
– Todellisuuden rakennelmat voivat muuttua, kun niiden ”rakentajat” 

sivistyvät ja informoituvat. 
 
– Todellisuuden rakennelmat eivät ole enemmän tai vähemmän tosia 

absoluuttisessa mielessä, vaan vähemmän hienostuneita tai sivisty-
neitä. 

 
– Todellisuuden rakennelmat voivat muuttua, kuten niihin liittyvät 

todellisuudetkin. 
 

Epistemologia – Tietoa luonnehtii vuorovaikutuksellisuus ja subjektiivisuus: tieto 
luodaan tutkijan ja tutkimuksen kohteen välisessä vuorovaikutukses-
sa.  

 
– Tutkimuksen tulokset luodaan tutkimusprosessin kuluessa. 
 

Metodologia – Hermeneuttinen ja dialektinen metodi 
 

– Aikaisempien rakenteiden uudelleen muotoilu 
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Taulukko 3. Konstruktivistisen tutkimusparadigman vaikutukset tutkimuksenteon käytän-
töön (Guba & Lincoln 1994, 112–114) 9 

Tutkimuksenteon käytäntöön 
liittyvät näkökulmat 

Konstruktivismi 

1.Tutkimuksen tavoite – Ymmärtäminen  
– Yksilöiden ajatusrakennelmien uudelleen muotoilu konsen-

sushakuisesti uusia tulkintoja tekemällä tietämyksen lisään-
tyessä. 

 

2. Tiedon luonne – Tieto muodostuu sellaisista ajatusrakennelmista, joista on 
jonkinlainen suhteellinen konsensus (tai ainakin jonkinlainen 
suunta kohti konsensusta). 

 
– Samanaikaisesti voi olla olemassa monenlaista tietoa, jos 

yhtä pätevät tai luotettavat tulkitsijat ovat eri mieltä ja/tai tul-
kitsijoita erottavat sosiaaliset, poliittiset, kulttuuriset, talou-
delliset, etniset tai sukupuoleen liittyvät tekijät; tällaiset aja-
tusrakennelmat ovat jatkuvan uudelleen määrittelyn kohtee-
na johtuen erilaisten rakennelmien tarkastelusta rinnakkain 
dialektisessa prosessissa. 

 

3. Tiedon kumuloituminen 
 

– Ajatusrakennelmien muotoutuminen sivistyneemmiksi her-
meneuttisen ja dialektisen prosessin myötä (kokemukseen 
perustuvan tiedon siirtäminen kontekstista toiseen). 

 

4. Tutkimuksen laadun  
arviointi 

– Luotettavuus/uskottavuus ja autentti-
suus/oikeellisuus/tarkkuus 

5. Arvojen merkitys 
tutkimuksessa 

– Vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin/ovat ”luomassa” tutkimuk-
sen tuloksia. 

 

6. Etiikan merkitys 
tutkimuksessa 

– Etiikka ja eettisyys ovat olennainen osa konstruktivistista 
paradigmaa (tutkimukseen osallistujien arvot tulevat mu-
kaan tutkimukseen).  

 
– Tutkijan tarkoitusperien salailu nähdään haitallisena. 
 
– Tutkimusparadigman edellyttämä läheinen yhteys tutkittaviin 

voi aiheuttaa ongelmia (luottamuksellisuus, anonymiteetti 
jne.).  

 

 

                                                 

 

9
 Taulukossa 3 en ole esitellyt kaikkia Guban & Lincolnin (1994, 112–116) esille tuomia näkö-

kulmia, vaan olen koonnut siihen tutkimukseni kannalta olennaisimmat näkökulmat. 
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Konstruktivistiseen paradigmaan perustuvan tutkimukseni tarkoituksena on 

ymmärtää kunnanjohtajan johtajasopimusta, siihen liittyviä käytäntöjä ja johta-

jasopimuksen roolia sekä merkitystä kunnan johtamisessa. Ontologisesta näkö-

kulmasta ymmärrän todellisuuden olevan suhteellinen. Tämä tarkoittaa sitä, että 

tässä tutkimuksessa niin minulla kuin tutkimukseen osallistuneilla kunnanjohta-

jilla ja kuntien poliittisilla johtajilla on kullakin omassa mielessä rakentunut 

todellisuutensa. Nämä todellisuudet voidaan nähdä keskenään moninaisina, rin-

nakkaisina, jopa ristiriitaisina tai vastakkaisina, sosiaalisina kokemukseen pe-

rustuvina, paikallisina ja erityisinä todellisuuksina. Osa todellisuuden piirteistä 

voi olla yksilöiden kesken jaettuja. Nämä rakennelmat voivat muuttua ja toiset 

olla ”sivistyneempiä” kuin toiset. Tässä tutkimuksessa mielenkiintoni kohdistuu 

siihen, miten kunnanjohtajat ja kunnan poliittiset johtajat ”rakentavat” mieles-

sään kunnanjohtajan johtajasopimuksen, sen roolin ja merkityksen kunnan joh-

tamisessa. Vaikka kuntajohtajat, niin kunnanjohtajat kuin poliitikot, toimivat 

erilaisissa paikallisissa ja erityisissä kuntakonteksteissa omine näkemyksineen 

ja kokemuksineen, uskon tutkimukseni avulla olevan mahdollista löytää kuntien 

johtajasopimuksista piirteitä ja merkityksiä, jotka ovat myös edellä mainittujen 

toimijoiden kesken yhteisesti jaettuja. Jokaisen tutkimukseeni haastatellun joh-

tajasopimukseen liittyvä todellisuus ei kuitenkaan ole tutkimukseni kannalta 

välttämättä yhtä merkityksellinen (esim. toiset omaavat tarkempaa tietoa tai 

kokemusta johtajasopimuksesta). Jotkut tulkinnat ovat parempia kuin toiset 

(parhaiden selitysten löytäminen).  

Epistemologisesta näkökulmasta tieto tutkimuksessani on subjektiivista ja 

vuorovaikutteista. Tieto tutkimuksessa rakentuu vuorovaikutuksessa minun ja 

tutkittavien kesken. Johtajasopimustutkimuksessani tieto muodostuu sellaisista 

ajatusrakennelmista, joista on jonkinlainen konsensus tai joiden osalta on pyr-

kimys jonkinlainen konsensukseen. Toisaalta samanaikaisesti voi olla erilaista 

tietoa. Tutkimukseni tulokset on luotu ja rakennettu vuorovaikutuksessa tutki-

musprosessin kuluessa tutkijan ja tutkimukseen osallistuneiden kesken. Tutki-

mustani luonnehtii subjektiivisuus. Tutkijana olen osa tutkimusprosessia, johon 

tuon mukanani oman subjektiivisen taustani, näkemykseni ja kokemukseni. 

Muun muassa tutkimukseni aihepiiriä koskeva esiymmärrykseni, arvoni, koulu-

tukseni ja työ- sekä elämänkokemukseni heijastuvat ja vaikuttavat omalta osal-

taan tutkimukseeni ja sen lopputuloksiin.  

Metodologisesta näkökulmasta olen pyrkinyt valitsemaan sellaiset tutki-

musmenetelmät (esim. tapaustutkimus, kuntajohdon haastattelut ja kirjallinen 

aineisto), jotka mielestäni parhaiten soveltuisivat tutkimuskysymysten ratkaise-
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miseen ja auttaisivat aikaisempien johtajasopimusta koskevien ajatusrakennel-

mien uudelleenmuotoilussa. Tutkimukseni metodologisia valintoja ovat tutki-

musprosessin kuluessa ohjanneet ontologiaan, epistemologiaan ja ihmiskäsityk-

seen liittyvät oletukset (Puusa & Juuti 2011a, 22). Eettisyys ja siihen liittyvät 

pohdinnat ovat tutkimuksessani vahvasti läsnä läpi koko tutkimusprosessin, 

mikä onkin ominaista konstruktivistiselle tutkimukselle. (Ks. Stake 1995, 102–

103; Guba & Lincoln 1994, 109–114.)  

2.2 Laadullinen tutkimusote 

“Doing qualitative research is not quite like following a cookbook. To produce 

a worthwhile study depends on upon first sorting out what features of a social 

world attract your interest. And this, in turn, depends upon working with a con-

sistent model of social reality.” (Silverman 2010, 215.) 

Kunnanjohtajan johtajasopimusta käsittelevä tutkimukseni on luonteeltaan laa-

dullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen tekeminen ei ole useinkaan helppoa 

ja siinä onnistuminen riippuu monesta asiasta, kuten Silverman (2010) on edellä 

olevassa tekstikatkelmassa tuonut esille. Saadakseen aikaan onnistuneen tutki-

muksen tutkijan pitää ensinnäkin kyetä määrittelemään tutkimuksensa mielen-

kiinnon kohde, minkä jälkeen vielä tutkimuksensa avulla rakentaa onnistunut ja 

mielekäs tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta sosiaalisesta todellisuudesta. 

Hyvässä laadullisessa tutkimuksessa tulisikin täyttyä seuraavat kriteerit: tutki-

muksella on teoreettinen viitekehys, jonka läpi ja jonka kanssa aineistoa tarkas-

tellaan, tutkimus tuottaa empiirisesti luotettavia ja valideja tuloksia, tutkimus 

käyttää tutkimusongelmaan soveltuvia menetelmiä ja tutkimus vaikuttaa mah-

dollisuuksien mukaan käytäntöihin ja menettelytapoihin (Silverman 2010, 308). 

Laadullinen tutkimusote alkoi yleistyä tutkimuksessa 1970-luvulta lähtien ja 

ymmärrys monista ilmiöistä on lisääntynyt kokemusten ja ilmiöiden uusien tar-

kastelutapojen myötä. Yhteiskuntatieteissä tieto on aina näkökulmaan sidottua 

ja tulkinnallista. Tutkimuskohteena ei ole tutkijasta tai tutkimuskohteesta riip-

pumaton mitattava todellisuus. (Puusa & Juuti 2011b, 31.) Laadullisen tutki-

muksen kohde on ainutkertainen. Tutkija joutuu hyväksymään ajatuksen kaikille 

tutkittaville yhteneväisen todellisuuden saavuttamattomuudesta, koska tällaista 

todellisuutta ei ole tieteenfilosofisessa mielessä olemassakaan muutoin kuin 

fysikaalisena maailmana. Tutkija ei myöskään sellaisenaan kykene välittämään 

tutkittavien ajatuksia. Hän tekee aina oman tulkintansa tutkittavien ajatuksista 
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tai heidän havainnoidusta käyttäytymisestään. (Puusa 2011a, 78, 80.) Laadulli-

sessa tutkimuksessa tutkijan tunteet, persoonallisuus ja valinnat vaikuttavat tut-

kimukseen sen eri vaiheissa. Lähtökohtana onkin avoin subjektiivisuus ja eri-

laisten tulkintojen mahdollisuus. (Puusa & Kuittinen 2011, 169.)   

Laadullinen tutkimus on moninaista sen saadessa vaikutteita erilaisista aja-

tussuunnista ja tutkimusperinteistä. Vaikka laadulliselle tutkimukselle on löy-

dettävissä sitä kuvaavia yleisiä piirteitä ja luonnehdintoja, tehdään laadullisen 

tutkimuksen viitekehyksen puitteissa monenlaista tutkimusta ja erilaisia työot-

teita on paljon. Laadullisen työotteen nimeäminen voi tapahtua eri tavoin, jopa 

sekaannusta aiheuttaen, esimerkiksi lajityypin, metodologiaperustan, ana-

lyysitavan tai vaikkapa aineistotyypin mukaan.  (Keski-Petäjä 2011.) 10  

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on usein kokonaisvaltaisen ymmär-

ryksen tuottaminen tutkimuskohteesta.  Tutkimuksen avulla voidaan pyrkiä tut-

kittavan ilmiön ymmärtämiseen, uuden tiedon hankintaan, ilmiön kuvaamiseen, 

ymmärryksen syventämiseen ja ilmiön tulkintaan. Keskeisellä sijalla ovat tutkit-

tavien kokemukset, jolloin tutkimuksen tehtävänä on antaa teoreettisesti miele-

käs tulkinta tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksen näkökulma auttaa tutkijaa kes-

kittymään tutkimusongelman kannalta olennaisiin asioihin. Tehdessään valintaa 

tutkimuksellisesta lähestymistavasta tulisi tutkijan lähteä perustellusta näkökul-

masta tutkimuskohteeseen. (Puusa & Juuti 2011b, 31; Puusa & Juuti 2011c, 47–

48, 51; Eskola & Suoranta 1998, 61.)  

Laadullinen tutkimus on määritelty pitkään suhteessa määrälliseen tutkimuk-

seen ja nimenomaan näiden kahden tutkimusperinteen keskinäisten vastakohtien 

ja erojen kautta. Vähitellen on saanut jalansijaa laadullisen tutkimuksen määrit-

tely sen omista sisäisistä lähtökohdista ja vahvuuksista käsin. Tutkija joutuu 

kuitenkin yleensä tarkemmin perustelemaan valintojaan tutkimusprosessin kulu-

essa (rajaukset, aineisto, analyysi), koska laadullisten tutkimusotteiden kirjo on 

suuri ja vakiintuneita työtapoja on vähemmän. Laadullinen tutkimus voidaan 

nähdä merkitysten tutkimuksena (miten merkitykset syntyvät vuorovaikutukses-

                                                 

 

10
 Hancock & Algozzine (2006, 9–11) jakavat laadullisen tutkimuksen viiteen päätyyppiin: fe-

nomenologinen tutkimus (yksilöiden ilmiöille antamat kokemusperäiset merkitykset), etnografi-

nen tutkimus (kulttuuristen tai sosiaalisten ryhmien käyttäytymistä, kieltä ja yhteistoimintaa 

kuvaavien uskomusten ja arvojen tutkiminen), Gt-tutkimus (tutkimuksen tavoitteena jtk toimin-

taa, yhteistoimintaa tai prosessia kuvaavan teorian luominen), biografinen tutkimus (yksilöllisten 

kokemusten tarkastelu) ja tapaustutkimus (tutkimuksen kohteena yleensä yksi tai useampi ”tapa-

us”, kuten, yksilöt, tapahtumat, ryhmät, joilla on yhteys aikaan ja paikkaan). 
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sa), kun taas määrällinen tutkimus pohjautuu todennäköisyyksien etsimiseen 

(millä todennäköisyydellä otos kuvaa perusjoukkoa). Laadullisella ja määrälli-

sellä tutkimusotteella on molemmilla omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tut-

kimusotteet voidaan nähdä toisiaan täydentävinä, ja niitä voidaan käyttää tutki-

muksessa yksin tai yhdessä riippuen tutkimuksen tarkoituksesta, tutkimuson-

gelmasta ja tutkijan käytössä olevista resursseista. (Keski-Petäjä 2011.) 

Laadullisen tutkimuksen piirissä on käyty viime vuosikymmenten kuluessa 

keskustelua siitä, minkälaisin kriteerein laadullisen tutkimuksen laatua ja uskot-

tavuutta tulisi arvioida (positivistisen tieteenperinteen lähtökohdista alun perin 

kehitettyjen validiteetin ja reliabiliteetin käsitteiden käyttö, uuden sisällön an-

taminen validiteetin ja reliabiliteetin käsitteille, kokonaan uusien arviointikritee-

rien kehittäminen) (Dey 2004, 407). 11 Tutkimuksen laadun arvioinnin kriteerit 

ovat kuitenkin muutoksenalaisia: ne ovat aina yhteydessä paikalliseen konteks-

tiin ja ajankohtaiseen keskusteluun. Tämän vuoksi on tärkeä käydä jatkuvaa 

dialogia siitä, minkälaista on hyvä ja laadukas laadullinen tutkimus. Sarah J. 

Tracy (2010) on kehittänyt kahdeksan yleistä kriteeriä laadullisen tutkimuksen 

arviointiin.12 Näitä kriteereitä voidaan hyödyntää laadullisessa tutkimuksessa 

monin eri tavoin riippuen tutkijasta, tutkimuksen kontekstista, teoreettisista läh-

tökohdista ja itse tutkimuksesta. Kriteeristön luomisen taustalla on ollut erilaisia 

tarkoitusperiä, kuten pedagogiset lähtökohdat, halu kunnioituksen ja arvostuk-

sen lisäämiseen laadullista tutkimusta kohtaan, vuoropuhelun herätteleminen 

laadullisen tutkimuksen eri paradigman edustajien kesken ja yhteisen, ei tutki-

muksen paradigmaattisiin näkökulmiin sidotun, laadullisen tutkimuksen arvioin-

tikriteeristön kehittäminen tutkijoiden käyttöön. (Tracy 2010, 837–840.)  Tracyn 

kriteeristön olen esitellyt tarkemmin liitteessä 3. Tracyn kriteeristön pohjalta 

arvioin oman tutkimukseni laadukkuutta myöhemmin luvussa 7.  

 

  

                                                 

 

11
 Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen laadulla voidaan viitata koko tutkimuspro-

sessin läpinäkyvyyteen ja uskottavuudella tutkimustulosten luotettavuuteen ja paikkansapitävyy-

teen (Dey 2004, 407). 
12

 Tracyn (2010, 837–851) laadullisen tutkimuksen arviointikriteeristö on kuvattu kokonaisuu-

dessaan artikkelissa ”Qualitative Qualitity: Eight ”Big-Tent” Criteria for Excellent Qualitative 

Research. 
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2.3 Johtajasopimustutkimuksen tutkimusstrategiana tapaustutkimus 

“The case, in some ways, has a unique life. It is a something that we do not suf-

ficiently understand and want to – therefore, we do a case study.” (Stake 1995, 

133.) 

Tapaustutkimus (eng. case study research) tehdään, kun halutaan ymmärtää 

jotakin, mitä ei vielä riittävästi ymmärretä, kuten Stake (1995) toteaa. Tapaus-

tutkimuksen nimekkeen puitteissa tehdään tutkimusta hyvin erilaisin lähtökoh-

din ja tavoittein, minkä vuoksi tapaustutkimukselle on vaikea antaa yhtä yleis-

pätevää määritelmää. Tapaustutkimusta voidaan tehdä erilaisista tieteenfilosofi-

sista lähtökohdista. Aina ei ole myöskään välttämätöntä sitoutua yhteen tieteen-

filosofiseen paradigmaan. Tapaustutkimusta on mahdollista tyypitellä myös 

tutkimuksen tavoitteiden, lähestymistavan, menetelmien ja tutkimusprosessin 

näkökulmasta (ks. tarkemmin esim. Eriksson & Koistinen 2015, 11–21). (Eriks-

son & Koistinen 2015, 2, 11.) 13  

Tapaustutkimus ymmärretään nykyisin omana, itsenäisesti käytettynä ja koko 

tutkimusprosessia ohjaavana tutkimuksen punaisena lankana. Kokonaisvaltaise-

na lähestymistapana tai strategiana, jonka puitteissa on mahdollista rakentaa 

erilaisia tutkimusasetelmia tutkimuksen tavoitteista riippuen. Tutkimuskirjalli-

suudessa tapaustutkimuksen käsitteellä voidaan viitata myös yksittäiseen tutki-

musmenetelmään. (Eriksson & Koistinen 2015, 22; Laine, Bamberg & Jokinen, 

2007, 9, 18; Peuhkuri 2005, 292–293, 306; Gillham 2000, 13; Eisenhardt 1989, 

534.) Tapaustutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden tehdä niin sanotusti me-

netelmällisesti innovatiivista tutkimusta, ja se on joustava ja monipuolinen tut-

kimusstrategia niin aloittelevalle kuin edistyneemmälle tutkijalle (Piekkari & 

Welch 2011, 194).14  Tapaustutkimuksen parissa työskentelyä voidaan kutsua 

                                                 

 

13
  Tapaustutkimukset on mahdollista jakaa karkeasti kahteen tyyppiin tieteenfilosofisen tutki-

musperinteen mukaisesti: positivistiseen (esim. Eisenhardt 1989; Yin 2009) ja tulkitsevaan (Sta-

ke 1995).  Tapaustutkimusta voi tehdä monella tavalla oikein. Tärkeää on olla kuitenkin tietoinen 

valitsemansa tapaustutkimustyypin tieteenfilosofisesta taustasta. (Piekkari & Welch 2011, 184, 

188.) Stake (1995, 135) on todennut tähän liittyen seuraavaa: ”It is easy to try to do too much 

with a case study to make it both intrinsic and instrumental, to make it serve too many audiences. 

There are others to tell the rest of the story, the other stories.” 
14

  Tapaustutkimuksen valinta tutkimustyötä viitoittavaksi kartaksi ei ole tutkijalle vain niin sano-

tusti tutkimustekninen asia. Se on perustavaa laatua oleva tieteenfilosofinen kysymys, joka liittyy 

tutkijan tapaan ymmärtää maailmaa ja tietoa ja johon tutkija perustaa tutkimustyön arjessa eteen 

tulevat valinnat (aineiston rajaus, aineiston keruu, analyysimenetelmät jne.). Tutkijan sitoutumi-

nen tiettyyn todellisuuskäsitykseen vaikuttaa siihen, millainen ilmiö tutkimuskohteesta muodos-
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progressiivisesti suuntautuneeksi, koska tutkimusta ohjaava kehys tai konsepti 

muovautuu työskentelyn kuluessa. Jokaisella tapaustutkijalla on oma ainutlaa-

tuinen tyylinsä tehdä tutkimusta, mikä voi olla osin tarkoituksellista ja harkit-

tuakin. Mitä enemmän kokemusta karttuu, sitä viisaampia valintoja tutkija ky-

kenee tekemään.  (Stake 1995, 133, 135.) 15  

Erikssonin & Koistisen (2015, 5, 22) mukaan tapaustutkimus on menetelmä-

kirjallisuudessa mainittu mielekkääksi tutkimukselliseksi lähestymistavaksi, 

mikäli jokin tai jotkut seuraavista ehdoista täyttyvät: mitä, miten ja miksi -

kysymykset ovat olennaisessa osassa tutkimuksessa, tutkijalla on vähän kontrol-

lia tapahtumiin, aiheesta on tehty vain vähän empiiristä tutkimusta ja tutkimus-

kohteena on jokin tämän ajan elävässä elämässä oleva ilmiö. Tapaustutkimusta 

voidaan tarkastella seuraavassa esitetyt tietyt vaiheet käsittävänä prosessina, 

joka ei läheskään aina kuitenkaan etene suoraviivaisesti. Tapaustutkimusproses-

si voikin olla monisyinen empirian ja teorian välinen vuoropuhelu: 16 

 

 tutkimuskysymysten muotoileminen 

 tutkimusasetelman jäsentäminen 

 tapausten määrittely ja valinta 

 käytettävien teoreettisten näkökulmien ja käsitteiden määrittely  

 aineiston ja tutkimuskysymysten välisen vuoropuhelun logiikan  

       selvittäminen 

 aineiston analyysitavoista ja tulkintasäännöistä päättäminen 

 raportointitavasta päättäminen. 

 

Tapaustutkimuksen yksi vahvuus on uusien, vielä tuntemattomien tai vähän 

tutkittujen ilmiöiden analyysissä (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 19; Peuhku-

ri 2007, 136). Haasteena tapaustutkimuksessa on erityisen ja yleisen onnistunut 

                                                                                                                             

 

tuu ja minkälaisia tuloksia tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 

45.) (Ks. myös Stake 1994, 236.)  
15

 Staken (1995, 91–99) mukaan tapaustutkija toimii erilaisissa rooleissa tapaustutkimusta teh-

dessään joko tietoisesti tai tiedostamattaan (opettaja, puolestapuhuja/asianajaja, arvioitsija, elä-

mänkerran kirjoittaja, tulkitsija). Tutkimusta tehdessään tutkija tekee ja voi tehdä edellä mainittu-

ja rooleja koskevia valintoja. Päättää, miten paljon tai vähän erilaiset roolit hänelle merkitsevät. 

Kaikista tutkijan rooleista tulkitsijan rooli on Staken mukaan kuitenkin keskeisin. 
16

 Tapaustutkimuksessa esimerkiksi tutkimuskysymykset voivat tarkentua myös vasta siinä vai-

heessa, kun aineisto ja teoreettiset käsitteet ovat täsmentyneet.  Tutkimus ei siis välttämättä todel-

lisuudessa etene metodioppaiden kuvaamalla tavalla aikajärjestyksessä, mikä voi herättää tutki-

jassa ahdistusta. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 52.) 
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yhdistäminen. Ainutkertaista tapausta koskevat asiat, niiden kulku ja merkitys 

pitäisi kytkeä tutkimuskirjallisuuteen, tieteenfilosofioihin, teorioihin, menetel-

miin ja käsitteisiin siten, että syntyy uutta yleispätevää tietoa. (Raento 2007, 

254.) Tapaustutkijalla on usein jonkin verran aikaisempaa tietämystä tutkimuk-

sen aihepiiristä, minkä pohjalta hahmottuu alustava tutkimustehtävä. Tapaustut-

kimuksessa tutkimuskohde, tutkimustehtävä, tutkimuskysymykset, tutkimusme-

netelmät, tutkimuksen aineisto, tapaus ja tutkijan aikaisempi tietämys ovat jat-

kuvassa vuorovaikutuksessa keskenään ja vaikuttavat toisiinsa. (Laine, Bamberg 

& Jokinen 2007, 26–27.)  

Nimensä mukaisesti tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhtä tai useampaa ta-

pausta. Tapauksen tai tapausten määrittely, analysointi ja ratkaisu on tapaustut-

kimuksen keskeinen tavoite.  Tapaustutkimuksen kohteena voi olla ilmiö, tapah-

tumakulku tai ylipäänsä jokin itsenäinen erityinen kokonaisuus, joka määräytyy 

ajan, paikan tai jonkin muun kriteerin pohjalta. Aineistoa tapausta kohden on 

runsaasti ja tapausta tarkastellaan luonnollisessa yhteydessään. (Eriksson & 

Koistinen 2015, 4–5; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9–10; Stake 1995, 133.)  

Tapaustutkimuskäsitteen käyttö edellyttää nimenomaan sitä, että tapausta tar-

kastellaan sekä aikaisemman tutkimuksen että sen välittömän kontekstin valos-

sa. Toisin sanoen esimerkiksi vaikkapa yhden maan tai yrityksen tarkastelu ei 

sellaisenaan oikeuta tapaustutkimuskäsitteen käyttöön. (Piekkari & Welch 2011, 

184–185.)  

Tapaustutkimusta tekevä joutuu tekemään valinnan siitä, tarkasteleeko hän 

yhtä tapausta kokonaisuutena ja kokonaisvaltaisesti vai tarkasteleeko hän useita 

tapauksia ja niiden tiettyjä piirteitä. 17 Edellä mainittuun valintaan vaikuttavat 

niin tutkijan tiedonintressi kuin tutkimuskysymyksetkin. (Häikiö & Niemenmaa 

2007, 49; Gillham 2000, 1.) Yksi mahdollinen lähestymistapa tapaustutkimuk-

sessa on tapausten vertailu. Tutkija ei tee tällöin syvällistä tarkastelua vain yh-

den tapauksen osalta, vaan hän valitsee useampia tapauksia ja tarkastelee niitä 

rinnakkain. Vertailevassa tapaustutkimuksessa edetään yksittäisten tapausten 

ominaisuuksien tunnistamisesta tapausten rinnakkaisasetteluihin. Käsitteet yh-

distävät erilaisia tapauksia. (Kurunmäki 2007, 77.) Teoriaa luodessaan vertaile-

van tutkijan tulisi muodostaa yhtä tapausta yleisempiä, ”tapahtumayhteydestä 

toiseen siirrettäviä” käsitteitä (Rose 1991 ja Keränen 2001, Kurunmäen 2007, 

                                                 

 

17
 Tutkittavien tapausten lukumäärän valinta on olennainen vaihe vertailevassa tapaustutkimuk-

sessa (Kurunmäki 2007, 76–77). 
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77 mukaan). Useamman tapauksen laadullisessa vertailututkimuksessa painote-

taan tapausten välisiä yhtäläisyyksiä, mutta ymmärretään myös tapausten eri-

tyislaatuisuus (Melin 2005, 58). Vertailevassa tutkimuksessa on tapahtunut vii-

me vuosina painotusten muutoksia, kun tietoteoriassa on siirrytty positivismista 

relativismiin. Relativismi korostaa maailman olevan sosiaalisesti rakentunut ja 

ilmiöiden olevan yhteydessä kontekstiinsa eli sinne missä ja miten ne sosiaali-

sesti rakennetaan (Mackie & Marsh 1995, Kurunmäen 2007, 79 mukaan). Ragin 

(2000) on nähnyt vertailevan tutkimuksen yhtenä haasteena sillan rakentamisen 

ekstensiivisen ja intensiivisen tapaustutkimuksen välille (Melin 2005, 64). 

Tapaustutkimuksen lähtökohtana on tuottaa tietoa erityisistä paikkaan ja ai-

kaan sidotuista olosuhteista, ilmiöistä, prosesseista, merkityksistä ja tiedosta. 

Toisaalta jatkuvan pohdinnan kohteena on se, miten erityisten havaintojen pe-

rusteella voidaan esittää yleisempiä tulkintoja ja näkökulmia ilmiöiden luontees-

ta ja merkityksestä. (Peltola 2007, 111.) Tapaustutkimuksen taustalla on ajatus, 

että kaikessa yksityisyydessäänkin tapauksen mahdollisimman monipuolinen 

erittely tarjoaa mahdollisuuksia yleistyksiin: ilmiön ymmärtämiseen myös yhtä 

tapausta yleisemmällä tasolla (Leino 2007, 214; Eskola & Suoranta 1998, 65). 18 

Yleistettävyys ei tarkoita kuitenkaan yleistettävyyttä aineistosta, vaan aineistos-

ta tehdyistä tulkinnoista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 51). Tapaus-

tutkimuksen yleistettävyys poikkeaa siten tilastollisesta yleistämisestä.  Tapaus-

tutkimuksellakin on siis tavoitteena sanoa ”jotain itse kohteena olevan tapauk-

sen ylittävää”. Kyse on tällöin niin sanotusta analyyttisestä yleistämisestä, yleis-

tämisestä teoriaan, jolloin etsitään ja tarkennetaan eri tapausten piirteiden 

välisiä teoreettisia yhteyksiä. Tapauksen tuloksista voidaan tehdä tällöin teo-

reettisia johtopäätöksiä. (Macpherson ym. 2000, Peuhkurin 2007, 133–135 mu-

kaan.) 19 Yleistämisen tehtävänä on joko teorian luominen tai aiempien teorioi-

                                                 

 

18
 Tapaustutkimuksen tulosten yleistäminen voidaan tehdä eri tavoin. Ensinnäkin yleistäminen 

voidaan tehdä koskemaan tapausta laajempaa kokonaisuutta, ja se on yleistämistä perinteisessä 

mielessä (mistä tapaus on tapaus ja mitä voimme sanoa tapauksen perusteella tutkimuskohteesta). 

Toisaalta yleistäminen voidaan tehdä tapauksen sisään. Se on tietyllä tavalla jo pakon sanelemaa, 

koska tapaukset ovat usein niin laajoja, ettei tapauksen kaikkia piirteitä voida tutkia (strategiset 

valinnat - >aineistot ja menetelmät). (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 27.)  
19

 Yleistettävyyttä parantaa aineiston mahdollisimman järkevä kokoaminen. Esimerkiksi haasta-

teltavia valittaessa olisi suotavaa, että haastateltavilla olisi suhteellisen samanlainen kokemus-

maailma, he omaisivat tietoa tutkimusongelmasta ja olisivat vielä kiinnostuneita itse tutkimuk-

sesta. (Sulkunen 1990, Eskolan & Suorannan 1998, 66 mukaan.) Aineiston järkevän kokoamisen 

lisäksi yleistettävyyttä parantavat erilaiset vertailuasetelmat, joskin ne ovat työläitä toteuttaa. 
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den testaaminen ja kehittäminen niitä tarkentamalla ja täydentämällä. Tapausten 

analyyttinen käyttö on mahdollista kuitenkin vain, mikäli tutkimus on rakennet-

tu tarkoituksenmukaisen teoreettisen kehikon pohjalta. (Peuhkuri 2007, 133–

135; Peuhkuri 2005, 298.)  

Tapaustutkimuksessa yleistämisen mahdollisuudet voidaan varmistaa kahdel-

la toisiaan täydentävällä tavalla: 1) käytetään teoreettisia ideoita ja tapauksesta 

jo olemassa olevaa tietoa ja 2) valitaan tapaukset edellä mainituilla perusteilla 

(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 30). Yleistettävyys riippuu lopulta seuraavis-

ta seikoista: miten hyvin tutkimuksen kohde määritellään, miten tutkimuskoh-

detta ilmentävä tapaus valitaan ja miten tutkimus menetelmällisesti toteutetaan 

(Hamel ym. 1993, Laineen, Bambergin & Jokisen 2007, 31 mukaan). 20 Tapaus-

tutkimuksen päätelmien tekoa voidaan kuvata kaksisuuntaiseksi prosessiksi, 

jossa yhtäältä tehtyjä havaintoja tarkastellaan mahdollisina esimerkkeinä jostain 

laajemmasta ilmiökokonaisuudesta tai teoreettisen mallin ilmentymästä, toisaal-

ta tutkimusta avaavat käsitteet, teoria ja alkuoletukset johdattelevat etsimään 

aineistosta evidenssiä teoreettisille lähtökohdille. (Sairinen 1994, Peuhkurin 

2005, 298 mukaan.) 21 

Konstruktivistiseen tieteenfilosofiseen paradigmaan perustuvan kunnanjohta-

jien johtajasopimuksia tarkastelevan tutkimukseni tutkimusstrategiaksi olen 

valinnut laadullisen vertailevan monitapaustutkimuksen (ks. Melin 2005, 58).   

Etsin tapausten yhteisiä piirteitä unohtamatta kuitenkaan tapausten erityislaatui-

suutta. Useamman tapauksen vertailun avulla pyrin lisäämään johtajasopimuk-

siin liittyvää ymmärrystä liittyen niin johtajasopimukseen kuin sen rooliin ja 

merkitykseen kunnan johtamisen kokonaisuudessa. Staken (1995) määritelmän 

mukaisesti tutkimustani voitaisiin pitää kollektiivisena tapaustutkimuksena, 

                                                                                                                             

 

Toisaalta vertailua voi tehdä suhteessa muihin tutkimustuloksiin ja tulkintoihin. (Eskola & Suo-

ranta 1998, 66.) 
20

 ”Naturalistic generalizations are conclusions arrived at throught personal engagement in life´s 

affairs or by vicarious experience so well constructed that the person feels as if it happened to 

themselves. “ (Stake 1995, 85.) Kun tapaustutkimus toteutetaan ja kuvataan perusteellisesti sekä 

esitetään uskottava tulkinta, voi tutkimuksen lukija itse yleistää ja ymmärtää tapauksen vertaa-

malla sitä omiin kokemuksiinsa (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 30). 
21

 Induktion korostaminen eli pyrkimys teorian kehittelyyn ei kuitenkaan tarkoita teoreettisten 

lähtökohtien hylkäämistä aineistolähtöisyyden kustannuksella. Maltillisempi kanta teoria- ja 

aineistolähtöisyyden välillä onkin se, etteivät valmiit teoreettiset jäsennykset saa estää tutkijan 

herkkyyttä havaita aineiston ominaispiirteitä. Aineistojen analyysissä tämä tarkoittaa sitä, että 

analyysirunkoja rakennetaan teorian ja aineiston vuoropuhelussa. (Eisenhardt 1989 & Merriam 

1994, Peuhkurin 2007, 136 mukaan.) 
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jossa pyritään ymmärtämään jotakin muuta kuin vain kyseisiä tapauksia.22 Kol-

lektiivisen tapaustutkimuksen pyrkimyksenä voi olla ymmärtäminen tai teorian 

kehittäminen. Tapausten katsotaan olevan kiinnostavia yleisten teemojen tai 

teorian kehittelyn näkökulmasta eikä niinkään itsessään. Tapausten merkitys on 

siis välineellinen eli tapausten avulla pyritään ymmärtämään jotakin laajempaa 

ilmiötä eikä niinkään syvällisesti yksittäisiä tapauksia ja niiden kaikkia piirteitä. 

Olennaista on yksittäisten tapausten koordinaatio tai rinnasteisuus. Tämän tyyp-

pisessä tapaustutkimuksessa tutkimuskysymykset on mietitty ennen tutkimuksen 

aloittamista ja tapaukset valitaan niiden mukaisesti. Tutkimuksen tapaukset vali-

taan siten, että niiden jonkinlainen vertailu on mahdollista. (Eriksson & Koisti-

nen 2015, 15–16; Stake 1995, 3–4; Stake 1994, 237.) 

Edellä kuvatunlainen tapaustutkimuksellinen lähestymistapa sopii mielestäni 

hyvin todellisuuden suhteellisuutta, moninaisuutta, rinnakkaisuutta ja jopa risti-

riitaisuutta korostavaan konstruktivistiseen paradigmaan, jossa todellisuuden 

piirteet voivat usein kuitenkin olla yksilöiden kesken jaettuja (ks. Guba & Lin-

coln 1994, 109–111). Laadullisen monitapaustutkimuksen avulla yritän vangita 

johtajasopimuksesta ja sen keskeisistä piirteistä, roolista sekä merkityksestä 

kunnan johtamisessa rikkaan kirjon asioita (kunnanjohtajan johtajasopimuksesta 

on olemassa vielä varsin vähän tutkimustietoa, kuntien kontekstien ja johtami-

sen yhteiset piirteet vs. erilaisuus), joskaan en toki monen tapauksen tutkimuk-

sena yhtä syvällisesti ja kokonaisvaltaisesti kuin intensiivisenä yhden tai muu-

taman tapauksen tutkimuksena.  Ylipäänsä tapaustutkimukselle luonteenomaisi-

na piirteinä tutkimuksessani pidän muun muassa luonnollisesti ilmenevää tapa-

usta (johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt), kuvailun korostumista, mer-

kitysten ja kontekstin ymmärtämistä, induktiivista etenemistä, erilaisten aineis-

tojen ja menetelmien käyttöä (kirjallinen sopimus, haastattelut, erilaiset tiedon-

antajat) sekä aikaisemman tiedon ja tutkimuksen hyödyntämistä (ks. esim. Lai-

ne, Bamberg & Jokinen 2007, 10; Peuhkuri 2005, 293; Eisenhardt 1989, 535). 

 

  

                                                 

 

22
 Kollektiivisessa tapaustutkimuksessa on kyse välineellisen tapaustutkimuksen laajentamisesta 

usean tapauksen tutkimukseksi (Stake 1995, 3–4). 
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Tapaus ja tutkimuksen kohde 

Tapaustutkimuksessa on syytä erottaa toisistaan tapaus ja tutkimuksen kohde. 

Tutkimuksen kohde tarkoittaa asiaa, jota tapaus ilmentää. Tutkimuksen kohde 

määrittelee sen, mistä tapauksen puolista ollaan erityisesti kiinnostuneita. (Lai-

ne, Bamberg & Jokinen 2007, 10.) Kun tehdään ero tapauksen ja tutkimuskoh-

teen välille, on tutkijan samalla pohdittava, minkälainen lähestymistapa on mie-

lekäs ja mitä tapauksessa itse asiassa halutaan tutkia. Tutkimuskysymyksen va-

linta on tärkeä vaihe tapaustutkimuksessa. Se vaikuttaa osaltaan tutkimustavan 

valintaan ja tulee tehdä sen vuoksi huolella ja perustellen. (Malmsten 2007, 57–

58.)  

Tapaustutkimuksen lähtökohtana voi olla joko mielenkiintoinen tapaus (poh-

tia, mitkä käsitteet soveltuvat tapauksen analysointiin ja mistä tapaus kertoo eli 

mikä on tutkimuksen kohde) tai tutkimuksen kohde (etsitään tapaus, jossa pääs-

tään käyttämään ja kehittämään tiettyjä käsitteitä). Käytännössä tapaustutkimus 

lienee useimmiten jotakin näiden kahden vaihtoehdon väliltä: tapaus vaikuttaa 

käsitteisiin ja käsitteet tapaukseen. Joka tapauksessa tutkijan tulisi löytää tutki-

muksen kuluessa vastaus kysymykseen, mistä tapaukset ovat tapauksia. (Laine, 

Bamberg & Jokinen 2007, 10–11.).  

Tutkimuksessani lähdin liikkeelle tutkimuksen kohteesta: kunnanjohtajan 

johtajasopimuksesta, sen roolista ja merkityksestä kunnan johtamisessa. Minulla 

oli aikaisemman johtajasopimustietouden ja muun kuntajohtamista sekä sopi-

muksellisuutta koskevan tutkimuksen pohjalta alustavasti selvillä, minkälaisiin 

asioihin halusin tutkimukseni kohdistaa ja minkälaisia käsitteitä mahdollisesti 

tutkimuksessani päästä käyttämään. Tutkimukseni tapauksiksi valikoituivat seit-

semän kunnan johtajasopimukset ja niihin liittyvät käytännöt etukäteen määrit-

telemieni kriteerien pohjalta ennen aineiston keruuta (valintakriteerit olen esitel-

lyt tutkimuksen toteutusta kuvaavassa luvussa 5). Toisaalta tutkimukseeni vali-

koituneet tapaukset vaikuttivat osaltaan siihen, minkälaisia käsitteitä tutkimuk-

seni lopulta pääsin käyttämään ja kehittämään, joten tapaustutkimukseni proses-

si eteni Laineen, Bambergin & Jokisen (2007, 11) kuvaamalla tavalla vuorovai-

kutteisesti tapausten vaikuttaessa käsitteisiin ja käsitteiden tapauksiin. Vaikka 

minulla oli tiedossa tutkimusprosessini alussa sekä tutkimuksen kohde että tut-

kittavat tapaukset, en kuitenkaan vielä tuolloin tiennyt, mistä tapaukset olisivat 

tapauksia.  
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Konteksti  

Tapaustutkimuksen erityisyytenä on sen pyrkimys ymmärtää tarkasteltavaa il-

miötä kokonaisuutena (Häikiö & Niemenmaa 2007, 42).  Ilmiön ymmärtäminen 

kontekstuaalisesti tarkoittaa sitä, että se liittyy johonkin tiettyyn asiayhteyteen 

tai tapahtumakulkuun, joka tulee ottaa huomioon kyseisen ilmiön tarkastelussa. 

Pelkkä kontekstin nimeäminen ei vielä kerro kontekstin vaikutusta, vaan tarvi-

taan tulkintaa, täsmennyksiä ja taustaoletuksia. Jokaisella kontekstilla on vielä 

oma kontekstinsa. Tutkija voi määrittää kontekstin erilaisilla strategioilla. Kon-

tekstin käsitettä käytetään myös eri merkityksissä.  Tässä yhteydessä tarkoitan 

sen kuvainnollista käyttöä (esim. moraalinen, poliittinen, arjen konteksti). Kon-

tekstin käsitteen yhtenä tehtävänä on kyseenalaistaa raaka empirismi korosta-

malla, ettei mikään asia, ilmiö tai tapahtuma ole lokeroidussa olotilassa, vaan 

vähintään asioiden ja tapahtuminen verkossa. (Eräsaari 2007, 149, 152, 157.) 

Tapauksen kontekstilla voidaan viitata sekä tapauksen empiiriseen että teo-

reettiseen kontekstiin. Empiirinen konteksti on se konkreettinen toimintaympä-

ristö, jossa tapaus tapahtuu. Tapauksen teoreettinen konteksti tarkoittaa puoles-

taan tapauksen suhdetta tieteelliseen keskusteluun (tutkimusta rajaava tieteelli-

nen ja tutkimuksellinen näkökulma). (Eriksson & Koistinen 2015, 7-8; Laine, 

Bamberg & Jokinen 2007, 11; Laine & Peltonen 2007, 95.) Teoreettisten ja em-

piiristen kontekstien hahmottaminen on osa tutkijan ammattitaitoa ja korostuu 

tapaustutkimuksessa. Teoreettinen konteksti ohjaa tapausten valintaa. Tapauk-

sen empiirinen konteksti on puolestaan osa tutkimuskohdetta, johon tutkijan on 

välttämätön tutustua ja jotta voidaan ylipäänsä tietää, millaista tapausta tutki-

taan. (Laine & Peltonen 2007, 107.) Kontekstin ja tapauksen välinen vuorovai-

kutus on kaksisuuntaista ja kasautuvaa. Konteksti muovaa tapausta ja tapaus 

kontekstia. (Pettingrew 1997, Erikssonin & Koistisen 2015, 8 mukaan.)  

Tapausteni teoreettista kontekstia eli suhdetta tieteelliseen keskusteluun olen 

määritellyt tutkimuksen luvuissa 3 (Suomalainen kunnanjohtamisjärjestelmä ja 

kuntajohtaminen) ja 4 (New Public Management ja sopimuksellisuus). Tapaus-

ten empiiristä kontekstia kuvailen tutkimuksen tulososiossa samassa yhteydessä, 

kun kuvailen kuntien johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä luvussa 6, 

joskaan en kovin yksityiskohtaisesti ja yksittäisten tapausten osalta. Kontekstin 

määrittelyn merkitys ja tarkkuus riippuukin Staken (1995, 3–4, 63) mukaan sii-

tä, minkälainen tapaustutkimustyyppi on kyseessä. Mitä enemmän on kyse it-

sessään arvokkaasta tapaustutkimuksesta, sitä enemmän korostuu kontekstin 

määrittely ja tutkijan halu ymmärtää tutkimukseen osallistuvien tapaa jäsentää 

maailmaa ja heidän sille antamia merkityksiä.  Mitä enemmän on puolestaan 
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kyse välineellisestä tapaustutkimuksesta, sitä enemmän on pyrkimyksenä tapa-

usten avulla havainnollistaa, testata tai kehittää teoreettisia ideoita ja käsitteitä.  

 

Teorian merkitys  

 

Teorialla voi olla erilaisia tehtäviä tapaustutkimuksessa, joskin sen asemaan 

tapaustutkimuksessa liittyy omia erityispiirteitään (tapauksen käsite, tapauksen 

valinta, tapauksen rajojen määrittäminen, tapaukselle asetettavat tehtävät, ta-

paustutkimuksen yleistämisen näkökulmat ja problematiikka) (Peuhkuri 2005, 

293). Teorian roolista on käyty tapaustutkimuksen sisällä paljon keskustelua. 

Teorian rooli ja merkitys tapaustutkimuksessa voi vaihdella aina aineistolähtöi-

syydestä teorialähtöisyyteen.  Voimakkaasti teorialähtöistä näkökulmaa edustaa 

Yin (1984) ja vastaavasti mahdollisimman puhdasta aineistolähtöisyyttä Dyer & 

Wilkings (1991) heidän tukeutuessaan Straussin & Glaserin grounded -teorian 

ideoihin. Teorialähtöisyyden ja aineistolähtöisyyden välimaastoon sijoittuu Ei-

senhardt (1989), joka korostaa teoreettisen etukäteisjäsennyksen ja tutkimusky-

symysten merkitystä, mutta keskeistä on teorian kehittäminen ja testaaminen 

analyysin myötä pikemmin kuin ennen sitä. (Peuhkuri 2007, 134; Peuhkuri 

2005, 300.)  Tutkimus voi olla a) pääosin induktiivista ja aineistolähtöistä ta-

voitteena teorian kehittäminen tai kyseenalaistaminen tai b) teorialla voidaan 

pohjustaa ilmiön ymmärtämistä, jolloin teoriaa ja käsitteellisiä kategorioita voi-

daan käyttää jo etukäteen ohjaamaan aineiston keruuta ja analyysiä (tämä piirre 

erottaa tapaustutkimuksen laadullisesta tutkimuksesta yleensä) (Laine, Bamberg 

& Jokinen 2007, 38). 

Tutkimuksen yleistettävyyttä ja teoriasuhdetta koskeva keskustelu ja näke-

myserot johtunevat siitä, että tutkimuksen perimmäinen tiedonintressi käsitetään 

eri tavoin. Tapaustutkijan mahdollisuudet teoreettisen kehikon käytössä vaihte-

levat sen mukaan, mikä on tutkimuksen kohde ja minkälaisia ovat tutkimusky-

symykset. Tutkimuksen aineistolähtöisyys tai teorialähtöisyys riippuu tutkimuk-

sen tavoitteista ja siitä, minkä verran ilmiötä on jo teoretisoitu. Teorialla ja em-

pirialla voi siis olla erilaisia rooleja tutkimuksessa jopa saman tutkimuksen si-

sällä. Jos tapaustutkimukselle hyväksytään useita tavoitteita aina tapausten ku-

vailusta teorian testaamiseen ja kehittämiseen, ei voida esittää yhtä ehdotonta 

ohjetta, miten teoriaa tapaustutkimuksessa tulisi käyttää. Uusia ja vähän tutkittu-

ja ilmiöitä on mielekästä lähestyä aineistolähtöisesti ja kehittää uusia teoreettisia 

näkökulmia. (Peuhkuri 2007, 147.) 
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Vaikka näkemykset tutkimusten erilaisten tavoitteiden painoarvosta vaihtele-

vat tapaustutkimuksessa, on tapaustutkimusta vain harvoin mahdollista tehdä 

puhtaasti hypoteettis-deduktiivisella mallilla.23 Tapauksen valinta on teorian ja 

empirian välistä vuoropuhelua, jossa tutkimuksen kohdetta ja sen rajoja etsitään 

sekä näin vähitellen tarkennetaan, mistä on teoreettisesti kysymys (edellä mai-

nittu pätee sekä teorian luomiseen että teorian testaamiseen pyrkivissä tutkimus-

asetelmissa). (Peuhkuri 2007, 148.) Myös päätelmien teko on rajankäyntiä em-

pirian ja teorian välillä. Havaintoja voidaan tarkastella esimerkkeinä jostakin 

laajemmasta ilmiökokonaisuudesta tai teoreettisesta mallista. Toisaalta tutki-

musta avaavat käsitteet ja teoriat ohjaavat etsimään aineistosta todisteita sille, 

että teoreettiset lähtökohdat ovat oikeita. Etenemisen logiikka on osaltaan sekä 

induktiivinen että deduktiivinen. (Sairinen 1994, Peuhkurin 2007, 148 mukaan.) 

Kun tapaustutkimuksessa lähdetään käytännönläheisesti ja aineistosta liik-

keelle, vasta tapauksiin tutustuminen, aineiston kerääminen ja kontekstin ym-

märtäminen osoittavat tutkijalle, mitkä teoriat tai selitykset auttavat parhaiten 

tutkittavan ilmiön ymmärtämisessä (Gillham 2000, 2). Aineistolähtöisessäkin 

tapaustutkimuksessa tutkija tarvitsee sisällöllisiä ja metodisia käsitteitä. Tutkija 

muokkaa tällöin teoreettisista käsitteistä analyyttisen kehyksen, joka sopii koh-

teeseen ja toimii samalla rajauksen välineenä. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 51.) 

Vaikka teorialla voi olla erilaisia rooleja tapaustutkimuksessa ja niihin liitty-

vät pyrkimykset voivat vaihdella, on tutkijan tärkeä kirjata auki teoreettiset va-

lintansa tutkimuksen seurattavuuden parantamiseksi. Näin helpottuu tutkimuk-

sen käyttökelpoisuuden ja soveltamisalan arviointi sekä tutkimuksen yhdistämi-

nen muuhun tieteelliseen keskusteluun. (Peuhkuri 2007, 148.) Siitä huolimatta, 

että teoreettinen pohdiskelu on tapaustutkimuksessa tärkeää, tapaustutkijan on 

hyvä pitää mielessä, että tapauksen kuvailu itsessään on jo yksi tutkimuksen 

tuloksista. Tutkimusraportista välittyvä tapaus on myös väistämättä erilainen 

kuin tutkimuksen lähtökohtana ollut tapaus. Tutkijalla on lukematon määrä po-

tentiaalisia tutkimuksia ja tutkimuksen toteutustapoja, mutta vain yksi on kerral-

laan mahdollinen käytännössä toteuttaa. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 53–54.)  

Tapaustutkija voi rakentaa oman tutkimuksensa viitekehyksen monista erilai-

sista teoreettisista aineksista (Eriksson & Koistinen 2015, 29). Teorian merkitys 

tutkimuksessani tulee esille toisaalta tutkittavan ilmiön pohjustuksessa ja toi-

                                                 

 

23
 Jotakin ilmiötä selittävä hypoteettinen teoria  hypoteesit testaus aineistolla teoria vah-

vistuu tai kumoutuu (ks. esim. Määttänen 1995, 128). 
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saalta aineiston tulkinnassa. Ennen aineiston keruuta (ja edelleen tarkemmin 

tutkimuksen kuluessa) perehdyin kunnan johtamista, New Public Management-

tia ja sopimuksellisuutta käsittelevään tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Koska 

kunnanjohtajien johtajasopimuksia itsessään oli aiemmin tutkittu suhteellisen 

vähän ja olin tehnyt pro gradu -tutkielmani samasta aihepiiristä, minulla oli koh-

talaisen hyvin ennalta tiedossa, missä niin sanotut tutkimukselliset aukot tai 

tiedon tarpeet olisivat (esim. haastattelukysymysten muotoileminen). Teoreetti-

set näkökulmat siis pohjustivat tutkittavaa johtajasopimusilmiötä (mahdollisti 

alustavan ajatuksellisen teoreettisen jäsennyksen ja tutkimuskysymysten muo-

toilemisen), mutta minulla ei ollut etukäteen mitään varsinaista teoriaa tai käsit-

teellisiä kategorioita, jotka olisivat ohjanneet aineiston keruuta tai käsittelyä (ks. 

esim. Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 38). Siten vasta tapauksiin tutustuminen, 

aineiston keräys ja kontekstin ymmärtäminen paljastivat, mitkä teoreettiset nä-

kökulmat toimisivat ja auttaisivat ymmärtämään tapauksia parhaiten (ks. esim. 

Gillham 2000, 2). 

Aineiston käsittelyyn lähdin Charles Raginin (1994) näkemykseen pohjau-

tuen joustavan analyyttisen kehyksen turvin. Analyyttinen kehys voidaan nähdä 

systemaattisena ideoiden ja teorioiden hahmotelmana, joka auttaa tutkijaa ym-

märtämään tutkimuskohdetta ja helpottaa sen tarkastelua. Analyyttinen kehys 

muotoutuu aikaisemman tutkimuksen, teoreettisen kirjallisuuden ja tutkijan 

omien ajatusten pohjalta. Joustava analyyttinen kehys sopii vertailevaan tapaus-

tutkimukseen, kun halutaan ymmärtää tiettyä tapausten joukkoa ja saada esille 

tapausten kirjavuus ja monimuotoisuus ja/tai kehittää teoriaa. Jo tutkimuksen 

alussa tutkijalla täytyy olla jonkinlainen mielikuva, minkälaisia asioita tarkastel-

laan ja minkälaiset tapaukset tuntuvat sopivan tarkasteluun. (Kurunmäki 2007, 

74–75, 86–89; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 19–20, 22.)  

Käytännössä teoria ja empiria käyvät tutkimuksessani vuoropuhelua. Toisaal-

ta minulla oli mielessä ennalta tiettyjä näkökulmia, joita katsoin tarpeelliseksi 

tarkastella tutkimukseni alustavan viitekehyksen perusteella, mutta toisaalta taas 

aineistosta nousi asioita, jotka puolestaan ohjasivat minua etsimään näkökulmia 

tutkimuksesta ja muusta kirjallisuudesta (ks. Peuhkuri 2007, 136). Mahdollisuus 

kehitellä teoriaa kumpuaakin rikkaasta empiriasta eikä tapaustutkijan ennakko-

käsityksistä (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 38).   
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Teoriaa kehittävän ja tulkinnallisen tapaustutkimusotteen yhdistäminen 

 

Johtajasopimustutkimuksessani olen pyrkinyt luomaan tutkittavan ilmiön ja 

tutkimuskysymysten näkökulmasta mielekkään tutkimusstrategian, jossa yhdis-

tyy Kathleen Eisenhardtin (1989) vaihe vaiheelta kuvaama teorian kehittämisen 

prosessi vapaamuotoisesti sovellettuna R.E. Staken (1995) tulkinnan merkitystä 

korostavaan tapaustutkimukseen. Olen tutkijana tietoinen näiden kahden tapaus-

tutkimustyypin erilaisista tieteenfilosofisista taustaoletuksista, mutta korostan 

oman tutkimukseni paradigmaattisten lähtökohtien pohjautuvan nimenomaan 

konstruktivismiin. 24 Eisenhardtin teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen prosessi 

tarjosi askelmerkit etenkin tutkimukseni alkuvaiheessa laadullisen vertailevan 

tapaustutkimuksen toteutukselle (esim. tapaustutkimuskuntien valinta, aineis-

tonkeruu, aineiston analyysi osittain). Teoriaa kehittävän tutkimuksen analyysi-

prosessi (tapauksen sisäisen ja tapausten välinen) tarjosi selkeän perustan ana-

lyysille ja auttoi laajan haastatteluaineiston hallinnassa. Aineiston analyysissä 

annoin enemmän kuitenkin tilaa tapausten erityislaatuisuuden ilmenemiselle ja 

moniäänisyydelle. Tulkitsevalle tapaustutkimukselle tyypillisiä piirteinä tutki-

muksessani tulevatkin esille muun muassa toimijoiden erilaisten ja eriävien nä-

kemysten esittäminen ja pohdiskeleva kirjoitustapa omaan tutkijaidentiteettiin 

liittyen. Yksin sellaisenaan sovellettuna Eisenhardtin teoriaa kehittävän tapaus-

tutkimuksen prosessi olisi tuntunut minusta liian mekanistiselta lähestymistaval-

ta ottaen huomioon tutkimukseni konstruktivistinen tausta.  

Eisenhardtin teoriaa kehittävää tapaustutkimusote soveltuu erityisesti uusien 

ja vähän tutkittujen ilmiöiden tarkasteluun.  Eisenhardt (1989, 532–550) on kir-

joittanut artikkelissaan ”Building Theories from Case Study Research” teoriaa 

                                                 

 

24
 Kathleen Eisenhardtin teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen on katsottu kuuluvan ns. perintei-

sen tapaustutkimuksen piiriin (kuten myös Yin), joka edustaa tieteenfilosofisilta lähtökohdiltaan 

positivistista tutkimusperinnettä. Tulkitsevalle tapaustutkimukselle (esim. Stake) ominaisina 

piirteinä on tuotu esille muun muassa toimijoiden erilaisten ja eriävien näkemysten esittäminen, 

narratiivien käyttö sekä pohdiskeleva kirjoitustapa merkitysten rakentumisessa. Tulkitsevaa 

tapaustutkimusta edustavat tutkijat pohdiskelevat omaa identiteettiään ja sen vaikutusta tutki-

muksen toteutukseen (esim. aineiston keruu ja analyysi). (Piekkari & Welch 2011, 188–190.)  

Puusa & Juuti (2011c, 50) ovat tuoneet esille, että myös laadullisessa tutkimuksessa testataan 

hypoteeseja asian saadessa vain erilaisen merkityksen laadullisessa tutkimuksessa kuin määrälli-

sessä tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa hypoteesit tuotetaan tutkimuksen kuluessa 

yksittäistapausten analyysistä. Toisin sanoen hypoteesit nousevat aineistosta eivätkä aiemmasta 

kirjallisuudesta tai yksittäisestä teoriasta. 
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kehittävästä tapaustutkimuksesta kokonaisvaltaisesti kuvaten teorian kehittä-

misprosessin tapaustutkimuksen avulla aina tutkimuskysymysten muotoilusta 

tutkimuksen johtopäätöksiin ja tutkimuksen arviointiin.  Eisenhardt on itse ku-

vannut tarkoitustaan luoda teoriaa tapausten tutkimuksen pohjalta kehittävälle 

lähestymistavalle ”kartta” soveltamalla ja kokoamalla aikaisempaa aihepiiriä 

koskevaa tietämystä ja tutkimusta. Teoriaa kehittävää tapaustutkimusta on ku-

vattu erilaisista yksittäisistä näkökulmista aiemminkin, mutta Eisenhardtin 

(1989, 532) mukaan on puuttunut teoriaa luovan tapaustutkimusprosessin koko-

naisvaltainen ja selkeä kuvaus. Tarvetta on ollut myös sen pohdinnalle, minkä-

laisessa tilanteessa teoriaa kehittävä tapaustutkimus on hedelmällistä valita tut-

kimukselliseksi lähestymistavaksi, ja mitkä ovat tämän tyyppisen tapaustutki-

musotteen erityiset vahvuudet ja heikkoudet. Eisenhardtin teoriaa kehittävän 

tapaustutkimuksen prosessin olen esitellyt yksityiskohtaisemmin taulukossa 4.  

Teoriaa kehittävässä tapaustutkimuksessa tutkija määrittelee tutkimusproses-

sin alussa tutkimuskysymykset. Ne ovat alustavia tutkimuskysymyksiä ja voivat 

vielä muuttua tutkimusprosessin edetessä. Tutkimuskysymykset auttavat ja oh-

jaavat tutkijan työtä aineiston hankinnassa, käsittelyssä ja analyysissä. Tutkijalla 

voi olla mahdollisesti myöhemmin kehittyvää teoriaa vahvistavia, niin sanottuja 

apriorisia ajatusrakennelmia, joskaan ne eivät ole kovin yleisiä teoriaa kehittä-

vän tapaustutkimuksen piirissä. Peruslähtökohtana teoriaa kehittävässä tapaus-

tutkimuksessa on se, ettei tutkimuksella ole mahdollisesti tutkimuksen löydök-

siä jo alussa rajaavaa valmista teoriaa muotoiltuna ja hypoteeseja testattavana.  

Toisaalta tutkimukseen ei ole koskaan mahdollista lähteä aivan täysin puhtaalta 

pöydältä (vrt. alustavien tutkimuskysymysten muotoilu, kirjallisuus ja aikai-

semmat tutkimukset jne.). (Eisenhardt 1989, 536.) 

Teoriaa kehittävälle tapaustutkimukselle tyypillinen piirre on se, että aineis-

ton keruu ja analyysi ovat ainakin jossakin määrin toisiinsa kietoutuneita vaihei-

ta, mikä on laadullisen tutkimuksen piirissä muutoinkin tavallista. Tiedonkeruu- 

ja analyysiprosessin päällekkäisyys antaa tutkijalle mahdollisuuden tehdä jous-

tavasti muutoksia aineiston keruussa (esim. olemassa olevassa tilanteessa olevi-

en mahdollisuuksien hyödyntäminen, uusien tapausten mukaan ottaminen kerä-

tystä aineistosta ilmenevien teemojen testaamiseksi, aineistonkeruuvälineiden 

muokkaaminen, lisäaineiston keruu jo olemassa olevista tapauksista). Jousta-

vuus tiedonkeruussa ei tarkoita epämääräisyyden tai epätarkkuuden sallimista 

tutkimuksessa, vaan mahdollisuutta hyödyntää tarvittaessa tarjoutuvia mahdolli-

suuksia ja esille nousevia ideoita kehittymässä olevan teorian parantamiseksi. 

(Eisenhardt 1989, 539.) 
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Eisenhardt (1989, 546–547) on tarkastellut teoriaa kehittävän tapaustutki-

muksen vahvuuksia ja heikkouksia.  Teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen vah-

vuuksina voidaan pitää 1) sen kykyä luoda aivan uudenlainen teoria (rakentuu 

rikkaan, monimuotoisuuksia ja vastakohtaisuuksia sisältävän aineiston pohjalta) 

ja 2) uuden kehitetyn teorian testattavuutta/hypoteesien vahvistamis-

ta/todistamista vääräksi sekä 3) empiirisesti validia teoriaa (aineiston ja teorian 

kiinteä yhteys). Toisaalta teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen heikkoutena 

Eisenhardt pitää sitä, että tiivis empiirisen aineiston käyttö ja yhteys siihen voi 

saada aikaan monimutkaisen teoria (houkutus kaiken ”vangitsemiseen”, ei huo-

mata yleistä näkökulmaa tai asian ydintä) tai lopputulemana on idiosynkraatti-

nen ja kapea teoria (ei saavuta teorialta vaadittavaa yleisempää tasoa tai teoria 

kertoo vain hyvin kapea-alaisesti tutkittavasta ilmiöstä).  

Teoriaa kehittävän tapaustutkimukseen onnistumisen arviointiin ei Eisen-

hardtin (1989, 548) mukaan ole olemassa mitään yleisesti hyväksyttyjä arvioin-

tikriteereitä. Teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen arviointia voidaan tehdä siitä 

näkökulmasta, minkälaisia kriteereitä hyvälle teorialle ylipäänsä asetetaan. Teo-

riaa kehittävän tutkimuksen tarkoituksenahan on nimenomaan kehittää teoriaa 

tai ainakin päästä tässä prosessissa alkuun. Toisaalta teoriaa kehittävän tutki-

muksen arviointi liittyy itse empiirisen tutkimuksen onnistuneeseen toteuttami-

seen ja tutkimusprosessin riittävän selvään ja tarkkaan kuvaukseen (käytetyt 

menetelmät, teorian pohjautuminen aineistoon), ja näin ollen riittävän tiedon 

tarjoaminen tutkimuksen lukijoille itse arvioida aineisto ja teoria. Lisäksi onnis-

tuneen teoriaa kehittävän tutkimuksen tulisi tarjota uutta tietoa – nimenomaan 

uusi teoria, koska sehän on teoriaa kehittävän tutkimuksen tavoite: ”A strong 

theory-building study presents new, perhaps framebreaking, insights.” 25 

Staken (1995, 74, 78) mukaan tutkijalla on tapaustutkimuksessa kaksi tapaa 

löytää uusia merkityksiä tapausten avulla. Näitä molempia tapoja voidaan hyö-

dyntää tapaustutkimuksessa, oli sitten kyseessä itsessään arvokas tai välineelli-

nen tapaustutkimus. Voidaan tehdä suora tulkinta yksittäisestä tapahtumasta tai 

tulkinta vasta, kun yksittäisiä tapauksia tai tapahtumia on kertynyt enemmän ja 

niistä voidaan sanoa jotakin yhteisesti luokkana. Itsessään arvokkaassa tapaus-

tutkimuksessakin tutkija esimerkiksi luokittelee ominaisuuksia ja toisaalta vä-

lineellisessä tapaustutkimuksessa jokin tärkeä piirre saattaa tulla esille vain ker-

ran. 

                                                 

 

25
 Eriksson & Koistinen (2015, 45–49) ovat pohtineet tapaustutkimuksen arviointia ja haasteita. 
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Taulukko 4. Teorian kehittäminen tapaustutkimuksen avulla – prosessin kuvaus (Eisen-
hardt 1989, 533) 

Vaihe Mitä tehdään Miksi tehdään 

Tutkimuksen  
aloitus 

 Alustavien tutkimuskysymysten 
määrittely (ainakin laajemmassa 
mielessä, voivat muuttua tutkimus-
prosessin kuluessa)  

 Alustavien ajatusrakennelmien 
muotoilu on mahdollista, joskin 
harvinaisempaa  

 Tutkimuksellisten voimavarojen 
suuntaaminen (muutoin vaarana 
tutkimusdataan ”hukkuminen”) 

 Parempien lähtökohtien tarjoami-
nen käsitteiden”mittaamiselle” 

Tapausten valinta 
 Teoreettinen otanta (ei satun-

naisotanta), tapaukset valitaan teo-
reettisin perustein 

 Teoreettisen joustavuuden säilyt-
täminen, hillitsee asiaan kuuluma-
tonta vaihtelua, voimavarojen 
suuntaaminen teoreettisesti hyö-
dyllisiin tapauksiin  

Tiedonkeruu-
välineiden  

kehittäminen 

 Monipuolisten tiedonke-
ruumenetelmien hyödyntäminen 

 Laadullisten ja määrällisten aineis-
tojen yhdistäminen 

 Useat tutkijat 

 Vahvistaa teorian perustamista 
monipuoliseen empiiriseen aineis-
toon (aineistotriangualaatio) 

 Synerginen näkemys aineistoon 

 Mahdollistaa laaja-alaisuuden ja 
erilaiset näkökulmat 

Aineiston keruu 
 

 Tiedonkeruuvaiheen ja analyysin 
yhdistäminen (esim. kenttämuis-
tiinpanot)  

 Joustavat aineiston-
keruumenetelmät 

 Nopeuttaa aineiston analyysiä ja 
paljastaa tarpeen sopeuttaa aineis-
ton keruuta  

 Antaa tutkijalle mahdollisuuden 
hyödyntää aineistosta esille tulevia 
teemoja ja erityisiä tapauskohtaisia 
piirteitä 

Aineiston analyysi 

 Tapauksen sisäinen analyysi 
(yksittäisten tapausten piirteiden ja 
ominaisuuksien tunnistaminen) 

 Tapausten välinen analyysi  
(tapausten välisten piirteiden etsin-
tä) 

 Mahdollistaa aineistoon tutustumi-
sen ja alustavan teorian luomisen 

 

 Pakottaa tutkijan katsomaan 
empiiristä aineistoa alustavia vai-
kutelmia syvemmälle ja eri näkö-
kulmista 

Hypoteesien  
muotoilu 

 Evidenssin taulukointi jokaisen 
käsitteen osalta  

 Toistuvuuden logiikka tapausten 
välillä (ei liity tapausten otantalo-
giikkaan) 

 Todisteiden etsiminen yhteyksien 
takana  

 Terävöittää käsitteiden määrittelyä, 
validiteettia ja mitattavuutta 

 Vahvistaa, laajentaa ja terävöittää 
teoriaa 

 Vahvistaa sisäistä validiteettia 

Olemassaolevaan 
kirjallisuuteen ja 

tutkimukseen yhdis-
täminen 

 Vertailu vastakkaisen käsityksen 
omaavaan kirjallisuuteen ja tutki-
mukseen  

 Vertailu samankaltaisen käsityksen 
omaavaan kirjallisuuteen ja tutki-
mukseen 

 Vahvistaa sisäistä validiteettia, 
nostaa teoreettista tasoa ja terä-
vöittää käsitemäärittelyjä 

 Terävöittää yleistettävyyttä, paran-
taa käsitemäärittelyjä ja nostaa 
teoreettista tasoa 

Tutkimuksen 
päättäminen 

 Teoreettisen saturaation saavut-
taminen (silloin kun se on mahdol-
lista) 

 Prosessi päättyy, kun merkittävää 
parannusta ei enää ole saavutetta-
vissa 
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2.4 Johtajasopimustutkimuksen aineistot ja aineiston keruu 

Johtajasopimustutkimukseen valitsin seitsemän kuntaa eri puolilta Suomea en-

nalta määrittelemieni kriteerien perusteella (kuntien valintakriteerit esittelen 

tutkimuksen toteutusta kuvaavassa luvussa 5). Tutkimuskuntia olivat Harjavalta, 

Hausjärvi, Hollola, Hämeenlinna, Jyväskylä, Järvenpää ja Kemijärvi. Johtajaso-

pimustutkimukseni tapaukset muodostuivat tutkimuskuntien johtajasopimuksis-

ta ja niihin liittyvistä erilaisista käytännöistä. Tutkimukseni aineisto muodostui 

jo olemassa olevista kuntien kirjallisista johtajasopimuksista ja tätä tutkimusta 

varten keräämästäni kuntajohdon haastatteluaineistosta (kunnanjohtajat, kuntien 

ylin poliittinen johto). 26 Tutkimuksessa hyödyntämieni aineistojen koin tukevan 

toisiaan. Ne tarjosivat hieman erilaiset, toisiaan täydentävät näkökulmat tutkit-

tavaan johtajasopimusilmiöön.  

 

Aineistona kirjalliset johtajasopimukset  

Eskolan (1975) mukaan tutkimuksessa käytettävä kirjallinen materiaali voidaan 

jakaa kahteen erilaiseen luokkaan, joita ovat yksityiset dokumentit (esimerkiksi 

kirjeet, päiväkirjat, muistelmat, sopimukset) ja joukkotiedotuksen tuotteet (esim. 

sanoma- ja aikakauslehdet, elokuvat ja radio- sekä tv-ohjelmat). Yksityisten 

dokumenttien käyttöön sisältyy oletus, että kirjoittaja kykenee jollakin tapaa 

ilmaisemaan itseään kirjallisesti. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 84.) (Ks. myös 

Gillham 2000, 42.) Johtajasopimukset lukeutuvat yllä olevan määritelmän mu-

kaisesti yksityisiin dokumentteihin. Kirjalliset johtajasopimukset valitsin tutki-

muksen aineistoksi ja tarkastelun kohteeksi, jotta saisin yksityiskohtaista tietoa 

siitä, minkälaisia johtajasopimuksia kunnissa on käytössä ja minkälaisia asioita 

näihin johtajasopimuksiin on kirjattu. Tutkimuskuntien kirjalliset johtajasopi-

mukset tarjosivat siten hyvän lähtökohdan tutkimukselleni. Johtajasopimukset 

olivat jo valmiina olemassa ja suhteellisen vaivattomasti saatavissa tutkimusai-

neistoksi. Tutkimusaineistosta muodostui näin mielekäs kokonaisuus myös tut-

kimusekonomisesta näkökulmasta (ks. Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 

                                                 

 

26
 Koska yhtäkin tapausta voidaan tutkia monella tavalla, joutuu tutkija valitsemaan, kenen näkö-

kulmasta tutkittavaa ilmiötä tarkastellaan ja mihin asioihin tarkastelu kohdistetaan. Myös erilaiset 

aineistot valaisevat tapausta eri näkökulmista. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 49.) Tarkoitus ei ole 

myöskään ainoastaan kertoa aineistosta, vaan pyrkiä rakentamaan siitä kestäviä teoreettisia näkö-

kulmia (Eskola & Suoranta 1998, 62). 
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186). Kuntien kirjalliset johtajasopimukset pyysin käyttööni heti, kun tutkimuk-

seen osallistuvat kunnat varmistuivat. 27  

Aineistona kuntajohdon haastattelut 

Haastatteluaineiston keräsin etupäässä vuoden 2012 lopulla ja alkuvuodesta 

2013. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 20 haastattelun verran. Tutkimus-

kunnissa haastattelin kunnanjohtajat ja kunnan ylintä poliittista johtoa (kunnan-

hallituksen ja valtuuston puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia).  Haastattelua 

pidin hyvänä tapana hankkia uutta, kokemusperäistä tietoa kunnanjohtajan joh-

tajasopimuksesta, sen roolista ja merkityksestä kunnan johtamisen käytännössä. 

Johtajasopimusta halusin tarkastella luonnollisessa ympäristössään, kunnal-

lishallinnon ja -politiikan käytännössä, jolle ominaista on tänä päivänä jatkuva 

muutos.  

Tutkimuksessa käytettyä haastattelumenetelmää kutsun puolistrukturoiduksi 

yksilö- tai ryhmämuotoiseksi asiantuntijahaastatteluksi. Seuraavaksi esittelen 

haastattelua ensin yleisesti aineistonkeruumenetelmänä, jonka jälkeen perehdyn 

vielä tarkemmin puolistrukturoidun, yksilö- ja ryhmämuotoisen sekä asiantunti-

jahaastattelun erityispiirteisiin. Kunkin osion lopuksi kuvaan, miltä osin johtaja-

sopimustutkimuksen haastattelut ovat luonteeltaan edellä kuvatunlaisia haastat-

teluita. Haastatteluiden käytännön toteutukseen liittyvät asiat esittelen kokonai-

suudessaan tarkemmin tutkimuksen toteuttamista koskevassa luvussa 5. 

Haastattelu on yleinen ja paljon käytetty aineistonkeruun muoto tapaustutki-

muksen ja muun yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen piirissä. Haastattelulla voi 

olla erilaisia tavoitteita. Se voi voi toimia kulttuurisen jäsennyksen ilmentäjänä 

tai sitten haastattelun kautta voidaan kuvata tutkimuksen kohteena olevan pro-

sessin kulkua ja toimijoiden tapahtumille antamia tulkintoja sekä merkityksiä, 

jolloin haastateltava on tutkimuksen kohteena olevan ilmiön asiantuntija tai 

todistaja. (Alastalo & Åkerman 2010, 372.) Johtajasopimuksia käsittelevässä 

tutkimuksessa tutkimuskuntien kunnanjohtajat ja poliittiset johtajat ovat Alasta-

lon & Åkermanin edellä esittämällä tavalla kunkin kunnan johtajasopimuksen ja 

siihen liittyvien käytäntöjen asiantuntijoita. 

Haastattelu syntyy siihen osallistuvien yhteisen toiminnan tuloksena. Se on 

haastattelijan ja haastateltavan välistä keskustelua ja vuorovaikutusta. Vuoro-

vaikutuksen merkitys tulee ottaa huomioon kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa 

                                                 

 

27
 Kuntien johtajasopimukset ovat luonteeltaan julkisia asiakirjoja. 
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aina haastattelun suunnittelusta tutkimustulosten analysointiin ja raportointiin, ei 

siis pelkästään itse haastattelutilanteessa. Jokainen haastattelutilanne muodostuu 

haastattelijan ja haastateltavan kesken myös omanlaisekseen.  (Tiittula & Ruu-

suvuori 2005a, 13.) Vaikka haastattelu voi muistuttaa spontaania keskustelua, 

eroaa se siitä haastattelun institutionaalisten puitteiden osalta. Haastattelua ohjaa 

tutkimuksen tavoite ja päämäärä, haastattelijalla on nimenomainen tiedon in-

tressi, haastattelija on tietämätön tiedon kerääjä ja haastateltava tietävä tiedon 

antaja, haastattelu nauhoitetaan, haastattelusta voidaan tehdä muistiinpanoja ja 

haastattelua leimaa toiminnallisuus. (Puusa 2011a, 73; Tiittula & Ruusuvuori 

2005b, 23; Hirsjärvi & Hurme 2004, 42–43.) 28  

Haastattelun tarkoituksen toteutumisen eli tiedon saannin edellytyksenä on, 

että haastattelijan ja haastateltavan välille rakentuu luottamuksellinen suhde. 

Haastattelijan on kerrottava totuudenmukaisesti haastateltavalle haastattelun 

tarkoituksesta, käsiteltävä ja pidettävä saamansa tiedot luottamuksellisina sekä 

säilytettävä haastateltaviensa anonymiteetti. Haastattelijan tulee voida osoittaa 

olevansa aidosti kiinnostunut haastateltavasta ja hänen sanomisistaan. Haastatte-

lu voidaan nähdä yhteistyösuhteena, jossa molemmat osapuolet tuntevat olonsa 

hyväksi ja kokevat saavansa siitä jotakin irti. Haastattelijalle tärkeänä ominai-

suutena on perinteisesti pidetty neutraaliutta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005b, 41, 

44.) Haastattelu soveltuu hyvin monien abstraktien ilmiöiden tutkimiseen, kun 

tutkija kykenee oman esiymmärryksensä ja aiemman teorian valossa muotoile-

maan tutkimuksen ”abstraktiot sarjaksi konkreettisia kysymyksiä”, joihin haas-

tateltava osaa vastata ilman kokonaisvaltaista käsitystä tutkimuksen teoreettises-

ta kohteesta (Puusa 2011a, 76).   

Haastattelu valitaan usein tiedonkeruun menetelmäksi esimerkiksi seuraavis-

ta syistä: ihminen halutaan nähdä aktiivisena, merkityksiä luovana subjektina, 

tutkittavaa aihepiiriä on tutkittu vähän, tutkittava ilmiö halutaan sijoittaa laa-

jempaan kontekstiin, halutaan syventää tietoja tai tutkia arkoja ja vaikeita aihei-

ta. Haastatteluun tiedonkeruumenetelmänä sisältyy sekä etuja että haittoja. 

Haastattelun etuna on sen joustavuus: mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista 

väärinkäsitys, selventää ilmausten sanamuotoa, käydä keskustelua tiedonantajan 

kanssa, kysymykset voidaan esittää halutussa järjestyksessä, ei vaadita kirjalli-

                                                 

 

28
 Tutkimus itsessään on sosiaalinen konstruktio, joka syntyy eri toimijoiden ja tutkimuksen 

kohteena olevan ilmiön välisen vuorovaikutuksen myötä. Tutkimus ei näin ollen voi autenttisesti 

kuvata tutkimuskontekstin tilaa tai henkilöiden tulkintoja asioista. (Puusa 2011a, 73.) 
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sen ilmaisun taitoa tiedonantajalta, voidaan huomioida ei-kielellistä viestintää 

(ilmeet, eleet, liikkeet, katsekontakti, tauot) ja haastatteluun voidaan valita hen-

kilöitä, joilla on kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmiöstä (vrt. postikysely). 

Toisaalta haastattelu on erittäin vaativa ja kallis aineistonkeruun menetelmä, 

joka vaatii niin aikaa kuin taitoa ja sisältää monia virhelähteitä. (Puusa 2011a, 

76–80; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 205–207; Tuomi & Sarajärvi, 2009, 

73–74.)  29 

Haastattelussa on syytä välttää kolmentyyppisiä kysymyksiä: johdattelevia 

kysymyksiä, kysymyksiä, joissa kysytään montaa asiaa samassa kysymyksessä 

yhtä aikaa ja kysymyksiä, joihin vastaukset ovat tutkimuksen kannalta merki-

tyksettömiä (Merriam 1988, Hancockin & Algozzinen 2006, 44 mukaan). Ma-

kukysymys, ja toisaalta laadullisen tutkimuksen perinteisiin liittyvä kysymys, on 

se, täytyykö kaikille haastateltaville esittää haastattelukysymykset samassa jär-

jestyksessä ja samassa sanamuodossa. Yhdenmukaisuuden vaatimus ja aste 

vaihtelee haastattelulla toteutetuissa tutkimuksissa tutkimuksesta toiseen (avoi-

men haastattelun tyyppisestä aina strukturoidusti etenevään haastatteluun). 

(Tuomi & Sarajärvi, 2009, 75.) 

 

Yksilö- ja ryhmähaastattelu 

Haastattelu on mahdollista toteuttaa käytännössä eri tavoin, kuten yksilö- tai 

ryhmähaastatteluna. Niitä voidaan käyttää myös rinnakkain samassa tutkimuk-

sessa huomioiden niiden tarjoamaan tietoon liittyvät erityispiirteet. Yksilöhaas-

tattelut tarjoavat mahdollisuuden yksityis- ja yksilökohtaisen näkökulman esille 

saamiseen tutkittavasta aiheesta, mutta ne ovat aikaa ja resursseja vievä tiedon-

keruun tapa. Ryhmähaastattelussa paikalla on samaan aikaan useampi haastatel-

tava (Puusa 2011a, 84). Ryhmämuotoiset haastattelut voivat tuoda esille aivan 

uudenlaisia näkökulmia tutkittavasta ilmiöstä (kollektiivisen vuorovaikutuksen 

merkitys). Ryhmähaastatteluiden heikkoutena on se, että niissä eivät tule vält-

tämättä esille kaikkien ryhmähaastatteluun osallistuvien yksilölliset näkemykset 

tutkittavasta ilmiöstä. Ryhmähaastattelulla on erityinen merkitys silloin, kun 

                                                 

 

29
 Haastattelun onnistumisen ja luotettavuuden arvioinnissa tulee kiinnittää huomiota reaktii-

visuuskysymykseen (millä tavoin tutkija mahdollisesti vaikuttaa saatuihin vastauksiin tai tutki-

muksen tuloksiin) ja tulkintavirhekysymyksiin (tutkittava ei ymmärrä kysymyksiä tai tutkija 

tulkitsee väärin haastateltavan antamia vastauksia, vrt. ylitulkinta ja väärintulkinta) (Puusa 

2011a, 78).  
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tutkija haluaa selvittää, miten henkilöt muodostavat yhteisen kannan tutkitta-

vaan ilmiöön. (Hancock & Algozzine 2006, 39; Hirsjärvi & Hurme 2004, 61, 

63.)   

Ryhmähaastatteluissa voidaan erottaa kaksi käyttötapaa; 1) ryhmähaastatte-

lun käyttäminen yksilöhaastattelun sijasta (esim. jos yksilöhaastattelu jännittäisi 

liikaa ja ryhmän tuki auttaa tai ryhmähaastattelussa saadaan enemmän tietoa) ja 

2) ryhmähaastattelun käyttö yksilöhaastattelun ohella (esim. ensin haastatellaan 

vastaajat yksilöhaastattelulla ja sitten ryhmänä). Yhdessä haastateltaessa unoh-

taminen ja väärinymmärtäminen on vähäisempää. Ryhmähaastattelu on myös 

tehokas aineistonkeruumenetelmä. Ryhmähaastattelussa haastateltavien joukon 

tulisi olla suhteellisen yhtenäinen, jotta esitettyjen käsitteiden ja kysymysten 

ymmärtäminen onnistuisi haastateltavien kesken suhteellisen samalla tavalla. 

(Eskola & Suoranta 1998, 95–98.) 

Ryhmämuotoisia haastatteluita voidaan jaotella eri tavoin sen mukaan, miten 

ryhmähaastattelun vuorovaikutusta painotetaan.  Voidaan puhua toisaalta joko 

ryhmähaastattelusta tai ryhmäkeskustelusta. Ryhmähaastattelu on tutkijan joh-

tama vuorovaikutustilanne, jossa haastateltavat vastaavat pääosin haastattelijan 

esittämiin kysymyksiin. Tutkija tekee yksilöhaastatteluja ryhmätilanteessa esit-

täen saman kysymyksen kaikille (Valtonen 2005, 223–224). Ryhmähaastattelus-

sa vuorovaikutus painottuu haastattelun vetäjän ja kunkin osallistujan välille. 

Haastattelija pitää näin vuorovaikutuskontrollin koko ajan itsellään eikä rohkai-

se osallistujia keskustelemaan aiheesta keskenään (Boddy 2005, Valtosen 2005, 

224 mukaan).  Jos ryhmämuotoisessa haastattelussa painotetaan enemmän ryh-

män sisäistä vuorovaikutusta, dynamiikkaa ja prosesseja, on kyse ryhmäkeskus-

telusta. Ryhmäkeskustelussa tutkija rohkaisee osallistujia aktiivisesti keskinäi-

seen vuorovaikutukseen ja ottaa tämän vuorovaikutuksen tarkastelunsa ensisi-

jaiseksi kohteeksi. Tutkija toimii keskustelun rakentajana, ohjailijana ja roh-

kaisijana. Ryhmäkeskustelussa puhetta ei useinkaan osoiteta vain moderaattoril-

le, vaan myös muille osallistujille. Tutkija ruokkii ja suuntaa keskustelua erilais-

ten näkökulmien esille saamiseksi. Ryhmäkeskustelussa korostuu prosessin ana-

lysointi lopputuloksen sijaan.  Analyysin keskeisenä kohteena onkin tällöin 

osallistujien välinen vuorovaikutus. (Pietilä 2010, 215–217.)  

Kunnanjohtajien ja kunnanhallituksen puheenjohtajien haastattelut toteutet-

tiin pääsääntöisesti yksilöhaastatteluina ja kunnan muun poliittisen johdon haas-

tattelut ryhmähaastatteluina. Ryhmämuotoinen haastattelu oli luonteeltaan ni-

menomaan enemmän ryhmähaastattelu kuin ryhmäkeskustelu, vaikka haastatte-

luissa saattoikin olla joitakin ryhmäkeskustelumaisia elementtejä (annoin haas-
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tateltavien käydä yhteistä keskustelua sitä rajaamatta ja siihen mahdollisimman 

vähän puuttuen). Esitin kuitenkin kaikille haastateltaville samat kysymykset ja 

jokainen sai mahdollisuuden vastata itsenäisesti esitettyihin kysymyksiin vuo-

rollaan. Haastattelutilanteissa pidin vuorovaikutuskontrollin pääsääntöisesti 

koko ajan itselläni. Tutkijana kiinnostukseni kohteena haastatteluissa oli nimen-

omaan esille tullut asiasisältö eikä niinkään haastattelutilanteiden vuorovaiku-

tus.  

 

Asiantuntijahaastattelu 

Asiantuntijahaastattelussa haastatellaan henkilöä, jolla on tietoa tutkittavasta 

ilmiöstä tai prosessista. Kiinnostuksen kohteena ei ole tällöin itse asiantuntija 

sinänsä, vaan henkilöä haastatellaan sen tiedon vuoksi, jota tutkija arvelee hä-

nellä olevan. Haastateltavien valinta perustuu joko heidän institutionaaliseen 

asemaansa tai muuhun osallisuuteensa tutkimuksen kohteena olevassa proses-

sissa. Aineistonkeruun tavoitteena on tuottaa kuvaus jostakin ainutkertaisesta 

tapahtumakulusta, historiallisesta prosessista tai ilmiökentästä. Asiantuntija-

haastatteluissa haastateltavien joukko on rajallinen ja heikosti tai ei lainkaan 

vaihdettavissa.  Kulttuurin tutkimuksessa haastateltava voi olla kuka tahansa 

kulttuurin tai ryhmän jäsen. Asiantuntijahaastatteluilla kerätään tietoa tutkitta-

vasta ilmiöstä, prosesseista, käytännöistä ja faktoista (väärät vastaukset mahdol-

lisia vrt. kulttuurin tutkimus).  Haastateltavalla voi olla niin ikään kaksoisrooli 

tutkimuksessa (asiantuntija ja tutkimuksen kohde). Myös asiantuntijahaastattelut 

tuotetaan vuorovaikutuksessa. Tosiasiat on yhdessä luotuja. (Alastalo & Åker-

man 2010, 373–374, 377.) 

Alastalo & Åkerman (2010, 378–389) ovat löytäneet piirteitä, jotka ovat asi-

antuntijahaastatteluille luonteenomaisia. Ensinnäkin asiantuntijahaastatteluissa 

aineistonkeruu ja analyysi kietoutuvat yhteen.  Asiantuntijahaastattelu räätälöi-

dään usein haastateltavaa silmällä pitäen. Tutkijan on välttämätöntä valmistau-

tua haastatteluun esimerkiksi muuta dokumenttiaineistoa lukemalla. Haastatel-

tava on asiantuntijaroolissa tottunut kertomaan asioista, mutta mahdollisesti 

yleisellä tasolla. Olennainen asia onkin se, saako tutkija esille sen, mitä etsii. 

Haastatteluaineisto voi toimia faktatiedon lähteenä vain rajallisesti. Haastatelta-

van kertomaan vaikuttavat niin haastateltavan asema, henkilöhistoria, tapahtu-

makulut kuin haastattelijan toiminta. Haastateltava itse tulkitsee asioita, mikä 
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vaikuttaa osaltaan siihen, mitä asioita hän lopulta kertoo haastattelijalle. Kol-

manneksi asiantuntijahaastatteluissa saattaa tulla esille epämääräistä ja vihjaile-

vaa tietoa (esim. näkökulmasidonnaisuus, toisen käden tieto muiden toimista). 30 

Viranhaltijoita haastateltaessa saattaa tulla esille niin kutsuttu ammatillisuus-

muuri. Koska viranhaltijoiden toimintaa ohjaavat erilaiset eettiset säännöt ja 

muut ohjeistukset, asiat saatetaan kuvata siten kuin niiden yleisten menettelyta-

pojen tai ohjeiden pohjalta tulisi edetä. Tutkija joutuukin päättämään, miten 

tähän suhtautuu.31  

Asiantuntijahaastattelujen analyysin päätavoitteena on houkutella esille fak-

toja, jotka tuotetaan yhdessä haastateltavan kanssa tutkimusprosessin kuluessa. 

Analyysin ytimenä on jatkuva eri lähteiden kriittinen ristiinluenta. Analyysipro-

sessi alkaa tutkijan taustatyöstä haastattelurunkojen rakentamisessa jatkuen läpi 

koko tutkimusprosessin. Analyysin periaatteet ovat samat kuin muissakin ana-

lyyseissä (systemaattisuus, läpinäkyvyys). Faktaluenta sisältää parhaimmillaan 

todellisuuden intersubjektiivisen rakentumisen huomioivan tulkinnan.  Asian-

tuntijahaastatteluita arvioidaan suhteessa samaa ilmiökenttää koskeviin muihin 

aineistoihin. (Alastalo & Åkerman 2010, 389–391.) Kvalen (1996) mukaan kva-

litatiiviseen haastatteluun sisältyy sekä fakta- että merkitystaso. Tutkijan on 

välttämätöntä kuunnella sekä selväsanaisia kuvauksia että sitä, mikä ilmaistaan 

niin sanotusti rivien välistä. (Alasuutari 2001, 148.) 

Johtajasopimustutkimukseni kuntajohdon haastatteluita luonnehdin asiantun-

tijahaastatteluiksi. Haastattelemieni kunnanjohtajien ja luottamushenkilöjohtaji-

en koin olevan asiantuntijoita oman kuntansa johtajasopimuksen ja johtajasopi-

mukseen liittyvien käytäntöjen osalta. Kiinnostukseni kohteena oli siis se tieto, 

jota tutkijana uskoin haastateltavilla olevan tutkittavasta ilmiöstä.  Haastatelta-

vien valinta perustui heidän institutionaaliseen asemaansa kuntaorganisaatiossa 

ja rooliinsa johtajasopimuskäytännöissä. Haastateltavien joukko oli näin ollen 

rajallinen eikä myöskään vaihdettavissa. Haastattelurungot räätälöin osittain 

haastateltaville riippuen siitä, oliko haastateltava kunnanjohtaja, kunnanhallituk-

sen puheenjohtaja vai kunnan muuhun ylimpään poliittiseen johtoon kuuluva 

henkilö. Haastatteluissa tuli esille myös näkökulmaan sidottua tietoa, epämää-

                                                 

 

30
 Yleisohje vihjailevan tiedon osalta on, että sitä tulisi välttää. Jos vihjaileva tieto vaikuttaa 

olennaiselta, tulee se pyrkiä varmistamaan muita dokumentteja käyttämällä tai ristiin tulkitsemal-

la (esim. muiden kuvausten tai haastatteluiden avulla). (Alastalo & Åkerman 2010, 384.) 
31

 On sama asia kuin niin sanottu onnellisuusmuuri. Paine antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia 

haastattelijalle. (Alastalo & Åkerman 2010, 384.) 
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räistä ja vihjailevaa tietoa, jonka käytön mahdollisuuksia tutkimuksessa jouduin 

tutkijana pohtimaan tutkimusprosessin kuluessa. Toisaalta haastateltavilla voi-

daan todeta olleen kaksoisrooli tutkimuksessani siltä osin, että he myös itse oli-

vat osa tutkimuksen kohdetta ollessaan mahdollisesti osallisina tutkimuskuntien 

johtajasopimuskäytännöissä.  

 

Puolistrukturoitu haastattelu 

Haastatteluja voidaan jaotella eri tavoin niiden formaaliuden tai strukturoitu-

misasteen perusteella (Hirsjärvi & Hurme 2004, 43–46). 32 Haastattelu voidaan 

tapaustutkimuksessa toteuttaa strukturoituna, puolistrukturoituna tai avoimena 

haastatteluna (Hancock & Algozzine 2006, 40). Puolistrukturoidulle haastatte-

lulle ei ole mitään yhtä yhtenäistä määritelmää, ja puolistrukturoitujen haastatte-

lumenetelmien alle sisältyykin erilaisten haastattelujen suuri kirjo. Puolistruktu-

roidussa haastattelussa jotkin asiat on haastattelun osalta lyöty ennalta lukkoon, 

mutta ei kuitenkaan kaikkia. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 47.) Puolistrukturoidus-

sa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu 

valmiisiin vastausvaihtoehtoihin, vaan vastaajat voivat vastata omin sanoin (Es-

kola & Suoranta 1998, 87).  Puolistrukturoitu haastattelu soveltuu hyvin tilantei-

siin, joissa tutkija haluaa tietoa juuri tietyistä asioista eikä haastateltaville näin 

ollen haluta tai ole tarpeellista antaa kovin suuria vapauksia haastattelutilantees-

sa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 57). Puolistrukturoitu haastattelu 

on tärkein tapaustutkimuksessa käytetty haastattelumuoto ja hyvin hyödynnet-

tynä rikas yksittäinen aineistolähde (Gillham 2000, 65). 

Puolistrukturoidusta haastattelusta käytetään toisinaan nimitystä teemahaas-

tattelu (esim. teemojen alle on tehty tarkemmat kysymykset, muttei käytetä vält-

tämättä samoja kysymyksiä kaikkien kanssa), mikä voi osaltaan aiheuttaa se-

kaannusta haastattelumenetelmien osalta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 

2009, 57). Teemahaastattelulle on ominaista, että se etenee yleensä tutkijan etu-

käteen päättämien teemojen varassa, jolloin haastattelun aihepiirit tai teemat 

ovat kaikille samat. Kysymysten tarkka muoto ja järjestys kuitenkin puuttuvat. 

(Hirsjärvi & Hurme 2004, 48.) Puolistrukturoidun ja teemahaastattelun ero tulee 

esille, kun ymmärretään teeman ja yksittäisen kysymyksen ero. Teema on yksit-

                                                 

 

32
 Tällä viitataan siihen, miten kiinteästi kysymykset on muotoiltu ja missä määrin haastattelija 

jäsentää tilannetta (Hirsjärvi & Hurme 2004, 43). 
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täistä kysymystä laajempi kokonaisuus ja edellyttää usein monien näkökohtien 

huomioon ottamista. Teemahaastattelussa käydään läpi samat teemat, mutta 

järjestys, laajuus, kysymisen tavat ja sanamuodot vaihtelevat, koska tutkittavat-

kin ovat erilaisia. Näin ollen tutkijan rooli muovautuu haastattelusta toiseen 

erilaiseksi. (Puusa 2011a, 82.) 

Omana näkemyksenäni yllämainittuun tukeutuen totean, että teemahaastatte-

lu on luonteeltaan avoimempi menetelmä kuin mitä esimerkiksi tässä tutkimuk-

sessa käyttämäni haastattelumenetelmä. Sen vuoksi kutsun tässä tutkimuksessa 

käyttämääni haastattelumenetelmää puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Kunta-

johdon haastatteluja ohjasivat teema-alueet tarkentavine kysymyksineen kysy-

mysten esitysjärjestyksen ollessa pääsääntöisesti kaikille sama.  Haastateltavilla 

oli kuitenkin mahdollisuus vastata kaikkiin kysymyksiin avoimesti ilman etukä-

teen luotuja valmiita vastausvaihtoehtoja. Haastattelujen lopuksi kaikilla haasta-

teltavilla oli vielä mahdollisuus tuoda esille mikä tahansa sanomatta jäänyt tai 

erityisen tärkeäksi koettu asia, kunhan asia jollakin tavalla liittyi kunnan johta-

jasopimukseen, johtajasopimuskäytäntöihin tai johtajasopimuksiin yleisesti. En 

myöskään millään tavoin rajoittanut puheenvuorojen laajuutta tai määrää yksilö- 

ja ryhmähaastatteluissa, vaan haastatteluajan puitteissa haastatellut saivat kertoa 

kaiken haluamansa aiheeseen liittyvän. 33 

2.5 Tutkimusaineiston analyysi 

Analyysimenetelmänä olen tutkimuksessani hyödyntänyt teoriaa kehittävän 

tapaustutkimuksen mukaista analyysimenetelmää (ks. Eisenhardt 1989) ja Sta-

ken (1995) tulkinnallista otetta. Eisenhardtin (1989, 539) mukaan aineiston ana-

lyysi on teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen ydinasia, mutta tutkimusprosessin 

vaikeimpia ja vähiten kuvattuja vaiheita: ”Analyzing data is the heart of buiding 

theory from case studies, but it is both the most difficult and least codified part 

of the process.”  34 Teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen analyysiprosessista on 

                                                 

 

33
 Kunhan kaikki haastateltavat saivat ja ehtivät ilmaista oman näkemyksensä. 

34
 Teoriaa kehittävässä tapaustutkimuksessa tapauksen sisäinen analyysi (within-case analysis) 

on analyysiprosessin ensimmäinen vaihe. Sen tarkoituksena on, että tutkija tulee tutuksi kunkin 

tapauksen kanssa itsessään (kerätyn informaatiotulvan hallinta). Mikäli tutkimuskysymykset ovat 

olleet suhteellisen avoimia, auttaa tämä vaihe tapausten ainutlaatuisten piirteiden löytämisessä 

(kokonaisvaltainen ja rikas kuva tapauksesta, alustavien teoreettisten ideoiden luominen). Ta-

pausten sisäinen analyysi sisältää yleensä tapausten tarkkaa kuvailua (toimii pohjana oivallusten 
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tunnistettavissa keskeisiä piirteitä ja vaiheita, kuten tapauksen sisäinen analyysi 

ja tapausten välinen analyysi. Tapausten sisäisessä analyysissä olen hyödyntänyt 

käytännössä itselleni tutumpaa teoriaohjaavaa sisällönanalyysimenetelmää (ks. 

Tuomi & Sarajärvi 2009).35 Teoriaohjaavan sisällönanalyysin sisältöä, vaiheita 

ja etenemistä esittelen tarkemmin taulukossa 5. Tutkimuksen toteutusosiossa 

                                                                                                                             

 

kehittämiselle ja tuottamiselle eli teoreettisille oivalluksille). Teoriaa kehittävän tapaustutkimuk-

sen analyysin toinen vaihe on tapausten välinen analyysi (cross-case patterns search), jossa tapa-

uksia ja tutkimusaineistoa katsotaan monesta eri näkökulmasta tarkoituksena mennä ensimmäisiä 

mielikuvia syvemmälle ja löytää erilaisia näkökulmia tutkittavaan ilmiöön. Edellä mainittu tapa-

usten välisten piirteitä etsivä analyysi parantaa todennäköisyyttä paikkansa pitävän ja luotettavan 

teorian rakentamiselle, sellaiselle teorialle, jolla on läheinen yhteys aineistoon. Tutkija vangitsee 

tutkittavasta ilmiöstä jotakin uudenlaista ja ennen näkemätöntä. Kun analyysi on toteutettu tapa-

usten sisäisenä analyysinä ja tapausten välisenä piirteiden vertailuna sekä tarkasteltu yleisesti 

aineistosta nousevia vaikutelmia, on aineistosta jo kenties lähtenyt nousemaan uudenlaisia tee-

moja, käsitteitä ja mahdollisesti myös asioiden välisiä suhteita. Seuraavaksi tutkijan tulee verrata 

systemaattisesti aineistosta nousevaa teoriaa ja käsitteitä ja sitä, kuinka hyvin tai huonosti ne 

sopivat tapauksiin. Keskeinen idea tässä prosessissa on vertailla kehittyvää teoriaa ja sen läheistä 

sopivuutta tai yhteyttä aineistoon. Aineiston ja teorian yhteys on erittäin tärkeää sekä hyvän uusia 

näkemyksiä sisältävän teorian että empiirisesti paikkansa pitävän teorian näkökulmasta. Tutkijan 

tulee tehdä läpinäkyväksi päätelmien pohjana oleva prosessi ja aineisto.  Tutkimuksen lukijat 

voivat näin arvioida omista lähtökohdistaan tutkijan tekemien johtopäätösten ja tulkintojen sopi-

vuutta ja todenperäisyyttä suhteessa aineistoon.  Teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen lopputu-

lemana voi olla käsite, käsitteellinen viitekehys, esitys teoriaksi tai keskiverto teoria. Teoriaa 

kehittävän tutkimuksen lopputulema voi olla tutkijalle myös pettymys. Kehitetty teoria voi olla 

toistoa jo aiemmille teorioille tai tapaustutkimusaineistosta ei nouse esille mitään selkeää mallia 

tai kaavaa. (Eisenhardt 1989, 539–545.) 
35

 Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan tavalla tai toisella hyödyntää kaikis-

sa laadullisen tutkimuksen perinteissä. Kun puhutaan sisällönanalyysistä, voidaan tarkoittaa joko 

yksittäistä analyysimenetelmää tai sitten laajempaa teoreettista viitekehystä. Tässä tutkimuksessa 

tarkoitan ja hyödynnän sisällönanalyysiä yksittäisenä analyysimenetelmänä. Tutkimuksen aineis-

to kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja sisällönanalyysin tarkoituksena on luoda ilmiöstä selkeä sanallinen 

kuvaus.  Sisällönanalyysin avulla pyritään järjestämään aineistoa hallittavampaan muotoon tiivis-

tämällä aineistoa kuitenkaan kadottamatta aineiston sisältämää rikasta informaatiota. Sisällönana-

lyysin avulla tutkittavasta ilmiöstä tuotetaan tiivistetty ja yleinen kuvaus, jonka pohjalta tutkija 

voi tehdä johtopäätöksiä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91, 103, 108.)  Sisällönanalyysi voidaan 

jaotella kolmeen tyyppiin, joita ovat aineistolähtöinen, teoriaohjaava ja teorialähtöinen sisällön-

analyysi. Sarajärvi & Tuomi (2009, 91–120) ovat käsitelleet kattavasti näiden kolmen sisällön-

analyysityypin ominaispiirteitä, joten tarkastelen lähemmin vain tässä tutkimuksessa hyödyntä-

määni teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä. Teoriaohjaavalla sisällönanalyysillä voidaan pyrkiä 

paikkaamaan aineistolähtöisen sisällönanalyysin heikkouksia. Teoriaohjaavassa sisällönanalyy-

sissä on teoreettisia kytkentöjä, jotka eivät kuitenkaan pohjaudu suoraan mihinkään teoriaan tai 

teoria voi toimia apuna analyysissä. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä on aikaisemman tiedon 

vaikutus havaittavissa, mutta nimenomaan uusia ajatusuria aukovasti innovatiivisesta näkökul-

masta eikä teoriaa testaavasti. (Sarajärvi & Tuomi 2009, 96–97.) 
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luvussa 5 kuvaan, miten näitä analyysimenetelmiä olen käyttänyt ja miten ana-

lyysin olen käytännössä tässä tutkimuksessa toteuttanut. 

Paikallaan lienee kuitenkin vielä tässä muutama sana laadullisesta analyysistä 

yleisesti. Kvalitatiiviseen aineistoon on mahdollista suhtautua eri tavoin tutkijan 

tutkimusintressistä ja tavoitteesta riippuen. Ensinnäkin voidaan ajatella, että 

aineisto kertoo vääristelemättä todellisuudesta ja että eri menetelmillä todelli-

suudesta on mahdollista saavuttaa totuudenkaltaista tietoa. Toisaalta aineisto 

voidaan nähdä suhteellisemmin, jolloin se on järjestetty tietynlaiseksi kulloisen-

kin tarkoituksen mukaisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 142.) Tutkimusaineiston 

analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta tarkoituksenmukainen ja mielekäs 

kokonaisuus, jotta tutkijan on mahdollista tuottaa rikas tulkinta ja tehdä johto-

päätöksiä tutkimastaan ilmiöstä (Puusa 2011b, 116). Laadullisen aineiston ana-

lyysiin sisältyy useita eri vaiheita, ja se on luonteeltaan niin analyysiä kuin syn-

teesiäkin. Analyysin avulla tutkittavaa kohdetta eritellään ja luokitellaan. Syn-

teesin avulla tutkittavasta ilmiöstä luodaan puolestaan kokonaiskuva: tutkimus-

kohde esitetään ikään kuin uudessa valossa. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 143–

144.)  

Alasuutarin (2011, 38–44) mukaan laadullinen analyysi ”vaatii tilastollisesta 

tutkimuksesta poikkeavaa absoluuttisuutta”. Tällä hän viittaa siihen, että kaikki 

tutkimuksen mysteeriin kuuluvat seikat tulee kyetä selvittämään siten, että ne 

eivät ole ristiriidassa tehdyn tulkinnan kanssa. Laadullisen analyysin tarkoituk-

sena on muotoilla sääntöjä ja sääntörakenteita, jotka pätevät koko aineistoon ja 

jossa erilaisuudet ja poikkeavuudet pyritään suhteuttamaan tutkimuksen koh-

teena olevaan kokonaisuuteen. Aineiston analyysi koostuu kahdesta toisiinsa 

nivoutuneesta vaiheesta: aineiston pelkistämisestä ja arvoituksen ratkaisemises-

ta. Havaintojen pelkistämisessä on kysymys toisaalta tutkimuksen aineiston 

tarkastelusta tietystä teoreettis-metodologisesta näkökulmasta ja toisaalta ha-

vaintojen yhdistämisestä. Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan puolestaan 

sitä, että tutkittavasta ilmiöstä tehdään merkitystulkinta tuotettujen johtolanko-

jen ja käytettävissä olevien vihjeiden avulla. Laadullisessa tutkimuksessa yksi-

kin poikkeus kumoaa säännön, joten tutkija saattaa joutua pohtimaan asioita 

uusista näkökulmista. Arvoituksen ratkaisemisessa on kyse tulkinnasta, jolloin 

tutkittavasta ilmiöstä tehdään merkitystulkinta. (Ks. myös Puusa 2011b, 114–

125.)  

Olennaista lopulta on se, että tutkija kykenee vastaamaan asetettuihin tutki-

muskysymyksiin ja esittämään mielekkäitä perusteluja tutkimuksensa tulosten ja 

tekemiensä johtopäätösten tueksi (Puusa 2011b, 124). Alasuutarin (2001, 15) 
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mukaan ”sosiologisella mielikuvituksella tarkoitetaan rationaalisten päätelmien 

tekoa mysteeristä, jotka liittyvät ihmisten toimintaan ja keskinäiseen vuorovai-

kutukseen.” Jossakin vaiheessa tutkijan on aineiston esiteltyään uskaltauduttava 

käsitteellisen ja metodologisen viitekehyksensä puitteissa esittelemään tulkinta, 

jolla tarkoitetaan loogisesti perusteltua käsitystä tai ideaa siitä, mitä tutkimuksen 

perusteella voidaan sanoa. Tulkinnan tekeminen on aina tutkijan tehtävä riip-

pumatta siitä, mistä tutkimusmateriaali koostuu. Tekemänsä tulkinta tutkijan on 

perusteltava hyvin, mutta samalla hänen on pidettävä päänsä kylmänä ja muis-

tettava, ettei parhaimmankaan tutkimuksen tuottama tieto ole koskaan varmaa 

tietoa. Se voi olla korkeintaan paras arvaus. (Alasuutari 2001, 135, 160.) 36 Ku-

viossa 1 olen kuvannut kokonaisuudessaan johtajasopimustutkimukseni polun – 

viitekehyksen ja tekemäni erilaiset tutkimukselliset valinnat. 

  

                                                 

 

36
 Tieteellisesti kestäviin johtopäätöksiin pääseminen laadullisen aineiston avulla on haasteellista 

(rikas ja moni-ilmeinen aineisto, prosessin kuvauksen hankaluus, ohjeet laadullisen analyysin 

tekoon niukkoja jne.) ja laadullisen tutkimuksen luotettavuus kulminoituukin juuri aineiston 

käsittelyn moninaisuuteen. Tutkijan tulee kuvata analyysiprosessi ja tiettyihin johtopäätöksiin 

päätymisensä avoimesti, tarkistettavasti ja perusteltavasti. (Ehrnrooth 1995, Puusan 2011b, 116 

mukaan.) 
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Taulukko 5. Teoriaohjaava sisällönanalyysi ja sen eteneminen (Sarajärveä & Tuomea 
2009, 103, 109–113,117-118 ja Latvalaa & Vanhanen-Nuutista 2001, 24–30 soveltaen)  

 

  

Teoriaohjaavan sisällön-
analyysin askelmerkit 

Analyysin eri vaiheisiin liittyviä huomioita 

1. Analyysiin valmistautuminen 
Haastattelujen kuunteleminen ja 
aukikirjoittaminen sana sanalta 

 Haastattelujen lukeminen ja niiden 
sisältöön perehtyminen 

 Analyysiyksikön valinta 

  

 Nauhoitetun haastatteluaineiston purkamista sana sanalta teks-
tiksi kutsutaan litteroinniksi. 

 Ennen analyysin aloitusta tutkijan tulee määritellä analyysiyksik-
kö, joka voi olla aineistoyksikkö (esim. dokumentti) tai aineiston 
yksikkö (esim. sana, lause, lauseen osa, ajatuskokonaisuus tai 
sanayhdistelmä). Yleisimmin analyysiyksikkö on aineiston yksik-
kö. 

2. Aineiston pelkistäminen  
(redusointi) 
 
Pelkistettyjen ilmausten etsiminen 
ja alleviivaaminen tai merkitsemi-
nen sekä listaaminen 
 

 Aineiston pelkistämisellä eli redusoinnilla tarkoitetaan informaa-
tion tiivistämistä tai pilkkomista pienempiin osiin. 

 Tutkimustehtävä/tutkimuskysymys ohjaa aineiston pelkistämistä. 

 Pelkistäminen voi tapahtua siten, että aineistolle esitetään tut-
kimustehtävän mukaisia kysymyksiä ja että aineistosta etsitään 
niitä kuvaavia ilmaisuja (ts. aineistosta poimitaan tutkimustehtä-
vän kannalta olennaiset ilmaukset). 

 Aineiston vastaukset eli löydetyt pelkistetyt ilmaukset alleviiva-
taan tai kirjataan aineiston termein.  

3. Aineiston ryhmittely  
(klusterointi) 
 

 Samankaltaisuuksien ja 
erilaisuuksien etsiminen pelkiste-
tyistä ilmauksista 

 Pelkistettyjen ilmausten 
yhdistäminen ja alaluokkien muo-
dostaminen 

 Pelkistämisen jälkeen ryhmitellystä aineistosta poimitut alkupe-
räisilmaukset käydään tarkasti lävitse ja etsitään pelkistettyjen 
ilmausten erilaisuuksia ja yhtäläisyyksiä. 

 Samaa tarkoittavat pelkistetyt ilmaukset yhdistetään luokaksi 
(alaluokka) ja alaluokka nimetään sen sisältöä kuvaavasti.  

4. Teoreettisten käsitteiden 
luominen/käsitteellistäminen 
(abstrahointi) 
Tutkimuksen kannalta olennainen 
tieto erotetaan ja muodostetaan 
teoreettisia käsitteitä 

 Edetään alkuperäisinformaation 
käyttämistä kielellisistä ilmauksista 
teoreettisiin käsitteisiin ja johtopää-
töksiin 

 Abstrahointivaiheessa yhdistetään samansisältöisiä alaluokkia, 
jolloin saadaan yläluokkia. 

 Edelleen edetään yläluokkien yhdistämiseen ja kokoavien käsit-
teiden muodostamiseen. 

 Aineistolähtöisen ja teoriaohjaavan sisällönanalyysin ero tulee 
esille siinä, miten abstrahointivaiheessa empiirinen aineisto liite-
tään teoreettisiin käsitteisiin: aineistolähtöisessä analyysissä kä-
sitteet luodaan aineistosta, mutta teoriaohjaavassa sisällönana-
lyysissä ne tuodaan jo valmiina, ilmiöstä ”jo ikään kuin tiedetty-
nä”. 

 Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä aikaisemman tiedon vai-
kutus on tunnistettavissa, tieto ohjaa ja auttaa tutkijaa analyy-
sissä, mutta lähinnä ”uusia ajatusuria aukovasti”. 

 

5. Tulkinta ja johtopäätökset 
 

 Sisällönanalyysillä järjestetty aineisto ei vielä itsessään ole tut-
kimuksen tulos, vaan tutkijan täytyy tulkita järjestetyn aineiston 
tarjoamaa informaatiota tai muutoin tutkimus jää keskeneräisek-
si (huom. sisällönanalyysin saama kritiikki). 
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Kuvio 1. Johtajasopimustutkimuksen polku - viitekehys ja valinnat 

Reaalitieteet: Tutkimuskohteena olemassa oleva maailma 

Ihmistieteet: Tutkimuskohteena ihmisen toiminta: tuotokset ja käyttäytyminen, ks. humanistiset ja yhteiskuntatieteet 

Yhteiskuntatieteet: Tutkimuskohteena ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden toiminta, erilaiset instituutiot ja raken-
teet: tutkimuskohteena edellä mainittuihin liittyen ns. ulkoinen ja sisäinen maailma (merkitykset ja tulkinta) 

Hallintotieteet: Tutkimuskohteena hallinto, päätöksenteko, hallintojärjestelmät, organisaatiot, hallinta, 
julkinen johtaminen, strateginen johtaminen erit. julkisella sektorilla 

Kunnallispolitiikka: Tieteenala/oppiaine, jonka tutkimuskohteena kuntien hallintotoiminta, kuntien ja alueiden johta-
minen sekä kehittäminen 

Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysy-
mykset 

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet:  

Johtajasopimustutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja 
ymmärtää, minkälainen on kunnanjohtajan johtajasopi-
mus, sen rooli ja merkitys kunnan johtamisessa.  

Tutkimuksen tavoitteena on uuden tiedon tuottaminen 
kunnanjohtajan johtajasopimuksesta ja eväiden saami-
nen johtajasopimuksen kehittämiseen kuntajohtamisen 
käytännössä. 

Tutkimuskysymykset:  

Minkälainen on kunnanjohtajan johtajasopimus, sen 
rooli ja merkitys kunnan johtamisessa? 

1. Minkälaisia johtajasopimuksia kunnissa on käytössä? 
 
1.1 Minkälaisia asioita kuntien johtajasopimuksiin on 
kirjattu ja minkälaisia johtajasopimuksiin liittyviä käytän-
töjä kunnissa on? 
1.2. Minkälaisia NPM:ää ja sopimuksellisuutta kuvaavia 
piirteitä kuntien johtajasopimuksissa ja johtajasopimus-
käytännöissä tulee esille? 
 
2. Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan 
johtamisessa? 
 
2.1 Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan-
johtajalle? 
2.2 Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan 
ylimmälle poliittiselle johdolle? 
 
3. Minkälainen on kunnan johtamisessa onnistumista 
tukeva johtajasopimus ja minkälaiset asiat vaikuttavat 
siihen, että kuntaan saadaan luotua onnistunut johtaja-
sopimus ja siihen liittyvät käytännöt? 

Tutkimuksen sitoumukset ja valinnat 

Tutkimuksen luonne: Empiirinen laadullinen tutkimus, 
yhdistelmä sekä perus - että soveltavaa tutkimusta, kuvaile-
va ja ymmärtävä tutkimus 

Tutkijan esiymmärryksen muodostuminen: Esiymmär-
rykseni tutkimuskohteesta on muodostunut aikaisemman 
kunnallishallinnon koulutuksen ja työkokemuksen pohjalta 
sekä oman aiemman johtajasopimusaihepiiriin liittyvän 
opinnäytetyön ja muun jo olemassa olevan johtajasopimuk-
sista tuotetun tiedon pohjalta 

Tutkimuksen teoriatausta: 

1) Tieteenfilosofisena taustana on konstruktivismi 

2) Tutkimuksen kohteeseen/aihepiiriin liittyvä aiempi tieteel-
linen keskustelu (tutkimus/kirjallisuus): Suomalainen kun-
nanjohtamisjärjestelmä ja kuntajohtaminen, NPM/ sopimuk-
sellisuus, johtajasopimus, kunnanjohtajan johtajasopimus 

3) Tutkimusstrategiana on laadullinen vertaileva tapaustut-
kimus  
 
Tutkimuksen kohde: Kunnanjohtajan johtajasopimus, sen 
rooli ja merkitys kunnan johtamisessa 
 
Tutkimuksen tapaukset: Seitsemän tutkimuskunnan 
johtajasopimukset ja johtajasopimuskäytännöt (ks. kuntien 
valintakriteerit) 
 
Tavoitteena on johtajasopimuksen ja siihen liittyvien 
käytäntöjen kuvailu ja yksittäistä tapausta yleisemmän 
ymmärryksen muodostaminen kunnanjohtajan johtajasopi-
muksesta, sen roolista ja merkityksestä kunnan johtamises-
sa monen tapauksen vertailun avulla 
 
Tutkimuksen aineistot: Tutkimuskuntien kirjalliset johtaja-
sopimukset ja kuntajohdon haastattelut (kunnanjohtajat, 
kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajat).  
 

KUNNANJOHTAJAN JOHTAJASOPIMUSTA KÄSITTELEVÄN 
 TUTKIMUKSEN SIJOITTUMINEN TIETEEN KENTÄLLE 

 

JOHTAJASOPIMUSTUTKIMUKSEN TUTKIMUSASETELMA 
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2.6 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen 

Tutkimuksen luvussa 3 tarkastelen suomalaista dualistista kunnanjohtamisjärjes-

telmää ja kuntajohtamista pääpainon ollessa erityisesti kunnanjohtajan aseman, 

roolin ja tehtävien kuvaamisessa.  

Luvussa 4 kuvaan kunnanjohtajan johtajasopimuskäytännön taustalla olevaa 

New Public Managementia ja siihen perustuvaa sopimuksellisuutta. Johtajaso-

pimuksen osalta perehdyn ensin yksityisen sektorin johtajasopimuskäytäntöön, 

jonka jälkeen tarkastelen tämän tutkimuksen kohteena olevaa kunnanjohtajan 

johtajasopimusta nykytiedon valossa. 

Luvussa 5 esittelen tutkimuksen käytännön toteutukseen liittyviä asioita aina 

tutkimuskuntien ja haastateltavien valinnasta, haastattelujen käytännön toteu-

tukseen ja tutkimusaineiston analyysiin. 

Luvussa 6 esittelen tutkimuksen keskeiset tulokset kuntien kirjallisten johta-

jasopimusten ja kuntajohdon haastatteluiden analyysin pohjalta sekä peilaan 

tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseeni. 

Luvussa 7 esitän tutkimuksen keskeisten tulosten pohjalta tekemäni johto-

päätökset ja pohdin tutkimukseni ja sen tulosten merkitystä sekä tutkimukseni 

luotettavuutta ja eettisyyttä. 
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3 Suomalainen kunnanjohtamisjärjestelmä ja 
kuntajohtaminen  

”Julkinen johtaja, joka ei ymmärrä poliittisen toiminnan luonnetta, on jatkuval-

la törmäyskurssilla sen kanssa” (Virtanen & Stenvall 2010, 83). 

3.1 Suomalainen dualistinen kunnanjohtamisjärjestelmä  

Kunnan johtaminen on osa julkisen sektorin johtamista, joka tapahtuu paikalli-

sella tasolla.37 Se on erityistä suhteessa muiden organisaatioiden, kuten yksityi-

sen sektorin ja vapaaehtoisorganisaatioiden, johtamiseen (arvopohja, yhteisen 

hyvän tavoittelu, ohjaava lainsäädäntö, demokraattinen kontrolli jne.). Kunta-

johtaminen voidaan nähdä kunnan johtamistoimintana kunnan perustehtävän 

haltuun ottamiseksi muuttuvassa toimintaympäristössä (Sallinen, Majoinen, 

Salenius 2012, 133). Johtajan tärkeimpänä tehtävänä on asetettujen tavoitteiden 

saavuttaminen (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 14). Kuntajohtaminen 

tapahtuu kuntakontekstissa, jonka Kaljunen (2011, 26) on määritellyt yksittäistä 

kuntakuntaorganisaatiota laajempana viitekehyksenä, johon sisältyvät niin lain-

säädännöllinen, poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen kuin kulttuurinenkin ym-

päristö.  Kuntajohtamiseen sisältyy sekä kuntaorganisaation että kuntayhteisön 

johtamista. Kunnan johtamisen ideaalimallissa johtaminen jakautuu ammatilli-

seen ja poliittiseen johtamiseen, jotka ovat kuitenkin käytännössä monin tavoin 

                                                 

 

37
 Kunnallishallintojärjestelmiä on mahdollista tarkastella monistisesta tai dualistisesta näkökul-

masta riippuen siitä, miten vastuu asioiden valmistelusta, päätöksenteosta ja toimeenpanosta on 

järjestetty ja erotettu toisistaan.  Monistisessa mallissa yhdellä toimielimellä, valtuustolla, on 

laajat toimivaltuudet kunnallisissa tehtävissä. Valtuusto vastaa tällöin päätöksenteon ohella kun-

nan hallinnon johtamisesta (sis. valmistelu, toimeenpano) ja valvonnasta. Valtuustot toimivat 

tällöin paljolti asettamiensa valiokuntien kautta, jotka toimivat kukin omalla hallinnon alallaan. 

Dualistisessa mallissa vaaleilla valitun valtuuston lisäksi on olemassa erillinen, oman itsenäisen 

aseman omaava, täytäntöönpanosta vastaava elin, jonka tehtäviin kuuluu toimeenpanon johtami-

nen ja hallinnon valvonta sekä mahdollisesti joukko muita tehtäviä. (Hämäläinen, Prättälä & 

Ryynänen 2009, 26.) 
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kietoutuneet toisiinsa (Haveri & Anttiroiko 2009, 197). Voidaan puhua dualisti-

sesta tai kaksinapaisesta johtamisjärjestelmästä. 38 Kunnan johtamisen dualisti-

sen kokonaisuutta olen kuvannut kuviossa 2. 

Edellä kuvattu malli on ideaali eikä läheskään aina toteudu käytännössä. 

Dualismin periaate on nykypäivän kunnallishallinnossa osittain murentunut, kun 

poliittinen harkinta on valunut valtuustoa alemmille hallinnon tasoille. Päätösten 

valmisteluun ja toimeenpanoon saattaa sisältyä jo sinänsä asioita, jotka vaatisi-

vat poliittista harkintaa. Luottamushenkilöt pääsevät vaikuttamaan päätöksente-

koon liian myöhään. Myös kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon välinen 

suhde ja sen tasapaino on ollut pitkään niin keskustelun, tutkimuksen kuin lain-

säädännön kehittämisen kohteena (esim. vastuu- ja tehtäväjako, kunnanjohtajan 

rooli hallinnon ja politiikan välissä). (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 19; 

Leinonen 2012, 57–62; Haveri & Anttiroiko 2009, 197; Hämäläinen, Prättälä & 

Ryynänen 2009, 62; Miettinen 2001, 17–18.)  

Toisaalta New Public Management ja kuntien alati muuttuva haasteellinen 

toimintaympäristö asettaa jo lähtökohtaisesti johtamiselle sellaisia vaateita, joi-

hin pääsääntöisesti sivutoimisesti poliittista johtamista harjoittavien luottamus-

henkilöjohtajien voi olla vaikea vastata, mikä osaltaan selittää ammatillisen joh-

tamisen merkityksen korostumista kunnan johtamisessa. Vaikka kunnallispolii-

tikon pätevyysvaatimukseksi pitäisi periaatteessa riittää se, että hän kykenee 

toimimaan oman taustaryhmänsä ja kuntansa aktiivisena asianajajana, on nyky-

päivän kuntajohtamisen käytäntö vaatimuksineen todellisuudessa varsin toisen-

lainen. Asiat ovat monimutkaistuneet ja aidosti käytössä oleva päätöksenteon 

liikkumavara on kaventunut: päätöksenteko paikallisyhteisössä jätetäänkin mie-

luummin ammattilaisille tai ammattimaisille poliitikoille. (Haveri, Airaksinen & 

Paananen 2013, 86–87; Haveri, Majoinen & Jäntti 2009b, 29.)  

Poliittinen johtaminen on arvoihin perustuvaa johtamista kunnan tahdon 

määrittelemiseksi. Poliittisen tason tulee kunnallisen demokratiamallin mukai-

sesti ohjata muiden tasojen toimintaa asettamalla tavoitteita, luomalla toiminta-

                                                 

 

38
 Suomalaisella kunnallishallinnolla ja päätöksentekokulttuurilla on omat omaleimaiset piirteen-

sä: päätöksenteko on erotettu valmistelusta ja toimeenpanosta (ns. dualistinen periaate), valtuus-

ton rooli on strateginen suhteessa kunnanhallitukseen ja kunnan muuhun johtoon, kunnanhalli-

tuksen asema on vahva kuntaa ja sen hallintoa johtavana kollektiivisena toimielimenä, kunnan-

hallituksen ja erityisesti valtuuston puheenjohtajan rooli on seremoniallinen ilman selkeää poliit-

tisen johtajuuden statusta ja kunnanjohtajan asema kunnan johtamisessa on poikkeuksellisen 

vahva. (Hämäläinen, Prättälä, & Ryynänen 2009, 78–79, 84.) (Vrt. uusi kuntalaki 410/2015 ja 

kunnanhallituksen puheenjohtajan tehtävät § 40) 
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politiikkaa ja seuraamalla sekä arvioimalla edellä mainittujen toteutumista. 

Kuntalaisten valitsemat edustajat tekevät ratkaisuja ja valintoja ohjatakseen kun-

taorganisaation ja -yhteisön toimintaa kohti haluttua ja ennalta määriteltyä tah-

totilaa. Käytännössä poliittinen johtaminen kulminoituu toiminnaksi, jossa kes-

keisellä sijalla on yhteiskunnallisten ongelmien määrittely ja niiden ratkaisemi-

seen pyrkivistä erilaisista vaihtoehdoista päättäminen. Kunnan poliittisen johta-

misen kautta määritellään kunnan tahto, jota toteuttaa joka neljäs vuosi vaaleilla 

valittava valtuusto. Kunnan poliittiseen johtoon kuuluvat valtuuston lisäksi kun-

nanhallitus ja lautakunnat. Kunnan poliittinen johtaminen tapahtuu kunnanhalli-

tuksen ja valtuuston puheenjohtajan johdolla. Kunnan poliittinen johto on pää-

töksistään vastuullinen kuntalaisille. Ammatillinen johtaminen kunnassa kul-

minoituu puolestaan asiantuntijuuteen ja hallinnollisten tehtävien hoitamiseen 

(asioiden valmistelu ja toimeenpano), josta vastaa kunnan viranhaltijajohto kun-

nanjohtajan johdolla. (Virtanen & Stenvall 2010, 82–83; Miettinen 2001, 17–18; 

Oulasvirta 1996, 75–76; Ojala 1995, 21; af Ursin & Heuru 1990, 108–110.)  

Onnistuneen kunnan johtamisen konsepti on sopiva ja tasapainoinen yhdis-

telmä poliittista ja ammatillista johtamista, mikä vaatii kuitenkin erilaisten arvo-

jen, intressien ja näkökulmien sekä persoonien yhteensovittamista. Kun johta-

misjärjestelmä on tasapainossa, tukevat kunnallishallinnossa vallitsevat erilaiset 

arvonäkökulmat, tehokkuusarvot ja demokratia-arvot, toisiaan (af Ursin & Heu-

ru 1990, 110).  Jokaisella toimijalla on oma tärkeä tehtävänsä kunnan johtamis-

prosessissa. Kun kuntajohdon vastuut ja roolit kunnan johtamisessa ovat selvil-

lä, myös johtaminen vaikeissa olosuhteissa helpottuu (Haveri, Majoinen & Jänt-

ti 2009a, 238).  Kuntaorganisaation ja -yhteisön toimivan johtamisen ydin voi-

daan kiteyttää sekä kunnan ammatillisen että poliittisen johdon osalta seuraaviin 

asioihin: kykyyn tehdä yhteistyötä ja kykyyn luoda yhteinen näkemys kunnan 

nykytilanteesta sekä kunnan tulevaisuuden kehittämisen päämääristä (Ojala 

1995, 142).   

Vilkkumaa (2009, 85) on osakeyhtiön johtamista ja toimitusjohtajuutta tar-

kastellessaan tuonut esille hyvässä johtamisessa korostuvia asioita ja määritellyt 

huolellisen toiminnan yleisiä kriteereitä johtamisessa. Huolellisena voidaan 

pitää sellaista johtajan toimintaa, jota yleisin alla mainituin kriteerein voidaan 

objektiivisesti arvioituna pitää huolellisena.  Toisin sanoen toimijan oma arvio 

ja omat tiedot, taidot ja kyvyt eivät ole oikea mittari huolelliselle toiminnalle. 

Lähtökohtana huolelliselle toiminnalle voidaan pitää sitä, että toiminta asian-

omaisessa tilanteessa on harkittua ja huolellista. Vilkkumaan esittämiä huolelli-

sen toiminnan kriteereitä voitaneen soveltaa hyvin myös kunnan johtamisen 
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kontekstiin ja kunnanjohtajan sekä luottamushenkilöjohtajien johtamistoimin-

nan tarkasteluun ja arviointiin: 

- pidetään huolta siitä, että oma tietotaito on kunnan johtamisen (sis. kunta-

organisaation ja kuntayhteisön johtamisen) edellyttämällä tasolla  

- toiminta on suunnitelmallista ja järjestelmällistä 

- toiminnan valvonta on kaikilla tasoilla riittävästi järjestettyä (esim. sisäinen 

valvonta) 

- tiedon ja informaation kulku on riittävää (esim. säännöllinen yhteydenpito 

kuntajohdon kesken) 

- tunnetaan toimintaa säätelevä säännöstö (lait, asetukset, johtosäännöt, oh-

jeistukset jne.) 

- hankitaan asianmukaista, ajan tasalla olevaa ja riittävää tietoa toimintaan ja 

päätöksentekoon liittyvistä asioista (esim. viranhaltijoiden hyvä asioiden 

valmistelu, luottamushenkilöiden asioihin perehtyminen) 

- vertaillaan erilaisia vaihtoehtoja riittävän ja asianmukaisen tiedon valossa 

- käytetään riittävästi aikaa tiedon hankintaan ja asioiden harkintaan 

- kartoitetaan asiaan liittyvät mahdolliset riskit ja niiden todennäköisyys sekä 

tehdään tarvittavat johtopäätökset (analyysi) 

- epävarmassa tilanteessa hankitaan kuntaorganisaation ulkopuolelta asian-

tuntevaa apua.  
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Kuvio 2. Kunnan johtamisen dualistinen kokonaisuus 
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3.2 Kunnan poliittinen johtaminen – luottamushenkilöjohtajuus 

Kunta- ja palvelurakenteiden uudistuksen myötä kunnissa eletään johtajuuden 

näkökulmasta hyvin erilaisissa konteksteissa. Poliittinen johtajuus saa johtami-

sen muuttuvissa miljöissä erilaisia sisällöllisiä painotuksia, jolloin myös menet-

telytavat ja eteen tulevat haasteet vaihtelevat. (Stenvall, Majoinen & Harisalo 

2009, 178.) 39   Kuntien poliittista johtamista on viime vuosina pyritty jäntevöit-

tämään ja tukemaan erilaisilla johtamissopimuksilla, joista esimerkkinä voitai-

siin mainita valtuustosopimus ja hallitusohjelma tai hallitussopimus. Valtuusto-

sopimus on valtuustoryhmien välinen yhteistyösopimus. Siihen voidaan kirjata 

muun muassa valtuustotyöskentelyn painopisteet ja vuosittaiset teemat sekä 

valtuustotyöskentelyyn liittyviä pelisääntöjä yleisemminkin (esim. yhteistyö, 

tiedonkulku, yhteydenpito eri tahoihin, työskentelytavat). Hallitussopimus tai 

hallitusohjelma on osa hyvää hallitustyöskentelyä ja poliittinen sopimus, jonka 

avulla konkretisoidaan strategiaa ja tuetaan sen toimeenpanoa, tuodaan päätök-

sentekoon linjakkuutta, ennustettavuutta ja avoimuutta sekä vahvistetaan luot-

tamushenkilöiden roolia kunnan johtamisessa. Hallitusohjelmassa strategian 

linjaukset aikatauluttuvat ja tarkentuvat osatavoitteiksi. (Majoinen & Kurikka 

2013, 146, 148; Kurikka & Majoinen 2009, 6.) 

Kunnan edustuksellisen ja poliittisen kokonaisuuden muodostavat valtuusto, 

kunnanhallitus ja lautakunnat, jotka ovat kunnallisia toimielimiä. Kunnallinen 

toimielin voidaan määritellä jäsentensä muodostamaksi monijäseniseksi ja kol-

legiaaliseksi toimijaksi, joka omaa lakiin ja kunnan johtosääntöihin kirjatun 

formaalin toimivallan ja mandaatin poliittiseen päätöksentekoon. 40 Viime vuo-

sina kuntien toimielinten asemaan ja tehtäviin ovat vaikuttaneet monet kuntien 

toimintatavoissa tapahtuneet muutokset, kuten kuntien yhteistoiminnan lisään-

tyminen, toimintojen yhtiöittäminen ja tulosvastuullisten yksiköiden muodosta-

minen kunnan oman organisaation sisälle. (Kuntalain kokonaisuudistusta kar-

toittava työryhmä 2011, 72.) 41  

                                                 

 

39
 Kuntafuusiokunta, yhteistoiminta-alueen kunta ja kaupunkiseutukunta (Stenvall, Majoinen & 

Harisalo 2009, 178). 
40

 Suomessa kunnallishallinto perustuu pääasiassa kollegiaaliseen poliittiseen johtajuuteen (Ha-

veri & Anttiroiko 2009, 198). 
41

 Kuntalain (410/2015) mukaan kaikki johtosäännöillä määrättävät asiat kootaan yhteen johto-

sääntöön (hallintosääntö), jolloin ei tarvita muita johtosääntöjä. Edelleen voidaan kuitenkin käyt-

tää yleisnimityksenä termiä johtosääntö tarkoittamaan kunnan hallintoa ja toimintaa ohjaavaa ja 

sitovaa asiakirjaa. (Harjula & Prättälä 2015, 609.) 
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Valtuusto 

 

Valtuusto vastaa kuntalain mukaisena kunnan ylimpänä poliittisena päätöksen-

tekoelimenä kunnan toiminnasta ja taloudesta. Valtuustolla onkin keskeinen sija 

kunnan strategisessa johtamisessa (Kurikka & Majoinen 2009, 5). Toisaalta 

esille on tullut, että luottamushenkilöiden strateginen johtaminen näyttäisi usein 

käytännössä olevan lähinnä viranhaltijoiden valmistelemien päätösten siunaa-

mista (Sinisalmi 1999, Ranniston 2005, 16 mukaan).  Heurun (2000, 381, 383) 

mukaan valtuuston asema on managerialismin ja tulosjohtamisen kunnallishal-

lintoon rantautumisen myötä muuttunut enemmän päätösvallan käyttäjästä kun-

nan toiminnan legitimoijaksi. ”Managerismin mukanaan tuoma tulosjohtamisen 

idea korosti johtajuutta. Se teki tämän kuitenkin johtajuuden oikeudellisista 

muodoista välittämättä; oli samantekevää, mikä asema henkilöllä oli oikeusjär-

jestyksen mukaan pääasia, että hänen toimintansa oli tuloksellista.” Hämäläisen 

ym. (2009, 63–64) mukaan valtuuston asemaa strategisista asioista päättävänä 

toimielimenä korostaa kuitenkin se, että valtuutettujen lukumäärä Suomessa on 

verrattain suuri. Valtuuston asemaa on pyritty viime vuosina kehittämään ni-

menomaan siten, että valtuusto voisi keskittyä päätöksenteossaan keskeisiin, 

poliittisia linjauksia edellyttäviin strategisiin asioihin. Lisäksi valtuuston asemaa 

on pyritty vahvistamaan sekä lainsäädännön avulla että käytännön toiminnan 

kautta (valtuuston toimintatapojen kehittäminen, valtuuston mahdollisuus antaa 

epäluottamuslause valitsemilleen toimielimille, mahdollisuus kunnanjohtajan 

irtisanomiseen luottamuspulan perusteella, kunnanhallitukseen ja muihin kun-

nallisiin toimielimiin valitaan valtuutettuja).42 Uuden kuntalain (410/2015) 

§:ään 37 on nyt myös kirjattu kuntien velvollisuus laatia kuntastrategia, jossa 

valtuusto päättää kunnan toiminnan ja talouden pitkän aikavälin tavoitteista.  

 

  

                                                 

 

42
 Ahokkaan (2009, 15) mukaan valtuutettujen henkisiä voimavaroja ja henkistä pääomaa ei 

hyödynnetä eikä oteta kunnan johtamisessa vielä riittävästi huomioon. 
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Kunnanhallitus 

 

Kunnanhallitus on kollektiivinen, luottamushenkilöjäsenistä koostuva, lain edel-

lyttämä, kuntaorganisaation sieluksi, sydämeksi ja hermokeskukseksikin kutsut-

tu kunnallinen toimielin, jonka vastuu kunnan johtamisesta on luonteeltaan po-

liittista. Kunnanhallituksella on tärkeä rooli ja laaja tehtäväala kunnan johtami-

sessa. (Stenvall, Majoinen & Harisalo 2009, 166–167; Harisalo & Stenvall 

2002, 22: af Ursin & Heuru 1990, 2). 43 Kunnanhallituksen poliittinen johtami-

nen on kontekstisidonnaista: kuntaliitoskunnissa, yhteistoiminta-alueilla ja kau-

punkiseuduilla kunnanhallituksilta vaaditaan toisistaan poikkeavaa johtajuutta 

(Stenvall, Majoinen & Harisalo 2009, 179).44 Kunnanhallitus on osa kunnan 

konsernijohtoa, kuten kunnanjohtaja tai pormestari ja muut johtosäännössä mää-

rätyt kunnan viranhaltijat. Kunnanhallituksen rooli kunnan poliittisessa johtami-

sessa on vuosien varrella korostunut ja kuntiin kohdistuvat muutospaineet ovat 

heijastuneet myös kunnanhallituksilta edellytettäviin vaatimuksiin (kuntakon-

sernin hallinta, strateginen työskentelyote, muutoksen johtaminen). Kunnanhal-

litus voi kuitenkin itse vaikuttaa siihen, minkälainen rooli sille kunnan johtami-

sessa muodostuu.  Tutkimusten mukaan kunnanhallitusten merkitys ja rooli ei 

ole kaikissa kunnissa yksiselitteinen ja samanlainen (Stenvall, Majoinen & Ha-

risalo 2009, 169.) 45 

Kunnanhallituksen asemaan kunnassa vaikuttavat niin sisäiset (esim. kunnan 

koko, poliittiset olosuhteet, johtamisjärjestelmä, henkilöstö, talous, kunnan pal-

velut) kuin ulkoiset (esim. paikallinen elinkeinoelämä, maakunnalliset olosuh-

teet, valtion toimet, yhteiskunnan taloudellinen tilanne) tilannetekijät. Ulkoiset 

tekijät luovat puitteet, joissa kunta toimii. Esimerkiksi kunnan eri hallinnonalo-

jen hallinnon rakenteita koskevan sääntelyn keventyminen on mahdollistanut 

kunnanhallituksen taloudellisen ja hallinnollisen ohjauksen vahvistamisen kun-

                                                 

 

43
 Kunnanhallituksella on vahva asema suhteessa lautakuntiin (otto-oikeus) (Stenvall, Majoinen 

& Harisalo 2009, 173). 
44

 Kunnanhallitus voi menettelytavoillaan vaikuttaa yhteisöllisen poliittisen johtajuuden (yhteis-

työlähtöisyys, kokonaisetu) toteutumiseen. Sen kannalta on olennaista se, missä tehdään kunnan 

varsinaiset strategiset linjaukset ja päätökset ja miten poliittiset arvot näkyvät päätöksenteossa ja 

toiminnassa. Kunnanhallituksen yhteisöllisessä johtajuudessa korostuu kyky toimia ja vaikuttaa 

verkostoissa hallinnon ja politiikan hallintakäytäntöjen monimuotoistuessa.  (Stenvall, Majoinen 

& Harisalo 2009, 170–171.)  
45

 Hallitukseen valikoituvat useimmiten henkilöt, joilla on pitkä kokemus useista eri luottamus-

tehtävistä, korkea koulutus ja tiivis puoluesidonnaisuus (Haveri & Anttiroiko 2009, 198; Harisalo 

& Stenvall 2002, 15; Leväsvirta 1999, 231). 
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nan talousarvion ja -suunnitelman valmistelussa ja täytäntöönpanossa (Kunta-

lain kokonaisuudistusta kartoittava työryhmä 2011, 52). Sisäiset tekijät vaikut-

tavat puolestaan kunnanhallituksen asemaan ja toimintaan kunnassa. Ulkoiset ja 

sisäiset tekijät muodostavat käytännössä monisyisen kokonaisuuden edellä mai-

nittujen tekijöiden vaikuttaessa tilannekohtaisesti yhdessä ja erikseen.  (Harisalo 

& Stenvall 2002, 24.) 

Kunnanhallituksella on oma sisäinen toimintakulttuurinsa toiminta-

ajatuksineen ja -tapoineen, jotka antavat kunnanhallituksen toiminnalle oma-

leimaisen piirteensä.  Kunnanhallituksen käytännöt ovat usein kehittyneet aiko-

jen kuluessa aikaisempien hallitusten tuodessa omia piirteitään – niin positiivi-

sia kuin negatiivisia – myös tuleviin kunnanhallituksiin. Kulttuuria siirtävät 

eteenpäin muun muassa hallituksen kokeneet konkarijäsenet ja kunnanhallituk-

sen kanssa tiivistä yhteistyötä tekevät tahot, kuten kunnanjohtaja ja lautakuntien 

puheenjohtajat. Tunnistettavissa on sääntöjä, jotka ohjaavat kunnanhallituksen 

sisäistä kulttuuria ja vaikuttavat kunnanhallituksen toimintaan sisäisesti ja ulkoi-

sesti joko luottamusta tai epäluottamusta edistävästi ja säilyttävästi. Edellä mai-

nitut säännöt koskevat puheenjohtajan käyttäytymistä, hallituksen sisäistä kes-

kustelukulttuuria, esittelijää ja hänen valmisteluaan sekä vastuullista käyttäyty-

mistä hallituksen kokoontumisissa. 46 (Harisalo & Stenvall 2002, 46–63.) 

Kunnanhallitus voi edistää kuntaorganisaatiokokonaisuuden eri toimijoiden 

yhteistyön sujumista ja voimavarojen tehokasta käyttöä. Kunnanhallitus toimii 

myös niin sanotusti tulkkina suunnitteilla ja päätöksenteossa olevien asioiden 

osalta eri tahoille ja sidosryhmille. Kunnanhallitus tekee tulkintaprosessinsa 

kautta asiat ymmärrettäväksi yrittäen tuoda esille asioiden merkitykset. Tulkin-

taa tapahtuu kaikissa päätöksentekoprosessin vaiheissa aina valmistelusta toi-

meenpanoon. Kunnanhallitus harjoittaa kunnassa yhteisöllistä omistajuutta 

(corporate governance), jolla tarkoitetaan kunnanhallituksen harjoittamaa poliit-

tista johtajuutta haluttujen päämäärien ja tulosten saavuttamiseksi. Yhteisöllinen 

omistajuus tuo politiikan harjoittamiseen yhteisöllisen leiman kieltämättä kui-

tenkaan politiikkaan luonnollisesti kuuluvaa vallan tavoittelua ja käyttöä. Yhtei-

                                                 

 

46
 Harisalon & Stenvallin (2002) mukaan kunnanhallituksen toiminnassa ja päätöksenteossa 

korostuu luottamus.  Stenvallin, Majoisen & Harisalon (2009, 176) mukaan luottamusta ei kun-

nanhallituksessa haluta vaarantaa, mutta epäluottamus on kuitenkin melko usein hallituksissa 

tavattu asia. Se aiheutuu useimmiten seuraavanlaisista syistä: vastuun välttely kritiikin kohteeksi 

joutuneista päätöksistä, populistinen käyttäytyminen, toisten virheiden, heikkouksien ja epäon-

nistumisten hyväksikäyttö ja omien intressien muista piittaamaton edistäminen. 
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söllinen näkökulma ei vähennä poliittista vastakkainasettelua ja konflikteja, 

mutta painottaa yhteisvastuullisuutta ja ristiriitojen yli pääsemistä yhteisöllisen 

vastuun mahdollistamiseksi ja toteuttamiseksi.  (Stenvall, Majoinen & Harisalo 

2009, 168; Harisalo & Stenvall 2002, 22, 24.)  

Kunnanhallitus on sekä strateginen että operatiivinen toimija kunnassa (stra-

tegian toteuttamisesta ja strategiaprosessin toimivuudesta huolehtiminen, var-

mistaa valtuustolle riittävät mahdollisuudet strategian käsittelyyn ja arviointiin). 

Strategian ohjausvoimaa vahvistaa se, että strategian suhde muihin strategisiin 

ohjelmiin on kunnassa selkeä. Hallitustyöskentely on strategista, kun strategia 

ohjaa muita kunnan johtamisen ydinprosesseja (esim. budjettivalmistelu, maan-

käytön suunnittelu, henkilöstövoimavarojen johtaminen, organisaatiorakentei-

den muuttaminen). Tärkeä osa strategista hallitustyötä on strategian toimeenpa-

no ja seuranta. Strategisesti toimivalle kunnanhallitukselle on ensiarvoisen tär-

keää luoda kunnanjohtajaan hyvä vuorovaikutussuhde, jossa osapuolten vah-

vuudet määrittelevät keskinäisen työnjaon, työskentelyn toimintatavat ja käy-

tännöt (erilaisia johtamisen apuvälineitä käytössä esim. johtajasopimus). Johta-

misen kontekstista riippumatta tärkeää on niin kunnanhallituksen työskentelyn 

suunnittelu kuin sen arviointi. Hyvä hallitustyöskentely luo hyvän pohjan yh-

teistyölle suhteessa valtuustoon ja lautakuntiin. (Stenvall, Majoinen & Harisalo 

2009, 173–174, 178.) Taulukossa 6 olen esitellyt, minkälaista on perinteinen 

hallitustyöskentely suhteessa strategiseen hallitustyöskentelyyn. 47 

  

                                                 

 

47
 Kuntaliitto on vuonna 2009 julkaissut suosituksen hyvästä hallitustyöskentelystä (ks. Kurikka 

& Majoinen 2009). Hyvän hallitustyöskentelyn kulmakiviä ovat hallitustyön strategisuus, halli-

tusohjelma, konserniohjauksen toimivuus, hallituksen ja kunnanjohtajan hyvä yhteistyö sekä 

valmistelun ja esittelyn toimivuus, hallituksen hyvä yhteistyö muiden toimielinten kanssa, halli-

tuksen puheenjohtajan ja jäsenten toimintaedellytykset, hallituksen puheenjohtajan ja jäsenten 

osaaminen, hallituksen kokous- ja työskentelymenetelmien toimivuus, ulkosuhteiden, maineen-

hallinnan ja viestinnän toimivuus ja hallitustyöskentelyn arviointi. 
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Taulukko 6.  Kunnanhallituksen perinteinen ja strateginen työskentelytapa (Jäntti & Ma-
joinen 2008a, 24) 
 

Perinteinen hallitustyöskentely Strateginen hallitustyöskentely 

 
Nykyhetken toimintaympäristöön keskittyvä 
 
 
Lyhyen aikavälin asioihin paneutuva 
 
Yksittäisiin asioihin paneutuva 
 
Perinteisiä työtapoja käyttävä (pääasiassa 
kokoukset) 
 
Poliittisten ryhmien eroja korostava 
 
Kuntaorganisaation sisäisiin asioihin keskittyvä 
 
Muutosvastarintaa ylläpitävä 
 
Oman toiminnan satunnainen arviointi 

 
Tulevaisuuden toimintaympäristöön  
suuntautuva 
 
Strategiatyöhön ja ennakointiin panostava 
 
Keskeisiin painopisteisiin suuntautuva 
 
Monipuolisia työskentelytapoja hyödyntävä 
(esim. työseminaarit, iltakoulut) 
 
Yhdistäviä ja täydentäviä tekijöitä painottava 
 
Myös sidosryhmäsuhteita korostava 
 
Muutosjohtamiseen keskittyvä 
 
Oman toiminnan arviointi säännöllistä ja tietoa 
käytetään toiminnan suuntaamiseen 

 

Kunnanhallituksen vahvaan asemaan kunnallishallinnossa on vaikuttanut suo-

malaisen kunnallishallinnon dualistinen perinne, kunnanhallituksen lakisäätei-

nen asema ja sille laissa säädetyt tehtävät, kunnan eri hallinnonalojen hallinnon 

rakenteita koskevan sääntelyn purkaminen ja kunnan kehittyminen kuntakon-

serniksi (ks. kuntalain määritelmä kunnan konsernijohdosta). (Hämäläinen ym. 

2009, 64; Stenvall, Majoinen & Harisalo 2009, 168.) Kunnanhallituksen tehtä-

väkokonaisuuteen vaikuttaa osaltaan myös se, missä määrin valtuusto on dele-

goinut sille tehtäviä (Harisalo & Stenvall 2002, 22). Stenvallin, Majoisen & 

Harisalon (2009, 179) mukaan kunnanhallituksen tehtävät muodostuvat kuiten-

kin lähinnä reagoivasti: kunnanhallituksessa käsitellään asioita, jotka kuuluvat 

sille lainsäädännön perusteella tai käytännölliseksi muotoutuneen tehtäväjaon 

perusteella (esim. yksityiskohtaiset talousasiat). Kunnan poliittinen johtaminen 

edellyttäisi nykypäivänä kokonaisvaltaisempaa ja entistä strategisempaa toimin-

tatapaa sekä kunnanhallituksen selkeätä roolia kehittämistehtävissä. 48 

                                                 

 

48
 Kunnanhallituksen toimiva poliittinen johtajuus ei voi olla vain reagointia, vaan tarvitaan 

johtajuutta, joka perustuu ennakointiin ja tulevaisuusorientoituneisuuteen toimintaympäristön 
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Kunnanhallituksen jäsenten määrästä ei ole määräyksiä kuntalaissa. Suositus 

on, että hallitukseen valittaisiin pariton määrä henkilöitä, jotta äänet eivät täy-

dessä kokoonpanossa menisi tasan. Jäsenmäärä valtuustokaudella 2004–2008 oli 

kunnanhallituksissa pienimmillään seitsemän ja suurimmillaan viisitoista henki-

löä, suurimmassa osassa kuntia kunnanhallituksen ollessa joko seitsemän- tai 

yhdeksänjäseninen. Kunnanhallituksen valtuustoa pienempi kokoonpano auttaa 

kunnanhallituksen jäsenten välisen vuorovaikutuksen muodostumista ja kump-

panuuden syntymistä. Kunnanhallitus kokoontuu noin kahdesta neljään kertaa 

kuukaudessa kunnasta, käytännöistä ja tarpeista riippuen kesäkautta lukuun ot-

tamatta. Kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen esittelijänä ja asiat päätetään 

yleensä hänen esittelystään. Kunnanhallitus on kunnanjohtajan työskentelyn 

näkökulmasta hänen keskeisin johtamiskumppaninsa ja myös kunnanjohtajan 

esimies. Vuonna 2007 kunnanhallituksissa käsiteltiin keskimäärin kolmesataa 

asiaa per vuosi (vaihtelu reilusta sadasta asiasta yli 1600 asiaan, kuntakoko vai-

kutti). Käsitellyt asiat liittyivät talouteen, palveluiden järjestämiseen ja henkilös-

töasioihin (määrä riippui siitä, oliko kunnassa erillinen henkilöstöjaosto). Oleel-

linen kysymys edellä kerrotun perusteella onkin se, kuinka paljon kunnanhalli-

tuksella on todellisuudessa aikaa, mahdollisuuksia ja taitoa kunnan kehityksen 

edistämiseen (strategiatyö, kehittämisohjelmat, hankkeet ja niihin liittyvät se-

lonteot). Viime vuosina kunnanhallituksia on työllistänyt erityisesti kunta- ja 

palvelurakenneuudistuksen toimeenpano. Olennaisena osana kunnan myöntei-

sen kehityksen edistämiseen liittyy elinkeinopolitiikan näkökulma. (Stenvall, 

Majoinen & Harisalo 2009, 168–169, 171–172.) 

 

Kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajuus 

 

Vaikka laajasta näkökulmasta kunnan poliittiseen johtoon voidaan katsoa kuu-

luvaksi kaikki kunnalliset luottamushenkilöt, suomalaisen kunnan poliittisen 

johtamisen ytimen muodostavat kunnanhallituksen, valtuuston ja lautakuntien 

puheenjohtajat. Oma merkityksensä on myös valtuustoryhmien puheenjohtajilla. 

(Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013, 65; Majoinen 2001, 312–313; Mietti-

                                                                                                                             

 

haasteet tunnistaen ja ratkoen sekä tarvittavia päätöksiä tehden (faktoihin perustuvien muutos-

vaateiden tunnistaminen ja oikea-aikainen reagointi, muutoksen johtaminen sisäiset ristiriidat 

ylittäviä ratkaisuja etsien, tarvittaessa totuttujen käytäntöjen muuttaminen ja kuntalaisten muut-

tuvien palvelutarpeiden tunnistaminen). (Stenvall, Majoinen & Harisalo 2009, 173.) 
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nen 2001, 17–18.) Kunnan aivan keskeisten poliittisten johtajien (valtuuston ja 

kunnanhallituksen puheenjohtajat) tehtäviä ja toimivaltaa ei ole kirjattu kuntala-

kiin (365/1995) muutoin kuin toteamalla heidän toimimisensa toimielimen pu-

heenjohtajana. Myöskään kuntien johtosääntömallit eivät anna tai määrittele 

poliittisille johtajille sen enempää toimivaltuuksia. Kunnan poliittisten johtajien 

toiminta ja vaikuttaminen kunnassa onkin perustunut pitkälti heidän henkilökoh-

taiseen auktoriteettiin ja vaikutusvaltaansa eikä lakeihin tai johtosääntöihin. 

(Ryynänen & Maijala 2003, 120.) 49 

Kunnassa vallan keskiössä ja kunnanjohtajan ohella kunnan keskeisin toimija 

on kunnanhallituksen puheenjohtaja. Kunnanhallituksen puheenjohtajuus onkin 

monesti kunnan tavoitelluin luottamustehtävä, ja hallituksen puheenjohtajaksi 

valitaan useimmiten poliittisesti kokenut ja monipuolisia taitoja luottamustehtä-

vän hoitamiseksi omaava henkilö. Kunnanhallituksen puheenjohtajalla ei ole 

aikaisemmin ollut erityistä lakiin kirjattua toimivaltaa, vaan kunnanhallitustyös-

kentely on tapahtunut kollektiivina. Kunnanhallituksen puheenjohtajan tehtävät 

ja asema ovat määräytyneet kunnanhallituksen puheenjohtajuuden tuoman vai-

kutusvallan myötä ja kyseisen henkilön henkilökohtaisen auktoriteetin, aktiivi-

suuden, kokemuksen ja pätevyyden kautta. (Hämäläinen, Prättälä & Ryynänen 

2009, 65, 115.)  

Uuden kuntalain (410/2015) §:ään 40 kunnanhallituksen puheenjohtajan teh-

tävät on kuitenkin kirjattu seuraavasti: ”Kunnanhallituksen puheenjohtaja johtaa 

poliittista yhteistyötä, jota hallituksen tehtävien toteuttaminen edellyttää. Kun-

nanhallituksen puheenjohtajan muista tehtävistä määrätään hallintosäännössä.” 

Muutoin kunnanhallituksen puheenjohtajan tehtävien määrittely on jätetty kun-

tien asiaksi ja hallintosäännössä määrättäväksi. Kunnanhallituksen puheenjohta-

jalla on tärkeä ja keskeinen rooli poliittisen johtajuuden menettelytapojen muo-

toutumisessa kunnassa ja hyvän hallitustyöskentelyn mahdollistajana sekä luot-

tamuksellisen ilmapiirin luomisessa kunnan poliittisen ja ammatillisen johdon 

välille. Voidaankin puhua mahdollistavasta puheenjohtajuudesta. (Stenvall, Ma-

joinen & Harisalo 2009, 174; Haveri & Majoinen 2009, 190.) 

Valtuuston puheenjohtajalla on merkittävä rooli kehitettäessä valtuustoa kun-

talain edellyttämän strategisen johtamisen suuntaan. Puheenjohtajan ominai-

                                                 

 

49
 Ahtaasti kuntalakia (365/1995) tulkiten valtuuston puheenjohtajalla ja kunnanhallituksen pu-

heenjohtajalla on ollut ainoastaan kokousten johtamistehtävä. Toisaalta oma periaatteellinen 

merkityksensä on kunnanhallituksen puheenjohtajan otto-oikeudella. (Ryynänen & Maijala 

(2003, 120). Vrt. uusi kuntalaki (410/2015) § 40. 
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suuksissa korostuvat hänen taitonsa johtaa kuntaa tavoitteellisesti ja perustehtä-

väsuuntautuneesti. Valtuuston puheenjohtajuuden painoarvon on nähty muodos-

tuvan kunnissa erilaiseksi riippuen niin kunnan poliittisesta kulttuurista kuin 

puheenjohtajan henkilökohtaisista ominaisuuksista. (Majoinen 2001, 312–313.)  

Valtuuston puheenjohtaja jää monesti asemaltaan kunnanhallituksen puheenjoh-

tajaa heikompaan asemaan, vaikka muodollisen protokollan mukaan onkin tätä 

ylempänä. Tätä saattaa selittää muun muassa se, että valtuusto on päätöksenteon 

valmistelusta ja toimeenpanosta irrallinen toimielin. (Hämäläinen, Prättälä & 

Ryynänen 2009, 63.)  

 

Luottamushenkilön osaamisprofiili 

 

Muutoksenalainen kuntajohtaminen edellyttää luottamushenkilöiltä tänä päivänä 

aiempaa laajempaa tietopohjaa, taitoa ja enenevässä määrin myös aikaa: uuden-

laista poliittista johtajuutta ja uudenlaisia toimintatapoja niin suhteessa viranhal-

tijoihin kuin luottamushenkilöihin. Poliittinen johtajuus voidaan nähdä par-

haimmillaan vastuunottona, yhteisten ratkaisumallien etsimisenä (neuvottele-

vuus, kyky kokonaisuuden ja kunnan strategisten tavoitteiden hahmottamiseen, 

omaa poliittista ajattelua ja puoleen linjaa noudattava toimintatapa), rinnalla 

kulkemisena ja viranhaltijoiden tukemisena. (Niiranen, Joensuu & Martikainen 

2013, 15–16, 66–67.) 

Luottamushenkilöiltä vaaditaan siis erilaisia taitoja ja ominaisuuksia kunnan 

poliittisessa johtamisessa. Erityisesti kunnanhallituksen jäsenten taitovaatimuk-

sina on tuotu esille kyky hyvään yhteistyön kuntalaisten parhaaksi, lisäarvon 

tuominen kunnan kehittämiseen, kunkin oman osaamisen tuominen hallitus-

työskentelyn kokonaisuuteen, riittävästi aikaa ja voimavaroja hallitustyöskente-

lyyn sekä hallitusjäsenyyden mukanaan tuomien vastuiden ja velvollisuuksien 

tunnistaminen (Jäntti & Majoinen 2008a, 25). Monimutkaistuvassa maailmassa 

kyky toimia osana verkostoja on tullut lisäksi osaksi kunnan poliittisen johtajan 

arkea (Haveri & Majoinen 2009, 188). Taulukossa 7 olen esitellyt yleisemmin-

kin kunnan luottamushenkilöihin, ei siis pelkästään kunnanhallituksen jäseniin, 

sovellettavia taito- ja osaamisvaatimuksia.  
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Taulukko 7. Luottamushenkilön taitokehikko (Jäntti & Majoinen 2008a, 25–28; ks. myös 
Haveri & Majoinen 2009, 188–191) 50 

 
TAITOALUEET TAIDOT 

Kuntayhteisön johtajuus 
Oppiminen 
Toimiminen 
Ymmärrys paikallisesti tärkeistä asioista 

Normit ja valvonta 

Oikeudellisten menettelytapojen ymmärtäminen ja niiden 
mukaan toimiminen 
Arvioi perusteluja ja tekee päätöksiä ottaen huomioon pai-
kalliset tarpeet ja toimintaperiaatteet 

Arvioiva ote ja  
kyseenalaistaminen 

Kriittinen toiminta 
Arvioiva työskentelytapa  
Rakentava palaute 

Vuorovaikutustaidot 
Avoin kuuntelu 
Ymmärrettävä ja tilanteeseen sopiva kieli 
Ymmärretyksi tulemisen tarkistaminen 

Työtapana kumppanuus 
ja verkostot 

Positiivisten suhteiden rakentaminen 
Yhteistoiminnallisuus 
Pitkäjänteisten kumppanuuksien kehittäminen 
Asiaan keskittyminen 

Poliittinen ymmärrys 
Eettisyys, ristiriidattomuus ja oikeudenmukaisuus viestittä-
essä arvoista tai edustettaessa ryhmän näkemyksiä päätök-
senteossa ja toiminnassa 

Visiointikyky  

Jaetun yhteisen vision luominen (strategisten linjausten 
vakiinnuttaminen, toiminnan priorisointi) 
 
Toisten aktiivinen kannustaminen osallistumaan linjanveto-
jen luomiseen 

Toiminnan johtaminen 
 

Yhteistoiminnallisuus tietojen analyysissä ja yhteisen ym-
märryksen syntymisen edistämisessä 
Yhteistyö toisten kanssa tavoitteiden määrittelemiseksi, 
edistämiseksi ja saavuttamiseksi 
Avoimuus uusille ajatuksille ja tavoille 

 

  

                                                 

 

50
 Visiointikyvyn ja toiminnan johtamisen osa-alueet koskevat nimenomaan kunnanhallituksen 

jäseniä (Haveri & Majoinen 2009, 190). 
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3.3 Kunnan ammatillinen johtaminen – kunnanjohtajuus 

Ammatillinen johtaminen on kunnan ammattimaista, asiantuntijuuteen  ja tosi-

asioihin perustuvaa toiminnallista johtamista, johon keskeisenä osana kuuluu 

erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen poliittiseen päätöksentekoon val-

mistelutyön kautta ja poliittisen päätöksenteon myötä syntyvien päätösten toi-

meenpano (Virtanen & Stenvall 2010, 83; Hämäläinen, Prättälä & Ryynänen 

2009, 78; Miettinen 2001, 17–18; Ojala 1995, 21). Ammatillisesta johtamisesta 

kunnassa vastaavat kunnan johtavat viranhaltijat kunnanjohtajan johdolla.  

Kunnanjohtajalla tarkoitan kuntalain (365/1995) mukaista ylintä kunnallista 

viranhaltijaa ja käsitteellä viittaan sekä kunnan- että kaupunginjohtajiin. 51 Vuo-

den 1995 voimaan tulleen kuntalain myötä kaikki kunnat ovat oikeudellisesti, 

hallinnollisesti ja tilastollisesti kuntia ja kuntien johtajat kunnanjohtajia, vaikka 

johtamisen arjessa kaupungeissa käytetään edelleen nimitystä kaupunginjohtaja 

(Ahokas 2009, 13). Kuntien arkisemmassa kontekstissa, mutta myös tutkijoiden 

keskuudessa, kunnanjohtajasta saatetaan käyttää nimitystä kuntajohtaja (ks. 

esim. Haveri, Airaksinen, Paananen 2015; Haveri, Airaksinen & Paananen 

2013; Pekka, Saari & Forma 2013; Pekka, Kaartinen & Forma 2011; Forma, 

Pekka & Kaartinen 2009; Haveri, Majoinen & Jäntti 2009b, 34–35, Haveri & 

Majoinen 2009, 184–191; Jäntti & Majoinen 2008a, 32; Forma, Harkonmäki, 

Saari & Väänänen 2007). Myös kunnanjohtajien edunvalvonta- ja yhteistyöyh-

distys käyttää nimitystä Kuntajohtajat ry. Joissakin yhteyksissä kuntajohtaja -

käsitettä voidaan kuitenkin käyttää viittaamaan kunnanjohtajan lisäksi kunnan 

ylimpään poliittiseen johtoon (kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajat). 

Tutkimuksessani käytän selvyyden vuoksi kunnan- ja kaupunginjohtajista vain 

käsitettä kunnanjohtaja. Käyttäessäni termiä kuntajohto viittaan puolestani yh-

teisesti sekä kunnanjohtajaan että kunnan ylimpään poliittiseen johtoon eli kun-

nanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajiin sekä mahdollisesti varapuheenjoh-

tajiin.  

Suomalainen kaupungin- ja kunnanjohtajainstituutio on nykymuodossaan 

verrattain nuori. Ensimmäiset kaupungit saivat kaupunginjohtajansa 1920-luvun 

lopulla vuoden 1927 kunnallislain myötä, mutta maalaiskunnat vasta vuonna 

                                                 

 

51
 Uusi kuntalaki (410/2015) astui voimaan toukokuussa 2015. Viittaan tässä tutkimuksessa pää-

sääntöisesti kuitenkin aiempaan kuntalakiin (365/1995), koska tutkimusaineiston keruu on toteu-

tettu lain voimassa ollessa ja kuntalain (410/2015) johtajasopimuksia koskevat säännökset tulevat 

noudatettavaksi siirtymäsäännösten mukaisesti 6/2017. 
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1948. Suomen kunnallishallinnossa kunnanjohtajan asema on perinteisesti ollut 

vahva, mutta kunnanjohtajan asemassa on myös tapahtunut monia muutoksia 

menneiden vuosikymmenten varrella. Taulukkoon 8 olen koonnut tiivistetysti 

keskeisimmät kunnanjohtajan asemassa vuosien varrella tapahtuneet muutokset. 

Muutoin en tässä tutkimuksessa tarkemmin käsittele kunnanjohtajan lainsää-

dännöllisen aseman kehitystä, koska siitä on löydettävissä hyviä ja kattavia ku-

vauksia kirjallisuudesta ja monista aikaisemmista tutkimuksista (ks. esim. Lei-

nonen 2012; Heuru 2000; Sinisalmi 1999; Haimi 1987).  

 

Taulukko 8. Kunnanjohtajan lainsäädännöllisessä asemassa vuosien varrella tapahtu-
neet muutokset 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kunnanjohtaja on ainoa kunnallinen viranhaltija, jonka asemasta, tehtävistä ja 

irtisanomisesta säädetään kuntalaissa. Suomalaiseen kunnanjohtajaan ja hänen 

Kunnanjohtajan aseman muutokset 
 

- (328/1927) kaupunginjohtajan virka pakolliseksi kaupungeissa, kj määräämättömäksi ajak-
si, kj kunnanhallituksen pj, erottaminen vain ruumiinvamman tai sairauden perusteella, jos 
kykenemätön hoitamaan tehtäväänsä 

 
- (642/1948) mahdollisuus perustaa kunnanjohtajan virka myös maalaiskuntiin, kj:n erottami-

nen ¾ enemmistöllä myös muusta syystä kuin esim. vakavan sairauden tai ruumiinvamman 
perusteella 

 
- (953/1976) kunnanjohtaja pakolliseksi kaikkiin kuntiin, kunnanjohtaja menetti kunnanhalli-

tuksen jäsenyyden ja puheenjohtajuuden, kj:sta tuli kunnanhallituksen esittelijä ja hänet si-
dottiin esittelijän vastuulla kunnanhallituksen päätöksiin, kj voitiin irtisanoa vain virkasään-
nössä mainituilla perusteilla 

 
- (979/1992) mahdollistettiin kunnanjohtajan irtisanominen epäluottamuksen perusteella 

virkasäännön määräysten estämättä 2/3 enemmistöllä (ei edellytetty luottamukseen johta-
neiden syiden erittelyä) 

 
- (365/1995) mahdollisuus valita määräaikainen kunnanjohtaja, valtuuston toimikaudeksi 

valitun kj:n mahdollisuus toimia hallituksen puheenjohtajana, kunnanjohtajan irtisanomis-
prosessissa luottamuksen menetyksen aiheuttaneiden syiden erittely 

 
- (578/2006) mahdollisuus valita pormestari kunnanjohtajan sijaan (valtuustokaudeksi valittu 

kj poistui!) 
 
- (410/2015) johtajasopimuksen kirjaaminen kuntalakiin, johtajasopimuksen tekeminen pa-

kolliseksi kunnan ja kunnanjohtajan välillä, erokorvauksesta sopiminen (siirtymäsäännökset 
vuoteen 2017) 
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asemaansa liittyy myös kaksi erityispiirrettä, jotka erottavat hänet muiden mai-

den vastaavista kunnanjohtajista: kunnanjohtajan tehtävä on lakisääteinen ja 

kunnanjohtajan valinta ei tapahdu suoralla kansanvaalilla (Jäntti & Majoinen 

2008a, 32).  Kunnanjohtajan yläpuolella ei ole myöskään laissa määriteltyä po-

liittista yksilöjohtajaa (esim. pormestari), vaan poliittinen johtaminen kuuluu 

kunnanhallitukselle kollektiivina (Prättälä 2012, 282).52  

Vaikka kunnan toiminnan organisointia ja johtamista koskevat muodolliset 

säännökset ovat kaikille kunnille samat, on kuntajohtamisen käytäntö varsin 

kirjava. Tällöin ei kokonaiskuvan saamiseksi riitä pelkästään kuntajohtamisen 

institutionaalisten puitteiden kuvaaminen, vaan on tarkasteltava lähemmin eri-

laisia kuntajohtamisen käytäntöjä ja toimintamalleja.53 Esimerkiksi kunnanjoh-

taja- tai kaupunginjohtajavirkanimikkeen omaavien tausta, koulutus, valintape-

rusteet ja rooli kunnassa voivat vaihdella kunnittain huomattavastikin.  Edellä 

mainituin perustein voidaan tyypitellä suomalaisten kuntien johdossa olevia 

kunnanjohtajia seuraavalla tavalla: perinteinen karriäärivirkamies, poliittisella 

mandaatilla valittu hallintovirkamies, kuntansa luottamushenkilöasemasta vi-

ranhaltijaksi noussut kunnanjohtaja, avoimelta sektorilta valittu managerijohta-

ja, valtakunnallisesta poliitikosta tai valtion virkamiehestä kunnanjohtajaksi 

tullut. (Hämäläinen, Prättälä & Ryynänen 2009, 74–76.) Suurten ikäluokkien 

kunnanjohtajasukupolvi on kuitenkin Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015 ja 

2013) tutkimusten mukaan muun muassa taustoiltaan ja koulutukseltaan yh-

denmukaisempi kuin nuorempi kunnanjohtajasukupolvi (synt. 1975->).  

Kunnanjohtajan johtamistyön tukena ja apuna toimii kunnassa yleensä johto-

ryhmä, joka yhdessä kunnanjohtajan kanssa sovittaa yhteen eri puolilla kuntaor-

ganisaatiota tapahtuvaa valmistelua, kehittämistyötä, viestintää ja yhteistoimin-

taa. Vaikka johtoryhmällä ei ole lainsäädännöllä vahvistettua asemaa, on se va-

                                                 

 

52
 Tähän samaan asiaan liittyy myös kunnanhallituksen puheenjohtajan aseman epämääräisyys 

kunnanjohtajan esimiehenä, koska kunnanjohtajan yläpuolella on kunnanhallitus kollektiivisena 

toimielimenä (ks. af Ursin & Heuru 1990). 
53

 Kuntajohtamisen instituutioilla (= paikalliset, poliittishallinnolliset institutionalisoituneet käy-

tännöt) Haveri, Majoinen & Jäntti (2009a, 236) viittaavat jaettuun yhteisymmärrykseen kuhunkin 

tilanteeseen sopivista tai vähemmän sopivista menettelytavoista, jotka ovat syntyneet yleensä 

pitkän historiallisen prosessin tuloksena ja ilmentävät siten perinteiden ja kulttuurin yhteisvaiku-

tusta
53

. Kuntajohtamisen instituutiot eivät pakottavasti määrää kunnan päätöksiä, mutta tarjoavat 

jonkinlaisen lähtökohdan, jota vasten erilaisia toimintavaihtoehtoja on mahdollisuus peilata. Ne 

voivat toimia myös kunnanjohtajan työn lähtökohtana ja tukena (määrittelevät esimerkiksi kun-

nanhallituksen toimintatapaa, kunnanhallituksen puheenjohtajan ja kunnanjohtajan työnjakoa tai 

tapaa, jolla kunta valitsee edustajat erilaisiin kuntien yhteistyöelimiin, yhtiöihin ja säätiöihin).  
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kiintunut osaksi suomalaisten kuntien johtamiskäytäntöjä.  (Sallinen, Majoinen 

& Salenius 2012, 148; Haveri & Rönkkö 2003, 61.) Erityisesti nuoret kunnan-

johtajat kokevat johtoryhmän kunnanjohtajan tärkeänä työkaluna ja linkkinä 

kuntaorganisaatioon. Sen tehokkuus ja toimintakyky ovat olennaisia kuntaor-

ganisaation toimintaa määrittäviä tekijöitä. (Haveri, Airaksinen & Paananen 

2015, 38.) 54 

Suomalaisessa kuntajohtamisessa voidaan todeta olevan meneillään sukupol-

venvaihdos kunnanjohtajakaartin uudistuessa vanhemman kunnanjohtajasuku-

polven jäädessä vähitellen eläkkeelle.  Haveri, Airaksinen & Paananen ovat 

tutkimuksissaan (2013) ja (2015) tarkastelleet kunnanjohtajuutta sekä suuriin 

ikäluokkiin kuuluvien että nuorempaa kunnanjohtajasukupolvea edustavien 

kunnanjohtajien näkökulmasta. Suurten ikäluokkien kunnanjohtajat ovat tehneet 

pitkän uran kuntajohtamisessa, nähneet suomalaisen yhteiskunnan ja kunnal-

lishallinnon rakentamisen ja kehityksen erilaiset vaiheet vuosikymmenten kulu-

essa aina 1970-luvulta 2000-luvun kaaokseen. Kunnanjohtajuus on näyttäytynyt 

heille pitkälti elämäntapana: kutsumuksena ja sitoumuksena - työnä ja harras-

tuksena. Nuoremman kunnanjohtajasukupolven myötä ei ole kuitenkaan vaihtu-

nut vain kunnanjohtajasukupolvi, vaan muutoksia on tapahtunut niin ikään joh-

tajuudessa ja johtamisen kontekstissa ja niiden myötä myös kunnanjohtajiin 

kohdistuvissa odotuksissa ja vaatimuksissa. Kuvioon 3 olen koonnut edellä 

mainittujen tutkimusten pohjalta sekä näitä kahta kunnanjohtajasukupolvea yh-

distäviä että erottavia piirteitä. Käytännön toimintana kunnan johtaminen näyt-

täytyy kunnanjohtajalle pitkälti ihmisten kanssa olemisena ja tekemisenä.  Kes-

keisimpänä kunnanjohtajasukupolvia yhdistävänä tekijänä on tuotu esille vuo-

                                                 

 

54
 Johtoryhmä koostuu kunnan johtavista viranhaltijoista (kunnanjohtaja, kunnan eri toimialojen 

johtavat viranhaltijat, muut keskeiset henkilöt, kuten talous-, kehitys-, strategia- ja henkilöstöjoh-

taja). Johtoryhmään voi kuulua myös kunnan johtavia luottamushenkilöitä. Johtoryhmätyösken-

telyn jouhevuuteen ja tehokkuuteen vaikuttavat johtoryhmän ottama rooli, johtoryhmässä käsitel-

tävien asioiden johdonmukaisuus, työskentelytavat, johtoryhmän sisäinen toimintadynamiikka ja 

johtoryhmän päätösten ja linjausten viestiminen. Johtoryhmätyöskentelyn arvioimiseksi ja kehit-

tämiseksi on erilaisia itsearvioinnin keinoja (johtoryhmäbarometri, työpajat). (Sallinen, Majoinen 

& Salenius 2012, 148–149.) Yhteistyötä tekevällä johtoryhmällä on suuri merkitys kunnan sisäi-

selle hengelle ja toimintakyvylle. Hyvä johtoryhmä tukee esimiehiä heidän työssään asettamalla 

operatiiviselle toiminnalle tavoitteet, antamalla tukea tehtävälle työlle ja viestimällä avoimesti. 

Tehokas johtoryhmä voidaan nähdä erilaisten ihmisten pelikenttänä. Toisaalta hyvässä johtoryh-

mässä on myös kitkaa, keskustelua ja kyseenalaistamista (kritiikin sieto, erilaiset mielipiteet). 

Johtoryhmän pitää kuitenkin kyetä muodostamaan yhteinen näkemys ja suunta toiminnalle sekä 

yhtenäinen toimintalinja ja viesti ulospäin. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 138.)  
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rovaikutuksen merkitys kunnanjohtajan tärkeimpänä työkaluna moniulotteisella 

hallinnan kentällä ja johtamisen erilaisilla rajapinnoilla.55 ”Vuorovaikutus on se 

prosessi, jonka avulla kuntajohtamisenkin perustehtävä on mahdollista ottaa 

haltuun.” (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 17, 26, 125; Haveri, Airaksi-

nen & Paananen 2013, 20, 29.) 

                                                 

 

55
 Vuorovaikutuksen määrän ja merkityksen lisääntyminen (vrt. vuorovaikutuksen laatu) sekä 

vuorovaikutuksen aikajänteen laajentuminen (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 64–65). 
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Kuvio 3. Kunnanjohtajasukupolvet – yhtäläisyyksiä ja eroja 
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3.3.1 Kunnanjohtajan toimivalta ja tehtävät  

”Uudistuvassa hallinnossa johtajilta edellytetään erityisesti kykyä strategiseen 

johtamiseen poliittis-hallinnollisessa ympäristössä sekä kykyä muutosjohtajuu-

teen ja hyvään henkilöjohtamiseen” (Holopainen & Lindqvist 2006, 15). 

 

Kuntalain (365/1995) mukaan kunnanjohtaja johtaa kunnan hallintoa ja taloutta 

sekä muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisuudessa.  Kunnanjohtajan toimi-

valta ja tehtävät on kuntalaissa määritelty varsin yleisellä tasolla. Toisin sanoen 

se, miten kunnanjohtajan asema ja tehtävät käytännössä järjestetään, on jätetty 

asianomaisen kunnan kanssa sovittavaksi ja valtuuston päätettäväksi. Kuntakoh-

taisia ratkaisuja kunnanjohtajan tehtävien määrittelyssä on pidetty kunnanjohta-

jien näkökulmasta hyvänä eikä tarkentavia pykäliä lainsäädäntöön ole kaivattu 

(Leinonen 2012, 163). af Ursinin ja Heurun (1990, 30–38) mukaan kunnanjoh-

tajan toimivalta on luonteeltaan aloitevaltaa, valmisteluvaltaa, päättämisvaltaa, 

täytäntöönpanovaltaa ja valvontavaltaa. Kuntien muutoksessa ja murroksessa 

kunnanjohtajan institutionaalinen valta on kuitenkin korvautunut osin vuorovai-

kutuksen avulla saavutettavalla vallalla (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 

67).  

Kunnanjohtaja ei ole Suomessa pelkästään ammattijohtaja, vaan hänellä on 

kunnan johtavien luottamushenkilöiden rinnalla rooli kunnan poliittisessa joh-

tamisessa. Kunnanjohtaja käyttää tällöin tarkoituksenmukaisuusharkintaa. Toi-

saalta myös poliitikot voivat tänä päivänä olla mukana kuntaorganisaation toi-

minnassa ja asioiden valmistelussa. Kuntajohdon työnjaon epäselvyys onkin 

lisääntynyt sen vuoksi, että valmistelun merkitys päätöksenteon tosiasiallisena 

vaiheena on painottunut. (Leinonen 2012, 59.) 56 Kunnanjohtajan rooli poliitti-

sessa johtamisessa ja tehtäväjako kunnan keskeisten luottamushenkilöiden kans-

sa vaihtelee suuresti kunnittain ja riippuu paljolti asianomaisista henkilöistä 

sekä heidän henkilökohtaisista ominaisuuksistaan. Myös kunnanjohtajan ja kun-

nanhallituksen välinen luottamus vaikuttaa siihen, minkälaiseen rooli- ja tehtä-

väjakoon kunnassa kuntajohdon kesken päädytään. (Kuntalain kokonaisuudis-

                                                 

 

56
 Heuru (2000, 380) on todennut, että poliittinen johtajuus on pitkään ollut vallan ja vastuun 

osalta kunnassa lailla järjestämättä. Poliittinen johtaja voi kunnassa tosiasiallisesti olla joko luot-

tamushenkilö tai kunnanjohtaja. Kunnan poliittista johtajuutta on viime vuosina vahvistettu muun 

muassa kuntalain muutoksella (578/2006), joka mahdollisti pormestarin valinnan kunnan johtoon 

kunnanjohtajan sijaan.  
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tusta kartoittava työryhmä 2011, 73; Hämäläinen, Prättälä & Ryynänen 2009, 

66–67.) Lainsäädännöllisesti kunnanjohtajan asema on 1990-luvulla muuttunut 

jonkin verran kunnanjohtajan poliittisen vastuun osalta, kun kunnanjohtaja on 

tullut mahdolliseksi valita määräajaksi ja valtuustolle on annettu oikeus erottaa 

kunnanjohtaja epäluottamuksen perusteella (Leinonen 2012, 96; Hämäläinen, 

Prättälä & Ryynänen 2009, 133).  

Haverin, Airaksisen & Paanasen (2013, 61) mukaan ensi kerran kunnanjohta-

jan tehtäviin tullut on saattanut yllättyä kunnanjohtajan tehtäväkentän laajuudes-

ta sen kattaessa tehtävien kirjon aina yleishallinnosta, talouteen ja elinkeinopoli-

tiikkaan. Suuremmissa kunnissa kunnanjohtaja voi mahdollisesti delegoida or-

ganisaation arkiseen johtamiseen liittyviä tehtäviä esimerkiksi hallinto- tai ta-

lousjohtajalle, mutta pienemmissä kunnissa kunnanjohtajalla saattaa olla suuri 

vastuu kunnan arkipäivän hallinnosta (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 

38). 

Kunnanjohtajan tehtävät voidaan määritellä tarkemmin kuntakohtaisesti joh-

tosäännöissä (hallintosääntö), toimielinten päätöksissä, johtajasopimuksessa tai 

muussa erillisessä sopimuksessa (Harjula & Prättälä 2015, 355; Harjula & Prät-

tälä 2012, 271–273; Nupponen 2000, 64). Myös kunnan strategia ja kunnan ta-

lousarvio ja -suunnitelma ohjaavat ja sitovat kunnanjohtajaa työssään. Kunnan-

johtajalle ei ole kuitenkaan läheskään aina kunnissa määritelty varsinaista toi-

menkuvaa, jossa kunnanjohtajan valta ja vastuut olisi selkeästi määritelty (Ran-

nisto 2005, 24).   

Koska kunnanjohtajalla ei ole kunnan virasto-organisaatiossa esimiestä, ovat 

kunnanjohtajan tehtävien ja tulostavoitteiden määrittelyssä tärkeitä tahoja val-

tuusto ja kunnanhallitus. Erityisesti näiden toimielinten puheenjohtajat ovat 

kunnanjohtajan kanssa säännöllisessä vuorovaikutuksessa.  Kunnanjohtajalla 

onkin yleensä erityinen keskusteluyhteys nimenomaan kunnanhallituksen ja 

valtuuston puheenjohtajan kanssa. Kunnanhallitus kokoontuu kunnissa lähes 

viikoittain ja toimii keskeisenä poliittisen tason valmistelu- ja täytäntöön-

panoelimenä. Valtuusto puolestaan päättää kunnan keskeisistä strategisista va-

linnoista ja tavoitteiden asettelusta koko kunnan tasolla. (Nupponen 2000, 64, 

66.) 

Kunnan johtamisessa niin sanotut johtamisen rutiinitehtävät ovat vähentyneet 

suhteessa haastaviin ja monimutkaisiin ongelmiin (Haveri, Majoinen & Jäntti 

2009a, 233). Siegelin (2010, 146–147) mukaan kunnanjohtaja on keskeisessä 

roolissa sovittaessaan yhteen esimerkiksi kunnan eri toimialoilta tulevia intres-

sejä ja vaateita yhdeksi yhteiseksi kunta-organisaation ja -yhteisön johtamisen 
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näkökulmaksi. Ajallemme tyypilliset niin kutsutut ilkeät ongelmat ovat sellaisia, 

etteivät ne ole ratkaistavissa perinteisesti kunnan yksittäisen toimijan tai toimi-

alan toimesta, vaan vaativat monialaista yhteistyötä. Näiden ongelmien ilmaan-

tuessa kunnanjohtaja on usein keskeisessä roolissa asioiden käsittelyssä omates-

saan näköalapaikan koko kuntaorganisaation ja -yhteisön johtamisen kysymyk-

siin. Monesti tällaiset niin sanotut ”kuumat perunat” päätyvätkin juuri kunnan-

johtajan työpöydälle.  

Kunnanjohtajan tehtäviin sisältyy niin kuntaorganisaation kuin kuntayhteisön 

johtamista.57 Kuntaorganisaation johtamisella voidaan viitata kunnan luotta-

mushenkilöistä ja kunnan virka- ja työsuhteisista työntekijöistä koostuvan ko-

konaisuuden johtamiseen, jolla on omat rakenteensa, prosessinsa ja organisaa-

tiokulttuurinsa. Kuntaorganisaation johtajina kunnanjohtajat toimivat linkkinä 

kunnan poliittisen päätöksenteon ja viranhaltijaorganisaation välillä välittäen ja 

tulkaten viestejä sekä menettelytapoja molempiin suuntiin (Haveri, Airaksinen 

& Paananen 2015, 50). Kuntayhteisön johtamisessa on puolestaan kyse paikal-

lisyhteisön johtamisesta, jolloin kuntaorganisaatio nähdään osana paikallisyhtei-

söä erilaisine toimijoineen (esim. kuntalaiset, yritykset, järjestöt, valtion alue- ja 

paikallishallinto). Nämä edellä mainitut kuntajohtamisen tasot ovat monin eri 

tavoin sidoksissa toisiinsa. Kunnanjohtajan johtamistehtävä ei siis toisin sanoen 

keskity vain kunnan oman organisaation johtamiseen, vaan on hyvin monimuo-

toisen toiminto- ja toimijakokonaisuuden hallintaa ja johtamista. Kunnanjohta-

jan työssä korostuukin monimuotoinen yhteydenpito eri tahoihin ja toimijoihin 

niin paikallisella, kansallisella kuin globaalilla toiminnan areenalla. (Haveri & 

Anttiroiko 2009, 195; Haveri & Rönkkö 2003, 56; Anttiroiko & Haveri 2003, 

145–148.)   

Osa kunnanjohtajan tehtävistä on sellaisia, jotka voidaan sijoittaa selkeästi 

joko kuntaorganisaation johtamisen (hallinnon johtaminen, henkilöstöorganisaa-

tion johtaminen) tai kuntayhteisön johtamisen (strateginen johtaminen, elinkei-

nopolitiikan johtaminen ja edunvalvonnan, viestinnän ja suhdetoiminnan johta-

minen) alle. Toisaalta kunnanjohtajan tehtäviä ei voitane enää nykypäivänä yk-

                                                 

 

57
 Kuntaorganisaation johtajuudessa voidaan katsoa korostuvan kunnanjohtajan virallisen institu-

tionaalisen aseman ja perinteisen hierarkkisen johtamisen, kun taas kuntayhteisön johtaminen 

perustuu enemmän vuorovaikutukselle ja verkostoille. Kuntayhteisön johtamisen näkökulmasta 

kunnanjohtajan johtajuus on Leinosen, Vakkalan & Juntusen (2007, 206) tarkoittamaa paikallista 

johtajuutta, jolloin kunnanjohtaja voidaan nähdä kunnan kasvoina kuntalaisiin päin, näkyvänä ja 

luotettavana johtajana suhteessa kuntalaisiin, neuvottelijana ja konfliktien ratkaisijana (poliittis-

ten ryhmien tms. välillä), verkostojen haltijana sekä yhteyksien luojana.  
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siselitteisesti jaotella joko kuntaorganisaation tai kuntayhteisön johtamisen puo-

lelle kuuluviksi, tai ne voivat sijoittua kumman tahansa alle tilanteesta riippuen 

ja ottaen huomioon kuntajohtamisen kentän monimuotoistuminen (esim. erilai-

set palveluiden tuotantotavat, kuntien yhteistoiminta). Esimerkiksi aikaisemmin 

kunnan palveluiden johtaminen saattoi keskittyä pitkälti nimenomaan kunnan 

oman palvelutuotanto-organisaation johtamiseen. Tänä päivänä kuntien palve-

lupaletti voi kuitenkin olla hyvin kirjava kokoelma sisältäen niin kunnan itse 

tuottamia, erilaisin toimijakombinaatioin yhteistyössä tuotettuja tai vaikkapa 

yksityisen sektorin palveluntuottajilta ostettuja palveluita. Tällöin olisi kuntien 

palveluiden osalta mielekkäämpi puhua vaikkapa kuntien palveluiden järjestä-

misvastuun johtamisesta, jolloin se tehtäväalueena kuuluisikin ehkä jo enemmän 

kuntayhteisön johtamisen puolelle. Toisaalta esimerkiksi kuntakonsernin johta-

misen voidaan katsoa kuuluvan joko kuntaorganisaation tai kuntayhteisön joh-

tamisen puolelle riippuen siitä, miten kuntakonserni määritellään. 58  

Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 44, 127) mukaan suurten ikäluokkien 

ja uuden sukupolven kunnanjohtajat ovat kohdistaneet johtajuuttaan eri tavoin. 

Vanhempi kunnanjohtajasukupolvi on kiinnittänyt enemmän huomiota kuntayh-

teisöön ja elinvoiman johtamiseen, kun taas nuoremmat kunnanjohtajat saattavat 

olla niin kuntaorganisaation johtajia, henkilöstöjohtajia, elinkeinopolitiikan joh-

tajia tai sitten kaikilla kuntajohtamisen eri osa-alueilla toimimaan pyrkiviä yleis-

johtajia. Kunnan viranhaltijaorganisaation hyvinvointi ja toimintakykyisyys 

vaikuttavat kuitenkin olennaisesti siihen, minkälaiset mahdollisuudet kunnan-

johtajalla on keskittyä haluamiinsa osa-alueisiin ja miten sen myötä erilaiset 

osa-alueet kunnanjohtajan työssä painottuvat. (Ks. myös Haveri, Airaksinen & 

Paananen 2013, 70–73.) 

                                                 

 

58
 Kuntakonsernin johtaminen voidaan katsoa kuntaorganisaation johtamiseen kuuluvaksi tehtä-

väksi, kun kuntakonsernin määritelmässä tukeudutaan kuntalain 365/1995 kuntakonsernia koske-

vaan seuraavaan määritelmään: Yhteisö, jossa kunnalla on kirjanpitolain (1336/1997) 1 luvun 5 

§:ssä tarkoitettu määräysvalta, on kunnan tytäryhteisö. Kunta tytäryhteisöineen muodostaa kun-

takonsernin. Mitä tässä laissa säädetään kunnan tytäryhteisöstä, sovelletaan myös kunnan mää-

räysvaltaan kuuluvaan säätiöön.” Mikäli kuntakonserni määriteltäisiin laajemmin toiminnallisesti 

kuntakonserniksi, kuten on tehty Kuntien konsernijohtamisen asiantuntijaryhmän kehittämisaloit-

teessa ”Kuntakonsernin strateginen ja poliittinen johtaminen” voisi kuntakonsernin johtaminen 

kuulua myös kuntayhteisön johtamisen tehtäviin: ”Toiminnallinen kuntakonserni on määritelty 

kuntajohtamisen näkökulmasta laajemmin kuin kuntalaissa ja siihen on sisällytetty 1) kunnan 

oma organisaatio sekä budjettirahoitteisine (virastot) että kohderahoitteisine tehtävineen (liikelai-

tokset ja muut taseyksiköt), 2) yksityisoikeudelliset yhteisöt (tytär- ja osakkuusyhteisöt) ja 3) 

kuntien yhteistoimintayksiköt (kuntayhtymät, sopimuskuntamallit). (Pauni 2012, 8.) 

http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1997/19971336
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1997/19971336
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Siegel (2010, 145–147) näkee kunnanjohtajan työn eri suuntiin johtamisena: 

alaspäin (alaiset ja työntekijät), ylöspäin (luottamushenkilöt) ja ulospäin (kun-

nalle tärkeät kuntaorganisaation ulkopuoliset sidosryhmät). Alaspäin johtaminen 

on johtamisen suunnista helpoin johtaa (vaikka ei toki sanan absoluuttisessa 

merkityksessä ottaen huomioon henkilöstön johtamisen monet vaatimukset). 

Alaspäin johtamiseen kunnanjohtaja on koulutuksensa, kertyneen johtamisko-

kemuksen ja kunnanjohtajan asemaan tulemisen myötä yleensä jollakin tavoin 

valmistautunut. Alaspäin johtamisen tehtävänä on saada kuntaorganisaation eri 

osat toimimaan yhtenä kokonaisuutena yhteisen päämäärän ja tavoitteiden to-

teuttamiseksi.  Haasteelliseksi tämän tekee muun muassa kunnan laaja tehtävä-

kenttä. Ulos- ja ylöspäin johtamisen osalta ei kunnanjohtajalle ole yleensä ker-

tynyt samanlaista kokemusvarantoa hyödynnettäväksi kuin alaspäin johtamisen 

osalta, vaan hän joutuu opettelemaan ja kehittämään näitä taitojaan kunnanjoh-

tajan työtä tehdessään. Ylös- ja alaspäin johtamisen voidaan kunnassa katsoa 

kytkeytyvän pitkälti kuntaorganisaation johtamiseen, kun taas ulospäin johtami-

sessa tulee esille erityisesti kuntayhteisön johtamisen näkökulma (ks. kuvio 4).  
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Kuvio 4. Kunnanjohtajan tehtävät ja johtamisen suunnat kuntaorganisaation ja -yhteisön 
johtajuudessa 

  

 Kuntaorganisaation 
johtaminen 

 
• Hallinnon johtaminen 
• Henkilöstöorganisaation 

johtaminen 

 

Kuntayhteisön 
johtaminen 

 
• Strateginen johtaminen 
• Elinkeinopolitiikan  

johtaminen 
• Kunnan edunvalvonnan, 

viestinnän ja suhdetoi-
minnan johtaminen 

 
Talouden ja palveluiden johtaminen 

(kuntakonsernin kuntalain mukainen määritelmä/ kun-
takonsernin laajempi määritelmä) 

(palvelutuotanto-organisaation johtaminen/palveluiden 
järjestämisvastuun johtaminen) 

 

Johtaminen 
ulospäin 

 

 sidosryhmät (esim. 
asukkaat, yritykset, 
media, muu julkishal-

linto, kolmas sektori) 

Johtaminen ylöspäin 

 luottamushenkilöt (esim. 
valtuusto ja hallitus) 

 

Johtaminen alaspäin 

• alaiset, kunnan henkilöstö 
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Kunnanjohtajan tehtävistä ei liene suomalaisesta kunta-alan kirjallisuudesta 

löydettävissä yhtenäistä kuvausta. Tämä johtunee varmasti osaltaan siitä, että 

kunnan johtamisjärjestelmästä ja kunnanjohtajan tehtävistä päättäminen on jä-

tetty viime kädessä kunnille itselleen. Näin ollen kunnanjohtajan rooli ja tehtä-

vät johtamisessa voivat vaihdella kunnasta riippuen. Taulukkoon 9 olen koonnut 

jonkinlaisen yleispiirteisen kuvauksen kunnanjohtajan tehtävistä kuntaorgani-

saation ja kuntayhteisön johtamisen kokonaisuudessa kuntajohtamista käsittele-

vän aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuuden (ks. edellä) sekä kuntalain 

(365/1995) määritelmän pohjalta. Kunnanjohtajan tehtäväalueina olen esittelyt 

hallinnon johtamisen, kunnan talouden ja palveluiden johtamisen59, henkilöstö-

organisaation johtamisen60, strategisen johtamisen61, elinkeinopolitiikan johtami-

sen62
  ja kunnan edunvalvonnan, viestinnän ja suhdetoiminnan johtamisen63. 

Edellä kuvatut kunnanjohtajan tehtävien osa-alueet näyttävät nousevan keskei-

selle sijalle kunnanjohtajan työssä olipa sitten kyseessä pieni kunta tai suuri 

kaupunki osa-alueiden painotusten luonnollisesti vaihdellessa kuntakohtaisesti. 

Kunnan hallinnon johtamisen tehtäväaluetta kunnanjohtajan työssä tarkastelen 

seuraavaksi vielä tarkemmin valmistelun ja toimeenpanon näkökulmasta, koska 

tämän osa-alueen voidaan katsoa olevan keskeisellä sijalla kunnanjohtajan työs-

sä.  

 

  

                                                 

 

59
 Myös erilaiset hankkeet ja projektit ovat osa kunnan konserniohjausta ja valvontaa (ts. niiden 

arviointi omistajapolitiikan näkökulmasta) (Rahkonen 2009, 228). 
60

 Kunnanjohtajan oikeudellinen asema esimiehenä on yhtä epämääräinen kuin hänen alaisuus-

asemansa (af Ursin & Heuru 1990, 25–27) . 
61

 Kunnanjohtajat ovat keskeisiä strategiaprosessin ylläpitäjiä ja strategioiden tekijöitä sekä vas-

tuussa strategiaprosessin toimivuudesta tai toimimattomuudesta. Heillä on persoonallinen ote ja 

tavat toimia.  Keskeiset johtamisen toimintatavat on vain harvoin määritelty (ks. ongelmat). Mitä 

vähemmän on toimintaa ohjaavia periaatteita ja strategioita määritelty, sen laajempi on tulkinnan 

mahdollisuus ja sitä heikompi on luottamushenkilödemokratian tosiasiallinen vaikutus (Rannisto 

2005, 107, 169). 
62

 Elinkeinopolitiikka on osa kunnan elinvoimaisuutta, jolloin kunnan elinvoiman edistämisen 

eväät eivät löydy vain perinteisestä elinkeinopolitiikasta, vaan elinvoiman näkökulmasta koros-

tuvat niin kunnan toimivat peruspalvelut ja niiden turvaaminen kuin vahva ja kestävä talous.  

(Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 16, 116.) 
63

 Kunnan puhevallan käyttämisessä konkretisoituu kunnan oikeushenkilöllisyys. Kunnanjohta-

jalla on oikeus käyttää kunnanhallituksen puolesta puhevaltaa ja edustaa kuntaa, ellei jossakin 

erityislaissa ole toisin määrätty. Kunnanjohtaja voi puhevallan nojalla antaa esimerkiksi valtuu-

tuksia eri tarkoituksiin. (af Ursin & Heuru 1990, 37.) 
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Taulukko 9. Kunnanjohtajan tehtävät 

  

Hallinnon johtaminen - Kunnan ylimpien toimielinten, valtuuston ja kunnanhallituksen, asioiden 
valmistelu (informaation tuottaminen, muutossignaalit) ja toimeenpano 

- Kunnanhallituksen esittelijyys (esittelijän erityinen vastuu)  
- Kunnanjohtaja omaa tosiasiallista valtaa asioiden valmistelussa ja päätök-

senteossa 

Kunnan talouden ja 
palveluiden johtaminen 

- Kunnan talousarvio- ja -suunnitelma- sekä tilinpäätösprosessit 
- Toiminnan ja talouden tarkastus (sisäisen valvonnan järjestäminen) sekä 

kuntakonsernin johtaminen valtuuston talousarviossa ja -suunnitelmassa 
asetettujen tavoitteiden ja konserniohjeen mukaisesti  

- Kunnan palveluiden järjestämisvastuun johtaminen (ymmärrys erilaistuvista 
organisaatioista ja yhteistyökumppaneista, riskien hallinta ja tilaajaosaami-
nen) 

Henkilöstöorganisaation 
johtaminen 

- Organisaation perustehtävän ja tavoitteiden kirkastaminen, voimavarojen 
suuntaaminen perustehtävän toteuttamiseksi 

- Kuntaorganisaation johtajuus ja ”kasvot” henkilöstöön päin: työnantajan 
edustaja, esimerkillä johtaminen, visiointi ja suunnan näyttäminen, muutok-
sen johtaminen, moniammatillisen osaamisen johtaminen, motivointi, tiedot-
taminen, kannustaminen, palautteen antaminen, tukena oleminen, hengen 
luominen, asiantuntemus, organisaatiokulttuurin rakentaminen (käytännöt, 
toimintatavat, kulttuuri), työkyvyn ylläpitäminen 

- Johtoryhmätyöskentely, johtoryhmän puheenjohtajuus,  
esimieheys/kehityskeskustelut 

Strateginen johtaminen - Aktiivisen keskustelun ylläpitäminen strategiasta, jotta se huomioidaan 
kunnan eri toimialojen toiminnassa ja asioiden valmistelussa (huom! strate-
gian käytännön toteutus myös toimialajohtajien vastuulla). 

- Korostuu erityisesti verkostojen ja vuorovaikutuksen merkitys  
- Tapahtuu erilaisissa kuntajohtamisen miljöissä ja erilaisten strategisten 

kysymysten äärellä   

Elinkeinopolitiikan 
johtaminen 

- Kunnan kilpailukyvyn vahvistaminen ja resurssien lisääminen  
- Työvälineitä esim. kuntastrategia, elinkeinostrategia ja -ohjelma sekä erilai-

set hankkeet ja projektit 
- Elinkeinopolitiikan tehtävänä mm. yleisten edellytysten ja puitteiden luomi-

nen yritystoiminnalle kuntien toimintaympäristöä kehittämällä (esim. maa-
alueiden hankinta, tonttien myynti yrityksille, kaavoitus, kunnallistekniikan 
rakentaminen teollisuusalueilla toimiville pk-yrityksille, toimitilojen rakenta-
minen ja vuokraus yritysten käyttöön, yritysneuvonnan palvelut, markkinoin-
ti) 

Kunnan edunvalvonnan, 
viestinnän ja  
suhdetoiminnan  
johtaminen 

- Kunnan ”kasvot” ulospäin (kuntaorganisaation ja -yhteisön ylin viranhaltija ja 
ammatillinen johtaja) 

- Kunnan edunvalvonta erilaisilla vuorovaikutuksen areenoilla ja kunnan 
puhevallan käyttäminen 

- Yhteistyösuhteiden ja verkostojen luominen sekä ylläpitäminen sidosryhmiin 
- Kuntaviestinnän johtaminen (sisäinen ja ulkoinen viestintä, mediataidot jne.) 
- Kunnan maineen, kuntakuvan ja vetovoimaisuuden kehittäminen 
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Kunnanjohtaja päävastuussa asioiden valmistelusta ja toimeenpanosta  

Kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen esittelijänä ja vastaa kunnan ylimpien 

toimielinten päätösten valmistelusta ja toimeenpanosta. Kunnanjohtajan valmis-

telun ja esittelyn pohjalta päätetään hallintoon, talouteen ja monella muulla ta-

valla kunnan kehittämiseen vaikuttavista keskeisistä asioista. Kunnanjohtaja 

omaa näin ollen myös tosiasiallista valtaa ohjata kunnan päätöksenteon suuntaa. 

(Virikko 2014, 25, 69; Rannisto 2005, 103; Nupponen 2000, 66; af Ursin & 

Heuru 1990, 96.) Kunnanjohtajan päätettäväksi voidaan myös johtosäännöillä 

siirtää sellaisia asioita, jotka eivät ole kunnan monijäsenisen toimielimen päätet-

tävänä pidettäviä, selvästi poliittisia ja kunnan itsehallintoon kuuluvia asioita. 

Edellä mainitut asiat ovat juuri niitä, joiden katsotaan nimenomaisesti kuuluvan 

varsinaisen poliittisen vallankäytön piiriin. (af Ursin & Heuru 1990, 96.)   

Jalosen (2006, 46) mukaan valmistelu on tietointensiivistä toimintaa, ja sen 

avulla pyritään varmistamaan päätöksentekijöiden mahdollisuudet arvioida eri-

laisia vaihtoehtoja ja tehdä perusteltuja päätöksiä. Valmistelu alkaa asian vireil-

lepanosta tai vireille tulosta ja päättyy oikeudellisia vaikutuksia saavan ratkai-

sun tekemiseen eli päätökseen. 64 Kunnallishallinnossa tapahtuva asian valmiste-

lu voidaan jakaa viranomais- ja luottamushenkilövalmisteluun. Kunnanjohta-

jan suorittama valmistelutyö on luonteeltaan viranomaisvalmistelua. Kunnan-

johtajan ei esittelijänä luonnollisestikaan itse tarvitse tehdä kaikkia tarvittavia 

valmistelutoimenpiteitä, vaan hän voi hyödyntää apunaan kunnan viranhaltijoi-

ta. Esittelijällä on myös valta pyytää lausuntoja ja selvityksiä kunnan muilta 

orgaaneilta, jotka ovat velvoitettuja antamaan pyydetyt lausunnot ja selvitykset.  

(af Ursin & Heuru 1990, 31–32.) Kuviossa 5 olen esitellyt kunnanjohtajan (vi-

ranhaltijan) valmisteluprosessia kokonaisuudessaan. 

 

                                                 

 

64
 Valmistelu ja päätöksenteko ovat todellisuudessa limittyneet monin tavoin toisiinsa (Jalonen 

2006, 44). (Ks. myös Virikko 2014, 25.) 
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(Kunnanjohtajan) viranomaisvalmistelu 

 
Valmistelun kohteena valtuuston ja kunnanhallituksen toimivaltaan kuuluvat asiat.65 
 
Valmistelun eteneminen: 
 

   * selvitetään, kuuluuko kyseinen asia toimielimen toimivaltaan 

   * selvitetään tosiasiat (faktapremissit)  

   * selvitetään sovellettavissa olevat oikeusohjeet (normipremissit) 

   * selvitetään tarkoituksenmukaisuusnäkökohdat (tarkoituksenmukaisuuspremissit) 

   * tehdään valmistelua koskevia ratkaisuja (asian siirtäminen, ratkaisu vireillä olosta  

     ilmoittamisesta jne.) 

   * tehdään päätösehdotus 

   * huolehditaan siitä, että valmistelussa noudatetaan menettelyoikeudellisia säännöksiä 
 
 
 
 

 
Kuvio 5. Asioiden viranomaisvalmistelun eteneminen (af Ursin & Heuru 1990, 31–32) 

 

Asioiden valmistelulla voidaan nähdä olevan erilaisia merkityksiä. Toisaalta 

pyritään tyydyttämään tiedon tarpeita ja vähentämään epävarmuustekijöitä, mut-

ta toisaalta valmisteluprosessin tulisi antaa välineitä toimijoiden keskinäisen 

ymmärryksen lisäämiseen ja toimintaympäristön epäselvyyden tulkintaan. Kun-

nalliseen valmistelutyöhön sisältyviä erilaisia, toisilleen jopa vastakkaisia, in-

tressejä ei tulisi pitää tiedon käsittelyä estävinä tekijöinä vaan pikemminkin 

vuorovaikutusta aktivoivana elementtinä, joka parhaimmillaan tarjoaa mahdolli-

suuden asioiden monipuoliseen tarkasteluun. Valmistelussa tulisikin perinteisen 

rationaalista suunnittelua korostavan ajattelutavan sijaan paneutua aikaisempaa 

enemmän toimijoiden välisiin vuorovaikutussuhteisiin ja päätöksenteon intuitii-

viseen ulottuvuuteen.  Tämä tarkoittaisi erilaisuuden sallimista ja valmistelun 

kompleksisuuden hyödyntämistä, mikä merkitsisi myös olemassa olevan val-

misteluparadigman uudelleen muotoilua: painopisteen siirtäminen informaation 

                                                 

 

65
 Kunnanjohtajan valmistelukompetenssi ei ulotu muiden kunnan orgaanien piirin ilman erillistä 

säännöstä. Edellä mainittua ei löydy laista, mutta voitaneen antaa johtosäännölläkin (lienee erit-

täin harvinaista). (af Ursin & Heuru 1990, 32.) 

faktapremissit + normipremissit = päätös ja sen perustelut  



  

94 

 

lisäämisestä monitulkintaisesta toimintaympäristöstä johtuvien ja merkitysten 

hahmottamiseen liittyvien ongelmien ratkaisuun. Luova ja tehokas valmistelu-

prosessi olisi samalla avoin ympäristöstä tuleville vaikutteille, mutta myös sisäi-

sesti riittävän toimintakykyinen.  Valmistelutyön onnistumista kuvaavina laatu-

tekijöinä voidaan pitää valmistelun laaja-alaisuutta, perusteellisuutta ja yhteis-

työtä. Avoimuus ja aidon dialogin tavoittelu valmistelu- ja päätöksentekopro-

sessissa edistänee myös sitoutumista tehtyihin päätöksiin. (Jalonen 2006, 48–

51.) 66 

Esittelijä ei vapaudu päätöksen tuottamasta oikeudellisesta vastuusta pelkäs-

tään sillä, että hänen päätösehdotuksensa on ollut toinen kuin toimielimen teke-

mä päätös. Niin sanotulla esittelijän erityisellä vastuulla tarkoitetaan sitä, että 

esittelijä vastaa aina päätöksestä, ellei hän ole ilmoittanut päätöksestä eriävää 

mielipidettä. Eriävä mielipide tulee ilmoittaa heti, kun päätös on tehty. Eriävän 

mielipiteen ilmoittanut vapautuu päätöksen tuomasta oikeudellisesta vastuusta. 

Esittelijälle se on ainoa varma mahdollisuus vastuusta vapautumiseen. Eriävästä 

mielipiteestä huolimatta esittelijä vastaa siitä, että hänen esittelemänsä asian 

tiedot ovat paikkansa pitävät ja riittävät. (Harjula & Prättälä 2012, 532–533; 

Harjula 2012, 27–28; Kulla 2012, 256; Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 

80–81.)  

Kunnallinen valmisteluprosessi on saanut kritiikkiä sen vuoksi, että jo val-

misteluvaiheessa on saatettu käyttää poliittista tarkoituksenmukaisuusharkintaa 

ja tehdä merkittäviäkin valintoja erilaisten vaihtoehtojen välillä. Tarkoituksen-

mukaisuusharkinnan käytön merkitys korostuu erityisesti silloin, kun luotta-

mushenkilöt katsovat oman substanssiosaamisensa vajavaiseksi ja luottamus-

henkilöillä on kunnanjohtajaa kohtaan vankkumaton luottamus. Tämä tarkoittaa 

käytännössä sitä, että luottamushenkilöt pääsevät vaikuttamaan asioihin sangen 

myöhäisessä vaiheessa, jolloin poliittisen päätöksenteon todelliset vaihtoehdot 

ja mahdollisuudet ovat jo ikään kuin etukäteen rajatut. Esittelijyys on myös yksi 

keskeisistä kunnanjohtajan liikkumavaraa kunnan johtamisessa määrittävistä 

tekijöistä. Toisin sanoen onnistuneen valmistelutyön kautta kunnanjohtaja voi 

lisätä johtamisen liikkumavaraansa. (Leinonen 2012, 107, 165–166.)  

Kunnanjohtajan työ suhteessa politiikkaan ei kuitenkaan rajaudu ainoastaan 

valmistelu-päätöksenteko-toimeenpano-kaavaan. Kunnanjohtajalle tuovat työssä 

                                                 

 

66
 Myös eettisyys tulee esille kunnallisessa valmistelutyössä ja päätöksenteossa (ks. tarkemmin 

Ojakoski 2014, Eettinen ulottuvuus kuntajohtamisessa). 
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tyydytystä tilanteet, joissa kunnanjohtajalla on mahdollisuus erilaisten intressien 

yhteensovittamiseen ja ratkaisujen etsimiseen erityisesti päätöksenteon valmis-

teluvaiheessa. Politiikan ja hallinnon rajapinnassa toimitaan tiedon avulla, jota 

etsitään, hyödynnetään ja välitetään eri tavoin. ”Mikään tieto ei ole tietoa, ellei 

sitä onnistuta vuorovaikutuksen ja viestinnän keinoin välittämään eteenpäin.” 

Luottamushenkilöiltä toivotaan halua, kykyä ja mahdollisuuksia nähdä asioita 

mahdollisimman laaja-alaisesti ja eri näkökulmista. (Haveri, Airaksinen & Paa-

nanen 2015, 50–51.)  

Luottamushenkilöiden päätöksenteossa käyttämä tieto voi puolestaan perus-

tua niin esittelijöiltä tulevaan tietoon, mediaan, eri tahojen kanssa käytyihin 

keskusteluihin kuin itsehankittuun tietoon. Viranhaltijoiden näkemys luotta-

mushenkilöiden käyttämästä tiedosta (valmistelu- ja esittelytekstit, ennen koko-

usta ja kokouksessa käydyt keskustelut) on suppeampi kuin luottamushenkilöi-

den itsensä käsitys. Luottamushenkilöistä erottuvat ne, jotka osaavat keskustelu- 

ja päätöksentekotilanteissa argumentoida asiaperustein ja joita myös kuunnel-

laan yli puoluerajojen. Esittelytiedon käyttöön kunnassa vaikuttavat monet asiat, 

jotka liittyvät niin toimijoiden poliittisiin ja ammatillisiin intresseihin ja jännit-

teisiin kuin kunnan poliittiseen kulttuuriin. (Niiranen, Joensuu & Martikainen 

2013, 41–42, 44.)  

Päätöksen täytäntöönpanolla tarkoitetaan abstraktilla tasolla olevan asian 

konkretisoimista. Päätöksen täytäntöönpanoon liittyy toisaalta päätöksen täytän-

töönpanokelpoisuuden toteaminen ja toisaalta tosiasiallisen täytäntöönpanon 

toteuttaminen (päätöksen osoittamien asioiden ja toimien toteuttaminen). 67  

Kunnanhallitus valvoo valtuuston päätösten laillisuutta. Lisäksi se huolehtii 

päätösten toimeenpanosta.  Päätösten konkreettinen toimeenpano ei tapahdu 

yksinomaan valtuuston päätösten vaan kaikkien kunnan toimielinten osalta. 

Tällöin toteuttaja ei ole yleensä kunnan monijäseninen toimielin, vaan täytän-

                                                 

 

67
 Päätöksen täytäntöönpanokelpoisuudella tarkoitetaan mahdollisuutta toteuttaa hallintopää-

töksessä määritellyt asiat päätöksen kohteen eduissa, oikeuksissa tai velvollisuuksissa. Täytän-

töönpanokelpoisuuden yleisenä edellytyksenä on, että päätös on valmis, se sisältää lopullisen 

asianratkaisun ja se on annettu asianomaiselle tiedoksi. Kunnallishallinnossa päätöstä koskevan 

pöytäkirjan tarkastaminen on päätöksen täytäntöönpanon edellytys, koska päätöksen katsotaan 

syntyvän vasta pöytäkirjan tarkastuksen jälkeen. Hallintopäätöksen täytäntöönpanon toteuttami-

nen saattaa myös viivästyä. Yleisenä lähtökohtana on, ettei hallintopäätöstä saa panna täytäntöön, 

mikäli vireillä on päätöstä koskeva oikaisuvaatimus tai hallintovalitus. (Mäenpää 2013, 557–

560.) 
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töönpanosta vastaavat viranhaltijat ja työntekijät. Kunnanjohtaja on päätösten 

toimeenpanon ylin toteuttaja. (af Ursin & Heuru 1990, 36–37.) 

3.3.2 Kunnanjohtajan johtamisen liikkumavara 

Leinonen (2012) on tarkastellut kunnan johtamisen liikkumavaraa kunnanjohta-

jan näkökulmasta. Johtamisen liikkumavara voidaan nähdä johtajan käytettävis-

sä oleviksi mahdollisuuksiksi ja johtamisen resursseiksi sekä johtamisen tilaksi, 

joka mahdollistaa kunnanjohtajan reagoinnin organisaation sisäisiin ja ulkoisiin 

haasteisiin sekä vapaudeksi toimia kuntajohtamisen moniulotteisella toiminta-

areenalla ja hallinnan kentällä.68  Kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaran, ja 

kunnanjohtajan muodollisen aseman ja auktoriteetin, perusta on lainsäädännössä 

ja johtosäännöissä määritellyssä toimivallassa, sopimuksissa sekä kunnanjohta-

jan vapaudessa ja mahdollisuuksissa toimia strategian linjausten puitteissa. 69 

Liikkumavara muodostuu sekä objektiivisesta (liikkumavaraan vaikuttavat or-

ganisatoriset elementit) että subjektiivisesta ulottuvuudesta (kunnanjohtajan 

itsensä rakentama tajunnallinen käsitys liikkumavarasta). (Leinonen 2012, 128, 

162–165.) 

Johtamisen liikkumavaran pääulottuvuuksiksi Leinonen (2012, 132, 185) on 

nimennyt 1) kuntaorganisatorisen tason tekijät, 2) institutionaalisen toimin-

taympäristön asettamat ehdot, 3) kuntayhteisöllisen ja alueellisen tason tekijät ja 

4) kunnanjohtajan itsensä johtamisen liikkumavaran rakentajana (ks. tarkemmin 

Leinonen 2012, 132–174). Hallinnon ja politiikan välinen kompleksinen, vuo-

rovaikutuksellinen toiminta-areena on kaikki edellä mainitut ulottuvuudet yhdis-

tävä kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaran ydin. Kuntajohtamisen liikku-

mavara tulee esille erityisesti ja ensisijaisesti politiikan ja hallinnon välisen suh-

teen kautta (kunnanhallitus, valtuusto ja niiden poliittinen johto sekä kunnanjoh-

                                                 

 

68
 Kunnanjohtajan toiminta-areena on ympäristö, jossa kunnanjohtaja toimii. Se voidaan jakaa 

selkeään, näkyvään osaan (esim. lainsäädäntö, johtosäännöt, johtamissopimukset, talouden aset-

tamat reunaehdot) ja näkymättömään implisiittiseen osaan (esim. vuorovaikutuksen dynamiikka). 

Toiminta-areena jäsentyy kuntaorganisaation sisäisen, paikallisyhteisön ja ylipaikallinen tason 

kautta. (Leinonen 2012, 125.) 
69

 Vaikka muodollisen aseman merkitys liikkumavaran määrittelyssä ei ole kovin merkittävä, 

muodostaa se Leinosen (2012, 162) mukaan perustan ja ns.”turvaraamit ” liikkumavaralle (muo-

dollisen aseman kautta syntyneen liikkumavaran murentaminen ulkopuolisen toimesta on vaike-

aa). 
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taja). Kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaran näkökulmasta merkityksellistä 

onkin se, miten kunnanjohtajan ja poliittisen johdon vuorovaikutus toimii. Liik-

kumavaran rakentuminen on tällä areenalla jatkuvasti uudelleen muotoutuvaa, 

mikä tekee liikkumavaran ennustamisen ja sen rajojen määrittelyn vaikeaksi. 

Johtamisen liikkumavarassa ei ole kyse staattisesta, vaan tilanteittain vaihte-

levasta tilasta. Liikkumavara vaihtelee myös kunnittain ja kunnanjohtajakohtai-

sesti. Tämä tarkoittaa sitä, että toisilla kunnanjohtajilla on enemmän liikkuma-

varaa kuin toisilla. Syinä liikkumavaran eroihin voivat olla niin kunnanjohtajien 

yksilölliset piirteet ja ominaisuudet, johtamis- ja vuorovaikutustavat kuin kun-

taan ja ylipaikalliseen toimintaympäristöön liittyvät tekijät.  Kunnanjohtajan 

näkökulmasta merkityksellistä on oman liikkumavaran tunnistaminen ja hallin-

ta. Tämä tarkoittaa kunnanjohtajan tunnetta siitä, että hänen itsensä on mahdol-

lista kontrolloida omaa toimintaansa ja johtamistaan. Liikkumavaraa rakenne-

taan, ylläpidetään ja hyödynnetään toiminta-areenalla tapahtuvan vuorovaiku-

tuksen avulla. Kunnanjohtaja voi itse aktiivisesti rakentaa ja ylläpitää liikkuma-

varaansa erilaisin keinoin, kuten asiantuntijuutta osoittamalla, neuvottelemalla 

tai poliittista älykkyyttä hyödyntämällä. Saavutettu liikkumavara ei yleensä mu-

rene kunnanjohtajan yksittäisistä virheistä, vaan taustalla ovat tällöin isommat 

muutokset tai syyt. Johtamisen liikkumavaralla on nähty olevan yhteys myös 

kuntaorganisaation johtamisen onnistuneisuuteen: menestyvän kunnanjohtajan 

liikkumavara kasvaa, mutta menestymätön johtaja menettää liikkumavaraansa. 

(Leinonen 2012, 127–130, 192, 205.) 

3.3.3 Kunnanjohtajan osaamisvaatimukset  

”Johtamisen tehtävä on samalla tavalla asiantuntijatyötä kuin mikä tahansa 

työ, johtamisen asiantuntijuus saa sisältönsä johtamisesta” (Vesterinen 2010, 

112). 

 

Virtanen & Stenvall (2010, 63) ovat todenneet julkisjohtajan työn vaativan mo-

niottelijan ammattitaitoa. Myös kunnanjohtajan tehtävien menestyksellinen hoi-

taminen vaatii tänä päivänä tekijältään yhä monipuolisempaa osaamista. Vaadi-

taan niin erinomaista pelisilmää, tilanteen hallinta- ja tulkintataitoa kuin yksi-

lönkin kohtaamista kunnan johtamisen jopa paikoin kaoottiseksi luonnehditta-

vassa toimintaympäristössä. Käytettävissä on aikaisempaa enemmän tietoa, ko-

kemusta ja osaamista monilta eri toimialoilta. (Ahokas 2009, 7, 33.) Kunnanjoh-

tajana toimiminen edellyttääkin kykyä erottaa olennainen ja kykyä tehdä valin-
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toja. Asioita pitää osata kiteyttää ja tehdä perusteltuja ehdotuksia poliittiseen 

päätöksentekoon. Selkeiden ja varmojen ratkaisujen rakentaminen on erityinen 

haaste eikä todellisuudessa välttämättä edes mahdollista kuntien nykyisenkaltai-

sessa toimintaympäristössä: hyvin perusteltuja näkemyksiä on monia eikä lopul-

lista varmuutta päätöksen kaikista vaikutuksista ole mahdollista saada. (Haveri, 

Airaksinen & Paananen 2013, 65.) (Ks. myös Jalonen 2006, 45.)  

Vuorovaikutuksesta on tullut kunnanjohtajan keskeinen johtamisen väline. 

Kunnanjohtajan työssä onkin tavalla tai toisella kyse ihmisten kanssa toimimi-

sesta. Erilaisissa johtamisen rajapinnoissa vuorovaikutuksen merkitys korostuu, 

mutta toisaalta kaikki kohtaamiset ihmisten parissa koetaan tärkeinä. Onnistu-

malla vuorovaikutuksessa kunnanjohtaja luo itselleen tilaa johtaa ja toimia sekä 

kehittää. Kunnanjohtajana menestymiseen tarvitaan erilaisia vuorovaikutukselli-

seen toimintaan liittyviä taitoja: tulkinnan taitoa, kuuntelua, ymmärtämistä, tie-

don jakamista, kyselemistä ja luottamusta. Ihmisten johtaminen ei ole kunnan-

johtajan työssä vain jotakin oppikirjoista opittua ja erilaisten johtamistekniikoi-

den hyödyntämistä, vaan ennen kaikkea kyse on tilannetajusta. Kokemus ja us-

ko omiin tulkintakykyihin näyttäytyvät kunnanjohtajan voimavaroina. (Haveri, 

Airaksinen & Paananen 2013, 64–65, 67.)  

New Public Management on yksi keskeisistä julkisjohtamisessa jo vuosia 

vaikuttaneista suunnista, joka on tuonut omat painotuksensa ja vivahteensa 

myös kunnanjohtajan osaamisvaatimuksiin. Johtajuus ja johtaminen on nähty 

jatkuvasti kehittyvänä ja johtajan itsensä toimesta aktiivisesti kehitettävissä ole-

vana taitona. Paremmalla johtamisella on nähty voitavan ratkoa yhteiskunnalli-

sia ongelmia. Ilman johtamistaitoja ei ole nähty voivan olla hyvää johtamista-

kaan. (Hyyryläinen 2012a, 17, 22.) Haveri & Majoinen ovat esitelleet vuonna 

1997 kunnanjohtajan pätevyysprofiilin, jota ovat myöhemmin päivittäneet vas-

taamaan paremmin 2010-luvun kuntajohtamisen vaatimuksia ja korostaneet 

erityisesti kuntayhteisön johtamisen taitojen merkitystä kunnanjohtajan työssä. 

Tällä he tarkoittavat kykyä vaikuttaa myös sellaisten organisaatioiden ja toimi-

joiden toimintaan, joihin kunnanjohtajalla ei ole suoranaista määräys- tai vaiku-

tusvaltaa (esim. erilaiset sidosryhmätoimijat, kuten yritykset, kuntalaiset, kansa-

laisjärjestöt, muut julkishallinnon toimijat). Hierarkkisuuden vähentyessä kun-

nanjohtajalla on enää harvemmin suoranaista käskyvaltaa suhteessa muihin toi-

mijoihin (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 132). (Ks. tarkemmin Haveri & 

Majoinen 2009, 184–187.)  

Taulukossa 10 esittelen kunnanjohtajan osaamisprofiilin (tiedot, taidot, omi-

naisuudet), jonka olen päivittänyt vuoden 2015 kuntajohtamisen näkökulmasta. 
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Siinä yhdistyvät niin Haverin & Majoisen (2009, 184–185) esittelemä kunnan-

johtajan pätevyysprofiili, Virtasen & Stenvallin (2010, 84–121) julkisjohtajan 

osaamisvaatimukset, Lähdesmäen (2003, 223–225) yrittäjämäisen virkamiehen 

ominaisuudet kuin Hoodin & Lodgen (2006) ja Christensenin & Laegreidin 

(2011) virkamiesosaamisen erilaiset muodot (Hyyryläisen 2012a, 22–23 mu-

kaan) vapaasti mukaillen. 70 Vaikka on mahdollista esittää edellä kuvatunlaisia 

yhteenvetoja ja kuvauksia kunnanjohtajalta vaadittavista taidoista ja ominai-

suuksista, rakentuu kunnanjohtajuus kuitenkin Haverin, Airaksisen & Paanasen 

(2015, 138) mukaan ajassa ja paikassa johtajan persoonan, johtamistyylin ja 

kunnan kulttuurin kiehtovana yhdistelmänä aina omanlaisekseen. 

 

  

                                                 

 

70
 Hoodin & Lodgen (2006) ja Christensenin & Laegreidin (2011) virkamiesosaamisen erilaiset 

muodot Hyyryläisen (2012, 22–23)  mukaan ovat substanssiosaaminen, johtamisosaaminen, 

politiikkaosaaminen ja rajapintaosaaminen. 
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Taulukko 10. Kunnanjohtajan osaamisprofiili 71 

 

Yhteisön  
johtamisen 
taidot 

- Ymmärrys politiikasta ja julkisen johtamisen kontekstin erityispiirteistä (esim. poliittis-
ten realiteettien ja linjausten hallinta, neuvonantajana ja asiantuntijana toimiminen, 
asioiden valmistelu vuorovaikutuksessa, päätösten taakse tarvittavien koalitioiden 
hankinta) 

- Verkostojohtaminen (kyky verkostoitua ja hyödyntää verkostoja työtehtävien vaatimal-
la tavalla; ylikunnallinen yhteistyö, yksityisen ja julkisen sektorin rajapinnat, eri profes-
sioiden rajapinnat) 

- Kunnan elinvoimaisuuden edistäminen  
- Kansalaisyhteiskunnan vahvistaminen (osallistuminen, sidosryhmien edustajien 

erilaiset roolit, asiakasorientoituneisuus, asukasrajapinta ja paikallisuuden ymmärtä-
minen) 

Manageriaaliset 
taidot 

- Strateginen johtaminen (esim. tulevaisuuden visiointi, muutosten ymmärtäminen, 
muutoksen johtaminen, strategian toimeenpanokyky, strategisen hankesalkun hallinta)  

- Henkilöstöjohtaminen (esim. omalla esimerkillä johtaminen, motivointi, palkitseminen, 
työskentelyolosuhteet, muutoksen johtaminen) 

- Talousjohtaminen (liiketoimintaosaaminen, konserniohjaus) 
- Sopimusjohtaminen (sopimusohjaus, sopimuksilla johtaminen, sopimussalkun hallinta) 

Käytännölliset 
tiedot ja taidot 

- Käsitteellinen ajattelu ja tiedonhankinta- sekä analyysitaidot (esim. ymmärrys organi-
saation sisäisestä maailmasta ja toimintaympäristöstä, olennaisen ja epäolennaisen 
erottaminen, asioiden kiteyttäminen, ongelmanratkaisukyky, priorisointi) 

- Kyky vastata tuloksellisuudesta ja toimia tuloksellisesti (tavoitteellinen työskentelytapa, 
oman työskentelyn konkretisointi, työn arviointi suhteessa tavoitteisiin) 

- Kokonaisuuksien hallinta (esim. toimijoiden, tehtävien, asioiden moninaisuus) 
- Perehtyneisyys kuntien taloutta ja hallintoa ohjaavaan lainsäädäntöön, sääntöihin, 

määräyksiin, suosituksiin ja ohjeisiin tms.  
- Kielitaito 
- Mediataidot (sis. lehdet, tv, radio, sosiaalinen media) 

Sosiaaliset 
taidot 

- Vuorovaikutustaidot (esim. kyky dialogiin, selkeä ilmaisu, luonteva esiintyminen, 
argumentoinnin ja päätöksenteon johdonmukaisuus)  

- Suhdetoimintakyvyt 
- Konfliktien hallinta 
- Neuvottelutaidot 

Henkilökohtaiset 
ominaisuudet 

- Kyky herättää luottamusta 
- Yhteistyöhakuisuus 
- Kyky toimia itsenäisesti  
- Kyky tehdä päätöksiä 
- Epävarmuuden ja stressin sieto 
- Rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin 
- Kyky uudistaa ja uudistua (muutosten aikaansaaminen ja itsensä kehittäminen ja 

johtaminen) 
- Innovatiivisuus (kyky hyödyntää toimintavapautta ja saada aikaan toimintavapautta 

luomalla innovaatioita) 

 

                                                 

 

71
 Haveri, Airaksinen & Paananen (2015, 117) ovat nostaneet esille kuntajohtamisen osaamisalu-

eena kulttuurisen sensitiivisyyden. Tällä he viittaavat kunnanjohtajan rooliin kunnan kulttuurin 

ylläpitämisessä, uusintamisessa, muuttamisessa ja siitä viestimisessä.  
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3.3.4 Kunnanjohtajan palvelussuhteeseen liittyvät asiat 

Kunnanjohtajan rekrytointi 72 

 

Kunnissa on erilaisia johtamiskulttuureita: ne edellyttävät erilaista johtajuutta ja 

niihin haetaan erilaisia kunnanjohtajatyyppejä tai persoonia (valmentaja, sillan-

rakentaja, kyläpäällikkö, toimitusjohtaja) (ks. tarkemmin Haveri, Airaksinen & 

Paananen 2015, 119–122).  Kunnanjohtajatyypit ovat hahmotelmia siitä, miten 

eri tavoin kunnanjohtajan tehtävässä voi toimia ja minkälaisia vahvuuksia käyt-

tää. Tyypittelyn avulla on haluttu haastaa kuntapäättäjiä pohtimaan, minkälaisia 

haasteita valittavan kunnanjohtajan halutaan ratkaisevan ja mihin suuntaan kun-

taa navigoitavan. Osaltaan kunnanjohtajatyypit kuvaavat kunnanjohtajakentän 

kirjavuutta ja värikkyyttä. Ne esiintyvät erilaisina yhdistelminä ja erilaisin pai-

notuksin niihin vaikuttaessa niin kunnanjohtajan työuran vaiheen, työkokemuk-

sen kuin toimintaympäristön. Eroja johtajuuteen tuovat kunnanjohtajan persoo-

na, toiminnan paikat, arvopohja ja tehtävät. Kunnat myös valitsevat johtajiaan 

erilaisin motiivein. Voidaan hakea johtajaa, joka soveltuu nimenomaan vallitse-

vaan kuntakulttuuriin tai haluttaessa muutosta, pyritään valitsemaan aivan toi-

sentyyppinen henkilö kunnanjohtajaksi. Toisaalta vaikka haluttaisiin muutosta, 

voi muutosten aikaansaaminen olla käytännössä vaikeaa, mikäli kunnanjohtajaa 

alkuperäisistä aikomuksista huolimatta yritetään sovittaa ”vanhaan muottiin” ja 

vallitseviin olosuhteisiin. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 118, 122–123.) 

Kunnanjohtajien saatavuutta on selvitetty Kuntaliiton toimesta vuosina 

1996–2008. Vuonna 2008 kunnanjohtajan virkaan oli keskimäärin 12 hakijaa, 

kun vastaava luku esimerkiksi kymmenen vuotta aikaisemmin oli keskimäärin 

18 hakijaa.  Selvitys osoittaa, että kunnanjohtajan virkaa hakeneiden määrä on 

laskenut vuosien varrella ja suunta ollut laskeva jo useampia vuosia. Kunnan-

johtajien virkojen hakuaikoja on jouduttu myös jatkamaan. Hakuajan jatkami-

seen on vaikuttanut kunnan koko ja sijainti. (Jäntti 2009b, 5, 7, 16.) Rekrytoin-

                                                 

 

72
 Rekrytointi voidaan määritellä työnantajan ja työntekijän väliseksi sopimukseksi työn tekemi-

sestä ja henkilöstön hankintana joko organisaation sisältä tai sen ulkopuolelta (Hallikainen 2007, 

4, 7).   
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tihaasteiden on tulevaisuudessa ennakoitu kohdistuvan erityisesti 20 000-50 000 

asukkaan kuntiin (Jäntti & Majoinen 2008a, 36). 73 

Kiinnostuksen vähenemistä kunnanjohtajan työtä kohtaan on selitetty kun-

nanjohtajan työn, ja ylipäänsä kuntajohtamisen, muutoksella haastavammaksi 

kuin vastaavat johtamistehtävät esimerkiksi yksityisellä sektorilla tai valtionhal-

linnossa (1990–luvun lama-ajan kuntajohtamisen erityinen haasteellisuus ja 

kunnanjohtajan työn kärsimä imagotappio, kuntajohtamisen toimintaympäristön 

haasteellisuus, kunta-valtiosuhteen epäselvyys ja kuntien altavastaajuus, sidos-

ryhmien kasvava kiinnostus kuntaan, kuntalaisten vaatimukset palveluiden ja 

niiden laadun osalta). (Leinonen 2012, 70.)  Yksittäisinä syinä kunnanjohtajan 

työn heikkoon arvostukseen ja houkuttelemattomuuteen on tuotu esille esimer-

kiksi seuraavanlaisia asioita (Virikko 2014, 75; Leinonen 2012, 70–73; Hämä-

läinen, Prättälä & Ryynänen 2009, 76–77; Jäntti & Majoinen 2008a, 36):  

 

- kunnanjohtajan palvelussuhteeseen liittyvät tekijät (työn vaativuus ja sii-

tä saatu korvaus eivät vastaa toisiaan) 

- kunnanjohtajan hakumenettelyn/valintaprosessin julkisuus, vanhanaikai-

suus ja jäykkyys 

- kunnanjohtajan työn vaativuus (sisällöllinen vaativuus, ajallinen vaati-

vuus, tavoitteiden ja käytettävissä olevien keinojen epäsuhta) 

- työn henkinen kuormittavuus 

- vallan, vastuun ja johtamisen rajojen sekä pelisääntöjen epäselvyys kun-

nanjohtajan ja ylimmän poliittisen johdon kesken 

- kunnanjohtajan ja poliittisen johdon yhteistyösuhteen ongelmat 

- kunnanjohtajan työn julkisuus (median jatkuva kiinnostus, palaute kun-

talaisilta, luottamushenkilöiltä, henkilöstöltä) 

- kuntajohtamisen kunnanjohtajakeskeisyys (kunnanjohtaja niin sanotusti 

aina työssä, usein vastuunkantaja vaikeista päätöksistä) 

- kunnan vaikea taloudellinen tilanne 

- kunnan huono maine 

- kunnan poliittinen ilmapiiri 

- mahdollisuus kunnanjohtajan irtisanomiseen luottamuspulan perusteella  

                                                 

 

73
 Kunnanjohtajilla on oma etujärjestönsä, Suomen Kuntajohtajat ry, jonka tehtävänä on kunnan-

johtajien edunvalvonta ja kuntajohtamisen kehittäminen. 
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- julkisuudessa viime vuosina esillä olleet kunnanjohtajan irtisanomista-

paukset. 74 

Kunnanjohtajan rekrytointiprosessissa tulisi ottaa huomioon Jäntin & Majoisen 

(2008a, 37) mukaan seuraavantyyppisiä asioita: 

1) kunnanjohtajan valintakriteerien huolellinen etukäteismäärittely eli miten 

painotetaan esimerkiksi ammattipätevyyttä, tutkintoa ja poliittisia tekijöitä 

2) viran näkyvä markkinointi ja ilmoittelu, mutta myös suorat yhteydenotot 

kunnan kannalta potentiaalisiin henkilöihin 

3) rekrytoinnin sattumanvaraisuuden näkökulmasta tulisi kiinnittää huomiota 

siihen, mitä asioita rekrytointiprosessissa tehdään, miten niitä tehdään ja 

miksi tehdään (kunnanjohtajahakijoiden haastattelu, erilaisten testien 

käyttö ja julkisen esiintymisen testaaminen valintatilanteessa). 

Kuntalaissa ei ole säädöksiä kunnanjohtajan hakumenettelystä eikä kunnanjoh-

tajan kelpoisuusvaatimuksista, kuten vuoden 1976 kunnallislaissa oli. Kunnan-

johtajan hakumenettelyyn sovelletaan kunnallisen viranhaltijalain (laki kunnalli-

sesta viranhaltijasta 304/2003) menettelyä ja kunnanjohtajan kelpoisuusvaati-

muksista voidaan päättää kuntakohtaisesti. Kunnan on syytä tarkistaa kunnan-

johtajan kelpoisuusvaatimukset viimeistään siinä vaiheessa, kun kunnanjohtajan 

virka julistetaan haettavaksi. Kelpoisuusvaatimukset tulee laatia sellaisiksi, ett-

eivät ne aiheuta tulkintaongelmia tai muuten vaikeuta sopivimman ehdokkaan 

valintaa. Nykyisin kunnanjohtajalta ei myöskään edellytetä Suomen kansalai-

suutta. Kunnallista viranhaltijaa koskevan lain 5 §:n mukaan ” kunnanjohtajan 

virkaan ja valtuuston päätöksen mukaisesti muuhunkin virkasuhteeseen voidaan 

suostumuksensa nojalla ottaa sellainenkin henkilö, joka ei ole hakenut sitä ja 

jonka kelpoisuudesta on esitetty selvitys.” (Harjula & Prättälä 2015, 347–350; 

Harjula & Prättälä 2012, 276, 278–279; Hirvonen & Mäkinen 2006, 81–82.)  

Se, mitä kunnanjohtajalta edellytetään, saattaa jonkin verran vaihdella kun-

nittain. Kunnanjohtajien pätevyysvaatimukset vaihtelevat jonkin verran kunta-

koosta riippuen. Suuremmissa kunnissa painottuu verkosto-osaaminen ja hallin-

ta, valtakunnalliset kontaktit, yhteys valtiovaltaan, kunnan edunvalvonta eri 

suuntiin ja kansainväliset yhteydet. Pienemmissä kunnissa korostuvat paikalliset 

ja kuntaorganisaation johtamiseen liittyvät ulottuvuudet ja kunnanjohtajalta 

saatetaan edellyttää kannanottoja ja tulkintoja hyvinkin yksityiskohtaisista asi-

                                                 

 

74
 Luottamuspulan laaja määrittelymahdollisuus ja matala kynnys kunnanjohtajan erottamiseen 

(Virikko 2014, 75). 
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oista. Tarvetta voi olla myös konkreettiselle osaamiselle esimerkiksi kunnallis-

talouden ja -oikeuden osalta. (Juntunen & Leinonen 2007, Leinosen 2012, 76 

mukaan.) 75 Kuviossa 6 olen kuvannut kunnanjohtajan rekrytointiprosessia pää-

vaiheineen.  

Kunnanjohtajan valinta tapahtuu vaalilla, joka on enemmistövaali. Vaaditta-

essa vaali voidaan toimittaa suljetuin lipuin. Mikäli kunnanjohtajan valinnasta 

ollaan yksimielisiä, voidaan vaali suorittaa ilman varsinaista vaalitoimitusta. 

Kunnanjohtajan vaalissa ehdokkaan on saatava yli puolet äänistä tullakseen 

valituksi. Mikäli kukaan ehdokkaista ei saa yli puolta annetuista äänistä, toimi-

tetaan uusi vaali kahden eniten ääniä saaneen välillä. Mikäli lopullisessa vaalis-

sa päädytään tasatulokseen, ratkaisee lopputuloksen arpa. (Harjula & Prättälä 

2015, 347–349; Harjula & Prättälä 2012, 276–277; Hirvonen & Mäkinen 2006, 

36–37.) 

 

  

                                                 

 

75
 Ks. tarkemmin kunnallisesta rekrytoinnista Hirvonen & Mäkinen (2006, 68–114). 
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Kuvio 6. Kunnanjohtajan rekrytointiprosessi (Hallikaista 2007, 11 soveltaen)  

 

Kunnanjohtajan palvelussuhteen laatu  

Kunnanjohtajan palvelussuhde on luonteeltaan joko toistaiseksi voimassa oleva 

tai määräaikainen virkasuhde. (Kuntalaki 410/2015; Koskinen & Kulla 2013, 

41; Kunnallinen työmarkkinalaitos 2008, 14; Hirvonen & Mäkinen 2006, 33; 

Kuntalaki 365/1995).76 Kunnanjohtajan valitseminen kunnanjohtajan virkaan 

määräajaksi tuli mahdolliseksi vuonna 1995. Muutoksen taustalla vaikutti New 

Public Management: määräaikaisella kunnanjohtajuudella on haluttu korostaa 

kunnanjohtajan tulosvastuuta ja vastuuta poliittisille päätöksentekijöille. Määrä-

aikaisen kunnanjohtajan virkasuhteen kesto on kunnan omassa harkinnassa, 

                                                 

 

76
 Tältä osin kuntalaki syrjäyttää kunnallisen viranhaltijalain säädökset, jonka määräaikaista 

nimittämistä koskevat rajoitteet eivät tule sovellettaviksi kunnanjohtajaan (Hirvonen & Mäkinen 

2006, 33). 

• Seuranta ja arviointi 
 

• Muutoksenhaku 
 

• Valinnasta tiedottaminen 
 

• Valinta (valtuusto) 
 

• Testit (mikäli käytetään, tuotava jtk lisäarvoa prosessiin) 
 

• Haastattelut 
 

• Hakemusten käsittely 
 

• Rekrytointikanavan valinta  
 

• Menettelytavoista päättäminen 
 

• Hakukriteereistä/kunnanjohtajan kelpoisuusvaatimuksista päättäminen 
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mutta yleisimmin määräajan pituus on vaihdellut neljästä seitsemään vuoteen. 

(Leinonen 2012, 96.) 

Virkasuhteella tarkoitetaan julkisoikeudellista palvelussuhdetta, johon sisäl-

tyy julkisen vallan käyttöä. Kunnanjohtajan työssä julkisen vallan käyttöä sisäl-

tyy esimerkiksi esittelijän tehtäviin kunnallisessa päätöksentekoprosessissa, 

kunnan delegoidun päätösvallan käyttöön ja valmistelutoimenpiteisiin, joilla on 

merkitystä julkisen vallan käyttöä koskevassa päätöksenteossa (Kunnallinen 

työmarkkinalaitos 2008, 9). Kunnanjohtajan virkaa koskevat keskeiset määräyk-

set sisältyvät kuntalakiin (365/1995 ja 410/2015) ja lakiin kunnallisesta viran-

haltijasta (304/2003). Kunnallisen viranhaltijan rikosoikeudellisesta virkavas-

tuusta77 säädetään rikoslaissa (39/1889) ja viranhaltijan korvausvastuu määräy-

tyy vahingonkorvauslain (412/74) mukaisesti. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 

2008, 8.)  

Olennaisimmat erot virka- ja työsuhteen osalta ovat oikeussuhteen luonteessa 

(julkisoikeudellinen/yksityisoikeudellinen), syntymistavassa (yksipuolinen hal-

lintotoimi/sopimus) ja yleisessä asemassa julkisyhteisöön nähden (alistettu ase-

ma/yhdenvertainen asema). Palvelussuhteen ehtojen määräytymisen osalta 

olennainen ero on se, että virkasuhteisella ei ole pääsääntöisesti oikeutta sopia 

palvelussuhteen ehdoista. Virkasuhde syntyy asianomaisen hallintoviranomai-

sen yksipuolisella hallintotoimella (hakumenettely, yksipuolinen päätös, virka-

määräys), joka edellyttää virkasuhteeseen otettavan suostumusta. Virkasuhteen 

tarkoituksena on tiettyjen julkisyhteisölle kuuluvien tehtävien hoitaminen. Jul-

kista valtaa käyttävien tulee olla julkisoikeudellisessa palvelussuhteessa, jolloin 

virkasuhteinen henkilö on julkisyhteisöön, tässä tapauksessa kuntaan, nähden 

alistetussa asemassa ja tämän käsky- ja kurinpitovallan alainen. Viranhaltija on 

kunnallisten johtosääntöjen alainen sekä velvollinen alistumaan niitä koskeviin 

mahdollisiin muutoksiin. Muodollisesti julkisyhteisö ja virkasuhteessa oleva 

eivät siis ole keskenään yhdenvertaisessa asemassa. (Kuntatyönantajat 2014a, 

1–4; Koskinen & Kulla 2013, 16–19; Kunnallinen Työmarkkinalaitos 2008, 9–

10; Hirvonen & Mäkinen 2006, 13–22.) Kunnanjohtajaan sovelletaan kunnalli-

sen yleisen virka- ja työehtosopimuksen (KVTES) määräyksiä, ellei jonkin pal-

                                                 

 

77
 Kunnanjohtajan virkavastuu jaetaan yleensä rikosoikeudelliseen, vahingonkorvausoikeudelli-

seen ja hallinto-oikeudelliseen vastuuseen (Virikko 2014, 43). (Ks. myös af Ursin & Heuru 1990, 

104–106 ja julkisjohtajan vastuu). 
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velussuhteen ehdon osalta ole virkaehtosopimuksessa toisin määrätty (Kunnalli-

nen työmarkkinalaitos 2009).78 

 

Kunnanjohtajan palkkaus 

Kunnanjohtaja toimii kunnan ylimpänä viranhaltijana ja kunnan työnantajan 

edustajana. Kunnallisen virka- ja työehtosopimuksen 2014–2016 §:n 17 mukaan 

kunnan asianomainen viranomainen voi harkintansa mukaan päättää työnantajaa 

edustavien viranhaltijoiden palkasta, sen määräytymisperusteesta (esim. koko-

naispalkka) ja voimaantuloajankohdasta. Työnantajan edustajaksi katsotaan 

viranhaltija, joka vastaa kunnan tai sen merkittävän osan johtamisesta ja kehit-

tämisestä (esimerkiksi kunnan ylin johto katsotaan tällaiseksi edellä mainituksi 

työnantajan edustajaksi). (KVTES 2014–2016, 40.) 

Kunnanjohtajan palkka voi määräytyä yleisen kunnallisen virka- ja työehto-

sopimuksen palkkausjärjestelmän mukaisesti, jolloin se perustuu tehtäviin ja 

niiden vaativuuteen (tehtäväkohtainen palkka), ammatinhallintaan ja työssä suo-

riutumiseen (henkilökohtainen lisä), palvelusaikaan (työkokemuslisä) ja tulok-

selliseen toimintaan (tulospalkkio), kuten kunnan muunkin henkilöstön. Kun-

nanjohtajan palkka voidaan määritellä myös kokonaispalkkana. Kunnanjohtajan 

osalta ei kunnallisessa yleisessä virkaehtosopimuksessa (KVTES) ole kuiten-

kaan määritelty tehtäväkohtaisen palkan tasoa (= kunnanjohtajalle vähintään 

maksettava peruspalkka).  KVTES:n palkkausluvun perusteella kunta voi har-

kintansa mukaan päättää kunnanjohtajan palkasta sen estämättä, mitä palkkaus-

luvussa muutoin on palkkauksesta määrätty. Kunta voi vapaasti päättää kunnan-

johtajan palkasta, sen tarkistamisesta ja tarkistuksen voimaantuloajankohdasta. 

Kunnanjohtajan palkka voidaan määritellä kiinteänä kuukausittaisena kokonais-

palkkana, jolloin hänelle ei makseta muita palkkausluvussa tarkoitettuja pal-

kanosia, jollei viranhaltijaa koskevassa kunnan toimivaltaisen viranomaisen 

päätöksessä ole erikseen muuta todettu.  (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2009; 

ks. myös kuntajohtamisen sopimusmalli 2008.) 79 

                                                 

 

78
 Kunnan tulee järjestää kuntaan virka- tai työsuhteessa olevalle henkilölle kunnallinen eläketur-

va kunnallisen eläkelain (549/2003) mukaisesti Kevan kautta. Lakisääteiseen eläketurvaan kuu-

luvat peruseläketurva ja kuntoutusetuudet. Kunta voi järjestää työntekijöilleen lakisääteisen 

peruseläketurvan lisäksi vapaaehtoisen lisäeläketurvan joko Kevan kautta tai jotenkin muutoin.  
79

 Vuonna 2014 kunnanjohtajan keskimääräinen kokonaisansio oli kuukaudessa 6 708 euroa ja 

kaupunginjohtajan 9 234 euroa (säännöllisen työajan ansio, palkoissa on hajontaa, yleensä mitä 

isompi kunta kyseessä, sitä suurempi palkka). (Kuntatyönantajat 2014b.) 
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Kunnallisen työmarkkinalaitoksen kunnanhallituksille suunnatun yleiskirjeen 

(35/01 28.12.2001) mukaan kunnanjohtajan työtuloksia ja työssä onnistumista 

arvioitaessa on syytä kiinnittää huomiota seuraaviin asioihin: 

- tuloksellisuus 

- osaaminen (tiedot ja taidot) 

- johtamiskyky ja kyky käyttää hyväksi organisaatiota 

- päätöksentekokyky 

- muutosvalmius sekä muutosten hallinta- ja toteuttamiskyky 

- vastuunottaminen ja sitoutuminen tavoitteisiin 

- yhteistoimintakyky ja palveluhenkisyys. 

 

Kunnanjohtajien palkkaa on yleensä nostettu yleiskorotuksilla, mutta pääsään-

töisesti kunnanjohtajat ovat jääneet paikallisten järjestely- ja tasa-arvoerien jaon 

ulkopuolelle. Edellä mainitusta johtuen pidemmällä aikavälillä tarkasteltuna voi 

kunnanjohtajien ansiokehitys jäädä näin ollen heikommaksi kuin muulla kunnan 

henkilöstöllä. Kunnallinen työmarkkinalaitos ja Suomen Kuntaliitto ovatkin 

suosittaneet, että kunnanjohtajien palkkaus perustuisi muun kunnallisen henki-

löstön tapaan työtehtävien vaativuuteen sekä henkilökohtaiseen ammatinhallin-

taan ja työtuloksiin. Kuntajohtajan palkkauksen arviointi ja tarkistaminen tulisi 

suorittaa säännöllisin väliajoin ja etukäteen määrättyinä ajankohtina, lähtökoh-

taisesti vuosittain. Palkantarkistuksista tulisi huolehtia säännöllisesti, ei siis vain 

uutta kunnanjohtajaa valittaessa. Kunnanjohtajan johtajasopimukseen tulisi ot-

taa myös määräys kunnanjohtajan palkan arvioinnista ja tarkistamisesta. Lisäksi 

kunnissa on syytä pohtia sitä, mikä kunnan viranomainen olisi soveliain päättä-

mään palkantarkistuksista. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2009; Jäntti & Ma-

joinen 2008a, 37–38.) 

Vaikka yhtenäistä järjestelmää kunnanjohtajien palkkauksesta ei löydykään, 

ei se estä soveltamasta muiden palkkausjärjestelmien yleisiä periaatteita kun-

nanjohtajien palkan tarkastelussa. Kunnanjohtajan palkkaa voitaisiin tarkastella 

muun muassa työn vaativuuden arvioinnin avulla ja luoda näin pohja tehtävä-

kohtaisen palkan määrittelylle. Kunnanjohtajan tehtävät perustuvat kuntalakiin, 

joten kunnanjohtajan työn vaativuuden arviointi voitaisiin tehdä tältä pohjalta. 

Kunnanjohtajien palkkojen keskinäisessä vertailussa tulisi kuitenkin muistaa 

ottaa huomioon se, että Suomen kuntien joukko on sangen kirjava niin kuntien 

koon kuin kuntien hallinnon ja johtamisjärjestelmien suhteen (kuntien laaja it-

sehallinto eli vapaus päättää suhteellisen vapaasti oman hallintonsa ja johtamis-
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järjestelmän järjestämisestä). Tehtäväkohtainen palkka on monissa palkkajärjes-

telmissä kuitenkin vain yksi osa palkkaa, jolloin tehtäväkohtaisen palkan lisäksi 

palkka muodostuu henkilökohtaisesta lisästä. Henkilökohtaista lisää ei tule se-

koittaa tulospalkkaukseen. (Vaden 2008, 30–33.) 

Kunnanjohtajan palkan määräytymiseen vaikuttavia tekijöitä näyttäisivät 

olevan kunnan koko (asukasluku) ja henkilöstön määrä. Koulutuksella, aikai-

semmalla kokemuksella ja kunnan kaksikielisyydellä ei näyttänyt olevan vaiku-

tusta kunnanjohtajan palkkaan, vaikka edellä mainittujen tekijöiden tulisi pal-

kassa näkyä, kun katsotaan esimerkiksi erilaisia työn vaativuuden arvioinnin 

malleja.  Kunnissa tukeudutaan kunnanjohtajan palkkaa määriteltäessä paljolti 

samankokoisten kuntien kunnanjohtajien ja oman kunnan muiden viranhaltijoi-

den palkkojen vertailuun. Kunnanjohtajan virkasuhteen alussa käytävällä neu-

vottelulla vaikuttaa olevan suuri rooli kunnanjohtajan palkkauksen ja tulevien 

virkavuosien palkkatason määrittelyssä. Palkkaneuvottelun lopputulokseen vai-

kuttavat niin kunnanjohtajan esittämä palkkatoive kuin kunnan maksukyky ja -

halu. (Vaden 2008, 64–67.) 

Edellä esitettyyn viitaten voitaneen todeta, että valitettavan vähän taitaa jäädä 

kunnanjohtajan palkan määrittelyssä sijaa ja painoarvoa kunnanjohtajan omille 

henkilökohtaisille ominaisuuksille ja työtehtävien erityislaadulle ja sisällölle. 

Jotta palkka voitaisiin kokea työn vaativuutta vastaavaksi, henkilökohtaisesti 

motivoivaksi ja kilpailukykyiseksi, tulisi kunnanjohtajan palkan määrittelype-

rusteita (kunnasta, kunnanjohtajan tehtävistä ja kunnanjohtajan ominaisuuksista 

johtuvat seikat) selkiyttää ja kirjata ne esimerkiksi johtajasopimukseen.   

 

Kunnanjohtajan työaika 

 

Korkeasti koulutetulla väestöllä työaika on pidentynyt viime vuosina jatkuvasti.  

Ylemmän johdon ja vaativissa asiantuntijatehtävissä toimivien keskimääräinen 

työaika on noin 45–57 tuntia viikossa. Työajan -käsitteestä on tullut venyvä ja 

työ- ja vapaa-ajan raja on hämärtynyt: nykyteknologia mahdollistaa työn teke-

misen ajasta ja paikasta riippumatta. Työ kuluttaa, mutta myös antaa tekijälleen 

erilaisia resursseja ja tyydyttää tarpeita (aineelliset perustarpeet, sosiaaliset ja 

arvostuksen tarpeet). (Aarnikoivu 2010, 12–13.)  

Kunnanjohtajan työhön ei sovelleta työaikalakia (605/1996) lukuun ottamatta 

5 §:n 3 momenttia. Työaikalakia ei sovelleta työhön, jota siihen kuuluvien teh-

tävien ja muutoin työntekijän aseman perusteella on pidettävä yrityksen, yhtei-

sön tai säätiön taikka sen itsenäisen osan johtamisena tai tällaiseen johtamisteh-
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tävään välittömästi rinnastettavana itsenäisenä tehtävänä (Työaikalaki 605/1996 

§ 2). Kevan kunnanjohtajien työhyvinvointia koskevan selvityksen mukaan 

kunnanjohtajat tekevät paljon töitä, keskimäärin noin 49,5 työtuntia viikossa 

(Forma & Pekka 2015a). Kunnanjohtajan keskimääräinen viikoittainen työaika 

on vaihdellut noin reilun 49,5–51,5 viikkotunnin välillä vuosien 2007, 2009, 

2011, 2013 ja 2015 aikana (ks. Forma & Pekka 2015a; Pekka, Saari & Forma 

2013, 13; Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 19; Forma, Pekka & Kaartinen 

2009, 7; Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 2007, 4). Kunnanjohtajat teke-

vät paljon töitä ja ylitöitä kompensoidaan käytännössä vain harvoin, mikä tuo 

omia haasteitaan kunnanjohtajan työn ja perhe-elämän yhteensovittamiseen 

(Pekka, Kaartinen & Forma 2013, 10–12; Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 37; 

Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 2007, 22).80  

                                                 

 

80
 Kuntien viranhaltijoiden ja työntekijöiden työajat määräytyvät voimassaolevien virka- ja työ-

ehtosopimusten mukaisesti. Kunnanjohtajaa ei ole yleisesti poissuljettu Kunnallisen virka- ja 

työehtosopimuksen (KVTES) soveltamisesta. Kunnanjohtajan työaika määräytyy siten KVTES:n 

toimistotyöaikaa koskevien määräysten mukaisesti (työaika 9 t/vrk ja 36,25 t/vko). Ero muihin 

tulee siitä, että kunnanjohtajalla ei ole oikeutta saada työaikakorvauksia. (Niittylä 2015.) 
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Kunnanjohtajan irtisanominen  

Kunnanjohtaja oli vuoteen 1993 saakka käytännössä erottamaton. Vuosien var-

rella kunnanjohtajan asemaan tehtyjen lakimuutosten myötä kunnanjohtajan 

aseman voidaan katsoa kuitenkin heikentyneen. Kunnanjohtajan työ itsessään 

on tullut entistä haasteellisemmaksi kuntien toimintaympäristössä tapahtuneiden 

muutosten myötä.   Toisaalta onnistuneen yhteistyön, vuorovaikutuksen ja luot-

tamuksen ilmapiirin luominen ja ylläpitäminen kunnan ammatillisen ja poliitti-

sen johdon kesken ei ole aina myöskään yksinkertaista eikä itsestäänselvyys. 

Täten 1990-luvulla ja 2000-luvulla onkin ollut käynnissä useita kunnanjohtajan 

irtisanomisprosesseja (ks. esim. Piipponen 2014a; Virikko 2014; Ojala 1995). 

Kunnanjohtajan irtisanomisella tarkoitetaan kunnanjohtajan erottamista kun-

nanjohtajan tehtävistä. 81 Kunnanjohtajan irtisanomisperusteista säädetään kun-

talaissa (365/1995 ja 410/2015) ja kunnallista viranhaltijaa koskevassa laissa 

(304/2003). Kaikkiin viranhaltijoihin sovellettavien henkilöön liittyvien perus-

teiden lisäksi kunnanjohtaja voidaan irtisanoa kuntalain mukaan luottamuspulan 

perusteella. Valtuusto, joka siis valitsee kunnanjohtajan, voi irtisanoa kunnan-

johtajan tai siirtää hänet muihin tehtäviin, jos hän on menettänyt valtuuston luot-

tamuksen. Edellä mainittu tarkoittaa toisin sanoen sitä, että kunnanjohtaja voi-

daan irtisanoa epäluottamuksen perusteella ilman kunnallisen viranhaltijalain 

mukaista irtisanomisperustetta.  Kunnanjohtajalla on näin ollen muita kunnalli-

sia viranhaltijoita heikompi palvelussuhdeturva. 

Kunnallisen viranhaltijalain (304/2003) §:ssä 35 todetaan viranhaltijaa kos-

kevista irtisanomisperusteista seuraavaa: ”Työnantaja ei saa irtisanoa virkasuh-

detta viranhaltijasta johtuvasta syystä, ellei tämä syy ole asiallinen ja painava. 

Tällaisena syynä voidaan pitää virkasuhteesta, laista tai määräyksistä johtuvien, 

virkasuhteeseen olennaisesti vaikuttavien velvoitteiden vakavaa rikkomista tai 

laiminlyöntiä sekä sellaisten viranhaltijan henkilöön liittyvien työntekoedelly-

tysten olennaista muuttumista, joiden vuoksi viranhaltija ei enää kykene selviy-

tymään tehtävistään. Syyn asiallisuutta ja painavuutta arvioitaessa on otettava 

huomioon työnantajan ja viranhaltijan olosuhteet kokonaisuudessaan.” Lisäksi 

                                                 

 

81
 Virikko (2014, 7) on todennut, että oikeuskirjallisuudessa ja lainvalmistelussa käytetään rin-

nakkain termejä kunnanjohtajan irtisanominen ja erottaminen. Molempia termejä voidaan käyttää 

ottaen huomioon kunnanjohtajan julkisoikeudellinen palvelussuhde kuntaan. Tässä tutkimukses-

sa käytän yhtenäisyyden ja selvyyden vuoksi termiä irtisanominen. 
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kunnallisessa viranhaltijalaissa on määritelty, minkälaiset syyt eivät ole edellä 

tarkoitetuiksi syiksi katsottavia. 

Epäluottamus voidaan nähdä luottamuksen vastakohtana. Luottamuksen 

merkitystä kunnan johtamisessa kuvaan tarkemmin luvussa 3.4 ja sopimukselli-

suuden yhteydessä luvussa 4.3. Kunnanjohtajaan kohdistuvalla epäluottamuk-

sella tai luottamuspulalla tarkoitan tässä luottamusvajetta, joka kohdistuu kun-

nanjohtajaan ja hänen toimintaansa kunnan talouden, hallinnon ja toiminnan 

johtajana ja joka voi pahimmillaan kärjistyä kunnanjohtajan irtisanomiseen kun-

talain mukaisesti luottamuspulan perusteella. 82 Ojala (1995, 119) viittaa luotta-

muspulalla kuntayhteisön institutionaalisen johtajuuden toimimattomuuteen. 

Virikko (2014, 70) on puolestaan todennut, ettei luottamuspula ole oikeudelli-

nen käsite eikä sen tulkintaan ole selkeää määritelmää.  

Kuntalaki edellyttää luottamuksen menetyksen taustalta sellaista syytä, jonka 

perusteella kunnanjohtajan irtisanomista voidaan pitää oikeutettuna (esim. puut-

teet johtamisessa, puutteet asioiden valmistelussa, lukkiutuneet suhteet luotta-

mushenkilöihin, muuhun organisaatioon tai sidosryhmiin, puutteet kunnan etu-

jen valvonnassa). Epäluottamuksen aiheuttava syy on aina ilmoitettava kunnan-

johtajalle ja varattava hänelle mahdollisuus esittää oma näkemyksensä häneen 

kohdistetuista epäluottamuksen perusteluista.  Luottamuspula voi kehittyä myös 

pitkän ajan kuluessa, jolloin voi olla vaikea yksilöidä syitä, mutta kunnan etu 

vaatii joka tapauksessa kunnanjohtajan erottamista. (Harjula & Prättälä 2015, 

358–359; Harjula & Prättälä 2012, 283–284). Kuviossa 7 olen kuvannut luotta-

muspulan kehittymistä prosessina. 

  

                                                 

 

82
 Ojala (1995, 119) on tuonut esille luottamuspulan väärinkäytön, jolla hän tarkoittaa vetoamista 

erittelemättömään luottamuspulaan. Tällöin luottamuspulaa käytetään verukkeena kunnanjohta-

jan irtisanomiseen. Todelliset syyt eivät liity luottamuspulaan, mutta niitä peitellään luottamus-

pulaan vetoamalla. 
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Kuvio 7. Luottamuspulan kehittyminen prosessina (Ojala 1995, 120, 143 soveltaen) 83 

 

Taulukkoon 11 olen koonnut yhteenvedon kunnanjohtajan luottamuspulan eri-

laisia taustasyistä aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta. Kunnan-

johtajan irtisanomisen taustasyistä löytyy yhtäläisyyksiä, vaikka käytetyt termit 

ja jaottelut ovat erilaisia. Usein luottamuspulan synnyn ja irtisanomisen taus-

tasyinä esille näyttää nousevan kuntajohdon yhteistyön sujuvuuteen ja henkilö-

kemioihin liittyviä tekijöitä sekä tavalla tai toisella johtamistaitoihin liittyviä 

asioita. Taloudelliset syyt näyttävät korostuvan erityisesti taloudellisesti haasta-

vina aikoina. Ojalan (1995) tutkimuksessa taloudellisten syiden korostumista 

kunnanjohtajan luottamuspulan ja irtisanomisen taustalla selittänee 1990-luvun 

                                                 

 

83
 Kunta-organisaation ja -yhteisön institutionaalinen johtajuus perustuu kunnanjohtajan ja kun-

nan poliittisen johdon yhteistoimintasuhteeseen. Johtajuuden institutionaaliset funktiot kunnan 

johtamisessa liittyvät sen olemassa olon turvaamiseen ja ilmenevät tavoitteiden saavuttamisena, 

kuntaorganisaation ja -yhteisön toiminnan ylläpitämisenä ja kehittämisenä sekä sen sopeutumise-

na toimintaympäristöön. (Ojala 1995, 119, 121–123.) 

 

Luottamuspulan erilaiset taustasyyt 

1) Kunnanjohtajan ja luottamushenkilöiden yhteistoi-
mintasuhde rikkoutuu (yhteisymmärryksen ja kunnioi-
tuksen mureneminen, ei yleensä osoitettavissa konk-

reettisia virheitä) 

2) Johtajuuden institutionaalisten funktioiden 

toimimattomuus 

3) Johtajuuden kriisiytyminen personoituu 

kunnanjohtajaan 

Paine kunnanjohtajan irtisanomiseen 

Luottamuspula kunnan 
johdossa muodostuu joko 
lyhemmän tai pidemmän 

ajan kuluessa 
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lamavuodet ja niiden jälkimainingit. Toisaalta myös Piipposen (2014a, 7) kun-

nanjohtajien irtisanomistapauksia vuosina 2005–2013 käsittelevän selvityksen 

mukaan luottamuspulamenettelyn käynnistäneissä aloitteissa korostui luotta-

muksen menetyksen syynä kunnan talouden huono hoito ja toisena asiana esille 

nousi kunnanjohtajan henkilöstöjohtamisen puutteet. Kunnanjohtajien erottami-

seen päätyneet tilapäiset valiokunnat eivät kuitenkaan perusteluissaan vedonneet 

niin usein huonoon talouden hoitoon kuin aloitteissa oli tehty (yleistä huonoa 

taloudenhoitoa on vaikea osoittaa nimenomaan kunnanjohtajan toiminnasta joh-

tuvaksi). Tilapäisten valiokuntien luottamuksen menetyksen perusteluissa ko-

rostuivat kuntajohdon yhteistyöongelmat ja kunnanjohtajan epäasiallinen käytös 

luottamushenkilöitä kohtaan.84 

Kuntalaki mahdollistaa myös kunnanjohtajan siirtämisen muihin tehtäviin, 

mutta tätä mahdollisuutta on hyödynnetty harvoin. Ojala (1995, 140) on pohti-

nut kuntalain antamaa mahdollisuutta siirtää kunnanjohtaja muihin tehtäviin ja 

todennut sen saattavan voivan aiheuttaa ongelmia. Suomalaisessa työkulttuuris-

sa jo samantasoisiin tehtäviin siirtäminen koetaan hankalaksi ja nöyryyttäväksi, 

saati sitten siirtyminen niin sanotusti alempiin tehtäviin. Edellä mainittu seikka 

on Ojalan mukaan rajannut kunnanjohtajan mahdollisuuksia hakeutua muualle.  

 
  

                                                 

 

84
 Vuosina 2005–2013 tehtiin 24 kunnassa aloite kunnanjohtajan irtisanomiseksi tai siirtämiseksi 

muihin tehtäviin (keskimäärin 2,6 aloitetta vuodessa). Aloitteita tehtiin hyvin erilaisissa kunnissa 

(asukasluku, sijainti, talouden tasapaino).  Edellä mainittujen vuosien välisenä aikana irtisanottiin 

viisi kunnanjohtajaa (Heinola 2013, Ii 2009, Kinnula 2013, Kontiolahti 2010, Kuhmoinen 2006) 

ja viisi kunnanjohtajaa irtisanoi itsensä luottamuspulan vuoksi (Hailuoto, Karvia, Nokia, Pyhtää, 

Vaasa).
84

 Yhä useampi virallisista aloitteista näyttää johtavan kunnanjohtajan irtisanoutumiseen 

tai irtisanomiseen. (Piipponen 2014a, 1, 5–7.) 
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Taulukko 11. Kunnanjohtajan luottamuspulan taustasyyt 

 

 Luottamuspulan syyt 

Ojala (1995, 125) 
 

• Taloudelliset syyt: kunnan talousvaikeudet, talouden saneeraus, 
elinkeinopolitiikka, yksittäiset talouspäätökset 

• Poliittiset syyt: puoluepolitiikka, valtataistelut (pol.), puolueen edun 
ajaminen, kannatuksen mittaus 

• Henkilösidonnaiset syyt: henkilökemia, johtamistyyliin tai käyttäytymiseen 
liittyvät konfliktit, henkilökohtaiset intressit, virheet, laiminlyönnit ja muut 
ongelmat 

• Hallinnollis-kulttuuriset syyt: organisaation toiminnan ongelmat, valmistelu, 
esittely, toimeenpano, hallinto- ja johtamiskulttuurin erimielisyydet 

Harjula & Prättälä 
(2012, 283) 
Harjula & Prättälä 
(2015, 358) 

• Puutteet kunnanjohtajan johtamistoiminnassa 
• Puutteet asioiden valmistelussa (valtuusto-ja hallitusasiat) 
• Ongelmat henkilösuhteissa (luottamushenkilöt, henkilöstö, sidosryhmät)  
• Puutteet kunnan etujen valvonnassa. 

Leinonen (2012, 
130–131) 

• Kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaran kaventuminen luottamuksen ja 
johtamisen mahdollisuuksien vähetessä (esim. kj ei saavuta hänelle ase-
tettuja tavoitteita tai häneen kohdistettuja odotuksia) 

Virikko (2014, 47, 
73–74) 

• Henkilösuhteet (kj:n ja luottamushenkilöjohdon suhteiden toimimattomuus) 
• Kunnanjohtajan puutteellinen johtamistaito (erityisesti huono asioiden 

valmistelu, kyvyttömyys johtaa kuntaa, toiminta johtoryhmän vetäjänä, 
kokonaisnäkemyksen puuttuminen)  

Piipponen (2014a, 

6–7) 

• Aloitteissa tai tilapäisen valiokunnan perusteluissa esille tulleita syitä ovat 
erityisesti kunnan talouden huono hoito ja henkilöstöjohtamisen puutteet  

• Lisäksi yksittäisiä syitä, kuten tietojen salailu luottamushenkilöiltä, heikko 
yhteydenpito sidosryhmiin, epäasiallinen käytös luottamushenkilöitä koh-
taan, kunnanhallituksen antamat varoitukset, meneillään olevat rikostutkin-
nat, epäselvyydet edustuskuluissa, kunnan etujen vastainen toiminta, 
autoritäärinen toiminta ja omapäisyys 

Matvejeff (2009, 57) 
Ojala (1995,119 )  
 

• Luottamuspulan viralliset ja todelliset syyt 85 
• Luottamuspulan väärinkäyttö (vedotaan erittelemättömään luottamuspu-

laan eli luottamuspulaa käytetään verukkeena kunnanjohtajan irtisanomi-
seen, mutta todelliset syyt eivät liity luottamuspulaan ja niitä peitellään)  

 

                                                 

 

85
 Matvejeffin (2009, 73) mukaan luottamuspula ei aina perustu oikeusprosesseissa esitettyihin 

virallisiin syihin, vaan virallisten syiden rakentaminen tapahtuu huhupuheiden ja tarinoiden kaut-

ta median avulla. Leinonen (2012, 138–139) on tuonut esille, että paikallisen median vaikutus on 

suuri ja paikallinen media rakentaa sekä määrittelee omalta osaltaan paikallisen tason toimijoiden 

näkemyksiä (kuntalaiset, henkilöstö, luottamushenkilöt, yhteistyökumppanit jne.) kunnan johta-

misesta ja kunnanjohtajasta. Media rakentaa kunnanjohtajista kuvaa, joka on sidoksissa kuntaor-

ganisaation menestykseen tai menestymättömyyteen.  



  

116 

 

Kuntalaki edellyttää, että kunnanjohtajaan kohdistuvan epäluottamuksen taustal-

la tulee olla oikeutettu syy ja se tulee esittää. Kunnanjohtajien irtisanomispro-

sesseja tarkasteltaessa näyttää kuitenkin siltä, että epäluottamuksen syy ei lähes-

kään aina täytä edellä mainittua oikeutuksen vaatimusta. Kun kunnanjohtajan 

irtisanomisprosesseja on käsitelty muutoksenhaun myötä oikeudessa (hallinto-

oikeus, korkein hallinto-oikeus), on annetuissa päätöksissä tullut esille se, ettei 

kunnanjohtajan luottamuspulaan perustuvia irtisanomisperusteita ole aina riittä-

västi selvitetty. Kuntalain luottamuspulapykälän sääntely ei näin ollen liene 

riittävän selkeää, vaan antaa luottamuspulan tulkinnalle ja todentamiselle liian 

suuren vapauden. (Virikko 2014, 46.) Luottamuspulatilanteille ominaista näyt-

tää olevan se, että silloin unohtuvat luottamuksen ja hyvän ilmapiirin vallitessa 

tehdyt sopimukset ja päätökset (Matvejeff 2009, 75). Luottamuspula realisoi-

tuukin paineena kunnanjohtajan erottamiseen (Ojala 1995, 119).  

Kunnanjohtajan irtisanominen luottamuspulan perusteella valmistellaan kun-

nanhallituksessa ja tilapäisessä valiokunnassa kuntalain mukaisesti. Virikon 

(2014, 39) mukaan tilapäisen valiokunnan tehtävänä on varmistaa, että kunnan-

johtajan luottamuspula on objektiivisesti todennettavissa ja että kunnanjohtajan 

erottaminen on kunnan edun kannalta välttämätöntä. Kunnanjohtajan irtisano-

misen määrämuotoista käsittelytapaa on pidetty tärkeänä nimenomaan kunnan-

johtajan oikeusturvan toteutumisen kannalta. Kunnanjohtajalle tulee varata tilai-

suus tulla kuulluksi irtisanomisvaatimuksesta. Kunnanjohtajalla on näin ollen 

oikeus saattaa oma käsityksensä luottamuspulatilanteesta luottamushenkilöiden 

tietoon.  (Harjula & Prättälä 2015; 362; Harjula & Prättälä 2012, 288–289; Hal-

lituksen esitys 192/1994 kuntalaiksi kohta 25 §.)  

Kunnanjohtaja voidaan irtisanoa valtuuston 2/3 määräenemmistöpäätöksellä. 

Kunnanjohtajan irtisanomisen vaihtoehtona kuntalakiin on otettu valtuuston 

mahdollisuus 2/3 määräenemmistöpäätöksellä siirtää kunnanjohtaja irtisanomi-

sen sijaan muuhun sopivaksi katsottavaan tehtävään kunnassa. Kunnanjohtajan 

siirtäminen muihin tehtäviin edellyttää asian valmistelua tilapäisessä valiokun-

nassa ja kunnanjohtajan kuulemista. Voidaankin todeta, että noudatettava me-

nettely luottamuspulatilanteessa on sama, oli lopputulemana sitten kunnanjohta-

jan irtisanominen tai siirtäminen toisiin tehtäviin. (Harjula & Prättälä 2015, 363; 

Harjula & Prättälä 2012, 281–289). Kuviossa 8 olen kuvannut menettelytavat 

kuntalain mukaisessa luottamuspulatilanteessa ja kuviossa 9 muutoksenhaku-

prosessin yleispiirteissään kunnanjohtajan irtisanomistilanteessa. 
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Kuvio 8. Menettely kuntalain mukaisessa luottamuspulatilanteessa (soveltaen Kuntalaki 
410/2015; Harjula & Prättälä 2015; 456–463; Koskinen & Kulla 2013, 370–371: Harjula & 
Prättälä 2012, 281–289; Tarukannel & Paavilainen 2010, 2-3; Hirvonen & Mäkinen 2006, 
308–309; Kuntalaki 365/1995) 

Tilapäisen toimikunnan esityksen 
valtuustokäsittely ja päätösvaihtoehdot 

 
a) kunnanjohtaja nauttii valtuuston luottamus-
ta 
 
b) kunnanjohtaja ei nauti valtuuston luotta-
musta 
 

 
(2/3 kaikista valtuutetuista tulee olla päätök-
sen takana) 

Luottamuspula kunnan johdossa 

Kunnanjohtajan irtisanominen tai siirtäminen muihin 
tehtäviin - asian vireillepano 
  
Kunnanhallituksen esityksestä tai 
vähintään neljäsosan valtuutetuista tehtyä asiaa koskevan 
aloitteen 
  

Esityksen/aloitteen käsittely ja asiaa koskeva päätös 
valtuustossa 

Tilapäisen valiokunnan asettaminen ja 
tehtävät 

 
Valtuusto asettaa keskuudestaan 

 
Kunnanjohtajan erottamisasian valmistelu 
(luottamuksen menetyksen perusteiden 
ilmoittaminen kunnanjohtajalle, kunnanjohta-
jan kuuleminen, kunnanhallituksen lausunnon 
pyytäminen ja esityksen tekeminen valtuus-
tolle kunnanjohtajan erottamisasiasta) 

Ei toimenpiteitä 
 

Valtuusto voi jättää tilapäisen 
valiokunnan asettamatta, 
mikäli se voi kunnanhallituk-
sen valmistelun perusteella 
todeta, ettei esitys/aloite 
anna aihetta enempiin 
toimenpiteisiin. 

Kunnanjohtaja irtisanotaan 
tai siirretään toisiin tehtä-
viin 
  
 (päätös voidaan panna 
täytäntöön heti ja kunnanjoh-
taja vapauttaa tehtäviensä 
hoidosta    
(huom! irtisanomisaika ja sen 
ajalta maksettava palkka) 

Asia raukeaa 

Kunnanjohtaja jatkaa  
tehtävässään 

Mahdollinen  
muutoksenhaku 
(hallinto-oikeus, 
korkein hallinto-

oikeus) 

Kunnanjohtajan irtisanomis- 
prosessin ongelmat ja mahdolliset vaikutukset: 
  

 asian julkinen käsittely 

 ei varmuutta lopputuloksesta 

 päätökseen tarvitaan 2/3 määräenemmistö 

 muutoksenhakuriski, jatkuvuusperiaate 

 kuntajohdon keskinäinen luottamus ja yhteistyösuh-
teet  

 kuntakuva ja kunnan maine 

 vaikutukset kunnan sisäisiin ja ulkoisiin vuorovaiku-
tussuhteisiin sekä verkostoihin 

 muut seurannaisvaikutukset (vaikutukset kunnanjohta-
jan työn houkuttelevuuteen jne.) 

Uuden 
kunnanjohtajan 
valintaprosessi 

Irtisanomispäätös 
pysyy voimassa 
  

Irtisanomispäätös 
kumotaan 

Kunnanjohtaja voi 
palata virkaansa 

(jatkuvuusperiaate) 
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Kuvio 9. Muutoksenhakuprosessi kunnanjohtajan irtisanomistapauksessa (soveltaen 
Kuntalaki 410/2015; Hallintolainkäyttölaki 586/1996; Mäenpää 1997, 438–448; Kuntalaki 
365/1995) 

Hallintolainkäyttö (KORKEIN HALLINTO-OIKEUS) 

Luonteeltaan jatkovalitus (laillisuusperuste) 

Valitusoikeus: 

• asianosaisella, kunnalla, kenellä tahansa kunnan jäsenellä, mikäli alkuperäinen päätös 
hallinto-oikeuden toimesta on kumottu 

 
Valitusaika: 

• yleensä 30 päivän kuluessa päätöksen tiedoksisaannista 

Hallintolainkäyttö (HALLINTO-OIKEUS) 

Päätös: 

• valitus voidaan jättää tutkimatta, mikäli valituksen oikeudelliset edellytykset puuttuvat 

• valituksen hylkääminen, mikäli se ei ole aiheellinen 

• valituksen hyväksyminen: 
 

1) tehdyn hallintopäätöksen tai sen osan kumoaminen 
2) tehdyn hallintopäätöksen kumoaminen ja asian palauttaminen viranomaisen uudel-

leen käsiteltäväksi 

Päätös (VALTUUSTO) 

Valtuuston päätös kunnanjohtajan irtisanomisesta luottamuspulan perusteella 
 

Valtuuston päätös voidaan panna heti täytäntöön 

 ja kunnanjohtaja vapauttaa tehtävistään 

Muutoksenhaku (KUNNALLISVALITUS) 
 

Kunnallisvalitus ao. hallinto-oikeudelle 
Valitusoikeus: 

• asianosaisella 

• kuka tahansa kunnan jäsen 
Valitusperuste: 

• laillisuusperuste (menettelyvirhe, toimivallan ylitys, muuten lainvastainen päätös) 
Valitusaika: 

• 30 päivän kuluessa päätöksen tiedoksisaannista 



 

119 

 

3.3.5 Kunnanjohtajan työhyvinvointi ja sen tukeminen 

”Muistammeko huolehtia läheisistämme ja itsestämme? Monesti olen ihmetellyt, 

kuinka pienten lasten äiti tai isä voi hoitaa näitä tehtäviä. Viikonloput menevät 

toipuessa ja lomatkin välillä ovat mitä ovat. Entä miksi kukaan tekee näitä töi-

tä? Ei voi kieltää, ettei työ olisi mielenkiintoista ja haasteellista. Saa johtaa 

organisaatiota, jonka toimialueen laajuutta saa muualta etsiä. Mielenkiintois-

ta.”  

Kaupunginjohtaja Hannu Muhonen (2009, 55) on yllä olevassa tekstikatkelmas-

sa kuvannut työhyvinvoinnin näkökulmaan liittyen niin kunnanjohtajan työn 

antia kuin sen haasteita. Niin kunnanjohtajan työ kuin työnteko ylipäänsä on 

muuttunut viime vuosikymmenten aikana. Työn tekemisen aika ja paikka on 

rikkoutunut. Sen myötä työn ja muun elämän raja on hämärtynyt, mikä vaatii 

vastapainokseen työelämältä joustavuutta. (Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 

2012, 18; Alasoini 2012, 100; Alasoini 2010, 46–47; Juuti 2006, 82–83.) 86 

Suomi siirtyi tietoyhteiskuntaan 1980–1990-luvuilla. Samalla fyysinen työ-

kuorma muuttui luonteeltaan enemmän psyykkiseksi työkuormaksi.  Työstä 

johtuvat psyykkisen terveyden haitat tulivat esille 1990-luvun lopussa ja 2000-

luvun alussa. Tietointensiivisen työn lisäksi yllätyksellinen ja epävarma toimin-

taympäristö alkoivat vaatia jatkuvaa, nopeaa uudistumista ja oppimista. Työ-

elämässä on siirrytty myös yhä enenevässä määrin organisaation rajat ylittäviin 

verkostomaisiin toimintatapoihin, hajautettuihin organisaatioihin, joissa työtä 

tehdään enemmän e-työnä (=etätyö, mobiilia työtä ja kotoa käsin tehtyä työtä). 

Uusien toimintatapojen ja haasteiden keskellä epätyypilliset työsuhteet ovat 

lisääntyneet (tilapäiset, osa- ja määräaikaiset, projektiluontoiset). Kaikki edellä 

mainitut tekijät tuovat uusia haasteita niin johtamiselle kuin työhyvinvoinnille. 

(Suutarinen 2010,16, 19.) (Ks. myös Alasoini, Järvensivu & Mäkitalo 2012, 3-6; 

Alasoini 2010, 11–15.) 

Puhuttaessa suurista ikäluokista, X-sukupolvesta ja Y-sukupolvesta on usein 

korostettu sitä, että eri sukupolvet haluavat elämältä ja työelämältä eri asioita. 

Esimerkiksi vapaa-ajan merkityksen on kuvattu olevan X- ja Y -sukupolvelle 

tärkeämmän.  Kuitenkin kolme tärkeinä syytä vaihtaa työpaikkaa ovat pysyneet 

                                                 

 

86
 Suomen työelämään kohdistuvat keskeiset muutokset 2010-luvulla: työvoiman määrän supis-

tuminen, työvoiman rakenteen muutos, suurten ikäluokkien poistuminen työelämästä, y-

sukupolven astuminen aktiivisesti työelämään, vuorovaikutteisten tieto- ja viestintäteknologioi-

den kehittyminen ja talouden globalisaation syventyminen (Alasoini 2010, 11). 
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aikojen kuluessa samoina: urakehitys, korkeampi palkka ja vakituinen työpaik-

ka. Sukupolvesta riippumatta työ muodostaa merkittävän osan elämäämme. 

Työelämän ja muun elämän rajan hämärtymisen myötä elämänlaadusta ei ole 

enää mahdollista puhua ilman työelämän laadun käsitettä. Työelämän laadun 

voidaankin näin ollen nähdä olevan monista arkipäiväisistä toiminnoista muo-

dostuva kokonaisuus eikä se näin ollen ole riippumaton työelämän ulkopuolisis-

ta asioista. Työelämän laadun näkökulmasta kriittisiä asioita ovat työhön liitty-

vät epävarmuustekijät (lomautus- ja irtisanomisuhat), mutta palkkaus, palkitse-

minen ja työajat ovat lähes yhtä tärkeitä sekä työjärjestelyihin ja työyhteisön 

keskinäiseen vuorovaikutukseen liittyvät asiat. Keskeisimpiä hyvän työpaikan 

tunnusmerkkejä ovat keskinäinen luottamus ja vuorovaikutuksellinen työskente-

lyilmapiiri. (Aarnikoivu 2010, 11–12.)  

Työhyvinvointia lisäävinä tekijöinä voidaan pitää tasapainoa eri roolien välil-

lä, tasapainoa haasteiden ja voimavarojen välillä, tasapainoa työn ja perheen 

välillä sekä tasapainoa työn ja muiden elämän alueiden välillä. Työhyvinvointia 

puolestaan vähentää koettu jatkuva kiire, jatkuva epävarmuus, elämän moni-

mutkaistumisen tunne ja jatkuva riittämättömyyden tunne. (Kauko-Valli & Koi-

ranen 2010, 110.) Työ on parhaimmillaan ihmisen voimavarojen luoja ja identi-

teetin perusta, mutta työ ja työolot voi olla myös riski fyysiselle ja psyykkiselle 

terveydelle työelämän muutosten myötä (globaalius, ei enää läpi elämän kestä-

viä työuria, erilaisten ryhmien jäsenyys vaatii erilaisia taitoja, kyky uudistaa 

osaamista, valmius toimia muuttuvissa ja monimutkaisissa olosuhteissa ja ih-

missuhdeverkostoissa lisää paineita selviytyä työtehtävistä, eri sukupolvilla eri-

laiset keinot selviytyä). (Vesterinen 2006, 29–30.) Tärkeimmät ihmisen henki-

seen hyvinvointiin työssä vaikuttavat tekijät ovat työn jatkuvuus, mielenkiintoi-

nen työn sisältö, henkinen turvallisuus, koetun stressin määrä, lähiympäristön 

ilmapiiri ja oma esimies (Karppanen 2006, 157).  87  

Työhyvinvoinnille on aikojen kuluessa annettu erilaisia määritelmiä. Tässä 

tukeudun erityisesti Vesterisen (2006) ja Mangan (2012) määritelmiin työhy-

vinvoinnista. Vesterisen (2006, 31–32, 35) mukaan työhyvinvointi voidaan 

                                                 

 

87
 Mäkipeskan ja Niemelän (2005, 218) mukaan työyhteisön hyvinvointitekijät liittyvät organi-

saation perustehtävään, työnjakoon, pelisääntöihin ja ihmisten toimintaan, kuten osaamiseen, 

kehittymiseen, tulevaisuuteen suuntautumiseen, voimavaroihin ja erilaisuuteen. Aarnikoivun 

(2010, 117–118) mukaan työyhteisön tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin näkökulmasta olennaista 

on muun muassa se, miten erilaisuuteen suhtaudutaan ja miten kyetään tekemään yhteistyötä 

erilaisten ihmisten kanssa. Työyhteisökontekstissa tähän viitataan henkilökemialla, joka muodos-

tuu arvoista, tarpeista ja menneisyyden kokemuksista eri henkilöiden kanssa. 
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määritellä fyysiseksi, psyykkiseksi ja sosiaaliseksi tasapainotilaksi, jossa ihmi-

nen nähdään kokonaisuutena. Se on työn hallinnan tunnetta, johon voi kuulua 

myös stressiä, kunhan se ei kuormita terveyttä. Työhyvinvointia määrittelevät 

myös monet työn ulkopuoliset tekijät, kuten esimerkiksi perhe ja elämäntilanne. 

Työhyvinvointi voidaan nähdä yksilön kokemuksena niistä tekijöistä, jotka 

edesauttavat tai estävät häntä suorittamasta omaa perustehtäväänsä. Työhyvin-

vointi mahdollistaa työn tekemisen paineettomassa ja hyviin suorituksiin kan-

nustavassa ilmapiirissä. Työhyvinvointi on paitsi yksilön, mutta myös paljon 

koko työyhteisön asia. Manka (2012, 35) puolestaan määrittelee työhyvinvoin-

nin kokonaisuudeksi, johon kuuluvat hyvä johtaminen (oikeudenmukaisuus, 

johdonmukaisuus), osaamisen kehittäminen, työntekoa ja siinä onnistumista 

edistävä organisaatiorakenne, vuorovaikutteinen toimintatapa sekä yksilön fyy-

sinen, psyykkinen ja sosiaalinen terveys.  

Vesterisen (2006, 31–33) mukaan kokonaisvaltainen työkyky muodostuu yk-

silön (toimintakyky, voimavarat, sosiaaliset taidot, elämäntilanne, vastuu, 

osaaminen, terveys), työyhteisön (johtajuus, organisointi, työnjako, ilmapiiri, 

vuorovaikutus, sosiaalinen tuki) ja työn ja työympäristön (työn vaatimukset, 

työmenetelmät, vaikutusmahdollisuudet, työn sisältö ja mielekkyys, työn henki-

nen kuormittavuus, uralla eteneminen, työvälineet, fyysinen kuormittavuus, 

fyysiset työolot) muodostaman kokonaisuuden lopputuloksena. Mikäli yksi-

löä halutaan tukea tehokkaasti, tulee toimenpiteiden ja kehittämistyön kohdistua 

yksilön ominaisuuksien lisäksi myös kaikkiin työhön liittyviin tekijöihin. Työ-

hyvinvointiin vaikuttavia ja sitä tukevia työhyvinvointitoiminnan toimenpiteitä 

voidaan tehdä seuraavilla työkyvyn eri osa-alueilla: 

1) Yksilön fyysisen työkyvyn, terveyden ja voimavarojen edistämiseen liit-

tyvät toimenpiteet (esim. terveydenhoito, liikuntatoiminta, lääkinnällinen ja 

ammatillinen kuntoutus, terveellisten elämäntapojen edistäminen, harrastus- ja 

virkistystoiminta)  

2) Työn ja työympäristön kehittämiseen liittyvät toimenpiteet (esim. työssä 

esiintyvien riskien määrittäminen ja hallinta, työtilojen ja välineiden parantami-

nen)  

3) Työyhteisön ja organisaation kehittämiseen liittyvät toimenpiteet (esim. 

tiedonvälityksen tehostaminen, johtamisen kehittäminen, yhteistyö ja osallistu-

misen lisääminen, työn suunnittelun ja laadun parantaminen, henkilöstön arvos-

tuksen lisääminen, kiireen ja aikapaineiden vähentäminen, muutosten ja kriisien 

hallinnan kehittäminen). 
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4) Työntekijöiden osaamisen kehittämiseen liittyvät toimenpiteet (esim. pe-

rehdyttäminen, täydennyskoulutus, omaehtoisen koulutuksen tuki, työnohjaus, 

työkierto, mentorointi ja tutorointi). 

 

Psykologinen sopimus 

”Mielekäs uudenlainen työnteon kulttuuri voi syntyä vain sellaisten työpanosten 

ja palkkioiden tasapainon varaan, jota työntekijät pitävät oikeudenmukaisena” 

(Alasoini 2012, 100). Psykologinen sopimus on niin sanotusti kirjoittamaton 

sopimus, jossa työnantaja ja työntekijä määrittelevät, mitä toisiltaan odottavat 

(laajentaa parhaimmillaan yhteistoiminnan vähimmäistasolta aidon sitoutumisen 

ja yhteistyön tasolle). Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan työntekijän työ-

hön ja organisaatioon kohdistamien odotusten kokonaisuutta. Tullessaan organi-

saatioon työntekijä yrittää tehdä mahdollisimman hyvän psykologisen sopimuk-

sen. Mitä useammille odotuksille löytyy vastakaikua, sitä vahvempi on muodos-

tuva sopimus (esim. työskentely hyvässä ilmapiirissä, uusien asioiden omaksu-

minen ja oppiminen, työsuhteen jatkuminen mahdollisimman pitkään hoidetta-

essa työ hyvin, mahdollisuus ammattitaidon ylläpitämiseen ja kehittämiseen 

sekä uralla etenemiseen). (Aarnikoivu 2010, 19, 25; Mäkipeska & Niemelä 

2005, 32–33.) 

Psykologisen sopimuksen haasteena on sen epävirallisuus ja kirjaamatto-

muus, josta aiheutuu riski, ettei se a) tule näkyväksi ja b) toisaalta ihmisen si-

säsyntyinen työmotivaatio ja sitoutuminen ovat täysin psykologisen sopimuksen 

täyttymisen varassa. Psykologisen sopimuksen epäsuhta voi ilmetä muun muas-

sa työntekijän alanvaihtosuunnitelmina, työuupumuksena ja väsymyksenä. Eri-

laiset muutostilanteet ovat haasteen paikkoja psykologisille sopimuksille. Voi 

syntyä niin sanottuja sopimuksettomia tiloja tai psykologinen sopimus jää auki. 

Tällaiset tilanteet voivat vaikuttaa negatiivisesti yksilön asenteisiin (turhautumi-

nen, kyynisyys), vähentää aikuismaista rakentavaa käyttäytymistä, lisätä poissa-

oloja ja lähtöherkkyyttä työpaikasta tai heikentää itse työsuoritusta. Pitkäaikai-

sina sopimuksen rikkoutumisen vaikutuksina voi ilmetä työväsymystä tai -

uupumusta. Hyvin hoidetussa muutosprosessissa psykologinen sopimus päivite-

tään uuteen toimintaympäristöön, -kulttuuriin ja -tapaan soveltuvaksi (esim. 

yksilön kompetenssin vahvistaminen, toimintatapojen kehittäminen, muutospro-

sessien hallittu ohjaus). Turhautumiset ja ristiriidat työpaikalla voivat johtua 

myös siitä, että alainen ja esimies ovat eri mieltä tehdyn psykologisen sopimuk-

sen sisällöstä. Työelämän muutoksen myötä on mahdollista puhua uudesta ja 

vanhasta psykologisesta sopimuksesta. Vanha ja uusi psykologinen sopimus 
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perustuvat erilaisille asioille.88 Myöskään uusi psykologinen sopimus ei ole 

muuttumaton, vaan sitä täytyy päivittää työelämän ja yhteiskunnan muutosten 

mukaan. (Aarnikoivu 2010, 26–27.) 

 

Kunnanjohtajan työhyvinvointi ja työn vaatimus- sekä voimavaratekijät 

KEVA seuraa kunnanjohtajien työhyvinvointia ja sen kehitystä. Kunnanjohtaji-

en työhyvinvointia on selvitetty vuosina 2007, 2009, 2011, 2013 ja 2015 (ks. 

Forma & Pekka 2015a; Pekka, Saari & Forma 2013; Pekka, Kaartinen & Forma 

2011; Forma, Pekka & Kaartinen 2009; Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 

2007). Kunnanjohtajien työhyvinvoinnin tilaa lähdettiin selvittämään ensimmäi-

sen kerran vuonna 2007, kun kattavaa ja ajantasaista tietoa kunnanjohtajien hy-

vinvoinnista ei ollut saatavilla. Oletuksena oli se, että Paras-hanke ja muut kun-

ta-alan ajankohtaiset muutokset toisivat mukanaan suuria haasteita kunnanjohta-

jille ja heidän työlleen. Kunnanjohtajan rooli erilaisten rakennemuutosten (kun-

taliitokset, organisaatiomuutokset) johtamisessa ja henkilöstön työhyvinvoinnin 

tukemisessa muutostilanteissa on keskeinen. Vähemmälle huomiolle, ja usein 

nimenomaan kunnanjohtajan itsensä kontolle, on jäänyt itse muutoksen johtajan 

omasta työhyvinvoinnista huolehtiminen. (Forma, Harkonmäki, Saari & Väänä-

nen 2007, 3.) Muutoksen päättäjiltä ja toteuttajilta, muutoksen johtajilta, vaadi-

taan kuitenkin aivan erityistä jaksamista. Muutosten johtajien odotetaan näyttä-

                                                 

 

88
 Vanhassa psykologisessa sopimuksessa korostuivat vakaat työurat, turvallisuus ja pysyvyys 

työntekijän ja työnantajan välisissä suhteissa. Pysyvyys loi turvaa ja vahvan siteen työntekijän ja 

organisaation välille. Työntekijöiden oli turvallista kouluttautua ja kehittää itseään työssään, 

koska uusi tietotaito hyödytti heitä itseään ja myös organisaatiota. Vastapalveluksena työnantaja 

tarjosi ylenemismahdollisuudet, palkankorotuksen ja lisää mahdollisuuksia työntekijän itsensä 

kehittämiseen. Työnantajalle oli tärkeää, ettei työntekijöiden mukana menetetä uusia taitoja 

kilpailijoille. (Aarnikoivu 2010, 27.) 

Uusi psykologinen sopimus ei tarjoa entisenlaista turvaa työntekijöilleen. Olennaista on, kuinka 

luottamusta ja sitoutumista pidetään yllä, kun työn pysyvyys ja urakehitysmahdollisuudet ovat 

rajalliset. Organisaatioista on tullut entistä vaativampia työpaikkoja: työntekijöiden odotetaan 

tekevän heille osoitetut tehtävät, osallistuvan muutosprosesseihin ja pitämään yllä omaa oppimis-

taan. Työntekijät eivät voi enää odottaa organisaatiolta elinikäistä huolenpitoa ja sitoutumista. 

Työntekijä saa palkkaa hyvästä työsuorituksestaan ja työntekijän tehtävänä on puolestaan luoda 

jotain uutta organisaation hyväksi ja oman työpanoksensa arvon kasvattamiseksi: työntekijä 

kehittää ja hallitsee omaa osaamistaan ja urakehitystään sekä saa organisaatiolta tietotaitoa, jota 

voi tarvittaessa siirtää uuteen organisaatioon. Uudelle psykologiselle sopimukselle on tyypillistä 

työntekijän oma työllistyvyys, joustavuus, työn keston vaihtelevuus ja markkinavoimien ohjaa-

vuus. (Aarnikoivu 2010, 28–29.) 
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vän esimerkkiä: kykyä vastata erilaisiin kysymyksiin, läsnäoloa, yhteydenpitoa 

eri tahoihin ja asiantuntijoihin. Omaa aikaa paneutua asioihin on varsin vähän. 

Muutosjohtaja joutuu selkeyttämään oman näkemyksensä muutoksesta ennen 

muita, jotta kykenee ohjaamaan ja johtamaan muutosta haluttuun suuntaan. 

Muutoksen johtajan tehtävä on siten erittäin haasteellinen. Yksi muutoksen to-

teuttamisen keskeisistä edellytyksistä onkin se, että muutosjohtaja huolehtii 

omasta jaksamisestaan. (Valpola 2007, 27.) Kuntaorganisaatiossa kunnanjohta-

jan esimies on käytännössä kunnanhallituksen puheenjohtaja, joten hänen ja 

kunnanhallituksen tulisi kantaa vastuuta ja huolehtia kunnanjohtajan työhyvin-

voinnista (Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 2007, 22). 

Kunnanjohtajan työhyvinvointitutkimusten mukaan kunnanjohtajat kokevat 

fyysisen ja psyykkisen työhyvinvointinsa, työkykynsä ja työskentelyolosuhteen-

sa keskimäärin hyväksi kunnanjohtajan työn erityisestä haasteellisuudesta huo-

limatta (Pekka, Saari & Forma 2013, 9; Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 38; 

Forma, Pekka & Kaartinen 2009, 22; Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 

2007, 22). (Ks. myös Paunonen-Ilmonen, Laakso, Paavilainen, Appelqvist-

Schmidlechner & Hyrkäs 2005, 140–147.) Kunnanjohtajien keskuudessa työ-

paikan- tai alanvaihtosuunnitelmat ovat kuitenkin lisääntyneet, samoin haluk-

kuus pidempien vapaiden pitämiseen (esim. vuorotteluvapaa, muu pidempi va-

paa) (Pekka, Saari & Forma 2013, 36–37).  

Kunnanjohtajan työhön liittyy paitsi monia työhyvinvoinnin haasteita, mutta 

myös työhyvinvointia tukevia tekijöitä, joita voidaan tarkastella niin työn vaa-

timustekijöiden kuin työn voimavaratekijöiden näkökulmasta. Vesterisen (2006, 

36–37) mukaan työn vaatimustekijät voivat olla luonteeltaan fyysisiä, psyykki-

siä, sosiaalisia tai organisatorisia (esim. melu, aikapaineet, työilmapiiriongel-

mat, työn epävarmuus), ja ne ovat työntekijältä ponnisteluita vaativia tekijöitä. 

Myös työn voimavaratekijät voivat olla luonteeltaan fyysisiä, psyykkisiä, sosi-

aalisia tai organisatorisia (esim. hyvät fyysiset työolot, vaikutusmahdollisuudet 

työssä, palaute toiminnasta, sosiaalinen tuki työssä, työsuhteen varmuus), mutta 

ne puolestaan auttavat saavuttamaan työlle asetettuja päämääriä, vähentävät 

työn vaatimustekijöitä ja niiden kielteisiä seurauksia sekä edistävät yksilön ke-

hitystä ja kasvua. Työn vaatimustekijöiden oletetaan käynnistävän niin sanotun 

kuormituspolun (voi johtaa lisääntyneisiin jaksamisen ongelmiin, heikentynee-

seen terveyteen, alentuneeseen työkykyyn). Työn voimavaratekijät sen sijaan 

voivat käynnistää niin sanotun motivaatiopolun, joka edistää työntekijän sitou-

tumista omaan työhönsä ja sitä kautta sitoutumista organisaatioon. Edellä maini-

tut polut voivat myös yhtyä ja vaikuttaa toisiinsa. Toisaalta työn piirteitä on 
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vaikea luokitella yksiselitteisesti joko vaatimus- tai voimavaratekijöiksi, koska 

niihin liittyy aina yksilön tekemää tulkintaa, johon vaikuttavat esimerkiksi per-

soonallisuuden ominaisuudet. Kunnanjohtajan työhön liittyvät vaatimustekijät, 

kuten myös voimavaratekijät, painottunevat työn luonteen vuoksi erityisesti 

psyykkisiin, sosiaalisiin ja organisatorisiin tekijöihin.  

Taulukoihin 12 ja 13 olen koonnut aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuu-

den pohjalta erilaisia kunnanjohtajan työhön liittyviä vaatimus- ja voimavarate-

kijöitä (ks. esim. Haveri, Airaksinen & Paananen 2015; Forma & Pekka 2015a; 

Forma & Pekka 2015b; Haveri, Airaksinen & Paananen 2013; Pekka, Saari & 

Forma 2013; Leinonen 2012; Pekka, Kaartinen & Forma 2011; Ahokas 2009; 

Forma, Pekka & Kaartinen 2009, 22; Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 

2007; Paunonen-Ilmonen, Laakso, Paavilainen, Appelqvist-Schmidlechner & 

Hyrkäs 2005). 
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Taulukko 12. Kunnanjohtajan työn vaatimustekijät 

  

Kunnanjohtajan työn vaatimustekijät 

- Työn luonne (esim. työn yksinäinen luonne, laaja tehtäväala, laaja-alainen osaaminen, työn 
julkinen luonne, pitkät työviikot ja vaativat työajat, tavoitettavuus 24/7, julkinen hakumenet-
tely, eri medioiden hallinta) 
 

- Kunnanjohtajan asema kuntaorganisaation ja -yhteisön johtajuudessa (esim. keulakuva, 
kunnan kasvot sisään- ja ulospäin, työnantajan edustaja, muutoksen johtaja, vastuunkanta-
ja ja tarvittaessa ”syntipukki”) 
 

- Toiminta- ja toimijakentän laajuus paikallisesta globaaliin areenaan 
 

- Kunnan johtamisen dualistisuus ja yhteistyön toimimattomuus poliittisen johdon kanssa 
(esim. luottamukseen, vuorovaikutukseen, rooleihin, johtamisen pelisääntöihin, henkilösuh-
teisiin liittyvät haasteet, kunnanhallituksen puheenjohtajan riittämätön tuki esimiehenä kj:lle)  
 

- Työn, vapaa-ajan ja perhe-elämän yhteensovittaminen ja niiden keskinäisen tasapainon 
löytäminen 
 

- Johtamisen liikkumavaran kaventuminen 
 

- Työn vaativuuden ja siitä saadun korvauksen epäsuhta 
 

- Ajan puute, kiire, tekemättömien töiden paine, stressi 
 

- Kuntakentän ajankohtaiset rakenneuudistukset (jatkuva muutos, epävarmuus työn jatku-
vuudesta) 
 

- Vaatimusten ja voimavarojen epäsuhta (kuntatalouden ahdinko, kasvavat palvelutarpeet) 
 

- Puutteet johtoryhmätyöskentelyssä (strategisuus) 
 

- Puutteet hallitustyöskentelyssä (esim. kunnanhallituksen jäsenten osaaminen, työskentelyn 
strategisuus, luottamuksellisuus, hallitustyöskentelyn arviointi) 
 

- Mahdollisuus valita määräajaksi ja erottaa luottamuspulan perusteella 
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Taulukko 13. Kunnanjohtajan työn voimavaratekijät 

 
  

Kunnanjohtajan työn voimavaratekijät 

- Työn luonne (esim. tehtävien laaja-alaisuus, mielenkiintoisuus, ihmisläheisyys, vaihtele-
vuus, itsenäisyys, haasteellisuus) 
 

- Hyvä paikallistuntemus ja kulttuurinen ymmärrys sekä kuntayhteisön arkinen jäsenyys 
 

- Kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet työssä (esim. ajankäytön suunnittelu, työtahti, 
työtehtävät, tehtävien järjestys) 
 

- Vertaistuki (kunnanjohtajakollegat, Kuntajohtajat ry., Kuntajohtajapäivät, erilaiset verkos-
tot jne.) 
 

- Osaaminen (tiedot, taidot, kokemus)  
 

- Johtamisen liikkumavaran tunnistaminen ja sen hallinnan tunne  
 

- Hyvä itsetuntemus (esim. usko omiin tulkintakykyihin, kritiikin sieto, konfliktien hallinta, 
omien virheiden tunnustaminen, tilannetaju ja persoonallisuuden piirteet, omien arvojen, 
tavoitteiden, toiveiden, vahvuuksien ja rajoitteiden tunnistaminen, oman elämäntilanteen 
mahdollisuudet ja rajoitukset) 
 

- Kunnanjohtajan työn kokonaisvaltaisuus ”työ elämän tapana” tai vaihtoehtoisesti ”työ 
vain työnä” 
 

- Hyvät vuorovaikutustaidot (vuorovaikutus kunnanjohtajan keskeinen työväline, onnistu-
neella vuorovaikutuksella luo itselleen tilaa toimia, johtaa ja kehittää) 
 

- Yhteistyön toimivuus viranhaltijajohdon kanssa (johtoryhmätyöskentelyn strategisuus ja 
tuki) 
 

- Perheen ja harrastusten parissa vietetty aika 
 

- Kunnan johtamisen dualistisuus ja yhteistyön toimivuus poliittisen johdon kanssa (esim. 
luottamus, vuorovaikutus, rooli- ja työnjako, johtamisen pelisäännöt, kunnanhallituksen 
puheenjohtajan esimiehisyys ja riittävä tuki kj:lle, hyvä hallitustyöskentely, valtuusto- ja 
hallitussopimusten hyödyntäminen kunnan johtamisessa)  
 

- Hyvä fyysinen ja psyykkinen kunto (kyky pitää huolta työkyvystä ja jaksamisesta) 
 

- Kunnanjohtajan työn tukimuodot (koulutus, mentorointi, työnohjaus, kehityskeskustelu, 
johtajasopimusmenettely, työterveyshuolto ja kuntoutus) 
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Kunnanjohtajan työn tukimuodot 89 

Johtajana kehittymisessä on kyse aina johtajan henkilökohtaisista valinnoista, 

asenteista ja toiminnasta. Viime kädessä siitä, miten johtaja käyttää omat kehit-

tymismahdollisuutensa erilaisissa tilanteissa hyödykseen. Vahvistaako ja syven-

tääkö johtaja jo entisestään osaamaansa vai suuntaako hän kohti uusia haasteita? 

Modernissa maailmassa riitti, että johtaja vahvisti toimintoja ylläpitävää osaa-

mistaan (esim. hallinto- ja talousosaaminen), kun taas postmodernissa, jatkuvas-

ti muutoksenalaisessa ja ennalta arvaamattomassa maailmassa johtajan on kyet-

tävä käyttämään omia kehittymismahdollisuuksiaan suhteessa työhön ja ihmise-

nä olemiseen laajemminkin hyväkseen. (Sutinen 2012, 163.) Johtajana kasvu 

edellyttää johtajan onnistumista tehtävässään: selviytyminen haasteista riippuu 

puolestaan niin johtajan koulutuksesta, hankituista tiedoista ja taidoista, osaami-

sesta kuin henkisistä voimavaroista (Ahokas 2009, 36).  

Kunnanjohtajana kehittymisessä on kyse kunnanjohtajan kokonaisvaltaisesta 

ja jatkuvasti kehittyvästä suhteesta yhteiskuntaan, omaan työhön ja ihmisenä 

olemiseen. Kunnanjohtajan hyvä itsetuntemus (kritiikin sieto, konfliktien hallin-

ta, omien virheiden tunnustaminen, tilannetaju, persoonallisuuden piirteet jne.) 

auttaa selviytymään arjen johtamistyön haasteista kunnanjohtajan yksinäisessä, 

mutta hyvin julkisessa työssä. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 79–80, 

89.) Johtajan on kyettävä tunnistamaan omat arvonsa, tavoitteensa, kiinnostuk-

sen kohteensa, toiveensa, vahvuutensa, rajoitteensa, tapansa johtaa ja toimia 

erilaisissa arjen tilanteissa. Lisäksi johtajan tulee kyetä kriittisesti tarkastele-

maan oman elämäntilanteensa mahdollisuuksia ja rajoituksia. Johtajaksi ei syn-

nytä tai kasveta yhdessä yössä. Johtajuus on pikemminkin elinikäinen kasvun ja 

oppimisen prosessi. Toisilla on kuitenkin lähtökohtaisesti paremmat edellytyk-

set (perintötekijät) johtajuuden oppimiseen. Johtajuuden kehittymistä tukevia 

ominaisuuksia ovat avoimuus, ennakoitavuus, johdonmukaisuus, tasapuolisuus, 

lähestyttävyys, maltti, inhimillisyys, rehellisyys, esimerkillisyys, aitous ja am-

mattitaito. Oman itsen ja oman persoonan peliin laittaminen ja vastuunottami-

nen lopputuloksesta kuuluvat johtajuuteen. Se, ettei johtajaksi synnytä tai tulla 

                                                 

 

89
 Myös työterveyshuollon palvelut ja kuntoutus (Aslak, TYK) kuuluvat kunnanjohtajan työhy-

vinvoinnin tukimuotoihin. Työterveyshuollon palveluiden käyttö saattaa kuitenkin olla kunnan-

johtajalle organisaation ylimpänä johtajana vaikeampaa kuin muulle henkilöstölle, minkä vuoksi 

Pekan, Saaren & Forman (2013, 12, 38) mukaan työterveyshuollon toimivuuteen tulisi kiinnittää 

erityistä huomiota kunnanjohtajien kohdalla. 
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yhdessä yössä, on toisaalta mahdollisuuksia luovaa, mutta myös haastavaa. Joh-

tajaksi kasvu merkitseekin pitkäjänteistä työskentelyä. Se on toisaalta niin op-

pimista kuin poisoppimistakin. (Ahokas 2009, 32, 44–45.) Kunnanjohtajan työ-

hyvinvointia ja johtajana kehittymistä voidaan tukea erilaisin keinoin, joista 

tässä yhteydessä käsittelen lyhyesti mentorointia, työnohjausta ja kehityskeskus-

telua. 

 

Mentorointi 

 

Mentorointi voi olla yksi väline kunnanjohtajan työhyvinvoinnin tukemisessa, ja 

sitä on jo jonkin verran kuntajohtamisessa hyödynnettykin. Mentoritoiminta 

voisi rohkaista useampia henkilöitä hakemaan kunnanjohtajan haasteellisiin 

tehtäviin. Aaltio (2008, 255) on määritellyt mentoroinnin toisaalta välineeksi 

yksilön valmiuksien kehittämiseen työelämässä ja toisaalta keinoksi tukea yksi-

lön kokonaisvaltaista elämänhallintaa. Mentorilla tarkoitetaan yleensä henkilöä, 

joka on ammatillisesti tai iältään vanhempi ja kokeneempi. Hän voi tukea men-

toroitavan työuran kehittymistä. Mentorointi on suunnitelmallinen ja tietylle 

ajanjaksolle rajoittuva vuorovaikutusprosessi, jossa tapahtuu oppimista mento-

roitavan ja mentorin kesken molemmin puolin (ei siis ole kyse työhön perehdyt-

tämisestä). Mentorointisuhde on luottamuksellinen, eikä siitä ole velvollisuutta 

raportoida ulospäin. Mentori voi tukea mentoroitavan johtajaidentiteetin muo-

dostumista ja omaksumista, auttaa verkostojen luomisessa ja tarjota sekä siirtää 

kokemukseen perustuvaa käytännön tietämystä (ns. hiljainen tieto) nuoremmalle 

osapuolelle.  

Hyvän mentorin avulla voi olla mahdollista tarjota uudelle kunnanjohtajalle 

jonkin verran pehmeämpi lasku kunnanjohtajan työhön.  Kunnan johtamisen 

moninaisuudesta johtuen (laaja tehtävä, kuntajohtamisen erilaiset kulttuurit ja 

toimintatavat) kunnanjohtajan työn ydintä ei ole mahdollista kiteyttää ohjekirjan 

muotoon. Monilta osin on kyse vuosien kuluessa karttuneesta tiedosta ja koke-

muksesta, esimerkiksi hyviksi koetuista käytännöistä. Kunnanjohtajalta vaadi-

taan kykyä ymmärtää, mihin kulttuurisiin piirteisiin kunnassa tai kuntaorgani-

saatiossa voi reippaasti tarttua, ja mitkä vaativat hienovaraisempaa käsittelyä. 90 

                                                 

 

90
 Aaltion (2008, 117) mukaan kulttuuri voidaan nähdä monimuotoisena joukkona asioita, joita 

ihminen tarvitsee toimiessaan yhteiskunnan jäsenenä: tietoa, uskomuksia, moraalia, taidetta, 

lakeja, tapoja ja kyky- ja tapatietoutta.  
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Kulttuuristen piirteiden ja historian ymmärtäminen helpottavat kunnanjohtajan 

ja kuntakulttuurin yhteensovittamista. Mentori-mentoroitava -suhteet voivat 

säilyä pitkäänkin ja toimia johtamisen tukena kunnanjohtajan uran myöhemmis-

sä vaiheissa. Kisällistä voi tulla myös mestari. (Haveri, Airaksinen & Paananen 

2013, 62–63.) 

 

Työnohjaus 

 

Työtehtävän edellyttämää ammattitaitoa ei voi hankkia ja kehittää pelkän teo-

reettisen tiedon varassa tai käytännössä hankitun kokemuksen kautta työtä te-

kemällä. Kehittymiseen tarvitaan pysähtymistä: oman ajattelun ja toiminnan 

arviointia sekä reflektointia. Työnohjauksen kaltaisia tai jopa identtisiä mene-

telmiä on myös muita, kuten esimerkiksi coaching, konsultointi tai sparraus. 

Työnojauksella tarkoitetaan kokemuksellisen oppimisen muotoa, jonka avulla 

pyritään kehittämään reflektiivistä suhdetta omaan työhön, työrooliin ja työyh-

teisöön. Tavoitteena on ammatillinen kasvu. Työnohjauksesta vastaa työnohjaa-

jakoulutuksen saanut kokenut työelämän asiantuntija. Työnohjauksella voidaan 

saada aikaan positiivisia vaikutuksia työhyvinvoinnissa. (Räsänen 2006, 163.)  

Työnohjauksessa voidaan erottaa toisistaan sekä organisaation sisäinen ja ul-

koinen työnohjaus että yksilö-, ryhmä- ja yhteisötyönohjaus. Sisäisessä työnoh-

jauksessa sekä ohjaaja että ohjattava ovat samasta organisaatiosta (työnohjaaja 

tuntee organisaation, mutta ei tuo juuri uutta organisaatioon, mutta voi soveltua 

vasta-alkajille tai työnohjauksen alkuvaiheisiin organisaatiossa), kun taas ulkoi-

sessa työnohjauksessa ohjaaja ei kuulu samaan organisaatioon ohjattavan kanssa 

(vaarana voi olla liiallinen ulkopuolisuus, mutta parhaimmillaan voi tuoda uutta 

virikettä, uutta ymmärrystä ja osaamista). Molemmissa edellä mainituissa työn-

ohjauksen muodoissa on siis omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Ammattitaitoi-

nen työohjaus ja ohjattavan sitoutuneisuus työnohjaukseen tukevat ohjattavan 

työhyvinvointia. Työnohjaus sopii tilanteisiin, joissa on tavoitteena kehittää 

työtä laadukkaammaksi ja tuottavammaksi. (Räsänen 2006, 166, 170.) 

Kunnanjohtajien keskuudessa työnohjaus on nähty työntekijän henkisenä tu-

kena, joka voi vahvistaa ammatillista kasvua ja ehkäistä loppuun palamista, 

mutta myös parantaa organisaation tulosta. Työnohjausta tarvittiin työskentelyn 

tueksi ja osalla kunnanjohtajista oli myös kokemusta työnohjauksesta. Vaikka 
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suhtautuminen työohjaukseen oli pääosin myönteistä, koettiin siihen liittyvän 

haasteita (epäpätevä työnohjaaja ja mahdollisten ristiriitojen kärjistyminen enti-

sestään, työajan ja taloudellisten resurssien menetys, kollegojen mahdollinen 

epäluuloinen asenne työnohjausta kohtaan, julkisen uskottavuuden menettämi-

nen). Työnohjauksen järjestämisen esteenä pidettiin lisäksi sitä, ettei asiasta 

tiedetty riittävästi. Kunnanjohtajilla on keskeinen rooli, kun päätetään työnohja-

uksen tarjoamisesta työssäjaksamisen tukikeinoista. Luottamushenkilöt taas 

päättävät taloudellisesta resursoinnista työnohjaukseen, minkä vuoksi olisi tär-

keä lisätä päättäjien tietoisuutta työnohjauksesta ja sen vaikutuksista työhyvin-

vointiin. Työnohjaajakseen kunnanjohtajat valitsisivat sellaisen henkilön, joka 

tuntee kunnanjohtajan työtä, sen sisältöä ja haasteita. Kunnanjohtajille itselleen 

haluttiin mahdollisuutta työnohjaajaksi kouluttautumiseen. (Paunonen-Ilmonen, 

Laakso, Paavilainen, Appelqvist-Schmidlechner & Hyrkäs 2005, 145–146.)  

 

Kehityskeskustelu 91 

”Tämän päivän organisaatioissa kehityskeskustelun johtamispuheeksi ei enää 

riitä edes tavanomaisen keskustelun käyminen. Siinä ei riittävän suoraan ja 

selvästi sanota, mitä alaiselta odotetaan, vaan käytetään usein epäsuoria vihja-

uksia. Tavanomainen keskustelu ei myöskään synnytä uutta, vaan siinä toiste-

taan vanhoja hyviksi koettuja ajatuksia ja tekoja. Tavoitteena hyvälle kehitys-

keskustelulle tämän päivän organisaatioissa ei voi olla muu kuin dialogi, jos 

halutaan synnyttää uutta ajattelua, uusia merkityksiä ja luoda uutta toimintaa.” 

(Wink 2007, 218.) 

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan kahdenkeskistä, luottamuksellista, kasvokkain 

tapahtuvaa ja ennalta sovittua sekä suunniteltua esimiehen ja alaisen välistä kes-

kustelua, jolla on tietty päämäärä, systematiikka ja toteutuksen säännöllisyys.  

Kehityskeskustelu on keskeinen osa johtamisjärjestelmää ja nivoo yhteen niin 

vision, strategian, toimintasuunnitelman kuin seurannan yhtenäiseksi kokonai-

suudeksi. Kehityskeskustelun avulla työntekijän on helpompi ymmärtää oma 

roolinsa ja tehtävänsä organisaation kokonaisuudessa. Mikäli työn päämääristä 

ja tavoitteista ei keskustella ja yhdessä sovita kriteereistä, joilla onnistumista 

mitataan, ei kumpikaan voi olla varma työn lopputuloksesta. Tärkeää on mo-

lemmin puolinen valmistautuminen, keskusteluajankohdasta sopiminen riittävän 

                                                 

 

91
 Keva on laatinut yhteistyössä Suomen Kuntajohtajat ry:n kanssa oppaat Kuntajohtajan kehi-

tyskeskustelu (2009) Kehityskeskusteluopas kuntajohtajalle ja poliittiselle johdolle (2012). 
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ajoissa (esim. pari viikkoa ennen), puolueettoman neutraalin paikan valinta kes-

kustelulle ja riittävän ajan varaaminen. Kehityskeskustelu on aito keskustelu, ei 

vain rutiinilomakkeen läpikäymistä ilman aitoa kehityskeskusteluun osallistuvi-

en henkilöiden välistä vuorovaikutusta. Kehityskeskustelu koostuu kolmesta 

osasta ja ne kaikki voidaan toteuttaa samassa tapaamisessa. Tuloskeskustelussa 

toteutetaan menneen kauden arviointi, tavoitekeskustelussa määritetään nykyti-

lanne ja asetetaan tulevan kauden tavoitteet ja kehittymiskeskustelussa muodos-

tetaan yhteinen näkemys työntekijän vahvuuksista ja kehittämistarpeista. Kun 

kehityskeskustelu käydään henkilön kanssa organisaatiossa ensimmäisen kerran, 

aloitetaan luonnollisesti tavoitteista. Aikaa kehityskeskusteluun on syytä varata 

yhdestä kolmeen tuntia, useimmiten kehityskeskustelu kuitenkin kestää noin 

kaksi tuntia. (Keva 2012, 12–13; Aarnikoivu 2010, 130; Valpola 2009, 4-7; 

Juuti & Vuorela 2002, 20, 108–109.)  92  

Kehityskeskustelua voidaan tarkastella prosessina, joka muodostuu kolmesta 

vaiheesta: 1) valmistautuminen, 2) keskustelutilanne ja 3) jälkihoito. Vaikka 

usein keskitytään lähinnä nimenomaan itse kehityskeskustelutilanteeseen, on 

jokainen vaihe omalta osaltaan tärkeä. Valmistautumisvaiheen merkitys tulee 

esille parempana mahdollisuutena perusteltujen näkemysten esittämiseen ja 

syvällisemmän keskustelun aikaansaamiseen (asioiden pohtiminen ennakkoon, 

valmistautumisena voi toimia lomakkeen täyttäminen tai muistilistan läpikäy-

minen). Valmistautumisvaiheessa on kuitenkin tarkoitus muodostaa vasta alus-

tava näkemys: kehityskeskustelu on dialogia ja vasta siinä muodostetaan lopul-

linen, yhteinen ymmärrys asioista. Varsinainen kehityskeskustelutilanne raken-

tuu puolestaan kolmen teeman ympärille, joita ovat tuloksen käsittely ja suori-

tusarviointi, tavoitteiden ja mittareiden asettaminen tulevalle kaudelle ja henki-

lökohtaisen kehittymisen tarkastelu. Kehityskeskusteluprosessi ei pääty esimie-

hen ja alaisen käymään keskusteluun, vaan siihen sisältyy niin sanottu jälkihoi-

tovaihe erilaisine toimenpiteineen, kuten esimerkiksi kehityskeskustelun jälkeen 

toteutettavat toimenpiteet (esim. kehityskeskustelun dokumentointi, lomakkei-

den toimittaminen asianosaisille ja keskustelun toteutumisen seurannan tarkis-

tuspisteet johtamisen arjessa). Mahdollisuuksien mukaan olisi hyvä tehdä it-

searviointi sekä esimiehen että alaisen osalta ja pohtia, miten kehityskeskustelu 

                                                 

 

92
 Keskustelevaan esimiestyöhön kuuluvat kehityskeskustelut ja säännölliset palaverit (Juuti & 

Vuorela 2002, 103–106, 108, 113). 
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meni ja näin saada eväitä kehityskeskustelijana kehittymiseen. (Aarnikoivu 

2010, 134–140.) 

Kehityskeskustelun yhteydessä on mahdollista puhua niin sanotun muka-

vuusrajan ylittämisestä. Tällöin viitataan siihen, uskalletaanko kehityskeskuste-

lussa puhua tunteista, arvoista, asenteista, ihmissuhteista vai jääkö mukavuusra-

ja ylittämättä ja keskustellaan pelkästään loogisista, järkevistä tosiasioista, asia-

kysymyksistä, koulutuksista, päämääristä ja tuloksista.  Mikäli mukavuusrajaa 

ei ylitetä, ei kyse ole kehityskeskustelusta, vaan tavallisesta arkisesta työkeskus-

telusta. Kun alainen uskaltautuu puhumaan asioista mukavuusrajan ylittäen, 

uskaltaa hän puhua myös jaksamisestaan ja hyvinvoinnista työssään. Kehitys-

keskustelun käyminen edellyttää rehellisyyttä ja luottamusta. (Ronthy-Osterberg 

& Rosendahl 2000, Winkin 2006, 144–145 mukaan.)  

Väitöskirjassaan kehityskeskusteluita diskursiivisina puhekäytäntöinä tarkas-

telleen Winkin (2006) mukaan alaisten kokemukset kehityskeskusteluista eivät 

ole aina positiivisia: keskustelut jäävät teknisluonteisiksi, luottamus puuttuu, 

kehityskeskustelu on pelkkä suorite ja velvollisuus. Kehityskeskustelussa on 

kyse vuorovaikutuksesta ja vuoropuhelusta kahden ihmisen välillä, dialogista93, 

joka käydään yhteisen päämäärän saavuttamiseksi - yksilön, työpaikan ja koko 

organisaation kehittämiseksi. Työelämän tutkimukset osoittavat, että dialogi on 

kehityskeskustelun onnistumisen edellytys, kuten muutoinkin työelämässä ja 

                                                 

 

93
 Dialogi -sanan alkuperä, etymologia, on kreikan kielen sanoissa dia (läpi) ja logos (sana tai 

merkitys) ja sillä voidaan tarkoittaa merkitysten virtausta. Dialogi on monologin eli yksinpuhelun 

vastakohta ja tarkoittaa kaksinpuhelua tai vuoropuhelua. Se on keskustelun muoto, jolla on erilai-

sia käyttötarkoituksia, tavoitteita ja mahdollisuuksia (perhesuhteissa, liikesuhteissa, ongelman-

ratkaisussa, tehokkaamman yhteistyön luomisessa ilman jatkuvaa ohjausta ja valvontaa). Isaacs 

yhdistää merkityksen (=dialogin tausta ja laajempi yhteys), tunteiden (=tunteet vaikuttavat hyvin 

paljon siihen, mitä ajattelemme) ja toiminnan (=dialogin tuloksia ei saada aikaan puhumalla, 

vaan toimimalla eli keinot) kielen. Dialogissa yhdistyvät siis parhaimmillaan merkitys, tunne ja 

toiminta. Dialogi syntyy ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, ei jonkun ulkopuolisen tahon 

määräämänä tai määrittelemänä.  Dialogin idea on vanha, mutta sitä käydään oikeasti vain har-

voin. Dialogissa tarvitaan uudenlaista käyttäytymistä, jotta ihmiset pystyvät dialogiin (kuuntelu, 

kunnioitus, kärsivällisyys ja suora puhe). Dialogi kyseenalaistaa perinteiset hierarkkiset mallit 

korostaen kumppanuutta, innostaa ihmisiä oppimaan yhdessä ja toisiltaan. Aikaisemmin ihmiset 

ovat puhuneet toisilleen, dialogissa he puhuvat toistensa kanssa. Dialogiin liittyy myös paradok-

si. Tiedetään kyllä, miten sitä tulisi käydä ja käyttää, mutta toisaalta dialogissa on paljon oppi-

mista. Sitä ei voi tiivistää vain yksinkertaisiksi keskustelutekniikoiksi. (Isaacs 2001, 31–35, 40, 

44–45, 55.) Dialogin tarve on tuotu esille monissa tutkimuksissa liittyen työelämän vuorovaiku-

tustilanteisiin. Esimerkiksi aitoon dialogiin perustuvilla kehityskeskusteluilla voidaan tukea 

työntekijöiden työhyvinvointia ja työssäjaksamista sekä näin myös parantaa työelämän laatua. 

(Wink 2007, 196, 218.)  
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erityisesti esimiestyössä. Esimiehen dialoginen suhtautumistapa kehityskeskus-

telussa ja ylipäänsä suhteessa alaisiin ei voi olla näkymättä vuorovaikutussuh-

teissa ja organisaatiossa ylipäänsä (työhyvinvoinnin edistäminen, auttaa ihmisiä 

jaksamaan, motivoitumaan ja sitoutumaan työhönsä ja organisaatioonsa). Esi-

mies tiedostaa, ettei kenelläkään ole näkemystä yli kaikkien asioiden. Yksinker-

taista ohjetta esimiehille dialogiin ei ole. Teorioita ja kirjoja voi lukea, mutta 

dialogin täytyy lähteä sydämestä. Dialogissa mitataan ihmisen suhtautuminen 

toiseen ihmiseen. (Wink 2006, 145–146, 149–151.) 94 (Ks. myös Alasoini, Jär-

vensivu & Mäkitalo 2012, 12.)  

Winkin (2006, 198–204) mukaan dialogisiin kehityskeskusteluihin voidaan 

liittää seuraavanlaisia asioita ja näkökulmia: 

 

- luottamus 

- toisen osapuolen ymmärtäminen 

- toimiva yhteistoimintasuhde (keskinäiseen suhteeseen keskittyminen, esimies-

alais-suhde ja alais-esimiessuhde) 

- kolmen kielen käyttö (tunne, merkitys ja toiminta) 

- toista osapuolta arvostetaan sekä häntä kohtaan osoitetaan hyväksyntää 

- myönteinen suhtautuminen toiseen osapuoleen (uudet merkitykset, uusi 

toiminta) 

- puheenvuorojen tasavertaisuus (pituus, vuoron vaihto, sisältö) 

- paljon positiivisia hyväksyviä ilmauksia (rohkaiseminen, kannustaminen) 

- asioiden esille ottamisesta ei vältetä, vaan kehittävää vuorovaikutusta rakenne-

taan myönteisen ja rakentavan kriittisen palautteen avulla 

- alainen uskaltaa olla asioista eri mieltä esimiehen kanssa 

- palautetta uskalletaan antaa myös esimiehelle 

- alaiselle annettu palaute on alaista arvostavaa ja hänen kehitystään tukevaa 

(yksilön kasvu, kehitys ja ammatillinen pätevöityminen) 

- tulevaisuuden visiointi synnyttää toivoa 

- rohkeus olla ihminen toiselle ihmiselle ja tunnustaa oma riippuvuutensa toisesta 

                                                 

 

94
 Perinteinen käsitys palautteesta on muuttumassa (esimies antaa palautetta alaiselle). Mitä 

enemmän alaisella on vastuuta työn kehittämisestä, sitä enemmän hänellä on myös vastuuta 

palautteesta (työntekijät entistä vähemmän vain palautteen kohteena). Palautetilanteet muuttuvat 

aidoiksi vuorovaikutustilanteiksi. Esimiehen ja työntekijän välinen hyvä ja luottamuksellinen 

suhde on tärkeä edellytys palautteen onnistumiselle. Hyvän palautteen avulla on mahdollista 

kehittyä. (Kupias ym. 2011, 125–126, 146.) 
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- sitoutuminen toiseen sekä tässä hetkessä että tulevaisuudessa (esim. visioiden 

kautta, avoin palaute ilman tarvetta puolustautua, halu olla toiselle avuksi ja 

erityisesti esimiehen halu auttaa alaista kehittämään taitojaan, kehittymään ja 

kasvamaan ammatillisesti). 

Wink (2007, 199–200) on tutkimuksensa johtopäätöksissään todennut, että 

pitkä yhteinen työhistoria samassa työyhteisössä, mutta myös usein tapahtuvat 

”kohtaavat keskustelut kasvokkain” esimiehen ja alaisen välillä edesauttavat 

dialogisten puhekäytäntöjen muodostumista. Wink on tuonut esille mielenkiin-

toisen kysymyksen siitä, miten dialogisten puhekäytäntöjen varaan rakentuvien 

kehityskeskusteluiden toteuttaminen mahdollistuu nykypäivän organisaatioissa 

ottaen huomioon nykypäivän maailmanmeno: lyhyet työsuhteet, globaalit orga-

nisaatiot (sähköiset viestimet esimiehen ja alaisen kohtaamisen välineinä kas-

vokkain tapahtuvan kohtaamisen sijaan) tai jos säännöllisesti käytävät kasvok-

kain tapahtuvat kehityskeskustelut puuttuvat organisaation johtamisjärjestelmäs-

tä kokonaan. 

Kunnanjohtajan kehityskeskustelu on osa kunnan johtamisjärjestelmää ja 

johtajasopimuskäytäntöä, ja sillä on tärkeä rooli kunnanjohtajan työssäkehitty-

misen ja työssäjaksamisen näkökulmasta. 95  Kehityskeskusteluun valmistautu-

mista ohjaavia dokumentteja kunnassa ovat esimerkiksi kuntastrategia, valtuus-

tosopimus, hallitussopimus/hallitusohjelma, sopimus hyvästä hallitustyöskente-

lystä ja johtajasopimus sekä edellistä vuotta koskevat arviointiraportit ja kun-

nanjohtajan edellisessä kehityskeskustelussa läpikäydyt asiat. Myös kunnanjoh-

tajan kehityskeskustelu muodostuu tulos-, tavoite- ja kehittymiskeskusteluosi-

oista 96, joita voidaan toteuttaa kunnassa erilaisin kokoonpanoin ja tavoin vuo-

rovaikutuksen ja luottamuksen näkökulmista tarkoituksenmukaisesti ja kunnan 

                                                 

 

95
 Kehityskeskustelu on katsottu luontevaksi paikaksi keskustella johtajasopimuksesta ja sen 

päivityksestä laajemminkin kuin vain tavoitteiden osalta (esim. toimintaympäristön ja olosuhtei-

den muutos) (Forma & Pekka 2015; Pauni & Sallinen 2013, 161; Keva 2012, 9). 
96

 Sen lisäksi, että määritellään kunnanjohtajalle huolellisesti muutama keskeinen tavoite, tulisi 

käydä läpi koko kunnanjohtajan tehtäväkenttä, jotta saadaan kokonaiskuva kunnanjohtajan työ-

määrästä ja voidaan suunnata hänen ajankäyttöään (Valpola 2009, 12).  
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päätöksenteko- ja toimintakulttuuriin soveltuvasti. 97 (Keva 2012, 8, 10–11; 

Valpola 2009, 6–8.) 98 

3.4 Luottamuksen merkitys kunnan johtamisessa 

Luottamusta voidaan pitää tärkeänä elementtinä niin kunnanjohtajan työn kuin 

laajemminkin kuntajohtamisen näkökulmasta (ks. esim. Haveri, Airaksinen & 

Paananen 2015; Kerkkänen & Niiranen 2014; Niiranen, Joensuu & Martikainen 

2013; Leinonen 2012; Harisalo & Stenvall 2002). Luottamusta ja luottamuksen 

käsitettä on tarkasteltu eri yhteyksissä ja määritelty monin tavoin. Luottamus on 

tilanne- ja kontekstisidonnainen ilmiö, mikä osaltaan vaikeuttaa yleispätevän 

käsitteen löytämistä. Luottamuksen käsitteen taustalla olevat perusolettamukset 

saattavat myös eri tieteenaloilla ja oppiaineissa erota toisistaan (esim. vrt. talo-

ustiede, psykologia, filosofia).  Tutkijat ovat käyttäneet luottamuksen käsitteen 

(trust) yhteydessä muita samantyyppisiä käsitteitä synonyymeinä luottamukselle 

(esim. pätevyys, uskottavuus, luottavaisuus, usko, toivo, uskollisuus, turvautu-

minen).99 Luottamusta voidaan muihin siihen rinnastettuihin käsitteisiin verrat-

tuna pitää kokonaisvaltaisempana, enemmän asioita sisäänsä sulkevana käsit-

teenä. Luottamus voidaan nähdä samanaikaisesti sekä staattisena käsitteenä että 

dynaamisena prosessina. Luottamus kehittyy vuorovaikutusprosessin tuloksena 

vähitellen. Toisaalta luottamukseen vaikuttavat maine ja ensivaikutelma (ensi-

vaikutelmaa saattaa olla vaikea muuttaa enää myöhemmin). (Blomqvist 1997, 

271–272, 277, 279–280, 283.)  

Blomqvist (1997, 283) on tiivistänyt artikkelinsa ”Many Faces of Trust” joh-

topäätöksissä, mitä luottamuksesta nykytiedon valossa tiedetään: 

 

                                                 

 

97
 Kunnanhallitus kokonaisuudessaan on mukana kehityskeskustelussa edustajiensa kautta, kun 

ennen kehityskeskustelua on hallituksessa käyty ns. evästyskeskustelu. Poliittisen johdon osalta 

kehityskeskustelussa saadaan usein jo kolmella edustajalla huomioitua poliittinen edustavuus.  

(Keva 2012, 10.) 
98

 Kunnanjohtajan suoriutumista tehtävistään arvioivat kunnanjohtajan ”esimiesten” (poliittiset 

päättäjät) lisäksi kunnanjohtajan johtamat henkilöt kunnanjohtajan aikaansaannosten, ominai-

suuksien ja toiminnan perusteella. Kunnanjohtajan suoriutumista arvioivat paitsi kunnanjohtajan 

alaisuudessa suoraan tai välillisesti työskentelevät, mutta myös erilaiset sidosryhmät (kuntalaiset, 

media, yritykset jne). (Ahokas 2009, 36.) 
99

 Ks. Blomqvistin (1995, 279) yhteenveto luottamuksen synonyymeinä käytetyistä käsitteistä ja 

niiden sisällöistä. 
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- luottamuksella voidaan nähdä olevan keskeinen sija melkein kaikessa inhimilli-

sessä kanssakäymisessä (esim. tehokas kommunikaatio, oppiminen ja ongelman 

ratkaisu) 

- luottamus pohjautuu yleensä yksilöllisiin odotuksiin siitä, kuinka toinen 

osapuoli käyttäytyy tulevaisuudessa 

- epävarmuus, haavoittuvuus ja mahdollisuus välttää riskejä ja tehdä päätöksiä 

arvioinnin perusteella luovat tarvittavat olosuhteet luottamuksen olemassaololle 

- luottaakseen yksilö tarvitsee ainakin jonkin verran tietoa  

- luottamus on prosessin lopputulos 

- luottamus on enemmän kollektiivien kuin yksilöiden ominaisuus 

- luottamussuhde kehittyy vähitellen ja on itseään ruokkiva prosessi (luottamus 

luo luottamusta, epäluottamus luo epäluottamusta) 

- luottamus on hauras (kehittyy vähitellen, rikkoutuu helposti) 

- luottamus voi ilmaantua sekä lyhyissä kohtaamisessa (esim. tuntemattomien 

kesken) tai pitkissä suhteissa 

- luottamus on tunnistettu eri tasoilla ilmenevänä ominaisuutena (henkilötaso, 

organisaation/instituutioiden taso) 

- usein luottamukseen tai epäluottamukseen johtaa järkeilyyn perustuva arviointi 

tai tunteet. 

Luottamusta on lähestytty myös käyttäytymisen piirteenä tai ominaisuutena. 

Ihmisen henkilökohtaisten ominaisuuksien ja käyttäytymisen on nähty vaikutta-

van siihen, missä määrin he pystyvät saavuttamaan toisten ihmisten luottamuk-

sen.  Kouzes & Posner (1993) ovat tuoneet esille luottamukseen keskeisimmin 

vaikuttavina piirteinä rehellisyyden, uskon tulevaisuuteen, innostavuuden ja 

ammatillisen kyvykkyyden. Annison & Wilford (1998) ovat puolestaan tunnis-

taneet luottamusta luoviksi käyttäytymisen piirteiksi sitoutumisen (työhön ja sen 

tavoitteisiin), toisen tuntemisen, vastuullisen käyttäytymisen ja vastuunkannon, 

rehellisyyden, käyttäytymisen johdonmukaisuuden, avoimen kommunikaation 

(olennaisen tiedon jakaminen) ja taidon sovitella ja ratkaista jännitteitä sekä 

ristiriitoja (ts. konfliktit sinänsä ei siis ole ongelma, vaan ihmisten puutteelliset 

taidot ja kyvyt käsitellä niitä). (Harisalo & Miettinen 2010, 32–33.)  

Luottamus on arkinen, usein itsestään selvänäkin pidetty asia ja vuorovaiku-

tussuhde. Luottamus on kuitenkin olennainen asia kaikessa toiminnassa, eikä 

sitä voi ostaa tai lainata itselleen: luottamus on ansaittava ja se muodostuu, kas-

vaa ja kehittyy vähitellen ihmisten välisessä kanssakäymisessä, vuorovaikutuk-

sen ja yhteistyön tuloksena. (Harisalo & Miettinen 2010, 23, 29.) Fordin ym. 

(1998) mukaan vuorovaikutussuhteen kehittymistä voidaan kuvata nelivaiheise-
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na kehitysprosessina: 1) vuorovaikutussuhdetta edeltävä vaihe, 2) varhainen tai 

kokeileva vaihe, 3) kehittymisvaihe ja 4) vakiintunut vaihe. Vuorovaikutussuh-

teen kehittymisen ensimmäisessä vaiheessa osapuolten välillä voi olla paljon 

epävarmuutta ja osapuolet yrittävät oppia toisistaan ja tottua sekä sopeutua toi-

siinsa. Vuorovaikutussuhteen seuraavissa vaiheessa osapuolet yrittävät kaventaa 

keskinäistä etäisyyttään ja rakentaa luottamusta toisiaan kohtaan. (Camén, Gott-

fridsson & Rundh 2011, 365–366.) Mitä pidemmälle luottamuksellinen suhde 

kehittyy, sitä merkittävämmäksi ja arvokkaammaksi se käy osapuolille. Tämä 

tarkoittaa sitä, että pitkälle luottamusnäkökulmasta kehittyneissä suhteissa luot-

tamuksen loukkaukset tai pettämiset kirpaisevat enemmän. (Bottery 2003, 254.)  

Monet asiat vaikuttavat ennakoimattomasti ihmisten keskinäiseen luottamuk-

seen. Ihmisten käsitykset, kokemukset, odotukset ja tilanteet muuttuvat jatku-

vasti. Edellä mainitut tekijät vaikuttavat siihen, miten ihmiset arvioivat keski-

näisen luottamussuhteensa edellytyksiä ja sitoumuksia. Vaikka aina ei uudessa 

tilanteessa jouduttaisikaan luottamuksen rakentamisen suhteen lähtemään niin 

sanotusti puhtaalta pöydältä, yhä useammin ihmiset asettavat luottamukselle 

erilaisia ehtoja, sääntöjä ja rajoitteita. Mikäli ei toimita niiden mukaisesti, seuraa 

siitä uhka luottamuksen menettämisestä (ks. rajaava luottamus ja Solomon & 

Flores 2001). Modernissa yhteiskunnassa ei myöskään yleensä omata luotta-

musta ihmisiin, jotka eivät ole todistaneet luotettavuuttaan. Uslanerin (2002) 

ajatus yleistävästä luottamuksesta ei nykymaailmassa siis useinkaan toimi. (Ha-

risalo & Miettinen 2010, 30–31.) 

Luottamusta on tarkasteltu myös laskelmoivana luottamuksena (calculative 

trust) ja käytännöllisenä tai kokemuksellisena luottamuksena (practise trust). 

Laskelmoiva luottamus ilmenee tilanteessa, jossa osapuolet eivät tunne toisiaan 

eikä heillä ole kokemuksellista tietoa toisistaan. Laskelmoivassa luottamuksessa 

luottamus nähdään henkilön rationaalisena arviointina toisen osapuolen luotet-

tavuudesta arvioinnin perustuessa erilaisiin asioihin (tilannetieto, tieto henkilön 

aikaisemmasta käyttäytymisestä ja maineesta, luottamukseen liittyvät riskit, 

mahdollisuus sanktioiden asettamiseen luottamuksen rikkoutuessa ja toisen osa-

puolen tietoisuus näistä mahdollisista sanktioista sekä niiden käyttämisestä tar-

vittaessa). Käytännöllinen tai kokemuksellinen luottamus syntyy, kun osapuolet 

ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään. Luottamus syvenee, kun sään-

nöllisten kohtaamisten myötä osapuolille kertyy tietoa toisistaan, mikä mahdol-

listaa toisen osapuolen luotettavuuden entistä tarkemman arvioinnin. Luotta-

muksen arvioinnin konteksti laajenee, mutta luottamuksen perusluonne on edel-

leen kognitiivinen. Toisaalta toistuvat kohtaamiset tuovat luottamukseen uusia 
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piirteitä, kun osapuolten välille muodostuu siteitä ja luottamukseen tulee mu-

kaan myös eettisiä ja tunneperäisiä komponentteja. Osapuolten välinen suhde ei 

enää perustu rationaaliseen arviointiin ja mahdollisten sanktioiden uhkaan, vaan 

enemmänkin eettiselle pohjalle, jolloin osapuolten välinen suhde jo itsessään 

koetaan tärkeänä. Luottamukseen liittyvät eettiset ja tunneperäiset elementit 

auttavat selittämään sitä, miksi luottamus voi lisääntyä käytössä ja vähentyä 

käyttämättömänä.  Luottamusta täytyy harjoitella, käyttää ja hoitaa ja sitä voi 

tehdä erilaisin tavoin (esim. yhdessä työskentely, yhteisten tavoitteiden ja pää-

määrien jakaminen, yhteisiin arvoihin sitoutuminen). Mikäli luottamusta ei har-

joiteta, voi sen seurauksena osapuolten välisessä suhteessa lähteä itämään epä-

luottamuksen siemen. Jos luottamusta ei kyetä vahvistamaan esimerkiksi riittä-

mättömän vuorovaikutuksen ja puutteellisen kommunikaation vuoksi, ei saavu-

teta myöskään syvempää ymmärrystä toisesta osapuolesta. Tämä voidaan tulkita 

niin, ettei luoteta tai pidetä toista osapuolta luotettavana. Myös luottamuksen 

jääminen pelkästään arvioivan luottamuksen tasolle ja eettisten sekä tunne-

elementtien puuttuminen luottamussuhteesta voi olla osapuolten väliselle suh-

teelle haitallista. (Bottery 2003, 250–253.)  

Laskelmoivassa ja käytännön kokemuksellisessa luottamuksessa korostuu 

tiedollisten tekijöiden ensisijaisuus toisen osapuolen luotettavuuden arvioinnis-

sa. Laine (2008, 119, 124–125) on väitöskirjassaan tarkastellut luottamusta esi-

miehen ja alaisen suhteessa. Hänen mukaansa tunteet ja tunnekokemus ovat 

keskiössä luottamuksen rakentamisessa eikä niitä voi erottaa niistä kognitiivisis-

ta prosesseista, joissa toisen osapuolen luotettavuutta arvioidaan. Luottamuksen 

arviointiin liittyy aina vahvasti tunnekomponentti, joten tunteet ja tieto ovat 

erottamattomasti yhteydessä toisiinsa. Oppimisella ja moraalilla on yhteys luot-

tamukseen. Luottamus on nähty hyvin henkilökohtaisena tunteena ja sitä on 

todettu voitavan verrata jopa rakkauteen tai syvään ystävyyteen. Työelämän 

kontekstissa ihmisten välinen toiminta suuntautuu asetettujen tehtävien suorit-

tamiseen yhteistyössä muiden kanssa.  Ihmiset ovat kuitenkin ihmisiä kaikkine 

tunteineen myös työelämässä ja toisen osapuolen luotettavuuden arviointi ei 

sielläkään perustu ainoastaan tietoon, vaan osaltaan tunteisiin. Jos ihminen tun-

tee olonsa esimerkiksi epämukavaksi jonkun kanssa, voi olla, ettei heidän välil-

leen koskaan kehity hyvää luottamuksellista suhdetta. Yhtä hyvin on mahdollis-

ta, että yhteisten jaettujen kokemusten kautta negatiiviset tuntemukset hälvene-

vät ja luottamus alkaa kehittyä.  

Kestävään luottamukseen sisältyvät vastavuoroisuus, molemminpuolinen 

hyöty, rehellisyys, avoimuus, sitoutuminen, kunnioitus, erilaisuuden arvostami-
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nen ja tulevaisuuden hallinta.  Taulukossa 14 olen kuvannut tarkemmin niitä 

tekijöitä, jotka vaikuttavat luottamuksen ja luottamuksellisen yhteistyösuhteen 

luomiseen ja ylläpitämiseen. Mikäli jokin luottamukseen vaikuttavista tekijöistä 

ei ole kunnossa tai tasapainossa, voi luottamuksen olemassaolo vaarantua. Epä-

luottamuksen ilmaantuessa voi ihminen käyttäytyä hyvinkin epärationaalisesti. 

Epäluottamus voi ilmetä huonona ilmapiirinä, yhteistyön sujumattomuutena, 

johdon kritisointina, tiedonkulun vääristymisenä, ristiriitaisina tavoitteina ja 

sitoutumattomuutena, keskinäisenä kilpailuna, muutosten toteutumattomuutena 

ja yksilön tasolla uupumisena työhön. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 33–43, 47–

60).   

Työpaikan ilmapiiri, ihmisten välinen kemia, on kiinni ihmissuhteista. Orga-

nisaation johdon ja esimiesten tehtävänä on pitää yllä luottamusta oikealla kult-

tuurilla ja ilmapiirillä. ”Saunassa, kahvilla ja kaljalla rikotaan muodollista ar-

vojärjestystä ja luodaan uutta yhteistä tulkintaa.” (Karppanen 2006, 160.) Luot-

tamus onkin yhteydessä johtajuuteen, ja sitä voidaan pitää jopa johtajuuden tär-

keimpänä peruselementtinä: luottamusta rakentavassa johtajuudessa sitoutunut 

ja tukea antava ylin johto on kriittinen tekijä. Luottamukselle pohjautuva johta-

minen perustuu ihmisten arvostamiselle. Toisin sanoen luotetaan siihen, että 

kukin hoitaa työnsä sovitulla tavalla ja ilman, että siihen puututaan. Seuranta ja 

valvonta kuuluvat asiaan, mutta ei puuttuminen työntekijän konkreettisiin työ-

tehtäviin. Mikäli on tarvetta esimerkiksi muuttaa työskentely- tai toimintatapoja, 

ohjeistus ja pyyntö siihen liittyen pitää tulla henkilön esimieheltä, ei koko 

ylimmältä johdolta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 40, 137.) 
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Taulukko 14. Luottamukseen vaikuttavat tekijät (Mäkipeskaa & Niemelää 2005, 46 ja 
Kärkkäistä 2005, 33–34 soveltaen) 

 

Luottamustekijä Luottamusta vähentää Luottamusta lisää 

Vastavuoroisuus 
 
 
 
 

Avoin vuorovaikutus 
ja palaute 

 
 
 
 
 
 

Yhteinen tavoite ja 
sitoutuminen 

 
 
 
 
 
 
 
 

Keskinäinen kunnioitus ja 
erilaisuuden arvostaminen 

 
 
 

Ennustettavuus ja 
turvallisuus 

Valvonta 
Hierarkia 

 
 
 

Tietoa ei jaeta 
Monologi 

Palaute kritiikkinä 
 
 
 
 
 

Oma edun tavoittelu 
Tavoitteet yksipuolisesti 

Sitoutuminen pakolla 
Ei yhteistä vastuuta päämäärästä 
Ei pidetä sovituista asioista kiinni 

Ei satsata yhteistyöhön 
 
 
 
 

Toisen ”tontille” puuttuminen 
Aseman kunnioitus 

Samankaltaisuuden arvostaminen 
Erilaisuus uhkana 

 
Odotus pysyvyydestä 

Tulevaisuus jonkun toisen käsissä 

Itseohjautuvuus 
Verkostot 

Osaamisen kehittäminen ja jaka-
minen 

 
Tieto on kaikilla 

Dialogi 
Palaute kehittämisen ja kehittymi-

sen edellytyksenä 
Johtaminen on kanssakäymistä 

 
 
 

Yhteisen edun tavoittelu 
Tavoitteet yhdessä 

Sitoutuminen sydämellä 
Vastuu yhteisestä päämäärästä 

Sovituista asioista kiinni pitäminen 
(sopimukset, käytännön toiminta) 

Yhteistyöhön satsaaminen 
Vapaus ja väljyys tehdä ja toimia 

 
 
 
 

Asiantuntemuksen arvostus 
Erilaisuuden arvostaminen 

Yhdessä oppiminen 
 
 

Tulevaisuus oman osaamisen ja 
sosiaalisten suhteiden varassa 

 

 

Kunnanjohtaja toimii työssään monilla kompleksisilla johtamisen rajapinnoilla, 

mikä edellyttää luottamusta: kykyä olla luotettava kumppani niin omalle organi-

saatiolle kuin muille kuntajohtamisen sidosryhmille ja kykyä itse luottaa mui-

hin. Luottamus kunnanjohtajan työssä rakentuu vuorovaikutuksessa ihmisten 

kanssa tekojen ja sanojen kautta lupaukset pitämällä toisia kunnioitten ja arvos-

taen. Luottamuksen rakentaminen korostuu erityisesti uuteen ympäristöön tulta-

essa tai uudella rajapinnalla operoitaessa. Luottamuksen kehittymistä kunnan-
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johtajan työssä on kuvattu vaiheittain etenevänä tapahtumana, johon voidaan 

katsoa sisältyvän niin ympäristön tunnistamista (paikallisesti tärkeät asiat, perin-

teet), avainhenkilöiden etsintää (osaaminen, kunnioitus, henkilökemiat), itsensä 

sijoittamista kulttuuriseen ympäristöön, tyylin ja roolin valintaa (johtajan per-

soona, ympäröivä kulttuuri) kuin palautteen vastaanottamista (eri vaiheiden 

onnistumisen arviointi, toiminnan sopeuttaminen). Avoimuuden ja palautteen 

hyödyntämisen kautta kunnanjohtaja voi tarvittaessa sopeuttaa toimintaansa ja 

näin osoittaa kehityskykyisyytensä. Kunnanjohtajan työn toiminta-areenan 

muuttuessa jatkuvasti ja luottamushenkilöidenkin vaihtuessa säännöllisin vä-

liajoin on luottamuksen rakentaminen nähtävissä tavalla tai toisella jatkuvasti 

käynnissä olevana prosessina. Paikallisyhteisössä hankittu luottamus ja yksit-

täisten valtuutettujen sekä valtuustoryhmien tasapuolinen huomioiminen ja koh-

telu voivat olla kunnanjohtajalle keinoja ansaita poliittisten päätöksentekijöiden 

luottamus. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 53, 132, 134–136; Haveri, 

Airaksinen & Paananen 2013, 83.) 

Luottamus on kunnanjohtajan toimintakyvyn ehto ja kuntajohtamisen edelly-

tys: sen merkitys korostuu erityisesti kunnanjohtajan ja keskeisten luottamus-

henkilöiden välisissä suhteissa. Luottamuksellisessa ja avoimessa suhteessa 

mahdollistuu vapautuminen, joka mahdollistaa puolestaan ajatusten, tietojen ja 

taitojen vaihtamisen, neuvon kysymisen, toisen tukemisen ja jopa uskoutumi-

sen, palautteen antamisen sekä kehittämistoiminnan (uskallus heitellä uusia, 

innovatiivisia ja luovia ideoita). (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 63; Ku-

pias 2011; Ahokas 2009, 14–15; Wink 2006; Juuti & Vuorela 2002, 38.)  

Kunnan luottamushenkilöiden ja kunnan toiminnallisen johdon vuorovaikus-

ta tarkastellessaan Niiranen, Joensuu & Martikainen (2012, 45–49) ovat havain-

neet luottamuksen merkityksen ja luottamuksen ja vuorovaikutuksen suhteen 

kaksisuuntaisuuden: luottamus vaikuttaa vuorovaikutukseen ja vuorovaikutus 

luottamukseen. Vuorovaikutusta edistävinä elementteinä viranhaltijat ovat tuo-

neet esille luottamuksen, luottamushenkilöiden sitoutumisen, avoimuuden ja 

sitoutumisen luottamustehtäviin ja kunnan asioiden hoitamiseen. Haasteina vuo-

rovaikutukselle on pidetty luottamuksen puutetta, luottamushenkilöiden erimie-

lisyyksiä ja edustuksellisen demokratian kriisiytymistä. Luottamushenkilönäkö-

kulmasta vuorovaikutusta tukevina asioina on nähty luottamus, vuorovaikutusta 

edistävät toimintarakenteet, henkilösuhteet ja uudet tietoteknisen ratkaisut. Vuo-

rovaikutuksen kompastuskiviä ovat luottamuksen puute, rutinoituminen ja vi-

ranhaltijoiden sekä luottamushenkilöiden roolien sekoittuminen.  
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Politiikassa luottamuksellinen suhde kannustaa riskialttiimpiin päätöksiin ja 

hankkeisiin, kun taas epäluottamus johtaa päinvastaiseen toimintaan: suojautu-

miseen, välttämiseen ja petoksiin sekä pettymykseen varautumiseen. Myös kun-

nanhallituksen toiminnassa ja päätöksenteossa voidaan katsoa täten korostuvan 

luottamuksen. (Harisalo & Stenvall 2002, 34.) Vaikka luottamusta ei kunnanhal-

lituksessa haluta Stenvallin, Majoisen & Harisalon (2009, 176) mukaan vaaran-

taa, on epäluottamus kuitenkin melko usein hallituksissa tavattu asia. Se aiheu-

tuu useimmiten seuraavanlaisista syistä: vastuun välttely kritiikin kohteeksi jou-

tuneista päätöksistä, populistinen käyttäytyminen, toisten virheiden, heikkouksi-

en ja epäonnistumisten hyväksikäyttö ja omien intressien muista piittaamaton 

edistäminen. 

Aiemmin käsitellyllä kunnanjohtajan liikkumavaralla on myös yhteys luot-

tamukseen. Kunnanjohtajan laaja liikkumavara voi suojata kunnanjohtajaa ikä-

vissä tilanteissa luottamuksen menetyksiltä (siis myös tilanteissa, joissa kunnan-

johtaja on itse tehnyt virhearviointeja). Kunnanjohtajan syystä tai toisesta ka-

ventunut liikkumavara ja kunnanjohtajan nauttiman luottamuksen väheneminen 

voi pahimmillaan johtaa kunnanjohtajan irtisanomiseen luottamuspulan perus-

teella. (Leinonen 2012, 129–131.) Kuviossa 10 olen esitellyt Leinosta soveltaen 

(2012) kunnanjohtajan liikkumavaran ja luottamuksen/epäluottamuksen kehit-

tymistä suhteessa kunnanjohtajan johtamisessa onnistumiseen.100 

  

                                                 

 

100 Kerkkänen & Niiranen (2014, 57–80) ovat tarkastelleet johtajan liikkumavaran rajoja ja mahdolli-

suuksia sosiaali- ja terveyspalveluissa. Liikkumavara on nähty johtajan ajatuksellisena ja toiminnalli-

sena vapautena, johon liittyy niin mahdollisuuksia kuin rajoitteita. Liikkumavaran ulottuvuuksia ovat 

itsenäisyys, vapaus sekä luottamus. Johtajan liikkumavaraa rajoittavat valtakunnantasoiset rajoitteet 

(esim. lainsäädäntö ja muu yhteiskunnallinen ohjaus), kuntaorganisaation hallinto ja talous, oman 

organisaation säännöt ja periaatteet sekä aika. Johtamisen nähdään olevan tasapainossa silloin, kun 

johtajalla on tarvittava liikkumavara suhteessa perustehtävään, päätöksentekoon ja sisältöön. 
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Kuvio 10. Luottamus, epäluottamus ja kunnanjohtajan liikkumavara (Leinosta 2012, 129–
131 soveltaen)  

Kunnanjohtaja onnistuu hänelle asetettujen 
tavoitteiden saavuttamisessa ja häneen  

kohdistuvien odotusten lunastamisessa 

Luottamus kunnanjohtajaa kohtaan kasvaa 

Kunnanjohtajan liikkumavara kunnan 

 johtamisessa lisääntyy 

Kunnanjohtaja epäonnistuu hänelle ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamisessa ja 

häneen kohdistuvien odotusten  

lunastamisessa 

Luottamus kunnanjohtajaa kohtaan vähe-

nee 

Kunnanjohtajan liikkumavara kunnan  

johtamisessa pienenee 

Johtamisen mahdollisuudet laajenevat: johta-
misen vapaus, visionäärisyys, tulevaisuus-

orientaatio, vaihtoehtojen etsintä jne. 

Johtamisen mahdollisuudet kaventuvat: 
johtamisen vapaus vähenee (tiukka arvioin-
ti, seuranta ja kontrolli), johtaminen rutinoi-
tuu ja keskittyy olemassa olevan liikkuma-

varan säilyttämiseen 

Johtamisen positiivinen kierre 
Luottamus ja liikkumavara lisääntyvät 

  

Johtamisen negatiivinen kierre 
Luottamus vähenee, liikkumavara kapenee 

edelleen 

Kunnanjohtajalle asetetut tavoitteet ja kunnanjohtajaan kohdistuvat odotukset 
 

ARVIOINTI 

LUOTTAMUSPULA UHKAA JOHTAMISEN MAHDOLLISUUDET  
VAHVISTUVAT 
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4 Kunnan johtamisen muutos New Public 
Management -näkökulmasta 

”Sopimusta ei tulisi pitää keppinä millä toista osapuolta lyödään. Ennen kaik-

kea sopimussuhteessa on tarve tasapainoon.” (Gay & Essinger 2000, Hyyryläi-

sen 2004, 119 mukaan.) 

4.1 Kunnan johtamisen taustalla New Public Management 

Kuntien johtamisen taustalla, kuten julkisessa johtamisessa ylipäänsä, on vuosi-

en varrella vaikuttanut erilaisia ajatussuuntia, joilla kullakin on ollut omat nä-

kemyksensä toimivasta hallinnosta ja johtamisesta sekä niiden kehittämisestä ja 

uudistamisesta: hallinnoinnin näkökulmasta on siirrytty kohti managerialistista, 

ammattimaista johtajuutta. Kyse on pohjimmiltaan siitä, miten luoda edellytyk-

siä mahdollisimman hyvin toimivaan julkiseen hallintoon. Vahva 1900-luvun 

alun byrokraattinen ajattelu julkishallinnossa on saanut vaikutteita 1960-luvun 

lopulta lähtien uudesta julkishallinnosta ja edelleen 1980-luvulta lähtien New 

Public Managementista ja sittemmin 2000-luvun alusta Governance- eli hallin-

ta-ajattelun tematiikasta. Governance on näkökulmasta riippuen nähty joko New 

Public Managementin täydentäjänä tai sille jopa vastakkaisena kehityssuuntana 

(Haveri 2011, 134; Hakari 2013, 40).   Julkishallinnon organisaatioissa ja niiden 

käytännön johtamistyössä edellä kuvatut erilaiset näkökulmat ovat sekoittuneita 

toisiinsa, eikä niiden sisältämien ajatusten mukaisia puhdaspiirteisiä sovelluksia 

käytännön julkishallinnon elämästä varmaankaan ole helposti löydettävissä. 

(Virtanen & Stenvall 2010, 40–41, 53, 55; Salminen 2008, 71–79.) 101 Hyyry-

                                                 

 

101
 Johtajat tarvitsevat johtamisoppeja johtamisen viitekehyksenä, työvälineenä ja muutosten 

toteutuksen oikeuttajina. New Public Managementin ilmentyminä parin vuosikymmenen aikana 

julkisella sektorilla on ollut muun muassa seuraavia johtamisoppeja: tavoite- ja tulosjohtaminen 

(MBO, Peter Drucker), laatujohtaminen (TQM), toimintojohtaminen, liiketoimintaprosessien 

radikaali uudistaminen (prosessit), oppiva organisaatio ja osaamisen johtaminen, arvojohtaminen 

sekä tasapainotettu mittaristo. (Kaljunen 2011, 78–93, 276.)  
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läinen (2012a, 16, 25) onkin todennut, että esimerkiksi New Public Manage-

ment ei enää juuri näy erillisenä suuntauksena: se on sulautunut osaksi moder-

nin hallintoajattelun ydintä ja tämän päivän hallintoajattelun valtavirtaa. NPM 

tuleekin esille julkishallinnon organisaatioiden hallinnon ja palveluiden organi-

soimisessa, johtamisessa ja kehittämisessä niiden soveltamina suhteellisen va-

kiintuneina käytäntöinä ja menettelytapoina.  

Edellä esiteltyjä erilaisia näkemyksiä toimivasta hallinnosta ja johtamisesta 

ei tulisi nähdä toisiaan poissulkevina, vaan lähinnä toisiaan täydentävinä. Varto-

la (2013, 22) onkin pohtinut, miten voisimme verkostomaisten hallintajärjestel-

mien ajassa eläessämme ja hallinto- sekä hallintajärjestelmiämme uudistaes-

samme säilyttää byrokraattisen hallinnon edut ja vahvuudet. Byrokratialla on 

monet kasvot ja sen merkitys riippuu siitä, mihin ja miten sitä käytetään. Mo-

dernissa verkostoyhteiskunnassakin byrokratia voi edelleen tarjota monia tärkei-

tä asioita: turvaa, pysyvyyttä, jatkuvuutta, luotettavuutta ja oikeusturvaa taaten 

kansalaisten oikeudet.  Ilman ammattitaitoista johtamista tai vailla kumppaneita 

ei ole kuitenkaan mahdollista ratkaista monimutkaisia, nykyajalle ominaisia niin 

sanottuja ilkeitä ongelmia. Kunnanjohtamisen taustalla vaikuttavista ajattelu-

malleista keskityn seuraavaksi tarkemmin vain New Public Managementtiin, 

koska kunnanjohtajan johtajasopimuskäytäntö voidaan nähdä yhtenä New Pub-

lic Managementin mukaisena käytännön sovellutuksena suomalaisessa kunnal-

lishallinnossa. Kunnanjohtajan johtajasopimusmenettelyssä tulee esille NPM 

keskeisistä periaatteista sekä johtajuuden merkitystä korostava näkökulma että 

sopimuksellisuus. (Ks. esim. Hyyryläinen 2012a, 17–18; Hyyryläinen 2004, 45.) 

New Public Managementtiin liittyviä piirteitä johtajuuden ja sopimuksellisuu-

den näkökulmasta olen kuvannut taulukossa 15.  

Englanninkielisestä New Public Managementin -käsitteestä käytetään vakiin-

tuneesti lyhennettä NPM. New Public Managementin suomenkielinen vastine 

on puolestaan uusi julkisjohtaminen, mutta New Public Management ja NPM 

näyttävät istuvan hyvin myös suomalaiseen johtamiskeskusteluun ja -

tutkimukseen, joten niitä käytetään suomenkielistä termiä enemmän. New Pub-

lic Management on erilaisissa yhteyksissä määritelty eri tavoin. Se on nähty niin 

doktriinina (oppijärjestelmä, oppilauselma, teoreettinen katsantokanta, käsitys 

tai joukko käsityksiä),102 ideologiana, johtamisfilosofiana ja jopa teoriana. NPM 

                                                 

 

102
 Jylhäsaari (2009, 35) on tuonut New Public Managementin ongelmakohtana esille sen, että 

siinä on lähtökohtaisesti kyse doktriinista eikä teoriasta. Doktriini on aina luonteeltaan normatii-
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johtamisdoktriinina käsittää joukon normatiivisluonteisia periaatteita siitä, min-

kälaista julkisen sektorin johtamisen tulisi olla ja miten sitä tulisi parantaa. 

(Lähdesmäki 2003, 54, 232.) (Ks. myös Hyyryläinen 2012a, 16–17; Hood 1991, 

4–5.) Vaikka yhtä ainoaa yhteisesti hyväksyttyä näkemystä New Public Mana-

gementista ja sen luonteesta ei ole olemassa, ollaan NPM:n strategioista ja mer-

kityksestä julkishallinnon uudistamisessa jo sangen yksimielisiä (Haveri 2011, 

134). New Public Management ei siis ole mikään yhtenäinen malli, vaan siitä on 

kehittynyt erilaisia variaatioita eri maissa. NPM:n mukaisten uudistusten taus-

talta on kuitenkin löydettävissä yhteisiä piirteitä (julkisen sektorin koko ja kus-

tannukset, byrokraattisuus, tehottomuus sekä halu löytää edellä mainittuihin 

haasteisiin ratkaisuja). (Lähdesmäki 2003, 16.) 

Kiinnostus julkisen johtamisen keskeisiin kysymyksiin (esim. politiikan ja 

hallinnon välinen suhde, julkisen sektorin tehokkuus, johtamisen yleistettävyys) 

heräsi todellisuudessa jo kauan ennen New Public Managementtia (ks. esim. 

Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, Fayolin johtamisfunktiot, Drucker ja tehokas 

johtaminen). Uudemmista suuntauksista New Public Management on saanut 

vaikutteita erityisesti julkisen valinnan teoriasta ja managerialismista. (Lähdes-

mäki 2003, 36–52.)  Länsimaiden julkishallinnon uudistuksissa New Public 

Management on ollut jo pitkään hallitseva ja vaikutusvaltainen uudistustyötä 

ohjaava ajatusmalli. Hallinnon uudistamisen taustalla on useissa maissa ollut se, 

että kasvanut julkinen sektori ei ole kyennyt hoitamaan tehtäväänsä riittävän 

tarkoituksenmukaisesti ja taloudellisesti.  Jatkuvasti kasvava hallinto laajenee ja 

vie liikaa resursseja ja etääntyy myös palvelujen käyttäjistä tai asiakkaista, jol-

loin ratkaisuja julkisen hallinnon ongelmiin on lähdetty etsimään New Public 

Managementista. New Public Managementiin tukeutuva hallinnon uudistamis-

suuntaus sai alun perin jalansijaa jo 1980-luvulta lähtien anglosaksisissa maissa, 

kuten NPM:n synnyinpaikkana pidetyssä Iso-Britanniassa (keskeinen rooli 

NPM:n kehittelyssä), mutta myös Uudessa-Seelannissa, Australiassa, Kanadassa 

ja Yhdysvalloissa. New Public Management on tarjonnut hyvin monikirjoisen 

kontekstin uudistaa julkista sektoria.  Yhteiskunnallinen konteksti asettaa puit-

teet muutokselle ja vaikuttaa myös siihen, millaisiin ratkaisuihin kulloinkin pää-

dytään. New Public Managementin mukaisia toimia on toteutettu kunkin maan 

                                                                                                                             

 

vinen eli ohjeellinen käsitys siitä, miten asiat pitäisi tai tulisi tehdä. Teoriassa taas korostuu se, 

miten hyvin teoria pystyy kuvaamaan ja selittämään tarkastelun kohteena olevia ilmiöitä. (Ks. 

myös Hyyryläinen 2012a, 17.) 
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institutionaalisista lähtökohdista käsin – niin poliittisista kuin hallinnollisista. 

New Public Managementin mukaisia muutoksia on ollut lähtökohtaisesti hel-

pompi viedä eteenpäin sellaisissa maissa, joissa julkisia palveluita on järjestetty 

vaihtoehtoisin tavoin jo aikaisemmin. Tällöin julkisten palveluiden markkinoille 

tuominen ei ole herättänyt välttämättä poliittisia konnotaatioita tai sitten julkisen 

sektorin rooli hyvinvointiyhteiskunnan palveluiden takaajana ei ole ollut alun 

perinkään niin suuri kuin esimerkiksi Pohjoismaissa (esim. Yhdysvallat). Eri 

maissa New Public Managementtia on sovellettu eri tavoin ja eri tahtiin. Iso-

Britannia ja Uusi-Seelanti lienevät nopeimmin ja pisimmälle ehtineitä NPM:n 

käytäntöön soveltamisessa.  Suomessa New Public Management on vaikuttanut 

hallinto- ja johtamisreformeissa varsinkin 1990-luvulta lähtien. Suomessa julki-

sen sektorin uudistamisen taustalla olevat ongelmat ovat olleet varsin saman-

tyyppisiä kuin monissa muissa maissa liittyen juuri tehokkuuden ja tuottavuu-

den parantamiseen, talouden rahoitusongelmiin ja hyvinvointivaltion oikeutuk-

seen. (Salminen 2008, 76–77; Ferlie, Pettingrew, Ashburner & Fitzgerald 1996, 

15–20; Dawson & Dargie 2002, 34–35; Walsh 1995, 56–58, 79–80.)  

New Public Managementin laajalle kansainväliselle suosiolle julkisen sekto-

rin reformoijana on etsitty vastausta. Hoodin (1991, 6–8) mukaan NPM suosiol-

le julkisen sektorin uudistajana ei ole kuitenkaan löydettävissä yhtä ainoaa ko-

koavaa ja sopivaa selitystä. NPM:n suosion selitykseksi on tarjottu oikeistolai-

sen ideologian esiin nousua, mutta se ei selitä sitä, miten NPM sai niin vahvan 

kasvualustan myös poliittisen vasemmiston keskuudessa. Hood tarjoaa erilaisia 

mahdollisia tulkintoja NPM:n suosiolle, mutta korostaa lupaavimpana selittävä-

nä tekijänä sitä, että NPM nähtiin vastauksena yhteiskunnallisiin olosuhteisiin. 

Lähdesmäen (2003, 79–80) mukaan Hood viittaa edellä mainitulla toisen maa-

ilmansodan jälkeiseen aikaan, joka oli kehittyneissä länsimaissa taloudellisen 

kasvun aikaa. Talouden kasvun myötävaikutuksella oli ollut mahdollista raken-

taa hyvinvointivaltiota. 1980-luvulle tultaessa suunta kuitenkin kääntyi hyvin-

vointivaltiokehityksen kriisiytyessä. Vaadittiin uusia ja radikaaleja ajatusmalleja 

ja tapoja julkisen sektorin uudistamiseksi. Vaikka NPM on saavuttanut suurta 

suosiota eri maissa julkishallinnon reformeja ohjaavana ajatusmallina, on sitä 

kohtaan esitetty paljon kritiikkiä.103 Lähdesmäki (2011, 84) on pohtinut New 

Public Managementin painotuksia 2010-luvun julkisessa johtamisessa tuoden 

esille moniäänisen uudistamisen yksiäänisen tehokkuuden korostamisen sijaan, 

                                                 

 

103
 Hyyryläinen (2012a, 24–25); Lähdesmäki (2003, 80–82); Hood (1991, 8–10). 
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tehokkuusperiaatteiden (tehokkuus, taloudellisuus, vaikuttavuus) ja eettisen 

näkökulman yhteensovittamisen ja yhteistyömallien laajentamisen palvelutuo-

tannossa kilpailuttamisesta kumppanuuteen. 

 

Taulukko 15. NPM-piirteet johtamisen ja sopimuksellisuuden näkökulmasta (Hyyryläistä 
2012a, 18–23; Haveria 2011, 135; Hyyryläistä 2004, 13–14, 115–118, 166–169; Läh-
desmäkeä 2003, 78, 186–197, 221–225, 234; Virtasta & Stenvallia 2010, 46–55, 102; 
Salmista 2008, 72, 76–79 soveltaen) 

New Public Management -
piirteet Sisältö 

Johtamisen yleistettävyys 
ja julkisjohtamisen  
erityisyys 

- Julkisen ja yksityisen sektorin johtamiskäytäntöjen lähentyminen ja 
yksityisen sektorin menetelmien tuominen julkiselle sektorille eli ”hyvin 
toimiva hallinto voidaan osin samaistaa hyvin toimivaan yritykseen”: 
ajattelutapojen lähentyminen (esim. julkinen yrittäjyys, yritysmäinen joh-
tajuus) johtamisterminologia, johtamistapojen lähentyminen, konsulttien 
käyttö, työsuhteiden lähentyminen jne. NPM-malliin on alusta lähtien 
kuulunut toisilta oppiminen ja parhaiden käytäntöjen omaksuminen 
 

- Julkisjohtamisen erityisyys: johtamisen poliittinen ohjaus ja konteksti, 
yleinen ja yhteinen hyvä, ohjaava lainsäädäntö, julkishallinnon arvot ja 
hyvän hallinnon periaatteet, asiantuntijuus, johtajien rajattu toimintava-
paus, rajalliset mahdollisuudet sopimiseen jne. 

Poliittisten päätöksenteki-
jöiden ja viranhaltijoiden 
suhde 

- NPM pyrkinyt selkeyttämään poliitikkojen ja virkamiesten välistä suhdet-
ta, joka perustuu yhä enemmän vuorovaikutukselle ja yhteistyölle kuin 
perinteiselle hierarkialle  
 

- Hallinnon asiantuntemusta ja politiikan tekemistä ei voi erottaa enää 
toisistaan (vrt. hallinnon ja politiikan erottaminen): ylimmät viranhaltijat 
voivat toimia neuvonantajina poliittisille päätöksentekijöille esim. poliitti-
sia linjauksia koskevissa kysymyksissä eli kyky toimia asiantuntijoina 
poliittisten päätöksentekijöiden kanssa, poliittisten realiteettien ja linja-
usten hallinta, kyky toimia manageriaalisina asioiden eteenpäinviejinä, 
johtamisen strategisuus, toisaalta poliitikot saattavat osallistua hallinnon 
toiminnan johtamiseen (esim. pormestarimalli) 
 

- Politiikan muotoilemisen ja toteuttamisen erottaminen toisistaan: toi-
meenpano on itsenäistä, luonteeltaan ammatillista, mutta toki poliittisiin 
linjauksiin perustuvaa (ts. päätöksenteon tasolla vaikuttaa politiikka ja 
asiantuntemus, mutta toimeenpano perustuu ensisijaisesti ammatillisiin 
lähtökohtiin), poliittinen ohjaus on luonteeltaan strategista (poliitikkojen 
vapauttaminen yksityiskohtaisista päätöksistä), tilaaja-tuottajamallit, 
konsernijohtaminen 

Johtamisen merkityksen ja 
ammattimaisuuden  
korostaminen 

- Johtamisen tärkeys vs. muut organisaatiotoiminnot ja johtamisen am-
mattimaisuuden korostaminen; hallinnon johtavista (asiantuntija) viran-
haltijoista julkisia ammattijohtajia (julkinen johtaja ja julkinen yrittäjä -
näkökulmat), johtamisen erityisasiantuntemus, johtamisosaamisen laa-
ja-alaisuus (esim. substanssiosaaminen, johtamisosaaminen, politiikka-
osaaminen, rajapintaosaaminen), johtaminen ammattina ja johtajien 
urat, johtamisosaamisen painottuminen rekrytoinnissa, johtamisen ja 
johtamisosaamisen jatkuva kehittäminen 
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Taulukko 15. jatkuu 

New Public Management -
piirteet 

Sisältö 

Manageriaalinen vapaus ja 
vastuullisuus 

- Määritellään raamit, joiden puitteissa ” johtajien annetaan johtaa” eli 
liikkumavara ja tila johtamiselle (esim. huomio tuloksiin eikä prosessiin, 
poliittinen johto keskittyy strategisiin kysymyksiin) 

 
- Valta- ja vastuusuhteiden selkeyttäminen 

 
- Velvoittavuuden lisääminen: perinteinen tilivelvollisuus taloudesta (ta-

louden hoito lakeja ja asetuksia noudattaen) laajentuu tulosvastuuksi 
koko toiminnasta (annettujen voimavarojen mahdollisimman tehokas 
käyttö) 
 

- Vastuullisuus kohdistuu ennen kaikkea toiminnan tuloksiin (valvonta) 
 

- Virkojen määräaikaisuus, mahdollisuus erottamiseen (kunnanjohtajan 
erottaminen luottamuspulan perusteella) 

Huomio tuloksiin - Tavoitteiden ennalta määrittely 
 

- Tavoitteiden saavuttamisen (tulosten) seuranta ja arviointi (esim. kritee-
rit/mittarit, kehityskeskustelu) 
 

- Motivointi ja palkitseminen (esim. tulospalkkaus ylimääräisten palkki-
oiden maksaminen perustuu etukäteen asetettuihin tavoitteisiin ja mitat-
tavissa/arvioitavissa oleviin tuloksiin, jolloin perustana tavoitteiden saa-
vuttaminen ja/tai niiden ylittäminen) Huom! Ongelmana on se, ettei ole 
välttämättä määritelty, mitä seuraa tavoitteiden ylittymisestä tai alittumi-
sesta 

Sopimuksellisuus - New Public Management on perusteiltaan sopimuksellisuutta, meka-
nismi NPM:n toteuttamiseksi, NPM synnyttää tilaa sopimuksellisuudelle 
 

-  Sopimuksellisuuden ja sopimuksen käsitteet  
 

- Toiminnan ohjaus ja järjestäminen sopimuksilla 
 

- Sopimusohjaus ja sopimusten hallinta 
 

- Sopimuksellisuuden erilaiset muodot (esim. vertikaalinen ja horisontaa-
linen, organisaation sisäinen ja ulkoinen sopimuksellisuus, korkean ja 
matalan luottamustason sopimuksellisuus) 
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4.2 New Public Management, sopimuksellisuus ja sopimus 

New Public Managementiin pohjautuva sopimuksellisuus on 2000-luvun julkis-

johtamisorientoituneessa hallinnossa keskeisessä roolissa. New Public Mana-

gement ja sopimuksellisuus kuuluvat yhteen, eikä niitä voi ymmärtää irrallaan 

toisistaan.  Sopimustoiminta on NPM:n keskeinen mekanismi ja perustuu usko-

mukseen, että sopimustoiminta lisää tehokkuutta. (Hyyryläinen 2004, 13, 16.)  

Sopimuksellisuutta voidaan käyttää yleisnimityksenä hallinnon järjestämisen 

tavoille, joiden perustana on joko selkeä formaali eli muodollinen sopimus tai 

sen kaltaiseksi tulkittava informaali eli epämuodollisempi yhteisymmärrys so-

pimusosapuolten välillä. 104 Sopimuksellisuudella viitataan erilaisiin sopimus-

pohjaisiin toimintatapoihin ja sopimuksellisiin järjestelyihin, jolloin sopimuk-

sellisuus voidaan nähdä lähtökohtaisesti yksittäistä sopimusta laajempana 

ilmiönä. Sopimukselliset toimintatavat ovat lisääntyneet Suomessa ja muualla 

läntisessä maailmassa 1990-luvulta lähtien. (Hyyryläinen 2004, 28; Hyyryläinen 

2000, 299–300.) Paikallisella tasolla erilaiset sopimukselliseen toimintaan liit-

tyvät periaatteet ja itse sopimuksellisen toiminnan käytännöt muodostavat pai-

kallisen sopimuspolitiikan ytimen (Kiviniemi & Saarelainen 2011, 114). 

Tutkimuksellisesta näkökulmasta sopimuksellisuus on muodostunut poikki-

tieteelliseksi tutkimusalueeksi (omaksuttu vaikutteita eri tieteenaloilta, kuten 

talouden ja sopimusoikeuden puolelta). Sopimusteoriassa on 1970-luvun lopulta 

lähtien painottunut sopimusten väljeneminen erilaisiksi kumppanuusmenette-

lyiksi klassisista oikeudellisista sopimuksista. Sopimuksella ei siis enää välttä-

mättä viitata vain perinteiseen oikeudelliseen sopimukseen kahden tai useam-

man sopimuskumppanin välillä, vaan kehitys on osaltaan kulkenut sopimuksista 

kohti sopimuksellisuutta. Julkisen sektorin sopimuksellisuuden tutkimuksen 

haasteet liittyvät julkisen sektorin sopimuksellisuuden erityispiirteiden (mahdol-

lisuudet ja rajoitukset) ymmärtämiseen, sopimuksellisuuden ilmiökentän vaihte-

luun (onko sopimuksellisuus julkisen toiminnan eri sektorilla erilaista vai päte-

vätkö mallit laajemmin) ja mahdollisuuksiin taloustieteiden puolella laadittujen 

mallinen soveltamiseen julkisen sektorin sopimuksellisuuden erityispiirteiden 

tarkastelussa. (Hyyryläinen 2004, 28, 130, 177–178.) Kuviossa 11 olen kuvan-

nut sopimuksellisuuden ja sopimuksen keskinäisiä suhteita sekä tämän tutki-

                                                 

 

104
  Sopimuksellisuuden käsitteen englanninkielinen vastine on contractualism tai contractual 

governance (Hyyryläinen 2000, 299). 
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muksen kohteen, kunnanjohtajan johtajasopimuksen, sijoittumista tähän viiteke-

hykseen. 

Haverin (2011, 136) mukaan New Public Management on halunnut korvata 

perinteiset hierarkkiset suhteet markkinamaisilla sopimiseen perustuvilla suh-

teilla niin organisaatioiden välillä kuin niiden sisälläkin (esim. tulossopimukset, 

johtajasopimukset) yksipuolisen sanelun sijaan. Näin muodostuneet sopimus-

suhteet ovat kuitenkin saattaneet olla käytännössä näennäisiä, ei-todellisia ja 

melko hierarkkisiakin vahvemman osapuolen sanellessa ison osan sopimuksen 

sisällöstä. Toteutunut käytäntö on voinut muodostua lopulta varsin erilaiseksi 

kuin alkuperäinen malli tai ideaali. Hyyryläisen (2000, 303) mukaan sopimuk-

sellisuus on voinut astua myös muun ohjauksen tilalle tai rinnalle poistamatta 

kuitenkaan perusasetelmaa osapuolten väliltä. (Ks. myös Hyyryläinen 2004, 20–

24.) 

Sopimuksellisuus perustuu Hyyryläisen (2004, 78–79) mukaan pitkälti yksi-

tyisoikeudellisiin ja taloudellisiin näkökohtiin, mutta näistä vaikutteistaan huo-

limatta sopimuksellisuus on New Public Managementissa jotakin erilaista ja 

erityistä (esim. ei poista tarvetta muulle ohjaukselle). Täten julkisen sektorin 

sopimuksellisuuden rajoitteita ja mahdollisuuksia täytyy lähestyä tästä näkö-

kulmasta. Vaikka sopimuksellisuuden tulisi NPM:ssä lähestyä yksityisoikeudel-

lista sopimuksellisuutta, ei se kuitenkaan käytännössä taida olla aina mahdollis-

ta. Hyyryläinen (2004, 78–79) toteaakin mielestäni osuvasti seuraavaa: ”Koska 

tietyt asiat julkisella sektorilla määräytyvät täysin oman spesifin logiikkansa 

mukaisesti, ei myöskään sopimuksellisuus voi olla vain versioitua yksityisoi-

keudellista sopimuksellisuutta. Kun todellisuudessa on pakko elää julkisoikeu-

dellisen ja yksityisoikeudellisen sääntelyn rajapinnalla, niin tämä muovaa julki-

selle sektorille ominaista sopimuksellisuutta myös spesifiin suuntaan.”  

Sopimuksellisuuden myötä julkisilta organisaatioilta, jotka toimivat markki-

noiden ja erilaisten sopimusten maailmassa, vaaditaan aivan uudenlaisen toi-

mintakulttuurin omaksumista ja selkeästi yhdessä sovittuja pelisääntöjä. Yhä 

verkostomaisemmaksi muuttuvassa toiminnassa sopimusten merkitys tietojen 

hallinnan ja välittämisen välineinä sekä kilpailuvalttina kasvaa. Asioista ennalta 

sopiminen (ennakoiva sopiminen) on yhteistyön suunnittelua, rakentamista ja 

ylläpitoa, kuten myös niin sanottua riskinhallintaa ja ristiriitojen ennalta ehkäi-

syä. Sopimukset toimivat niin suunnittelun, aikataulutuksen, toteutuksen kuin 

ohjauksenkin työvälineinä. (Haapio 2002, 4, 45.) Sopimuksellisuus voidaan 

nostaa myös organisaation arvoksi ja yhdeksi toimintaa ohjaavaksi perusperiaat-

teeksi. Sopimukselliseen toimintaan voidaan liittää mukaan seuraavia tärkeitä 
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periaatteita: asioista pitää pystyä sopimaan, tehtyjen sopimusten mukaan toimi-

taan ja mikäli sopimuksen noudattaminen ei ole mahdollista, sopimusta päivite-

tään ja perusteettomia sopimusrikkomuksia ei tarvitse sietää. (Oikarinen & 

Kauppinen 2002, 118.) 

Sopimuksellisuuden kautta voidaan muuttaa olemassa olevaa hallintokulttuu-

ria: lisätä toimintojen joustavuutta, luoda uusia käytänteitä ja toimintatapoja. 

Toteutuakseen sopimuksellisuus edellyttää hallinnossa uudenlaisten työ- ja suh-

tautumistapojen omaksumista, ennen kaikkea uuden ja erilaisen opettelua, mikä 

ainakin aluksi kuluttanee aikaa ja resursseja nykyistä enemmän. Sopimukselli-

suus vaatii toimijoilta uudistumista myös siinä mielessä, että tuloksiin tulee pyr-

kiä nykyistä pitkäjänteisemmin. (Palviainen 2004, 148–149.) Mitä suuremman 

merkityksen sopimukset julkisen sektorin toiminnassa saavat, sitä enemmän 

vaaditaan julkisen sektorin johtajilta entisten taitojen ja valmiuksien lisäksi uu-

denlaista osaamista: sopimuksellisen toiminnan edellyttämiä tietoja ja taitoja 

(esim. ohjaava lainsäädäntö, erilaiset sopimukset, sopimusmenettelyt, sopimus-

ten hallinta ja johtaminen) (Hyyryläinen 2004, 19).  

Sopimuksellisuutta on mahdollista lähestyä horisontaalisen ja vertikaalisen 

sopimuksellisuuden näkökulmasta. Horisontaalisella sopimuksellisuudella tar-

koitetaan sellaisia sopimuksellisuuden muotoja, joissa sopimusosapuolten väli-

nen suhde ei ole lähtökohdiltaan hierarkkinen valtasuhde. Osapuolten välisessä 

suhteessa voi tällöinkin vallita epäsuhta (esim. osapuolten hallussa oleva tieto), 

mutta epäsuhta ei liity asemaan (esim. kuntien välinen yhteistyö). Toinen sopi-

muksellisuuden muoto, vertikaalinen sopimuksellisuus, pitää sisällään jonkinlai-

sen hierarkkisen valtasuhteen. Sopimuksellisuus on astunut muun ohjauksen 

tilalle tai rinnalle poistamatta kuitenkaan perusasetelmaa osapuolten väliltä. 

Sopimuksellisuuden molemmat edellä mainitut muodot ovat mahdollisia niin 

organisaation sisäisinä kuin ulkoisinakin sopimusjärjestelyinä. (Hyyryläinen 

2000, 302–303.) 

Sopimuksellisuutta ja sopimusten hyödyntämistä voidaan tarkastella eri ta-

soilla tapahtuvana toimintana. Hyyryläinen (2004, 77) on Lanea (2002) mukail-

len tuonut esille sopimuksellisuuden kaksitasoisuuden ja esitellyt, miten tämä 

näyttäytyy kunnanjohtajan työssä (ks. kuvio 12). Toisin sanoen ensimmäisellä 

sopimuksellisuuden tasolla kunnan ja kunnanjohtajan välillä laadittavalla johta-

jasopimuksella selkeytetään kunnan poliittisen johdon ohjausta suhteessa kun-

nanjohtajaan, heidän keskinäisiä suhteitaan ja kunnanjohtajan työskentelyn puit-

teita sekä määritellään johtamisen toimintavapauden rajat. Sopimuksellisuuden 

toinen taso tulee puolestaan esille, kun kunnanjohtaja hyödyntää erilaisia sopi-
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musmekanismeja pyrkiessään täyttämään johtajasopimuksessa hänelle asetetut 

tavoitteet. Esimerkkeinä tästä voisivat olla vaikkapa sopimukset erilaisten pal-

veluiden hankkimiseksi, joiden osalta kunnanjohtaja on viime kädessä vastuussa 

siitä, että julkinen intressi toteutuu. 

 
Kuvio 11. Sopimuksellisuus, sopimus ja kunnanjohtajan johtajasopimus (ks. Hyyryläinen 
2000, 299–300) 105 

                                                 

 

105
 Kunnanjohtajan johtajasopimuksesta tuli uuden kuntalain (410/2015) myötä julkisoikeudelli-

nen sopimus. 

Sopimuksellisuus 

Yksittäistä sopimusta laajempi ilmiö, yleisnimitys 
hallinnon järjestämisen tavoille, jotka perustuvat 

muodolliseen tai epämuodolliseen sopimukseen 

Sopimus 

Formaali sopimus (kirjallinen) tai sen kaltaiseksi 
tulkittava informaali yhteisymmärrys osapuolten 

välillä (voi olla suullinen) 

Juridinen sopimus 

Oikeudellisesti sitova sopimus 

 

Ei-juridinen sopimus 

Ei-oikeudellisesti sitova sopimus 

Yhteistyöhön ja strategioihin jne. 
liittyvät sopimukset (esim. kuntien 

johtamissopimukset) 

Kunnanjohtajan johtajasopimus 
ennen uutta kuntalakia (410/2015) 

 

 

Yksityisoikeudelliset 
sopimukset 

 
(esim. yrityksen toimi-
tusjohtajan toimitus-

johtajasopimus) 
 

Julkisoikeudelliset 
sopimukset 

(esim. kunnanjohtajan 
johtajasopimus (kunta-

laki 410/2015)) 

Sopimusoikeus 

Sopimusoikeudelliset periaatteet 
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Kuvio 12. Sopimuksellisuuden kaksitasoisuus kunnanjohtajan työssä (ks. Lane 2000 
Hyyryläisen 2004, 77 mukaan)  

  

                                                                                                                             

 

Julkisen sektorin sopimuksellisuus on kuitenkin jatkuvaa rajankäyntiä julkis- ja yksityisoikeuden 

välillä. Toisin sanoen yksityis- ja julkisoikeuden rajapinta ei nykypäivänä ole enää niin selvä, 

vaan toimitaan niiden rajapinnassa kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla niitä eri tavoin yhdis-

täen. (Hyyryläinen 2004, 174.) 

Kunnanjohtaja 
 

Vastuullinen johtaja sopimussuhteessa 
virkaansa hoitamassa 

Johtajasopimus 
 

Kunnanjohtajan työn poliittinen ohjaus ja kunnanjoh-
tajan manageriaalisen autonomian rajojen määrittely 

(=johtamisen toimintavapaus) 
 

 tulosvastuullinen toiminta 

Muut sopimukset 
 

Kunnanjohtaja voi hyödyntää erilaisia sopimusmenet-
telyjä täyttääkseen hänelle määritellyt tulostavoitteet 

(esim. ostopalvelusopimukset) 

Sopimuksellisuuden 1. taso 

Sopimuksellisuuden 2. taso 
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Sopimuksia voidaan tarkastella monista näkökulmista ja sopimuksen käsitteen 

alle mahtuu kirjava joukko erilaisia sopimuksen määritelmiä.106 Sopimukselli-

suustutkimuksen lähtökohtana, ja toisaalta erilaisten sopimusjärjestelyjen vertai-

lukohtana, toimii klassinen oikeustoimikelpoinen sopimus. Sopimus ymmärre-

tään tällöin osapuolen väliseksi kirjalliseksi dokumentiksi, jossa määritellään 

kummankin sopimusosapuolen oikeudet ja velvollisuudet. (Hyyryläinen 2004, 

28.) 107  

Sopimukset voivat olla luonteeltaan juridisia eli oikeudellisia sopimuksia tai 

sitten ne voivat olla ei-oikeudellisia sopimuksia (esim. yhteistyöhön liittyviä 

apuvälineitä). Oikeudelliset sopimukset on mahdollista jaotella edelleen luon-

teeltaan joko yksityisoikeudellisiin tai julkisoikeudellisiin sopimuksiin. Kunnan 

sopimussalkusta, jota hallinnoidaan kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon 

toimesta, löytyy usein hyvinkin erityyppisiä sopimuksia: niin oikeudellisesti 

sitovia sopimuksia (esim. ostopalvelusopimukset, kuntayhtymän perustamisso-

pimus) kuin ei-oikeudellisesti sitovia sopimuksia, kuten esimerkiksi erilaiset 

yhteistoimintaan ja strategioihin liittyvät johtamissopimukset (esim. valtuusto- 

ja hallitussopimukset).  

Sopimus on sopimusosapuolten välinen keskinäinen sitoumus. Sopimussuh-

teen rajattu ja formaali muoto edesauttaa sopimuksen noudattamista ja siinä 

pysymistä myös tilanteiden muuttuessa. Sopimuksessa osapuolet jakavat edut, 

riskit ja vastuut. Sopimuksen kautta tulevaisuus tuodaan osaksi nykyhetkeä. 

(Walsh 1995, 41.) 108  Sopimus voi toimia kollektiivisena muistivälineenä, jota 

voidaan käyttää ulkoisen ja sisäisen viestinnän apuvälineenä. Kirjattaessa asiat 

sopimukseen on ne dokumentoitu kirjalliseen muotoon ja voidaan tarvittaessa 

palauttaa mieleen ja välittää eteenpäin, eikä jouduta toimimaan pelkästään muis-

tin ja mielikuvien varassa. Kokonaisuudessaan sopimus voidaan nähdä yhteis-

työn perustana, suunnittelun ja johtamisen apuvälineenä, turvan tuojana, riskien 

                                                 

 

106
 Sopimuksen syntyminen sinänsä ei edellytä varsinaista sopimusasiakirjaa. Sitova sopimus voi 

syntyä esimerkiksi sähköpostivaihdon kautta. Usein sopimuksen sisältö merkitsee toimijoille 

samaa kuin itse sopimusasiakirjan sisältö. On hyvä muistaa, että sopimussisältöön kuuluu varsi-

naisen sopimusasiakirjan lisäksi sopimuksen liiteaineisto (tekniset erittelyt, aikataulut, määritte-

lyt jne.). Yhteistyön perusta ja pelisäännöt luodaan sopimuksella. (Haapio 2002, 13–15, 75.)  
107

 Sopimus voi olla myös suullinen, mutta kirjallinen muoto helpottaa sopimuksen sisällön todis-

tamista. 
108

 Esimerkiksi kunnan strategiassa määritellyt tulevaisuuden suuntaviivat konkretisoituvat kun-

nanjohtajan johtajasopimuksessa kunnanjohtajan työn painopistealueiksi ja tavoitteiksi eli toisin 

sanoen osaksi kunnanjohtajan arkista työskentelyä. 
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ja ongelmatilanteiden ehkäisijänä ja erimielisyyksien ehkäisijänä ja ratkaisijana 

sekä viestintävälineenä. (Tieva & Junnonen 2007, 31–32.) Sopimus voidaan 

nähdä arvona ja työyhteisön työkaluna, joka luo toimintaa tukevia välineitä työ-

yhteisöön. Sopimuksessa yhdistyvät eri tahojen intressit ja tavoitteet. Jotta so-

pimus olisi hyödynnettävissä tarkoituksenmukaisella tavalla, tulee sopi-

musosapuolten ymmärtää sen merkityssisältö ja vaikutukset omaan toimintaan-

sa. (Oikarinen & Kauppinen 2002, 10.) 

Julkishallinnon sopimukset ovat nykyään yksityiskohtaisempia, tarkempia ja 

loppuun harkitumpia. Kansainväliset kokemukset ja vertailut sopimuksellisesta 

toiminnasta osoittavat sopimusten maailman olevan kuitenkin erittäin kirjava, 

mihin osaltaan vaikuttavat niin kulttuuriset, poliittiset kuin organisationaaliset 

tekijät. Erilaisissa puitteissa ja tilanteissa sopimukset saavat erilaisia ilmene-

mismuotoja. Kokonaisuutena tarkastellen sopimiseen, sopimukseen ja sopimuk-

sellisen toiminnan lopputuloksiin vaikuttavat niin sopimusympäristön kuin or-

ganisaation asettamat puitteet (esim. markkinamekanismi, ihmisten käyttäyty-

minen, demokraattinen päätöksenteko, asiakkaiden tarpeet), kuten myös sopi-

musprosessiin osallistuvat ja vaikuttavat tahot. (Oikarinen & Kauppinen 2002, 

95; Walsh, Deakin, Smith, Spurgeon & Thomas 1997, 40, 207.) 

Sopimukset voivat vaihdella laajuudeltaan, kestoltaan, muodollisuuden as-

teeltaan ja yksityiskohtaisuudeltaan. Täydellisiä sopimuksia on mahdotonta laa-

tia, koska kaikkia sopimukseen liittyviä asioita ei voida ennakoida eikä myös-

kään varautua kaikkiin mahdollisiin sopimussuhteessa tapahtuviin muutoksiin. 

Sopimuksen keskeinen tarkoitus onkin osaltaan se, että sopimuksen epätäydelli-

syyttä voidaan tehokkaasti käsitellä sopimuksen johtamisen ja hallinnan kautta 

täydentämällä sopimusta tarvittaessa. (Walsh 1995, 114, 130.) Pohjosen (2002, 

302) mukaan yhteistyösopimukset koostuvat ilmaisemattoman ilmaisemista 

tavoittelevasta visioivasta ja sitomattomasta aie- ja tavoiteaineksesta, sitovasta 

puiteaineksesta ja tarkennusaineksesta, johon sisältyvät muun muassa tehtävä-

kuvaukset ja projekti- ja tekniset suunnitelmat.   

Organisaation sopimustoiminta muodostuu sopimushallinnosta, sopimus-

tekniikasta ja sopimustaktiikasta (ks. kuvio 13). Sopimushallintoon sisältyy 

sopimustoiminnan yleistä suunnittelua ja yksittäisistä sopimussuhteista riippu-

mattomia toimintoja (henkilöstön koulutus, ohjeistusten laatiminen, sopimus-

asiakirjojen säilytys, erilaiset muistutusjärjestelmät, sovituista asioista ja määrä-

ajoista kiinni pitäminen). Sopimustekniikka liittyy puolestaan sopimusehtoihin, 

neuvottelumenettelyyn, erilaisten intressien tyydyttämiseen ja ongelmien toden-

näköisyyden minimointiin. Sopimustaktiikan avulla pyritään löytämään keinot 
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mahdollisimman edullisen sopimuksen aikaansaamiseen (esim. vähimmäiseh-

dot, joista ei voida tinkiä). Edellä esitellyt sopimustoiminnan osa-alueet ovat 

kiinteässä yhteydessä toisiinsa. Rajanveto niiden välille onkin suhteellisen har-

kinnanvaraista. Sopimustoiminnan osa-alueet painottuvat eri tavoin sopimuksen 

elinkaaren vaiheissa. Sopimus ja siihen liittyvät toiminnot muodostavat jatku-

mon, joka alkaa sopimuksen valmistelusta ja jatkuu aina sopimuksen jälkeiseen 

aikaan. (Hemmo 2008, 583–585, 635.)  

 
 

 
 
Kuvio 13. Sopimustoiminnan osa-alueet (Hemmo 2008, 585) 

 

Sopimuksella halutaan aina saavuttaa jotakin, joten sopimuksella onkin erilaisia 

tavoitteita: välttämättömät tavoitteet (ehdottomasti saavutettava), toivottavat 

tavoitteet (neuvoteltavissa/kompensoitavissa sopimuksen muussa sisällössä) ja 

muut tavoitteet (voidaan luopua). Edellä mainittujen tavoitteiden merkitys so-

pimuksen synnylle on erilainen. Välttämättömien tavoitteiden toteutuminen on 

ehdoton edellytys sille, että sopimus voi ylipäänsä toteutua. Sopimuksen ehdot-

tomien tavoitteiden tunnistaminen tehostaa neuvottelumenettelyä siltä osin, että 

sopimushankkeesta on mahdollista vetäytyä varhaisessa vaiheessa ilman neu-

vottelupanostusten kasvamista, jos välttämättömiä tavoitteita ei saada toteutet-

tua.  (Hemmo 2008, 593–594.) 

Neuvotteluvoima on Hemmon (2008, 596–597) mukaan keskeinen sopimuk-

sen valmistelua ohjaava tekijä, ja se vaikuttaa neuvottelun lopputulokseen. Neu-

votteluvoimalla tarkoitetaan neuvottelun osapuolten asemaa sopimuksen valmis-

telussa. Neuvotteluprosessista muodostuu erilainen riippuen siitä, onko kyse 

Sopimustoiminta 

Sopimushallinto Sopimustekniikka Sopimustaktiikka 
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esimerkiksi kahden suhteellisen tasavertaisen toimijan välisestä toiminnasta vai 

sellaisten osapuolten, joissa toisella ei ole esimerkiksi mahdollisuutta vaikuttaa 

toisen osapuolen toimintaan lainkaan tai vain vähän. Neuvotteluvoiman voidaan 

katsoa muodostuvan seuraavanlaisista tekijöistä: 

 

o toimijan taloudellinen asema 

o mahdollinen muu määräävä kilpailuoikeudellinen markkina-asema tai 

monopoliasema 

o käytettävissä oleva asiantuntemus 

o käytäntöjen tuntemus 

o mahdollistavat kontaktit ja niiden laajuus 

o sopimuksen tarpeellisuus ja merkityksellisyys osapuolen kannalta 

o osapuolten väliset voimassaolevat muut sopimukset 

o vaihtoehtoisten sopimuskumppaneiden määrä 

o toimintakulttuuri, missä toimitaan (esim. erityisesti kansainväliset sopi-

mukset).  

 

Sopimusneuvottelun tarkoituksena on kartoittaa sopimukseen pääsemisen mah-

dollisuudet ja muotoilla sopimuksen ehdot. Neuvotteluun osallistuvien sopi-

musosapuolten edustajien rooleja on tärkeä pohtia etukäteen eli mitä kukin neu-

votteluosapuolta edustava toimijataho tuo omalta osaltaan neuvottelupöytään 

(johto, substanssin asiantuntijat, oikeudellinen ja taloudellinen asiantuntemus 

jne.) Myös konkreettisen sopimusasiakirjan laatimiseen liittyvät tekijät on tär-

keä huomioida sopimusneuvotteluissa (kuka laatii luonnoksen, kuka korjailee 

sitä neuvottelujen kuluessa, kenen pohjalle sopimusluonnos laaditaan vai luo-

daanko kokonaan oma pohja, mitä kirjataan varsinaisiin sopimusehtoihin ja mitä 

liiteaineistoon, kuka huolehtii sopimusdokumenteista ja niihin liittyvistä asiois-

ta, kuten allekirjoitukset jne.) (Hemmo 2008, 611–612, 615.) 

Sopimuslukutaidolla tarkoitetaan sen ymmärtämistä, mitä sopimukseen on 

kirjoitettu ja mitä siihen ei ole kirjoitettu eli sopimukseen kirjatun ja siihen kir-

jaamattoman aineksen ymmärtämistä ja niiden vaikutuksia laadittuun sopimuk-

seen (Haapio 2002, 60–61). Lähtökohtana sopimuksia tulkittaessa on se, mitä 

sopimuksiin on kirjoitettu ja mitä sopimuskohdilla on tarkoitettu (mitä on tar-

koitettu ja mitä tosiasiassa on kirjattu sopimukseen). Sopimuksen laatija on vas-

tuussa siitä, että sopimuksen toinen osapuoli on ymmärtänyt sopimuksen sisäl-

lön. (Hietala & Kaivanto 2012, 10.) Sopimiseen liittyy ymmärrys sopimuksen 
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merkityksestä, joka lisääntyy kokemuksen ja koulutuksen kautta (esim. juridi-

nen koulutus) (Oikarinen & Kauppinen 2002, 91).  

Sopimusriskien tunnistaminen on edellytys riskien hallinnalle. Sopimukseen 

liittyviä riskejä voi olla erilaisia kuten se, että sopimusta ei täytetä, sopimusta ei 

täytetä oikeaan aikaan, sopimus täytetään puutteellisesti tai virheellisesti tai 

sitten sopimus ei muutoin täytä sille asetettuja tavoitteita. (Nygren 2002, 218.) 

Sopimusongelmia aiheutuu tyypillisesti muun muassa sisällöltään epäselvästä ja 

tulkinnanvaraisesta sopimuksesta, suoritushäiriöistä, odottamattomista muutok-

sista sopimuksen voimassaoloaikana (esim. toimintaympäristössä), toisen osa-

puolen tietämättömyydestä keskeisistä sopimukseen vaikuttavista seikoista, 

osapuolten sopimukseen kohdistamista erilaisia odotuksista ja toisen osapuolen 

yksinomaiseen oman edun tavoitteluun pyrkivästä sopimuksen vastaisesta toi-

minnasta. Sopimusongelmia voidaan pyrkiä ennaltaehkäisemään etukäteen esi-

merkiksi sopimusehtojen huolellisella laatimisella, ulkopuolisten tekijöiden 

vaikutusten huomioimisella ja niihin mahdollisuuksien mukaan varautumalla 

(riskin jakaminen, olosuhdemuutoksiin liittyvät ehdot) sekä oman suorituksen 

täsmentämisellä. Toisaalta joudutaan hyväksymään se lähtökohta, erityisesti 

pitkäaikaisissa tai sisällöltään monimutkaisissa sopimuksissa, ettei kaikkiin 

myöhempiin tapahtumiin mahdollisesti liittyviä sopimusriskejä voida ennakoi-

da.  Sopimuksista ei ole käytännössä mahdollista tehdä täydellisiä. (Hemmo 

2008, 602–604.) 

Lähtökohtaisesti niin hyvä sopimus kuin sopimusprosessikin vaativat sopi-

musosapuolilta rehellisyyttä, avoimuutta ja oikeudenmukaisuutta. Lisäksi verti-

kaalisiinkin sopimustilanteisiin tulee tuoda horisontaalisia ominaisuuksia, mihin 

kykenee vain johtoasemassa oleva sopimusosapuoli tai se jolla yleensä on toista 

enemmän valtaa. Oikeudenmukaisuus merkitsee paitsi teoreettisten lähtökohtien 

tarkastelua, myös holistista näkemystä tilanteesta ja toisesta sopimusosapuolesta 

(heikommassa asemassa olevan valtaa ei saa peittää, vaikka esim. kommunikaa-

tio olisi puutteellista). (Palviainen 2004, 142–143.) Kokonaisuudessaan onnistu-

neessa sopimustoiminnassa tärkeään rooliin nousevat sopimusosapuolten väli-

nen toimiva vuorovaikutus, sujuva tiedonkulku ja sopimuskumppanin toimin-

taan ja organisaatiokulttuuriin perehtyminen (Hemmo 2008, 636). 

Sopimuksista kiinnipitäminen on työyhteisölle arvo. Vahvassa sopimuskult-

tuurissa organisaation johtamiselle luodaan hyvät ja tehokkaat puitteet. Organi-

saation sopimuskulttuuri voi olla hyvä, huono tai jotakin siltä väliltä. Huono 

sopimuskulttuuri voi johtua esimerkiksi seuraavanlaisista asioista (Oikarinen & 

Kauppinen 2002, 30–31, 63.): 
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1. Yhdessä laadittuja sopimuksia ei kunnioiteta, vaan jokainen soveltaa nii-

tä omien tarpeidensa ja tilanteen mukaisesti. Toisin sanoen ihmiset ovat 

tekevinään sopimuksia ja noudattavinaan niitä (esim. sopimuksia laadit-

taessa näennäinen yhteisymmärrys, mutta osapuolten todelliset mielipi-

teet jääneet ilmaisematta). 

2. On laadittu niin sanottuja näennäissopimuksia siitä huolimatta, että tie-

detään sopimusten mukaisen toiminnan olevan mahdotonta (esim. sopi-

muksia laadittaessa osapuolten välinen aito vuorovaikutus puutteellista, 

valta-asemaan perustuen viety jo alun perin epärealistisia ja toteuttamis-

kelvottomia sopimuksia läpi). 

3. Yhteisön toiminnallisuuden ja tehokkuuden näkökulmasta tärkeät tai 

välttämättömät sopimukset jäävät kokonaan tekemättä (esim. organisaa-

tiossa sopimusvaje johtuen vastuun vääränlaisesta jakamises-

ta/jakautumisesta organisaation sisällä, yksilöllinen reagointi ja tulkinta 

suhteessa organisaation tavoitteisiin nähden). 

4.3 Sopimussuhteen keskeisenä elementtinä luottamus 

Sopimuksellisuudella ja luottamuksella on tiivis keskinäinen yhteys. Yhtäältä 

luottamus luo uskallusta tehdä sopimuksia eli mahdollistaa sopimusten tekemi-

sen, ja toisaalta sopimuksella voidaan vahvistaa osapuolten välistä luottamusta. 

Toisin sanoen osapuolten välinen luottamus on aivan keskeinen tekijä niin so-

pimusten aikaansaamisessa kuin niiden ylläpitämisessä. Ilman sopimusosapuol-

ten välistä luottamusta ei voi olla varmuutta siitä, että tulevat sitoumukset tul-

laan pitämään. Sopimuksesta kyetään harvoin tekemään niin aukoton että se 

pätisi tilanteessa kuin tilanteessa ilman sopimusosapuolten välistä luottamusta ja 

tahtoa. (Hemmo 2008, 636–637; Hyyryläinen 2004, 33; Walsh 1995, 50–51.) 

Kun sopimusosapuolet voivat luottaa toisiinsa ja toistensa haluun sitoutua sopi-

muksen edellyttämään toimintaan, on osapuolten välinen yhteistyö helpompaa, 

tehokkaampaa ja tuloksekkaampaa (Oikarinen & Kauppinen 2002, 62). Luotta-

muksen ja sopimuksen keskinäistä vuorovaikutteista suhdetta olen havainnollis-

tanut kuviossa 14.  
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Kuvio 14. Sopimuksen ja luottamuksen välinen vuorovaikutus (Hyyryläinen 2004, 33) 

 

Luottamusta ja sopimuksellisuutta on mahdollista lähestyä luottamusnäkökul-

masta korkean luottamustason ja matalan luottamustason sopimuksellisuutena 

(Hyyryläinen 2000, 307–308). Taulukossa 16 olen tarkastellut näitä kahta eri-

laista sopimuksen luottamustasoa viiden eri ulottuvuuden kautta. Näitä ulottu-

vuuksia ovat sopimuksen teon intressi, sopimusosapuolten välinen suhde, sopi-

muksen sitovuus, sopimuksen muoto ja sopimuksen käytön motiivi. 

 

Taulukko 16. Korkean ja matalan luottamustason sopimuksellisuus (Hyyryläinen 
2000, 307) 

 

Luottamus tai sen puute on sopimusosapuolten välillä sopimussuhteissa aina 

jollakin tavoin läsnä oleva inhimillinen elementti, jonka huomioon ottaminen 

tarjoaa paremmat edellytykset ymmärtää sopimuksellisen toiminnan perustaa. 

Ilman sopimusosapuolten välistä luottamusta ei sopimuksellisuus voi toimia. 

Sopimuksellisuuden eri 
dimensiot 

Korkean luottamustason 
sopimuksellisuus 

Matalan luottamustason 
sopimuksellisuus 

Sopimuksenteon primaari 
intressi 

Julkinen intressi Yksityinen intressi 

Sopimusosapuolten välinen 
suhde 

Yhteistyö, dialogi Liiketoimi, kaupankäynti 

Sopimuksen sitovuus 
Kevyesti sanktioitu (moraaliset 

ja eettiset sitoumukset) 
Tiukasti sanktioitu (juridiset 
ja taloudelliset sitoumukset) 

Sopimuksen muoto Väljä, laadullisia asioita kirjaava 
Tiukka, määrällisiä asioita 

kirjaava 

Sopimusten käytön keskei-
nen motiivi 

Toiminnan ohjaus Toiminnan järjestäminen 

Mahdollistaa 

Luottamus Sopimus 

Vahvistaa 
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Sopimuksellisuus on toisaalta uskallusta riskinottoon ja riskin kanssa elämistä, 

mutta myös riskinhallintaa. (Hyyryläinen 2004, 31; Hyyryläinen 2000, 306–

307.)    

Ihmisten välisessä yhteistyössä vuorovaikutuksen tapa ja laatu ovat olennai-

nen osa onnistunutta sopimustoimintaa ja vuorovaikutustaidot tärkeä osa am-

mattitaitoa. Sopimusosapuolten välisessä vuorovaikutuksessa keskeistä on niin 

kutsuttu aktiivinen kuuntelu. Aktiivisessa kuuntelussa tulee varmistua siitä, että 

toisen osapuolen sanoma on ymmärretty oikein ja että samalla on huomioitu 

myös sanaton viestintä. Edellä mainittu edellyttää tietämystä ilmaisu- ja ymmär-

rystapojen välisistä eroista. Nykykäsityksen mukaan tietomme ja tutkimuksem-

me on aina subjektiivista ja sidoksissa maailmankuvaamme, mutta kykenemme 

tarkastelemaan asioita sitä objektiivisemmalla tasolla, mitä paremmin tiedos-

tamme omat sidonnaisuutemme ja ennakko-oletuksemme. Aktiivisessa kuunte-

lussa ei oleteta ymmärrettävän toista, vaan tarkoituksena on esittää tarkentavia 

ja asiaa selventäviä kysymyksiä olettamisen ja oman tulkinnan sijaan. Näin 

varmistetaan, että puhutaan samasta asiasta ja tavoitellaan samanlaista lopputu-

lemaa. Lähtöoletusten erilaisuus on usein suuri yllätys. Analyyttisen järjen ja 

tietojen rinnalle nousee yhä tärkeämpään rooliin vuorovaikutustaidot, intuitio, 

luovuus ja empatia. Arvostava ja toisen sellaisenaan hyväksyvä asenne on so-

pimusyhteistyölle paras lähtökohta. (Pohjonen 2002, 280–281; Rudanko 2002, 

193.) Sopimuksiin liittyvän kommunikaation luonnehdinta on tärkeää haluttaes-

sa selvittää, miten sopimus todellisuudessa koetaan eri osapuolten keskuudessa. 

Lainkaan merkityksetöntä ei ole myöskään se, millaisten neuvottelujen jälkeen 

ja millaisissa valta-asetelmissa sopimus on syntynyt. Sopimusprosesseissa on 

mahdollista saavuttaa osapuolten kesken yksimielisyys, mutta harvemmin sa-

manmielisyyttä. (Palviainen 2004, 136, 139.) 
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4.4 Sopimuksellisuuden johtaminen 

Hyyryläinen (2004, 20–21, 166) on todennut sopimuksellisuuden tarkastelun 

olevan mielenkiintoista kahdella sopimuksellisuuden johtamisen eri tasolla. 

Toisaalta sopimuksella voidaan ohjata tai johtaa, mutta toisaalta itsessään sopi-

muksia täytyy myös johtaa. Sopimuksella johtaminen on sopimusohjausta (yk-

sittäisellä sopimuksella johtaminen). Se on nähty askeleena poispäin hierarkkis-

byrokraattisesta johtamisesta kohti johtamista, joka pohjautuu sopimusosapuol-

ten keskinäiselle luottamukselle. 109  Sopimusten johtamista voidaan kutsua so-

pimustenhallinnaksi (koko sopimuskokonaisuuden johtaminen, sopimusten 

käytön edellyttämät johtamistoiminnot). Sopimuksen johtamisulottuvuudet olen 

esitellyt kuviossa 15. 

 

 

Kuvio 15. Sopimuksellisuuden johtamisulottuvuudet (Hyyryläinen 2004, 20)  

                                                 

 

109
 Sopimusohjaus on Hyyryläisen (2004, 21) mukaan osa laajempaa markkinaohjausta, jonka 

nähdään sisältävän hyvinkin erilaisia ohjausmuotoja. Sopimusohjaus on tämän näkemyksen 

mukaan yksi markkinaohjauksen alatyyppi tai ohjausmuoto.  Kähkönen (2002) näkee sopimusoh-

jauksen ja markkinaohjauksen puolestaan rinnakkaisina ohjausmuotoina (Hyyryläisen 2004, 21 

mukaan). 

Sopimuksellisuus 

Sopimusten hallinta 

  

(=sopimusten/sopimus-

kokonaisuuden johtaminen) 

  

Sopimusohjaus 
(=sopimuksella/sopimuksilla  

johtaminen) 
  



 

165 

 

Sopimusohjaus 

 

Sopimusohjaus on yläkäsite, jolla voidaan tarkoittaa ohjaussuhteiden perustu-

mista sopimukseen ja toimintojen ohjaamista sopimusten avulla. 110 Sopimusoh-

jauksella laajimmassa merkityksessä voidaan viitata kaikkiin sopimuksiin, joita 

on tehty eri tahojen kanssa (asiakkaat, palvelun tuottajat, yhteistyökumppanit, 

työntekijät). Sopimusohjaukseen sisältyy sopimukseen liittyvien neuvottelujen 

noudattamiseen, olosuhteisiin, dokumentointiin, sopimusten toteuttamiseen ja 

toimeenpanoon liittyviä kysymyksiä. Sopimusohjauksen ytimessä ovat yleensä 

itse sopimus ja siitä seuraava sopimuksen mukainen toiminta sekä vaikutukset. 

(Stenvall & Rannisto 2011a, 9; Stenvall & Rannisto 2011b, 26; Kiviniemi & 

Saarelainen 2011, 114, 124.) Sopimusohjauksen tarkoituksena on kannustaa 

erilaisten käytössä olevien kannustimien tai rankaisujen kautta toimimaan tietty-

jen toimintamallien mukaisesti. Sopimusohjauksella on julkisella sektorilla ollut 

kaksi muotoa: sisäinen sopimusohjaus (esim. valtionhallinnon tulossopimukset) 

ja ulkoinen sopimusohjaus (esim. ostopalvelut). (Hyyryläinen 2004, 21.) 111 

Sopimuksen johtamisella tarkoitetaan halutun sopimuksen saavuttamiseen 

tähtäävän sopimusprosessin johtamista (Rekonen 2007, 107). Sopimuksen joh-

tamiseen sisältyy hyvän yhteistyösuhteen rakentaminen. Sopimuksen johtami-

nen jatkuu koko sopimuksen elinkaaren ajan. Siihen sisältyy proaktiivinen suh-

tautuminen tulevaisuuden muutoksiin ja muuttuviin tilanteisiin reagoiminen 

niiden ilmaantuessa. Kun kyseessä ovat esimerkiksi palveluiden tuottamiseen 

liittyvät sopimukset, ovat sopimuksen johtamisen keskiössä tuolloin tilatun pal-

velun saaminen sopimuksessa sovitulla tavalla taloudellisesti, tehokkaasti ja 

tuottavasti. Hyvään sopimuksella johtamiseen ei kuulu pelkästään sopimuksen 

mukaisen toiminnan mahdolliseksi tekeminen ja toteuttaminen. Sopimuksen 

johtamisella voidaan myös lievittää sopimusosapuolten välisiä jännitteitä raken-

                                                 

 

110
 Sopimusohjauksen käsitettä on käytetty erikoissairaanhoidon puolella viittamaan erikoissai-

raanhoidon sopimusohjaukseen, mutta tässä sopimusohjauksella tarkoitetaan kaikenlaisilla sopi-

muksilla johtamista (Hyyryläinen 2004, 21). 
111

 Sopimusohjaukseen liittyvinä ongelmina on tuotu esille muun muassa sopimusten pitävyys 

(sopimusten ohittaminen sopimusohjauksen normeilla ei riittävää ohjausvoimaa), sopimusoh-

jauksen arviointi ja seuranta (arviointi ja kehittäminen ei riittävästi kenenkään vastuulla), sopi-

musten hallinta ja selkeät toimintatavat ja sopimusten sisältö (sisällöt eroavat tarkkuudeltaan 

toisistaan, ei tarkkoja sääntöjä, miten yksityiskohtaisia, tarkkoja kirjauksia tehdään) (Stenvall & 

Rannisto 2011a, 18–21).  Edellä esitetyt sopimusohjaukseen liittyvät ongelmat ovat tulleet esille 

Tampereen tilaaja-tuottajamallin yhteydessä, mutta ovat mielestäni ajankohtaisia sopimusohjauk-

sen tarkastelussa yleisemminkin. 
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tamalla luottamuksellisia, yhteisymmärrykseen ja avoimeen vuorovaikutukseen 

perustuvia suhteita, joista molemmat osapuolet hyötyvät. (Office of Government 

Commerce 2002, 10–11.) 

 

Sopimusten hallinta 

 

Sopimusten hallinnassa on Hyyryläisen (2004, 23–25, 166) mukaan kyse sopi-

musten käytön edellyttämistä johtamistoiminnoista eli siitä, miten erilaisia so-

pimuksia muodostetaan, pidetään yllä, muutetaan ja tarvittaessa lakkautetaan. 

Sopimusten hallinta näyttäytyy sopimusten kokonaisvaltaisena hallintana, jossa 

reagoidaan organisaation ja sen sopimuskumppaneiden välisten sopimussuhtei-

den erilaisiin ja muuttuviin vaatimuksiin (esim. kilpailuttaminen). Sopimuskau-

sien aikana sopimusten hallinnassa on kyse pitkälti operatiivisen tason ja päivit-

täisjohtamisen kysymyksistä. Mitä enemmän tulevaisuudessa julkisen sektorin 

palvelutuotantoa tullaan toteuttamaan erilaisin sopimuksellisin järjestelyin, sitä 

merkittävämpään rooliin sopimusten hallinta ja siihen liittyvä osaaminen julki-

sissa organisaatioissa nousee. Sopimusten hallinnassa sisällöllisen osaamisen 

luonne ja tarve riippuu siitä, minkälainen osuus laadituista sopimuksista on 

luonteeltaan oikeudellisia, klassisen oikeustoimikelpoisuuden kaavaa noudatta-

via sopimuksia ja minkälainen osuus on ei-juridisilla, pääsääntöisesti ei-

oikeustoimikelpoista kumppanuutta kehittävän muodon saavilla sopimuksilla. 

Ensimmäisessä korostuu sopimusoikeudellinen asiantuntemus, kun taas jälkim-

mäisessä painopiste on Hyyryläisen esittämässä julkisen yrittäjyyden erityis-

osaamisessa, mikä tulee erityisesti tulevaisuudessa korostumaan. 112 

Kuntajohdolta edellytetään sopimuksilla johtamisen yleistymisen myötä uu-

denlaista ajattelua ja kattavampaa sopimusten hallintaa. Kunnanhallituksella ja 

kunnanjohtajalla on vastuu kunnan sopimusten hallinnan operatiivisesta järjes-

tämisestä. Kunnissa ei kuitenkaan panosteta käytännössä vielä riittävästi sopi-

musten hallintaan (sis. yksittäisen sopimuksen koko elämänkaaren hallinta, ko-

ko sopimuskokonaisuuden hallinta) ja sopimusoikeuden tuntemukseen sekä 

hallintaan. Pienemmissä kunnissa ei ole myöskään vielä välttämättä tiedostettu 

sopimushallinnan tärkeyttä: käytännön sopimusosaaminen vaihtelee kunnittain 

ja jopa kuntien hallintokuntienkin sisällä. Hyvän ja onnistuneen sopimustenhal-

linnan avulla on kuitenkin mahdollista säästää sekä aikaa että rahaa ja se voi 

                                                 

 

112
 Liiketoimintaan ja kolmannen sektorin toimintaan liittyvä osaaminen (Hyyryläinen 2004, 25). 
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toimia myös konsernijohtamisen tukena. Kuntien muodostamissa kuntayhtymis-

sä sopimusten hallinta on paremmin järjestetty, ja erityisesti yksityisellä sekto-

rilla sopimusten hallinnan merkitys on tiedostettu. (Hoppu-Mäenpää 2012, 96; 

Hoppu-Mäenpää 2009, 49.) Hyvällä sopimustenhallinnalla on merkitystä luot-

tamuksen syntymiselle ja sen säilymiselle sopimussuhteessa. Luottamusnäkö-

kulmasta sopimustenhallinnan keskeinen kysymys onkin se, millaiset toiminta-

strategiat varmistaisivat ja tukisivat parhaiten sopimusosapuolten välistä luotta-

musta. (Hyyryläinen 2004, 32–33.) 

4.5 Johtajasopimuksen käsite yksityisellä ja julkisella sektorilla 

Kunnanjohtajan työn on nähty viime vuosina muuttuneen entistä haasteellisem-

maksi, hyvin monialaista osaamista vaativaksi, ammattimaiseksi johtamisen 

tehtäväksi.113  Kunnanjohtajan työtä on myös verrattu ja rinnastettu yksityisen 

yrityksen toimitusjohtajan (erit. osakeyhtiön) johtamistyöhön. Malli kunnanjoh-

tajan johtajasopimusmenettelyyn on niin ikään tullut yksityiseltä sektorilta. Jotta 

olisi helpompi ymmärtää johtajasopimusta, sen merkitystä ja soveltamisen eroja 

yksityisellä ja julkisella sektorilla, tässä tapauksessa kunnassa, olen koonnut 

taulukkoon 17 toimitusjohtajan ja kunnanjohtajan johtamiskonteksteihin, johta-

juuteen ja johtajasopimuksiin liittyviä yhtäläisyyksiä ja eroja. Myöhemmin ku-

vaan yksityiskohtaisemmin sisältöjä sekä toimitusjohtajan että kunnanjohtajan 

johtamiskontekstiin, johtajuuteen ja johtajasopimuksiin liittyen taulukoissa 18 ja 

19. Tarkemman pohdintani kohdistan kuitenkin erityisesti näiden kahden johta-

jan johtajasopimuksiin ja niihin liittyviin näkökulmiin.  

Johtajasopimuksen käsitettä käytetään sekä julkisella että yksityisellä sekto-

rilla. Johtajasopimus saa kuitenkin erilaisen sisällön ja merkityksen riippuen 

siitä, missä kontekstissa johtajasopimuksesta puhutaan. Johtajasopimuksen kä-

sitteellä viitataan yleensä työsopimuslain ulkopuolella olevan toimitusjohtajan 

tai vastaavassa asemassa olevan vastuuhenkilön kanssa tehtävään sopimukseen, 

mutta johtajasopimus voidaan tehdä myös henkilön kanssa, johon sovelletaan 

                                                 

 

113
 Julkisjohtaja toimii päätöksentekijänä, kansalaisten palvelijana, eettisenä johtajana, kulttuuris-

ten rajojen ylittäjänä, esimiehenä, talousosaajana ja tiedonjalostajana (Hyyryläinen & Viinamäki 

2012, 37–41).  
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työsopimuslakia.114 Johtajasopimuksia on täten erityyppisiä ja niiden suhde työ-

sopimuslakiin on erilainen: työsopimuslakia sovelletaan, työsopimuslakia sovel-

letaan rajatusti tai työsopimuslakia ei sovelleta (esim. osakeyhtiön toimitusjoh-

taja). Työsopimuslain ulkopuolelle jääminen tarkoittaa sitä, että sopimussuhtee-

seen ei sovelleta esimerkiksi työaikalakia tai vuosilomalakia. Johtajasopimuk-

siin sovelletaan yleisiä sopimusoikeudellisia säännöksiä ja periaatteita (esim. ns. 

oikeustoimilaki). (Hietala & Kaivanto 2012, 5, 8–9.)  

Kuntasektorilla johtajasopimuksella tarkoitetaan kunnanjohtajan ja kunnan-

hallituksen, tai laajemminkin kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon, välil-

lä tehtävää kirjallista sopimusta kunnan johtamisen keskeisistä pelisäännöistä. 

Johtajasopimus on kunnanjohtajan ja poliittisen johdon yhteisen neuvottelun 

tulos, joka sisältää yleensä kunnanjohtajan työn edellytyksiin, palvelussuhteen 

ehtoihin, työn arviointiin ja johtamisen ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen liitty-

viä elementtejä. (Harjula & Prättälä 2015, 354; Pauni & Sallinen 2013, 160; 

Prättälä 2012, 282; Jäntti & Majoinen 2008a, 41–43; Kurkinen-Supperi 2006, 

95–96; Miettinen 2001, 44).   Johtajasopimukset ovat kuntakohtaisia, ja ne voi-

vat poiketa toisistaan johtuen kuntien ja niiden johtamisjärjestelmien erilaisuu-

desta (Jäntti 2009a, 4). Tässä tutkimuksessa perehdyn jatkossa tarkemmin johta-

jasopimuksista osakeyhtiön toimitusjohtajan johtajasopimukseen ja viittaan sii-

hen sekaannuksen välttämiseksi käsitteellä toimitusjohtajasopimus tai toimiso-

pimus. Kunnanjohtajan kanssa tehtävää johtajasopimusta kutsun käsitteellä 

kunnanjohtajan johtajasopimus.115 

  

                                                 

 

114
 Toimitusjohtajaa ei sellaisenaan voida saattaa työsopimuslain alaiseksi tai poistaa häntä sen 

piiristä. Tosiasialliset seikat paljastavat sen, onko toimitusjohtajan ja yrityksen välisessä suhtees-

sa sellaisia elementtejä, jotka voisivat synnyttää työsuhteen. Lähtökohtaisesti toimitusjohtaja on 

erilaisten suojamekanismien ulkopuolella eli hän tarvitsee sopimuksen avulla luotavan suojan ja 

pelisäännöt. (Hietala & Kaivanto 2012, 5.) 
115

 Kunnanjohtaja on virkasuhteessa kuntaan. Ennen kuntalakia (410/2015) johtajasopimuksen 

juridinen luonne on ollut epäselvä, mutta uuden kuntalain myötä johtajasopimus saa julkisoikeu-

dellisen luonteen. Muiden johtajasopimuksia omaavien johtajien osalta on kyse yleensä joko 

toimisuhteesta tai työsuhteesta tilanteesta riippuen ja johtajasopimukset ovat luonteeltaan yksi-

tyisoikeudellisia sopimuksia (Hietala & Kaivanto 2012, 154). 
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Taulukko 17. Toimitusjohtajan ja kunnanjohtajan johtamisen kontekstin, johtajuuden ja 
johtajasopimuksen yhtäläisyydet ja erot 
 

 Toimitusjohtaja - Kunnanjohtaja 

Yhtäläisyydet - voidaan valita joko määräajaksi tai toistaiseksi voimassaolevaan toimisuhtee-
seen/virkasuhteeseen 
 

- sama taho valitsee ja erottaa (yhtiön hallitus/kunnanvaltuusto) 
 
- keskeinen asema johtamisessa ja johtamisen tehtävä: hallinnon ja käytännön toimin-

nan operatiivinen johtaminen  
 
- oikeus edustaa yritystä/kuntaa ulospäin 
 
- työskentelyn tukena johtoryhmä, jolla ei kuitenkaan lainsäädännöllistä statusta 
 
- johtamisen ammattimaisuus ja käytetyt menetelmät 
 
- kunnanjohtajan johtajasopimus/osakeyhtiön toimitusjohtajan toimitusjohtajasopimus 

oikeudellinen sopimus ja sopimusoikeudellisten säännösten soveltaminen116 

Erot - toimintaa ohjaava konteksti (ohjaava lainsäädäntö, muu normisto, arvot, tehtävä) 
 

- johtajasopimuksen erilainen merkitys osakeyhtiön toimitusjohtajalle vs. kunnanjohta-
jalle (toimitusjohtajan yksinomainen turva, kunnanjohtajan muita viranhaltijoita huo-
nomman palvelussuhdeturvan täydentäjä) 

 
- sopimisen ala (toimitusjohtajalla laaja sopimisen ala, kunnanjohtajalla rajattu sopimi-

sen mahdollisuus) 
 
- kelpoisuusehdot (toimitusjohtajan osalta määritellään OYL:ssa, kunnanjohtajan kel-

poisuusehdot määritellään kuntakohtaisesti)  
 
- valintaprosessin luonne (kunnanjohtaja/julkinen, toimitusjohtaja/ei-julkinen) 
 
- palvelussuhteen luonne (toimitusjohtaja ->sopimussuhde/toimisuhde, kunnanjohtaja-> 

virkasuhde) 
 
- toimitusjohtaja on osakeyhtiön orgaani eli toimielin, kunnanjohtaja on virkasuhteinen 

viranhaltija (toimitusjohtaja työsopimuslainsäädännön ulkopuolinen ellei erikseen jtk 
muuta sovita, kunnanjohtajaa työsopimuslainsäädäntö koskee) 

 
- erottamisen syy (ei tarvitse toimitusjohtajan osalta olla erityistä syytä, kunnanjohtajan 

erottaminen voi perustua kunnallisen viranhaltijan yleisiin irtisanomisperusteisiin tai 
kuntalain mukaiseen luottamuspulaan ja syyt ilmoitettava) 

 
- johtajasopimuksen oikeudellinen luonne (toimitusjohtajan johtajasopimus yksityisoi-

keudellinen sopimus, kunnanjohtajan johtajasopimus julkisoikeudellinen sopimus kun-
talain (410/2015) myötä 

                                                 

 

116
 Kunnanjohtajan osalta uuden kuntalain (410/2015) myötä. 
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Taulukko 17 jatkuu 

 Toimitusjohtaja - Kunnanjohtaja 

Erot - johtajasopimuksen suhde julkisuuteen (toimitusjohtajan johtajasopimus ei-julkinen 
asiakirja, kunnanjohtajan johtajasopimus julkinen asiakirja) 

 
- sopimusriitojen käsittely: ensisijaisesti neuvottelu molemmilla, tarvittaessa sopimusrii-

dat kunnanjohtajan osalta hallinto-oikeudessa ja toimitusjohtajan osalta käräjäoikeu-
dessa  

 
- kunnanjohtajan erokorvauksen maksamista koskeva päätös ennen uutta kuntalakia 

(410/2015) valtuuston yksipuolinen hallintopäätös, uuden kuntalain mukaan erokor-
vaus maksetaan kunnanhallituksen päätöksellä kunnanjohtajan johtajasopimuksen 
mukaisesti (johtajasopimus hyväksytty valtuustossa), osakeyhtiön toimitusjohtajan 
erokorvaus sopimuksen mukaisesti 

 
- olemassaolon ei pakollisuus/pakollisuus (osakeyhtiössä toimitusjohtaja ei pakollinen, 

joskin käytännössä isommissa yhtiöissä yleensä on, kunnassa on oltava joko kunnan-
johtaja tai pormestari) 

 
- toimitusjohtajan ja kunnanjohtajan työn toiminnan arviointi, sen kohde ja julkisuus; 

toimitusjohtajan arviointi hallituksen ja omistajien näkökulmasta pääsääntöisesti ei-
julkisesti, kunnanjohtajan arviointi julkisempi (hallitus, valtuusto, henkilöstö, kuntalai-
set, sidosryhmät, media) 

 

Valtionhallinnossa on käytössä tulosohjauksen tukena sopimuksia, jotka kulke-

vat johtamissopimusten nimellä. Niiden avulla on haluttu vahvistaa johtamisen 

tavoitteellisuutta ja johtajien tulosvastuuta. Johtamissopimus on kehitetty joh-

tamisen tavoitteenasettelun ja arvioinnin välineeksi sekä kehityskeskustelujen 

avuksi. Johtamissopimukset on nähty keinona edistää koko valtionhallinnon 

yhteisiä tavoitteita ja ottaa mukaan myös horisontaaliset, hallinnonrajat ylittävä 

näkökulma. Johtamissopimusmenettelyn on nähty yhdistävän johtamisen kehit-

täminen tulosohjaukseen. ”Johtamissopimus on luonteeltaan strateginen ja 

päämääräkeskeinen. Se lisää ohjaajan ja ohjattavan strategista vuoropuhelua 

ja antaa sille aikaa sekä menettelytavan.” . Johtamissopimus ohjaa johtajan 

toimintaa ja on johtamisen ja johtajan kehittämisen väline (=johtamissopimus 

määrittelee, mitä johtaja tekee organisaatiossa asetettujen tavoitteiden toteutu-

miseksi ts. asioita, joihin johtaja voi omalla toiminnallaan vaikuttaa). Johtamis-

sopimuksen houkuttelevuutta ja ohjaavuutta johtamisen arvioinnin välineenä on 

katsottu voitavan lisätä liittämällä siihen sopimuksen toteutumisasteesta riippu-

va tulospalkkio (onnistumisen arviointi erilaisin menetelmin ja mittarein esim. 

360 arviointi, henkilöstö- ja asiakastyytyväisyyskyselyt, tuottavuuden kehitty-

minen). Kehittämiskeskustelut ovat osa johtamissopimusmenettelyä ja ne käy-

dään vähintään kerran vuodessa ja aina tarvittaessa. Johtamissopimukseen sisäl-
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lytetään ainakin seuraavantyyppisiä asioita: sopimusosapuolet, sopimuskausi, 

strategiset toimintayksikön kehittämistavoitteet (johtajan henkilökohtaiset kehit-

tämistavoitteet toimintayksikön kehittämiseksi) koko sopimuskaudelle ja vuosit-

tain, arvioinnin periaatteet, menetelmät ja mahdolliset tunnusluvut. Johtamisso-

pimus on henkilökohtaista arviointia ja mahdollisesti muita salassa pidettäviä 

asioita lukuun ottamatta julkinen asiakirja. (Valtiovarainministeriö 2013, 1–4.) 

(Ks. myös Holopainen & Lindqvist 2006.) 117  

4.5.1 Osakeyhtiön toimitusjohtaja ja toimitusjohtajasopimus 

Osakeyhtiön toimitusjohtaja ei ole yrityksen työntekijä ja työsuhteessa yhtiöön 

vaan osakeyhtiön orgaani, toimielin (samaan tapaan kun hallitus ja yhtiökoko-

us). Hänen asemansa on niin itsenäinen, ettei hänen voida katsoa olevan sillä 

tavalla yhtiön ”johdon valvonnan alainen” kuin työsopimuslaki yhtenä työsopi-

muksen tunnusmerkkinä edellyttää. Toimitusjohtajan toimisuhde yritykseen on 

luonteeltaan sopimussuhde, joka luodaan erillisellä sopimuksella 

(=toimitusjohtajasopimus, toimisopimus), eikä se näin ollen ole työsuhde. Osa-

keyhtiössä toimitusjohtajan valinta on nykyisin aina yhtiön sisäinen asia yhtiön 

koosta ja osakepääoman määrästä riippumatta. Yhtiöjärjestykseen voidaan ottaa 

määräys, joka velvoittaa yhtiön valitsemaan toimitusjohtajan. Mikäli tällaista 

määräystä ei ole, jää toimitusjohtajan olemassaolosta päättäminen hallituksen 

harkintaan. Toimitusjohtajuus on yrityksen toiminnan kannalta erittäin keskei-

nen toimi, jonka tulee perustua vahvalle luottamukselle toimitusjohtajan ja yri-

tyksen hallituksen kesken. (Kyläkallio, Iirola & Kyläkallio 2012, 589–590; Hie-

tala & Kaivanto 2012, 3, 45; Vilkkumaa 2009, 19, 82.) 118 

Osakeyhtiön toimitusjohtajan asemaa ja tehtäviä koskevia säännöksiä löytyy 

osakeyhtiölain (624/2006) luvusta 6. Yleisesti ottaen toimitusjohtajan voidaan 

katsoa olevan yrityksen operatiivisen toiminnan johtaja. Toimitusjohtaja hoitaa 

                                                 

 

117
 Johtamissopimukset laaditaan johtajille yleensä koko tehtäväkaudeksi (yleensä 5–7 vuodeksi). 

Jo johtajan valinnassa kiinnitetään erityistä huomiota siihen, että valittava henkilö kykenisi saa-

vuttamaan johtamiskaudelle asetetut tavoitteet. (Valtiovarainministeriö 2013, 1.)  
118

 Aineellisten arvojen rinnalle ovat yrityselämänkin puolella nousseet ympäristöä ja ihmisten 

sekä henkistä että sosiaalista hyvinvointia koskevat arvot. Yhteiskuntavastuun voidaan katsoa 

muodostuvan taloudellisesta, ympäristöllisestä ja sosiaalisesta osasta, joihin sisältyvät taloudelli-

sen hyödyn tuottaminen, ympäristön suojelu ja luonnonvarojen kestävä käyttö, hyvät toimintata-

vat ja vastuullisuus suhteessa eri sidosryhmiin. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 74, 77.) 
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yrityksen hallintoon kuuluvia asioita. Toimitusjohtajan yleistoimivalta eli val-

tuus hoitaa yhtiön juoksevaan hallintoon kuuluvia asioita pohjautuu suurelta 

osin osakeyhtiölakiin. Sellaisiin toimiin, jotka ovat yhtiön toiminnan laatu ja 

laajuus huomioon ottaen seurauksiltaan epätavallisia ja laajakantoisia, voi toimi-

tusjohtaja ryhtyä ainoastaan hallituksen hänet siihen erikseen valtuuttaessa. (Ky-

läkallio, Iirola & Kyläkallio 2012, 590, 596–599; Vilkkumaa 2009, 46; Osake-

yhtiölaki 624/2006.)  

Vilkkumaan (2009, 46–48) mukaan juoksevan hallinnon hoitamiseen sisältyy 

yrityksen lähes koko toiminnan hoitaminen ja siihen liittyvien päätösten teke-

minen. Edellä mainitun valtuuden laajuus voi riippua yhtiön hallituksen ja toi-

mitusjohtajan välisestä työnjaosta ja hallituksen jäsenten valveutuneisuudesta.  

Sekä toimitusjohtajan että hallituksen näkökulmasta on mielekästä sopia selke-

ästi tehtävien jaosta toimitusjohtajan ja hallituksen kesken. Yhtiön juoksevaan 

hallintoon eli toimitusjohtajan tehtäviin voidaan katsoa sisältyvän seuraavanlais-

ten asioiden: 119 

 

- yrityksen liiketoiminnan johtaminen (ts. yrityksen liiketoimintaan liittyvien 

tavanomaisten päätösten tekeminen) 

- yrityksen liiketoiminnan valvominen (liiketoiminnan eri osa-alueiden te-

hokkuuden, tuloksellisuuden ja taloudellisuuden seuranta sekä valvonta) 

- liiketoimintaan liittyvien sopimusten tekeminen eri toimijatahojen kanssa 

(esim. asiakkaat, alihankkijat, yhteistyökumppanit) 

- henkilöstön valinta ja heidän työehdoistaan sopiminen 

- yrityksen yhteiskunnallisten velvoitteiden toteuttaminen (verot, muut mak-

sut, ilmoitukset tms.) 

- hallituksen päätösten toteuttaminen (toimeenpano) 

- yhtiökokouksen päätösten toteuttaminen 

- asioiden valmistelu hallituksen päätöksentekoa varten (asia- ja taustatieto-

jen selvittäminen, ehdotus päätöksen sisällöstä) 

- yrityksen toiminnan organisointi (= huolehtii siitä, että yrityksellä on toi-

miva organisaatio).  

 

                                                 

 

119
 Toimitusjohtaja vastaa myös siitä, että yhtiön kirjanpito on lainmukainen ja varainhoito 

asianmukaisesti järjestetty (Vilkkumaa 2009, 81).  
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Toimitusjohtajasopimus tai toimisopimus on yrityksen toimitusjohtajan ja yri-

tyksen välinen yksityisoikeudellinen sopimus, joka perustuu osakeyhtiöoikeu-

dellisiin ja sopimusoikeudellisiin säännöksiin ja jossa sovitaan toimitusjohtajan 

ja yrityksen välisen suhteen keskeiset seikat.  Toimitusjohtajan yksinomainen 

turva luodaan toimitusjohtajasopimuksella: kaikki palvelussuhteen ehdot määri-

tellään kokonaisuudessaan toimitusjohtajasopimuksessa. Toimitusjohtajasopi-

muksen sisältö saattaa täten olla hyvinkin laaja ja yksityiskohtainen (vrt. kun-

nanjohtajan johtajasopimus). 120 Sopimuksessa olisi kuitenkin hyvä sopia aina-

kin esimerkiksi seuraavantyyppisistä asioista: tehtävän ja toiminnan aloittami-

sen ajankohta, toimitusjohtajan tehtävät ja vastuut (hallituksen ja toimitusjohta-

jan työnjaon perusteella), palkka ja palkkiot sekä niiden tarkistamisen perusteet, 

mahdolliset optiot, bonukset, vastuuvakuutus, työaika, loma ja lomakorvaus, 

oikeus sairausajan palkkaan, eläke-etuudet, salassapito, kilpailukiellon velvoit-

tavuus, rekrytointirajoitukset, immateriaalioikeudet, menettelytavat sopimuksen 

päättyessä (irtisanominen, irtisanomisaika, työskentelyvelvoite tai erokorvaus) 

ja erimielisyyksien ratkaisumekanismit (esim. välimiesmenettely). 121 (Hietala & 

Kaivanto 2012, 154–167, 206–210; Vilkkumaa 2009, 110–124.) Toimitusjohta-

jasopimuksessa on mahdollista viitata työsopimusoikeudellisiin säännöksiin 

(esim. lomaetuuksien kertyminen vuosilomalain mukaisesti) (Kyläkallio, Iirola 

& Kyläkallio 2012, 590). 

Toimitusjohtajasopimuksen kesto on vapaasti sovittavissa. Yhtiö ja toimitus-

johtaja voivat ilman rajoituksia sopia toimikauden pituudesta. On kuitenkin 

huomattava, ettei yhtiön päätösvaltaa siitä, kuka toimii sen toimitusjohtajana, 

voida rajoittaa. Edellä mainitulla seikalla tarkoitetaan sitä, että toimitusjohtaja 

voidaan vaihtaa milloin vain. Eräs toimitusjohtajan toimitusjohtajasopimuksessa 

sovittavista tärkeimmistä asioista onkin se, mikä on toimitusjohtajan korvaus 

toimisuhteen päättyessä. Usein korvaus ja sen määrä riippuu siitä, mikä on toi-

misuhteen päättymisen peruste. (Hietala & Kaivanto 2012, 45, 165.) 

  

                                                 

 

120
 Ks. toimitusjohtajasopimuksen mallit esim. Hietala & Kaivanto (2012, 204–210).  

121
 Ellei muuta ole sovittu, ratkaistaan toimitusjohtajasopimusta ja muita johtajasopimuksia kos-

kevat erimielisyydet viime kädessä yleisissä tuomioistuimissa (käräjäoikeus/hovioikeus/korkein 

oikeus) (Hietala & Kaivanto 2012, 166–167). 
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Taulukko 18. Toimitusjohtajan johtamiskonteksti, johtajuus ja toimitusjohtajasopimus (ks. 
esim. Kyläkallio, Iirola & Kyläkallio 2012, 590–600; Hietala & Kaivanto 2012, 45, 165–
166; Vilkkumaa 2009; Osakeyhtiölaki 624/2006; Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 
70–77, 87, 112–113) 

  

 Toimitusjohtaja 

Konteksti - ohjaava lainsäädäntö ja muu säännöstö: esim. osakeyhtiölaki, yhtiöjärjestys, toimitus-
johtajasopimus, corporate governance (hyvä hallintotapa) eli yrityksen mahdollisimman 
hyvä hoitaminenomistajien edun turvaaminen 
 

- toimi- ja tehtäväalan määrittely: omistajat 
 
- toiminnan tavoite: liiketaloudellinen hyöty ja kannattavuus, yrityselämän lainalaisuudet: 

vapaa kilpailu, voiton tavoittelu, yrityksen arvopohja, toiminnan ei-julkisuus /salassapito 
(huom! nykyisin korostuu kuitenkin myös yritysten yhteiskuntavastuu) 
 

- johtamisen laaja keinovalikoima tavoitteisiin pääsemiseksi  
 
- toiminnan arviointi (tuotannolliset, taloudelliset, tekniset seikat) 

Asema, rooli 
ja tehtävät 
sekä  
vastuu 

- osakeyhtiössä voi olla toimitusjohtaja (yhtiöjärjestyksessä määräys tai sitten hallituksen 
harkinnassa, käytännössä suuremmissa yhtiössä on) 
 

- voidaan käyttää toimitusjohtaja -nimikkeen sijaan myös muuta tehtävänimikettä (pää-
johtaja, konsernijohtaja, isännöitsijä), mutta osakeyhtiölaissa termi toimitusjohtaja 

 
- toimitusjohtaja on yhtiön toimielin eli orgaani, sopimussuhde luonteeltaan toimisuhde: 

ei ole työsuhde eli ei sovelleta työsopimuslainsäädäntöä (ellei niin erikseen sovita): irti-
sanomissuoja heikko (ei tarvita työsopimuslain mukaista irtisanomisperustetta), ei työ-
sopimuslain takaamia työntekijöille kuuluvia vähimmäisoikeuksia 

 
- sopimussuhde yleensä toistaiseksi voimassa oleva, mutta voi olla määräaikainenkin, 

toimitusjohtajan kelpoisuusehdot OYL:ssa (esim. täysivaltainen luonnollinen henkilö, 
joka ei konkurssissa) 

 
- hallitus valitsee toimitusjohtajan (ei edellytetä kirjallista suostumusta tehtävään ennen 

valintaa, mutta ketään ei kuitenkaan voida valita ilman suostumusta tehtävään) 
 
- johtoryhmä toimii toimitusjohtajan työn tukena 
 
- hallitus erottaa toimitusjohtajan (erottamiseen ei tarvita mitään erityistä syytä, mutta jos 

ei pätevää syytä, yhtiö voi joutua maksamaan palkkiota ja vahingonkorvausta) 
 
- yritysjohtajan vastuu (vastuu taloudellisen hyödyn tuottamisesta omistajille) 
 
- keskeinen asema johtamisessa ja pääasiallinen tehtävä: operatiivisen toiminnan laaja-

mittainen johtaminen eli yrityksen juoksevan hallinnon asioiden hoitaminen, toimitusjoh-
taja edustaa yritystä toimivaltaansa kuuluvissa asioissa (huom! yhtiöjärjestyksessä voi-
daan antaa laajemmat valtuudet) 
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Taulukko 18. jatkuu  

 Toimitusjohtaja 

Asema, rooli ja 
tehtävät sekä  
vastuu (jatkuu) 

- vahingonkorvausvastuu toimittaessa vastoin yleistä huolellisuusvelvoitetta tahallisesti 
tai huolimattomasti, rikottaessa osakeyhtiölakia tai yhtiöjärjestystä (yleensä toimitus-
johtajalle otetaan vastuuvakuutus, mutta toimitusjohtaja joka tapauksessa vastuussa 
myös henkilökohtaisesti ja täysimääräisesti aiheuttamastaan vahingosta, käytännös-
sä toimitusjohtaja useimmiten joutuu vastuuseen yksin tai yhdessä muiden kanssa, 
koska hoitaa yhtiön juoksevaa hallintoa) 

Johtajasopimus - toimitusjohtajasopimus, toimisopimus 
 

- sopimusvapaus, toimitusjohtajan palvelussuhdeturva määritellään yksinomaan sopi-
muksella (laaja sisältö, sopimuksessa toimisuhdetta koskevat ehdot, myös työ- ja 
tehtäväjako sekä johtaminen toimitusjohtajan ja hallituksen kesken) 

 
- juridinen, yksityisoikeudellinen sopimus, sovelletaan yleisiä sopimuksia koskevia 

säännöksiä ja periaatteita (esim. oikeustoimilaki, osakeyhtiölaki, sopimusoikeudelli-
set periaatteet) 

 
- ei-julkinen asiakirja 
 
- erokorvauksen maksaminen sopimuksen perusteella, korvauksen määrä vaihtelee 

yleensä toimen päättymisperusteesta riippuen 
 
- sopimusriitojen käsittely: ensisijaisesti neuvotteluin, tarvittaessa käräjäoikeudessa 

(julkinen) tai välimiesmenettelyssä (ei julkinen) 
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4.5.2 Kunnanjohtaja ja johtajasopimus  

Kunnanjohtajan johtajasopimuksesta on kuntasektorilla käytössä erilaisia nimi-

tyksiä, kuten esimerkiksi kunnanjohtajasopimus, kaupunginjohtajasopimus, 

sopimus kunnanjohtajan tehtävistä ja tavoitteista sekä menettelytapaohjeista ja 

palkkauksesta (Kurkinen-Supperi 2006, 62). Johtajasopimuksen merkitys ja sille 

annettu painoarvo voivat vaihdella kunnittain ja jopa samankin kunnan sisällä, 

kuten myös tietoisuus johtajasopimuksista. Sopimukseen, sen sisältöön ja yksi-

tyiskohtaisuuteen tai yleispiirteisyyteen vaikuttavat niin kunnassa vallitsevat sen 

hetkiset tilannetekijät, sopimusta tekemässä olevat henkilöt kuin kunnan johta-

miskulttuurikin. Johtajasopimusten ei ole koettu vaikuttaneen varsinaisesti kun-

nan arjen johtamiseen tai muuttaneen johtamiskäytäntöjä. (Kurkinen-Supperi 

2006, 71–74; Haapala 2005, 82.)  

Johtajasopimusta voidaan pitää kokemuksen ja poliittisen prosessin tulokse-

na syntyvänä sääntökokoelmana, jonka puitteissa ja ohjaamana kunnanjohtaja ja 

kunnan poliittinen johto voivat toimia erilaisissa tilanteissa. Johtajasopimus on 

käytännön johtamisen työväline ja kuntajohdon välinen niin sanottu pelisääntö-

asiakirja, johon voidaan kirjata kunnanjohtajan työskentelyn puitteisiin liittyviä 

asioita, kuntajohdon rooliin, tehtäviin ja työnjakoon liittyviä asioita sekä varau-

tua kuntajohtamisen ristiriitatilanteisiin (kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisa-

noutumien erokorvausta vastaan ja sitä koskevien neuvottelujen käyminen, ero-

korvauksen määrä/määräytymisperuste).  Johtajasopimuksen avulla voidaan 

kunnan johtamiseen tuoda arkirealismia ja selkeyttä toimijoiden toisilleen aset-

tamiin tavoitteisiin ja odotuksiin. Johtajasopimuksen tarkoituksena on helpottaa 

kunnanjohtajan johtamistyötä, selkeyttää työjakoa ja lisätä luottamusta kunnan 

johdossa. Johtajasopimuksen avulla on mahdollista edistää yhteistyön sujuvuut-

ta ja kommunikaatiota kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon kesken sekä 

taata se, että kunnassa käydään säännöllistä keskustelua muun muassa kunnan-

johtajan roolista. Lisäksi johtajasopimuksella on haluttu varmistaa, että kunta-

lain mahdollistama irtisanomismenettely perustuisi ensisijassa ammatillisiin 

perusteisiin. Johtajasopimuksen arvon on nähty perustuvan sopimuksen ase-

maan keskustelun avaajana ja asiakirjana, jossa on sovittu tietyistä keskeisistä 

kunnan johtajuuteen liittyvistä asioista. Johtajasopimusta ei ole siten kaikilta 

osin edes tarkoitettu oikeudellisesti sitovaksi sopimukseksi. (Prättälä 2012, 282–

283; Jäntti 2009a, 4; Jäntti & Majoinen 2008b, 5; Majoinen, Piipponen & Val-

keinen 2005, 5, 15–16, 29; Haapala 2005, 74–76.)  
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Kuntasektorilla käytössä oleva johtajasopimus on luonteeltaan kunnan viran-

omaisen asiakirja, joka tulee julkiseksi siten kuin laissa viranomaisen toiminnan 

julkisuudesta säädetään. Toisin sanoen kunnanjohtajan johtajasopimus on julki-

nen asiakirja.  Johtajasopimus hyväksytään kunnan toimielimen päätöksellä 

(yleensä kunnanhallitus), ja se tulee kunnan toimielimen esityslistan liitteenä 

julkiseksi, kun pöytäkirja on tarkastettu ja allekirjoitettu. Sama koskee myös 

valtuuston tekemää päätöstä kunnanjohtajalle maksettavasta erokorvauksesta.122 

(Prättälä 2012, 288; Tarukannel & Paavilainen 2010, 4–5.) 

Aikaisemmassa johtajasopimuksia koskevassa tutkimuksessani olen jaotellut 

kunnanjohtajien johtajasopimuksia kirjallisen johtajasopimuksen perusteella 

kahteen tyyppiin: kunnanjohtajakeskeiseen ja kunnan johtamisen dualistisuutta 

korostavaan johtajasopimukseen.  Kunnanjohtajakeskeinen johtajasopimus pai-

nottaa kunnanjohtajan roolia kunnan johtamisessa, kun dualistinen johtajasopi-

mus puolestaan tuo selkeämmin esille kunnan luottamushenkilöjohdon roolin, 

vastuun ja merkityksen kunnan johtamisessa. Suuri osa johtajasopimuksista 

näyttäisi olevan kunnanjohtajakeskeisiä johtajasopimuksia, mutta uudemmat 

johtajasopimukset näyttävät ottavan jo jonkin verran enemmän huomioon myös 

kunnan poliittisen johdon roolin kunnan johtamisessa. (Kurkinen-Supperi 2006, 

3, 95.)  

                                                 

 

122
 Johtajasopimus tai erokorvauksen myöntämiseen liittyvä päätös voi poikkeustapauksessa 

sisältää yksittäisiä salassa pidettäviä tietoja.  Ne voivat koskea esimerkiksi kunnanjohtajan ter-

veydentilaa tai yksityiselämää ja ovat näin ollen lain nojalla salassa pidettäviä. Muilta osin asia-

kirjat tulevat normaalin menettelyn mukaisesti julkisiksi. Kunnanjohtajan johtajasopimusta ja 

erokorvauksen myöntämistä käsittelevä valtuuston kokous on julkinen, paitsi siltä osin, kun 

käsitellään edellä mainittuja lain nojalla salassa pidettäviä asioita. (Tarukannel & Paavilainen 

2010, 5.)  



  

178 

 

Taulukko 19. Kunnanjohtajan johtamiskonteksti, johtajuus ja johtajasopimus (ks. esim. 
Haveri, Majoinen & Jäntti 2009b, 32–34; Virtanen & Stenvall 2010, 38–39; Salminen 
2008, 101–102, 127–131; Hyyryläinen 2000, 300; af Ursin & Heuru 1990, 104–106) 

 Kunnanjohtaja 

Konteksti - organisaation tehtävä (yleisen yhteiskunnallisen hyvän tuottaminen, julkisen vallan 
käyttäminen, lakisääteisten tehtävien hoitaminen) 
 

- poliittinen ja demokraattinen päätöksentekojärjestelmä ja sen ohjausvaikutus (moni-
äänisyys, moniarvoisuus) 

 
- laaja lakisääteinen tehtäväala, yleinen toimiala 
 
- kunnan toiminnan ohjaus: normatiivinen ohjaus (esim. lakisääteiset tehtävät, subjek-

tiiviset oikeudet, hyvän hallinnon periaatteet, virkamiesetiikka, kilpailuttaminen), in-
formaatio-ohjaus (esim. laatusuositukset) ja resurssiohjaus (valtionosuudet, verot) 

 
- toiminnan julkisuus, läpinäkyvyys 
 
- toiminnan arviointi eri tahojen toimesta (esim. oikeudenmukaisuus, yhdenvertai-

suus, kustannustehokkuus, laatu, vaikuttavuus) 
 
- toimintakulttuurin piirteet (julkisen johtajan rajatummat toimivaltuudet, työntekijöiden 

suhteellisen turvattu asema ja riippumattomuus suhteessa esimiehiin (virkasuhde), 
yhteistyölähtöisyys (yhteistoiminta, linjaukset) 

Asema, rooli ja 
tehtävät sekä 
vastuu 

- voidaan käytännössä käyttää tehtävänimikkeitä kunnanjohtaja ja kaupunginjohtaja 
(keskustelussa ja tutkimuksessa myös termi kuntajohtaja), mutta kuntalaki käyttää 
nimikettä kunnanjohtaja 

 
- kunnassa on oltava kunnanjohtaja (tai pormestari) 
 
- kunnanjohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan hallintoa, taloutta ja muuta 

toimintaa (kj:lla tärkeä rooli myös kunnan strategisessa johtamisessa) 
 
- kunnanjohtajan työtä ohjaavat lainsäädäntö, hyvän hallinnon periaatteet, kunnan 

johtosäännöt/hallintosääntö, kuntien päätökset, strategia, TA/TS, johtamissopimuk-
set jne. 

 
- kunnanjohtaja edustaa kuntaa ja käyttää kunnan puhevaltaa 
 
- valtuusto valitsee kunnanjohtajan joko määräajaksi tai toistaiseksi (valintaprosessi 

julkinen, lainsäädännössä määräyksiä) 
 
- kunta voi määritellä kunnanjohtajan kelpoisuusehdot haluamallaan tavalla 
 
- kunnassa toimii yleensä johtoryhmä kunnanjohtajan työn tukena 
 
- kunnanjohtaja on ylin kunnallinen viranhaltija ja virkasuhteessa kuntaan (ylin amma-

tillinen johtaja, omaa myös poliittista valtaa) 
 
- valtuusto voi erottaa kunnanjohtajan joko kunnallisesta viranhaltijasta annetussa 

laissa olevilla perusteilla tai kuntalain mukaisen luottamuspulan perusteella (kj:n 
erottamiselle täytyy olla jokin hyväksyttävä syy ja se on esitettävä) 
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Taulukko 19 jatkuu 

 Kunnanjohtaja 

Asema, rooli ja 
tehtävät sekä vas-
tuu (jatkuu) 

- palvelussuhteen ehdoista määräyksiä lainsäädännössä, virka- ja työehtosopi-
muksessa  
 

- vastuu virkavastuuta, tarkoituksenmukaisuusvastuuta, hallinnollista vastuuta, 
poliittista vastuuta, työorganisaation toimintaan ja sen kehittämiseen liittyvää 
vastuuta ja asenteellista vastuuta, rikosoikeudellista vastuuta ja vahingonkor-
vausvastuuta 

Johtajasopimus - voi olla toistaiseksi voimassaoleva tai määräaikainen sopimus  
 

- ei-oikeudellisesti sitova sopimus, sopimuksen sitovuus poliittista, moraalista ja 
eettistä (vrt. Koskinen & Kulla 2013), (410/2015) julkisoikeudellinen sopimus 

 
- rajattu sopimisen ala (palvelussuhteen ehdoista ei yleensä voida sopia), erokor-

vauksesta voidaan sopia, osin kyse kuntajohdon yhteisen ymmärryksen ja joh-
tamisen pelisääntöjen kirjaamisesta ylös, täydentää kunnanjohtajan osalta muita 
kunnallisia viranhaltijoita huonompaa palvelussuhdeturvaa  

 
- johtajasopimukseen kirjataan yleensä kunnanjohtajan työn painopistealueet ja 

tavoitteet, kj:n työn arviointimenettely, palvelussuhdeasioita, kunnanjohtajan 
työn edellytyksiin liittyviä asioita, mahdollisesti kj:n vapaaehtoiseen irtisanoutu-
miseen luottamuspulan perusteella liittyvät menettelyt ja erokorvauksen mää-
rä/määräytymisen perusteet 

 
- erokorvauksen maksamista koskeva päätös valtuuston yksipuolinen hallintopää-

tös, uuden kuntalain myötä sopimusvapaus erokorvauksen osalta, erokorvauk-
sen määrä vaihtelee välillä 6-24 kk palkkaa vastaava summa 

 
- sopimusriitoja koskevat asiat ratkaistaan ensisijaisesti osapuolten välisin neuvot-

teluin, tarvittaessa hallinto-oikeudessa hallintoriita-asiana 
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Johtajasopimusten nykytilanne kunnissa 

 

Johtajasopimusten käyttöönotto kuntakentällä on lisääntynyt jatkuvasti, tosin 

suhteellisen hitaasti, erityisesti vasta 2000-luvulla. Laajemmalti johtajasopimuk-

set tulivat tietoisuuteen ja käyttöön vuoden 1995 kuntalain uudistuksen jälkeen 

(Nupponen 2000, 65).123 Käytäntö monessa kunnassa lienee se, että johtajaso-

pimus otetaan käyttöön uuden kunnanjohtajan tullessa kuntaan (Kurkinen-

Supperi 2006, 62; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 17).  Syksyllä 2014 

johtajasopimus oli käytössä 65 prosentissa ja suunnitteilla 4 prosentissa Man-

ner-Suomen kuntia. Yleisimpiä johtajasopimukset ovat yli 50 000 asukkaan 

kunnissa ja harvinaisimpia alle 2 000 asukkaan kunnissa. (Piipponen 2014b, 2-

3.) (Ks. myös Pekka, Saari & Forma 2013, 18.)  Kuviossa 16 olen kuvannut 

johtajasopimusten määrän kehitystä vuosina 2004–2014. Pekan, Saaren & For-

man (2013, 18) mukaan ne kunnanjohtajat, joilla on johtajasopimus käytössä, 

ovat siihen myös tyytyväisiä. Kunnissa, joissa ei ole tehty johtajasopimusta, 

syitä siihen on ollut kolmenlaisia: ei ole koettu olevan tarvetta (toimiva yhteis-

työ, ei ole ollut tapana tehdä), ei ole haluttu (poliittinen tahto puuttunut) tai ei 

ole ehditty jostakin syystä tehdä (Jäntti 2009a, 6–7). 

 

  

                                                 

 

123
  Mahdollisuus valita kunnanjohtaja määräajaksi ja erottaa luottamuspulan perusteella. 
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Kuvio 16. Johtajasopimusten määrän kehitys vuosina 2004–2014 (Piipponen 2014b, 2) 

 

Johtajasopimus – prosessi, sisältö ja kokemukset 

Johtajasopimus otetaan kunnissa usein käyttöön kunnanjohtajavaihdoksen yh-

teydessä, mutta sopimuksia tehdään myös virassa kunnassa jo useita vuosia toi-

mineiden kunnanjohtajien kanssa. Ennen kunnanjohtajan työn aloittamista laa-

dittu johtajasopimus luo kuitenkin selkeät pelisäännöt kunnanjohtajan ja poliitti-

sen johdon yhteistyölle heti alusta lähtien. Aloite johtajasopimuksen tekemiseen 

voi tulla niin kunnanjohtajalta itseltään kuin kunnan poliittiselta johdolta tai se 

voi olla kuntajohdon yhteinen. Useimmiten kunnanjohtaja näyttää olevan aloit-

teellisempi osapuoli johtajasopimusasiassa. (Jäntti 2009a, 11; Kurkinen-Supperi 

2006, 62.)  

Johtajasopimuksen laadinta käynnistyy käytännössä usein kunnanjohtajan tai 

muiden johtavien viranhaltijoiden valmistelutyön pohjalta. Apuna sopimuksen 

valmistelussa kunnat hyödyntävät Kuntaliiton johtajasopimusrunkoa ja muista 

kunnista saatuja tietoja, kokemuksia ja malleja johtajasopimuksista. Tarvittaessa 

kunnat hyödyntävät lainopillista asiantuntemusta johtajasopimuksia laatiessaan. 

Johtajasopimuksen valmistelu toteutetaan erilaisin kokoonpanoin. Tärkeää näyt-

tää olevan kuitenkin se, että johtajasopimuksen valmistelussa ovat tavalla tai 

toisella edustettuina kunnan poliittiset ryhmittymät kunnassa vallitsevien poliit-
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tisten voimasuhteiden mukaisesti. Kunnan johtamiskulttuurista ja käytännöistä 

riippuen johtajasopimuksen laadintaan osallistuu viranhaltijoiden lisäksi sekä 

kunnanhallituksen että valtuuston tai pelkästään kunnanhallituksen puheenjohta-

jistoa. Johtajasopimusprosessi etenee valmistelun, keskustelun ja neuvottelun 

kautta hyväksyntään. Johtajasopimus hyväksytään yleensä kunnanhallituksessa. 

(Jäntti & Majoinen 2008b, 9-11; Kurkinen-Supperi 2006, 63.) 

Kunnanjohtajan johtajasopimukseen sisällytetään ja kirjataan yleensä seuraa-

vanlaisia asioita (Jäntti 2009a, 9–10; Jäntti & Majoinen 2008a, 42; Kurkinen-

Supperi 2006, 68; Haapala 2005, 72–73; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 

2005, 19–24):  

 

- kunnanjohtajan tehtävät ja työn painopistealueet sekä tavoitteet 

- työn edellytykset  

o toimivaltuudet (delegointi, päätösvalta) 

o rooli- ja työnjako kunnan poliittisen johdon kanssa 

o kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettely 

o oikeus, velvollisuus täydennys/jatkokoulutukseen 

- kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot 

o laatu (määräaikainen, toistaiseksi voimassaoleva virkasuhde) 

o palkkaus (palkkauksen muodostuminen, työn vaativuuden ja työn tu-

losten arviointimenettely, palkkauksen tarkistaminen) 

o työajan käyttö, vuosilomajärjestelyt 

o eläke-edut  

o muut edut (esim. puhelinetu, autoetu, asuntoetu) 

o irtisanomisaika 

o muut ehdot (sivutoimet, sidonnaisuudet, puolison/avecin osallistumi-

sesta aiheutuvien kulujen korvaaminen jne.) 

- johtamisen ristiriitatilanteet (menettelytavat, erokorvaus)   

 

Kuten huomataan, on kunnanjohtajan johtajasopimuksen sisältö pelkistetyn yk-

sinkertainen verrattuna esimerkiksi osakeyhtiön toimitusjohtajan toimitusjohta-

jasopimukseen. Tämä selittyy sillä, että toimitusjohtajan turva luodaan yksin-

omaan toimitusjohtajasopimuksella, mistä johtuen toimitusjohtajasopimus on 

sisältövaatimuksiltaan ja merkitykseltään toisenlainen kuin kunnanjohtajan joh-

tajasopimus (vrt. esim. kunnanjohtajan työn ja johtamisen pelisääntöjen selkeyt-

täminen, kunnanjohtajan palvelussuhdeturvan täydentäminen).  
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Johtajasopimuksen keskeisimpinä hyötyinä kunnissa on tuotu esille muun 

muassa kunnanjohtajan työn selkeytyminen ja tavoitteellisuus, toimivaltuuksien, 

roolien ja työnjaon selkiytyminen ammatillisen ja poliittisen johdon kesken, 

yhteistyön paraneminen (esim. luottamus, avoimuus), työn tulosten ja palkkauk-

sen säännöllinen käsittely ja arviointi (parempi tyytyväisyys esim. palkkaan), 

varmuuden ja jatkuvuuden tuominen kunnanjohtajan työlle (esim. selkänoja 

vaikeissa päätöksissä), väline oman työn kehittämiseen ja turva kunnan johtami-

sen ristiriitatilanteissa (Pekka, Saari & Forma 2013, 2, 39; Jäntti 2009a, 13; 

Kurkinen-Supperi 2006, 75–78; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 26; 

Haapala 2005, 74–75). Tulevaisuudessa johtajasopimusten merkitys on nähty 

kasvavana. Kuntajohtamisen haasteellisuuden lisääntyminen näyttäisi olevan 

yhteydessä siihen, että johtajasopimusten merkityksen tulevaisuudessa on nähty 

lisääntyvän. (Kurkinen-Supperi 2006, 81.)  

Johtajasopimuksen ja johtajasopimuskäytännön osalta on aikaisemmissa tut-

kimuksissa ja selvityksissä tuotu esille monia kehittämistarpeita (ks. esim. Prät-

tälä 2012, 282–290; Pauni & Sallinen 2013, 161; Jäntti 2009a, 14; Kurkinen-

Supperi 2006, 82–84; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 26, 29; Haapala 

2005, 83). Kehittämisen kohteina on nähty muun muassa: 

 

- tarve johtajasopimuksen sääntelyyn laissa (juridinen luonne, erokorvaus) 

- johtajasopimuksen sisältö (yksityiskohtaisempi, tarkempi ja yksilöllisempi 

sopimus) 

- johtajasopimuksen laadinta- ja arviointiprosessin kehittäminen (esim. johta-

jasopimuksen tarkistuksen ja arvioinnin säännöllisyys, tarkistusajankohdan 

määrittely johtajasopimuksessa, johtajasopimuksen laatimiseen osallistujat, 

arvioinnin objektiivisuus)  

- kunnanjohtajan työlle asetettavien tavoitteiden selkeys, konkreettisuus ja 

selkeämpi yhteys strategiaan sekä luottamushenkilöiden kyky niiden seu-

rantaan 

- kunnan johdon yhteistyön ja vuoropuhelun korostaminen 

- kunnanjohtajan palvelussuhteen päättämisen/päättymisen ehtojen kirjaami-

nen (ristiriitapykälä)  

- tarve selkeiden johtajasopimusmallien luomiseen  

- tarve valtakunnallisille suosituksille ja ohjeistuksille eduista ja erorahoista 

- kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulman huomioon ottaminen 

- kunnanjohtajan rooli henkilöstöjohtajana 
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- valtuuston (puheenjohtajan/puheenjohtajiston) roolin korostaminen johtaja-

sopimuskäytännöissä kunnan strategisen johtamisen näkökulmasta  

- johtajasopimuskäytännön laajentaminen myös muihin kunnan johtavassa 

asemassa oleviin viranhaltijoihin (esim. johtoryhmä, toimialajohtajat, apu-

laiskaupunginjohtajat).  

 

Kuntalaki, johtajasopimus ja kunnan johtamisen ristiriitatilanteet 

Koska kunnanjohtajan johtajasopimusta koskevaa lainsäädäntöä ei ole ennen 

toukokuussa 2015 voimaan astunutta kuntalakia ollut, on johtajasopimuksen 

oikeudellinen sitovuus ollut pitkään epäselvä. 124 Johtajasopimuksen sitovuuden 

luonne onkin ollut lähinnä poliittista, moraalista ja eettistä. Toisaalta vaikka 

johtajasopimuksen oikeudellinen sitovuus on ollut epäselvä, on tähänkin saakka 

korostettu sopimukseen vakavasti suhtautumisen tärkeyttä: sitoutumista sen 

noudattamiseen ja sopimuksen tarkoituksen sisäistämistä. (Tarukannel & Paavi-

lainen 2010, 1; Jäntti & Majoinen 2008b, 5; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 

2005, 29.) Johtajasopimusten käyttö on kunnissa tähän saakka perustunut Kun-

taliiton suositukseen. Myös Keva ja kunnanjohtajien etujärjestö Kuntajohtajat ry 

ovat puhuneet johtajasopimusten käyttöönoton puolesta.  

Kuntaliiton toimesta on vuosien varrella tehty erilaisia suosituksia, ohjeistuk-

sia ja selvityksiä johtajasopimuksiin liittyen. 125 Vuonna 2002 Kuntaliitto antoi 

ensimmäisen suosituksensa johtajasopimuksen käyttöönotosta ja esitteli kunta-

johtamisen sopimusrungon sekä uudisti suosituksensa vuonna 2008 (Suosituksia 

kuntajohtamisen kehittämiseksi, Kuntaliiton yleiskirje 28/80/2008) (ks. liite 6). 

Uuden kuntalain (410/2015) voimaan tulon myötä Kuntaliitto on laatinut kunti-

en avuksi oppaan Kuntajohtajan johtajasopimus – puitteet ja pelisäännöt joh-

tamistyölle ja päivittänyt samalla johtajasopimusmallin. Myös Keva on sivunnut 

                                                 

 

124
 Koskinen & Kulla (2013, 371, 377–378) ovat todenneet, että kunnanjohtajien kanssa tehtävät 

sopimukset ovat sinänsä laillisia. Kunnanjohtajan johtajasopimuksessa on kyse monista asioista 

ja tilanteista, joten johtajasopimusta voidaan näkökulmasta riippuen tarkastella joko julkisoikeu-

dellisesti tai yksityisoikeudellisesti.  
125

 Johtajasopimusten yleisyyttä on selvitetty vuosina 2004, 2006, 2007, 2009, 2010, 2012 ja 

2014 sähköisillä kyselyillä. Kyselyt on tehty Manner-Suomen kunnille pois lukien pormestari-

kunnat Tampere ja Pirkkala. (Piipponen 2014b.) Vuonna 2008 on ilmestynyt johtajasopimuksia 

koskeva opas ” Johtajasopimus kuntajohtamisen välineenä”. 
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johtajasopimusasiaa kunnanjohtajille tekemissään kunnanjohtajien työhyvin-

vointia koskevissa selvityksissä. 126 

Uuteen kuntalakiin (410/2015) ja sen §:ään 42 johtajasopimusta koskevat 

määräykset on kirjattu seuraavasti: ” Kunnan ja kunnanjohtajan on tehtävä joh-

tajasopimus, jossa sovitaan kunnan johtamisen edellytyksistä. Johtajasopimuk-

seen voidaan ottaa määräyksiä kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen puheen-

johtajan työnjaosta kunnan johtamisessa ottaen huomioon, mitä hallintosään-

nössä määrätään. Johtajasopimukseen voidaan ottaa määräyksiä menettelyta-

voista, joilla kunnanjohtajan viran hoitamiseen liittyvät erimielisyydet ratkais-

taan 43 §:ssä tarkoitetun menettelyn sijasta. Johtajasopimuksessa voidaan so-

pia kunnanjohtajalle maksettavasta erokorvauksesta, jolloin sopimuksen hyväk-

syy valtuusto.” 127 

Muutos aiempaan tilanteeseen on merkittävä. Nyt johtajasopimus on kirjattu 

kuntalakiin, johtajasopimus on saanut julkisoikeudellisen luonteen ja siitä on 

tehty kunnille pakollinen. Toisaalta uuteen kuntalakiin kirjattu menettely on 

saattanut olla monissa kunnissa jo vuosia osa kuntajohtamisen arkea. Vaikka 

johtajasopimusten määrä on erityisesti 2000-luvulla lisääntynyt, puuttuu edel-

leen noin 35 prosentista kuntia johtajasopimus (ks. Piipponen 2014b). Taulu-

kossa 20 olen kuvannut uuden kuntalain johtajasopimusmääräysten mukanaan 

tuomia muutoksia johtajasopimusmenettelyyn aiempaan tilanteeseen verrattuna. 

Ongelmia ja epäselviä tilanteita kunnissa on tähän mennessä saattanut syntyä 

johtajasopimukseen liittyen muun muassa johtamisen ristiriitatilanteiden menet-

telytapojen ja erokorvauksen maksamisen osalta. Uuden kuntalain mukaan kun-

nanhallitus voi hyväksyä erokorvauksen maksamisen sillä edellytyksellä, että 

johtajasopimus on hyväksytty valtuustossa. Mikäli johtajasopimukseen ei sisälly 

erokorvausta, voidaan se hyväksyä kunnanhallituksessa. (Kuntajohtajan johtaja-

sopimus – puitteet ja pelisäännöt johtamistyölle 2016, 11; Kuntalaki 410/2015; 

Harjula & Prättälä 2015, 355–356; HE 268/2014 vp, 169–170). (Ks. myös Prät-

tälä 2012.) 

Uudessa kuntalaissa ei säädetä määräaikaa johtajasopimuksen tekemiselle, 

mutta sekä kunnan että kunnanjohtajan etu lienee sopimuksen valmistelu mah-

dollisimman pian kunnanjohtajan valinnan jälkeen (heti kun virantäyttöproses-

                                                 

 

126
 Johtajasopimuskäytäntö on viime vuosina laajentunut koskemaan muitakin viranhaltijoita 

kunnanjohtajan lisäksi (vrt. kunnanjohtajan erityinen asema) (Prättälä 2012, 282–283, 286). 
127

 Johtajasopimus tulee tehdä myös kuntayhtymän johtavalle viranhaltijalle (Harjula & Prättälä 

201, 354). 
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sissa on edetty siihen tilanteeseen, että sopimuksen käsittely on mahdollista). 

Lain siirtymäsäännösten mukaisesti johtajasopimuksia koskevia säännöksiä 

sovelletaan lain voimaantulon jälkeen ensimmäiseksi valitun valtuuston toimi-

kauden alusta lukien (seuraavat kunnallisvaalit 9.4.2017, valtuuston toimikausi 

alkaa vaalivuoden kesäkuun alusta) eli käytännössä johtajasopimusta koskevia 

säännöksiä sovelletaan 1.6.2017 alkaen. Myös kuntien nykyiset, jo olemassa 

olevat johtajasopimukset tulee saattaa edellä mainittuun ajankohtaan mennessä 

§:n 42 mukaisiksi. (Harjula & Prättälä 2015, 354; Kuntalaki 410/2015; HE 

268/2014 vp, 169–170.) 128 

Kuntalain mukaista kunnanjohtajan irtisanomista epäluottamuksen perusteel-

la olen käsitellyt aiemmin luvussa 3.3.4.129 Tässä yhteydessä tarkastelen kun-

nanjohtajan vapaaehtoista irtisanoutumista sellaisessa luottamuspulatilanteessa, 

jossa kunnanjohtajalla on voimassaoleva johtajasopimus. Tällöin on sovittu 

ennalta toiminta- ja menettelytavoista ristiriitatilanteiden varalta, mikä helpottaa 

hankalaa ja kiusallista prosessia niin kunnanjohtajan, johtavien luottamushenki-

löiden, kunnan henkilöstön kuin koko kunnankin näkökulmasta.  Mikäli osapuo-

let kykenevät toimimaan ennalta sovitulla tavalla, on tilanne mahdollista hoitaa 

välttäen sekä kunnanjohtajan että kunnan kannalta tarpeetonta ja ikävänsävyistä 

asian julkista käsittelyä. Tämä ei toki tarkoita sitä, ettei kunnanjohtajan irtisa-

noutumis- ja erokorvausasiasta olisi syytä informoida kuntalaisia. Ratkaisevinta 

lienee kuitenkin se, niin kunnan maineen kuin kunnanjohtajankin hyvinvoinnin 

kannalta, minkälaisessa hengessä asioita julkisuuteen tuodaan ja miten niitä 

siellä käsitellään. Kohtuullisen erokorvauksen määrää on hankala määritellä. 

Oikeuskäytännössä käsitellyissä tapauksissa erokorvauksen määrä on vaihdellut 

puolen vuoden palkkaa vastaavasta korvauksesta aina kahden vuoden palkkaa 

vastaavaan summaan (Harjula & Prättälä 2015, 355; Prättälä 2012, 287; Taru-

kannel & Paavilainen 2010, 4). 

                                                 

 

128
 Ennen kuntalain (410/2015) voimaan tuloa hyväksyttyihin johtajasopimuksiin sisältyvät ero-

korvausta koskevat määräykset sitovat osapuolia yksityisoikeudellisesti eikä kunnanhallituksen 

hyväksymää sopimusta ole välttämättä tarpeen viedä valtuuston hyväksyttäväksi. Kunnanhalli-

tuksessa 1.5.2015 lain voimaantulon jälkeen hyväksytyt, erokorvauksen sisältävät sopimukset on 

syytä kuitenkin viedä valtuuston hyväksyttäväksi.  (Kuntajohtajan johtajasopimus – puitteet ja 

pelisäännöt johtamistyölle 2016, 22; Myllymäki 2015) 
129

 Kunnanjohtajan irtisanominen ja erimielisyyksien ratkaiseminen muulla tavoin, kuten erokor-

vauksen maksamisella, ovat toistensa vaihtoehtoja. Tämä tarkoittaa siis sitä, että erokorvausta ei 

voida maksaa, mikäli valtuusto irtisanoo kunnanjohtajan. (Harjula & Prättälä 2015, 355.) 
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Kunnanjohtajan vapaaehtoiseen irtisanoutumiseen liittyvästä erokorvauksesta 

ei ole ennen uutta kuntalakia (410/2015) säädetty laissa. Jo ennen lainmuutosta-

kin katsottiin mahdolliseksi, että kunta voi päättää erokorvauksesta sillä edelly-

tyksellä, että kyseinen päätös katsotaan kuuluvan kunnan toimialaan. 130 Toimi-

alanmukaisuuden arvioinnissa otetaan huomioon muun muassa kunnanjohtajan 

eroon johtaneet syyt, korvauksen määrä ja sen myöntämiseen liittyvät ehdot. 

Toisin sanoen kunnan tulee voida todistaa, että kunnanjohtajan vapaaehtoinen 

irtisanoutuminen tulee kunnalle edullisemmaksi kuin kunnanjohtajan irtisano-

minen epäluottamuksen perusteella tilapäisen valiokunnan asettamisen kautta 

(riskeinä asian julkinen valmistelu ja käsittely, erottamiseen tarvittava määrä-

enemmistö, muutoksenhakuriski ja mahdollinen pitkä käsittely eri oikeusasteis-

sa ja jatkuvuusperiaate).  Kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutumisen jäl-

keen on mahdollista aloittaa kunnanjohtajan virantäyttämistoimenpiteiden val-

mistelu, koska irtisanomisajan päättymispäivä on jo tiedossa.  (Tarukannel & 

Paavilainen 2010, 3–4.) Kuvioissa 17 ja 18 olen kuvannut kunnanjohtajan va-

paaehtoisen irtisanoutumisen prosessin kuntalain mukaisessa luottamuspulati-

lanteessa ennen ja jälkeen uuden kuntalain (410/2015) voimaan tulon. 

 

  

                                                 

 

130
 Vrt. Koskinen & Kulla (2013, 376). 
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Taulukko 20. Johtajasopimuksen nykytilanne ja uuden kuntalain (410/2015) vaikutukset 
(soveltaen Kuntalaki 410/2015; Myllymäki 2015; HE 268/2014 vp; Harjula & Prättälä 
2015, 452–463; Prättälä 2012, 282–290; Tarukannel & Paavilainen 2010) 

Nykytilanne Kuntalaki 410/2015 

- Ei ole kirjattu lakiin (Kuntaliiton ym. suositus 
johtajasopimuksen käyttöönotosta) 

 
- Johtajasopimus on vapaaehtoinen 
 
- Oikeudellinen sitovuus on epäselvä 
 
- Kunnanjohtajan ja kunnan asema sopijaosapuolina 

epäselvä 
 
- Hyväksytään yleensä kunnanhallituksessa 
 
 
 
 
- Kunnissa erilaisia johtajasopimuksia ja niihin 

liittyviä käytäntöjä 
 
 
- Osaan kuntien johtajasopimuksia erokorvaus ja 

noudatettavat menettelyt ristiriitatilanteiden varalta 
on kirjattu ja osaan ei 

 
 
- Erokorvauksesta ei voida varsinaisesti sopia, 

päätös erokorvauksesta on valtuuston yksipuolinen 
hallintopäätös (käytännössä asian valtuustokäsitte-
lyä edeltävät jonkinlaiset neuvottelut kunnanjohta-
jan ja kunnanhallituksen välillä), muutoksenhaku-
mahdollisuus 131 

 
 

- Kuntalain § 42 (soveltaminen 6/2017 alkaen) 
 
 
- Johtajasopimus on pakollinen 
 
- Julkisoikeudellinen sopimus 
 
- Kunnanjohtajan ja kunnan  asema sopijaosa-

puolina selkeytyy 
 
- Hyväksytään joko valtuustossa tai kunnanhalli-

tuksessa riippuen siitä, sisältyykö sopimukseen 
erokorvaus vai ei 

 
 
- Johtajasopimusten yleinen sääntely; kuntien 

harkintavapaus johtajasopimuksen sisällön 
osalta jatkossakin 

 
- Erokorvauksen ja ristiriitatilanteiden menettely-

tapojen kirjaaminen mahdollista, mutta ei pakol-
lista 

 
 
- Sopimusvapaus erokorvauksen osalta, muutoin 

edelleen rajattu sopimisen ala (esim. palvelus-
suhteen ehdoissa ei käytännössä sopimisen va-
raa) 

 
- Valtuusto hyväksyy erokorvauksen osana 

johtajasopimusta (muutoksenhakumenettely 
tässä vaiheessa)  

 
- Kunnanhallitus päättää erokorvauksen maksa-

misesta (kyse valtuuston päätöksen toimeenpa-
nosta, ei mahdollisuutta muutoksenhakuun) 

                                                 

 

131
 Oikeudellista keskustelua on käyty siitä, voiko erokorvauksesta sopia vai syntyykö kunnan ja 

kunnanjohtajan neuvotteluissa palvelussuhteen ehtoa koskeva neuvottelutulos, joka tullakseen 

kuntaa sitovaksi edellyttää erillisen kunnan asianomaisen viranomaisen päätöksen asiasta (Prättä-

lä 2012, 284). 
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Kuvio 17. Kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus luottamuspula-
tilanteessa kuntalain (365/1995) aikana (Harjula & Prättälä 2012, 273–274; Tarukannel & 
Paavilainen 2010, 3–4) 132 

                                                 

 

132
 Erokorvauspäätöksen täytäntöönpanossa on kaksi vaihtoehtoa: a) korvaus maksetaan päätök-

sen ollessa lainvoimainen (kunnanjohtajan kannalta epäedullinen vaihtoehto) tai 

 
Luottamuspula kunnan johdossa 

Kunnanjohtaja irtisanoutuu vapaaehtoi-

sesti erokorvausta vastaan 

Johtajasopimuksen mukaan toiminen 
  

• Ennalta kuntajohdon kesken sovitut 
menettelytavat johtamisen luotta-
muspulatilanteen varalta, 

• Erokorvauksen määräytymisen pe-
rusteet/määrä 

  

Valtuusto päättää erokorvauksesta 
  
• Yksipuolinen hallintopäätös (käytännössä 

edellyttää kuitenkin neuvottelua kunnan-
johtajan ja hallituksen kesken) 
 

• Tärkeää vaihtoehtojen selvittämisproses-
sin tarkka dokumentointi asiakirjoihin 
(eroon johtaneet syyt, korvauksen määrä 
ja sen myöntämisen vaihtoehdot jne.)  
 

• Kunnan tulee voida todistaa, että kunnan-
johtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen 
tulee kunnalle edullisemmaksi kuin hänen 
irtisanomisensa epäluottamuksen perus-
teella tilapäisen valiokunnan valmistelun 
pohjalta (vrt. valmistelun julkisuus, erotta-
miseen vaadittava määräenemmistö, muu-
toksenhakuriski ja jatkuvuusperiaate) 
 

• Erokorvauspäätöksen täytäntöönpano 

Kunnanjohtajan viran täyttäminen 
  

• Virantäytön valmistelu voi alkaa heti 
(irtisanomisajan päättymispäivä on 
selvillä eikä kunnanjohtaja voi enää 
yksipuolisesti peruuttaa irtisanoutu-
mistaan, kun se on tullut työnanta-
jan tietoon) 

  
Mahdollisuus muutoksenhakuun 

(hallinto-oikeus) 
  

 Erokorvauksen maksamisen laillisuus 

Johtajasopimuksen hyväksyminen 
  

(joko valtuustossa tai kunnanhallituksessa 

 useimmiten kunnanhallituksessa) 

Mikäli erokorvauksen maksamista  
koskeva päätös kumotaan 

  
 Kunnanjohtajalla ei ole jatkuvuusperiaat-

teen mukaista oikeutta palata virkaansa 

 Erokorvauksen mahdollinen takaisinperin-
tä 

  



  

190 

 

 

Kuvio 18. Kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus luottamuspula-
tilanteessa uuden kuntalain (410/2015) mukaan (Harjula & Prättälä 2015, 355–356; Kun-
talaki 410/2015; Myllymäki 2015; Prättälä 2012, 282–290) 

                                                                                                                             

 

b) korvaus suoritetaan, kun päätös on syntynyt (päätökseen on syytä laittaa erokorvauksen pa-

lauttamista koskeva ehto) (Tarukannel & Paavilainen 2010, 10). 

 

  
Luottamuspula kunnan johdossa 

  
Johtajasopimuksen mukaan toimiminen 

(lainvoimainen johtajasopimus  
erokorvauksineen) 

  
  

  
Kunnanhallitus voi päättää  

erokorvauksen maksamisesta 
  

(kunnanhallituksen erokorvauksen maksamis-
ta koskeva päätös koskee toimeenpanoa, 
joten siihen ei voi hakea muutosta valittamal-

la) 

Kunnanjohtajan viran täyttäminen 
 

Virantäytön valmistelu voi alkaa heti 
(irtisanomisajan päättymispäivä on selvillä) 

Johtajasopimuksen hyväksyminen  
valtuustossa 

  
(ainakin, mikäli johtajasopimukseen sisältyy 
kunnanjohtajalle maksettava erokorvaus) 
Menettelytavat ristiriitatilanteiden varalta 
Erokorvauksen määräytymisen perus-
teet/määrä 
  

  
Kunnanjohtaja irtisanoutuu 

 vapaaehtoisesti erokorvausta vastaan 

  
Mahdollinen muutoksenhaku valtuuston 

johtajasopimuksen hyväksymistä  
koskevasta päätöksestä 

  
Valtuuston päätös lainvoimainen ja ero-

korvauskohdan laillisuutta koskevat  
mahdolliset valitukset ovat jo 

ratkaistu! 



 

191 

 

5 Teoriasta käytäntöön - johtajasopimustutkimuksen 
toteuttaminen 

” Perhaps the simplest rule for method in qualitative case work is this: Place 

the best brains available into thick of what is going on.” (Stake 1994, 242.)  

5.1 Tapaustutkimuskuntien ja haastateltavien valinta  

Tässä luvussa kuvaan tarkemmin kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittele-

vän tutkimukseni toteuttamista käytännössä ja käyttämiäni tutkimusmenetelmiä 

aina tutkimuskuntien ja haastateltavien valinnasta, aineiston keruuseen ja tutki-

musaineiston analyysiin. Gustav Flyvbjerg (2006, 242) on todennut, että hyvä 

yhteiskuntatieteellinen tutkimus on tutkimusongelma- eikä metodologiavetoi-

nen. Tällä hän viittaa siihen, että tutkimuksessa käytetyt menetelmät tulee valita 

siten, että niiden avulla voidaan löytää vastaus itse tutkimusongelmaan.  

Tutkimusmenetelmät ovat metodologian eli menetelmäopin mukaisia käytän-

töjä toteuttaa tutkimus, joiden avulla tutkija voi tuottaa havaintoja tutkimuskoh-

teestaan (esim. otantamenetelmät, aineiston keruun tavat, teorian käyttäminen, 

analyysin ja argumentoinnin tavat). Tutkimusmenetelmät ovat tutkimusasetel-

man olennainen osa.  Ne auttavat tutkijaa näkemään ongelmanasettelun kannalta 

olennaiset ilmiöt. Tutkimusmenetelmien avulla tutkija voi pitää tutkimuskoh-

teesta tehtävien havaintojen määrän jollakin tavoin kohtuullisena ja hallittavana. 

(Vilkka 2006, 121; Alasuutari 2001, 135.)  

Aineiston keruuseen ei tule suhtautua huolettomasti tai rutiininomaisesti. Ai-

neiston keruu ei olekaan koskaan pelkästään teknisluontoinen asia (Silverman 

2010, 216). Kerätyn aineiston avulla tutkijan on kyettävä vastaamaan asetta-

miinsa erityisiin tutkimuskysymyksiin, jotka puolestaan perustuvat tutkijan 

omaksumaan ympäröivää todellisuutta koskevaan käsitykseen. Tutkimuksen 

kohteet ja tutkimuksen tiedonantajat valitaan tutkimukseen sen perusteella, että 

tutkija uskoo heillä olevan tutkimustehtävän näkökulmasta tärkeää ja olennaista 

tietoa. Tavoitteena on tutkimusaineiston kattavuus. Lopullisessa tutkimusrapor-

tissa tutkijan tulee tehdä tutkimukselliset valintansa läpinäkyviksi, jotta tutki-
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muksen lukija voi päätellä, miten ja millä perustein tutkija on tutkimukselliset 

valintansa tehnyt. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 85–86;Vilkka 2006, 119.) Laadul-

listen tutkimusten toteuttamista koskevat osuudet ovat tutkimusraporteissa mo-

nesti sangen kerronnallisia ja yksilöllisiä kuvauksia tutkijan tekemistä ratkai-

suista johtuen siitä, että laadulliset tutkimusmenetelmät ovat hyvin usein räätä-

löityjä niin tutkimuksen tarkoituksen kuin käytettyjen aineistojenkin suhteen 

(Aaltio & Puusa 2011, 165). 

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevään tutkimukseen valitsin ta-

paustutkimuskunniksi harkinnanvaraisesti seitsemän kuntaa: Harjavalta, Haus-

järvi, Hollola, Hämeenlinna, Jyväskylä, Järvenpää ja Kemijärvi.133  Tutkimus-

kuntien valinta perustui etukäteen laatimiini kriteereihin, jotka pohjasivat niin 

tutkimuksen tarkoitukseen, tavoitteisiin, tutkimuskysymyksiin kuin aikaisem-

paan johtajasopimuksia koskevaan tietoon ja tutkimukseen. Lisäksi hyödynsin 

Kuntaliiton kunta-alan asiantuntijoiden ajankohtaista tietämystä kuntien johtaja-

sopimusten nykytilanteesta Suomen kunnissa. Tapaustutkimuskuntien lukumää-

rän osalta tukeuduin Eisenhardtin (1989, 545) näkemykseen siitä, mikä on käy-

tännössä hyväksi todettu ja toimiva määrä tapauksia.134 

Johtajasopimustutkimuksen tapaustutkimuskuntia valitessani pyrin saamaan 

tutkimukseen mukaan erilaisia kuntia. 135 Keskeisin kuntien tutkimukseen 

                                                 

 

133
 Tapaustutkimuksessa tapausten valinta perustuu teoreettiseen otantaan eli tutkimuksen tapa-

uksia ei valita tilastollisesti, vaan teoreettisin perustein (siis tietyin etukäteen päätetyin kritee-

rein). Mahdollista on puhua myös harkinnanvaraisesta näytteestä. (Uusitalo 2001, 75–76; Eskola 

& Suoranta 1998, 61; Eisenhardt 1989, 537.) Tapaukset voidaan valita esimerkiksi siten, että ne 

heijastelevat aikaisempia aihepiiristä tehtyjä tapaustutkimuksia, auttavat täyttämään aukkoa 

teoriassa tai ne voivat tarjota esimerkkejä polaarityypeistä (vastakohdista). Teoriaa kehittävässä 

tapaustutkimuksessa tutkimuksen tapaukset pyritään valitsemaan siten, että valitut tapaukset 

toisivat esille kehittyvän teorian tai laajentaisivat sitä. (Eisenhardt 1989, 537.) 
134

 Vaikka ei olekaan määriteltävissä mitään ideaalia määrää sille, kuinka monta tapausta teoriaa 

kehittävään tapaustutkimukseen olisi syytä ottaa mukaan, on käytännössä toimivaksi ja hyväksi 

määräksi tapauksia koettu 4–10 tapausta.  Jos tapauksia on vähemmän kuin neljä, saattaa teorian 

kehittäminen olla hankalaa ja kehittyvä teoria myös epäuskottava. Toisaalta taas yli kymmenen 

tapauksen aineisto voi olla määrältään niin laaja ja monimuotoinen, että tutkija hukkuu siihen.  

(Eisenhardt 1989, 545.)  
135

 Tapauksen valinta on yleensä jonkinlainen kompromissi teorian ja empirian välisestä vuoro-

puhelusta, jossa tapauksen kohdetta ja sen rajoja etsitään. Lopputulema vaihtelee sen mukaan, 

miten tässä prosessissa painotetaan ennalta määriteltyjä tavoitteita ja toisaalta minkä verran ol-

laan kiinnostuneita nimenomaan tapauksen erityispiirteistä. Tapauksen valinnan ja rajauksen 

taustalla on jokin implisiittinen tai eksplisiittinen olettamus siitä, mitä tapauksilla aiotaan tai 

voidaan teoreettisesti tehdä (teorian vahvistaminen, teorian haastaminen, teorian kehittäminen). 

Toisin sanoen edellä mainittu vaikuttaa siihen, minkälaisia tapauksia tutkimukseen valitaan 
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valinnan kriteereistä oli kuitenkin johtajasopimuksen ja johtajasopimus-

käytännön voimassaoloaika kunnassa. Johtajasopimuksen tuli olla ollut käy-

tössä kyseisessä kunnassa vähintään kaksi vuotta, jotta johtajasopimuksesta ja 

siihen liittyvistä käytännöstä olisi saatu riittävästi kokemusta. Ilman edellä mai-

nitun ehdon täyttymistä en katsonut kunnan olevan riittävän informatiivinen 

tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten näkökulmasta. Tutkimuskunti-

en valinnalle asettamani kriteerit olen esitellyt taulukossa 21.136 

 

Taulukko 21. Tapaustutkimuskuntien valintakriteerit 137 

 

Haastateltaviksi tutkimuskunnissa valitsin koko ylimmän kuntajohdon, kunnan 

ylimpänä ammatillisena johtajana ja viranhaltijana toimivan kunnanjohtajan ja 

kunnan ylimmän poliittisen johdon (kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjoh-

                                                                                                                             

 

(esim. tyypillinen tapaus, kriittinen tapaus mahdollisimman todennäköinen ja mahdollisimman 

epätodennäköinen tapaus). (Peuhkuri 2005, 295–296.)  
136

 Johtajasopimuksen käytössä oloaikaa koskevan kriteerin osalta poikkesin yhden tutkimukseen 

valitsemani kunnan osalta. Kyseisessä kunnassa työskentelevän kunnanjohtajan katsoin omaavan 

laajempaa, koko kuntakenttää koskevaa tietämystä johtajasopimuksista ja niihin liittyvistä käy-

tännöistä johtuen hänen aiemmasta tehtävästään Kuntajohtajat ry:n puheenjohtajana. Haastattelu-

aineistoa keräsin kyseisessä kunnassa kahdella eri kerralla, jolloin johtajasopimus oli ollut käy-

tössä kyseisessä kunnassa ensimmäisiä haastatteluita tehdessäni noin vuoden ja 10 kuukautta, 

mutta viimeistä haastattelua toteuttaessani kuitenkin jo 2 vuotta. 
137

 “The first criterion should be to maximize what we can learn. A collective case study may be 

designed with more concern for representation but, again, the representation of a small sample is 

difficult to defend. “ (Stake 1995, 4–5.) 

 

Tutkimuskuntien valintakriteerit 

 

 

• Johtajasopimuksen tuli olla ollut käytössä tutkimuskunnassa vähintään kaksi vuotta. 
• Kunnassa ei ollut tiettävästi kokemusta johtajasopimuksesta kunnan johtamisen ris-

tiriita- ja ongelmatilanteissa. 
• Kunnassa oli tiettävästi kokemusta johtajasopimuksesta kunnan johtamisen ristiriita- 

ja ongelmatilanteissa (asiaa oli esim. käsitelty julkisuudessa tai asia oli jotenkin 
muutoin yleisessä tiedossa). 

• Kunnan asukasluku (tavoitteena oli saada tutkimukseen mukaan asukasluvultaan 
erikokoisia, niin pienempiä kuin suurempiakin, kuntia).  
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tajat ja varapuheenjohtajat). Näin katsoin tulevan parhaiten huomioiduksi suo-

malaisen kuntajohtamisen dualistisen näkökulman. Haastateltavat valitsin sillä 

perusteella, kenellä arvelin kunnassa olevan eniten tietoa ja kokemusta kunnan-

johtajan johtajasopimuksesta ja siihen liittyvistä käytännöistä. Käsitykseni haas-

tateltavien valinnasta pohjasin omaan kunnallishallinnon käytännöstä hankittuun 

työkokemukseeni, johtajasopimuksia käsittelevään aikaisempaan opinnäytetyö-

höni ja sen tuloksiin, muihin aikaisempiin johtajasopimuksia käsitteleviin selvi-

tyksiin ja tutkimuksiin sekä Kuntaliiton kunta-alan asiantuntijoiden näkemyk-

siin Suomen kuntien tämänhetkisestä johtajasopimustilanteesta. Tutkimuskun-

nissa haastatelluiksi valittujen henkilöiden oma suostumus ja halu osallistua 

kunnanjohtajien johtajasopimuksia koskevaan tutkimukseen vaikuttivat omalta 

osaltaan siihen, minkälaiseksi haastateltavien joukko tutkimuksessa lopulta 

muodostui. 

Kunnanjohtajien ja kunnanhallituksen puheenjohtajien haastattelut toteutet-

tiin pääsääntöisesti yksilöhaastatteluina ja kunnan muun poliittisen johdon haas-

tattelut ryhmähaastatteluina. Kunnanjohtajat ja kunnanhallituksen puheenjohta-

jat päätin haastatella yksilöhaastatteluin, koska aikaisemman kokemukseni pe-

rusteella oletin heidän olevan kaikista läheisimmin kunnan johdosta tekemisissä 

johtajasopimuksen ja siihen liittyvien käytäntöjen kanssa. Koska halusin kuiten-

kin saada myös laajemmin esille kuntien ylimmän poliittisen johdon näkemyk-

siä johtajasopimuksen liittyen, päädyin tiedon tarpeen ja tutkimusekonomisten 

seikkojen kompromissina muun kuntajohdon haastattelemiseen ryhmähaastatte-

luin. Toisaalta ryhmähaastattelun valintaa aineiston keruun menetelmäksi tuki 

aikaisempi johtajasopimusten parissa saamani kokemus siitä, että johtajasopi-

musaihepiiri saattoi olla osalle kuntien poliittisista johtoa vieras ja vain vähän 

yksilöhaastattelussa ajatuksia ja keskustelua herättävä aihepiiri. Näin ollen koin 

ryhmähaastattelun sopivana tapana kerätä aineistoa johtajasopimuksista kunnan 

ylimmän poliittisen johdon niiltä tahoilta, jotka eivät välttämättä kunnan johta-

misen arjessa olleet jatkuvasti tekemisissä johtajasopimuksen kanssa.  

Käytännössä tutkimukseni eteni siten, että lähestyin tutkimukseeni valitse-

miani kuntia huhti-elokuussa 2012 ja tammi-helmikuussa 2013 sähköpostitse 

lähetetyllä saatekirjeellä, jossa esittelin muun muassa johtajasopimustutkimuk-

sen tarkoitusta ja tavoitteita, suunniteltua aineiston keruuta ja pyysin kuntia il-

maisemaan suostumuksensa osallistua tutkimukseen sähköpostitse tai puhelimit-
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se. 138 Kun tiedustelin kuntien ja haastateltavien suostumusta tutkimukseen osal-

listumisesta, varmistin aina ensin kunnanjohtajan suostumuksen tutkimukseen 

osallistumisesta. Tämä sen vuoksi, että johtajasopimuksen katsoin nykymuodos-

saan ensisijaisesti koskevan ennen kaikkea kunnanjohtajaa, hänen työtään ja sen 

edellytyksiä. Täten koin tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden näkökulmasta 

tärkeänä kunnanjohtajan saamisen mukaan tutkimukseen jokaisesta tutkimus-

kunnasta. Kun kunnanjohtaja oli antanut suostumuksensa tutkimukseen osallis-

tumisesta, tiedustelin kunnan ylimmän poliittisen johdon halukkuutta osallistua 

tutkimukseeni. Haastatteluajankohdista sovin tutkimuskuntien kanssa syksyn ja 

loppuvuoden aikana 2012 sekä tammi-helmikuussa 2013.  139 

5.2 Haastateltujen taustatiedot  

Johtajasopimustutkimusta varten haastattelin tutkimuskuntien kunnanjohtajia, 

kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajia sekä niiden varapuheenpuheen-

johtajia. Haastateltuja oli yhteensä 29, joista kunnanjohtajia 8 (näistä yksi apu-

laiskaupunginjohtaja), kunnanhallituksen puheenjohtajia 6, valtuuston puheen-

johtajia 6, kunnanhallituksen varapuheenjohtajia 5 ja valtuuston varapuheenjoh-

tajia 4. Haastateltavista naisia oli yhteensä 10 ja miehiä 19 (haastatellut olen 

esitellyt liitteessä 4). 140 

                                                 

 

138
 Tutkimussuostumuksella (informed consent) tarkoitetaan tutkittavan kirjallista tai suullista 

suostumusta tutkimukseen osallistumisesta (Vilkka 2006, 124). Tutkimussuostumuksen tulee 

perustua tutkijan antamaan riittävään informaatioon muun muassa tutkimuksesta ja sen tarkoituk-

sesta. Annettu informaatio voi olla kirjallista tai suullista, ja molemmat käyvät tilanteesta riippu-

en. Kirjallinen informointi ja tutkittavien vapaaehtoinen suostumus tarvitaan, kun aineistoa kerä-

tään suoraan tutkittavilta ja se tallennetaan sellaisenaan (haastattelut, ryhmähaastattelut, keskus-

telut, lomakekyselyt, kirjoituspyynnöt jne.) (Kuula 2006a, 119.) 
139

 Kaikki kuusi kuntaa, joita tiedustelin alun perin mukaan tutkimukseen, antoivat suostumuk-

sensa tutkimukseen osallistumisesta. En kuitenkaan tavoittanut kaikkia tutkimuskuntien mahdol-

lisia haastateltavia ensimmäisellä huhtikuussa 2012 lähettämälläni saatekirjeellä, vaan uusin 

tarvittaessa yhteydenottoni kuntiin muutamaan kertaan kesän 2012 aikana. Saatekirjeen lähetin 

joko suoraan kunnanjohtajalle/kaupunginjohtajalle ja kunnan johtaville poliittisille luottamus-

henkilöille tai sitten johdon sihteerille riippuen kunnan koosta ja kuntajohdon arvioidusta tavoi-

tettavuudesta.  Tapaustutkimuskuntien joukko täydentyi vielä yhdellä kunnalla myöhemmin 

vuoden 2013 aikana. 
140

 Gillhamin (2000, 65–66) mukaan tutkija voi kontrolloida haastateltavien määrää ja haastatte-

lujen kestoa, josta jälkimmäiseen voi vaikuttaa erityisesti haastattelukokemusta kartuttamalla ja 
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Kunnan- ja kaupunginjohtajat 

Tutkimuskunnista kuudesta tähän tutkimukseen osallistui kunnan- tai kaupun-

ginjohtaja ja yhdestä kunnasta sekä kaupunginjohtaja että apulaiskaupunginjoh-

taja. Kunnanjohtajista miehiä oli viisi ja naisia kolme. Kaikki kunnan- ja kau-

punginjohtajat olivat syntyneet vuosien 1950–1967 välisenä aikana. Suurin osa 

kunnan- ja kaupunginjohtajista oli syntynyt 1950-luvulla. Kunnan- ja kaupun-

ginjohtajien ikä vaihteli 45 vuodesta 62 vuoteen kunnanjohtajien keski-iän ol-

lessa noin 54 vuotta.  

Kaikilla kunnan- ja kaupunginjohtajilla oli alempi- tai ylempi korkeakoulu-

tutkinto (suurimmalla osalla oli ylempi korkeakoulututkinto).141 Yli puolella 

kunnan- ja kaupunginjohtajista oli tutkintoon sisältyvän johtamiskoulutuksen 

lisäksi myös jonkinlaista muuta johtamiskoulutusta (joko pitempi- tai lyhyempi-

kestoista).  

Kunnan- ja kaupunginjohtajien työkokemus kunnanjohtajan työstä nykyises-

sä kunnassa vaihteli noin 2,5 vuodesta aina noin 20 vuoteen työkokemuksen 

ollessa keskimäärin noin 9,5 vuotta. Yhteensä työkokemusta kunnanjohtajan 

tehtävistä haastatelluille oli kertynyt 5 vuodesta 25 vuoteen työkokemuksen 

ollessa keskimäärin noin 13,5 vuotta. Suurimalla osalla kunnan- ja kaupungin-

johtajista oli myös johtamiskokemusta muusta kuin kunnanjohtajan työstä joh-

tamiskokemuksen vaihdellessa vajaasta 4 vuodesta noin 18 vuoteen muun joh-

tamiskokemuksen ollessa keskimäärin noin vajaat 9 vuotta.  

 

Kunnanhallituksen puheenjohtajat ja varapuheenjohtajat 

Kunnanhallituksen puheenjohtajista miehiä oli neljä ja naisia kaksi. Kunnanhal-

lituksen puheenjohtajat olivat syntyneet vuosien 1949–1970 välisenä aikana. 

Suurin osa kunnanhallituksen puheenjohtajista oli kuitenkin syntynyt vuosien 

1949–1955 välillä. Kunnanhallituksen puheenjohtajien ikä vaihteli 42 vuodesta 

63 vuoteen keski-iän ollessa noin 55 vuotta. Kunnanhallituksen varapuheenjoh-

tajista naisia oli neljä ja miehiä yksi. Kunnanhallituksen varapuheenjohtajat 

olivat syntyneet vuosien 1951–1967 välisenä aikana, suurin osa 1950-luvun 

                                                                                                                             

 

huolellisella valmistautumisella (olennaisten asioiden esille saaminen noin max 30 min haastatte-

lussa). 
141

 Esim. HTM, VTM, KTM tai YTM. 
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puolella.  Kunnanhallituksen varapuheenjohtajien ikä vaihteli 45 vuodesta 61 

vuoteen keski-iän ollessa noin 54 vuotta. 

Kunnanhallituksen puheenjohtajien koulutus vaihteli toisen asteen koulutuk-

sesta (lukio/ammattikoulu) aina ylempään korkeakoulututkintoon. Suurimmalla 

osalla kunnanhallituksen puheenjohtajista oli vähintään opistoasteen tutkinto. 

Puolella kunnanhallituksen puheenjohtajista oli myös jonkinlaista erillistä joh-

tamiskoulutusta (muuta kuin tutkintoon sisältyvää). Suurimmalla osalla kunnan-

hallituksen varapuheenjohtajista oli joko opistoasteen tutkinto, ylempi korkea-

koulututkinto tai tohtoritutkinto (neljällä viidestä). Suurimmalla osalla kunnan-

hallituksen varapuheenpuheenjohtajista (neljällä viidestä) oli jonkinlaista johta-

miskoulutusta (muuta kuin tutkintoon sisältyvää).  

Suurimmalla osalla kunnanhallituksen puheenjohtajista heidän työhönsä oli 

sisältynyt jonkinlaista johtamiskokemusta, jonka määrä vaihteli aina 10 vuodes-

ta reiluun 20 vuoteen kunnanhallituksen puheenjohtajien työssä hankitun johta-

miskokemuksen ollessa keskimäärin noin 15 vuotta. Suurimmalle osalle kun-

nanhallituksen varapuheenjohtajista (neljälle viidestä) oli työn kautta kertynyt 

jonkinlaista johtamiskokemusta, jonka määrä vaihteli aina 4 vuodesta vajaaseen 

30 vuoteen johtamiskokemuksen ollessa keskimäärin noin vajaat 14 vuotta. 

Kunnanhallituksen puheenjohtajien kokemus nykyisestä luottamushenkilö-

tehtävästä, kunnanhallituksen puheenjohtajuudesta, vaihteli 2 vuodesta aina 20 

vuoteen kunnanhallituksen puheenjohtajakokemuksen ollessa keskimäärin va-

jaat 7 vuotta. Suurimmalla osalla kunnanhallituksen puheenjohtajista kokemusta 

kunnanhallituksen puheenjohtajan tehtävistä oli kuitenkin 2 tai 4 vuotta. Koke-

mus kunnanhallituksen varapuheenjohtajan tehtävistä vaihteli aina vajaasta 2 

vuodesta 15 vuoteen kokemuksen ollessa keskimäärin noin 7 vuotta. 

Yhteensä kokemusta muista kunnallisista luottamushenkilötehtävistä kun-

nanhallituksen puheenjohtajille oli kertynyt 4 vuodesta aina 35 vuoteen koke-

muksen ollessa muista kunnallisista luottamushenkilötehtävistä keskimäärin 

noin 14 vuotta. Kunnanhallituksen varapuheenjohtajien kokemus muista kunnal-

lisista luottamushenkilötehtävistä vaihteli aina 4 vuodesta 24 vuoteen kertyneen 

kokemuksen kunnallisista luottamushenkilötehtävistä ollessa keskimäärin 14 

vuotta. 

 

Valtuuston puheenjohtajat ja varapuheenjohtajat 

Kaikki tutkimuskuntien haastatellut kuusi valtuuston puheenjohtajaa olivat mie-

hiä. Valtuustojen puheenjohtajat olivat syntyneet vuosien 1952–1977 välisenä 

aikana, suurin osa kuitenkin 1950-luvulla. Valtuuston puheenjohtajien keski-ikä 
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oli noin 53 vuotta. Valtuuston varapuheenjohtajista miehiä oli kolme ja naisia 

yksi. Valtuuston varapuheenjohtajat olivat syntyneet vuosien 1946–1961 välise-

nä aikana.  Valtuuston varapuheenjohtajien keski-ikä oli noin 57 vuotta. 

Valtuuston puheenjohtajista puolella oli toisen asteen koulutus ja puolella jo-

ko opistoasteen tutkinto, ylempi korkeakoulututkinto tai tohtorintutkinto. Puo-

lella valtuuston puheenjohtajista oli jonkinlaista johtamiskoulutusta (muuta kuin 

mahdollisesti tutkintoon sisältyvää). Puolella valtuuston varapuheenjohtajista oli 

toisen asteen koulutus ja puolella ylempi tai alempi korkeakoulututkinto. Val-

tuuston varapuheenjohtajistosta puolella oli jonkinlaista johtamiskoulutusta 

(muuta kuin tutkintoon mahdollisesti sisältyvää).  

Suurimmalla osalla (viidellä kuudesta) valtuuston puheenjohtajista ei ollut 

työssä kertynyt johtamiskokemusta. Yhdelle valtuuston puheenjohtajista johta-

miskokemusta oli kertynyt kolme vuosikymmentä. Kaikilla valtuuston varapu-

heenjohtajilla oli työhön sisältyvää jonkinlaista johtamiskokemusta johtamisko-

kemuksen vaihdellessa 5 vuodesta aina 24 vuoteen, johtamiskokemuksen olles-

sa keskimäärin noin 12 vuotta. 

Kokemus valtuuston puheenjohtajan tehtävistä vaihteli noin 2 vuodesta 8 

vuoteen valtuuston puheenjohtajakokemuksen ollessa keskimäärin noin reilut 4 

vuotta. Kokemusta valtuuston varapuheenjohtajan tehtävistä oli kertynyt haasta-

telluille valtuuston varapuheenjohtajille vajaasta 2 vuodesta 4 vuoteen valtuus-

ton varapuheenjohtajakokemuksen ollessa keskimäärin noin 3,5 vuotta. 

Valtuuston puheenjohtajien kokemus muista kunnallisista luottamushenkilö-

tehtävistä vaihteli 12 vuodesta 24 vuoteen keskimääräisen kokemuksen muista 

luottamushenkilötehtävistä ollessa valtuuston puheenjohtajilla noin 16 vuotta. 

Valtuuston varapuheenjohtajiston kokemus muista kunnallisista luottamushen-

kilötehtävistä vaihteli 8 vuodesta 18 vuoteen kokemuksen muista kunnallisista 

luottamushenkilötehtävistä ollessa keskimäärin noin 13,5 vuotta. 
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5.3 Haastatteluiden käytännön toteutus 

Johtajasopimustutkimuksen tutkimusaineisto koostui laadullisesta tutkimusai-

neistosta: seitsemän tutkimuskunnan kirjallisista johtajasopimusasiakirjoista142 

ja kuntien ammatillisen ja poliittisen johdon yksilö- ja ryhmämuotoisista puoli-

strukturoiduista haastatteluista. Haastatteluita tein yhteensä 20 kappaletta, joista 

yksilöhaastatteluja oli 14 ja ryhmähaastatteluja 6. Haastatteluaineiston keräsin 

tutkimuskunnissa loppuvuoden (loka-joulukuu) 2012 ja alkuvuoden sekä kesän 

(tammikuu, kesäkuu) 2013 aikana. Kunnanjohtajille, kunnanhallituksen puheen-

johtajille ja kunnan muulle poliittiselle johdolle laadin kullekin omat haastatte-

lurunkonsa aihealueineen ja niitä tarkentavine kysymyksineen (kunnanjohtajien 

haastattelurunko esimerkkinä liitteenä 5).  

Staken (1995) mukaan tapaustutkijan on hyvä muotoilla itselleen kahden-

tyyppisiä kysymyksiä, joita ovat informaatiokysymykset ja asiakysymykset. 

Informaatiokysymykset ovat käytännönläheisiä faktakysymyksiä, ja ne toimivat 

apuna tapauksen kuvailussa, mutta eivät ole varsinaisesti oikeita selvitystyyppi-

siä tutkimuskysymyksiä. Informaatiokysymykset voi parhaiten tunnistaa siitä, 

että tutkimukseen osallistujat osaavat vastata niihin itse. Asiakysymykset ovat 

tärkeitä erityisesti välineellisessä tapaustutkimuksessa, informaatiokysymykset 

korostuvat puolestaan itsessään arvokkaassa tapaustutkimuksessa. Asiakysy-

mykset johdattelevat pohtimaan tapaukseen liittyviä erityispiirteitä ja ongelmia. 

Asiakysymysten joukosta nousee usein myös itse tutkimuskysymys. Välineelli-

sessä tapaustutkimuksessa asiakysymykset ovat tärkeitä, koska niiden avulla 

tutkija havainnoi tapauksen kautta jotakin yleisempää ilmiötä. Asiakysymyksis-

sä voi nähdä jo viitteitä tutkimusta ohjaavasta teoriasta tai teorioista. (Eriksson 

& Koistinen 2015, 23–24.) (Ks. myös Stake 1995, 18–29.)  Johtajasopimustut-

kimuksen haastattelurunkoihin sisältyi molempia edellä mainittuja kysymys-

tyyppejä, mutta koska tutkimus on luonteeltaan välineellinen tapaustutkimus, 

olivat asiakysymykset korostuneessa roolissa ja haastatteluaineiston varsinaises-

sa analyysissä olenkin keskittynyt erityisesti juuri niihin. Informaatiokysymyk-

                                                 

 

142
 Tutkimuksen sekundaariaineistoa eli tutkimuskuntien kirjallisia johtajasopimuksia ja niiden 

hankintaa sekä käyttöä koskevat käytännön valinnat olen kuvannut tässä tutkimusraportissa jo 

aiemmin. 
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siin saatuja haastatteluvastauksia olen puolestaan käyttänyt apuna erityisesti 

tutkimuskuntien johtajasopimusten ja johtajasopimuskäytäntöjen kuvailussa.143 

Kuntajohtamisesta ja kunnanjohtajan johtajasopimuksesta oli etukäteen saa-

tavissa sen verran tietoa, että minun oli mahdollista laatia haastattelurungot kun-

tajohdon haastatteluita varten ennalta. Haastattelurungon ja tarkempien haastat-

telukysymysten laatimista helpotti osaltaan se, että olin jo pro gradu -

tutkielmassani perehtynyt johtajasopimusaihepiiriin.144 Täten olin kohtalaisen 

hyvin selvillä siitä, minkälaista tietoa kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsit-

televään väitöskirjatyöhöni oli tarpeellista saada. Kuntajohdon haastattelurungot 

olivat monilta osin hyvin yhteneväiset, mutta kunnanjohtajien haastattelurunko 

oli laajin johtuen siitä, että oletin johtajasopimuksia koskevan esiymmärrykseni 

perusteella kunnanjohtajien omaavan kokonaisuudessaan eniten tietoa johtaja-

sopimuksista ja niihin liittyvistä käytännöistä. Toisin sanoen kunnanjohtajien 

haastatteluissa paneuduttiin esimerkiksi muita haastatteluja enemmän johtajaso-

pimuksen valmisteluun liittyviin asioihin.145 Kaikissa haastatteluissa kävin haas-

tateltavien kanssa kuitenkin lävitse seuraavat aihealueet: johtajasopimus ja joh-

tajasopimuskäytäntö kunnassa, johtajasopimuksen merkitys kunnan johtamises-

sa, kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteet ja tulevaisuuden johtajaso-

pimus. Aihealueen sisällä haastattelukysymysten näkökulma kuitenkin vaihteli 

jonkin verran riippuen siitä, oliko haastattelun osapuolena kunnanjohtaja, kun-

nanhallituksen puheenjohtaja vai kunnan muu ylin poliittinen johto.  

Tutkimushaastattelut sain sovittua pääsääntöisesti siten, että saatoin haasta-

tella samalla kertaa (samana päivänä) kaikki kunnasta haastateltaviksi pyytämä-

ni ja suostumuksensa antaneet henkilöt (kunnan-/kaupunginjohtaja, luottamus-

henkilöjohto). Mikäli tämä ei onnistunut, tein kuntaan tarvittaessa toisen haas-

tattelumatkan. Haastattelut toteutettiin yleensä kunnan- ja kaupungintaloilla 

kokoustiloissa tai kunnanjohtajien työhuoneissa haastateltaville tutuissa ympä-

                                                 

 

143
 Kysymyksenasettelun pohjana voidaan käyttää myös intuitiivisia ja kokemusperäisiä havain-

toja (ei siis pelkästään teoreettista viitekehystä) (Puusa 2011a, 82). 
144

 Vaikka haastatteluita ohjasivat tarkemmat haastattelukysymykset, eivätkä vain teemat, olin 

muotoillut haastattelukysymykset siten, että haastateltavien oli mahdollista vastata niihin vapaas-

ti omin sanoin. Viimeinen haastattelukysymys oli kokonaan avoin, jolloin haastateltavalla oli 

haastattelun lopuksi mahdollista nostaa esille jokin tärkeäksi kokemansa tutkimuksen aihepiiriin 

liittyvä asia tai näkökulma. 
145

 Muokkasin kunnanjohtajien haastattelurunkoa jonkin verran ensimmäisen tutkimuskunnan 

haastattelujen jälkeen. Huomasin haastatteluajan riittävän kaikkiin niihin kysymyksiin, jotka oli 

alun perin ajatellut läpikäytäväksi. Olin kuitenkin jättänyt osan kysymyksistä pois kunnanjohtaji-

en haastattelurungosta, koska arvelin haastatteluiden venyvän liian pitkiksi. 
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ristöissä ilman ylimääräisiä häiriötekijöitä. Yksi haastatteluista toteutettiin käy-

tännön syistä (etäisyys, aikataulut) hotellin seurusteluaulassa. Haastattelupaikat 

ja ajankohdat olin sopinut kaikkien haastateltavien kanssa hyvissä ajoin etukä-

teen, joten ne olivat kaikkien asianomaisten tiedossa. Haastattelujen aikataulut 

olin suunnitellut siten, että minulle jäi pääsääntöisesti pieni hengähdystauko 

haastattelujen väliin, mikä mahdollisti haastatteluiden herättämien tunnelmien ja 

ajatusten kirjaamisen ylös sekä rauhassa valmistautumisen seuraavaan haastatte-

luun. (Ks. esim. Gillham 2000, 66–69.) 

Jokaisen haastattelun aluksi esittelin itseni ja taustani haastateltaville.  Kävin 

lävitse tutkimuksen aihepiirin ja tarkoituksen, mikä osoittautuikin tärkeäksi, 

koska joillekin haastateltaville oli jostakin syystä jäänyt haastattelun tarkoitus 

epäselväksi haastatteluita edeltävien yhteydenottojeni perusteella (sähköpostitse 

lähetetty saatekirje, haastatteluajankohdan sopiminen).  Lisäksi kerroin haasta-

teltaville muun muassa tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta, luot-

tamuksellisuudesta, haastatteluaineiston käyttötarkoituksesta (väitöskirjatutki-

mus) ja yksittäisen haastateltavan sanomisten tunnistamattomuudesta lopullises-

sa tutkimusraportissa (anonymiteetin säilyttäminen), kysyin luvan haastattelujen 

nauhoittamiseen ja siihen, että kuntien ja haastateltujen nimet näkyisivät lopulli-

sessa tutkimusraportissa. 146 Haastattelun alussa jaoin haastateltaville haastatte-

lun sujuvan etenemisen tueksi haastattelurungon, jossa oli otsikkotasolla esitelty 

haastattelun aihealueet. Olin myös pohtinut haastattelurungon ennalta lähettämi-

sen mahdollisuutta haastateltaville, mutta olin tullut lopulta siihen tulokseen, 

että tutkimuksen tarkoituksen kannalta olisi mielekkäämpää jakaa haastattelu-

runko haastateltaville vasta haastattelujen aluksi. Näin ollen haastateltavilla ei 

olisi etukäteen mahdollisuutta toisaalta itsekseen pohtia tai kunnassa etukäteen 

keskustella haastattelun aihealueista. Halusin saada jokaisen haastateltavan nä-

kemykset esille aitoina ja juuri sellaisina kuin haastateltavat ne haastatteluhet-

                                                 

 

146
 Varsinaisen suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta olin jo saanut kaikilta haastateltavil-

ta siinä yhteydessä, kun olin tiedustellut haastateltavien halukkuutta osallistua kyseiseen johtaja-

sopimuksia koskevaan tutkimukseeni (suostumus kaikilta haastateltavilta oli saatu joko kirjalli-

sesti sähköpostitse tai suullisesti puhelimitse tutkimukseen osallistumistiedusteluni jälkeen (säh-

köpostiviestiyhteydenotto kuntaan ja sen liitteenä ollut tutkimuksen taustaa ja tarkoitusta kuvaa-

va saatekirje). 
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kellä näkivät ja kokivat. (Ks. esim. Kuula 2006a, 99–133; Eskola & Suoranta 

1998, 56–57.) 147 

Haastateltavien taustatiedot keräsin haastateltavilta erillisellä kirjallisella 

taustatietolomakkeella joko ennen haastattelun aloitusta tai haastattelun jälkeen. 

Varsinaista haastatteluaikaa en halunnut käyttää taustatietojen keräämiseen. 

Kunnanjohtajille ja kunnan poliittiselle johdolle olin laatinut omat taustatieto-

lomakkeensa. Vastasin tarvittaessa haastateltavien taustatietolomaketta koske-

viin kysymyksiin ja neuvoin taustatietolomakkeen täyttämisessä. Kaikki palaut-

tivat taustatietolomakkeen viimeistään haastattelutilaisuuden jälkeen.  Kun taus-

tatiedot oli näin täytetty tutkimuksen tiedonantajien itsensä toimesta kirjalliseen 

muotoon lomakkeeseen, oli minun helpompi jälkikäteen tarvittaessa tarkistaa ja 

täydentää tietoja. 

Nauhoitin kaikki haastattelut haastateltavien luvalla.148 Haastattelujen kesto 

vaihteli noin puolesta tunnista reiluun tuntiin (ryhmähaastattelut olivat yleensä 

pidempiä kuin yksilöhaastattelut ja kunnanjohtajien haastattelut pidempiä kuin 

muiden haastateltujen haastattelut). Tiittulan & Ruusuvuoren (2005a, 14–15) 

mukaan haastattelujen nauhoittamisella on monia etuja. Nauhoittaminen tarjoaa 

tutkijalle mahdollisuuden palata uudelleen haastattelutilanteeseen: nauhoitus 

toimii tutkijalle sekä muistin tukena ja apuna että haastatteluaineistosta tehtyjen 

tulkintojen tarkistamisen välineenä (esim. haastattelutilanteessa huomaamatta 

jääneet asiat ja sävyt, vuorovaikutuksen kulun analyysi, mahdollisuus tarkem-

paan raportointiin). (Ks. myös Gillham 2000, 69–70.) 

Haastattelujen aikana kirjasin itselleni ylös haastattelun kuluessa haastatelta-

vien esille tuomien asioiden herättämiä ajatuksia. Minulle jäi haastatteluista ja 

niiden kautta kerätystä aineistosta tutkijana se mielikuva, että haastateltavat 

kertoivat kuntansa johtajasopimuksia koskevista asioista avoimesti, mielellään 

ja molemminpuolisen luottamuksen ilmapiirin vallitessa. Haastattelujen lopuksi 

kerroin tutkimuksen mahdollisesta valmistumisajankohdasta. Lupasin informoi-

da tutkimuksen valmistumisesta ja varmistin molemminpuolisen mahdollisuu-

den palata myöhemmin asiaan, mikäli tarvetta ilmenisi.  

                                                 

 

147
 Tuomen ja Sarajärven (2009, 73) mukaan haastateltaville on eettisesti perusteltua kertoa aina-

kin, mitä aihetta haastattelu koskee, mikäli haastattelun teema-alueita tai haastattelukysymyksiä 

ei lähetetä etukäteen. 
148

 Kaikki haastatellut antoivat suostumuksensa haastattelujen nauhoittamiseen. Jokaisen haastat-

telun nauhoituksen alkuun sanelin haastattelun tunnistetiedot (aika, paikka, haastatelta-

van/haastateltavien nimet ja rooli kunnan organisaatiossa eli oliko kyseessä kunnan-/tai kaupun-

ginjohtaja vai kunnan luottamushenkilö). 
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Kaikki 20 haastattelua tehtyäni koin, että aineistoa oli kertynyt riittävästi. 

Toisaalta haastatellut kertoivat osittain samantyyppisistä asioista, mutta toisaalta 

kuvattujen asioiden kirjo oli rikas. Tutkimusmenetelmäkirjallisuudessa (ks. 

esim. Tuomi & Sarajärvi 2009, 87–90; Hirsjärvi & Hurme 2004, 60; Eskola & 

Suoranta 1998, 62–64) käytetään saturaation käsitettä (aineiston kyllääntymi-

nen, tietty määrä aineistoa riittää tuomaan esille teoreettisen peruskuvion, jota 

tutkimuskohteesta ollaan etsimässä), jolla tarkoitetaan sitä tilannetta, kun aineis-

to alkaa toistaa itseään. Tällöin haastateltavat eivät tuota tutkittavan ilmiön kan-

nalta enää merkittävästi uutta tietoa.149 Samassa yhteydessä on kuitenkin todet-

tu, että saturaation käsitteen käyttäminen laadullisessa tutkimuksessa voi olla 

ongelmallista. Saturaatio viittaa aineiston samuuteen, mutta entäpä aineiston 

erilaisuus. Tutkimuksensa analyysiä suunnitellessa tutkijan onkin hyvä pohtia, 

etsiikö aineistosta erilaisuutta vai samanlaisuutta vai molempia. Erilaisuuden 

tutkiminen vaatii yleensä suuremman tutkimusaineiston. Johtajasopimuksia 

koskevaa haastatteluaineistoa kerätessäni ja aineiston analyysiä suunnitellessani 

en vielä varmasti tiennyt, etsisinkö aineistosta samanlaisuutta, erilaisuutta vai 

molempia.  Arvelin asian ratkeavan tutkimuksen edetessä ja aineiston olevan 

riittävän kattava vaikka molempien näkökulmien huomiointiin (ks. tapaustutki-

muskuntien valintakriteerit). Tutkimusekonomisista seikoista (aikataulu, kus-

tannukset) johtuen olin jo ennen aineiston keruun aloitusta tehnyt alustavat pää-

telmät aineiston koosta (6 tutkimuskuntaa ja niistä valitut haastateltavat), mutta 

aineiston keruun kuluessa päätin täydentää aineistoa vielä yhdellä tutkimuskun-

nalla ja sen haastateltavilla, jotta kaikkiin tutkimuskysymyksiin olisi riittävät 

mahdollisuudet löytää vastauksia haastatteluaineiston ja kirjallisen johtajasopi-

musaineiston perusteella. 

Eisenhardtin (1989, 538) mukaan teoriaa kehittävälle tapaustutkimukselle on 

ominaista aineiston keruun ja analyysin päällekkäisyys. Suurin osa tutkijoista 

pyrkii siihen ainakin osittain, kuten seuraavasta tekstikatkelmasta tulee esille. 

”A striking feature of research to build theory from case studies is the frequent 

overlap of data collection. While many researchers do not achieve this degree 

of overlap, most maintain some overlap.” Aineistonkeruun ja analyysin limit-

tyminen toisiinsa tulevat esille esimerkiksi tutkijan tekemissä kenttämuistiinpa-

                                                 

 

149
 Jotta kyllääntyminen on mahdollista, pitää ylipäänsä tietää, mitä aineistosta hakee (lukenei-

suus, aineiston tarkkailu). Ratkaisevaa ei lopulta ole aineiston koko, vaan tulkintojen kestävyys ja 

syvyys. (Eskola & Suoranta 1998, 63, 68.) 
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noissa tai muissa tutkijan kommentaareissa, joihin tutkija on kirjannut esimer-

kiksi aineistoista esille nousevia vaikutelmia. Aineiston keruun ja analyysin 

päällekkäisyys ei anna tutkijalle vain hyvää alkua analyysiin, vaan mahdollistaa 

joustavan aineistonkeruun. Tutkija voi aineistonkeruun kuluessa tehdä tarvitta-

essa joustavasti muutoksia eli sopeuttaa aineistokeruuta tutkimuksen vaatimalla 

tavalla (esim. muutokset aineistokeruuvälineisiin, tapausten määrään). Eisen-

hardt kuitenkin korostaa, ettei tämä mahdollisuus joustavuuteen tarkoita epäsys-

temaattisuutta tai epämääräisyyttä, vaan tarjoaa tutkijalle tilaisuuden jonkin 

tietyn tapauksen ainutlaatuisuuden hyödyntämiseen ja uusien teemojen esille 

nousemiseen kehittyvän teorian parantamiseksi. (Eisenhardt 1989, 538–539.) 

Myös tässä tutkimuksessa aineiston keruun ja analyysin päällekkäisyys tuli esil-

le. Kirjasin ylös erityisesti aineistonkeruu- ja analyysivaiheessa mielessäni he-

ränneitä ajatuksia ja ideoita, joista voisi olla mahdollisesti apua myöhemmin, 

erityisesti aineiston tulkintavaiheessa. Lisäksi hyödynsin mahdollisuutta tehdä 

joustavasti muutoksia aineistonkeruuvälineeseen muokkaamalla kunnanjohtaji-

en haastattelurunkoa aineistonkeruun kuluessa (kerättyäni aineiston ensimmäi-

sessä tapaustutkimuskunnassa) ja ottamalla vielä myöhemmin tutkimuksen ku-

luessa mukaan yhden tapaustutkimuskunnan. 

5.4 Haastatteluaineiston litterointi 

Kuntajohdolta kerätyn, äänitiedostoiksi tallennetun haastatteluaineiston analyy-

sin aloitin haastatteluaineiston käsittelyllä. Tutkijalla on periaatteessa kaksi 

vaihtoehtoista tapaa käsitellä tallennettua haastatteluaineistoa: aineisto joko 

litteroidaan eli kirjoitetaan sanatarkasti tekstiksi tai aineistoa ei kirjoiteta teks-

tiksi, jolloin päätelmät tehdään suoraan tallennetusta aineistosta. Aineiston litte-

roiminen lienee tutkimuksissa yleisempää kuin päätelmien tekeminen suoraan 

tallennetusta aineistosta.  Litterointi on mahdollista tehdä koko haastatteludialo-

gista tai se voidaan tehdä valikoiden (esim. teema-alueittain, haastateltavan pu-

heesta). (Hirsjärvi & Hurme 2004, 138; Eskola & Suoranta 1998, 151; Gillham 

2000, 71.)  

Päädyin tutkimuksessani haastatteluaineiston kirjoittamiseen tekstiksi ja näin 

ollen päätelmien tekoon litteroidusta haastatteluaineistosta. Aineiston litteroin-

nin tarkkuudesta ei ole olemassa yksiselitteisiä ohjeita (Hirsjärvi & Hurme 

2004, 139–140). Litteroinnin merkitys on siinä, että se toimii toisaalta tutkijan 

muistin apuna ja toisaalta auttaa havaitsemaan tärkeitä yksityiskohtia aineistos-
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ta. Litteroinnin tarkkuustaso riippuu tutkimuskysymyksistä ja tutkimuksessa 

käytetystä tutkimusmetodista: toisin sanoen tutkittavasta ilmiöstä.  Mitä enem-

män on tarkoitus keskittyä haastattelun vuorovaikutuksen analysointiin (= mitä 

enemmän tutkimuskohteena on muu kuin se, mitä varsinaisesti sanotaan), sitä 

tarkempi tulee litteroinnin olla ja litteroinnin sisältää seuraavantyyppisiä asioita: 

äänenkäytön tavat, äänenvoimakkuus, painotukset, tauot, intonaatiot jne. Mikäli 

tutkimuksellinen kiinnostus kohdistuu haastattelussa esille tuleviin fakta- eli 

asiasisältöihin, ei kovin tarkka ja yksityiskohtainen litterointi ole tarpeen. Täl-

löinkin on hyvä kirjata sekä haastattelijan että haastateltavien puheenvuorot, 

jotta tutkijan on myöhemmin mahdollista tarvittaessa päätellä, miten haastatteli-

jan kysymyksen muotoilutapa vaikutti saatuihin vastauksiin. (Ruusuvuori 2010, 

424–426; Tiittula & Ruusuvuori 2005a, 16.) (Ks. myös Hirsjärvi & Hurme 

2004, 140–143.) Litterointi nähdään laadullista tutkimusta koskevassa kirjalli-

suudessa myös teoreettisena toimintana. Aineiston purkamista koskevat tutkijan 

tekemät ratkaisut heijastelevat tutkijan esiymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä. 

Litterointi ei ole siis vain yksi laadullisen tutkimuksen tekemisen tekninen vai-

he, vaan tärkeä osa laadullisen tutkimuksen validiteettia. (Nikander 2010, 433.)  

Ruusuvuoren (2010, 427–428) mukaan litteraatio on ”jo kertaalleen tulkittu 

versio analysoitavasta tilanteesta”. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi teh-

dään varsin usein litteroidusta aineistosta.150 Litteraation kautta tavoitetaan vain 

pieni osa haastattelutilanteessa tarjolla olevasta tiedosta, mutta litteroinnin käyt-

tö analyysin perustana voi olla perusteltua ja riittävää tutkittavan ilmiön näkö-

kulmasta ja tutkimusekonomisista syistä (nauhoituksen laajuus, käytännön re-

surssit). Tutkijan on kuitenkin tärkeä tiedostaa tulkinnallisuuden merkitys (vai-

kutus analyysiin) aineistoa analysoitaessa ja analyysiä raportoitaessa (tehtyjen 

tulkintojen läpinäkyvyys). Litteroitaessa aineistoa tulkitaan ainakin kolmella eri 

tavalla: havainnoijana, kulttuurin jäsenenä ja tutkijana. Haastatteluista tehdyt 

alkuperäiset nauhoitukset mahdollistavat tarvittaessa tutkijalle paluun analysoi-

dun aineiston ja siitä useassa vaiheessa tehtyjen tulkintojen alkulähteille.151 

                                                 

 

150
 Vrt. keskusteluanalyysi, jossa litteraatio on lähinnä muistiapu ja väline, joka jäsentää keskus-

telupuhetta ja ensisijainen analyysiaineisto on aina tilanteesta tehty nauhoite (Ruusuvuori 2010, 

427). 
151

 Tutkittavien tulkinnat arkipäivän ilmiöistä ovat ns. ensimmäisen asteen tulkinta. Kvalitatiivi-

nen tutkimus on ymmärretty joskus tämän tulkinnan jäljentämiseksi. Tutkija tekee kuitenkin 

oman tulkintansa, joka on ns. toisen asteen tulkinta. Tulkittava ongelma tulkitaan siis kaksi ker-

taa, mikä on kvalitatiivisen tutkimuksen idea, mutta toisaalta myös sen vaikeus. (Eskola & Suo-

ranta 1998, 149.) 
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Johtajasopimustutkimuksessa keräämäni haastatteluaineiston tallensin haas-

tattelujen toteutuksen jälkeen tietokoneelle äänitiedostoina, jonka jälkeen aloitin 

aineiston litteroinnin.152 Litteroitavia nauhoitettuja yksilö- tai ryhmähaastattelui-

ta oli yhteensä 20 kappaletta.153 Kaikkien nauhoitettujen haastattelujen äänitek-

ninen laatu oli hyvä, mikä helpotti haastatteluiden purkamista. Gillhamin (2000, 

65) mukaan jopa yksi haastattelu tuottaa tutkijalle valtavan määrän työtä (noin 

yhden tunnin nauhoitetun haastattelun purkaminen vie noin 10 tuntia ja analyysi 

vielä monia lisätunteja). (Ks. myös Eskola & Suoranta 1998, 95.) Litteroin 

kaikki haastattelut huhtikuun 2013 ja helmikuun 2014 välisenä aikana. Yhden 

haastattelun litteroiminen vei minulta aikaa yhdestä kahteen työpäivää riippuen 

haastattelun kestosta ja siitä, oliko se yksilö- vai ryhmähaastattelu.154 Yhteensä 

litteroitua aineistoa kertyi noin 187 sivua (A4 liuskaa, riviväli 1).  Koska litte-

roin itse keräämäni aineiston, toimii litterointivaihe Nikanderin (2010, 435) 

näkemyksen mukaisesti paitsi haastattelumateriaaliin tutustumisena, mutta myös 

alustavan ”koodausskeeman rakenteluna ja ensitulkintojen koetteluna”. 155 

Litterointiprosessissa etenin tapaustutkimuskunnittain. Käytännössä siis litte-

roin aina kerrallaan valmiiksi yhden kunnan kaikki haastattelut, joita kertyi yh-

destä neljään kappaletta tutkimuskuntaa kohden (yleisimmin yhtä tutkimuskun-

taa kohden oli litteroitavana kolme yksilö-/ryhmämuotoista haastattelua). Kuun-

telin haastattelut litterointivaiheessa kokonaisuudessaan kaksi kertaa lävitse.156  

Kirjasin ylös vain haastateltavien vastaus- ja mahdolliset kommenttipuheenvuo-

rot. Päädyin jättämään tutkijan haastattelukysymykset ja kommenttipuheenvuo-

                                                 

 

152
 Eskolan & Suorannan (1998, 99) mukaan ryhmähaastatteluun liittyy monia haasteita, kuten 

haastatteluajankohdan sopiminen kaikille haastateltaville, haastattelujen tallentaminen (mikrofo-

nit, kuuluvuus), nauhojen purkaminen/litterointi (jos aikaa kuluu, tilanteen rekonstruointi voi olla 

vaikeaa, esim. puhujien tunnistaminen, jos useampi puhuu) ja ryhmähaastattelun purkamisen 

työläys verrattuna yksilöhaastatteluun. 
153

 Ryhmähaastatteluiden erityispiirteenä laitoin tekemissäni ryhmähaastatteluissa merkille sen, 

että haastateltavilla oli ainakin jonkinlainen pyrkimys konsensukseen haastattelun kuluessa. 

Ryhmähaastattelussa tuli esille myös se, että ryhmäkeskustelussa toiset olivat puheliaampia kuin 

toiset. Tutkijana en rajoittanut keskustelun kulkua ryhmähaastatteluissa, mutta pyrin pitämään 

huolen siitä, että kaikki haastateltavat pääsivät vastaamaan esittämiini kysymyksiin. 
154

 Minulla ei ollut aiempaa litterointikokemusta lukuun ottamatta vuonna 2006 tekemäni pro 

gradu -tutkielman haastatteluaineiston litterointia.  
155

 Kirjasin litterointiprosessin kuluessa heränneitä ajatuksia ja ideoita muistiin, koska arvelin 

litterointivaiheessa heränneistä alustavista ajatusrakennelmista, ideoista ja ensitulkinnoista ole-

van hyötyä myöhemmin varsinaisessa analyysivaiheessa. 
156

 Ensimmäinen kuuntelu ja ensikertainen tekstiksi kirjoittaminen, toinen kuuntelu ja jo kertaal-

leen tekstiksi puretun aineiston täydentäminen, korjaus sekä tarkistus. 
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rot pois, koska litteroitavaa aineistoa oli paljon. Toisaalta ensimmäisten haastat-

teluiden kuuntelun perusteella totesin, että olin esittänyt kysymykset kaikille 

haastateltaville suhteellisen samalla tavoin, samassa muodossa ja oma kommen-

tointini oli suhteellisen vähäistä haastatteluissa (lähinnä tarkennuksia, haastatte-

lun etenemistä tukevia ja kannustavia lyhyitä kommentti- ja toteamuspuheen-

vuoroja). Halusin täten litteroinnissa keskittyä ja käyttää aikaa nimenomaan 

haastateltujen puheenvuorojen mahdollisimman tarkkaan kirjaamiseen.  Toisin 

sanoen pyrin suorittamaan litteroinnin siten, että kirjasin haastateltujen puheen-

vuorot juuri sellaisina kuin haastateltavat itse asiat ilmaisivat. Poikkeuksena 

tästä olivat sellaiset tilanteet, joissa haastateltavan puhe ajautui käsitykseni ja 

tulkintani mukaan varsin kauas tutkimuskysymysten mukaisista aihepiireistä 

(esim. haastateltava tai haastateltavat jäivät pohtimaan muita kuin tutkimuksen 

intressipiiriin kuuluvia kuntakentän ajankohtaisia ja päivän polttavia aiheita). 

Kiinnostukseni haastatteluissa kohdistui haastatteluiden asiasisältöihin, eikä 

niinkään haastattelun vuorovaikutukseen. Täten pitäydyin haastattelujen asiasi-

sällön mahdollisimman tarkassa kirjauksessa enkä kirjannut ylös sellaisia asioi-

ta, kuten esimerkiksi äänenkäytön tavat, äänenvoimakkuus, painotukset, tauot ja 

intonaatiot (vrt. litterointi keskusteluanalyysissä). Erottelua tutkimuskysymysten 

näkökulmasta olennaisen ja epäolennaisen haastatteluaineiston suhteen en 

myöskään tehnyt vielä tässä vaiheessa, vaikka toki haastatteluaineistoa litte-

roidessani pyrin hahmottamaan sen olennaisia piirteitä. Kokonaisuudessaan 

edellä kerrottuihin asioihin viitaten rajasin ja tulkitsin aineistoa joiltakin osin jo 

aineiston litterointivaiheessa.157 

  

                                                 

 

157
 En myöskään kirjannut sanasta sanaan jokaisen haastattelun alkuun nauhoittamiani haastatte-

lun tunnistetietoja, vaan kirjasin nämä tiedot varsin vapaamuotoisesti. Kuitenkin siten, että jokai-

nen haastattelu oli varmasti tunnistettavissa ja yhdistettävissä oikeaan haastateltuun myös jälki-

käteen. 
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5.5 Tutkimusaineiston analyysi  

” Analysis is a matter of giving meaning to first impressions as well as to final 

compilations” (Stake 1995, 71). 

Stake (1995, 71) on yllä olevassa tekstikatkelmassa tuonut esille, ettei ole mi-

tään tiettyä hetkeä, jolloin tapaustutkimuksen analyysi alkaa. Toisin sanoen tut-

kija liittää tutkimusaineistoonsa merkityksiä aina ensivaikutelmista tutkimuksen 

viimeisiin johtopäätöksiin. Tapaustutkimukseen ryhdytään tapauksen tekemi-

seksi ymmärrettäväksi (Stake 1995, 85). Myös Silvermanin (2010, 221, 281) 

mukaan tutkijan tulisi aloittaa aineiston analysointi tutkimuskysymysten näkö-

kulmasta aineistotyypistä riippumatta mahdollisimman pian eikä odottaa siihen 

hetkeen, kun koko aineisto on kerätty. Laadullisen tutkijan ei tulisi myöskään 

tyytyä tulkintoihin, jotka pätevät suurimpaan osaan aineistoa, vaan tulkintoja 

tulee jatkaa, kunnes tutkija löytää koko aineiston ja kaikki sen yksityiskohdat 

sisäänsä sulkevan tulkintanäkökulman. Aineiston kokonaisvaltaisella käsittelyllä 

voidaan viitata siihen, että tutkija aktiivisesti etsii ja tuo esille epäsäännönmu-

kaisuuksia ja poikkeavuuksia aineistostaan. 

Aineiston analyysi muodostaa teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen ytimen, 

mutta se on toisaalta vaikein ja vähiten kuvatuin vaihe teoriaa kehittävässä ta-

paustutkimuksessa. Teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen analyysiin sisältyy 

sekä tapausten sisäistä että tapausten välistä analyysiä. (Eisenhardt 1989, 539.) 

Kathleen Eisenhardt (1989) on kuvannut kokonaisuudessaan teoriaa kehittävän 

tapaustutkimuksen prosessin, jonka kulun olen pääpiirteissään esittänyt tutki-

muksessani jo aiemmin (ks. taulukko 5). Tutkimuksessani olen vapaasti sovelta-

en noudattanut Eisenhardtin teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen prosessia 

yhdistäen sitä Staken (1995) tulkinnallisempaan tapaustutkimuksen näkökul-

maan.158 Tutkimuksen aloitus, tapausten valinta, tiedonkeruuvälineiden kehittä-

minen ja aineiston keruu ovat pitkälti edenneet Eisenhardtin mallin mukaisesti, 

                                                 

 

158
 Eisenhardtin menetelmän mukaisesti en kuitenkaan muodostanut varsinaisia hypoteeseja, 

vaikka tapausten sisäisen analyysin perusteella minulle muodostuikin tiettyjä johtoajatuksia, joita 

sitten tapausten välisen analyysin kautta tarkensin tai mahdollisesti uudelleen muotoilin.  Kirjal-

lisuuteen yhdistäminen tapahtui myös vapaamuotoisemmin (ks. Eisenhardt ja vertailu vastakkai-

sen/samanlaisen käsityksen omaavaan kirjallisuuteen), koska nimenomaisesti kunnanjohtajien 

johtajasopimuksia käsittelevää kirjallisuutta oli saatavissa suhteellisen vähän.  Tutkimustulosten 

osalta vertailu tehtiin laajemmin kuntajohtamista ja sopimuksellisuutta käsittelevään kirjallisuu-

teen. 
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mutta aineiston analyysissä ja tulosten kirjallisuuteen yhdistämisen osalta olen 

edennyt vapaamuotoisemmin ja intuitiivisemmin. Tekemiäni valintoja peruste-

len sillä, että valitsemani lähestymistapa sopi mielestäni paremmin tutkimukseni 

konstruktivistisiin lähtökohtiin (esim. suhteellinen todellisuus, erilaiset näkö-

kulmat). Eisenhardtin teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen analyysiprosessi 

erityisesti analyysin alkuvaiheessa auttoi minua kuitenkin hallitsemaan laajaa 

aineistoa ja antoi askelmerkit tapausten sisäisen ja tapausten välisen analyysin 

toteuttamiselle. Se esti myös minua tekemästä liian hätäisiä tulkintoja aineistos-

ta pelkästään tapausten sisäisen analyysin perusteella, ja pakotti minut tarkaste-

lemaan aineistoani erilaisista näkökulmista. 

Staken (1995, 74, 78) mukaan tutkijalla on tapaustutkimuksessa kaksi tapaa 

löytää uusia merkityksiä tapausten avulla. Näitä molempia tapoja voidaan hyö-

dyntää tapaustutkimuksessa, oli sitten kyseessä itsessään arvokas tai välineelli-

nen tapaustutkimus: 1) voidaan tehdä suora tulkinta yksittäisestä tapahtumasta 

tai 2) tulkinta vasta, kun yksittäisiä tapauksia tai tapahtumia on kertynyt enem-

män ja niistä voidaan sanoa jotakin yhteisesti luokkana. Itsessään arvokkaassa 

tapaustutkimuksessakin tutkija esimerkiksi luokittelee ominaisuuksia ja toisaalta 

välineellisessä tapaustutkimuksessa jokin tärkeä piirre saattaa tulla esille vain 

kerran.159  

 

Tapauksen sisäinen analyysi 160  

 “Within-case analysis typically involves detailed case study write-ups for each 

site. These write-ups are often simply pure descriptions, but they are central to 

generation of insight because they help researchers to cope early on the analy-

sis process with the enormous volume of data. The overall idea is to become 

intimately familiar with each case as stand –alone entity. This process allows 

the unique patterns of each case to emerge before investigators push to general-

ize patterns across cases. In addition, it gives investigators rich familiarity with 

                                                 

 

159
 Merkitysten etsintä on usein jonkin säännönmukaisuuden (esim. malli, kaava) etsintää, joh-

donmukaisuutta tietyissä olosuhteissa eli havaintojen vastaavuutta. Säännönmukaisuuksia voi-

daan etsiä suoraan jo haastattelua tehtäessä tai sitten tarkastelu voidaan tehdä litteroidulle aineis-

tolle. Joskus tärkeä asia tai piirre ilmenee yksittäisessä tapauksessa, mutta useimmiten tärkeät 

merkitykset toistuvat uudelleen ja uudelleen. Usein säännönmukaisuuksien ilmeneminen aineis-

tosta on ennakoitua (tutkimuskysymysten perusteella), mutta joskus ne tulevat esille analyysissä 

yllättäen. (Stake 1995, 78.) 

160 Yksittäisten tapausten piirteiden/ominaisuuksien tunnistaminen (Eisenhardt 1989, 540). 
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each case which, in turn, accelerates cross-case comparison.” (Eisenhardt 

1989, 540.) 

Analysoin seitsemän tutkimuskunnan kirjallisia johtajasopimuksia tutkimuspro-

sessin kuluessa useassa eri vaiheessa niin yksin omana aineistonaan kuin yhdes-

sä kuntajohdon haastatteluaineiston kanssa. Kirjalliset johtajasopimukset tarjo-

sivat minulle tutkijana hyvän lähtökohdan tarkastella johtajasopimusilmiötä. Ne 

toimivat hyvänä orientaationa kunkin kunnan johtajasopimuksia ja johtajasopi-

muskäytäntöjä koskeviin haastatteluihin, koska alustavan kirjallisten johtajaso-

pimusten analyysin tein kaikkien tutkimuskuntien osalta jo ennen haastatteluai-

neiston keruuta.  

Tapauksen sisäisen analyysin vaiheessa tein kunkin tutkimuskunnan kirjalli-

sen johtajasopimuksen tarkastelun tutkimuskysymysten näkökulmasta omana 

itsenäisenä kokonaisuutenaan. Tämä tarkoitti sitä, että laadin jokaisen tutkimus-

kunnan kirjallisesta johtajasopimuksesta lyhyen, tiiviin kuvauksen, jossa kuvai-

lin ja erittelin sopimuksen keskeisiä sisältöjä tutkimuskysymysten näkökulmasta 

(mitä asioita johtajasopimukseen on kirjattu, minkälaisia NPM-piirteitä kirjalli-

sista johtajasopimuksista on löydettävissä) (erityisesti tutkimuskysymys 1).161 

Kirjallisten johtajasopimusten analyysin tuloksena syntyi seitsemän lyhyttä ku-

vausta tutkimuskuntien johtajasopimusten ydinsisällöistä.  

Haastatteluaineiston osalta litterointivaiheen päätyttyä käsissäni oli sangen 

laaja tekstiksi purettu kuntajohdon haastatteluaineisto, jota lähdin edelleen työs-

tämään (ks. esim. Hancock & Algozzine 2006, 56). Teoriaohjaava sisällönana-

lyysimenetelmä tuntui sopivan hyvin aputyökaluksi, joten hyödynsin sitä mene-

telmänä tapausten sisäisessä analyysissä. Teoriaohjaavan sisällönanalyysipro-

sessin kuvaan tässä haastatteluaineiston kuuntelusta ja haastattelujen purkami-

sesta tekstiksi eteenpäin, koska analyysiin osaltaan kuuluvan litterointivaiheen 

olen kuvannut yksityiskohtaisesti jo aiemmin.  

Teoriaohjaavan sisällönanalyysin aloitin lukemalla litteroidut haastattelut 

muutamaan kertaan lävitse ja perehtymällä niiden sisältöön. Analyysiyksiköksi 

valitsin aineiston yksikön, ajatuskokonaisuuden, joka saattoi sisältää useitakin 

lauseita. Aineiston pelkistämisvaiheessa (redusointivaihe) esitin aineistolle tut-

kimuskysymysten (tutkimuskysymykset 1–3) mukaisia kysymyksiä ja aineistos-

                                                 

 

161
 NPM-piirteiden osalta kuntien kirjallisia johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä tar-

kastellessani teoreettinen viitekehys ohjasi, minkälaisiin asioihin tarkastelussani kiinnitin huo-

miota. 
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ta löytyneet vastaukset eli pelkistetyt ilmaukset kirjasin aineiston termein.162 

Aineiston pelkistämisen jälkeen ryhdyin ryhmittelemään (klusterointivaihe) 

aineistoa eli etsin pelkistetyn aineiston yhtäläisyyksiä ja erilaisuuksia. Samaa 

tarkoittavat ilmaisut yhdistin alaluokaksi ja annoin kullekin alaluokalle sitä ku-

vaavan nimen. Tämän jälkeen yhdistelin samansisältöisiä alaluokkia yläluokiksi 

ja annoin yläluokille niitä kuvaavat nimet (abstrahointivaihe).  Lopuksi yhdistin 

yläluokat ja muodostin kokoavan käsitteen/yhdistävän luokan. Teoriaohjaavan 

sisällönanalyysin tein jokaisen kunnan haastatteluaineistolle kuntakohtaisesti 

erikseen samojen periaatteiden mukaisesti. Edetessäni analyysissä tapaustutki-

muskunnasta toiseen, tutkimuskuntien luokitukset tarkentuivat ja saattoivat jon-

kin verran muuttuakin. Kun olin käynyt kaikkien tutkimuskuntien haastatteluai-

neistot kertaalleen lävitse ja luokitellut ne, palasin vielä tarkistamaan luokituksia 

kaikkien kuntien osalta. (Ks. Eskola & Suoranta 1998, 158–159.) 163 

Tapausten sisäisen analyysin lopuksi tarkastelin kunkin kunnan kirjallisen 

johtajasopimuksen analyysiä ja haastatteluaineiston analyysiä vielä yhdessä 

yhtenä kokonaisuutena ja kirjasin ylös niiden yhteistarkastelun perusteella esille 

tulleita asioita. Tämä tarkoitti käytännössä kahta asiaa. Ensinnäkin aiemmin 

laatimani kunkin tutkimuskunnan kirjallisten johtajasopimusten tiivistetyt kuva-

ukset täydentyivät ja tarkentuivat kunkin kunnan kuntajohdon haastatteluissa 

esille tulleiden asioiden perusteella (kuten kirjalliseen johtajasopimukseen ja 

johtajasopimuskäytäntöihin liittyvät asiat, johtajasopimuksen NPM-piirteet täy-

dentyivät johtajasopimuskäytäntöjen osalta, johtajasopimuksen vaikutukset, 

merkitykset jne.). Kirjalliset johtajasopimukset ja haastatteluaineisto tarjosivat 

tutkimuksen kannalta toisaalta toisiaan täydentäviä näkökulmia tutkimuskoh-

teesta, mutta myös toisistaan poikkeavia tai jopa ristiriitaisia näkökulmia. Tapa-

usten sisäisen analyysin lopuksi kirjoitin itselleni ylös alustavia tulkintaideoita, 

joita kunkin kunnan kirjallisen johtajasopimuksen ja kuntakohtaisen haastattelu-

aineiston yhteistarkastelun pohjalta oli noussut esille (apuna alustava teoriataus-

ta, kuntien konteksti-/taustatiedot). Tapausten sisäinen analyysi tarjosi minulle 

tutkijana mahdollisuuden aineistoon tutustumiseen eli yksittäisten tapausten 

                                                 

 

162
 Tutkimuskysymykset—>haastattelukysymysten muotoilu haastateltavilleanalyyttiset kysy-

mykset kerätylle haastatteluaineistolle vastauksien löytäminen tutkimuskysymyksiin tai pi-

kemminkin matkan varrella kenties jo moneen kertaan muokkautuneisiin tutkimuskysymyksiin.  

Aineisto tarjoaa harvoin vastauksia alkuperäisiin tutkimuskysymyksiin. (Ruusuvuori, Nikander 

& Hyvärinen 2010, 9–10,13.) 
163

 Puolistrukturoitu haastattelurunko toimi apuna aineistoa analyysivaiheessa jäsennettäessä. 
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piirteiden ja ominaisuuksien tunnistamiseen, sekä alustavien teoreettisten ideoi-

den ja näkökulmien hahmottamiseen, kuten Eisenhardt (1989) on edellä esittä-

mässäni tekstikatkelmassa todennut. 

 

Tapausten välinen analyysi 164 

”The danger is that investigators reach premature or even false conclusions as 

a result of these information-processing biases. Thus, the key to good cross-case 

comparisons is counteracting these tendecies by looking at the data in many 

divergent ways. Overall, the idea behind these cross-case searching tactics is to 

force investigators to go beyond initial impressions, especially throught the use 

of structured and diversed lensis on the data. These tactics improve the likehood 

of accurate and reliable theory, that is, a theory with close fit the data. Also 

cross-case searching tactics enhance the probability that the investigators will 

capture novel findings which may exist in the data.”  (Eisenhardt 1989, 540–

541.) 

Silvermanin (2010, 279) mukaan vertailevaa menetelmää käytettäessä tutkijan 

tulisi aina yrittää löytää toinen tapaus, jonka avulla kokeilla tai testata väliai-

kaista olettamusta (ns. parasta arvausta). Vertailevassa tapaustutkimuksessa 

edetään yksittäisten tapausten ominaisuuksien tunnistamisesta tapausten rinnak-

kaisasetteluihin. Erilaisia tapauksia yhdistävät käsitteet. Teoriaa luodessaan 

tutkijan tulisi muodostaa yhtä tapausta yleisempiä, ”tapahtumayhteydestä toi-

seen siirrettäviä” käsitteitä (Rose 1991 ja Keränen 2001, Kurunmäen 2007, 77 

mukaan). 

Kun olin saanut valmiiksi tapausten sisäisen analyysin, ryhdyin etsimään ta-

pausten välisen analyysin (tapausten vertailu) avulla tapaustutkimuskuntien 

johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä sekä johtajasopimusten merkitys-

tä kunnan johtamisessa kuvaavia yhdistäviä piirteitä/ominaisuuksia (tapausten 

väliset piirteet), mutta myös tapausten välisiä eroja. Tapausten välisen analyysin 

tarkoituksena on Eisenhardtin (1989, 533) mukaan pakottaa tutkija katsomaan 

empiiristä aineistoaan alustavia vaikutelmia syvemmälle ja erilaisista näkökul-

mista. 

                                                 

 

164
 Tapausten välisten piirteiden etsiminen, eri tapauksia yhdistävät käsitteet (Eisenhardt 1989, 

540–541). 
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Tapausten välinen analyysi tapahtui käytännössä siten, että vertailin kunkin 

tapaustutkimuskunnan tutkimusaineistoja (kirjalliset johtajasopimukset ja kunta-

johdon haastattelut sekä niistä laatimani yhteenvedot) ja niistä tekemiäni alusta-

via tulkintoja sekä päätelmiä toisiinsa ja etsin tapauksia yhdistäviä piirteitä, 

mutta myös tapausten välisiä eroja. Tapausten välisen analyysin tuloksena saa-

toin löytää piirteitä, jotka olivat yhteisiä kaikille tapauksille tai suurimmalle 

osalle, yhteisiä joillekin tapauksille tai ainutkertaisia, vain jonkin tapauksen 

yhteydessä esille tulleita (ks. Stake 1995, 74, 78). Samoin tuli esille myös eroja 

tapausten välillä. Tulkinta-apuna tapausten välisessä analyysissä toimivat kunta-

johtamisen ja sopimuksellisuuden tutkimuksesta ja kirjallisuudesta esille nous-

seet näkökulmat ja tapaustutkimuskuntien johtajasopimuksia ja johtajasopimus-

käytäntöjä koskevat kontekstitiedot (yhdistäviä piirteitä, eroja sekä niitä mah-

dollisesti ”selittäviä” asioita). Siltaa tapausten välille rakensin tutkimuksen teo-

reettisesta taustasta ja viitekehyksestä nousevien käsitteiden avulla (esim. johta-

jasopimusten NPM- ja sopimuksellisuuspiirteet, kunnanjohtajakeskeinen ja dua-

listinen johtajasopimus, luottamus ja kunnanjohtajan liikkumavara). Toisaalta 

itse aineistosta nousi esille asioita ja näkökulmia, jotka johdattivat minut puoles-

taan etsimään uusia tulkintanäkökulmia tutkimuksesta ja muusta kirjallisuudes-

ta. 

Eisenhardt (1989, 541) on esittänyt vaihtoehtoisia tapoja tehdä tapausten vä-

listä analyysiä. Tässä olen hyödyntänyt aineistokohtaista analyysiä: toisin sano-

en analysoin kuntien kirjalliset johtajasopimukset ja haastatteluaineiston erillään 

toisistaan, siis omina kokonaisuuksinaan. Tämä tapa mahdollistaa Eisenhardtin 

mukaan erilaisten aineistomuotojen ainutlaatuisuuden hyödyntämisen. Toisaal-

ta, mikäli jokin asia tai piirre tukee toisesta aineistosta esille tullutta, voidaan 

löydösten todeta olevan vahvempia ja paremmin perusteltuja. Toisaalta mikäli 

eri aineistot tarjoavat erilaisia, jopa keskenään ristiriitaisia löydöksiä, on tutkijan 

mahdollista ristiriitaisten löydösten erojen tarkemmalla tarkastelulla täsmentää 

todisteita. Toisaalta ristiriidat löydöksissä voivat paljastaa harhaanjohtavan tai 

satunnaisen kaavan tai piirteen aineistossa tai analyysin muunlaisen virheen tai 

vääristymän.  

Tehtyäni sekä tapausten sisäisen että tapausten välisen analyysin, ja kun olin 

kirjoittanut analyysin pohjalta tuottamani merkitykset suorasanaiseen kirjalli-

seen muotoon tutkimuksen varsinaisiksi tuloksiksi, palasin vielä tarkistamaan, 

miten aineistosta tuottamani merkitykset sopivat kunkin yksittäisen kunnan ta-

paustutkimuskunnan aineistoon. Mikäli havaitsin joiltakin osin ristiriita, pyrin 

korjaamaan tuottamiani merkityksiä siten, että ne sulkivat sisäänsä myös kysei-
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sen tapaustutkimuskunnan aineistosta esille tulleet näkökulmat.  Tämän jälkeen 

ryhdyin tekemään tulkintaa tuloksista ja peilaamaan tutkimuksen tuloksia jo 

olemassa olevaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Tähän sisältyi niin johtajaso-

pimuksia, sopimuksellisuutta kuin kuntajohtamista ylipäänsä koskevaa kirjalli-

suutta ja tutkimusta, koska pelkästään kunnanjohtajien johtajasopimuksia kos-

kevaa aikaisempaa aineistoa on tähän mennessä ollut saatavilla suhteellisen 

vähän. Gillhamin (2000, 93) mukaan ilman tutkijan keskeisistä tuloksista teke-

mää tulkintaa tutkimus jää ikään kuin kesken eikä tutkija pysty hyödyntämään 

tutkimuksensa tarjoamaa koko potentiaalia. Stake (1995, 134) ja Eskola & Suo-

ranta (1998, 167) ovat samaan asiaan viitaten tuoneet esille, että tapaustutkija 

tarjoaa tutkimuksen lukijoille oman tulkintansa tutkimuksen tuloksista ja tutkit-

tavasta ilmiöstä, mutta antaa lukijoille mahdollisuuden tehdä omat tulkintansa ja 

johtopäätöksensä. Lukijan ei tarvitse näin ollen luottaa vain tutkijan intuitioon.  
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6 Johtajasopimus, sen rooli ja merkitys kunnan 
johtamisessa 

”Useiden tahojen kuunteleminen ja moniäänisyyden huomioiminen on keskeistä, 

sillä ihmistutkimuksessa ei ole mahdollista, tiedon lisääntymisestä huolimatta, 

saavuttaa lopullisia totuuksia, ilmiöistä paljastuu alati uusia puolia ja erilaisia 

tulkintoja” (Puusa & Juuti 2011b, 31). 

 

Johtajasopimuksia käsittelevän väitöskirjatutkimukseni tarkoituksena on ollut 

selvittää tapaustutkimuskunnissa kerätyn empiirisen aineiston avulla, minkälai-

nen on kunnanjohtajan johtajasopimus, sen rooli ja merkitys kunnan johtamises-

sa. Esittelen seuraavaksi kirjallisten johtajasopimusten ja haastatteluaineiston 

analyysin tulokset yhtenä kokonaisuutena. Tähän päädyin, koska tutkimukseni 

erilaisista aineistoista nousi esiin monia toisiaan täydentäviä näkökulmia: kirjal-

listen johtajasopimusten ja haastatteluaineiston analyysien tulosten yhdistämi-

nen tuntui täten raportointivaiheessa mielekkäältä. Tutkimustulosten kuvauksen 

elävöittämiseksi ja tekemieni tulkintojen avaamiseksi olen hyödyntänyt autentti-

sia lainauksia kuntajohtajien haastatteluista. 

Johtajasopimustutkimukseni tapaustutkimuskunniksi valikoituivat Harjaval-

ta, Hausjärvi, Hollola, Hämeenlinna, Jyväskylä, Järvenpää ja Kemijärvi. Tutki-

muskunnat sijaitsevat Satakunnassa, Uudellamaalla, Päijät-Hämeessä, Kanta-

Hämeessä, Keski-Suomessa ja Lapissa. Tutkimuskuntien asukasluku vaihtelee 

reilusta 7 000 asukkaasta reiluun 130 000 asukkaaseen. Johtajasopimusasiakir-

jasta käytettiin tutkimuskunnissa yleensä nimitystä johtajasopimus tai kaupun-

ginjohtajasopimus.  

Tutkimuskuntien nykyiset voimassaolevat johtajasopimukset oli hyväksytty 

vuosien 2003–2012 välisenä aikana, ja ne kaikki olivat toistaiseksi voimassa 

olevia sopimuksia. Johtajasopimuskäytännön olemassaoloaika vaihteli tutki-

muskunnissa aineistonkeruuhetkellä noin 2 vuodesta reiluun 10 vuoteen. Suu-

rimmassa osassa tutkimuskuntia johtajasopimuskäytäntö oli ollut käytössä jo 

useita vuosia, ja siitä saatuja kokemuksia oli ehditty mahdollisesti jo hyödyn-

tääkin kunnan johtajasopimuksesta laadituissa uudemmissa versioissa. Osassa 
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tutkimuskuntia nykyinen johtajasopimus oli kuitenkin ensimmäinen kunnassa 

koskaan tehty johtajasopimus. Johtajasopimukset oli otettu tutkimuskunnissa 

käyttöön joko uuden kunnanjohtajan aloittaessa työnsä kunnassa tai sitten johta-

jasopimus oli laadittu kunnassa aiemmin, mahdollisesti jo vuosiakin, työsken-

nelleen kunnanjohtajan kanssa. Kaikkien tutkimuskuntien kunnanjohtajien pal-

velussuhde oli luonteeltaan toistaiseksi voimassaoleva virkasuhde. Taulukossa 

22 olen esitellyt yksityiskohtaisemmin tapaustutkimuskuntiin ja niiden johtaja-

sopimuksiin liittyviä perustietoja.165 

  

                                                 

 

165
 Johtajasopimustutkimukseen valikoitui lopulta kuntia kuntakokoluokista yli 50 000 asukasta, 

20 001-50 000 asukasta ja 5 001-10 000 asukasta. Tutkimuksessa ei ollut mukana kuntia kunta-

kokoluokista 10 0001- 20 000 asukasta, 2 0001-5000 asukasta ja alle 2 000 asukasta. Vaikka 

pyrkimyksenä oli saada tutkimukseen mukaan erilaisia kuntia sekä asukasluvultaan että sijainnil-

taan, oli tärkein valinnan kriteeri kuitenkin se, että johtajasopimuksen tuli olla ollut käytössä 

tutkimuskunnassa vähintään kaksi vuotta. Lisäksi ajankohtana, jolloin tutkimuskuntia tutkimuk-

seen valittiin, oli ajatuksena se, että kunta- ja palvelurakenneuudistuksen myötä ollaan koko ajan 

menossa kohti yhä suurempia kuntia (yli 20 000 asukasta). 
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Taulukko 22. Tapaustutkimuskuntia ja niiden johtajasopimuksia koskevia perustietoja 166 
 

Tutkimus-
kunta 

Sijainti Asukasluku 
KJ:n 

palvelus-
suhteen laatu 

Johtajaso-
pimus käyt-

töön 

Nykyinen 
johtajasopi-

mus vuodelta 

Harjavalta Satakunta 7 373 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2010 2010 

Hausjärvi Kanta-Häme 8 816 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2007 2012 

Hollola Päijät-Häme 21 902 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2003 2003 

Hämeenlinna Kanta-Häme 68 017 

toistaiseksi 
voimassa oleva 
virkasuhde (KJ 

+ AKJ) 

2002 2008 

Jyväskylä Keski-Suomi 135 761 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2004 2009 

Järvenpää Uusimaa 40 427 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2000-luvun 
alkuvuosina 

2011 

Kemijärvi Lappi 7 889 
toistaiseksi 

voimassa oleva 
virkasuhde 

2008 2010 

 

  

                                                 

 

166
 Asukasluvut väestötietojärjestelmän rekisteritilanteen 31.12.2014 mukaan. 
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6.1. Johtajasopimus ja sen konteksti  

Tapauksen kontekstilla tarkoitan tässä tapauksen empiiristä kontekstia, sitä 

konkreettista tapahtumaympäristöä, jossa tapaus tapahtuu (ks. Eriksson & Kois-

tinen 2015; Laine, Bamberg & Jokinen 2007; Laine & Peltonen 2007). 167 Ta-

paustutkimuksessa tapauksen kontekstin kuvauksen merkitys ja tarkkuus riippuu 

siitä, minkälainen tapaustutkimus on kyseessä (vrt. välineellinen tapaustutkimus 

ja itsessään arvokas tapaustutkimus). Johtajasopimuksia käsittelevä tutkimus on 

luonteeltaan enemmän Staken (1995) tarkoittama kollektiivinen tapaustutkimus, 

jossa tarkoituksena ei ole niinkään ymmärtää yksityiskohtaisesti jokaisen ta-

paustutkimuskunnan johtajasopimuksen ja siihen liittyvien käytäntöjen yksittäi-

siä piirteitä ja erityslaatua, vaan käyttää tapauksia ”välineinä”, joiden avulla 

pyrin lisäämään kunnanjohtajan johtajasopimusta, sen roolia ja merkitystä kun-

nan johtamisessa koskevaa ymmärrystä. Täten olenkin päätynyt kuvaamaan 

tutkittavien tapausten eli tutkimuskuntien johtajasopimusten ja johtajasopimus-

käytäntöjen kontekstia yleisemmin kuviossa 19 esitetyllä tavalla. Kontekstin 

kuvaus on kaikkien tapausten osalta yhteinen. Olen pyrkinyt nostamaan kon-

tekstin kuvaukseen ne keskeiset asiat, jotka näyttäisivät liittyvän kuntien johta-

jasopimusten ja johtajasopimuskäytäntöjen tapahtumaympäristöön. Tutkimuk-

sen tarkoituksen ja tavoitteiden näkökulmasta olen tullut siten siihen johtopää-

tökseen, että kontekstin yleisluontoisempi kuvaus yhteisesti kaikkien tapaustut-

kimuskuntien osalta riittää tässä tapauksessa. Tutkittavien tapausten kontekstiin 

liittyvät asiat tulevat tutkimuskohteen näkökulmasta mielestäni näin riittävällä 

tavalla kuvatuksi.  

Koska tutkimuskunnissa on erilaisia johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käy-

täntöjä, saattavat esimerkiksi johtajasopimuskäytännön toimijat ja niiden rooli 

olla erilaisia tutkimuskunnittain (toisessa kunnassa jokin toimija saattaa kuulua 

johtajasopimuskäytännön sisälle, mutta toisessa kunnassa toimija taas ei välttä-

mättä ole osa itse johtajasopimuskäytäntöä, vaan kuuluu sen kontekstiin). Johta-

jasopimuksen ja siihen liittyvien johtajasopimuskäytäntöjen kontekstia olen 

kuvannut ajallisesta, paikallisesta ja yhteiskunnallisesta näkökulmasta. Lisäksi 

olen esitellyt johtajasopimukseen ja johtajasopimuskäytäntöihin liittyviä toimi-

joita sekä edellä mainittuihin erilaisiin konteksteihin liittyviä toimijoita.  

                                                 

 

167
 Tutkimuksen teoreettinen konteksti eli tieteellinen ja tutkimuksellinen näkökulma, joka rajaa 

tapauksia, on esitetty tässä tutkimuksessa jo aiemmin tutkimuksen teoria- ja toteutusosiossa. 
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Ajallinen konteksti 

Johtajasopimuksen ajallisessa kontekstissa olen ottanut huomioon haastatteluai-

neiston keruun ajankohdan. Haastatteluaineiston keruun toteutin aivan valtuus-

tokauden 2009–2012 lopussa (kuntajohdon haastattelut tein pääsääntöisesti 

vuoden 2012 lopussa ja aivan alkuvuodesta 2013). Haastattelujen toteutus ajoit-

tui näin ollen joko juuri kunnallisvaalien jälkeiseen aikaan (paikallispoliittisten 

voimasuhteiden mahdolliset muutokset) tai vaiheeseen, jolloin kunnissa oltiin 

tekemässä uusia paikkajakoja kunnallisiin toimielimiin (esim. kunnanhallitus, 

lautakunnat). Tapaustutkimuskunnissa elettiin johtajasopimuselämää kyseisinä 

ajankohtina. Toisissa tutkimuskunnissa ei haastatteluajankohdan läheisyydessä 

tapahtunut johtajasopimuksen suhteen mitään erityistä ja toisissa tutkimuskun-

nissa kunnanjohtajan työn arviointimenettely oli joko juuri käyty tai se oli tar-

koitus toteuttaa lähiaikoina. 

Paikallinen ja yhteiskunnallinen konteksti  

Kunnan paikallinen ja yhteiskunnallinen konteksti ohjaavat omalla tavallaan 

tutkimuskuntien johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä. Paikallinen 

konteksti heijastuu kuntien ominaispiirteiden (esim. sijainti, väestö, elinkeinot, 

paikalliset vahvuudet ja heikkoudet jne.) ja kuntajohtamisen tasojen (kuntaor-

ganisaation ja kuntayhteisön johtaminen) kautta johtajasopimusten sisältöön ja 

johtajasopimuksiin liittyviin käytäntöihin (esim. kunnan johtamisen tehtävät, 

roolit ja vastuut, kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet, kunnanjoh-

tajan työn arviointimenettely). Paikallisella tasolla ohjausvaikutusta johtajaso-

pimukseen on kunnan johtosäännöillä, toimielinten päätöksillä, muilla johtamis-

sopimuksilla, mahdollisilla kuntaliitosasiakirjoilla, kuten myös kunnan strategi-

alla, talousarviolla ja -suunnitelmalla.  

Johtajasopimuksen ja johtajasopimuskäytäntöjen yhteiskunnallinen konteksti 

tulee esille kuntien toiminnassa ja sen sidoksisuudessa muun muassa valtakun-

nan tason toimintaan ja toimijoihin (valtio, media, kunta-alan asiantuntijatahot 

ja muut toimijat, kunnat/kuntien yhteistyö/oppiminen, yritykset jne.). Yhteis-

kunnallisen kontekstin huomioon ottamisen katsoin tässä yhteydessä erityisen 

tärkeäksi sen vuoksi, minkälaisten muutosten äärellä kuntajohtamisessa tällä 

hetkellä eletään valtakunnan tasolla. Valtionhallinnon toimesta on ollut ja on 

edelleenkin käynnissä monia merkittäviä kuntiin ja niiden tehtäviin sekä toimin-

taan nyt ja tulevaisuudessa vaikuttavia muutoskulkuja (esim. kunta- ja palvelu-
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rakenneuudistus, sote-uudistus, kuntalain uudistus jne.).  Nämä muutoskulut 

ovat omiaan tuomaan kuntajohtamiseen epävarmuutta tulevaisuudesta ja vahvis-

tavat kuntajohtamisen kentän toimijoiden tunnetta jatkuvasta muutoksesta. 

Kunnat tukeutuvat johtajasopimusasioissa kunta-alan asiantuntijatahoihin, 

jotka tuottavat kuntajohtamiseen (esim. johtajasopimuksiin) liittyvää tietoutta 

(Kuntaliitto, Keva, muut tutkimustietoa tuottavat tahot esim. yliopistot). Yhteis-

kunnalliselta tasolta suoraa tai välillistä ohjausta kuntien johtajasopimuksiin ja 

niihin liittyviin käytäntöihin tulee lainsäädännön (kuntalaki, laki kunnallisesta 

viranhaltijasta), työ- ja virkaehtosopimusten ja erilaisten suositusten sekä ohjeis-

tusten kautta. Aineistonkeruuhetkellä voimassa ollut kuntalaki (365/1995) ei 

sisältänyt vielä määräyksiä johtajasopimukseen liittyen. Johtajasopimuksessa ei 

ole kuitenkaan mahdollista sopia asioista kuntalain, muun lainsäädännön tai 

virkaehtosopimusten vastaisesti. Omalta osaltaan pohdintaa ovat saattaneet kun-

nissa aiheuttaa kunnanjohtajan irtisanomiseen tai vapaaehtoiseen irtisanoutumi-

seen sekä erokorvaukseen liittyvät, julkisuudessakin mahdollisesti käsitellyt 

tapaukset. 

Edellä mainitut paikalliseen ja yhteiskunnalliseen kontekstiin liittyvät tekijät 

asettavat ainakin jonkinlaisia reunaehtoja sille, mitä asioita johtajasopimuksiin 

kirjataan ja mitä sinne ylipäänsä voidaan kirjata tai minkälaisia käytäntöjä kun-

tien johtajasopimusten ympärille muodostuu tai muodostetaan (toisissa kunnissa 

käytännöt muodostuvat enemmän tai vähemmän tietoisesti ja toisissa kunnissa 

ehkä aktiivisemman kehittämistyön tuloksena). Johtajasopimusten ja niihin liit-

tyvien käytäntöjen voidaan näin ollen todeta muodostuvan ja kehittyvän paikal-

listen ja yhteiskunnallisten olosuhteiden ja puitteiden myötävaikutuksella.  

Uuden kuntalain (410/2015) myötä kunnanjohtajan johtajasopimus saa oi-

keudellisen luonteen ja merkityksen julkisoikeudellisena sopimuksena: johtaja-

sopimukselle luodaan näin viralliset institutionaaliset puitteet. Valtiovalta vai-

kuttaa kuntien johtajasopimusasioihin normatiivisen ohjauksen kautta (lainsää-

däntö edellyttää johtajasopimuksen tekemistä ja asettaa myös vähimmäisvaati-

mukset, mitä johtajasopimuksessa tulee olla ja miten johtajasopimus tulee hy-

väksyttää kunnassa). 

  



 

221 

 

Kuvio 19. Kunnanjohtajan johtajasopimuksen empiirisen kontekstin kuvaus  
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6.2 Tutkimuskuntien johtajasopimukset ja niihin liittyvät käytännöt  

Johtajasopimus koetaan tutkimuskunnissa pääsääntöisesti kuntajohdon näkö-

kulmasta nykypäivään soveltuvana, kuntajohtamiseen myönteisiä asioita tuova-

na elementtinä ja edistysaskeleena kuntajohtamisen kehittämisessä.168 Tutki-

muskunnissa erilaiset sopimukset ovat ylipäänsä tulleet osaksi kuntajohtamisen 

arkea. Kuntakentälläkin kuvataan jo nykypäivänä elettävän varsinaisessa sopi-

musviidakossa tai sopimusbyrokratiamallissa. Sopimusten merkitys asioiden 

hoitamisessa on lisääntynyt ja erilaiset sopimukselliset toimintatavat yleistyneet 

(esim. palvelutuotannon ohjaaminen sopimuksin/tilaaja-tuottajamalli, hankinta-

sopimukset).  

Sopimuksia on kunnissa paljon, eivätkä ne enää ole yksittäisten toimijoiden 

hallittavissa. Kunnissa onkin erilaisia keinoja ja tapoja sopimusten hallintaan jo 

käytössä tai ainakin suunnitteilla (esim. sopimusrekisteri). Sopimustoiminnan 

haasteet liittyvät muun muassa sopimusten sähköistämiseen, säilytykseen, orga-

nisaation sopimusten yhdenmukaisuuteen, organisaation ulkopuolelle menevien 

sopimusten erityiseen juridiseen tarkasteluun ja kunnan toimijoiden sopi-

musosaamiseen.  Sopimusten tekemistä pidetään hyvänä asiana, sopimuksia 

arvostetaan, niistä pyritään pitämään kiinni ja niiden mukaan toimimaan.  

 

”Mut nyt mä niin kun ihmettelisin, kuinka me selvittäs ilman tollasta, no ensin-

näkin johtajasopimusta ja sitten niitä meidän strategioita, mitä sitten näissä 

seminaareissa linjataan että. Se olis todella tempoilevaa. Että varmaan kuntia 

on johdettu 2000-luvun taitteeseen suurin piirtein ilman mitään.”  (K2Valtpj) 

 

”…jos vertaa sitä aikaa ennen johtajasopimuksia ja johtajasopimusten käytän-

töön ottamisen jälkeistä aikaa, niin mun mielestä tää on selvä, iso edistysaskel 

johtajan ja kaupungin johtamisen näkökulmasta.” (K5Kj) 

 

Johtajasopimusten korostetaan olevan aika-, paikka- ja tilannesidonnaisia asia-

kirjoja (esim. erilaisia tapahtuma-/toimintaympäristöjä, yleisten yhteiskunnallis-

ten olosuhteiden vaikutukset kunnan toimintaan ja johtamiseen, kuntien erilai-

suus, paikallinen liikkumavara ja kuntakohtaiset sisällöt johtajasopimuksissa, 

kuntajohdon persoonien erilaisuus). Vaikka kunnanjohtajan johtajasopimuksen 

                                                 

 

168
 Kuntajohdolla tarkoitan tässä tutkimuksessa sekä kunnanjohtajaa että kunnan ylintä poliittista 

johtoa (kunnanhallituksen puheenjohtajisto, valtuuston puheenjohtajisto) yhdessä. 
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tiedetään olevan luonteeltaan ei-juridinen asiakirja, ei se kuitenkaan näytä vä-

hentävän johtajasopimuksen merkitystä kunnissa, vaan sopimukseen suhtaudu-

taan pääpiirteissään vakavasti ja siihen sitoudutaan. Johtajasopimuksen käyt-

töönottoa pidetään kunnissa tärkeänä, vaikka sitten aloitettaisiinkin hieman yk-

sinkertaisemmalla sopimuksella.  Aina ei johtajasopimuksen kuitenkaan koeta 

olevan käytännössä niin merkityksellinen kuin se voisi olla tai sen toivottaisiin 

olevan. Johtajasopimuksen merkitys saatetaan kokea myös erilaisena kunnan-

johtajan ja luottamushenkilöjohdon näkökulmasta samankin kunnan sisällä (toi-

nen osapuoli pitää merkityksellisempänä kuin toinen, erilaiset näkemykset siitä, 

miten johtajasopimusta kunnassa nykyisin hyödynnetään). 

 Johtamisen ristiriitatilanteissa johtajasopimuksen merkityksen puolestaan 

koetaan korostuvan, vaikkei sen välttämättä ajatella voivan tuoda yksin ratkai-

sua tilanteeseen (johtajasopimuksen merkitys voi olla ristiriitatilanteessa erilai-

nen riippuen esimerkiksi ristiriitatilanteen syystä, luonteesta ja siitä, minkälaisia 

asioita johtajasopimukseen on kirjattu, johtamisen ristiriitatilanteisiin vaikutta-

vat monet asiat esim. henkilösuhteet). Johtajasopimusta pidetään tutkimuskun-

nissa tärkeänä asiakirjana riippumatta siitä, onko kunnassa kokemusta jonkinlai-

sista isommista kuntajohtamisen ristiriitatilanteista kunnanjohtajan ja kunnan 

poliittisen johdon kesken vai ei. Käytännössä aiemmin koettu ja eletty johtami-

sen ristiriita- ja ongelmatilanne saattaa kuitenkin lisätä myönteistä suhtautumista 

johtajasopimukseen, erityisesti ymmärrystä johtajasopimuksen laatimisen tar-

peesta, johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteisiin ennalta varautumisen merki-

tyksestä ja kunnan johtamisen ristiriitatilanteiden ratkaisun avaimien kirjaami-

sesta johtajasopimukseen, koska tarve johtajasopimukselle on tullut kunnassa 

joskus käytännössä tällaisessa tilanteessa todennetuksi.  

”…vaikka me kirjotetaan johtajasopimukseen mitä tahansa, niin jos kuntatalou-

den yleiset olosuhteet ja edellytykset kautta kaikkien kehyskuntien ja kautta 

Suomen menee päin helvettiä, niin siinä ei paljon johtajasopimukset auta…” 

(K6Valtpj)  

 

”…ei tän merkitys oo suuri…” (K2Kj) 

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimusten sisältö noudattelee pitkälti Kunta-

liiton vuonna 2008 päivitettyä kuntajohtamisen sopimusmallia, mutta sopimus-

asiakirjan rakenne, asioiden otsikointi ja kunkin kohdan sisällöllisen käsittelyn 

muoto ja laajuus vaihtelevat tutkimuskunnittain. Mikäli johtajasopimuksen si-

sältö poikkeaa jotenkin Kuntaliiton kuntajohtamisen sopimusmallista (ks. liite 

6), on kuntien johtajasopimusasiakirjoista jätetty pois kuntajohtamisen sopimus-
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rungon johtamisen ristiriitatilanteita käsittelevä kohta 4. Kunnanjohtajan työn 

painopistealueet ovat myös osassa kuntia vuosittaisia, kuten kunnanjohtajan 

työlle asetetut tavoitteet (vrt. Kuntaliiton Kuntajohtamisen sopimusrunko ja 

valtuustokausittaiset painopistealueet ja vuosittaiset tavoitteet). Kunnanjohtajan 

työn mahdollisia tarkempia tavoitteita ei aina välttämättä ole kirjattu johtajaso-

pimukseen tai sen liitteisiin, vaikka ne käydään kuitenkin yleensä läpi vuosittai-

sessa kehityskeskustelussa tai vastaavassa keskustelussa (josta saatetaan laatia 

muistio). Myöskään kunnanjohtajan palkkausasioiden vuosittaista käsittelyä ei 

näytetä kirjaavan johtajasopimuksen painopistealueita ja tavoitteita koskevaan 

liiteasiakirjaan tai esimerkiksi kehityskeskustelussa mahdollisesti tuotettavaan 

muuhun asiakirjaan (vrt. Kuntaliiton Kuntajohtamisen sopimusrungon liite ja 

palkkauksen tarkistus). 169 Kunnan johdon rooleja ja tehtäviä kunnan johtami-

sessa ei myöskään ole aina tutkimuskuntien johtajasopimuksissa käsitelty sekä 

kunnanjohtajan että poliittisen johdon osalta eli kyseinen sopimuskohta saattaa 

käsitellä vain kunnanjohtajan tehtäviä ja roolia kunnan johtamisessa.  

Kokonaisuutena tarkasteltuna tutkimuskuntien kirjalliset johtajasopimukset 

näyttävät melko pelkistetyiltä asiakirjoilta.  Kuntajohdon haastatteluiden perus-

teella kuitenkin tulkitsin, että kuntien johtajasopimuksiin saatetaan liittää kunta-

johdon taholta laajempia, sopimukseen kirjaamattomia, merkityssisältöjä kuin 

mitä pelkän kirjallisen johtajasopimustekstin perusteella voisi päätellä. Näin 

ollen johtajasopimuksen merkitys tulee esille paitsi kirjallisena sopimuksena, 

mutta myös käytäntönä ja menettelytapana, jossa käsitellään johtajasopimuk-

seen ja ylipäänsä kunnan johtamiseen liittyviä asioita kuntajohdon kesken. Edel-

lä mainittu saattaakin selittää sen, miksi joissakin tutkimuskunnissa johtajaso-

pimuksen koetaan vaikuttaneen sellaisiinkin asioihin, joista kunnan kirjallisessa 

johtajasopimuksessa ei ole välttämättä minkäänlaista mainintaa. Esimerkkinä 

tästä vaikkapa se, että johtajasopimuksen saatetaan kokea selkeyttäneen luotta-

mushenkilöjohtamisen vastuita, roolia ja tehtäviä, vaikka kirjalliseen johtajaso-

pimukseen ei olisikaan kirjattu mitään kyseisistä asioista. Tällöin on kuitenkin 

johtajasopimukseen liittyvissä menettelyissä (esim. johtajasopimuksen laadinta, 

kunnanjohtajan työn arviointimenettely/kehityskeskustelu) saatettu käydä läpi 

asioita erikseen myös luottamushenkilöjohdon osalta, vaikka kyseiset asiat oli-

sikin kirjattu johtajasopimukseen vain kunnanjohtajan osalta. Toisaalta saattoi 

                                                 

 

169
 Tutkimusaineistoon ei sisältynyt sellaisia muistioasiakirjoja, joihin olisi kirjattu palkkauksen 

tarkistusta koskevat asiat. 
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olla myös niin, että vaikka edellä mainitun tyyppisiä asioita olisikin käsitelty 

kirjallisessa johtajasopimuksessa, ei niillä koettu olevan merkitystä, mikäli joh-

tajasopimusta ei aidosti hyödynnetty kunnan johtamisessa tai sitten kuntajohdon 

yhteistyö (sis. roolit ja tehtävät) saatettiin kokea toimivaksi ilman johtajasopi-

mustakin. 

 

”Et niin ku se prosessi on tärkee. Se, mitä paperissa lukee, ei välttämättä oo se 

keskeinen kysymys, vaan se prosessi on näin. Silloin vois sanoo, et ymmärretään 

paremmin myöskin se, että mikä tontti kenellekin kuuluu. ” (K1Kj)  

”Et yhtä tärkeetä, kun tää paperi, niin yhtä tärkeetä on se keskustelu, joka kul-

loinkin käydään.” (K6Kj) 

Johtajasopimuksen valmistelu aloitteesta laadintaan 

Tutkimuskunnissa aloite johtajasopimuksen laatimiseen on tullut usein kunnan-

johtajalta. Kunnanjohtajilla tahtoon ja haluun tehdä johtajasopimus vaikuttavat 

monet asiat (johtajasopimus kunnanjohtajalle turva uuteen kuntaan tultaessa, 

aiempi kokemus johtajasopimuksesta edellisessä työpaikassa, Kuntaliiton ja 

Kuntajohtajat ry:n suositukset johtajasopimuksen laatimiseksi, kuntajohtamisen 

dualistisuuden haasteet, julkisuudessa esillä olleet kuntajohtamisen ristiriitati-

lanteet ja kunnanjohtajien erottamistapaukset).  

Johtajasopimuksia tehdään niin uusien kuntaan tulleiden kunnanjohtajien 

kuin kunnassa jo vuosiakin työskennelleiden kunnanjohtajien kanssa. Kunnan 

johtavista luottamushenkilöistä johtajasopimus on saattanut tuntua aluksi vie-

raalta asialta: johtajasopimusta ei ole koettu tarvittavan, sen merkitystä ei ole 

ymmärretty ja sen on jopa saatettu uskoa vaikuttavan luottamushenkilöiden 

asemaan heikentävästi. Johtajasopimukseen liittyvät mahdolliset epäluulot ja 

väärinkäsitykset tai kokemus johtajasopimuskäytännön vaativuudesta (tieto, 

perehtyminen) luottamushenkilönäkökulmasta ovat saattaneet joissakin kunnista 

viivästyttää jonkin verran johtajasopimuksen käyttöönottoa. 

”…toivoin tai oikeestaan niin kun esitin vaatimuksen, et mä haluan johtajaso-

pimuksen ihan sen takia, että niin paljo on kuulunu sitä, että kun tää kunnallisen 

johtamisen asetelma on tämmönen dualistinen, niin jollei sitä oo selkeesti sovit-

tu näitä pelisääntöjä ja niin kun kirkastettu sitä tehtäväkuvaa ja roolitusta, niin 

siinä saattaa tulla näitä ongelmia...  ”(K4Kj) 

”Minusta tuntu, että ne ei tienneet, mistä oli, ne ei tuntenu sitä asiaa. Näkivät 

sen uutena asiana, jonkinnäkösenä mörkönä.” (K6Valtpj) 
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”No en kuitenkaan sillon siihen sitte heti lämminnyt just senkin takia, että tää-

hän, tähän asiaan perehtyminen vaati aika paljon aikaa enkä halunnut sitä sit-

ten sillä tavalla rakentaa, että sen olis tehny kaupunginjohtaja ja me oltas sitten 

vaan siunattu se. (K3Khpj) 

 

Johtajasopimuksen käyttöönotto kunnassa on saattanut olla myös alun perin 

kunnanjohtajan ja kunnan ylimmän poliittisen johdon yhteinen tahtotila. Sopi-

mus on nähty yhteistyölle hyväksi ja luonnolliseksi lähtökohdaksi. Johtajasopi-

muksen laatimisen halun taustalla ovat saattaneet tällöin olla esimerkiksi aiem-

mat huonot kokemukset johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteesta ilman johta-

jasopimusta tai sitten johtajasopimusta pidetään muutoin hyvänä turvana sekä 

kunnanjohtajalle että poliittiselle johdolle (esim. muutoksenalainen toimintaym-

päristö ja sen haasteet, julkisuudessa esillä olleet kunnan johtamisen ristiriita- ja 

ongelmatilanteet).  Tutkimuskuntien joukossa ei ollut tiettävästi sellaista kuntaa, 

jossa johtajasopimuksen käyttöönotto olisi ollut erityisesti vain luottamushenki-

löjohdon agendalla ja halu. Toisaalta kaikkien tutkimuskuntien osalta ei haastat-

teluissa tullut esille se, kenen aloitteesta johtajasopimus oli kunnassa otettu 

käyttöön. 

 

”On ollut kokemusta siitäkin, että ei ollut johtajasopimusta ja sitten tuli vaikeita 

ristiriitoja ja tuota niistä ulospääsy sitten oli aika ongelmallista, että kyllä se 

ihan hyvä on tehdä siinä vaiheessa, kun kuntajohtaja tulee tehtäviin…” 

(K6Khvpj) 

Mikäli johtajasopimuksen on laadittu uuden kuntaan tulevan kunnanjohtajan 

kanssa, on johtajasopimuksen laatimisesta ja sopimuksen perussisällöstä saatettu 

sopia kunnanjohtajan kanssa jo haastattelutilanteessa tai kunnanjohtajan valin-

nan yhteydessä, vaikka sopimus sitten käytännössä olisi valmisteltu ja hyväksyt-

ty kunnanjohtajan jo aloitettua työskentelynsä kunnassa. Johtajasopimuksen 

laatimisesta sopiminen jo varhaisessa vaiheessa koetaan merkityksellisenä eri-

tyisesti kunnanjohtajan näkökulmasta, koska näin kunnanjohtaja on paremmin 

tietoinen siitä, mihin hän on sitoutumassa virkaa vastaanottaessaan ja kunnan-

johtajan työhön tullessaan. Toisaalta johtajasopimuksia laaditaan jo kunnassa 

mahdollisesti vuosiakin työskennelleiden kunnanjohtajien kanssa. Tällöin neu-

vottelutilanteen ja -aseman ei kunnanjohtajan näkökulmasta koeta välttämättä 

olevan paras mahdollinen ja joidenkin asioiden esille ottaminen sekä kirjaami-

nen johtajasopimukseen saattaa tuntua sekä kunnanjohtajasta että luottamushen-

kilöjohtajista haasteelliselta (esim. aiemman kunnassa työskentelyhistorian pai-

nolasti, kunnanjohtajan vapaaehtoista irtisanoutumista koskeva menettely ja 
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erokorvaus luottamuspulatilanteessa, kunnanjohtajan palkkaus ja sen tarkista-

minen).  

Kunnanjohtajan näkökulmasta johtajasopimusten laatimista pidetään ensiar-

voisen tärkeänä silloin, kun kunnanjohtaja on tulossa kunnanjohtajan tehtäviin 

niin sanotusti ”kuntajohtamisen ensikertalaisena”. Kuntajohtajan tehtäviin uute-

na tulevan ei välttämättä uskota tietävän, miten haasteellinen kunnanjohtajan 

pesti todellisuudessa on ja että asiat saattavat mennä hyvinkin pahasti solmuun 

kaikkien hyvistä aikomuksista huolimatta. Haverin, Airaksisen & Paanasen 

(2015, 50) mukaan kunnanjohtajat eivät ole yllättyneitä hallinnon ja politiikan 

rajapinnalla työskentelyyn sisältyvistä haasteista, mutta joskus poliittisen ohja-

uksen voimakkuus, luottamushenkilöiden aktiivisuus ja toisinaan vahva epäluot-

tamus ovat voineet tulla yllätyksenä. Myös kunnanjohtajan tehtävien kirjo ja 

kunnanjohtajan mahdollisuudet esimerkiksi arkisten hallinnon tehtävien dele-

gointiin voi vaihdella kunnittain paljonkin (Haveri, Airaksinen & Paananen 

2015, 38; Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 61). Toisaalta kuntajohdon 

haastatteluissa tuli esille, että luottamushenkilö ei voi myöskään kunnanjohtajaa 

valitessaan tietää tai ainakaan olla varma siitä, että tehty valinta on lopulta on-

nistunut ja oikea kunnan näkökulmasta. Johtajasopimuksen laatiminen nähdään 

näin ollen molemminpuolisena, siis sekä kunnanjohtajan että poliittisen johdon, 

etuna. 

”… koska se on kuitenkin kuntajohtajalle ja siihen johtamiseen sen verran tär-

keä asiakirja ja painava paperi, että se pitääkin olla periaatteessa hyväksytty 

ennen kun kukaan ottaa virkaa vastaan… ” (K7Kj) 

 

”… et se on todella tärkeet asiat ja sitä siinä hetken huumassa sillon kun en-

simmäistä kertaa tulee kaupungin- ja kunnanjohtajaks ja näyttää olevan, että 

maailma on ruusuja täynnä edessä ja ja ihania haasteita …” (K5Kj) 

Johtajasopimusten valmisteluaika vaihteli kunnissa muutamista päivistä useisiin 

kuukausiin (noin puoleen vuoteen) riippuen toisaalta siitä, valmisteltiinko johta-

jasopimusta ensimmäistä kerta vai oliko johtajasopimuksesta kokemusta jo ai-

emmin, kuinka intensiivisesti ja yhtäjaksoisesti johtajasopimusta valmisteltiin ja 

kuinka paljon käytettiin pohjana kunnassa jo mahdollisesti aiemmin laadittua 

johtajasopimusta (ks. Piipponen 2014b, 2). Aikaisemman johtajasopimuksen 

koettiin helpottavan ja nopeuttavan kunnan seuraavien johtajasopimusten laati-

mista ja ylipäänsä koko valmisteluprosessia. Vaikka edellistä johtajasopimusta 

saatettiin pitää uuden johtajasopimuksen valmistelun pohjana, ei tarkoituksen-
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mukaisena kuitenkaan pidetty vanhan sopimuksen hyödyntämistä sellaisenaan. 

Jokainen johtajasopimus tuli harkita omana kokonaisuutenaan ottaen huomioon 

vallitsevat olosuhteet, johtamisen puitteet ja persoonat. 

Kunnanjohtajalla oli usein aktiivinen rooli, paitsi aloitteentekijänä johtajaso-

pimuksen käyttöönoton osalta, mutta myös vetovastuu johtajasopimusasiakirjan 

käytännön valmistelutyöstä (luottamushenkilöillä ei ole välttämättä tietoa ja 

taitoa johtajasopimuksen valmisteluun, johtajasopimusmenettely saattaa tuntua 

vieraalta asialta tai valmistelijan rooli lankeaa ikään kuin luonnostaan yleensä-

kin asioiden valmisteluvastuussa olevalle kunnanjohtajalle) ja kunnanjohtaja 

saattoi esimerkiksi laatia johtajasopimusluonnoksen keskustelun pohjaksi. Toi-

saalta yksittäisiä poikkeuksiakin oli. Esimerkiksi jossakin kunnassa valtuuston 

puheenjohtajalla saattoi olla erityisen aktiivinen rooli johtajasopimusprosessin 

vetämisessä ja johtajasopimuksen valmistelussa.  

 

”… eihän tämmöstäkään kannata tehdä, jos on semmonen käsitys, että tää on 

joku pakkopulla, joka copypastella hoidetaan…” (K6Valtpj) 

 

”…että oltais voitu vähän prosessoida sitä syvällisemminkin, mutta ongelmahan 

sit siinä tilanteessahan on se, että poliitikothan ei oo ollenkaan samalla viivalla. 

Heillä ei ollut tietoo, mitä tää ylipäätään vois olla ja sit se vaikutti vähän vie-

raalle ja sit se vaikutti vähän sellaselle yritysmaailmalta otetulle, jolloin siinä 

oli jo vähän tuntua, että niissä ensimmäisissä kommenteissa niin oli vähän sel-

lasta vierastamista tähän ajatukseen…” (K4Kj) 

Kokonaisuudessaan johtajasopimuksen valmisteluprosessiin tutkimuskunnissa 

osallistuivat yleensä kunnanjohtaja (mahdollisesti muita viranhaltijoita) ja kun-

nan poliittista johtoa erilaisilla kokoonpanoilla (kunnanhallituksen puheenjohta-

ja/puheenjohtajisto, valtuuston puheenjohtaja/puheenjohtajisto). Käytännössä 

johtajasopimuksen valmistelu kunnissa tapahtui kuntajohdon yhteisten, kunnan-

johtajan ja kunnan ylimmän poliittisen johdon, neuvotteluiden ja erinäisten 

kommentointi- ja palautekierrosten pohjalta (esim. sähköpostikommentointi). 

Tietoa, apua ja tukea johtajasopimuksen valmisteluun oli saatu muun muassa 

muilta kunnilta (muiden kuntien kirjalliset johtajasopimukset malleina, kuntien 

kokemusten hyödyntäminen) ja Kuntaliitosta. Kunnat olivat hyödyntäneet myös 

olemassa olevaa kirjallista kuntajohtamiseen ja johtajasopimuksiin liittyvää 

aineistoa (esim. Kuntaliiton ja Kevan tuottama materiaali).  
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Johtajasopimuksen hyväksyntä, allekirjoitus ja voimaantulo 

Tutkimuskuntien johtajasopimukset oli hyväksytty pääsääntöisesti kunnanhalli-

tuksessa tai vastaavassa toimielimessä (ks. kuntaliitostilanne). Johtajasopimus ei 

kuitenkaan aina välttämättä ollut esityslistan liitteenä, vaan esityslistatekstissä 

saattoi olla maininta, että johtajasopimus löytyy kunnanhallituksen asiapapereis-

ta. Johtajasopimus oli myös saatettu esitellä kunnanhallituksessa, mutta sitä ei 

ollut käsitelty varsinaisena esityslista-asiana. Yhdessäkään tutkimuskunnassa 

johtajasopimusta ei viety valtuuston hyväksyttäväksi tai edes välttämättä sille 

tiedoksi. 

Useimmiten johtajasopimuksiin oli kirjattu sopimuksen hyväksyjätaho ja so-

pimuksen hyväksymisen ajankohta sopimuksen allekirjoittajien ja allekirjoi-

tusajankohdan lisäksi. Sopimuksen allekirjoittajina tutkimuskunnissa toimivat 

kunnan puolesta useimmiten kunnanhallituksen puheenjohtaja, kunnanhallituk-

sen puheenjohtajisto ja jossakin tapauksessa myös koko kunnanhallitus (ja mah-

dollisesti lisäksi kunnan lakimies tai joku muu kunnan viranhaltija). Kunnanjoh-

taja toimi luonnollisesti aina itse omasta puolestaan johtajasopimuksen allekir-

joittajana. 

Sopimuksen voimaantulon osalta tutkimuskuntien johtajasopimuksiin on kir-

jattu, että sopimus astuu voimaan joko 

a) kunnanhallituksen (tai vastaavan toimielimen) hyväksyttyä sopimuksen tai 

b) sitten kun molemmat sopimusosapuolet ovat allekirjoittaneet johtajasopimuk-

sen tai 

c) kunnanhallituksen osalta heti, kun se on hyväksynyt johtajasopimuksen ja 

kunnanjohtajan osalta heti, kun hän on sen allekirjoittanut tai  

d) johtajasopimuksessa ei ole mainittu johtajasopimuksen voimaantulosta erityi-

sesti mitään.  

Tutkimuskunnissa ei viestitty johtajasopimuksista niiden voimaan tulon jälkeen 

organisaation sisä- tai ulkopuolella eikä kirjallisissa johtajasopimuksissa mainit-

tu mitään johtajasopimukseen liittyvästä viestinnästä (organisaation sisäinen ja 

ulkoinen viestintä).  Kuntajohdon haastatteluiden perusteella tuli esille, että tut-

kimuskunnissa tiedettiin johtajasopimuksen olevan julkinen asiakirja ja tarvitta-

essa kenen tahansa saatavissa sitä kysyttäessä, mutta aktiivisesti tutkimuskun-

nissa ei kuitenkaan johtajasopimuksesta jaettu tietoa johtajasopimuskäytännön 
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ulkopuolisille luottamushenkilöille (esim. laajemmin valtuustolle), kunnan hen-

kilöstölle tai kuntalaisille. Johtajasopimusasiat näyttivät tutkimuskunnissa jää-

vän suhteellisen pienen piirin asiaksi ja tiedoksi. 

”Veikkaisin kyllä, että ei tiedetä. Niin sanottu rivivaltuutettu niin ei, joka ei istu 

hallituksen pöydän ympärillä.” (K3Khpj) 

”Mä luulen, että meillä niin kun organisaatiossa, niin ei laajasti tiedetä, että 

mulla on johtajasopimusta eikä tunneta sitä sisältöä, vaikka se on ollu meillä 

avoimesti niin, että se on ollu kunnanhallituksen esityslistalla ja pöytäkirjassa 

luettavissa.” (K4Kj) 
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Kunnanjohtajan tehtävät, työn painopistealueet ja tavoitteet  

 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksiin on pääsääntöisesti tavalla tai toisella kirjat-

tu, että kunnanjohtajan tehtävät määräytyvät kuntalain (365/1995) ja sen yleises-

ti hyväksytyn tulkinnan, kunnan johtosääntöjen (esim. hallintosääntö) ja kunnan 

toimielinten päätösten pohjalta. Tutkimuskuntien johtajasopimuksissa kunnan-

johtajan tehtävistä puhutaan erilaisin termein ja sanakääntein, mutta kaikista 

johtajasopimuksista on löydettävissä seuraavantyyppiset tehtäväalueet: hallin-

non johtaminen, talouden ja palveluiden johtaminen, henkilöstöorganisaation 

johtaminen, strateginen johtaminen, elinkeinopolitiikan johtaminen ja edunval-

vonnan, viestinnän ja suhdetoiminnan johtaminen. Johtajasopimuksissa mainitut 

kunnanjohtajan tehtävät nojaavat pitkälti kuntalain 24 §:n määritelmään, jonka 

mukaan kunnanjohtajan tehtävänä on johtaa kunnanhallituksen alaisena kun-

nan hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa.  

Johtajasopimusten ja kuntajohdon haastatteluiden pohjalta piirtyvä kuva 

kunnanjohtajan tehtäväkentästä kunnan johtamisessa on hyvin laaja-alainen niin 

johtamisen tehtävien kuin johtamisen suuntienkin osalta (ks. Siegel 2010; Have-

ri & Anttiroiko 2009; Haveri & Rönkkö 2003). Haverin, Airaksisen & Paanasen 

(2015, 127) mukaan kunnanjohtajat voivat kuitenkin kohdistaa johtajuuttaan eri 

tavoin. Suurten ikäluokkien kunnanjohtajien painottaessa elinvoiman johtamista 

löytyy nuoremmista kunnanjohtajissa erilaisia johtamisen osa-alueita painotta-

via johtajia tai sitten kaikilla osa-alueilla toimimaan pyrkiviä niin sanottuja 

yleisjohtajia.170 Virtasen & Stenvallin (2010, 67–68) mukaan New Public Ma-

nagement on laajentanut julkisjohtajien tehtäväkenttää ja sama kehitys näyttää 

jatkuvan tulevaisuudessa: johtajan tehtäviä tulee olemaan paljon ja vain jonkin 

tietyn johtamisen osa-alueen hallitsevat johtajat eivät pärjää jatkossakaan. Kes-

keisinä johtamisen haasteina on nähty strateginen johtaminen ja ennakointi sekä 

                                                 

 

170
 Tutkimukseeni osallistuneet kunnanjohtajat ovat syntyneet vuosien 1950–1967 välisenä aika-

na.  Kunnanjohtajat kuuluvat siten suurten ikäluokkien kunnanjohtajiin (1945–1950 syntyneet) 

tai sitten he ovat syntyneet myöhemmin, mutta aikaisemmin kuin nuorten kunnanjohtajien suku-

polvi (s.1975 tai sen jälkeen) (ks. Haveri, Airaksinen & Paananen 2013 ja 2015).  Suurin osa 

tutkimukseni kunnanjohtajista on kuitenkin iältään lähempänä vanhempaa kuin nuorempaa kun-

nanjohtajasukupolvea.  
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henkilöstöön liittyvät näkökulmat. Johtamisen tehtävät eivät kuitenkaan ole 

muuttumattomia, minkä vuoksi niitä tulee säännöllisesti arvioida.  

”…tää kunnanjohtajan tehtäväkenttä on ihan poskettoman laaja, siis palokun-

nasta pelastustoimeen ja sitte ulkosuhteet ja sisäinen organisaatio, konserniyri-

tykset…” (K1Kj)  

Tutkimuskuntien johtajasopimuksissa kunnanjohtajan tehtävissä tulee esille 

tavalla tai toisella kunnan palvelutuotanto-organisaation johtaminen. Huo-

mionarvioista on se, että johtajasopimuksissa puhutaan vielä nimenomaan pal-

velutuotanto-organisaation johtamisesta eikä esimerkiksi kokonaisvaltaisemmin 

kunnan palveluiden järjestämisvastuun johtamisesta. Kunnan palvelutehtävän 

johtaminen ei kuitenkaan nykypäivänä enää rajoitu yksinomaan kunnan oman 

palvelutuotannon organisointiin ja johtamiseen, vaan kunnan palveluita järjeste-

tään hyvinkin erilaisin tavoin (kuntien oma palvelutuotanto, kuntien välinen 

yhteistyö, yksityiset palveluntuottajat, kolmas sektori). Toimintojen sopimuspe-

rusteisuus on kaikkinensa tullut osaksi julkisen sektorin toimintaa. Tässä mie-

lessä johtajasopimusten sisältö ja kirjallinen ilmaisu ei välttämättä anna koko 

kuvaa siitä, miten monimuotoinen kuntien hallinnoima toiminto- ja palveluko-

konaisuus nykypäivänä on. 
 Sopimuksellisuuteen ja sen johtamiseen liittyvät tehtävät (sopimusohjaus, 

sopimusten hallinta) eivät näytä tulevan esille kunnanjohtajien tehtävissä tutki-

muskuntien johtajasopimusten tarkastelun valossa omana kokonaisuutenaan. 

Tähän voi olla syynä se, että sopimuksellisuus lienee tämän päivän kunnanjoh-

tajan työssä sisäänkirjattuna tavalla tai toisella kaikkiin kunnanjohtajan tehtä-

viin, joten sitä ei sen vuoksi ehkä ole erikseen omana tehtäväalueenaan nostettu 

kunnanjohtajan tehtäviin. Tai sitten sopimuksellisuuden johtaminen ei vielä 

ainakaan kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimusten laatimishetkellä ole ollut 

niin näkyvässä roolissa kuin se on nykypäivänä (vrt. Kuntajohtajan sopimus – 

puitteet ja pelisäännöt johtamistyölle 2016, 14).  Toisaalta johtajasopimuskäy-

täntö itsessään on New Public Managementiin pohjautuvaa sopimuksellista toi-

mintaa, jossa kunnanjohtajan työtä tai laajemminkin sekä kunnanjohtajan että 

poliittisen johdon yhteistyötä ohjataan sopimuksen avulla. Kunnanjohtaja hyö-

dyntää myös omassa työssään erilaisia sopimuksia toteuttaakseen työlleen ase-

tettuja painopistealueita ja tavoitteita (ks. Hyyryläinen 2004, 77). 

Kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja mahdollisten tarkempien tavoit-

teiden todetaan tutkimuskuntien johtajasopimuksissa määräytyvän kunnan stra-

tegian, talousarvion taloudellisten ja toiminnallisten linjausten, osoitettujen re-
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surssien ja mahdollisesti muiden valtuuston ohjauspäätösten perusteella. 171  

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on määritelty kunnanjohtajan 

työlle painopistealueet johtajasopimuksessa tai sen liitteissä, mutta eroa kuntien 

suhteen on siinä, ovatko painopistealueet pitempiaikaisia (ks. Kuntaliiton Kun-

tajohtamisen sopimusrunko 2008 ja valtuustokausittaiset painopisteet) vai tar-

kastellaanko ja mahdollisesti muutetaanko painopistealueita vuosittain. Lisäksi 

johtajasopimuksissa on voitu määritellä kunnanjohtajan työlle tarkempia tavoit-

teita. Kunnanjohtajan työn painopistealueissa ja tavoitteissa tulevat esille kunkin 

kunnan paikalliset lähtökohdat ja erityispiirteet, kuten myös koko kuntakentän 

näkökulmasta meneillään olevat ajankohtaiset huomiota vaativat asiat (esim. 

kunta- ja palvelurakenneuudistus, sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus). Kaik-

kien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa kunnanjohtajan työn painopistealu-

eissa ja tavoitteissa tulee esille ainakin kunnan talouden ja palveluiden johtami-

nen sekä kunnan strateginen johtaminen.172 Edellä mainitut osa-alueet ovat 

myös sellaisia, joilla korostuu erityisesti kunnanjohtajan substanssiosaaminen 

(Leinonen 2012, 168). 

Kunnanjohtajan työn painopistealueita ja tavoitteita tai pelkästään kunnan-

johtajan työn tavoitteita (ja painopistealueita harvemmin) tarkastellaan tutki-

muskunnissa vuosittain kehityskeskustelun tai vastaavan yhteydessä osana kun-

nanjohtajan työn arviointimenettelyä. Tutkimuskunnissa on käytössä kolme 

erilaista tapaa käsitellä kunnanjohtajan työn painopistealueita ja tavoitteita: 1) 

Kahden kunnan johtajasopimuksen perustekstissä on maininta kunnanjohtajan 

työn painopistealueista ja tavoitteista, jotka on kirjattu johtajasopimuksen liit-

teeseen. Painopisteitä ja tavoitteita näytetään tarkistavan joka vuosi. 2) Kolmen 

kunnan johtajasopimusasiakirjan perustekstiin on kirjattu kunnanjohtajan työn 

painopistealueet ja lisäksi johtajasopimuksessa on viittaus, että kunnanjohtajan 

työn tarkempia tavoitteita käsitellään vuosittaisen kehityskeskustelun tai vastaa-

van yhteydessä. Keskustelusta saatetaan laatia muistio, mutta sitä ei liitetä osak-

si johtajasopimusta, vaan se jää osallistujien käyttöön tai sitten se saatetaan li-

säksi toimittaa kunnanhallitukselle tiedoksi. Painopisteet näyttävät olevan voi-

                                                 

 

171
 Johtajasopimuksista ei käy aina ilmi, ovatko kunnanjohtajan työn painopistealueet valtuusto-

kausittaiset vai esimerkiksi lyhyemmälle ajalle asetetut (vrt. Kuntaliiton kuntajohtamisen sopi-

musrunko).  Myös painopistealueita, ei siis pelkästään tavoitteita, saatetaan arvioida ja tarkistaa 

vuosittain kunnanjohtajan työn arviointimenettelyssä. 
172

 Kirjaukset ovat näiden osalta kuitenkin erilaisia ja ne saattavat löytyä joko johtajasopimus-

asiakirjasta tai esimerkiksi vuosittaisen kehityskeskustelun/tuloskeskustelun muistiosta. 
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massa pidemmän ajan, tavoitteita asetetaan ja arvioidaan vuosittain. 3) Kahden 

kunnan johtajasopimusasiakirjassa on maininta, että painopisteet ja tarkemmat 

tavoitteet (ja mahdollisesti vielä mittarit) käydään läpi vuosittaisessa kehitys-

keskustelussa tai vastaavassa, ja siitä laaditaan muistio tai vastaava asiakirja, 

jota ei kuitenkaan liitetä osaksi varsinaista johtajasopimusta.173 

Kunnanjohtajan työn edellytykset 

Kunnanjohtajan toimivaltuudet 

Kunnanjohtajan toimivaltuudet on määritelty kaikissa seitsemän tutkimuskun-

nan johtajasopimuksessa jollakin tavoin (tarkemmin tai yleisemmällä tasolla 

mainintana). Yhteenvetona tutkimuskuntien johtajasopimusten osalta voidaan 

todeta, että kunnanjohtajan toimivaltuuksien todetaan johtajasopimuksissa mää-

räytyvän kuntalain (365/1995) ja sen yleisesti hyväksytyn tulkinnan, kunnan 

johtosääntöjen ja kunnan toimielinten (ohjaus) päätösten pohjalta. Lisäksi kun-

nanjohtajaa todetaan sitovan työssään kunnan strategian ja talousarvion ja -

suunnitelman sekä mahdollisesti muiden ohjaavien asiakirjojen (kuntaliitoksiin 

liittyvät asiakirjat, kuten yhdistymissopimus, muut johtamissopimukset, kuten 

valtuusto- ja hallitussopimus). 174 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että johtajasopimukseen ei voida kir-

jata sellaisia asioita, jotka ovat ristiriidassa kunnan strategian tai talousarvion 

kanssa. Esimerkiksi kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet perustu-

vat poikkeuksetta kunnan strategiaan ja talousarvioon. Toisin sanoen kunnan 

strategialla ja talousarvioasiakirjoilla on ohjausvaikutus johtajasopimukseen ja 

siihen kirjattaviin asioihin. Kuviossa 20 olen kuvannut johtajasopimuksen ohja-

usjärjestelmää. 

 

”… siis strategiasta tietysti ihan ensin ja ja tietysti sen täytyy olla synkronissa 

sitten talousarvion kanssa, että jos se niin kun näyttää talousarvio kovin synkäl-

tä, niin eihän sinne voi sit laittaa niin ku kovin siitä poikkeavaa, mutta strategia 

                                                 

 

173
 Yhdessä näistä viidestä tutkimuskunnasta kunnanjohtajan työn painopisteiden ja tavoitteiden 

lisäksi on määritelty mittareita, joiden avulla voidaan arvioida tavoitteisiin pääsyä. Kunnissa, 

joissa kunnanjohtajan työn painopisteet/tavoitteet eivät ole perussopimustekstissä tai johtajaso-

pimuksen liitteissä, saatetaan ne kirjata esim. kehityskeskustelun muistioon tai vastaavaan doku-

menttiin. 
174

 Näitä ei vielä juurikaan ollut käytössä tutkimuskunnissa aineistonkeruuhetkellä. 
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on se pohja ja sit et kyl mun mielestä sitä hienosäädetään sillä talousarviolla.  ” 

(K4Khpj) 

”… ei voi olla tilannetta, että johtajasopimuksen painopistealueet olisivat jota-

kin muuta, kun kaupunki- tai kuntastrategian painopistealueet….” (K7Kj) 

 

Kuvio 20. Johtajasopimuksen ohjaus 

 

Kunnanjohtajan ja poliittisen johdon roolit ja työnjako johtajasopimuksissa sekä 
johtajasopimuskäytännöissä 

Kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon rooleja ja työnjakoa voidaan tar-

kastella sekä kirjallisen johtajasopimuksen osalta että johtajasopimukseen liitty-

vien käytäntöjen osalta. Kunnan poliittinen johtaminen tulee johtajasopimuksis-

sa ja johtajasopimuksiin liittyvissä käytännöissä esille kunnanhallituksen ja -

valtuuston puheenjohtajiston kautta. Kunnan ammatillinen johtajuus puolestaan 

kiteytyy kunnan ylimpään ammatilliseen johtajaan, kunnanjohtajaan.  

 

Lainsäädäntö 

Kunnan johtosäännöt,  

kunnan toimielinten päätökset 

Kuntastrategia 

 Valtuustosopimus/Hallitussopimus  

Talousarvio ja  

-suunnitelma 

Johtaja- 

sopimus 
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Kuntajohdon rooleja ja työnjakoa koskevat kirjaukset johtajasopimuksissa 

Kuntajohdon rooli- ja työnjakoa kuvaavia kirjauksia on tehty johtajasopimuksiin 

erilaisin tavoin. Osaan johtajasopimuksia on kirjattu omana kohtanaan kunnan 

johdon rooleja ja työnjakoa koskevia asioita nimenomaan kyseisen otsikon alle, 

mutta osassa johtajasopimuksia kunnan johdon rooleja ja työnjakoa koskevia 

kirjauksia on tulkintani mukaan tehty myös muualle (esimerkiksi johtajasopi-

muksen yleiseen osioon, kunnanjohtajan tehtävien ja työn painopistealueiden 

yhteyteen) ja välillä on vaikea erottaa, mitkä asiat ylipäänsä kuuluvat nimen-

omaan kunnanjohtajan tehtävien ja painopisteiden alle ja mitkä rooli- ja työnja-

koasioihin kunnanjohtajan ja poliittisen johdon kesken. Toisaalta kaikista johta-

jasopimuksista rooli- ja työnjaon määrittelyä kunnanjohtajan ja kunnan poliitti-

sen johdon kesken ei välttämättä löydy lainkaan. Näin ollen arvioin kunkin tut-

kimuskunnan johtajasopimusta edellä mainittujen asioiden osalta kokonaisuute-

na.  

Tarkasteltaessa tutkimuskuntien johtajasopimuksia ja niiden painotuksia 

kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon roolien ja työnjaon osalta voidaan 

todeta, että neljän tutkimuskunnan johtajasopimuksessa on jollakin tavoin käsi-

telty sekä kunnanjohtajan että kunnan poliittisen johdon rooleja ja keskinäistä 

työnjakoa. Kolmen tutkimuskunnan johtajasopimuksessa on joko käsitelty vain 

kunnanjohtajan roolia ja tehtäviä kunnan johtamisessa tai sitten esimerkiksi 

rooli- ja työnjakoasioilla on viitattu kaupunginjohtajan ja apulaiskaupunginjoh-

tajan välisiin rooleihin ja työnjakoon kaupungin johtamisessa. Näin ollen näihin 

johtajasopimuksiin ei ole kirjattu mitään kunnanjohtajan ja poliittisen johdon 

välisestä rooli- ja työnjaosta. 

Edellä mainittujen neljän kunnan johtajasopimukset, joissa siis kunnanjohta-

jan ja poliittisen johdon rooli- ja työnjakoa on käsitelty molempien osalta jolla-

kin tavoin, eroavat kuitenkin toisistaan sen suhteen, missä laajuudessa sopimuk-

siin on kirjattu sekä kunnanjohtajan että poliittisen johdon rooliin ja työnjakoon 

liittyviä asioita vai keskitytäänkö johtajasopimuksissa rooli- ja työnjakoasioiden 

osalta lähinnä kunnanjohtajaan. Neljän tutkimuskunnan johtajasopimuksista 

yhteen on kirjattu suurimmaksi osaksi kunnanjohtajan rooliin ja työhön kuulu-

via asioita ja kolmessa muussa johtajasopimuksessa on huomioitu ja kirjattu jo 

enemmän ja myös tarkemmin poliittisen johtamisen roolia ja työsarkaa kunnan 

johtamisessa.  
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Seuraavaksi esittelen yhteenvedonomaisesti, minkälaisia asioita tutkimus-

kuntien johtajasopimuksissa on kirjattu toisaalta kunnanjohtajan ja toisaalta 

poliittisen johdon rooliin ja vastuulle kuuluviksi.175 Kunnanjohtajan osalta johta-

jasopimuksissa korostetaan kunnanjohtajan roolia operatiivisena johtajana kun-

nanjohtajan työn eri tehtäväalueilla. Lisäksi esille on tullut kunnanjohtajan työl-

le asetettujen painopistealueiden ja tavoitteiden saavuttaminen ja toteuttaminen 

poliittisen johdon kanssa yhteistyössä, informaation tuottaminen (esim. valmis-

telussa olevat merkittävät asiat) ja toimintaympäristön muutossignaalien välit-

täminen luottamushenkilöille, edellytysten luominen kunnanhallituksen työs-

kentelylle, tasapuolisesta saavutettavissa ja käytettävissä olosta huolehtiminen 

(esim. kunnanjohtaja on tasapuolisesti kaikkien kuntalaisten ja poliittisten ryh-

mien käytettävissä) sekä kunnan ammatillisen ja poliittisen johtamisen rooli- ja 

tehtäväjaon ymmärtäminen sekä kunnioittaminen (kunnanjohtaja toimii esi-

merkkinä viranhaltijajohdon osalta).  

Kunnan poliittisen luottamushenkilöjohdon rooliin ja vastuulle kuuluvina 

asioina mainitaan ylimmän poliittisen päätösvallan käyttäminen kunnassa (esim. 

kunnan tahtotila ja kehittämisen suuntaviivat, arvovalintojen tekeminen, selkei-

den ja ristiriidattomien tavoitteiden asettaminen, resursointi), työnantajavelvoit-

teista vastaaminen ja kunnanjohtajan esimiehenä toimiminen, kunnanjohtajan 

aseman tukeminen ammattijohtajana (esim. konsernijohtaminen) ja kunnan 

ylimpänä viranhaltijana, rakentavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen 

johtajasopimuksen seurantatilanteissa, edellytysten luominen kunnanjohtajan 

työskentelylle ja kunnan poliittisen ja ammatillisen johtamisen rooli- ja tehtävä-

jaon ymmärtäminen ja kunnioittaminen luottamushenkilöjohdon osalta (kun-

nanhallituksen puheenjohtaja toimii esimerkkinä luottamushenkilöjohdon osal-

ta).  

Mikäli johtajasopimuksiin on kirjattu asioita sekä kunnanjohtajan että poliit-

tisen johdon osalta, voidaan kuntajohdon vastuulle ja rooliin kuuluvista asioista 

löytää myös ns. yhteisiä asioita, joiden katsotaan kuuluvan sekä kunnanjohtajan 

että poliittisen johdon kontolle kunnan johtamisessa. Tällaisina asioina tutki-

muskuntien johtajasopimuksissa tuli esille kunnan ammatillisen ja poliittisen 

johdon rooli- ja työnjaon ymmärtäminen ja kunnioittaminen sekä sen osalta 

                                                 

 

175
 Listaus on siis kooste kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksista. Kaikki esitellyt kohdat 

eivät siis välttämättä löydy jokaisen tutkimuskunnan johtajasopimuksesta. 
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esimerkkinä toimiminen sekä vastuu hyvien työskentelyedellytysten luomisesta 

kuntajohtamisen toiselle johtamiskumppanille. (Ks. Suositus hyvästä hallitus-

työskentelystä 2009, 8.)  

Vaikka johtajasopimukseen ei olisikaan kirjattuna mitään kunnan poliittisen 

johdon rooleista ja tehtävistä kunnan johtamisesta, tämä ei tutkimuskuntien kun-

tajohdon haastatteluiden perusteella tarkoittanut kuitenkaan sitä, ettei kunnassa 

käsiteltäisi laisinkaan rooli- ja tehtäväjakoa kunnan poliittisen johdon osalta (ks. 

edellä). 

Kunnanjohtajan ja poliittisen johdon roolit ja työnjako johtajasopimuskäytännöissä  

Kokonaisuudessaan johtajasopimus koetaan poliittisen johdon osalta kunnan 

ylimmän poliittisen johdon asiana ja tehtävänä, jota johtavat poliitikot hoitavat 

saamansa asemavaltuutuksen ja mandaatin perusteella. Kuntajohdon haastattelu-

jen perusteella tuli esille, että keskeiset toimijat johtajasopimuskäytännöissä 

tutkimuskunnissa ovat yleensä kunnanjohtaja ja kunnanhallituksen puheenjohta-

ja, mutta kunnasta riippuen johtajasopimuskäytäntöihin (esim. johtajasopimuk-

sen valmistelu, kunnanjohtajan työn arviointimenettely/kehityskeskustelu) saat-

taa osallistua myös valtuuston puheenjohtaja sekä kunnanhallituksen ja valtuus-

ton puheenjohtajistot kokonaisuudessaan, kunnanhallitus sekä mahdollisesti 

myös muita kunnan viranhaltijoilta (lakimies, henkilöstöjohtaja jne). Keskei-

simmät ja eniten vastuuta johtajasopimuksesta ja siihen liittyvistä asioista kan-

tavat toimijat kunnassa ovat kuitenkin yleensä kunnanjohtaja ja kunnanhallituk-

sen puheenjohtaja. Kunnanhallituksen varapuheenjohtajat toivat esille oman 

roolinsa lähinnä tarvittaessa varsinaisen puheenjohtajan paikkaajana, joille ei 

käytännössä lankea paljoakaan vastuuta kuntajohtamisen normaalissa arjessa 

johtajasopimusasioista. 

”…kyllähän siinä johtavien luottamushenkilöiden rooli sinällään on keskeinen, 

eihän ne tämäntyyppiset asiakirjat, niin eihän ne tuolla jokaisen pöydillä ole…” 

(K5Valtpj) 

 

”…mut kyl se ehkä on meidän, ketkä sen neuvottelee kunnanjohtajan kanssa, 

niin meidän vastuulla, koska aika avoimella valtakirjalla me siinä sitten toimi-

taan.” (K4Khpj) 

 

Johtajasopimusta ja kuntajohdon rooleja kokonaisuutena tarkasteltaessa voidaan 

todeta, että tutkimuskunnissa niin johtajasopimuksen ja johtajasopimuskäytäntö-

jen tuleminen kuntaan, kuten myös osassa tutkimuskuntia niiden ylläpitäminen, 
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näyttää lankeavan aika usein kunnanjohtajan vastuulle (erityisesti aloite johtaja-

sopimuksen laadintaan ja johtajasopimuksen valmistelu, joissakin kunnissa 

myös johtajasopimuskäytännön ylläpitäminen esim. arviointi). Toisaalta kun-

nanjohtajat saattavat kokea tämän haasteellisena asiana, mutta toisaalta siihen 

suhtaudutaan ymmärtäväisesti. Luottamushenkilötyön luonne ja siihen liittyvät 

haasteet nykypäivän kunnallishallinnossa tunnetaan varsin hyvin (kunnanhalli-

tuksen luonne kollektiivisena toimielimenä ja vastuun jakautumisen haaste, 

ajankäytön ja sen riittävyyden ongelmat, johtajasopimuskäytännön vieraus ja 

siihen perehtymisen aikaa vievyys). Saatetaan kuitenkin toivoa, että kunnanhal-

litus ja erityisesti kunnanhallituksen puheenjohtaja kunnanjohtajan lähimpänä 

esimiehenä ottaisi enemmän vastuuta sekä johtajasopimuksesta että siihen liitty-

vistä käytännöistä, mutta myös ylipäänsä enemmän esimiesroolia suhteessa 

kunnanjohtajaan. 

”No kyllähän tää varmaan sellanen rooli on, että jos tätä halutaan niin ku yllä-

pitää, niin kyllähän se minun vastuulla on. Ei tätä meijän poliitikot, kyllä se 

unohtuu saman tien.” (K2Kj) 

 

”No, semmonen rooli, kun puheenjohtajalla nyt on. Mä oon itse mieltäny miel-

täny sen, että kun kaupunkinhallitus kaiken kaikkiaan on esimies, niin kyllä se 

konkretisoi monta kertaa siihen puheenjohtajaan..” (K3Khpj) 

Kunnan luottamushenkilöjohtajista kunnanhallituksen puheenjohtajalla on usein 

keskeinen rooli johtajasopimuskäytännöissä, ja ylipäänsä jo muutoinkin tiivis 

yhteistyö kuntajohtamisen arjessa kunnanjohtajan kanssa. Kunnanhallituksen 

puheenjohtajan rooli korostuu johtajasopimuskäytännössä johtajasopimuksen 

laadinnassa, seurannassa ja arvioinnissa (painopistealueiden ja tavoitteiden aset-

taminen sekä niiden toteutumisen arviointi). Johtajasopimuskäytäntö voi antaa 

mahdollisuuden kunnanhallituksen esimiesroolin korostamiseen ja ottamiseen, 

erityisesti kunnanhallituksen puheenjohtajan osalta. Toisaalta jossakin kunnassa 

saattoi olla niin, ettei kunnanhallituksen puheenjohtajan roolia koettu johtajaso-

pimuskäytännössä (johtajasopimuksen laadinta, arviointi, seuranta jne.) sen 

isompana tai merkittävämpänä kuin kunnan muun poliittisen johdon.  

”Että se on periaatteessa se vuosittainen seuranta on varmaan sitten se mun 

rooli.”(K1Khpj) 

”Ei ehkä siinä sopimuksessa niinkään mun rooli poikkee muiden rooleista mi-

tenkään, et mä oon yks osatekijä sen laatimisessa ja seurannassa. Et siinä var-

maan tää hallituksen puheenjohtajan rooli ei tuu mitenkään esille. ” (K4Khpj) 
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Myös valtuuston puheenjohtaja saattoi olla aktiivinen toimija johtajasopimus-

käytännöissä (esim. johtajasopimuksen valmistelu). Kokonaisuutena tutkimus-

kuntien johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä tarkastellen voidaan kui-

tenkin todeta, että valtuuston puheenjohtajiston rooli johtajasopimuskäytännöis-

sä ja tietoisuus kunnan johtajasopimuksesta ja siihen liittyvistä käytännöistä 

vaihtelee kunnittain.  Tutkimuskunnasta riippuen johtajasopimuskäytäntöön 

osallistuu tai ei osallistu valtuuston puheenjohtajistoa. Valtuustoilla kokonai-

suudessaan (perusvaltuutettujen keskuudessa) ei ainakaan kuntajohdon näke-

mysten mukaan vaikuta olevan juurikaan tietoa kunnanjohtajan johtajasopimuk-

sesta. Tämä johtunee siitä, että johtajasopimusta ei yhdessäkään tutkimuskun-

nassa hyväksytty valtuustossa eikä johtajasopimusasiaa välttämättä viety val-

tuustolle edes tiedoksi. 

”…tuota se oli niin kun lähinnä valtuuston puheenjohtajan, hän niin kun veti 

sitä keskustelua ja muuta, tavallaan niin kun kirjasi ne asiat ylös, mistä siinä 

keskusteltiin…” (K7Kj) 

Kunnanjohtajan työn tulosten vuosittainen arviointimenettely ja johtajasopimuk-
sen kokonaistarkistus 

Johtajasopimuksiin kirjattu vuosittainen sopimuksen arviointimenettely koskee 

kaikissa tutkimuskunnissa vain kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenette-

lyä (kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden arviointi sekä pai-

nopistealueiden ja tavoitteiden asettaminen seuraavalle tarkastelujaksolle) ja 

mahdollisesti palkantarkistusta, mutta ei johtajasopimuksen kokonaistarkistusta.  

Kaikissa tutkimuskunnissa käydään kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjoh-

don kesken vuosittain kehityskeskustelu tai jollakin muulla nimellä kutsuttu 

keskustelu (tavoitekeskustelu, tuloskeskustelu), jossa arvioidaan muun muassa 

kunnanjohtajan työn tuloksia (ks. aiemmin esitellyt kuntien erilaiset käytännöt 

kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden kirjaamisen ja tarkista-

misen suhteen) ja asetetaan painopistealueita ja tavoitteita kunnanjohtajan työlle 

seuraavalle vuodelle tai seuraavalle tarkastelujaksolle (riippuen siitä, mihin ai-

kaan vuodesta kehityskeskustelu tai muu vastaava keskustelu kunnissa käytiin 

kunnanjohtajan ja poliittisen johdon kesken).  

Kuntajohdon haastatteluiden perusteella kehityskeskustelu on hyvä väline 

johtajasopimuksen käytännön toteutukseen. Kehityskeskustelumenettely onkin 

usein tullut ja vakiintunut tutkimuskuntiin johtajasopimuksen käyttöönoton 

myötä. Kehityskeskustelu ja johtajasopimus liittyvät yhteen nimenomaan kun-

nanjohtajan työlle asetettavien painopistealueiden ja tavoitteiden sekä niiden 
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arvioinnin ja palkkauksen tarkistamisen kautta. Johtajasopimusmenettelyn puit-

teissa käydyn kehityskeskustelun koetaan tuovan vuoteen tietyn rytmityksen ja 

antavan poliittiselle johdolle mahdollisuuden kunnan tilanteen päivitykseen niin 

suhteessa strategiaan kuin toimintaympäristöön. Johtajasopimukset ovatkin 

yleistyneet kunnissa selvästi vuodesta 2007 ja kehityskeskustelut tasaisesti vuo-

desta 2009 lähtien: suuremmissa kunnissa sekä johtajasopimukset että kehitys-

keskustelut ovat yleisempiä kuin pienissä kunnissa (Pekka, Saari & Forma 2013, 

18–20). 

 

”…se antaa tietyllä tavalla rytmityksen siihen myöskin, että istutaan tän asian 

ympäriltä alas ja katotaan niin, että ei ole pelkästään vaan, että vuosi vaihtuva, 

että vaihtu vaan numerot, vaan se, että myös pysähdytään vähän ja itsekin kato-

taan vähän ja lukastaan sitten vähän strategiapapereita, että mitäs me on tästä 

päätetty ja katottu vähän tätä toimintaympäristöö, että ollaanks me edelleen 

tämmösessä samanlaisessa tilanteessa, pitääkö meidän päivittää omia strategi-

oita, pitääkö meidän tuota niin tätä johtamisotetta, painotuksia tehdä eli että 

pohditaan sitä asiaa ihan niin kun siltä agendalta.” (K5Valtpj) 

 

Kehityskeskustelun kunnanjohtajan kanssa käy useimmissa tutkimuskunnissa 

kunnanhallituksen puheenjohtajisto, mutta kehityskeskusteluun luottamushenki-

löjohdon osalta saattaa osallistua myös koko kunnanhallitus (ja mahdollisesti 

osana kunnanhallitusta valtuuston puheenjohtajisto) tai sitten kehityskeskustelun 

kunnanjohtajan kanssa käy muutoin kunnan poliittiset voimasuhteet kunnassa 

huomioiva kokoonpano. Mikäli kehityskeskustelu käydään koko kunnanhalli-

tusta pienemmällä kokoonpanolla, saattaa kunnan johtajasopimuksessa olla täl-

löin erillinen maininta siitä, että kunnanhallitusta tulee informoida kehityskes-

kustelusta tai sitten kunnanhallituksen pitää vielä erikseen vahvistaa kehityskes-

kustelussa tulevalle vuodelle asetetut painopistealueet ja/tai tavoitteet. Näin tieto 

kehityskeskustelun annista (erityisesti juuri kj:n työn tulosten arvioinnin ja pai-

nopisteiden/tavoiteasettelun osalta) kulkee ainakin osassa tutkimuskuntia koko 

kunnanhallituspöydän ympärille kehityskeskustelun jälkeen. Näin ei siis kuiten-

kaan tapahdu aina ja joissakin tutkimuskunnissa osalla luottamushenkilöistä 

saattoi olla sellainen käsitys, ettei johtajasopimukseen juuri ole palattu sen laa-

timisen jälkeen.  

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksiin on kirjattu, että vuosittaisen 

kehityskeskustelun yhteydessä on mahdollista arvioida kunnanjohtajan palkkaa 

ja palkantarkistuksen tarvetta (esim. palkkaus suhteessa tehtävien vaativuuteen 

ja tavoitteiden saavuttamiseen, palkkauksen taso suhteessa muihin henkilöstö-
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ryhmiin ja muiden samankokoisten vertailukuntien kuntien kunnanjohtajien 

palkkoihin eli kunnanjohtajan palkkauksen kilpailukykyisyyden huomioon ot-

taminen ylipäänsä). 

 

”Strategiaa seurataan paremmin. Talousarviota seurataan paremmin. Joo. Ei 

tuu mieleen, että kaupunginhallitus, että hyväksymisen jälkeen kukaan ois koira 

perään haukkunu.” (K6Valtpj) 

 

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimukset ovat toistaiseksi voimassa olevia 

sopimuksia, joihin ei pääsääntöisesti ole kirjattu tarkemmin mitään johtajasopi-

muksen kokonaistarkistuksesta. Kuntien johtajasopimuksissa on korkeintaan 

todettu, että sopimusta voidaan tarvittaessa tarkistaa molempien osapuolten yh-

teisellä suostumuksella.  

 

Oikeus ja/tai velvollisuus jatko-/täydennyskoulutukseen 

Kunnanjohtajan oikeudesta ja/tai velvollisuudesta pitää ammattitaitonsa ajan 

tasalla osaamisensa ylläpitämiseksi ja johtamisensa kehittämiseksi on sovittu 

suurimmassa osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia. Oikeus ja/tai velvolli-

suus jatko-/täydennyskoulutukseen osallistumisesta on joko määritelty hyvin 

laveasti ja laaja-alaisesti tai sitten johtajasopimukseen on kirjattu tarkemmin 

jotakin esimerkiksi koulutuksen luonteesta (kunnanjohtajan virka-asemaa vas-

taava koulutus), koulutukseen osallistumisesta päättävä tahosta (kunnanjohtaja 

itse, kunnanhallituksen puheenjohtaja, kunnanhallitus) ja koulukseen osallistu-

misen ajallisesta taajuudesta tai koulutuksen laajuudesta (kerran vuodessa ly-

hytkestoinen/kerran valtuustokaudessa laajempi täydennyskoulutus, koulutuk-

seen osallistuminen määrärahojen puitteissa). Kaikkien tutkimuskuntien johtaja-

sopimuksissa ei ole mainintaa kunnanjohtajan oikeudesta ja/tai velvollisuudesta 

jatko-/täydennyskoulutukseen, mikä ei toki tarkoita sitä, ettei tällaista mahdolli-

suutta kunnanjohtajalla olisi. Asiaa ei vain ole kirjattu johtajasopimukseen. 

Kunnanjohtajien haastatteluissa tuli esille, että kunnanjohtajan mahdollisuus 

ammattitaidon ja osaamisensa ylläpitämiseen sekä johtamisen kehittämiseen 

koetaan tärkeänä asiana ja kunnanjohtajan työtä sekä työhyvinvointia tukevana 

elementtinä nykypäivän haasteellisessa ja vaativassa kunnanjohtajan tehtävässä. 

Mielekkäänä pidetään sitä, että käytännön pelisäännöistä on koulutuksen osalta 

sovittu, jolloin kunnanjohtajan ei tarvitse aina erikseen selvittää mahdollisuutta 

osallistua koulutukseen. Tai mikäli asia vaatii esimerkiksi kunnanhallituksen 

puheenjohtajan suostumuksen, ovat menettelytavat joka tapauksessa kaikkien 
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osapuolten tiedossa. Myös Pekan, Saaren & Forman (2013, 16) mukaan omassa 

työssä kehittymismahdollisuus on tärkeä kunnanjohtajan työhyvinvointiin vai-

kuttava tekijä ja kunnanjohtajat kokevat kehittymismahdollisuutensa työssä 

keskimäärin varsin hyviksi. Niirasen (2014, 54) mukaan johtaminen on organi-

saation näkyvä ja muuttuva tehtäväalue, joka edellyttää johtajan johtamistyön ja 

-osaamisen jatkuvaa, systemaattista kehittämistä. Johtajan työtä ja johtamista 

toimintaympäristössä tukee se, että hänellä on mahdollisuus hankkia ja ylläpitää 

omaa osaamistaan myös kuntaorganisaation ulkopuolisissa verkostoissa.  

 

”…siinä on väljä määrite, joka on sille annettu eli Kj:lla on oikeus mennä ja 

sillon se on kj, joka ite päättää, mihin menee. Et mä en lähde kysymään sitä, 

että nyt olis Kuntaliiton kakspäivänen seminaari, voinks mä lähtee sinne.” 

(K5Kj) 

”… se vaan yksinkertasesti on tätä päivää ja silloin se on niin kun huomattavan 

paljon helpompaa, kun se on sanottu tässä sopimuksessa ilman, et sit niin kun 

väännetään, koskas sä oot viimeks käyny koulutuksessa…” (K2Kj)  
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Kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot 

Yleisesti tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on todettu, että kunnanjohtajan 

virkasuhteessa noudatetaan asianomaisia lakeja, asetuksia, kunnallisen yleisen 

virka- ja työehtosopimuksen määräyksiä (KVTES) ja kuntien omia säännöksiä 

sekä päätöksiä. Johtajasopimuksissa on eroja sen suhteen, onko palvelussuhteen 

ehtojen määräytymiseen viitattu sopimuksessa suhteellisen yleisesti vai onko 

lisäksi avattu vielä tarkemmin joitakin palvelussuhteen ehtoja. Tässä yhteydessä 

johtajasopimusten tarkastelussa olen palvelussuhteen ehdoista nostanut esille 

sellaisia kohtia, joita tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on tuotu esille. Palve-

lussuhteen ehdoista kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa tarkemmin 

käsiteltyjä asioita olivat palvelussuhteen laatu, kunnanjohtajan palkkaus ja pal-

kan tarkistamismenettely sekä kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettely. 

Kunnanjohtajan palvelussuhteen laatu  

Kuntalain (365/1995) 24 §:n mukaan kunnanjohtaja voidaan valita kunnanjohta-

jan virkaan joko toistaiseksi tai määräajaksi.176 Kaikkien tutkimuskuntien kun-

nanjohtajilla oli aineistonkeruuhetkellä toistaiseksi voimassa oleva virkasuhde. 

Tutkimuskuntien kunnanjohtajien nykyisessä kunnassa virassaoloaika vaihteli 

johtajasopimusten ja haastattelujen mukaan noin 2,5 vuodesta noin 20 vuoteen. 

Osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia toistaiseksi voimassa olevan vir-

kasuhteen alkamisajankohta oli kirjattu sopimukseen ja osassa ei.  

Kunnanjohtajan palkkaus 

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksiin oli kirjattu kunnanjohtajan palk-

kausta, palkkauksen määräytymisperusteita ja palkan tarkistamista koskevia 

asioita. Kunnanjohtajan palkka määritellään johtajasopimuksissa pääsääntöisesti 

kokonaispalkkana. 177  Se, mitä kokonaispalkkaan sisällytetään, vaihtelee kui-

tenkin tutkimuskunnittain. Osassa tutkimuskuntia kokonaispalkka näyttää sisäl-

                                                 

 

176
 Uuden kuntalain (410/2015) § 41.  

177
 Yhdessä johtajasopimuksessa palkka mainitaan tehtäväkohtaisena palkkana, johon sitten 

lisätään KVTES:in mukainen henkilökohtaisen lisän vuosisidonnainen osa. Lisäksi johtajasopi-

muksessa todetaan, että osa palkkauksesta voidaan suorittaa luontoisetuna, mikäli kunnanhallitus 

ja kunnanjohtaja niin erikseen sopivat. 
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tävän pelkän ns. rahapalkan ja mahdollisesti luontoisetuudet on mainittu erik-

seen tai sitten kokonaispalkka muodostuu rahapalkasta ja luontoisetuuksista. 178  

Kunnanjohtajille kuuluvina luontoisetuina johtajasopimuksissa mainitaan 

asuntoetu, autoetu ja matkapuhelinetu. 179  Edellä mainituista luontoiseduista 

useimmiten johtajasopimuksiin on kirjattu matkapuhelinetu, harvinaisin on puo-

lestaan asuntoetu. Lisäksi osaan johtajasopimuksista on kirjattu, että kunnanjoh-

tajalla on kotityöskentelyn mahdollistamiseksi kotona käytössään henkilökunta-

eduksi katsottava tietoliikenneyhteysliittymä ja kannettava tietokone. 180 

Kunnanjohtajan kuukausipalkan määrä on kirjattu näkyviin yli puolessa tut-

kimuskuntien johtajasopimuksia. Osassa johtajasopimuksia on viittaus, että 

kunnanjohtajalle maksettavasta palkasta on sovittu muussa yhteydessä erikseen 

(esim. päätös kunnanjohtajalle maksettavasta palkasta oli tehty virkasuhteen 

alkaessa). Palkkauksen tarkistuksen osalta kaikissa johtajasopimuksissa on mai-

ninta siitä, että palkkausta, sen tasoa ja tarkistamisen tarvetta arvioidaan vuosit-

tain kehityskeskustelun tai vastaavan yhteydessä.  

Kunnanjohtajien haastatteluissa tuli esille, että palkkaus ja sen tarkistaminen 

koetaan vaikeana keskusteluun nostettavana asiana poliittisen johdon kanssa. 

Tämän vuoksi pidetään erittäin tärkeänä, että palkasta ja sen tarkistamisen peri-

aatteista sovitaan johtajasopimuksessa ja mieluiten jo silloin, kun kunnanjohtaja 

on aloittamassa työnsä kunnassa. Johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt 

tarjoavat kunnanjohtajalle kontekstin palkkaan liittyvien asioiden esille nosta-

miselle: mahdollisuuden ja puitteet keskustella säännöllisesti palkasta luotta-

mushenkilöjohdon kanssa, jolloin mahdolliset palkankorotuspaineet eivät pääse 

kerralla kasvamaan niin suuriksi. Johtajasopimuskäytäntö on jo nykyisellään 

                                                 

 

178
 Verotuksessa luontoisedulla tarkoitetaan työnantajan muuna kuin rahana työstä suorittamaa 

vastiketta palkansaajalle. Luontoisetu on toisin sanoen työnantajan järjestämä ja kustantama 

hyödyke (tavara tai palvelu), jonka työnantaja luovuttaa palkansaajan käyttöön. Luontoisedussa 

palkansaaja saa vain käyttöoikeuden hyödykkeeseen, jolloin siis hyödykkeen omistusoikeus ei 

siirry palkansaajalle. Käyttöoikeus hyödykkeeseen myös lakkaa viimeistään työsuhteen päättyes-

sä.  Tuloverolain (1535/1992) mukaan työnantajalta saatu luontoisetu on veronalaista ansiotuloa 

ja arvioidaan käypään arvoon. Verohallinto määrää vuosittain luontoisetujen käypien arvojen 

laskentaperusteet (Verohallinto 2015). 
179

 Aina ei johtajasopimuksista käy selville, onko kyseessä vapaa autoetu vai tarkoitetaanko 

autonkäyttöetua (Verohallinto 2015). 
180

 Tavanomaisten henkilökuntaetujen verotuksesta säädetään tuloverolaissa (1535/1992), jonka 

mukaan veronalaiseksi tuloksi ei katsota kohtuullista etua, joka on annettu koko henkilökunnalle 

tai työnantajan palveluksesta eläkkeellä olevalle (Verohallinto 2013). 
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saattanut mahdollistaa osassa tutkimuskuntia kunnanjohtajalle kohtuullisen 

palkkakehityksen.  

 

”…sitten on luotu tämmönen prosessi, jossa esimerkiks palkkausta ja muita 

asioita voidaan niin ku käsitellä.  Ja ne on tavallaan niin ku sovittu, että ne voi-

daan niin ku nostaa sen sopimuksen mukasesti esille.  Monta kertaahan tämmö-

sen varmaan on, että jos niitä ei oo oikein sovittu niin, nää on semmosia asioita, 

ettei niitä voi oikein koskaan nostaa esille…” (K1Kj) 

”… mä oon aina sanonu, et muistakaa et palkasta sovitaan vain kerran ja se on 

silloin, kun sä tuut töihin niin kun lähtökohtasesti et sillon. Ei kannata niin kun 

itteensä myydä liian halvalla ja sopii ne pelisäännöt, että et miten sitä palkkaa 

sit tarkistetaan, mihin se on sidottu ja ainakin, että yleiskorotukset tulee ilman 

muuta ja näin edelleen että.” (K3Kj) ”   

Tutkimuskuntien luottamushenkilöiden haastatteluissa tuli esille, että keskustelu 

kunnanjohtajan palkasta ja sen tarkistamisesta saatetaan kokea vaikeana asiana 

myös luottamushenkilöiden keskuudessa. Osaltaan tuli esille, että kunnanjohta-

jilla koetaan jo nykyisellään olevan riittävän hyvä palkka eikä tarvetta palkanko-

rotuksiin välttämättä nähdä olevan. Toisaalta luottamushenkilöjohdon näkemyk-

sissä tuli esille ymmärrys säännöllisen palkantarkistuksen merkityksestä kun-

nanjohtajalle ja siitä, että kunnanjohtajan vaativasta tehtävästä tulisi saada 

asianmukainen korvaus. Palkkaa tulisi säännöllisesti tarkistaa ja säilyttää se 

vertailukelpoisena ja kilpailukykyisenä suhteessa muihin vastaavankokoisiin 

kuntiin. Ammattitaitoisen ja pätevän kunnanjohtajan saamisen kuntaan, ja yli-

päänsä kunnanjohtajan työn houkuttelevuuden lisäämisen, myönnettiin edellyt-

tävän sellaista palkkaa, joka olisi oikeassa suhteessa työn vaativuuteen. Sekä 

kunnanjohtajien että poliittisen johdon haastatteluissa tuli esille, että kunnanjoh-

tajan palkka-asioiden koetaan herättävän julkisuudessa ja tiedotusvälineissä 

välillä liikaakin huomiota muiden kuntajohtamisen asioiden kustannuksella. 

Toisin sanoen kunnanjohtajan palkka on asia, joka herättää keskustelua niin 

kuntaorganisaation sisä- kuin ulkopuolellakin. 

 

”… kun me puhutaan rahasta, niin kun tänä päivänä näistä ihmisten palkoista 

kovasti puhuttu ja johtajien palkoista, niin mehän koko ajan kisataan kuntapuo-

lella yksityisen sektorin kanssa johtajista…niin kyllä mä sanon, että se jonkun 

verran luulis kiinnostavan, että minkänäkönen kaveri on, joka hoitaa sitä hom-

maa ja minkänäkösillä valmiuksilla se on, että se niin kun sillä tavalla ehkä 

vaikeammin hahmotettava asia myöskin sitä, että ja nythän me on nähty, että 
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meillähän loppujen lopuksi halukkuus kuntajohtajuuteen on laskenu dramaatti-

sesti jopa.” (K5Valtpj) 

 

”… koska ei täällä koskaan palkkoja kunnolla käsitellä, jos tää on niin sanottu 

julkinen asiakirja. Poliitikot ei, ne ei uskalla. Ne pelkää sitä, moitteita ja keskus-

telua, joka syntyy. ”(K6Kj)  

Kunnanjohtajan työaika 

 

Kunnanjohtajan työajan osalta tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on pääsään-

töisesti todettu, että kunnanjohtajan työaikaan (kuten muihinkin virkasuhteen 

ehtoihin) noudatetaan yleistä kunnallista virka- ja työehtosopimusta (KVTES) 

tai sitten on todettu lyhyesti, että kunnanjohtaja ei työnsä osalta ole työaikalain-

säädännön alainen. Johtajasopimuksiin on saatettu kirjata, että kunnanjohtajalla 

on kokonaistyöaika ja sen puitteissa mahdollisuus ja oikeus itsenäiseen ajankäy-

tön suunnitteluun edellyttäen, että virkatehtävät tulevat asianmukaisesti hoide-

tuksi. Lisäksi on saatettu kirjata jotakin ilta- ja viikonlopputyön korvaamisessa 

noudatettavista käytännöistä ja menettelytavoista. Kunnanjohtajien haastatte-

luissa tuli esille, että kunnanjohtajat tekevät pitkää työpäivää ja -viikkoa, työhön 

sisältyy paljon ilta- ja viikonlopputöitä ja kertyneiden ylimääräisten työtuntien 

korvaamisen pelisääntöjä ei ole läheskään aina sovittu eikä vapaan pitämistä 

pidetä aina edes käytännössä mahdollisena. 

Pekan & Forman (2015a) mukaan kunnanjohtajat tekevät keskimäärin 49,5 

tunnin työviikkoa. Vastaava luku oli vuonna 2013 keskimäärin 51 tuntia.  Ker-

tyneitä ylimääräisiä työtunteja korvataan vain harvoin vapaana. Miehet ja suur-

ten kuntien johtajat tekevät keskimäärin pitempiä työviikkoja kuin naiset, pie-

nempien kuntien johtajat ja yli 60-vuotiaat kunnanjohtajat. Ylitöiden kompen-

sointiin liittyvä järjestelmä oli käytössä 17 prosentilla kunnanjohtajista (vuonna 

2011 käytössä 16 prosentilla ja vuonna 2009 käytössä 11 prosentilla). Vaikka 

ylitöiden kompensointi kunnanjohtajan työssä näyttää olevan edelleen harvi-

naista, on se kuitenkin lisääntymässä. (Pekka, Saari & Forma 2013, 20–21.)  

Kunnanjohtajan työ onkin käytännössä monille kunnanjohtajille elämäntapa, 

jossa ei työtunteja lasketa: pitkät työpäivät ja venyvät työajat täytyy hyväksyä 

kunnanjohtajan tehtäviin kuuluvana jo alalle hakeutuessaan (Ahokas 2009, 13). 

Erityisesti suurten ikäluokkien kunnanjohtajien osalta kunnanjohtajuus on ollut 

usein elämäntapajohtajuutta työn ja vapaa-ajan limittyessä monin tavoin toisiin-

sa (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 81–82). Uuden kunnanjohtajasuku-

polven osalta tilanne on jo moninaisempi ja osalle kunnanjohtajista kunnanjoh-



  

248 

 

tajan työ näyttäytyy niin sanotusti vain työnä (Haveri, Airaksinen & Paananen 

2015, 126). 

 

”Yks on sitten kanssa tää, että eihän meillä käytännössä, jos alkaa laskee työ-

viikkoo, niin alle kuudenkymmenen tunnin työviikkoa taida olla. …”(K2Kj)  

”…kun aika paljon tulee tehtyä viikonloppusin erilaisia työtehtäviä, niin niitten 

tällänen jonkinasteinen kompensoiminen jossakin vaiheessa vapaa-aikana, tosin 

se on hankalaa, koska millonka sen vapaa-ajan sitten ottaa.” (K6Kj) 

Kunnanjohtajan vuosiloma 

Kunnanjohtajan vuosiloman osalta johtajasopimuksissa on pääsääntöisesti todet-

tu, että vuosilomaan noudatetaan yleistä kunnallista virka- ja työehtosopimusta 

(KVTES). Lisäksi johtajasopimuksissa saattaa olla jonkinlainen kirjaus siitä, 

miten kunnanjohtajan vuosilomien käytöstä käytännössä sovitaan (esimerkiksi 

hallintosäännön mukaisesti, kunnanhallituksen tai kunnanhallituksen puheenjoh-

tajan päätöksellä).  

 
Kunnanjohtajan eläke-edut 

Kunnanjohtajan eläke-etuihin liittyviä asioita on kirjattu vajaaseen puoleen tut-

kimuskuntien johtajasopimuksista, jolloin johtajasopimuksissa on jonkinlainen 

maininta siitä, että eläke-edut määräytyvät kunnallisen eläkelain (549/2003) 

mukaisesti ja eläke järjestetään kunnallisen eläkelaitoksen KEVA:n kautta.  

Johtajasopimuksesta saattaa löytyä myös maininta, että ylimääräisestä vapaaeh-

toisesta eläketurvasta on mahdollista neuvotella ja sopia erikseen palkkauksen ja 

työsuhdeturvan osana.  

Suurimmassa osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia ei ole mainittu kun-

nanjohtajan eläke-eduista erikseen mitään. Yhdessä edellä mainituista johtaja-

sopimuksista, joissa ei muutoin ole mitään mainintaa eläke-eduista, on kuitenkin 

maininta kaupunginjohtajan henkilökohtaisen eläkeiän täyttymisestä ja siitä, että 

osapuolten on mahdollista sopia virkasuhteen jatkumisesta yli kyseisen määrä-

ajan taikka toistaiseksi. 
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Kunnanjohtajan irtisanomisaika 

 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on kunnanjohtajan irtisanomisajan osalta 

viitattu joko yleisesti kunnalliseen viranhaltijalakiin ja kunnalliseen yleiseen 

virka- ja työehtosopimukseen (KVTES), irtisanomisaikaan ei ole viitattu johta-

jasopimuksessa lainkaan tai sitten irtisanomisaika on yksilöity johtajasopimuk-

sessa (molemminpuolinen irtisanomisaika on määritelty kahden kuukauden pi-

tuiseksi). 

 
Kunnanjohtajan sivutoimet ja luottamustoimet 

 

Kunnallisen viranhaltijan sivutoimista säädetään kunnallisessa viranhaltijalaissa 

(304/2003 § 18). Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on joko yleises-

ti todettu, että sivutoimien osalta (tai virkasuhteen ehtojen osalta ylipäänsä) 

noudatetaan kunnallisesta viranhaltijasta annetun lain (304/2003) määräyksiä ja 

kunnan johtosääntöjä tai sitten johtajasopimuksessa on jonkin verran tarkemmin 

määritelty sivutoimiasiaa. Osaan johtajasopimuksista on kirjattu jotakin kunnan-

johtajan mahdollisista luottamustoimista. Johtajasopimukseen on saatettu kirja-

ta, että kunnanjohtajalla on oikeus ottaa vastaan työnsä kannalta hyödyllisiä 

luottamustoimia. Lisäksi käytäntönä saattaa olla se, että valtakunnallisiin, maa-

kunnallisiin ja elinkeinoelämän luottamustehtäviin sovelletaan sivutoimilupa-

menettelyä. Kunnanjohtajan merkittävimpiä luottamustehtäviä sopimuksen alle-

kirjoitushetkellä on myös saatettu kirjata johtajasopimukseen. 

 

Kunnanjohtajan vastuuvakuutus 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksista vajaaseen puoleen on kirjattu, että kun-

nanjohtajalla on työnantajan toimesta kunnanjohtajan tehtävien hoitamista var-

ten julkisyhteisön vastuu-, varallisuus-, vahinko- ja oikeusturvavakuutus tai 

julkisyhteisön hallinnon vastuuvakuutus.  

Kunnanjohtajan puolison/avecin osallistumisesta aiheutuvien kulujen korvaaminen 

Puolison tai avecin tavanomaisiin edustustilaisuuksiin osallistumisesta aiheutu-

vat kustannukset ja niiden korvaaminen on otettu esille pienessä osassa tutki-

muskuntien johtajasopimuksia. Tällöin tarkoitetaan tilanteita, joissa kutsu kos-

kee myös puolisoa/avecia tai tilaisuuden luonne edellyttää puolison/avecin läs-

näoloa.  
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Muita johtajasopimuksiin kirjattuja asioita  

Muina asioina tutkimuskuntien johtajasopimuksiin on kirjattu esimerkiksi kun-

tajaon mahdollinen muutostilanne ja kunnanjohtajan asema tässä tilanteessa 

sekä kunnanjohtajan oikeus pitää aiemman johtajasopimuksen mukaisia/aikaisia 

säästövapaita.  

Johtajasopimus ja kunnan johtamisen ristiriitatilanteet  

Johtajasopimuksen merkitystä kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteis-

sa voidaan lähestyä sekä johtajasopimuksen näkökulmasta yleisesti että nimen-

omaisesti tarkastellen asiaa vain johtajasopimuksen sopimuskohdan ”johtamisen 

ristiriitatilanteet” -näkökulmasta.  Johtajasopimuksen merkitystä kunnan joh-

tamisen ristiriita- ja ongelmatilanteissa voidaan tarkastella kirjallisten johtajaso-

pimusten ja kuntajohdon haastatteluiden pohjalta kahdesta näkökulmasta: risti-

riitatilanteiden ennalta ehkäisijänä sekä turvan tuojana ja ratkaisijana. Kokonai-

suudessaan johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt tarjoavat puitteet ennalta 

ehkäistä 181 johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteita ja toisaalta mahdollisesti 

myös ratkoa niitä, mikäli kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutumisen menet-

telytavoista ja erokorvauksen määräytymisen perusteista on sovittu ennalta joh-

tajasopimuksessa luottamuspulatilanteen varalta.  

Osassa kuntajohdon haastatteluita tuotiin esille kunnan johtamisen pienempiä 

ja suurempia ristiriitatilanteita, joita kuvattiin olleen kunnassa lähimenneisyy-

dessä tai joskus pidempi aika sitten. Johtamisen ristiriitatilanteiden kuvattiin 

liittyneen esimerkiksi kuntarakenteen mahdollisiin muutostilanteisiin, tulehtu-

neisiin henkilösuhteisiin kunnan johdossa tai kunnanjohtajan johtamisen tai 

henkilökohtaisen elämän ongelmiin. Yhdessäkään tutkimuskunnista ei ollut 

kuitenkaan haastattelujen toteutukseen mennessä ollut sellaisia johtamisen risti-

riita- ja ongelmatilanteita, joissa johtajasopimuksen merkitys olisi tullut testa-

tuksi käytännössä kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutumisen ja erokorva-

uksen maksamisen osalta johtuen siitä, että kunnassa ei kyseisenä ajankohtana 

ollut ollut lainkaan voimassa olevaa johtajasopimusta tai tilanne ei lopulta ollut 

                                                 

 

181
 Esim. luottamuksen rakentaminen, osapuolten toisiinsa tutustuminen, avoimuus, säännöllinen 

keskustelu kunnan johtamiseen liittyvistä asioista, yhdessä sovitut asiat ja johtamisen pelisäännöt 

sekä niistä kiinni pitäminen, painopistealueiden ja tavoitteiden asettaminen kunnanjohtajan työlle 

sekä niiden toteutumisen arviointi, mahdollisuus sopimukseen kirjattujen asioiden tarkastamiseen 

ja mieleenpalauttamiseen. 
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kärjistynyt luottamuspulatilanteeksi saakka, jolloin kyseeseen olisi tullut kun-

nanjohtajan irtisanominen tai vapaaehtoinen irtisanoutuminen. 

Ylipäätään kuntien johdossa oltiin hyvin tietoisia Suomen kunnissa olleista 

tai meneillään olevista ja julkisuuteenkin asti tulleista ristiriitatilanteista. Niitä 

toivat haastatteluissa esille niin kuntien luottamushenkilöjohtajat kuin kunnan-

johtajat. Läheskään aina kunnan johtamisen ristiriitatilanteiden ei uskottu olevan 

ratkaistavissa johtajasopimuksella ja ristiriitojen todettiin saattavan syntyä mitä 

moninaisimmista asioista: olosuhteista, tilanteista, henkilösuhteista ja persoonis-

ta. Valitettavan usein sellaisista asioista, joilla ei välttämättä lopulta ole paljoa-

kaan tekemistä itse kunnan johtamisen ja siinä onnistumisen kanssa.  

 

”No totta kai varmaan, jos ristiriita- tai onkelmatilanne tulee nyt esimerkiks 

poliittisen johdon ja kaupunkinjohtajan välille, niin kyllä tottakai varmaan joh-

tajasopimusta siinä katotaan, mut mä luulen, että tämä johtajasopimus sinäl-

lään ei välttämäti tuo siihen sitä ratkaisua. Se on hajettava kyl sit ihan muulla 

tavalla,….” (K3Khpj)  

”… mut kylhän tää realismi on, et yhtäkkiä voidaan ihan poliittisestakin syystä 

synnyttää vastakkainasetteluu tai nostaa jännitteitä, jossa sitten saattaa jäädä 

semmoseks heittopussiks tai tulee heittopussiks tahtomattaan ja. Valitettavasti, 

kun näitä kollegoita tunnen, niin voin sanoo, että joskus täysin ilman syyttä.” 

(K2Kj) 

Johtajasopimus johtamisen ristiriitatilanteiden ennaltaehkäisijä 

Johtajasopimuksella koetaan voivan olla johtamisen ristiriitatilanteita ennalta-

ehkäisevä vaikutus, vaikka johtajasopimukseen ei olisikaan kirjattu mitään va-

kavan johtamisen ristiriitatilanteen ratkaisemisesta (=kirjaus kunnanjohtajan 

vapaaehtoisesta irtisanoutumisesta erokorvausta vastaan luottamuspulatilantees-

sa). Johtajasopimuksen johtamisen ristiriitatilanteita ennaltaehkäisevä merkitys 

perustuukin johtajasopimuksen luonteeseen kunnan johtamisen ydinasiat ko-

koavana (esim. kuntajohdon tehtävät, vastuut ja roolit, kunnanjohtajan työsken-

telyn painopistealueet ja tavoitteet) ja puitteet niiden säännölliseen käsittelyyn 

luovana johtamisen asiakirjana. Asioiden kirjallinen dokumentointi johtajaso-

pimuksen muotoon mahdollistaa sen, että myöhemmin on mahdollisuus palaut-

taa asioita tarvittaessa mieleen ja tarkistaa, mitä on sovittu ja näin mahdollisesti 

ennalta ehkäistä näkemysten ja ristiriitojen kärjistymistä.  

”Ja must se taas sitten tää loppupää ei ratkase sitä… Jos löytyis niitä yhteisiä 

näkemyksiä, että mitä odotetaan ja mitä sitten tehdään.” (K1Kj) 
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” …myöskin me luottamushenkilöt tietysti voidaan, meidän joukossa on erilaisia 

ihmisiä ja saattaa olla erilaisia intohimoja, niin sitä voi sitten joskus tarvittaes-

sa kaivaa semmosen paperin esille ja sanoo, että niin kun on sovittu tässä työn-

jaosta tällä tavalla.” (K5Valtpj) 

 

Johtajasopimus johtamisen ristiriitatilanteiden turvan tuoja ja ratkaisija 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että johtajasopimus nähdään turvaa tuo-

vana elementtinä sekä kunnanjohtajalle että poliittiselle johdolle, mikäli menet-

telytavoista kunnan johtamisen ristiriitatilanteiden varalta on etukäteen sovittu 

johtajasopimuksessa. Näin sekä kunnan poliittinen johto että kunnanjohtaja ovat 

tietoisia yhteisesti sovituista menettelytavoista ristiriitatilanteiden varalta ja so-

vittuihin asioihin pyritään sitoutumaan sekä luottamaan. Kunnanjohtajan näkö-

kulmasta kyse on palvelussuhdeturvasta (kompensaatio muita kunnallisia viran-

haltijoita heikommasta irtisanomissuojasta) ja luottamushenkilöjohdolle tarvit-

taessa keino päästä kunnanjohtajasta hienovaraisesti eroon ilman avointa, julkis-

ta erottamisprosessia.  

 

”…jos tulis tämmönen tilanne, niin tää antas sen taustan sille, millä pelisään-

nöillä mennään…” (K3Valtpj) 

”…jos huomispäivänä sanotaan, että nyt minuun ei luoteta enää, niin mä oon 

tosi tyytyväinen, että mulla on tää sopimus olemassa… onhan se johtajahan on 

ihminen, eihän siinä sen kummallisempaa, että syö leipää ja lauantaimakkaraa 

ostaa viikonlopuks ja niin edelleen, että perhe isompi taikka pienempi on jokai-

sella, niin tota, et onhan se henkilökohtainen turva siinä…” (K5Kj) 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksista neljään on kirjattu käytännöt ja menettely-

tavat, jotka tulisivat noudatettaviksi kuntalain (365/1995) 25 §:n mukaisessa 

luottamuspulatilanteessa (neuvottelujen käyminen kunnanjohtajan vapaaehtoi-

sesta irtisanoutumisesta ennen tilapäisen valiokunnan asettamista, erokorvauk-

sen suuruus/erokorvauksen määräytymisenperusteet). Näistä kolmen kunnan 

johtajasopimuksiin on kirjattu, että kunnanjohtajan irtisanoutuessa vapaaehtoi-

sesti kuntalain mukaisessa luottamuspulatilanteessa, on kunnanjohtajalla oikeus 

saada 6-12 kuukauden peruspalkkaa vastaava korvaus, josta käytetään termejä 

eroraha tai korvaus (näistä kahdessa johtajasopimuksessa on maininta, että ky-

seinen korvaus maksetaan normaalin irtisanomisajan palkan lisäksi, yhdessä 

johtajasopimuksessa tätä maininta ei ole). Yhteen johtajasopimukseen on puo-

lestaan kirjattu johtajasopimuksen purkamismahdollisuus osapuolten niin yh-
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dessä sopiessa tilanteessa, jossa kunnanhallitus ja kunnanjohtaja yhdessä totea-

vat kunnan edun vaativan kunnanjohtajan virkasuhteen purkamista ja purkami-

sen syynä ei ole kunnanjohtajan itsensä irtisanoutuminen eikä kunnallisesta vi-

ranhaltijasta (304/2003) annetun lain 41 §:n mukainen peruste. Tällaisessa tilan-

teessa kunnanjohtajalle maksettaisiin johtajasopimuksen mukaan irtisanomis-

ajan palkan lisäksi viimeisen palkan maksun yhteydessä kuuden kuukauden 

palkkaa vastaava siirtymäkorvaus. Tässä samaisessa johtajasopimuksessa on 

myös mainittu, että mikäli kunnanjohtaja irtisanottaisiin kuntalain (365/1995) 

§:n 25 mukaisesti, maksettaisiin kunnanjohtajalle normaalin irtisanomisajan 

palkan lisäksi kolmen kuukauden palkkaa vastaava siirtymäkorvaus. Johtajaso-

pimukset, joissa oli sovittu jotakin käytännöistä ja menettelytavoista edellä mai-

nitun kaltaisissa tilanteissa, oli hyväksytty vuosina 2008, 2010, 2011 ja 2012.  

Kolmen muun tutkimuskunnan johtajasopimuksissa ei ollut mainintaa kun-

nan johtamisen ristiriitatilanteisiin varautumisesta.182 Näissä johtajasopimuksis-

sa oli jonkinlainen yleinen maininta siitä, että sanottaessa virkasuhde irti tai 

viranhaltijan sanoutuessa itse irti noudatetaan kulloisenkin tilanteen vaatimalla 

tavalla voimassa olevia lakeja ja virka- ja työehtosopimuksia. Edellä mainituissa 

kunnissa johtajasopimukset oli hyväksytty vuosina 2003, 2008 ja 2011. 

Vaikka kaikissa tutkimuskunnissa ei johtajasopimukseen ole vielä kirjattu 

menettelytapoja kunnan johtamisen ristiriitatilanteiden varalta, suhtaudutaan 

asian kirjaamiseen johtajasopimukseen pääsääntöisesti myönteisesti sekä kun-

nanjohtajien että luottamushenkilöiden keskuudessa. Myönteiseen suhtautumi-

seen vaikuttanee toisaalta kuntajohtamisen epävarmuus ja haasteellisuus, kuten 

myös tilanteiden ennakoimisen vaikeus ja varmasti osaltaan julkisuudessa viime 

vuosina esillä olleet kunnanjohtajien irtisanomistapaukset.  

Toisaalta johtamisen ristiriitapykälä koetaan luottamushenkilöiden keskuu-

dessa myös vaikeana ja hankalana. Kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutu-

misen menettelytapojen ja erokorvauksen määräytymisen perusteiden esille 

ottaminen saattaa tuoda luottamushenkilöille sen tunteen, että johtamiseen läh-

detään ehdoin tahdoin ongelmia hakemaan. Jos ei kunnanjohtajan vapaaehtoi-

                                                 

 

182
 Kuntajohdon haastatteluiden pohjalta tuli kuitenkin esille, että yhdessä edellä mainituista 

kolmesta kunnasta, jonka johtajasopimukseen ristiriitapykälää ei ollut kirjattu, oli kunnanjohtajan 

ja kunnanhallituksen puheenjohtajiston kesken käyty läpi mahdollisessa kunnan johtamisen 

ristiriita- ja ongelmatilanteessa sovellettava menettely ja sovittu asia suullisesti. Asiaa ei koettu 

voitavan kuitenkaan kirjata johtajasopimukseen näkyviin (median huomion kohdistuminen asi-

aan, kunnassa vallitseva poliittinen ilmapiiri). 
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seen irtisanoutumiseen liittyviä menettelyitä ole alun perin kirjattu kunnanjohta-

jalle tehtyyn ensimmäiseen johtajasopimukseen, voi kyseisen kohdan lisäämi-

nen myöhemmin johtajasopimukseen tuntua luottamushenkilöjohdosta ikään 

kuin epäluottamuslauseen ilmaisemiselta kunnassa jo mahdollisesti pitkäänkin 

toiminutta kunnanjohtajaa kohtaan.  Kunnanjohtajan vapaaehtoiseen irtisanou-

tumiseen liittyvien asioiden esille ottaminen ja mahdollinen kirjaaminen johtaja-

sopimukseen saatetaan kokea hankalana myös uuden kunnanjohtajan tullessa 

kuntaan. Kunnanjohtajan valintatilanne voi olla hurmosta niin valituksi tulosta 

kuin onnistuneen valinnan tekemisestä. Tulevaan yhteistyöhön kohdistuu suuria 

odotuksia ja toiveita. Tällöin ei välttämättä kenenkään tekisi mieli pohtia alka-

massa olevan yhteistyön mahdollista huonoa loppua. Keskustelu mahdollisen 

ristiriitatilanteen ratkaisun avaimista tulisi käydä kuitenkin juuri tuolloin.  

Uudempiin johtajasopimuksiin on todennäköisemmin kirjattu jotakin kunnan 

johtamisen ristiriitatilanteiden varalta. Itsestään selvää se ei kuitenkaan ole. 

Kunnan johtamisen ristiriitatilanteita koskevan kohdan mukaan ottamiseen joh-

tajasopimukseen näyttäisivät vaikuttavan monet muutkin asiat kuin pelkästään 

sopimuksen ”tuoreus” (esim. poliittinen ilmapiiri, johtajasopimuksen laatimisen 

ajankohta uusi vs. vanha kunnanjohtaja, pelko julkisesta kohusta). Leinosen 

(2012, 204) mukaan kuntajohtamista leimaa yhä voimakkaampi julkisuus ja 

julkisuuden valokeilassa toimiminen: yksi kuntajohtamisen kehittämisen kohde 

liittyykin julkisuuteen, mediaan ja sen hallintaan.  

 

”On se nyt aika tyly tuota viesti, että se on niin kuu vähän viittaus siihen, että 

tämmöinen homma voi vastaan tulla. En mää kyllä hevin mitään sellasta kävis 

kirjaamaan.”(K2Valtpj) 

 

” …tää tuota eroraha-asia ja näille puheenjohtajistolle olis sopinut, olivat sii-

hen valmiita, jopa itse sitä esittivät, muut minä en halunnut, koska mä taas ajat-

telin asiaa niin päin, että siitä tulee niin iso tämmöinen julkinen kohu….” 

(K6Kj) 
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6.3 Johtajasopimusten ja johtajasopimuskäytäntöjen kokoava 
tyypittely  

Johtajasopimus on kunnanjohtajaa, hänen työskentelyään ja sen puitteita koske-

va asiakirja. Täten on loogista ja ymmärrettävää, että suurin osa johtajasopi-

muksen kirjauksista koskee nimenomaan kunnanjohtajaa. Johtajasopimuksia 

olen aiemmin (ks. Kurkinen-Supperi 2006) jaotellut kunnanjohtajakeskeisiin ja 

dualistisiin sopimuksiin sen perusteella, onko kirjallisiin johtajasopimuksiin 

kirjattu vain kunnanjohtajia koskevia asioita vai löytyykö sopimuksista myös 

kunnan poliittista luottamushenkilöjohtoa koskevia asioita. Mikäli kunnan po-

liittista johtoa koskevia kirjauksia on tehty johtajasopimuksiin, koskevat ne 

yleensä heidän vastuita, roolia ja tehtäviään kunnan johtamisessa.  

Nyt käsillä olevan tutkimukseni perusteella olen tullut siihen tulokseen, että 

johtajasopimusten jaottelu kunnanjohtajakeskeisiin ja dualistisiin johtajasopi-

muksiin pelkästään kirjallisten sopimusten perusteella tarjoaa liian kapea-

alaisen näkökulman johtajasopimusten jaotteluun. Sen vuoksi olen tässä tutki-

muksessa perustanut jaotteluni kunnanjohtajakeskeiseen ja dualistiseen johtaja-

sopimukseen sekä kirjallisten johtajasopimusten kirjauksiin että kuntajohdon 

haastatteluissa esille tulleisiin johtajasopimuskäytäntöjä koskeviin asioihin. 

Taulukossa 23 olen luonnehtinut tarkemmin kunnanjohtajakeskeisen ja dualisti-

sen johtajasopimuksen ja niihin liittyvien käytäntöjen sisältöjä. 

Kunnanjohtajakeskeiseen johtajasopimukseen on kirjattu vain tai etupäässä 

kunnanjohtajaa koskevia asioita ja johtajasopimukseen liittyvät käytännöt kun-

nassa ovat myös kokonaan tai pääosin kunnanjohtajan vastuulla. Kunnan dualis-

tista johtamista tukevan johtajasopimuksen voitaisiin katsoa olevan silloin, kun 

kirjalliseen johtajasopimukseen on kirjattu sekä kunnanjohtajaa että poliittista 

johtoa koskevia asioita (esim. vastuut, rooli, työnjako), vaikkakin edelleen kun-

nanjohtajan roolia korostaen. Johtajasopimuksen ympärille rakentuneissa dualis-

tisissa käytännöissä kuntajohto kantaa yhteisesti vastuuta johtajasopimuskäy-

tännön toteuttamisesta kunnassa (esim. myös poliittisella johdolla aktiivinen 

rooli johtajasopimuskäytännöissä, kuten johtajasopimuksen valmistelussa ja 

arvioinnissa).  

  



  

256 

 

Taulukko 23. Kunnanjohtajakeskeisen ja dualistisen johtajasopimuksen sekä niihin liitty-
vien käytäntöjen luonnehdinta 

 Sopimus Käytännöt 

Kunnanjohtajakeskeinen Johtajasopimukseen on kirjat-
tu kunnanjohtajaa koskevia 
asioita. Kunnan poliittista 
johtoa koskevat kirjaukset 
puuttuvat kokonaan tai ovat 
hyvin vähäisiä. 

Johtajasopimukseen liittyvät 
käytännöt ovat kokonaan tai 
suurimmaksi osaksi kunnanjoh-
tajan varassa (poliittinen johto 
saattaa olla aktiivinen jollakin 
osa-alueella esim. sopimuksen 
valmistelu, kehityskeskustelu 
tms.). 

Dualistinen Johtajasopimukseen on kirjat-
tu kunnanjohtajaa, mutta 
myös jo enemmän kunnan 
poliittista johtoa koskevia 
asioita (esim. vastuut, roolit, 
tehtävät). 

Johtajasopimukseen liittyvät 
käytännöt ovat yhteisesti sekä 
kunnanjohtajan että poliittisen 
johdon vastuulla.  

 

Tällä hetkellä johtajasopimustutkimuskuntien joukossa ei näyttäisi olevan sel-

laisia kuntia, joissa sekä kirjallinen johtajasopimus että siihen liittyvät käytännöt 

molemmat olisivat dualistisia (ks. kuvio 21). Osassa tutkimuskuntia kirjalliset 

johtajasopimukset saattavat sisältää poliittista johtoa koskevia kirjauksia, mutta 

johtajasopimuksen ympärille rakentuneet käytännöt nojaavat vielä suhteellisen 

vahvasti kunnanjohtajaan.183 Toisaalta voi olla niin, että kirjallinen johtajasopi-

mus on kunnanjohtajakeskeinen, mutta kunnan poliittinen johto voi olla aktiivi-

nen toimija erilaisissa johtajasopimuksen ympärille rakentuneissa käytännöissä. 

Tämän lisäksi sekä kirjallinen johtajasopimus että siihen liittyvät käytännöt voi-

vat olla kunnanjohtajakeskeisiä. 184 

                                                 

 

183
 Vaikka johtajasopimuksiin olisikin kirjattu poliittista johtoa koskevia asioita, kirjaukset ovat 

usein suhteellisen yleisluontoisia ja jo lainsäädännön perusteella poliittisen johdon vastuulle 

kuuluvia asioita (esim. kunnan kehittämisen suunta ja tahtotila sekä tavoitteet). Toisin sanoen 

johtajasopimuksissa löytyy harvemmin esimerkiksi poliittisen johdon roolia ja tehtäviä tarkem-

min ja yksityiskohtaisemmin määritteleviä kirjauksia. 
184

 Kaikkien tutkimuskuntien osalta kuntajohdon haastatteluissa ei tullut esille, miten vastuu 

johtajasopimuskäytännöistä kuntajohtamisen arjessa kunnassa jakaantuu. 
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Kuvio 21. Johtajasopimusten ja -käytäntöjen tyypittely 

6.4 Johtajasopimuksen vaikutukset kunnan johtamisessa  

Vaikka johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt koetaan kuntajohdon näkö-

kulmasta kunnissa hyvänä asiana, todettiin kunnissa pärjätyn aiemmin ilmankin 

johtajasopimusta. Monia asioita kunnan johtamisessa pidetään sellaisina (esim. 

luottamus, kuntajohdon yhteistyö), joita ei ainakaan pelkästään johtajasopimuk-

sen avulla uskota voivan olla mahdollista saavuttaa. Johtajasopimusta ei kunta-

johdon haastatteluiden perusteella myöskään koettu kuntajohtamisen arjessa 

esille tulevien asioihin ja ongelmien ratkaisijana. Luottamushenkilöjohdon mu-

kaan johtajasopimuksen roolin kunnan johtamisessa nähtiin riippuvan paljolti 

myös siitä, miten kunnanjohtaja sopimusta käyttää ja miten hän ryhtyy sopi-

muksessa määriteltyjä asioita käytännössä toteuttamaan.  

 

”No siis sehän on ollu tavallaan yks elementti koko tässä niinku johtamisessa ja 

ehkä siinä on pystytty sitten ne perusasiat määrittelemään.” (K1Kj)  

Kirjallinen johtajasopimus 

kunnanjohtajakeskeinen 

Kirjallinen johtajasopimus 

dualistinen 

Johtajasopimuskäytännöt 

kunnanjohtajakeskeisiä 
Johtajasopimuskäytännöt 

dualistisia 
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”…ja ja ennen muuta johtajasopimushan on sopiminen, mitä puolin ja toisin 

odotetaan.” (K5Kj) 

 

”…ei tää siinä mielessä oo tämmönen arkinen katkismus…” (K6Valtpj) 

Kuntajohdon haastatteluiden perusteella johtajasopimus ja siihen liittyvät käy-

tännöt eivät ole tuoneet tutkimuskuntien johtamiseen ennalta odottamattomia tai 

yllättäviä vaikutuksia. Suurimpaan osaan tutkimuskuntia johtajasopimus ja sii-

hen liittyvät käytännöt ovat kuitenkin tuoneet mukanaan jonkinlaisia vaikutuk-

sia ja muutoksia. Luottamushenkilöiden osalta kunnan johtamisessa tapahtuneet 

muutokset saatettiin joissakin kunnissa yhdistää johonkin muuhun kuin johtaja-

sopimukseen (esim. kunnanjohtajan vaihtuminen ja sen myötä kunnan toiminta-

kulttuurissa tapahtuneet muutokset). Toisaalta johtajasopimuksen kunnan joh-

tamiseen tuomien muutosten tai vaikutusten arviointi saatettiin kokea luotta-

mushenkilöjohdon toimesta vaikeaksi eikä sitä kyetty erinäisistä syistä teke-

mään (luottamushenkilöllä ei ollut kokemusta sekä ennen että jälkeen johtajaso-

pimuksen, kunnanjohtaja oli vaihtunut samassa yhteydessä) tai sitten johtajaso-

pimusta ei ollut välttämättä otettu aktiivisesti käyttöön koko kuntajohdon toi-

mesta, jolloin vaikutuksia ei koettu olevan tai ne nähtiin hyvin vähäisinä.  

Mikäli arvioitiin, että johtajasopimus on vaikuttanut kunnan johtamiseen jol-

lakin tavoin, koettiin vaikutukset pääpiirteissään myönteisinä ja ne liittyivät niin 

1) kunnanjohtajan työhön, 2) luottamushenkilöjohtamiseen kuin 3) kunnan joh-

tamisen dualistisuuteen tai kunnan johtamisen kokonaisuuteen ylipäänsä.  Nega-

tiivisena johtajasopimuksen mukanaan tuomana vaikutuksena luottamushenkilö-

johdon haastatteluissa nousi esille se, että johtajasopimus vaatii luottamushenki-

löiltä aikaa, vaivaa ja perehtymistä. Se on näin ollen ajankäytön näkökulmasta 

jonkinlainen lisärasite jo muutoinkin haasteelliseksi koetun luottamushenkilö-

työn arjessa. Samankin kunnan sisällä kunnanjohtajan ja poliittisen johdon nä-

kemykset johtajasopimuksen vaikutuksista saattoivat erota toisistaan.  

”Merkitys ei ole konkretisoituun kovinkaan paljon, koska kuten tässä on jo tullut 

esille, ei tällä ole mitään radikaalia raflaavaa muutosta saatu aikaan. Mutta 

tämähän saattaa olla kyllä hyvä alku johonkin täsmentymiseen ja jäsentymiseen 

sisällöllisesti ja sitten kun tässä aikaa menee..” (K3Valtvpj) 
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Kunnanjohtajan työhön liittyvät vaikutukset 

Johtajasopimus on kunnanjohtajien haastatteluiden perusteella saattanut selkeyt-

tää kunnanjohtajan työ- ja tehtäväkuvaa ja kunnanjohtajan työhön kohdistuvia 

odotuksia (kunnanjohtajan työlle asetettavien painopistealueiden ja tavoitteiden 

määrittelyn kautta). Näin ollen kunnanjohtajan on ollut helpompi suunnata omaa 

toimintaansa ja ajankäyttöään sekä jakaa voimavarojansa laajaakin laajemmassa 

kunnan johtamistehtävässä poliittisen johdon tahtotilan ja odotusten mukaisesti. 

Painopistealueiden ja tavoitteiden asettamisen kautta kunnanjohtajan työn koe-

taan tulleen myös tavoitteellisemmaksi. Ennen johtajasopimusten käyttöönottoa 

kunnanjohtajan tehtävät ja niissä suoriutumisen arviointi on perustunut pitkälti 

siihen, mitä kuntalaki, kunnan johtosäännöt ja päätökset, kunnan strategia ja 

kunnan talousarvio ovat kunnanjohtajalta edellyttäneet. 

”Mutta kyllähän se selkeyttää sitä kuntajohtajan työtä. Onhan se niin kun, ettei 

mennä tuolla ihan niin kun lastu lainehilla.” (K7Kj) 

 

”…että ennen johtajasopimusten aikaa, sanotaan 2000-luvun ajasta ja aikaa 

ennen 2000-lukua niin, niin ennen 2000-lukua, se oikeastaan lähti aika yksiselit-

teisesti vaan siitä, mitä oli kuntalakiin kirjotettu ja sitten mitä kunnan omissa 

säädöksis, määräyksissä, talousarviossa, kuntasuunnitelmassa asiasta oli kirjo-

tettu ja siitä tehtiin päätelmiä, ollaanko onnistuttu vai ei olla onnistuttu...” 

(K5Kj) 

 

”No, kyllä se suurin konkreettinen muutos on se, että on tullu siis määriteltyä 

nää painopistealueet ja tavoitteet, koska jos ei ole johtajasopimusta, niin nehän 

on olemassa jossakin, mutta ne on niin ku tavallaan piilossa, koska ne on nyt 

vaikka siellä talousarvion sitovissa tavotteissa, nehän sillon tietenkin ohjaa 

myös kunnanjohtajaa, mut niitä ei oo niin kun  erikseen esiin otettu eikä paino-

tettu tai priorisoitu hänen tehtäviinsä.” (K6Kj) 

 

Kuntajohdon haastattelujen perusteella kunnanjohtajan työlle asetettujen paino-

pistealueiden ja tavoitteiden avulla tehdään paitsi selväksi kunnanjohtajan työ-

hön kohdistuvat odotukset (työnantajan tahtotilan ilmaisu), mutta myös ne asiat, 

joiden osalta kunnanjohtajan työtä on tarkoitus arvioida kunnanjohtajan työn 

tulosten vuosittaisessa arviointimenettelyssä. Näin ollen kunnanjohtaja on pa-

remmin tietoinen siitä, mihin asioihin hänen työnsä arviointi kohdistuu (kunnan-

johtajan työn arvioinnin läpinäkyvyys lisääntyy). Toisaalta myös kunnan poliit-

tinen johto tietää, mihin asioihin kunnanjohtajan työn arviointi tulisi kohdistaa. 

Kunnanjohtajan työn arviointimenettelyssä voidaan johtajasopimuksen avulla 



  

260 

 

tehdä näkyväksi kunnanjohtajan onnistumiset ja epäonnistumiset hänen työllen-

sä asetettujen painopistealueiden ja tavoitteiden osalta.  

 

”…et siel on jotain niin kun konkretiaa siel pohjalla vielä, ettei se vaan tuolla 

yläilmoissa lentele tai sellanen, on sitten kunnanjohtajallekin tavallaan niin kun 

työkalu tai taustatuki tai sellanen et siit on hyötyä.” (K2Khvpj) 

 

”Et ainakin nyt nämä ja nämä asiat nyt sitten oletetaan ja odotetaan ja näitten 

perään multa niin kun kysytään.” (K3Kj) 

 

Johtajasopimusta on mahdollista tarkastella kunnanjohtajan johtamisen liikku-

mavaran näkökulmasta. Tutkimukseni perusteella johtajasopimuksella voidaan 

nähdä olevan vaikutusta kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaraan.  Olen ai-

kaisemmin esitellyt Leinosen (2012) määritelmän kunnan johtamisen liikkuma-

varasta. Tekemällä näkyväksi kunnan johtamisen reunaehdot (esim. määrittele-

mällä kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet, vastuu-, rooli- ja tehtä-

väjako poliittisen johdon kanssa) ja kunnanjohtajan työskentelyn puitteet (mah-

dollisuudet itsensä kehittämiseen esim. kouluttautumisen kautta, ylitöiden va-

paana pitämisen menettelytavat jne.) johtajasopimus toisaalta sekä rajaa että luo 

johtamiseen mahdollisuuksia. Johtajasopimus ikään kuin määrittää viitekehyk-

sen, jonka puitteissa kunnanjohtajan tulee toimia ja jonka puitteissa hän voi toi-

mia ja minkä perusteella hänen työtään ja toimiaan lopulta myös arvioidaan. 

Näin ollen johtajasopimus tekee näkyväksi kontekstin, jossa kunnanjohtaja voi 

omaa johtamispotentiaaliaan hyödyntäen toimia ja johtaa. Johtajasopimus on 

voinut vahvistaa kunnanjohtajan kokemusta omasta johtajuudestaan, tukea kun-

nanjohtajan aktiivista roolia asioiden eteenpäin viemisessä ja tarjota mahdolli-

suuksia asioiden kehittämiseen kunnassa.  

Toisaalta tärkeänä pidettiin sitä, ettei johtajasopimuksista tehtäisi liian rajoit-

tavia ja tiukkoja, jotta kunnanjohtajalle jäisi riittävästi tilaa johtaa kuntaa par-

haaksi katsomallaan tavalla.185 Riittävä liikkumavara voikin toimia kunnanjoh-

tajaa kannustavana ja motivoivana elementtinä, jolloin johtamista luonnehtii 

kehittämishakuisuus, luovuus ja innovatiivisuus (Leinonen 2012, 129). Johtaja-

sopimus ja sen myötä johtamisen liikkumavara voi muovautua luottamushenki-

löiden näkökulmasta erilaiseksi tilanteesta ja kunnanjohtajasta riippuen (esim. 

                                                 

 

185
 Johtajasopimuksen voidaan katsoa kuuluvan johtamisen liikkumavaraa määritteleviin institu-

tionaalisiin puitteisiin (lait, asetukset, taloudelliset resurssit, johtosäännöt) (ks. Leinonen 2012). 
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kunnanjohtajan tuen ja ohjauksen tarve voi olla erilainen riippuen taustasta, 

kokemuksesta jne.). Johtajasopimus voikin tuoda selkeyttä kuntajohtamiseen ja 

kunnanjohtajan johtamisen liikkumavaran rajojen määrittelyyn, eritoten suh-

teessa poliittiseen johtoon ja luottamushenkilöorganisaatioon kokonaisuudes-

saan (Leinonen 2012, 164). 

”…kaupunginjohtaja on johtaja kunnassaan, jonka jonka johtamisen limitit ja 

määritteet on tehty suhteessa poliittiseen päätöksentekoon ja niin tässäkin on 

meillä kuvattuna se…” (K5Kj) 

 

”Johtajuutta se on vahvistanu niin ku sitä johtajuuden käsitettä ja sen merkitys-

tä. ” (K1Kj) 

 

”Koska ei se voi myöskään olla sellanen asiakirja, joka kahlitsee kaupunginjoh-

tajan. Koska sillä pitää olla kuitenkin riittävän iso liikkumavara että ne saa 

oikeesti asioita aikaseks.” (K1Khpj) 

 

”…että se toinen tarvitsee ehkä enemmän sitä tukea ja toinen taas vähemmän, 

että mihin nojata puolin ja toisin…, että henkilöstä kiinni, miten se johtajasopi-

muskin muokkautuu.”(K4Khvpj) 

Luottamushenkilöjohtamiseen liittyvät vaikutukset  

Luottamushenkilöjohdolle johtajasopimus voi olla kunnanjohtajan työn ohjauk-

sen väline. Ensinnäkin johtajasopimuksen avulla voidaan suunnata kunnanjohta-

jan työtä kunnanjohtajan työlle asettavien painopistealueiden ja tavoitteiden 

määrittelyn sekä niiden toteutumisen arvioinnin kautta. Erityisesti tuotiin esille 

uuden kunnanjohtajan tulo kuntaan ja johtajasopimuksen merkitys kunnanjohta-

jan ohjaamisessa luottamushenkilöiden näkökulmasta oikeaan suuntaan.  

Johtajasopimuksen avulla luodaan kunnanjohtajalle paineita hoitaa asioita 

hyvin ja pitäytyä yhteisesti sovituissa asioissa. Painopistealueiden/tavoitteiden 

asettamisen kautta luottamushenkilöiden on mahdollista ohjata myös kunnan-

johtajan toiminnan suuntaa kunnan kannalta merkittävissä asioissa.  

Johtajasopimuksen koetaan omalta osaltaan konkretisoivan strategista johta-

mista kunnassa strategian käytäntöön viennin ja toteuttamisen osalta ja selkeyt-

tävän kunnanjohtajan roolia tässä prosessissa sekä pitävän strategia-asioita kun-

nassa ylipäänsä esillä. Johtajasopimuksen avulla koetaan luottamushenkilöiden 

näkökulmasta voitavan linjata ja ohjata kokonaisuudessaan kunnan kehittämisen 

suuntaa ja kunnan johtajan roolia kunnan kehittämisessä sekä varmistaa, että 
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kunnanjohtaja ja poliittinen johto vievät kuntaa samaan suuntaan. Kuntaliitosti-

lanteessa johtajasopimus voi toimia apuna uutta organisaatiota muodostettaessa.  

 

”Kunta on kuitenkin organisaationa aika iso laiva ja kyllä kunnanjohtajalle 

täytyy selvät suuntaviivat antaa hänen työtehtävistään..” (K2Valtpj) 

 

”… sitten sillä sopimuksella voitaisiin varmistaa, että ne polut on saman suun-

taseks.” (K1Khpj) 

”Ja ettei ne asiat niin ku jää vaan sinne alle sillä tavalla, et ketään, että vaan 

hoidetaan normaalisti näitä hallinnollisia asioita ja eikä huomatakkaan, että on 

olemassa strategia-asiakirja, jota pitäs kans katsoa ja onko menty strategian 

mukasta. Että mä uskon, että tällä johtajasopimuksella kyl tämmösiä asioita 

edistettään…” (K3Khpj)   

Luottamushenkilöjohdon haastatteluissa tuli esille, että johtajasopimuksella 

saatetaan kokea olevan myönteisiä vaikutuksia luottamushenkilöiden keskinäi-

seen vuorovaikutukseen ja kanssakäymiseen. Luottamushenkilöjohdolle johtaja-

sopimus voi tarjota mahdollisuuden kunnan kokonaistilanteen ja poliittisen joh-

don näkemysten tarkasteluun ja selkeyttämiseen sekä tilaisuuden pysähtyä yh-

dessä pohtimaan, ei vain kunnanjohtajan kanssa, vaan myös luottamushenkilö-

johdon kesken, kunnan johtamiseen liittyviä asioita. Johtajasopimuksen ja siihen 

liittyvien käytäntöjen tuloa kuntaan saatettiin kuvata luottamushenkilönäkökul-

masta oppimisprosessina ja luottamustehtäviin laatua tuovana elementtinä. 

Luottamushenkilöjohdon, erityisesti kunnanhallituksen ja kunnanhallituksen 

puheenjohtajan, esimiesrooli oli saattanut selkiytyä ja vahvistua johtajasopi-

muksen ja siihen liittyvien käytäntöjen myötä.  

 

”Et se on antanu tää johtajasopimuskeskustelu antanu niin kun meille luotta-

mushenkilöille mahdollisuuden niin kun selkiyttää omia näkemyksiä… se on 

myös luottamushenkilöiden keskinäinen niin kun mahdollisuus ajatella näitä 

asioita ääneen. ” (K6Khpj)  

 

”…että aika harvoin siellä tulee se esiin, että kaupunginhallitus olis esimies, 

että tota ehkä ne on näitä harvoja kertoja, jolloin oikeasti tulee se, että et kumpi 

oikeesti on se, joka voi sanoa, mitä tehdään.” (K1Valtvvpj) 
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Kunnan johtamisen dualistisuuteen ja johtamisen kokonaisuuteen liittyvät vaiku-
tukset 

Kuntajohdon haastatteluissa johtajasopimuksen saatettiin kuvata rauhoittaneen 

kunnan johtamista (molempien osapuolten tietoisuus olemassa olevasta sopi-

muksesta) ja selkeyttäneen kunnan johtamisjärjestelmää lisäämällä kuntien joh-

dossa ymmärrystä niin kunnan johtamisen tilanteesta suhteessa toimintaympä-

ristöön (nykytilanne, tulevaisuus) kuin kunnan johtamisen dualistisesta luon-

teesta (esim. kuntajohdon roolit ja tehtävät, poliittisen johdon ymmärrys kun-

nanjohtajan työstä ja sen sisällöstä). Kunnan johtaminen oli saattanut muuttua 

yleisesti aikaisempaa vakaammaksi ja ennakoitavammaksi (johtamisen suunta ja 

linjakkuus, ristiriitatilanteisiin varautuminen ennakolta, tietyt vuosittain toistu-

vat menettelyt). Saatettiin kokea ymmärrettävän aikaisempaa paremmin, että 

johtaminen kunnassa on nimenomaan koko kuntajohdon keskinäistä yhteispeliä, 

jossa molemmilla osapuolilla on oma tärkeä roolinsa ja jota voidaan edistää 

hyvien johtamisedellytysten luomisella kunnan toiselle johtamiskumppanille 

(esim. ammatillisen ja poliittisen johtamisen roolien kunnioittaminen, riittävä 

informaation välitys). 

 

”…siis se ei johtajasopimus ole yksin, joka sen rakentaa, mutta se on hyvä hyvä 

tuki ja apua ja ja osviitta tässä johtamisessa. Että se on selkeyttäny ja tanakoit-

tanu tietyllä tavalla sitä johtamisjärjestelmää kokonaisuudessaan…” (K5Kj) 

”Siis roolitushan tässä on tää. Kunnan johtaminen on vähän niin kun jääkiekko-

joukkuetta, kun kukin osaa sen roolinsa niin tuota noin, silloin sitä tulosta voi 

tulla. Että meidän rooli on, on laatia se strategia ja kunnanjohtajan rooli on 

toteuttaa sitä.” (K2Valtpj) 

 

Johtajasopimuksen myötä kuntajohdon väliseen yhteistyöhön on tullut uusi so-

pimuksellinen ulottuvuus, jolle ominaisena piirteenä mainittiin kuntajohdon 

tasavertaisen aseman tunnustaminen sopimuskumppaneina, ylipäänsä asioista 

sopimisen kulttuuri ja yhteisen näkemyksen löytämisen merkityksen korostumi-

nen. Johtajasopimuksella ohjataan ja johdetaan kunnanjohtajan työtä (ja mah-

dollisesti myös koko kuntajohdon yhteistyötä, vaikka käytännössä johtajasopi-

muksen kuntajohtamisen tehtäviä ja rooleja sekä muita asioita koskevat kirjauk-

set liittyvätkin monesti pääsääntöisesti kunnanjohtajaan). Kunnan johdon yhtei-

sen näkemyksen kirjaaminen johtajasopimukseen ja johtajasopimuksen sinetöi-

minen kuntajohdon allekirjoituksilla näyttää kunnissa merkitsevän sitä, että joh-

tajasopimukseen suhtaudutaan vakavasti, siihen sitoudutaan ja sen mukaan pyri-
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tään pääsääntöisesti toimimaan. Johtajasopimuksella luodaan kuntajohdon kes-

kinäiselle toiminnalle sopimuksellinen konteksti eli sovitut puitteet myös käy-

tännön asioiden toteuttamiselle (esim. kunnanjohtajan työn arviointimenettely, 

palkan tarkistaminen), joista sopimusosapuolet ovat sitten tietoisia. 

 

”…sitten se on myös muutos, että tota et ylipäätään siis sovitaan. Et kyllä tää on 

kaiken kaikkiaan, että on tämmönen paperi. Sehän on valtava muutos. Kun ai-

emmin on eletty koko kuntakentällä sitä aikaa, jolloin ei oo ollu olemassa mi-

tään. Onhan tää huima eteenpäinmeno.  (K6Kj) 

 

”…et ymmärretään, että mikä on sopimusten sopimusten merkitys. Että niitä ei 

vaan tehdä sen takia, että ollaan tehty.” (K5Khpj)  

 

”No kyllähän se on luonu tavallaan tässä niin ku kaupunginjohtajalle must sel-

keen sopimustaustan siitä, et on määritelty esimerkiks kehittämiskeskusteluista 

ja kenen kanssa niit käydään…” (K1Kj) 

 

Johtajasopimus nähdään kuntajohdon vuorovaikutuksen ja yhteistyön merkitystä 

korostavana toimintatapana (esim. kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen vuoro-

vaikutuksen tukeminen). Mikäli johtajasopimusta ja siihen liittyviä käytäntöjä ei 

koeta nykyisellään riittävän vuorovaikutteisina, toivotaan niiden sellaisiksi tule-

vaisuudessa kuitenkin kehittyvän. Yhdessä johtajasopimusasioiden tiimoilta 

vietetyn ajan saatetaan kokea lisänneen kuntajohdon välistä luottamusta ja 

avoimuutta sekä uskallusta nostaa asioita, vaikeampiakin, yhteiseen keskuste-

luun. Johtajasopimuksen myötä kunnan poliittisen johdon ja kunnanjohtajan 

kesken pohditaan, paitsi johtajasopimuksen sisältöä, mutta myös kunnan johta-

miseen yleisemminkin liittyviä asioita. Johtajasopimus ja siihen liittyvät käy-

tännöt antavat kuntajohdolle luonnolliset puitteet käydä keskustelua kunnan 

johtamiseen liittyvistä asioista laajemmin kuin mitä kuntajohtamisen arjessa 

tulisi välttämättä muutoin tehtyä. Johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt 

takaavat ainakin omalta osaltaan sen, että kunnassa käydään säännöllisesti kes-

kustelua kunnan johtamisen ydinasioista (esim. johtamisen suunta, kuntajohdon 

roolit, kunnanjohtajan tehtävät ja työn painopistealueet sekä tavoitteet).   

 

”…ja ennen kaikkea lisänny sitä poliittisen, poliittisten johtajien ja kaupungin-

johtajan, kaupungin johdon, välistä yhteistyötä.” (K5Khpj) 

 

” … se korostaa sitä kaupunginjohtajan ja luottamushenkilöitten, erityisesti 

kunnanhallituksen jäsenten, välistä kanssakäymistä.” (K3Khpj) 
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”…ja sitten se antaa tän mahdollisuuden keskustella hyvin luottamuksellisesti ja 

laveasti asioista…” (K6Kj) 

 

Tärkeänä pidettiin kuntajohdon näkökulmasta sitä, että johtajasopimuksen myö-

tä käydään keskustelua siitä, mitkä ovat kunnan poliittisen johdon ja kunnanjoh-

tajan roolit ja tehtävät kunnan johtamisessa. Kunnan poliittisen luottamushenki-

löjohdon näkökulmasta koettiin tärkeänä painottaa sitä, että poliittinen johto 

asettaa kunnan toiminnalle suunnan, tavoitteet ja sanoo sen painavimman ja 

viimeisen sanan kunnan johtamisessa. Kunnanjohtajalle on puolestaan merki-

tyksellistä, että kunnanjohtajan rooli kunnan operatiivisessa johtamisessa teh-

dään selväksi suhteessa kunnan poliittiseen johtoon. Vaikka kunnassa ei olisi-

kaan epäselvyyksiä kunnan johdon rooli- ja tehtäväjaossa, ei kuntien johdossa 

pidetty kuitenkaan turhana sitä, että näitä asioita käydään joka tapauksessa aika 

ajoin lävitse.  

 

”No, se liittyy juuri merkitys siihen rajanvetoon eli siihen, että tää johtajasopi-

mus määrittelee sen poliittisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen roolit eli 

että on olemassa kahdenlaista johtamisen roolia kuntaorganisaatiossa ja ne 

roolit pitää pitää erillään toisistaan. Se on niin kun tämän merkitys”. (K6Kj) 

”No, tässä on tää yks mun mielestäni oleellinen asia asia tää poliittisen, työnja-

ko poliittisen johdon kaa… tämän johtajasopimuksen kautta, niin tämä asia on 

noussu pinnalle ja se on silloin tietenkin erinomainen asia.” (K3Khpj) 

 

Toisaalta esille tuli, että kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon keskinäi-

nen yhteistyö nähdään hyvänä ja toimivana ilman johtajasopimustakin ja yhteis-

työn sujuvuuteen ja roolien sekä tehtävien ymmärtämiseen koetaan vaikuttavan 

monien muiden asioiden, kuten kuntien johdossa toimivien henkilöiden persoo-

nien ja vallitsevien olosuhteiden sekä tilanteiden. Kunnanhallituksen puheenjoh-

tajan kanssakäyminen kunnanjohtajan kanssa on tiivistä ja säännöllistä yleensä 

muutenkin, mutta muulle poliittiselle johdolle johtajasopimusmenettely voi tar-

jota mahdollisuuden ja puitteet lähempään kanssakäymiseen kunnanjohtajan 

kanssa  

 

”… musta se ei oo kuitenkaan sopimuksilla selviteltävä asia, vaan siinä ihan 

tuhona vaikuttaa henkilöt.” (K1Kj) 
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”…mut kyl mä veikkaan, että sitten muille siitä on hyötyä. Et monella kun se 

rajottuu tai suurimmalla osalla se rajottuu siihen tapaamiseen hallituksen ko-

kouksessa.” (K4hpj) 

 

Johtajasopimuksen käyttöönoton myötä kuntien johtamisessa on saatettu ottaa 

käyttöön myös muita johtamisen apuvälineitä ja menettelytapoja. Kehityskes-

kustelumenettely, ja ylipäänsä johtamisen arviointi (esim. 360 astetta), on voinut 

vakiintua osaksi tutkimuskuntien johtamisarkea ja -käytäntöjä. Taulukkoon 24 

olen koonnut yhteenvedon edellä esittämistäni johtajasopimuksen vaikutuksista 

kunnan johtamiseen. 

” …kyllä me tätä palautearviointia niin ollaan koko ajan niin ku toteutettu si-

tä…” (K2Kj) 

”Et varmaan tää kehittämiskeskustelukulttuuri on tullut systemaattisemmaks 

esimerkiks tän sopimuksen kautta…” (K1Khpj) 
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Taulukko 24. Yhteenveto johtajasopimuksen vaikutuksista kunnan johtamiseen eri näkö-
kulmista 
 

Johtajasopimuksen vaikutukset 

Kunnanjohtajan 
työn näkökulma 

- Kunnanjohtajan työ- ja tehtäväkuvan sekä häneen kohdistuvien odotusten selkey-
tyminen 

 
- Kunnanjohtajan toiminnan ja ajankäytön suuntaaminen sekä voimavarojen jakami-

nen 
 
- Kunnanjohtajan työn tavoitteellisuus (kunnanjohtajan työn painopistealueet, tavoit-

teet) 
 
- Kunnanjohtajan työn arvioinnin läpinäkyvyys (tieto arvioinnin kohteista, kj:n työn 

onnistumisten ja epäonnistumisten näkyväksi tekeminen) 
 
- Kunnanjohtajan johtamisen liikkumavara (johtamisen reunaehdot ja mahdollisuudet) 
 

- Turvan tuoja (yhdessä sovitut asiat ja niistä kiinni pitäminen, kompensaatio muita 
viranhaltijoita huonommasta palvelussuhdeturvasta) 

Luottamushenkilö-
johtamisen 
näkökulma 

- Kunnanjohtajan työn ohjaus (kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden 
kautta) 

 
- Kunnan kehittämisen ohjaus (kunnan kehittämisen suunta, kunnanjohtajan rooli) 
 
- Kunnan johtamisen strategisuus (strategia-asioiden esillä pitäminen, strategian 

käytäntöön vienti, kunnanjohtajan rooli) 
 
- Kunnan poliittisen johdon keskinäinen vuorovaikutus (kunnan kokonaistilanne, 

erilaiset poliittiset näkemykset, kunnanjohtajan työlle asetettavat painopistealueet ja 
tavoitteet) 

 
- Luottamushenkilötyön kehittyminen (oppimisprosessi, laatu) 
 
- Kunnanhallituksen/kunnanhallituksen puheenjohtajan esimiesrooli (mahdollisuus 

esimiesroolin ottamiseen) 
 

- Turvan tuoja (yhdessä sovitut asiat ja niistä kiinni pitäminen, tarvittaessa kunnanjoh-
tajasta ”kivuton” eroon pääsy) 

 
Kunnan dualisti-
sen/kokonais-
johtamisen  
näkökulma 

- Johtamisjärjestelmän tasapaino, selkeytyminen ja ennakoitavuus 
 
- Kuntajohdon yhteistyön ja vuorovaikutuksen merkitystä korostava sopimuksellinen 

toimintatapa (avoimuus, luottamus, tasavertaisuus, asioista sopiminen, puitteiden ja 
menettelytapojen luominen asioiden käsittelylle )  

 
- Kunnan johtamisen apuvälineiden ja menettelytapojen käyttöön otto (esim. kehitys-

keskustelu, erilaiset johtamisen arviointimenetelmät) 
 
- Kuntajohdon vastuiden, roolien ja tehtävien selkeytyminen 
 

- Kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteiden ennaltaehkäisy ja ratkaisu 
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6.5 Johtajasopimuksen tulevaisuus ja kehittämistarpeet 

Johtajasopimuksen merkityksen nähdään kuntajohdon haastatteluiden perusteel-

la tulevaisuudessa kasvavan. Johtajasopimusten uskotaan vakiintuvan yleiseksi 

käytännöksi kuntiin ja tulevan ennen pitkää normaaliksi osaksi kuntien johta-

mista. Näkemystä johtajasopimuksen kasvavasta merkityksestä perusteltiin kun-

tajohtamisen tulevaisuuden epävarmuudella ja sillä, että kuntajohtaminen ja sitä 

mukaa kunnanjohtajan työ muuttuu jatkuvasti yhä haasteellisemmaksi (esim. 

kunta- ja palvelurakenteen muutos). Kunnissa näytti olevan myös halukkuutta 

johtajasopimuksen edelleen kehittämiseen. Johtajasopimuksen osalta kuntajoh-

don haastatteluissa nousi esille erilaisia kehittämistarpeita, joista osa vaikuttaisi 

olevan selkeästi yleisempiä ja suurelle osalle tämän tutkimuksen tutkimuskunti-

en johtajasopimuksille yhteisiä kehittämistarpeita. Esille tuli myös yksittäisiä 

kehittämistarpeita, jotka selvemmin palautunevat kuntakohtaisempiin tekijöihin 

(esim. nykyinen johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt, johtamiskulttuuri, 

kuntien käytännön kokemukset esim. johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteis-

ta).  

 

” …mä luulen, että siit tulee ikään kuin sellanen tietynlainen vakiomalli. Ei 

enää kysytä sitä, tehdäänkö kunnanjohtajasopimus vai ei, se tulee automaatti-

sesti, se on vähän niin kun työsopimus tehtäs. Näin varmaan tulee tapahtuun ja 

siit tulee sellanen normaalimpi menettely.” (K1Kj) 

 

”…kun tulee kuntarakenne erilaiseks, tulee paljon, useampi kunta liittyy yhteen 

ja kunnissa on erilainen kulttuuri hoitaa asioita, ei meidän tarvi kun kattoo ihan 

mihin päin vaan tästä mennään yli kuntarajojen, ne on ihan erilaisia kunnat. 

Siellä jahkaillaan, jahnataan ja väännetään ihan erilaisia asioita kuin meillä. 

Se tuo mukanaan sen, että ei olekaan enää samanlainen henki ja ajattelutapa, 

kun on tämmösessä pienessä kunnassa. Johtajaa ei tunneta tai hänellä ei ole 

sellaista auktoriteettia tai kenties osaamistakaan, jotta kaikki voisivat olla hä-

nen kanssaan karvat samaan, sulat samaan suuntaan. Sillon tämmösissä tilan-

teissa tämmösen paperin, jossa on määritelty kenties jossain tilanteessa vielä 

tarkempaa niin kuin meidän sopimuksessa, niin sen merkitys tulee varmaan 

lisääntymään.” (K3Valtvpj) 

 

”… et saadaan siit semmonen järkevämpi, joka kerralta parempi. Et se palvelee 

sitä tarkotustaan paremmin ja et siit on hyötyä. Niin en mä usko, en mä nää 

mitään syytä, miks sitä ei kehitettäis ja miksei sitte tulevaisuudessa palvele 

enemmän.” (K4Khpj) 
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Johtajasopimuksen ja johtajasopimuskäytännön koetaan julkisella sektorilla 

olevan vielä ”lapsen kengissä” verrattuna yksityisen sektorin vastaaviin käytän-

töihin. Toisaalta johtajasopimuksen merkitys nähdään julkisella sektorilla oman-

laisenaan ja erityisenään. Kuntajohdon haastatteluissa tulikin esille kaksi erilais-

ta kehittämisen näkökulmaa tai viitekehystä johtajasopimuksen ja siihen liittyvi-

en käytäntöjen osalta: kunnanjohtajan johtajasopimuksen kehittäminen jul-

kishallinnon kontekstissa ja sen erityispiirteet sekä rajoitteet huomioon ottaen 

(avoimuus, julkisuus, läpinäkyvyys, rajattu sopimisen ala) ja johtajasopimuksen 

kehittäminen lähemmäksi yksityisen sektorin johtajasopimuksia tai niiden kal-

taisiksi (ei-julkisuus, pienempi avoimuus, laaja sopimisen mahdollisuus, ei-

julkiset hakumenettelyt, ehdoista sopimisen delegointi, palkkauksen ja erokor-

vauksen ei-julkisuus).  

Toisaalta johtajasopimusta ja siihen liittyviä käytäntöjä tulisi kehittää entistä 

avoimempaan suuntaan ja julkishallinnon kontekstissa, jolloin entistä suurem-

man läpinäkyvyyden kautta uskotaan luotavan myönteistä tietoisuutta johtajaso-

pimuksista ja vähennettävän epäluuloja kunnanjohtajan johtajasopimusta koh-

taan. Johtajasopimuksesta voitaisiin tiedottaa enemmän niin kuntaorganisaation 

sisä- kuin ulkopuolella (henkilöstö, luottamushenkilöt, kuntalaiset, media jne.). 

Yleisesti ottaen esimerkiksi rivivaltuutettujen ei juuri uskottu tietävän johtajaso-

pimuksesta, eikä aina välttämättä kovin hyvin koko kunnanhallituksenkaan, 

riippuen kuitenkin paljolti siitä, minkälaisella kokoonpanolla johtajasopimus-

käytäntöjä kunnissa toteutettiin. 

 

”Varmaan semmonen avoimuus siinäkin just, että se on nimenomaan avointa 

keskustelua, että se ei ole mikään salainen kassakaappisopimus, jonka vaan 

jotkut tietää, vaan se ois niin ku käyty aika isollakin porukalla…” (K1Kvvarapj) 

”Julkisella puolella, kun näitä tämmösiä houkuttimia taikka turvatekijöitä ei voi 

rakentaa samalla tavalla eikä tietysti pidäkkään rakentaa samalla tavalla, sitä 

pitää tehdä jotakin siihen tapaan, mitä tää perusajattelu näissä sopimuksissa.” 

(K5Kj) 

 

”…siitä vois informoida sit ihan koko valtuustoakin noin yleisellä tasolla, että 

tää on kunnanjohtajan, tää työskentelyn perusta perustuu tähän. Että niin kun 

kaikki ymmärtäis, että mitenkä täällä työskennellään.”(K2Valtpj) 

 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille kuitenkin myös halu kehittää kunnanjoh-

tajan johtajasopimusta lähemmäs yksityisen sektorin ei-julkista ja ei-avointa 

johtajasopimuskäytäntöä, jolloin johtajasopimus olisi vain kunnanjohtajan ja 
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kulloisenkin ylimmän poliittisen johdon välinen asia ja asiakirja. Kunnanjohta-

jan johtajasopimuskäytännön kehittäminen kohti pienempää julkisuutta ja avoi-

muutta kumpusi tulkintani mukaan toisaalta aikaisemmista negatiivisista koke-

muksista johtajasopimuksen nykykäytännöistä tutkimuskunnissa (esim. negatii-

vinen mediajulkisuus ja asioiden repostelu, kunnanjohtajan johtajasopimuksen 

julkisuus ja vapaaehtoisen irtisanoutumisen menettelyjen ja erokorvauksen kir-

jaamisen vaikeus) ja toisaalta siitä ajatuksesta, että julkisella sektorilla avoimuus 

voi joskus kääntyä kuntatyönantajan ja kunnanjohtajan kannalta epäedullisiksi 

vaikutuksiksi (esim. pätevien kuntajohtajien saamisen vaikeus, kunnanjohtajan 

palkkauksen ruotiminen julkisuudessa). Johtajasopimus ja siihen liittyvät käy-

tännöt nähtiin yksityisellä sektorilla pidemmälle kehittyneiksi ja pelisäännöt 

reilummiksi. 

  

”Se on jotenkin niin ku semmonen sitä pelätään, siihen niitä asioita ei oikein 

uskalleta niin ku nostaa keskusteluun ja niin kun ne on vähän niin ku ne ois ei 

sallittuja asioita. Ja musta nää ois kuitenki sillä tavalla johtamisessa reilumpaa 

ne puhua suoraan. Must tuntuu yrityksissä ja yritysmaailmassa ne pelisäännöt 

on niin kun reilummat.” (K1Kj)  

”… et minusta me niin kun toimitaan tässä nyt niin kun itseämme vastaan, että 

me menetetään hyviä työntekijöitä kuntapuolelta hakuprosessien ja palkkauksen 

ja palvelussuhteen ehtojen ja niin kun julkisuuden takia.” (K6Khpj) 

Edellä esitellyt kaksi näkökulmaa johtajasopimuksen ja johtajasopimuskäytän-

nön kehittämisen suunnasta saattoivat vaihdella samankin kunnan sisällä ja mo-

lempien kehittämissuuntien edustajia löytyi sekä kuntien poliittisesta johdosta 

että kunnanjohtajista. Suurin osa haastatelluista kannatti kuitenkin johtajasopi-

muksen ja siihen liittyvien käytäntöjen kehittämistä entistä suuremmassa avoi-

muuden ja läpinäkyvyyden hengessä. Oltiin tutkimuskunnissa sitten kumpaa 

tahansa mieltä johtajasopimuksen ja siihen liittyvien käytäntöjen kehittämisen 

osalta julkisuus-avoimuus – näkökulmasta, yhteinen piirre kaikille tutkimus-

kunnille oli kuitenkin se, ettei tutkimuskunnissa aktiivisesti informoida johtaja-

sopimuksesta johtajasopimuskäytännön ulkopuolisille tahoille. Eroa tutkimus-

kuntien välillä näyttää olevan kuitenkin sen suhteen, ovatko johtajasopimuksen 

käsittelyyn liittyvät prosessit (lähinnä johtajasopimuksen hyväksyntä, koska 

koko johtajasopimusta ei kunnissa säännönmukaisesti tarkisteta) tapahtunut ns. 

avoimesti kunnanhallituksen esityslista-asiakäsittelynä vai ns. epävirallisemmin 

kunnanhallituksen kokouksessa ei-esityslista-asiana. Mikäli johtajasopimuksen 

käsittely tapahtuu ei-esityslista-asiana kunnanhallituksessa vapaamuotoisesti 
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käsitellen (johtajasopimus esitellään esim. suullisesti kunnanhallitukselle kes-

keiset kohdat siteeraten), ei johtajasopimuksen käsittely tällöin dokumentoidu 

tavanomaisella tavalla esityslista/pöytäkirja-asiakirja-asioina, jolloin tiedot joh-

tajasopimuksesta ja sen käsittelystä olisivat helposti kenen tahansa saatavissa 

ilman erillistä pyyntöä.  

”…et sen on tosiaan kunnanhallitus hyväksyny…” (K4Kj) 

”…tää puheenjohtaja niin kun siteerasi sen, tästä ei oo koskaan tehty pykälää 

eli niin pitkälle ei oo menty, vaan tota se on, sisältö on kerrottu hallitukselle ja 

näille neuvottelijoille eli puheenjohtajistolle on sitten kullekin jäänyt tää kappa-

le itselleen..” (K6Kj).  

”Eikä se ole esityslistalla, vaikka se on mun mielestä ihan julkinen asiakirja, 

mutta sitä on niin ku turha siellä riepotella.” (K1Kj) 

Kuntajohdon haastatteluissa esille tulleet johtajasopimuksen kehittämistarpeet 

liittyvät niin johtajasopimusasiakirjaan ja sen sisältöön, johtajasopimuskäy-

täntöihin kuin johtajasopimuskäytännön toimijoihin (esim. luottamushenkilöt, 

kunnanjohtaja). Suuri osa kehittämistarpeista liittyy luottamushenkilöihin ja 

luottamushenkilötyöhön, kuten myös kunnanjohtajan työssäjaksamisen tukemi-

seen ja työhyvinvoinnin edistämiseen sekä työn houkuttelevuuteen. Kehittämis-

tarpeiden painottuminen edellä mainittuihin näkökulmiin on sinänsä ymmärret-

tävää ottaen huomioon kunnanjohtajan erityinen asema kunnan ylimpänä viran-

haltijana (organisaation pää/keulakuva, mahdollisuus irtisanoa luottamuspulan 

perusteella) ja kunnanjohtajan työn vaativuus sekä kuntien toimintaympäristöstä 

tulevat muutoshaasteet, jotka asettavat omat vaatimuksensa kunnanjohtajan 

työlle. Toisaalta itse kunnan johtamisen dualistisuus asettaa omat haasteensa 

kunnan johtamiselle, sekä kunnanjohtajalle että luottamushenkilöjohdolle.  

Esille tulleet kehittämistarpeet eivät välttämättä kaikki ole sellaisia, jotka 

voitaisiin sellaisenaan kirjata johtajasopimukseen tai ottaa huomioon johtajaso-

pimuskäytännöissä. Toisaalta osa esille tulleista kehittämistarpeista on sellaisia 

asioita, jotka jo nykyisellään sisältyvät erilaisiin johtajasopimusta ja kuntajoh-

tamista yleisemminkin koskeviin suosituksiin (esim. Kuntajohtamisen sopimus-

runko 2008; Hyvä hallitustyöskentely 2009; Kehityskeskusteluopas kuntajohta-

jalle ja kunnan poliittiselle johdolle 2012; Kuntajohtaminen 2015 – suunta, si-

sältö ja välineet), mutta niitä ei kuntien nykyisissä sopimuksissa ole välttämättä 

kuitenkaan huomioitu (esim. kunnan johtamisen ristiriitatilanteisiin varautumi-

nen) tai sitten näitä kehittämistarpeita on tuotu esille muutoin jo aikaisemmin 
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(ks. esim. Pauni & Sallinen 2013, 161; Jäntti 2009a, 14; Kurkinen-Supperi 

2006, 82–84; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 26, 29; Haapala 2005, 

81–83). Osa tässä tutkimuksessa esille tulleista kehittämistarpeista olisi kuiten-

kin varmasti sellaisia, joita olisi syytä pohtia johtajasopimusta kehitettäessä. 

 

Johtajasopimusasiakirjaan ja sen sisältöön liittyvät kehittämistarpeet 

 

Johtajasopimuksen luonne, rakenne ja sisältö  

 

Osassa kuntajohdon haastatteluita nostettiin esille johtajasopimus ja sen mah-

dollinen sääntelyn tarve uudessa kuntalaissa. Näkemykset johtajasopimuksen 

sääntelyn tarpeesta kuntalaissa ja sen myötä johtajasopimuksen tulosta pakolli-

seksi osaksi kuntien johtamista olivat kahtalaisia. Osa haastatelluista oli sitä 

mieltä, että johtajasopimusasioiden kirjaaminen lakiin selkeyttäisi nykytilannet-

ta ja voisi lisätä johtajasopimuksen merkitystä sekä painoarvoa käytännössä. 

Osa painotti kuntien pitävän saada jatkossakin edetä johtajasopimusasioissa 

vapaaehtoiselta pohjalta. Johtajasopimusasian kuntalakiin kirjaamista kannatta-

neiden mukaan kuntalaissa olisi mahdollista säätää johtajasopimuksen pakolli-

suudesta ja johtajasopimuksen pakollisista sisältökohdista (esim. kunnan amma-

tillisen ja poliittisen johdon roolit kunnan johdossa). 

 

” … johtajasopimuksen tulevaisuusnäky voisi olla se, että siitä säädettäisiin 

kuntalaissa. Että sillä kuntalailla pystyttäis tekemään tässä aika paljon tulevai-

suudessa.” (K6Kj) 

 

”… tää on kaupunkinjohtajan ja poliittisen johdon keskinäinen pelisääntöasia-

kirja eli tällä ei ole mitään lainsäädännöllistä pohjaa eikä mielestäni sille sem-

mosta tarvi edes luoda että. Mut se on hyvä, että kunnat itsenäisesti miettii, mi-

kä merkitys tämmösellä on ja keskenään asiat sopii. ” (K3Khpj) 

 

Johtajasopimukseen halutaan sisällyttää toisaalta yleiset ja kaikille yhteiset va-

kiokohdat, mutta toisaalta tehdä johtajasopimuksesta edelleen rohkeasti yksilöl-

linen, kunnan erityispiirteet ja johtamiskulttuurin sekä persoonien erilaisuuden 

huomioon ottava johtajasopimus (ohjeellinen runko, sisältösuositus). Kunnilta 

katsotaan vaadittavan tiettyä omaa rohkeutta laatia kunnan puitteisiin parhaiten 

soveltuva johtajasopimus. Johtajasopimuksessa on tulevaisuudessa yhä merki-

tyksellisempää osata ottaa huomioon kulloinenkin toimintaympäristö ja siinä 

tapahtuviksi ennakoidut muutokset aina kuntarakenteen muutoksista kuntien 
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palvelutehtävien muutokseen (kunta-valtiosuhde) ja näiden myötä myös kun-

nanjohtajan tehtävissä mahdollisesti tapahtuvat muutokset. Johtajasopimus tu-

lisikin kyetä laatimaan tulevaisuutta ja sen mukanaan tuomia muutoksia silmällä 

pitäen, erityisesti mahdollisia johtamisen kriittisiä pisteitä ja riskejä ennakoiden. 

Haverin, Majoisen & Jäntin (2009b, 31) mukaan erilaisissa ympäristöissä ja 

johtamisen puitteissa toimivien kuntien strategiset kysymykset eroavat toisis-

taan, jolloin myös kuntien johtamisessa korostuvat erilaiset asiat. Samoin voisin 

todeta olevan asianlaidan kuntien johtajasopimusten osalta: erilaisissa kunnissa, 

toimintaympäristöissä, tilanteissa ja erilaisten henkilöiden kesken myös johtaja-

sopimukset muovautuvat omanlaisikseen ja niissä voivat korostua erilaiset asiat. 

 

”… ja kyllähän semmonen otsikkotasonen sisältö, että mikä se rakenne olis, niin 

olis aika automaattinen että nämä otsikkoasiat siinä niin kun minimissään olisi 

ja sitten kuntakohtasesti voi laajentaa asioita niin, kyllähän se runko tietysti on 

semmonen…” (K2Kj) 

 

”Tulisko sieltä toimintaympäristön muutospaineista joitakin sellaisia asioita, 

joita sitten kenties niin kun tulevaisuuden johtajasopimukseen olis hyvä olis 

hyvä tuota noin sitten kirjata.” (K5Khpj) 

” …mutta pitää olla tiettyä jotakin omaa rohkeutta ja halua katsoa sitä asiaa. 

Persoonatkin on erilaisia…” (K1Kj) 

Hyvän kirjallisen johtajasopimuksen toivotaan olevan sopimusteknisesti kuta-

kuinkin oikeanlainen, kunnanjohtajalle oikeudenmukainen ja kunnanjohtajan 

kunnan johtamiseen sitouttava. Sisällöltään johtajasopimukselta edellytetään 

selkeyttä, kattavuutta, realistisuutta ja konkreettisuutta, jotta johtajasopimus 

voisi toimia nimenomaan tukena ja johtamisen aputyökaluna paitsi kunnanjohta-

jalle, mutta myös poliittiselle johdolle. Toisaalta johtajasopimuksen haluttaisiin 

pysyvän suhteellisen pelkistettynä eikä siitä haluta tehdä kunnanjohtajan kädet 

sitovaa, kunnanjohtajan johtamistyötä ja johtamisen liikkumavaraa liiaksi rajoit-

tavaa asiakirjaa. Johtajasopimuksen tarkentaminen ja täydentäminen nähdään 

tarvittaessa mahdollisena tehdä esimerkiksi kunnanjohtajan vuosittaisen kehi-

tyskeskustelun yhteydessä. 

 

”Mä en kuitenkaan halua siitä sitten minkäänlaista ohjekirjastoa, mikä ois hir-

veen paksu…” (K1Kj) 

”… on sitten kunnanjohtajallekin tavallaan niin kun työkalu tai taustatuki tai 

sellanen et siit on hyötyä.” (K2Khvpj) 
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Kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että kunnanjohtajan työlle asettavien 

tavoitteiden tulisi olla realistisia, selkeitä, mahdollisuuksien mukaan mitattavis-

sa olevia sekä saavutettavissa kunnanjohtajan työn ja toiminnan tuloksena (tai 

jos ei näin ole, tulisi se sitten ottaa huomioon arvioinnissa). Edellä mainittu ko-

ettiin tärkeänä myös kunnanjohtajan työssäjaksamisen näkökulmasta. Erityisesti 

luottamushenkilöjohto pohti painopistealueiden ja tavoitteiden asettamista ja toi 

esille tavoitteiden asettamisen vaikeuden ja sen, että toimintaympäristössä ta-

pahtuvat muutokset tulisi ottaa huomioon kunnanjohtajan työn painopisteissä ja 

kunnanjohtajan työlle asetettavissa tarkemmissa tavoitteissa. Esille tuotiin, ettei 

painopistealueita ole mielekästä laittaa johtajasopimukseen liian montaa (esim. 

viisi painopistealuetta voisi olla sopiva määrä). Mikäli painopistealueita olisi 

liikaa, uskottiin sen saattavan johtaa siihen, että kunnanjohtajalla olisi ikään 

kuin mahdollisuus ”valikoida”, mihin keskittää toimiansa. Valtuustokausittaisiin 

painopistealueisiin saatettiin kaivata myös enemmän konkretiaa. Kunnanjohta-

jan työlle asettavien tavoitteiden osalta tuli esille tarve asettaa kunnanjohtajan 

työlle sekä lyhyen että pidemmän aikavälin tavoitteita (= tavoitteita myös vuotta 

pidemmälle ajalle). Johtajasopimuksessa huomioitavina yksittäisinä painopiste-

alueina/tavoitteina tuotiin poliittisen johdon haastatteluissa esille kuntien välisen 

yhteistyön tai seudullisen yhteistyön, talouden, elinkeinopolitiikan, työhyvin-

voinnin ja kunnan itsenäisyyden näkökulmat.  

Virtasen & Stenvallin (2010, 67, 85, 131) mukaan tavoitteellinen työskente-

lytapa on yksi julkisen johtajan osaamisvaatimuksiin sisältyvistä osa-alueista. 

Tavoitteellisesti työskentelevä johtaja ei ole niin sanotusti virran vietävissä ja 

tuulien heiluteltavissa. Niin organisaatiolle kuin johtajan työlle asetettavien ta-

voitteiden tulisi olla sopivassa määrin kunnianhimoisia, innostavia ja tavoitte-

lemisen arvoisia, mutta samaan aikaan realistisia (vrt. itsestään selvät tavoitteet 

tai epärealistiset tavoitteet). Tavoitteellisuus tai sen puute on asia, joka näkyy 

johtajan ajankäytössä. Toisaalta myös se, mihin johtaja energiansa ja aikansa 

käyttää, voi ilmentää muulle organisaatiolle, mikä on toiminnassa olennaista ja 

tärkeää. 

 

” Kyllähän siitä helposti siitä myöskin  saa sellasen, että kunnanjohtaja niin ku 

sitte tulee hirttäytyneeks ihan mahdottomiin tavotteisiin. Et kyl siinä tavallaan 

se semmonen realistinen näkemys täytyy olla, muuten siit tulee todella todella 

kyllä semmonen paperi, että siinä polonen kunnanjohtaja nääntyy ihan lopulli-

sesti.” (K4Kj) 
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”Musta tuntuu, et se kunnanjohtajan työkin, se on tosi haastavaa, et siin on niin 

kun  tiedettävä vähän kaikesta kaikkia. Kaikkia tulee, talouden haasteet ja 

….jotain niin kun pitää olla asiantuntija suunnilleen pohjavesissäkin. Niin kun 

sellanen, että se myös et sais johtajasopimuksella sen, että se johtaja ei näänny 

sinne työnsä.” (K2Khvpj) 

Kunnan poliittisen johdon vastuiden, roolin ja tehtävien kirjaaminen johtajasopimukseen 

 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että johtajasopimukseen toivotaan voita-

van kirjata kunnan poliittisen johdon vastuulle, rooliin ja tehtäviin kunnan joh-

tamisessa kuuluvia asioita (korostuneemmin kuin mitä esimerkiksi nykyisissä 

johtajasopimuksissa). Vaikka joihinkin nykyisiin johtajasopimuksiin on saatettu 

kirjata kunnan poliittisen johdon vastuulle, rooliin ja tehtäviin kuuluvia asioita, 

ei johtajasopimuksiin ole kirjattu kuitenkaan mitään kunnan poliittiseen johtoon 

kohdistuvista odotuksista tai heidän omassa toiminnassaan onnistumisen arvi-

oinnista. Nykymuodossaan johtajasopimus saatetaankin kokea yksipuolisena 

eikä nimenomaisesti kunnan kaksoisjohtamisen luonnetta tukevana asiakirjana 

ja sopimuksena.  

Mikäli johtajasopimukseen kirjattaisiin säännönmukaisesti asioita myös luot-

tamushenkilöjohdon osalta, koettiin paremmin voivan korostua kunnan kaksois-

johtamisen luonteen ja merkityksen. Näin tulisi luottamushenkilöjohdonkin 

osalta arvioitua kriittisesti heidän toimintaansa ja onnistumistaan kunnan johta-

misesta (odotukset luottamushenkilöjohtoa kohtaan, luottamushenkilöjohdon 

toiminnan ja onnistumisen arviointi).  Kuntien luottamushenkilöiden haastatte-

luissa nousi esille näkökulma, jonka mukaan kunnan poliittisen johdon tulisi 

omassa roolissaan sitoutua antamaan poliittista ohjausta eli antaa kunnanjohta-

jalle työlle riittävä ohjeistus ja pelisäännöt. Johtajasopimuksen katsotaan ehdot-

tomasti täytyvän löytyä myös kunnan johtavien luottamushenkilöiden mapista ja 

sitä tulisi aidosti hyödyntää poliittisen johdon työkaluna. 

”…kun mehän eletään tässä dualistisessa johtamisjärjestelmässä, niin henkilö-

kohtainen näkemys on se, että että jokaiseen kuntajohtajasopimukseen pitäisi 

sisällyttää myöskin samat elementit myöskin täältä, että mitä tämä sopimus 

edellyttää ja mitä sen tulisi sisältää myöskin luottamushenkilöiden osalta…, 

koska eihän hekään voi olla, hehän ovat työnantajan edustajia, eivät hekään voi 

olla täysin niin kun vailla ns. velvotteita tai vastuita…” (K7Kj) 

”Ja se, että me unohdetaan semmonen pikku juttu, että ikään kuin oltais ulko-

puolisia tässä ja arvioitas vaan virkamiesten tekemisiä.” (K5Valtpj) 
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Kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteet  

Johtamisen mahdollisten ristiriitatilanteiden käsittelyn tulisi johtajasopimukses-

sa tapahtua mieluiten heti kunnanjohtajan tullessa kuntaan. Johtajasopimuksen 

valmistelun tulisi tapahtua vuorovaikutteisesti kuntajohdon kesken. Ristiriitapy-

kälän yksipuolisesti esille nostaminen esimerkiksi kunnanjohtajan toimesta ko-

ettiin vaikeana. 

 

”Tää ei niin ku mun mielestä sillain vuorovaikutteinen, vuorovaikutteisesti 

menny… et täällä ei oo siitä niin ku erorahasta, niin se olis mun mielestä pitä-

nyt käydä juuri silleen kahden kesken, et mitä sillä tarkotetaan. Semmosen kun 

läjäytät tähän paperiin, niin ku että siellä lukee semmonen kohta prosessissa, 

joka ei oo vuorovaikutteinen, niin mä koin sen niin vaikeeks…” (K2Kj) 

 

Pidemmän päälle kuitenkin johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteen realisoitu-

essa sekä kunnalle että kunnanjohtajalle on parempi vaihtoehto se, että johtaja-

sopimuksessa on sovittu pelisäännöt näiden tilanteiden varalta. Asian tekemises-

tä vielä nykyistä näkyvämpi vakikäytäntö ja tarkempien ohjeiden laatiminen 

luottamuspulatilanteiden varalta voisi kuitenkin helpottaa asian käsittelyä kun-

nissa. Johtamisen ristiriitapykälän ottamisesta johtajasopimukseen tulisi kunnis-

sa ikään kuin normaali asiain tila. Tutkimuskunnissa kaivattiin suosituksia ja 

käytännön esimerkkejä erokorvauksen kohtuullisesta ja oikeudenmukaisesta 

suuruudesta.  

”Mut mun mielestä se on kyllä selkeempi sit siinä vaiheessa, jos halutaan eroon 

kaupunginjohtajasta. Et siinä on niin ku selkeet pykälät, miten se tapahtuu ja 

tota onko sitten joku erillinen korvaus.” (K1Valtpj)  

Kunnanjohtajien haastatteluaineistossa nousi esille ajatus siitä, että kunnan joh-

tamisen ristiriitatilanteen kärjistyessä luottamuspulatilanteeksi voisi olla hyvä, 

jos kunnassa olisi mahdollista käyttää ulkopuolista objektiivista asiantuntijaa 

tilanteen arvioinnissa. Tärkeää olisi tällaisessa tilanteessa kyetä tarkastelemaan 

ristiriitatilannetta mahdollisimman neutraalisti ja puolueettomasti. Johtajasopi-

mus voisi toimia apuvälineenä ja auttaa asiassa pysymisessä (esim. toimia kun-

nanjohtajan työn arvioinnin dokumenttina).  Kuntalain (365/1995) mukaisesti 

valtuusto asettaa keskuudestaan tilapäisen valiokunnan valmistelemaan kunta-

lain 25 §:ssä tarkoitettua kunnanjohtajan irtisanomista tai muihin tehtäviin siir-
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tämistä koskevaa asiaa. Tilapäisen valiokunnan jäsenet ovat valtuutettuja. Val-

tuusto kokonaisuudessaan tekee lopullisen päätöksen kunnanjohtajan irtisano-

misesta tai muihin tehtäviin siirtämisestä. 186  

 

”…ulkopuolinen riippumaton henkilö, joka tuntee kunta-alaa, hänen täytyy tun-

tea kunta-alaa, kunnan, miten kuinka kunta toimii, kuinka luottamusjärjestelmä 

toimii, kuinka, mikä on kuntajohtajan tehtävien niin kun viran sisältö eli hänen 

pitää niin kun ymmärtää se. Nimenomaan objektiivista näkemystä, koska sitten 

minkä näen nyt puutteena tavallaan näistä irtisanomismenettelyistä, niin nythän 

se kuntalaki toteaa, että muodostetaan, perustetaan tilapäinen valiokunta, tämä 

tilapäinen valiokunta muodostetaan valtuutetuista, maallikoista, ihmisistä, joilla 

on jo ennakkokäsitys ylipäätään asioihin. Eihän se ole ollenkaan objektiivinen 

porukka….Toki valtuutetut sitten tekevät loppupeleissä sen päätöksen, että tu-

leeko irtisanominen vaiko ei tule. Se on se heidän roolinsa.” (K7Kj) 

Kunnanjohtajan työssäjaksamiseen, työhyvinvointiin ja kunnanjohtajan työn houkuttele-
vuuteen liittyvät kehittämistarpeet 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille kunnanjohtajan työssäjaksamiseen, työ-

hyvinvointiin ja työn houkuttelevuuteen liittyviä näkökulmia ja kehittämistar-

peita. Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille kunnanjohtajan työn vaativuus ja 

haasteellisuus (esim. kunnan johtamisen dualistisuus, työn yksinäinen luonne, 

laaja tehtäväkenttä ja sen myötä tarvittava laaja-alainen osaaminen, työn julki-

suus, paljon ilta- ja viikonlopputyötä, mahdollisuus kunnanjohtajan erottami-

seen luottamuspulan perusteella ja kunnanjohtajan työn, perheen ja vapaa-ajan 

yhteensovittaminen). Edellä mainittuja asioita toivottiin mahdollisuuksien mu-

kaan voitavan huomioida tulevaisuudessa kunnanjohtajille tehtävissä johtajaso-

pimuksissa. Esimerkiksi kunnanjohtajan työajan ja tavoitettavuuden jonkinlai-

nen rajaaminen, ilta- sekä viikonlopputyön korvaamisen pelisääntöjen laatimi-

nen ja niiden kirjaaminen johtajasopimukseen tuntui tarpeelliselta ja mielekkääl-

tä. Kokonaisuudessaan kunnanjohtajan työhön liittyvät kuormitustekijät ovat 

henkisluonteisia (Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 7). Kunnanjohtajan työn 

ollessa etenkin vanhemmalle kunnanjohtajasukupolvelle usein elämäntapajoh-

tamista erityinen haaste on löytää jonkinlainen tasapaino työlle omistautumisen 

                                                 

 

186
 Uudessa kuntalaissa (410/2015) tilapäisestä valiokunnasta säädetään §:ssä 35 ja kunnanjohta-

jan irtisanomisesta tai siirtämisestä muihin tehtäviin §:ssä 43. 
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ja toimintakyvyn ylläpitämisen välille (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 

88). 

 

”…noitten virkamiesten puolelta ehkä rupee nouseen semmosia asioita, että 

miten työhyvinvointiin panostetaan…” (K1Valtpj) 

 

”… tutkimusten mukaanhan aika monet kaupungin- ja kunnanjohtajat kokee 

jotenkin sen työn aika raskaana ja mitä sieltä sitten tulee, että mitkä asiat on 

niitä, mitkä aiheuttaa sitä sitä tota raskautta, että voisiko niitäkin sitten jotenkin 

niitä seikkoja ja elementtejä peilata, et niitä voitais sitten niin kun johtajasopi-

muksella jotenkin päästä niihinkin kiinni ja pureutua ja helpottaa sillä tavalla 

sitä tota.” (K5Khpj) 

 

”…Ja mä ajattelin niin ku tulevaisuudessa, ketä oikeesti tulee tekemään täm-

möstä paskaduunia siinä mielessä, että tota aina palaute on kentältä se, että 

huomataan vaan ne kriittiset kohdat ja ongelmakohdat, joka tarkottaa sitä, että 

sieltä tulee pelkkää kriittistä palautetta ja sitten sä saat olla tota vielä tässä 

luottamushenkilöiden niin ku silmätikkuna, jos mitä tahansa menee väärin, niin 

syyllinen kyllä löytyy niin ku nopeesti…” (K2Kj) 

Kunnanjohtajien haastatteluissa tuli esille sosiaalinen media ja sen mukanaan 

tuomat uudet haasteet kunnanjohtajien työhön ja työskentelyn puitteisiin (esim. 

palaute/kritiikki, tavoitettavuus). Kunnallisalan kehittämissäätiön (2013, 1–2) 

kuntapäättäjien some-aktiivisuutta selvittäneen tutkimuksen mukaan kunnanjoh-

tajat käyttävät tällä hetkellä vielä suhteellisen vähän sosiaalista mediaa (face-

book, twitter, linkedIn): työssä noin reilu puoli tuntia ja yksityisesti vajaat kaksi 

tuntia viikossa.  Nuoret kunnanjohtajat ovat puolestaan pääsääntöisesti hyvin 

aktiivisia sosiaalisessa mediassa ja sen käyttö on heille arkipäivää (Haveri, Ai-

raksinen & Paananen 2015, 102). Forman & Pekan (2015b) mukaan sosiaalinen 

media tarjoaa kunnanjohtajille niin mahdollisuuksia (esim. viestintä kunnan 

asioista, vuorovaikutus kuntalaisten kanssa, henkilöbrändin kehittäminen, oman 

johtamisen läpinäkyväksi tekeminen) kuin haasteita (kuormittava julkinen pa-

laute). Kunnanjohtajista noin 25 prosenttia käyttää sosiaalista mediaa aktiivises-

ti johtamistyössään. Aktiivisimpia ovat naiset, nuoret kuntajohtajat ja suurten 

kaupunkien johtajat. 187 

                                                 

 

187
 Kuntajohtajien suhdetta sosiaaliseen mediaan tarkasteltiin osana kunnanjohtajien työhyvin-

vointitutkimusta, joka toteutettiin Kevan ja Kuntajohtajat ry:n yhteistyönä vuonna 2015. 
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”…kun kattoo tätä maailman muutosta ja kun tässä tullaan tähän niin ku sosi-

aaliseen mediaan ja sen rooliin ja minkälaiseen prosesseihin tässä monikin vir-

kamies aina joutuu niissä nettikeskusteluissa, vaikka itse en siellä käy enkä tota, 

mutta niitä ei varmaan oikein niin ku pystytä määrittelemään noin mutta, mutta 

kyllähän se varmaan jollakin tavalla työrauhaan liittyvät ja tähän johtamisen 

edellytyksiin niihin varmaan pitäs niin ku…” (K1Kj) 

” … sitten tietenkin meillähän on ilonamme ja ristinämme tämä sosiaalinen 

media, jossa voi niin kun täyslaidallisia millon mihinkin suuntaan sieltä kyllä 

tota heittää ja nimettömänä vielä että.” (K3Kj) 

 

Kunnanjohtajan työskentelyä tukevina, johtajasopimuksessa huomioitavina 

elementteinä tuotiin kuntajohdon haastatteluissa esille kunnanjohtajan itsensä 

kehittämisen mahdollisuudet (koulutus, työnohjaus, mentorointi), työterveys-

huolto ja kuntoutus. Johtajasopimuksen laatimisesta sopiminen jo kunnanjohta-

jaa rekrytoitaessa voi myös olla kunnanjohtajan työn houkuttelevuutta lisäävä 

tekijä. Kunnanjohtajan itsensä kehittämisen ja itsensä johtamisen näkökulmien 

tärkeys on tullut esille jo monissa aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Have-

ri, Airaksinen & Paananen 2015; Haveri, Airaksinen & Paananen 2013; Pekka, 

Saari & Forma 2013; Sutinen 2012; Pekka, Kaartinen & Forma 2011; Ahokas 

2009). Julkishallinnon johtajia, kuten kunnanjohtajia, velvoittavat oman osaami-

sen kehittämiseen niin nopeasti muuttuva toimintaympäristö, kasvavat asiakas-

tarpeet ja -vaatimukset kuin johtamisodotuksia johtoon kohdistava kriittinen 

henkilöstö (Virtanen & Stenvall 2010, 242). Työterveyshuollon palveluiden 

käyttö saattaa puolestaan olla Pekan, Saaren & Forman (2013, 12–14) mukaan 

kunnanjohtajalle organisaation ylimpänä viranhaltijana vaikeampaa kuin muulle 

kunnan henkilöstölle. Vaikka yli kolme neljästä kunnanjohtajasta on saanut riit-

tävästi tukea tai ei ole tarvinnut tukea työterveyshuollosta, ovat kuitenkin eniten 

stressiä ja haasteita henkisessä työkyvyssään kokeneet kunnanjohtajat jääneet 

kokemuksensa mukaan eniten vaille työterveyshuollon tukea. Kunnanjohtajat 

toivovat myös mahdollisuutta päästä kuntoutukseen, kuntotestaukseen ja am-

mattitaitoa tukevaan sekä työkykyä ylläpitävään koulutukseen. Kunnanjohtaja-

kollegat ovat kunnanjohtajalle merkityksellinen reflektiopinta. Etenkin van-

hemmat kunnanjohtajakollegat tekevät näkyväksi omia vaihtoehtoisia kunnan-

johtajuuspolkujaan ja niiden varrella eteen tulleita haasteita. (Haveri, Airaksinen 

& Paananen 2015, 109.) 

 

”…kunnanjohtajalla pitää olla mahdollisuudet oman osaamisen kehittämi-

seen…” (K5Khpj) 
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”…se tulee mun mielest olemaan näissä rekrytointitilanteissa semmonen sem-

monen välttämätön. Et oikeasti tää virka ei olo niin houkutteleva, että siihen 

niin ku pelkän aseman takia viitsis lähtee, et siihen täytyy varmaan ja luulen, 

että tulevaisuudessa juuri sinne joudutaan laittamaan semmosiakin niin kun 

työtä helpottavia elementtejä, mitä tällä hetkellä ei välttämättä välttämättä ole. 

Ja just semmosia houkuttelevia elementtejä, että ihan sen takia, että sais sais 

tuota hyvät kunnanjohtajat jatkossakin kuntiin. ” (K4Kj) 

 

Kunnanjohtajan palkkaus, sen muodostuminen ja palkkauksen sitominen entistä 

enemmän aikaansaannoksiin eli työn tuloksiin sekä säännöllinen tarkistaminen 

olivat asioita, jotka nousivat kehittämistarpeina esille kunnanjohtajien haastatte-

luissa.188 Nimenomaisesti palkan tarkistamisen prosessista sopiminen johtajaso-

pimuksessa koetaan tärkeänä (mitä, miten ja milloin). Pekan, Saaren & Forman 

(2013, 18) mukaan kunnanjohtajat arvioivat työstä saadun korvauksen selvästi 

paremmaksi kuin aikaisempina vuosina. Ne kunnanjohtajat, joilla on johtajaso-

pimus, ovat tyytyväisempiä palkkaukseensa kuin ne, joilla ei sitä ole. Vuonna 

2015 noin 80 prosenttia kunnanjohtajista koki työstä saatavan korvauksen vas-

taavan työn vaativuutta (Forma & Pekka 2015a). Aiemmin on tullut esille, että 

kunnanjohtajat kokivat kunnissa käytössä olevan palkitsemisjärjestelmän kan-

nustamattomaksi ja toivoivat enemmän työn tuloksiin sidoksissa olevia palkit-

semistapoja (Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 30). 

”No siis mä toivoisin, että sillä pystyttäs arvioimaan tuloksellista, mä toivosin 

jopa niin, että me saatais palkkausjärjestelmä, joka vois perustua jollain tavalla 

niin kun oikeesti aikaansaannoksiin. ” (K6Kj) 

”Et se niin kun se prosessi sovitaan, et silloin se on tehtävä. Silloin se tietysti 

olis jämptimpi ja se varmasti viimestään tulee listalle, niin ettei se pääse paisu-

maan kymmenen vuoden mittaseks.” (K2Kj) 

Kuntajohdon haastatteluissa tuotiin esille asioita, jotka liittyivät kunnanjohtajan 

henkilökohtaiseen elämään ja sitä koskeviin valintoihin sekä niiden huomioimi-

sen mahdollisuuksiin johtajasopimuksessa. Esille tuli muun muassa kunnanjoh-

tajan asuinpaikka (omassa kunnassa/muualla asuminen), vapaa-ajan merkityksen 

lisääntyminen suhteessa työhön, kunnanjohtajan työn ja perhe-elämän yhteen-

                                                 

 

188
 Tulospalkkauksen käyttöönotto, palkkauksen kytkeminen johonkin mittariin, ja palkkauksen 

rakenteen pohdinta suhteessa tehtyyn työhön ja työaikaan. 
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sovittaminen (sis. kunnanjohtajan työn naisistuminen) ja kunnanjohtajan uralla 

eteneminen (hakuprosessien julkisuus). 189  

Aikaisemmissa kunnanjohtajuutta käsitelleissä tutkimuksissa esimerkiksi 

kunnanjohtajan johtamassaan kunnassa asumisen osalta on tullut erilaisia näkö-

kulmia (ks. Haveri, Airaksinen & Paananen 2015; Haveri, Airaksinen & Paana-

nen 2013). Suurten ikäluokkien kunnanjohtajille kuntajohtajuus on näyttäytynyt 

elämäntapana kunnanjohtajan työn ollessa niin työ kuin harrastus elämäntapa-

johtajan tyypillisesti asuessa johtamassaan kunnassa. Kunnassa asumattomuu-

den syynä on voinut ollut toiminta luottamushenkilönä toisessa kunnassa. Kun-

nassa asumista on pidetty merkityksellisenä ja luottamushenkilöiden on tiedetty 

suhtautuvan siihen tunteella. Elämäntapajohtaja elää pitkälti arkeaan ja elä-

määnsä johtamassaan kunnassa kuntalaisten kanssa. (Haveri, Airaksinen & Paa-

nanen 2013, 80.) Nuoremman kunnanjohtajasukupolven keskuudessa johdetta-

vassa kunnassa asuminen jakaa mielipiteitä (johdettavassa kunnassa asuminen 

luonnollista ja kunnanjohtajan työhön kuuluvaa, kunnanjohtajan tehtävä ei edel-

lytä työskentelykunnassa asumista), mutta joka tapauksessa kunnanjohtajan 

asuinpaikan valinta koetaan yksilöllisenä, johtajan ja hänen perheensä tarpeista 

lähtevänä valintana eikä sitä tulisi ohjailla. Kunnanjohtajan kunnassa asumista 

tai asumattomuutta voi määrittää myös kunnanjohtajan omaksuma kuntakäsitys. 

Kunnan asukkaiden yhteisönä kokeva kunnanjohtaja asuu työkunnassaan tai 

potee ainakin huonoa omaatuntoa kunnassa asumattomuudesta. Kunnan julkise-

na organisaationa ymmärtävälle kunnanjohtajalle työkunnassa asuminen ei ole 

olennainen asia. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 31, 116–117, 126.) 

”Niin ku näillä nuorilla on selvästi sellasta vähän, että et ei haluttais niin kun 

panostaa aamusta ehtooseen työn tekoon että, et halutaan aikaa perheelle, halu-

taan vapaat viikonloput ja mahdollisuutta käydä mökillä ja ulkomailla ja tota 

harrastaa.” (K3Kj) 

 

”…tai tarkemmin vielä niin ku, että vapaa-ajan pitoo tai niin ku sellasta et, älä 

soita mulle sunnuntai-iltana -tyyppisiä kirjauksia. Et just tämmösiä, millä näil-

lekin henkilöille voitais turvata jotain omaa rauhaa, niin saattaa olla, että se 

menee siihenkin suuntaan. ” (K1Valtpj)    

                                                 

 

189
 Kuntien hallintokäytännöissä ei ole ollut tavatonta edellyttää kunnanjohtajan asumista kun-

nassa (esim. fiskaaliset intressit, imagotekijät). Koska laissa ei ole säädetty kunnan johtaville 

viranhaltijoille asumisvelvollisuutta kunnassa, ei sellaista voi kuitenkaan edellyttää. (Hirvonen & 

Mäkinen 2006, 39–41.)  
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”Varmaan nyt noihin tuleviin johtajasopimuksiin, niin pitää myöskin ottaa se 

huomioon, että naisistunut on myöskin kuntajohtajien nää postit ja tuota voi 

olla, että sitten naisnäkökulmasta siellä on joitakin asioita liittyy just näihin 

äitiyslomiin ja tuota sitten myöskin lastenhoitovapaisiin ja muihinkin että niin 

sekin huomioitava.” (K6Khvpj) 

 

On syytä pohtia, voitaisiinko edellä esiteltyjä kunnanjohtajan työssäjaksami-

seen, työhyvinvointiin ja kunnanjohtajan työn houkuttelevuuteen liittyviä kehit-

tämistarpeita huomioida tulevaisuudessa johtajasopimusohjeistuksia laadittaessa 

ja päivitettäessä. Yleisesti ottaen näitä asioita on huomioitu vielä suhteellisen 

vähän tutkimuskuntieni nykyisissä johtajasopimuksissa (osassa sopimuksia on 

huomioitu kunnanjohtajan itsensä kehittäminen esim. koulutusmahdollisuuksien 

osalta ja jotakin ylitöiden korvaamisen periaatteista). Kauko–Vallin & Koirasen 

(2010, 110) mukaan tärkeitä työhyvinvointia lisääviä tekijöitä ovat esimerkiksi 

tasapaino yksilön eri roolien välillä, tasapaino haasteiden ja voimavarojen välil-

lä, tasapaino työn ja perheen välillä sekä tasapaino työn ja muiden elämänaluei-

den välillä. Työhyvinvointia vähentävinä tekijöinä on puolestaan nähty kiire, 

epävarmuus, elämän monimutkaistumisen tunne ja jatkuva riittämättömyyden 

tunne.  
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Johtajasopimuskäytäntöihin ja niiden toimijoihin liittyvät kehittämistarpeet 

Valtuusto- ja hallitussopimusten käyttöönotto 

 

Kuntajohdon haastatteluissa nousi esille halu muiden johtamissopimusten, kuten 

valtuusto- ja hallitussopimusten, käyttöönottoon kunnissa. Nykyisin edellä mai-

nitut sopimukset eivät ole vielä aineistonkeruuhetkellä käytössä suurimmassa 

osassa tutkimuskuntia, mutta niistä on kuitenkin saatettu keskustella ja pohtia 

käyttöönottamista. Johtajasopimus voisi muodostaa mielekkään kokonaisuuden 

muiden johtamissopimusten kanssa, joissa olisi mahdollista kuvata laajemmin 

kunnan poliittisen johtamisen tahtotilaa ja kunnan kehittämisen tulevaisuuden 

suuntaviivoja. Valtuustosopimus ja hallitussopimus (tai hallitusohjelma) voisi-

vat tuoda poliittiseen johtamiseen linjakkuutta ja tehdä poliittisen johtamisen 

ennakoitavammaksi. Ne voisivat vakauttaa kunnanjohtajan työskentelyn puittei-

ta ja tuoda kunnanjohtajan työhön ennakoitavuutta (poliittisen päätöksenteon 

asettamat reunaehdot kunnanjohtajan työskentelylle). Johtajasopimukseen voi-

taisiin kirjata jotakin myös kunnanjohtajan roolista näiden muiden johtamisso-

pimusten valmistelussa. Majoisen & Kurikan (2013, 155) mukaan poliittisessa 

johtamisessa hyödynnetään jo enemmän johtamisen apuvälineitä, kuten valtuus-

to- ja hallitussopimuksia.  Toisaalta Pekan & Saaren & Forman (2013, 31–32)  

mukaan hallitusohjelman tai hallitussopimuksen käyttö kunnissa on kuitenkin 

yleisesti ottaen vielä melko harvinaista. Yleisimmin hallitusohjelma tai -

sopimus on käytössä isommissa, yli 700 työntekijän, kunnissa (Pekka, Kaartinen 

& Forma 2011, 19). Leinosen (2012, 204) mukaan johtamissopimukset voisivat 

olla yksi keino poliittisen johdon roolien selkiyttämiseen kunnan johtamisessa. 

”… pitäs olla tämmönen valtuustosopimus, sit pitäs olla sopimus hallitustyös-

kentelystä taikka hyvästä hallitustyöskentelystä ja sitte tää johtajasopimus. Että 

näitten pitäis muodostaa semmonen pyhä kolminaisuus…” (K3Kj) 

”…. tarvittais näitä hallitusohjelmia, jossa niin kun se poliittinen apparaatsi 

kertoo, että meidän tavotteet on nämä ja toinen osapuoli sitoutuu viemään niitä 

tavotteita eteenpäin… Että sillon siihen tulis sellasta syvyyttä, joka sitois myös 

sitä toista sopijapuolta…” (K5Valtpj) 
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Johtajasopimuksen valmistelu 

Johtajasopimuksen valmistelun tulisi tapahtua kuntajohdon kesken vuorovaikut-

teisesti, ajan kanssa laatien, sitä yhteisesti haluten ja siihen sitoutuen sekä ole-

massa olevaa tutkimustietoa ja muiden kuntien johtajasopimuksista saamia ko-

kemuksia hyödyntäen. Johtajasopimusta ei kannata lähteä laatimaan pakon sa-

nelemana ja vain sillä periaatteella, että laaditaan nyt, koska muillakin on. 

 

”… mun mielestä pitäis laatia sillai aika vuorovaikutteisesti yhdessä käyden…” 

(K2Kj) 

Johtajasopimuksen valmistelun osalta kuntajohdon haastatteluissa pohdittiin 

sitä, kuka on kunnanjohtajan kanssa laadittavan johtajasopimuksen toinen osa-

puoli ja miten laajalla joukolla johtajasopimuksen valmistelu tulisi poliittisen 

johdon osalta tehdä. Toisaalta nostettiin esille kunnanhallituksen ja erityisesti 

kunnanhallituksen puheenjohtajan rooli ja esimiesasema suhteessa kunnanjohta-

jaan, mutta toisaalta tuli esille kysymys siitä, minkälainen rooli valtuuston pu-

heenjohtajalla tai koko valtuuston puheenjohtajistolla tulisi olla johtajasopimuk-

sen valmistelussa ja entäpä koko johtajasopimusmenettelyssä. Mikäli johtajaso-

pimuksen valmistelu tapahtuu kunnassa hyvin pienessä piirissä, katsottiin voi-

van olla tarpeen jonkinlainen koko kunnanhallitukselta saatava ”evästys” johta-

jasopimuksen valmisteluun (ja myöhemmin myös johtajasopimuksen tarkista-

miseen/päivitykseen) esimerkiksi lähetekeskustelun muodossa. 

 

”Mun mielestä tää on kuitenkin sellanen asia, että täähän koskee koko kaupun-

kia, mut se voi olla, että se on liian monimutkasta viedä sitä niin pitkälle, mutta 

ainakin valtuuston puheenjohtajisto.” (K3Khvpj) 

 

”Ja tota nyt sitten sitä voikin arvioida, että kenen kanssa se johtajasopimus 

tehtään. Onko se valtuuston puheenjohtajat siinä mukana vai onko kyseessä 

kaupunginhallitus…Mut mä olen sitä mieltä, että ehdottomasti kaupunginjohta-

jasopimus tehdään työnantajan kanssa ja must työnantaja kaupunginjohtajalla 

on kaupunginhallitus.” (K1Kj) 

 

Kehityskeskustelu  
 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että kunnanjohtajan ja luottamushenkilö-

johdon tulisi vuoden aikana seurata kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja 

tavoitteiden toteutumista sekä tehdä itselleen muistiinpanoja kehityskeskustelua 

varten. Näin asioita ei tarvitsisi jälkikäteen ulkomuistista muistella juuri ennen 
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kehityskeskustelua. Erityisesti luottamushenkilöjohdon itsensä puolelta nousi 

esille luottamushenkilöjohdon osaaminen kehityskeskustelussa. Kehityskeskus-

teluun osallistuvien luottamushenkilöiden tulisi valmistautua etukäteen kunnan-

johtajan kanssa käytävään kehityskeskusteluun, jolloin keskustelun koettiin voi-

van olla ennalta mietittyine näkökulmineen jäsennellympää ja tasavertaisempaa.  

Forman & Pekan (2015) mukaan kolme neljäsosaa kunnanjohtajista on tyyty-

väisiä käymiinsä kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelut ovat vastanneet 

kunnanjohtajien odotuksia ja tarpeita (ks. myös Pekka, Saari & Forma 2013, 

19). 

Mikäli kehityskeskustelu käydään kunnanhallitusta pienemmällä kokoon-

panolla, toivotaan kunnanhallituksella olevan etukäteen mahdollisuus jollakin 

tavoin antaa oma panoksensa ja näkökulmansa kehityskeskusteluun (esim. lähe-

tekeskustelu). Osassa tutkimuskuntia tällainen tapa saattoi jo ollakin käytössä. 

Pohdittiin myös sitä, minkälaisella kokoonpanolla kehityskeskustelu luottamus-

henkilöjohdon toimesta olisi hyvä käydä. Kevan (2012) Kunnanjohtajan kehi-

tyskeskusteluoppaassa todetaan, että kunnanhallituksessa on syytä pohtia, min-

kälainen kokoonpano edistää yhteistyötä ja yhteisiä tavoitteita kunnanjohtajan ja 

kunnan poliittisen johdon kesken. Kehityskeskusteluun osallistujien valintaan 

vaikuttaa osaltaan kunnan päätöksenteko- ja johtamiskulttuuri. Yhdestä kolmeen 

keskustelijaa poliittisen johdon osalta voi olla toimiva ratkaisu vuorovaikuttei-

suuden ja poliittisen edustavuuden takaamiseksi. Liian suuri osallistujajoukko 

taas voi hankaloittaa aidon dialogisen vuoropuhelun syntymistä.  (Keva 2012, 8, 

10.)  

”Yrittäny hyvin systemaattisesti seurata. Ettei tartte sitten miettiä jälkikäteen 

vuoden takaisia asioita…” (K6Kj)  

”Et sisäistää, mitä nää kehittämiskeskustelut sit todella on.” (K3Khpj) 

”Mut siinä tuntuu taas, että itte ei niin kun, oma osaaminen sitten niin kun. Et se 

on niin ku sillai vaikea. Vaikka hyvin se meni, en mä sitä, että siinä ois ollu mi-

tään mutta sit et. Vähän ittellä oli sellanen olo, et osaako niin ku poimia ne 

olennaiset ja niin kun käydä ne läpi ja.” (K2Khvpj) 

 

Luottamushenkilöjohdon haastatteluissa tuli esille, että kunnanjohtajan toivo-

taan kertovan oma näkökulmansa kehityskeskustelussa ja antavan palautetta 

myös luottamushenkilöjohdolle heidän toiminnastaan, johtamisen ja yhteistyön 

sujumisesta sekä kunnanjohtajan odotuksista ja toiveista luottamushenkilöjoh-

don osalta (esim. miten luottamushenkilöjohto voi omalta osaltaan tukea kun-
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nanjohtajan työtä ja siinä onnistumista).  Keskustelulta ja arvioinnilta odote-

taankin vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuutta (vaikka ei luottamushenkilöjoh-

toon kohdistuvia odotuksia ja arviointia mihinkään ylös kirjattaisikaan). Ajan-

kohdallisesti kehityskeskustelu haluttaisiin käydä siten, että se palvelisi parhai-

ten tarkoitustaan ottaen huomioon asetettujen painopistealueiden/tavoitteiden 

arviointi ja uusien asettaminen. Pohdittiin, miten tulisi menetellä, jos kunnan-

johtajan työn arviointimenettelyssä (kehityskeskustelussa) tai muutoin käy ilmi, 

ettei kunnanjohtajan työlle asetettuja tavoitteita ole saavutettu tai että kunnan-

johtaja ei toimi luottamushenkilöjohdon tahtotilan mukaisesti. Samoin pohdittiin 

sitä, mitä luottamushenkilöjohto voi omalta osaltaan tehdä tukeakseen kunnan-

johtajaa tämän haasteellisessa työssä. 

”Ja niin kun taa antaa myös sitten niin kaupunginjohtajalle mahdollisuuden 

sitten taas kertoo omista huolistaan tai havainnoistaan sitten suhteessa kaupun-

ginhallitukseen ja puheenjohtajistoon että. Mä niin kun toivosin, että tää olis 

niin kun molemminpuolista se palautteen antaminen. Et vaikka sinne nyt vaan 

kirjataan ja dokumentoidaan tää kaupunginjohtajan osuus.” (K6Khpj) 

”Täytyy sekin muistaa, että tavallaan siinä pitäs olla jonkinlainen niin kun seu-

ranta niin sanotusti eli tota, ettei sitä unohdeta sen vuoden jälkeen, vaan että 

juur niin kun …sano, et miks ei oo vieläkään päästy. Et jos on tiettyjä asioita, 

mitä ei oo saavutettu, niin entä jos se toistuu edelleenkin vuosi toisensa perään 

eikä saavuteta eli tavallaan tää niin kun pitäs jollain tavalla kontrolloida se, se 

niin kun pitemmän aikavälin tavotettavuus ja saavutettavuus sen sopimuksen 

kautta.” (K4Khvarapj) 

 

Winkin (2006, 196, 200–201, 218) mukaan dialoginen kehityskeskustelu on 

aidosti hyödyllinen ja merkityksellinen niin työntekijän työhyvinvoinnin ja 

työssäjaksamisen edistämisen kuin työelämän laadun näkökulmasta. Dialogisel-

le kehityskeskustelulle luonteenomaisia elementtejä ovat muun muassa luotta-

mus, toimiva yhteistoimintasuhde, toisen arvostaminen, tulevaisuussuuntautu-

neisuus, positiivisuus ja uskallus palautteen antoon myös esimiehelle. Pitkä yh-

teinen työhistoria ja usein toistuvat ”kohtaavat keskustelut kasvokkain” edistä-

vät dialogisten puhekäytäntöjen muodostumista alaisen ja esimiehen välille. 

Vaikeidenkaan asioiden esille ottamista ei vältellä, mutta se tehdään myönteisel-

lä ja rakentavalla tavalla. Wink (2006, 218) toteaakin osuvasti seuraavaa: ” Ta-

voitteena hyvälle kehityskeskustelulle ei voi tämän päivän organisaatioissa olla 

muu kuin dialogi, jos halutaan synnyttää uutta ajattelua, uusia merkityksiä ja 

luoda uutta toimintaa. Dialogiin tarvitaan luottamusta ja luottamuspuhe raken-
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taa dialogia.” (Ks. myös esim. Keva 2012; Sallinen, Majoinen & Salenius 

2012, 147; Valpola 2009). Aarnikoivun (2010, 134–138) mukaan kehityskes-

kustelussa keskitytään varsin usein vain nimenomaan keskusteluvaiheeseen, 

vaikka kehityskeskustelu sisältää varsinaisen keskustelun lisäksi myös valmis-

tautumisen ja jälkihoidon ja jokainen näistä vaiheista on tärkeä. Tässä tutkimuk-

sessa esille tulleet johtajasopimuskäytännössä kehityskeskusteluun liittyvät ke-

hittämistarpeet koskivat kehityskeskusteluun valmistautumista ja itse keskuste-

luvaihetta. 

Johtajasopimuksen kokonaisarviointi ja tarkistaminen 

 

Johtajasopimusta ei näytetä kokonaisuudessaan arvioivan ja tarkistavan tutki-

muskunnissa säännöllisesti. Kuntajohdon haastatteluissa tulikin esille, että joh-

tajasopimusta olisi hyvä seurata ja arvioida kokonaisuudessaan säännöllisesti 

(esim. vähintään kerran valtuustokaudessa, johtajasopimuksen voimassa olo 

sidottu kunnanhallituksen toimikauteen). Johtajasopimuksen kokonaistarkistuk-

selle voisi kuntajohdon olla mielekästä varata oma aikansa. Vuosittaisen arvi-

ointimenettelyn yhteydessä ajan ei kuvattu välttämättä riittävän koko johtajaso-

pimuksen avaamiseen ja tarkasteluun (vrt. esim. Pauni & Sallinen 2013, 161). 

Koko johtajasopimuksen arviointi ja tarkistus saattaisi olla myös mielekästä 

toteuttaa isommalla kokoonpanolla kuin esimerkiksi kehityskeskustelu ja siinä 

olisi syytä huomioida mahdollisuuksien mukaan valtuuston puheenjohtajiston 

osallistuminen. Johtajasopimukseen voisi kirjata selkeästi sopimuksen voimas-

saoloajan (toistaiseksi voimassaoleva, määräaikainen) ja/tai kokonaistarkistuk-

sen suunnitellun ajankohdan. Johtajasopimuksen kokonaistarkistus tarjoaisi 

samalla tilaisuuden, paitsi johtajasopimuksen tarkasteluun, mutta lisäksi hyvän 

tilaisuuden kunnan kokonaistilanteen arviointiin kuntajohdon kesken. 

”… kun vähintään valtuustokaudessa tämä johtajasopimus käytäisiin ihan yksi-

tyiskohtaisesti läpi ja tavallaan sitten siinä on sekin hyvä puoli, viitaten tuohon 

valtuustokauteen, että kun meillä vaihtuu päättäjät ja luottamushenkilöt, niin 

sieltä voi tulla niin kun erinäkösiä painotuksia tai vivahteita niihin painopiste-

alueisiin tai voi tulla kenties uusiakin painopistealueita. Ja tuota sekin, että 

neljän vuoden periodi, on kuitenkin tänä päivänä tässä hektisessä maailmassa, 

se on kohtuullisen pitkä aika elikkä vähintään kerran valtuustokaudessa se tulis 

niin kun arvioida se sisältö…” (K7Kj) 

 

”Että lähtökohtasesti mun mielestä pitäs vaan sitoo sitä kaupunkinhallitusta, 

joka mihin asti sen aika on…” (K3Khpj) 
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Johtajasopimuskäytännön laajentaminen 

Luottamushenkilöjohdon haastatteluissa saatettiin pohtia, voitaisiinko johtajaso-

pimuskäytäntöä laajentaa koskemaan esimerkiksi apulaiskaupunginjohtajia, 

toimialajohtajia tai johtoryhmää kokonaisuudessaan.  

 

”…joko AK:hihn tai niihin toimialajohtajiin, mikä se malli sitten onkaan.” 

(K5Valtpj) 

Johtajasopimuksia koskevan tiedon ja käytännön kokemusten hyödyntäminen 

 

Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että kunnissa voitaisiin hyödyntää ny-

kyistä enemmän jo olemassa olevaa johtajasopimuksia koskevaa tutkimustietoa 

(oppaat, selvitykset, tutkimukset) ja tutustua muiden kuntien käytännössä saa-

tuihin kokemuksiin johtajasopimuksesta ja johtajasopimuskäytäntöjen kehittä-

misestä. Näin saataisiin omaa kuntaa laajempi katsantokanta ja perspektiivi asi-

oihin sekä voitaisiin ottaa opiksi muiden kuntien kokemuksista ja näin mahdol-

lisesti välttää yleisimmät karikot. 

 

”Et se, että mekin hyödynnettäis täällä sitten ihan aidosti niin ku tutkimustietoo, 

et se mulla tässä on mielessä. Että sitä asiantuntemusta, mitä on ja tosiaan em-

piiristä tietoo niin käytettäs.” (K5Khpj) 

 

Luottamushenkilöihin ja luottamushenkilöjohtamiseen liittyvät kehittämistarpeet 

Suurin osa haastatteluissa esille tulleista johtajasopimuksen kehittämistarpeista 

liittyi tavalla tai toisella luottamushenkilöihin ja luottamushenkilöjohtamiseen. 

Osaltaan luottamushenkilöihin liittyvien kehittämistarpeiden määrää saattaa 

selittää se, että haastatelluista isompi joukko oli luottamushenkilöitä. Toisaalta 

luottamushenkilöihin ja luottamushenkilötyöhön liittyviä kehittämistarpeita 

toivat esille etupäässä itse luottamushenkilöt. Joka tapauksessa näyttää siltä, että 

kehittämistarpeita johtajasopimuksen osalta löytyy nimenomaan luottamushen-

kilöjohtamisen puolelta. Esille nousi asioita, joita huomioimalla voitaisiin vah-

vistaa luottamushenkilöiden niin sanotun tasavertaisen kumppanuuden edelly-

tyksiä paitsi itse johtajasopimusmenettelyssä, mutta myös ylipäänsä kunnan 

johtamisessa: 

   

- strategisen työskentelyn parantaminen (esim. strateginen ymmärrys, 

strategian sisäistäminen, strategian mukaan toimiminen ja päätöksenteon 

linjakkuus) 
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- poliittisen johdon rooli ja merkitys kunnan johtamisessa (esim. roolien 

kirkastaminen) 

- luottamushenkilöiden osaamisen vahvistaminen ja kehittäminen kunnan-

johtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden asettamisessa sekä nii-

den arvioinnissa (esim. kehityskeskusteluvalmiudet) ja  

- sopimuksellisuuden periaatteiden ymmärtäminen ja niihin sitoutuminen 

sekä sopimuksellisten toimintatapojen omaksuminen (esim. sopimusten 

merkitys johtamisessa, sopimuksista kiinni pitäminen ja niiden mukaan 

toimiminen, johtajasopimus kunnan johtamisessa) 

 

”Mutta paljon se varmasti viranhaltijoiden ja luottamushenkilöidenkin kesken 

niin kun luottamushenkilöiltäkin vaatii ja ihmiset tulee aika erilaisista taustoista 

ja muista. Että se on niin kun se iso haaste. Että se on tavallaan jotenkin niin 

kun tasavertaista se keskustelu sitten.” (K5Khpj) 

”Et tuota osa kunnanhallituksen jäsenistä työskentelee ihan nippelitasolla…” 

(K6Khpj) 

Luottamushenkilöiden keskuudessa saatettiin kokea edelleen olevan tarvetta 

tiedon ja ymmärryksen lisäämiselle ylipäänsä kunnanjohtajan työstä (vaativuus, 

osaaminen, aseman erityispiirteet jne.), kuten myös johtajasopimuksesta, sen 

merkityksestä, mahdollisuuksista ja rajoituksista kunnan johtamisessa. Tiedon 

lisääntymisen myötä koettiin saatettavan välttyä monilta turhilta epäselvyyksiltä 

ja väärinkäsityksiltä kuntien johdossa.  Luottamushenkilöiden kuvattiin tulevan 

hyvin erilaisista lähtökohdista ja erilaisilla osaamisvalmiuksilla varustettuina 

poliittisen johtamisen tehtäviin. Pätevöitymistä poliittisen johtamisen tehtäviin 

pidetään tärkeänä kokonaisuudessaan, samoin luottamushenkilöiden itsensä 

kehittämistä, siihen motivoitumista ja sitoutumista (ks. esim. Kurikka & Majoi-

nen 2009, 10–11; Jäntti & Majoinen 2008a, 28, 31.) 

 

”Että kyllä se on joko meillä itse kullakin voi olla erilaisia lähtötilanteita, että 

mikä on niin ku siviilitehtävä ja mitä on niin kun tehnyt aikasemmin, onko ollut 

esimiestehtävii, johtamistehtävii, että mitkä valmiudet on. Ja sitten jos sitä ei 

ole, kyllä ihminen voi kouluttautua ja sitä vartenhan meillä on Kuntaliiton FCG 

järjestää ja nyt itsekin oon ollu siellä työryhmässä kannustamassa tämmöstä 

puheenjohtajistokoulutusohjelmaa, siinä tulee tuota ja ainakin omalta osalta, 

mitä niin tulen kyllä kannustamaan, että puheenjohtajat vaan painumaan sinne 

koulunpenkille, jossa sitä tuskaa ruvetaan jakamaan. ” (K5Valtpj) 
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”Että se luottamustehtävien hoitaminen ei oo sitä, että sä tuut niin kun kokouk-

siin istuun, vaan se on niin kun paljon laajempi, siinä on ihan mieletön se kui-

tenkin se viitekehys riippuen tietysti vähän, millä tota jakkaralla istuu, mutta 

jotenkin se johtamisen semmonen kenttä ja mitä siitä sitten niin ku versoo, niin 

se täytys olla.” (K5Khpj) 

 

”Ehkä ne ois sitten hyvä käydä läpi näissä uuden valtuuston koulutuksissakin ja 

sitten jatkossa kehittää tätä johtajasopimusmenettelyäkin siihen suuntaan, että 

se olis kaikille selvänä ne roolit ja mahdollisuudet.  ” (K1Valtpj) 

 

Kuntajohdon haastatteluissa nousi esille erityisesti kunnanhallituksen puheen-

johtajaan, kunnanhallitukseen ja sen toimintaan johtajasopimuskäytännössä 

liittyviä kehittämistarpeita. Yksi kehittämistarve liittyi kunnanhallituksen pu-

heenjohtajan työnantaja- ja esimiesroolin kehittämiseen. Nykymuodossaan joh-

tajasopimuskäytännöt (esim. valmistelu, kehityskeskustelu/kunnanjohtajan työn 

arviointimenettely) ja niiden ylläpitäminen lepäsivät osassa tutkimuskuntia pit-

kälti kunnanjohtajan harteilla.  

Muut esille tulleet kehittämistarpeet liittyivät luottamuksellisuuteen ja hy-

vään toimintatapaan kunnanhallituksen toiminnassa (esim. suhtautuminen ja 

sitoutuminen johtajasopimukseen, kunnanhallituksen tuki kunnanhallituksen 

puheenjohtajistolle johtajasopimuksen osalta, luottamuksellisuuden säilyttämi-

nen). Harisalon & Stenvallin (2002, 46) mukaan kunnanhallituksella on oma 

sisäinen kulttuurinsa ajatuksineen ja toimintatapoineen, joka rakentuu aikaisem-

pien hallitusten työn ja toiminnan pohjalle ja jota ohjaavat erilaiset säännöt. Ne 

liittyvät kunnanhallituksen sisäisiin asioihin, työnjakoon ja kunnanhallituksen 

jäsenten välisiin suhteisiin (puheenjohtajan käyttäytyminen, kunnanhallituksen 

sisäinen dialogi, esittelijä ja vastuullinen valmistelu sekä vastuullinen käyttäy-

tyminen kunnanhallituksen istunnoissa). Luottamus ja epäluottamus ovat seura-

usta edellä mainittujen sääntöjen noudattamisesta tai noudattamattomuudesta.  

 

”Ja tilanteenhan pitää olla päinvastoin, koska kuntajohtajahan on työntekijä 

niin kun kuka tahansa työntekijä missä tahansa yrityksessä. Niin sehän pitää 

olla ensisijaisesti työnantajan vastuulla tuoda nämä asiat esille.” (K7Kj) 

”… kaupunginhallituksesta me ei olla saatu sitten niin kun riittävästi responssia 

tälle asialle.” (K6Khpj) 

Kunnanhallituksen, kuten luottamushenkilöjohdon osalta laajemminkin, esimer-

kiksi strategisen työskentelyn haaste on tullut esille tutkimuksissa ja selvityksis-

sä jo aiemmin, kuten tarve luottamushenkilöiden koulutukselle ja tukemiselle 
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strategisemman työskentelyn mahdollistamiseksi (ks. esim. Haveri, Airaksinen 

& Paananen 2015, 64; Forma & Pekka 2015; Pekka, Saari & Forma 2013, 23–

25; Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013, 67, 69; Leinonen 2012, 156; Pekka, 

Forma & Kaartinen 2011, 14–15). Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 64) 

mukaan luottamushenkilöiden tukeminen ja koulutus nähdään keinoina lisätä 

ymmärrystä ja kykyä tunnistaa niitä asioita, joihin nimenomaan poliittisten pää-

töksentekijöiden tulisi vaikuttaa. Taulukkoon 25 olen koonnut yhteenvedon 

tutkimuksessani esille tulleista johtajasopimukseen liittyvistä kehittämistarpeis-

ta. 
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Taulukko 25. Johtajasopimukseen liittyvät kehittämistarpeet 

Johtajasopimus-
asiakirjaan ja 
sen sisältöön 
liittyvät kehittä-
mistarpeet 

Johtajasopimuksen luonne, rakenne ja sisältö 
- johtajasopimuksen juridinen/ei-juridinen luonne, johtajasopimuksessa sovittavissa 

olevat ja ei-sovittavissa olevat asiat, hyvä kirjallinen johtajasopimus (ns. oikea 
muoto), ns. pakolliset vakiokohdat ja kuntakohtaiset kirjaukset (paikallisten eri-
tyispiirteiden, johtamiskulttuurin, persoonien tms. huomioonottaminen), sopimuk-
sen riittävä väljyys ja kunnanjohtajan liikkumavara, tulevaisuuden toimintaympä-
ristön ja siinä tapahtuvien muutosten ennakointi (esim. kunta- ja palvelurakenteen 
muutos, kuntien tehtävien muutos, kunnanjohtajan työn muutos) 

 
Kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet  
- painopistealueiden määrä (esim. max. 5), realistiset, selkeät ja konkreettiset 

tavoitteet (mahdollisuuksien mukaan mitattavuus), jotka saavutettavissa kunnan-
johtajan työn tuloksena 

 
Kunnan poliittisen johdon vastuu, rooli ja tehtävät  
- kunnan poliittisen johdon vastuiden, roolin ja tehtävien kirjaaminen johtajasopi-

mukseen  
 
Kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteisiin varautuminen 
- johtamisen ristiriitatilanteiden kirjaamisesta normaali ja vakiintunut käytäntö 

(=menettelytavat kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutumisen varalta, erokor-
vaus ja sen määrä/määräytymisen perusteet), johtajasopimuksen sisällön merki-
tys ristiriitatilanteessa, puolueettoman arvioitsijan hyödyntämisen mahdollisuus 
luottamuspulatilanteessa, suositukset erokorvauksen kohtuullisesta suuruudesta 

 
Kunnanjohtajan työssäjaksaminen, työhyvinvointi ja kunnanjohtajan työn 
houkuttelevuus 
- johtajasopimuksen laatimisesta sopiminen jo kunnanjohtajaa rekrytoitaessa tai 

mahdollisimman pian kunnanjohtajan aloittaessa työskentelyn kunnassa 
- kunnanjohtajan työtä raskauttavien elementtien huomioiminen johtajasopimuk-

sessa (esim. työajan vapaana korvaamisen pelisäännöt, tavoitettavuuden rajaa-
minen, ristiriitatilanteisiin varautuminen) 

- kunnanjohtajan palkkaus, sen muodostuminen ja tarkistaminen (käytännöt, tulos-
palkkaus) 

- kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulma (koulutus, mentorointi, työnohja-
us) 

- työterveyshuolto 
- kuntoutus 
- kunnanjohtajan työn ja henkilökohtaisen elämän yhteensovittaminen (vapaa-aika 

ja harrastukset, perhe, uralla eteneminen, kunnassa asuminen/ei asuminen) 
 

Johtajasopimus-
käytäntöihin ja 
niiden toimijoi-
hin liittyvät ke-
hittämistarpeet 

Valtuusto- ja hallitussopimusten käyttöönotto 
- kunnanjohtajan johtajasopimus osaksi kunnan johtamissopimusten kokonaisuutta 

(esim. poliittisen johtamisen linjakkuus ja ennakoituvuus, myös kj:n näkökulmas-
ta), kunnanjohtajan rooli muiden johtamissopimusten valmistelussa 
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Taulukko 25. jatkuu 

Johtajasopi-
muskäytän-
töihin ja 
niiden toimi-
joihin liittyvät 
kehittämis-
tarpeet (jat-
kuu) 

Johtajasopimuksen dualistisuus, vuorovaikutteisuus ja avoimuus 
- kuntajohdon tehtävät, vastuut ja roolit johtajasopimuskäytännöissä 
- johtajasopimusprosessin vuorovaikutteisuus (valmistelu, arviointi/kehityskeskustelu)  
- johtajasopimuksen avoimuus (johtajasopimuksen käsittely kunnassa, johtajasopimus-

ta koskeva viestintä kuntaorganisaation sisä- ja ulkopuolella) 
 
Johtajasopimuksen valmistelu 
- kuntajohdon yhteistyönä vuorovaikutteisesti (vrt. nyk. kunnanjohtajavetoiset käytän-

nöt), ajan varaaminen valmisteluun, tulevaisuuden ennakointi, muiden kuntien johtaja-
sopimuksiin ja johtajasopimuskäytäntöihin tutustuminen sekä niiden tarjoaman koke-
mustiedon hyödyntäminen, johtajasopimuksia koskevan tutkimustiedon hyödyntämi-
nen, kuntien rohkeus luoda omaan kuntaan sopiva johtajasopimus (ottaen huomioon 
kuntien, johtamiskulttuurien, tilanteiden ja persoonien erilaisuus) 

- pohdinta, minkälaisella osallistujajoukolla (kunnan poliittisen johdon osalta) johtajaso-
pimus olisi mielekästä valmistella (esim. poliittiset voimasuhteet, johtamiskulttuuri, laa-
jempi osallistujajoukko kuin kehityskeskustelussa jne.) 

 
Kehityskeskustelu (sis. kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettely) 
- kuntajohdon, erityisesti luottamushenkilöiden, etukäteisvalmistautumisen ja perehty-

misen merkitys (asioiden kirjaaminen ylös vuoden varrella esim. painopistealueiden ja 
tavoitteiden toteutumisen osalta), kehityskeskusteluun osallistujat poliittisen johdon 
osalta, kehityskeskustelun evästys laajemmin poliittiselta johdolta, toimintavaihtoeh-
dot, mikäli painopistealueet/tavoitteet eivät ole toteutuneet, vuorovaikutteinen keskus-
telu ja palaute (palaute ja arviointi siis myös poliittisen johdon osalta), mahdollisuus 
johtajasopimuksen täydentämiseen 

 
Johtajasopimuksen kokonaisarviointi ja tarkistaminen 
- esim. vähintään valtuustokausittain, johtajasopimuksen voimassaolo sidottu kunnan-

hallituksen toimikauteen 
- johtajasopimuksen kokonaistarkistukseen ja -arviointiin mielekäs osallistujakokoonpa-

no poliittisen johdon osalta (laajempi osallistujajoukko kuin esim. kehityskeskustelus-
sa) 

 
Johtajasopimuksia koskevan tutkimustiedon ja käytännön kokemusten hyödyn- 
täminen kunnissa laajemmin  
- tutkimukset, oppaat, muiden kuntien johtajasopimusten ja kokemusten hyödyntäminen 
 
Luottamushenkilöihin ja luottamushenkilöjohtamiseen liittyvät kehittämistarpeet  
- tasavertaisen kumppanuuden edistäminen (strateginen työskentely, poliittisen johta-

misen rooli ja merkitys, kj:n työn painopistealueiden/tavoitteiden asettaminen ja arvi-
ointi, sopimuksellisuus ja sopimuksellinen toiminta, johtajasopimus kunnan johtami-
sessa) 

- luottamushenkilöiden itsensä kehittäminen (luottamushenkilötehtäviin pätevöityminen 
esim. koulutus) 

- ymmärryksen lisääminen kunnanjohtajan työstä ja johtajasopimuksesta 
- kunnanhallitukseen ja kunnanhallituksen puheenjohtajaan liittyvät kehittämistarpeet 

(luottamuksellisuus, sitoutuminen, työskentelyn strategisuus, khpj:n esimiesrooli ja 
vastuu johtajasopimuksesta (esim. valmistelu, arviointi) 

 
Johtajasopimuskäytännön laajentaminen kunnan muihin viranhaltijoihin  
-  apulaiskaupunginjohtajat, toimialajohtajat, johtoryhmä kokonaisuudessaan 
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6.6. Onnistuneen johtajasopimuksen elementtinä luottamus 

Edellä olen kuvaillut tutkimuskuntien johtajasopimuksia, niihin liittyviä käytän-

töjä ja johtajasopimuksen mukanaan tuomia vaikutuksia kunnan johtamiseen. 

Lisäksi olen tuonut esille erilaisia kehittämistarpeita, joita kuntajohdon haastat-

teluissa tuotiin esille ja joita mahdollisuuksien mukaan huomioimalla johtajaso-

pimusta voitaisiin tulevaisuudessa kehittää kunnan dualistista johtamista pa-

remmin tukevaksi johtamisen menettelytavaksi. Onnistunutta johtajasopimusta 

voidaan tarkastella paitsi hyvän kirjallisen johtajasopimuksen, toimivan johtaja-

sopimusmenettelyn rakentamisen ja ylläpitämisen, mutta myös johtajasopimuk-

sen kuntajohdolle asettamien vaatimusten näkökulmasta.  

Kuntajohdon haastatteluiden perusteella onnistunut johtajasopimus voidaan 

kiteyttää kuntajohdon keskinäiseen luottamukseen, joka mahdollistaa osaltaan 

toimivan vuorovaikutuksen ja yhteistyön kunnan johdossa.190 Luottamuksen 

merkitys kunnan johtamisessa on tuotu esille eri näkökulmista jo aikaisemmin 

(ks. esim. Haveri, Airaksinen & Paananen 2015; Niiranen, Joensuu & Martikai-

nen 2013; Pekka, Saari & Forma 2013; Stenvall, Harisalo & Majoinen 2009; 

Harisalo & Stenvall 2002.) Onnistuneen johtajasopimuksen näkökulmasta luot-

tamuksellisessa yhteistyösuhteessa korostuvina asioina kuntajohdon haastatte-

luissa tuotiin esille avoimuus, sitoutuminen, toisen arvostaminen ja kunnioitta-

minen (ks. Kärkkäinen 2005, 33–34; Mäkipeska & Niemelä 2005, 46). 

Kuntajohdon haastatteluiden perusteella luottamus kunnan johdossa voi pe-

rustua erilaisissa tilanteissa erilaisiin asioihin rakentuen ja kehittyen ajan kulu-

essa, eri henkilöiden kesken myös erilaiseksi muodostuen. Yksin johtajasopi-

muksella ei koeta voivan synnyttää osapuolten välille luottamusta. Luottamuk-

sen voidaankin katsoa olevan Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 63) mu-

kaan kiinni henkilökemioista ja ”monien asioiden osumisesta kohdalleen”. 

Luottamus näyttäytyy toisaalta tunteena ja kokemuksena sopimuskumppanin 

luotettavuudesta ja toisaalta kokemuksena luottamuksellisista toimintatavoista 

kunnan johtamisen käytännössä kuntajohdon kesken. Johtajasopimuskäytän-

                                                 

 

190 Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 29, 134–135) mukaan uuden kunnanjohtajan tavoit-

teena ensimmäisenä kunnanjohtajuusvuotena on luottamuksen hankkiminen paikallisyhteisössä. 

Luottamus rakentuu erilaisten tekijöiden, kuten avoimuuden, rehellisyyden ja tasapuolisuuden 

yhdistelmänä. Luottamuksen rakentaminen on kunnanjohtajalle monivaiheinen prosessi, johon 

sisältyy niin ympäristön tunnistamista, avainhenkilöiden etsimistä, kunnanjohtajan itsensä sijoit-

tamista kulttuuriseen ympäristöön, tyylin ja roolin rakentamista sekä palautteen vastaanottamista.  
 



 

295 

 

nöissä itsessään koetaan olevan tärkeää kyetä avoimeen ja rehelliseen vuorovai-

kutukseen sopimuskumppanin kanssa ilman pelkoa siitä, että esimerkiksi kun-

nanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon kesken käytyjen keskustelujen (esim. 

kehityskeskustelu) sisältö päätyisi keskustelun ulkopuolisten, saati tiedotusväli-

neiden tietoon. Luottamukselliset toimintatavat kunnassa eivät kuitenkaan vält-

tämättä ole aina kaikille toimijoille itsestäänselvyys.  

 

”No siis siinäkin asiassa kaikkein keskeisin elementti on luottamus.” (K6Kj) 

”Kyl kai ihan se luottamus.” (K2Khvpj) 

”Et se voi perustuu siihen, että ollaan hyviä kavereita ja käydään kalassa ja 

kaljalla ja tai sitten perustuu siihen, että ikään kuin luotetaan toisten tämmö-

seen integriteettiin, professionaalisuuteen omissa tehtävissään, omien tehtävien 

hoidossa ja paneutumiseen ja näin poispäin ja tämmöseen näkemykseen. Et se 

voi olla hyvinkin erilainen. Et voi olla niin kun hyvinkin suuri luottamus toisen 

kykyihin, vaikka vaikkei ei olla muuten henkilökohtaisesti tekemisissä muuta 

kuin virallisissa puitteissa.” (K6Valtpj) 

 

”Kyl se on henkilökemiakysymys.” (K4Valtvpj) 

 

Haastatteluissa ei kuitenkaan tullut varsinaisesti esille, minkälaisiin asioihin 

kuntajohdon välinen luottamus aivan yhteistyösuhteen muodostamisen alkuvai-

heessa perustuu. Johtajasopimuksia tehdään nykyisin monesti kuntajohdon kes-

ken siinä vaiheessa, kun uusi kunnanjohtaja on joko vasta tulossa kuntaan tai 

jokin aika sitten aloittanut kunnassa. Fordin (1998) mukaan tällöin ollaan vuo-

rovaikutussuhteen kehitysprosessin alkuvaiheessa, jolloin osapuolet vasta yrit-

tävät opetella tuntemaan toisiaan ja tilanteeseen liittyy paljon epävarmuutta 

(Camenin ym. mukaan 2011, 365–366).  Kuntajohdon voidaan tällöin todeta 

olevan arvioivan tai laskelmoivan luottamuksen tasolla, jolloin kuntajohdon 

toistensa luotettavuudesta tekemä arviointi perustuu Botteryn (2003, 250) mu-

kaan rationaaliseen arviointiin. Toisaalta luottamuksen arvioinnin kognitiiviset 

prosessit ovat aina liitoksissa myös tunteisiin ja tunnekokemukseen (esim. min-

kälainen ensivaikutelma muodostuu, minkälaiseksi toisen seurassa tuntee olon-

sa) (Laine 2008, 125). Minkälaisiin asioihin kuntajohdon luottamus siis perus-

tuu yhteistyösuhteen alkumetreillä? Osapuolet eivät tunne toisiaan, mutta ovat 

kuitenkin valmiita tekemään yhdessä johtajasopimuksen, jonka tekeminen vaatii 

uskallusta ja jonkinasteista luottamusta. Voidakseen luottaa yksilö tarvitsee aina 

jonkin verran tietoa (Blomqvist 1997, 283). Luottamuksen ja sopimuksen suhde 
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voidaan nähdä kaksisuuntaisena vuorovaikutussuhteena: toisaalta luottamus 

mahdollistaa sopimuksen tekemisen ja toisaalta sopimus voi vahvistaa luotta-

musta (Hyyryläinen 2004, 33).  

Valmisteltaessa johtajasopimusta uudelle kunnanjohtajalle joko rekrytointi-

prosessin aikana tai pian kunnanjohtajan aloitettua työskentelynsä kunnassa on 

osapuolille ehtinyt kertynyt ainakin jonkin verran tietoa toisesta osapuolesta 

luottamuksen arvioinnin pohjaksi. Tieto voi olla niin sanotusti etukäteistietoa 

kunnanjohtajasta tai kunnasta ja sen luottamushenkilöjohdosta (maine, tilanne-

tekijät) tai rekrytointiprosessin kuluessa toisesta osapuolesta saatua osin jo ko-

kemusperäistäkin tietoa (ensivaikutelma, hakemus, haastattelut, psykologiset 

testit, kunnanjohtajan esiintymiset, kuntajohdon kohtaamiset, kunnanjohtajan 

koulutus ja ammatillinen pätevyys), joiden perusteella arvioidaan sitä, miten 

toinen osapuoli kykenee niin sanotusti hoitamaan hommansa. Asiat, joille kun-

tajohto voi luottamusta johtajasopimuksen valmisteluvaiheessa lähteä rakenta-

maan, näyttäisivät olevan sellaisia, jotka hyödyttäisivät erityisesti kunnan luot-

tamushenkilöjohtoa. Toisin sanoen tuossa vaiheessa luottamuksen arvioinnin 

perusteena käytettävä tieto on etupäässä kunnanjohtajaa koskevaa sekä kirjallis-

ta että kokemuksellista tietoa (esim. hakemus, haastattelut, testit, esiintymiset, 

kunnanjohtajan koulutus ja ammatillinen pätevyys, tiedustelut kunnanjohtajan 

aikaisemmista työpaikoista). Kunnanjohtajalla luottamuksen arvioinnin pohjana 

toimii myös toki etukäteistieto kunnasta (maine, tilannetekijät jne.), mutta muu-

toin pääasiassa rekrytointiprosessissa luottamushenkilöjohdon kanssa erilaisissa 

vuorovaikutustilanteissa syntynyt tieto ja kokemus. Itse johtajasopimuksesta 

kunnanjohtajilla näyttää olevan yleensä enemmän tietoa kuin luottamushenkilö-

johtajilla.191  

”No, kysymyshän on tietysti siitä, että loppupeleissä on tietysti se, että on luot-

tamushenkilöillä on semmonen käsitys, että heillä on pätevä ja aikaansaava 

johtaja ja ja toisinpäin, että virkamiehellä on semmonen käsitys, että luotta-

musmiehet on täysjärkisiä, vastuullisia ja yhteistyöhakusia ja tätä ei voi millään 

                                                 

 

191
 Luottamuksen rakentaminen kuntajohdon kesken voi olla erilaista sellaisessa kunnassa, jossa 

taustalla on kunnan tai kunnanjohtajan aiemmassa historiassa ollut esimerkiksi kunnanjohtajan 

irtisanomistilanne tai sen uhka luottamuspulan perusteella verrattuna kuntaan tai kunnanjohta-

jaan, jolla tällaista painolastia ei ole. Toisaalta kunnanjohtajan valinta on voitu Haverin, Airaksi-

sen & Paanasen (2015, 61) mukaan tehdä kunnassa poliittisen kiistatilanteen siivittämänä, jolloin 

uuden kunnanjohtajan tehtävänä on voittaa puolelleen itseään vastustaneiden tai ainakin epäillei-

den luottamushenkilöiden luottamus.  
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sopimuksella ratkasta, vaan se on tän sopimuksen, se voi tää sopimusprosessi 

voi joko vahvistaa tai heikentää epäluottamusta, mutta se syntyy jossain muual-

la minun arvion mukaan ja ja se luottamus voi perustua niin kun hyvin erilaisiin 

rakenteisiin.” (K6Valtpj)  

 

Johtajasopimuksen tekeminen siis paitsi edellyttää jonkinlaista luottamusta kun-

tajohdon välillä ja voi perustua erilaisille asioille, mutta johtajasopimus voi 

myös olla uudessa tilanteessa (esim. kunnanjohtajan aloittaessa kunnassa, luot-

tamushenkilöjohdon vaihtuessa kunnassa) keino rakentaa luottamusta esimer-

kiksi selkeyttämällä yhteistyön lähtökohtia, kunnan johtamisen yhteistä suuntaa 

ja johtamisen pelisääntöjä sekä mahdollisuus lähteä kartuttamaan kokemuspe-

räistä tietoa toisesta osapuolesta. Myöhemmin ei enää välttämättä pidetä niin 

tarpeellisena jatkuvasti palata johtajasopimukseen ja muistutella siitä, vaan luot-

tamuksen kuntajohdon välillä koetaan toimivan muutoinkin. Päinvastoin tilan-

teiden, joissa koko ajan myöhemmin jouduttaisiin vetoamaan johtajasopimuk-

seen, katsotaan voivan vaikuttaa kuntajohdon väliseen luottamukseen jopa hei-

kentävästi. Toisaalta johtajasopimuksia laaditaan kunnassa mahdollisesti vuo-

siakin työskennelleiden kunnanjohtajien kanssa, jolloin ideaalitilanteessa johta-

jasopimusta lähdetään valmistelemaan ja johtajasopimuskäytäntöjä toteuttamaan 

molemminpuolisen luottamuksen ilmapiirin jo vallitessa. Myös näissä tilanteissa 

johtajasopimukseen ja johtajasopimuskäytäntöihin voi liittyä omia haasteitaan 

(esim. kunnanjohtajan vapaaehtoisen irtisanoutumisen kirjaaminen, palkkauksen 

tarkistaminen). 

” …kun tulee uusia ihmisiä tähän kuvaan mukaan, hallitus vaihtuu tai tulee uus 

kunnanjohtaja, niin eihän se luottamus ole vielä siinä vaiheessa syntynyt, kun 

tehdään sopimus, niin sillon tietysti se on semmonen ehkä niin kun kohtelias, 

määrätietonen tapa sopia töistä, odotuksista, työnjaosta ja niin edespäin.” 

(K1Kj) 

 

”Sanotaanko niin, että kun johtaja on valittu niin johtajan pitäis osata toimia 

tota, mutta ehkä tää nyt sitten varmistaa sen homman.” (K4Valtvpj) 

 

Kuntien johtavien luottamushenkilöiden haastatteluissa tuli esille, että luottamus 

kunnanjohtajaa kohtaan voi lisääntyä eri tavoin ajan kuluessa. Kun toista osa-

puolta opitaan tuntemaan erilaisissa vuorovaikutteisissa tilanteissa, niin viralli-

sissa kuin epävirallisissakin, tai kun kunnanjohtaja hoitaa työnsä ja toteuttaa 

omalta osaltaan sovitusti johtajasopimusta (esim. luottamushenkilöiden asetta-

minen painopistealueiden ja tavoitteiden mukaan toimiminen). Kunnanjohtaja 
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voi esimerkiksi kunnanhallituksen esittelijänä valmistelunsa moitteettomuudella 

edistää luottamusta (Harisalo & Stenvall 2002, 54–58). Osaltaan kunnanjohtajan 

vahva osaaminen, hänen kykynsä ajaa kunnan yhteistä etua ja noudattaa kunta-

johtamisen jopa kirjoittamattomia pelisääntöjä synnyttää luottamusta kunnan 

johtamisessa (Leinonen 2012, 181). Kun johtaja osoittaa toiminnallaan olevansa 

luottamuksen arvoinen, voi myös hänen liikkumavaransa johtamisessa kasvaa 

(Kerkkänen & Niiranen 2014, 66). 

Johtajasopimuksen ja siihen liittyvien vuorovaikutteisten käytäntöjen ja kun-

tajohdon välisen kanssakäymisen kautta voidaan eri tavoin tukea luottamuksen 

kehittymistä ja ylläpitämistä kunnan johdossa (tiedon jakaminen, keskustelu 

osapuolten vastuista, rooleista ja tehtävistä johtamisesta, kunnanjohtajan työn 

painopistealueista ja tavoitteista sekä kunnan nykytilasta ja tulevaisuudesta 

jne.). Kun toista osapuolta opitaan tuntemaan henkilökohtaisten kokemusten 

kautta erilaisissa tilanteissa, voidaan Botteryn (2003, 251–252) mukaan puhua 

käytännöllisen tai kokemuksellisen luottamuksen tasosta, joka perustuu osapuol-

ten välisestä yhteistyöstä saatuun kokemukseen. Tiedollisten ja järkeilylle pe-

rustuvien pohdintojen rinnalle nousevat eettiset ja tunnepitoiset tekijät. Toistuva 

kanssakäyminen lisää toiseen osapuoleen liittyvää aikaisempaa tietoa ja ymmär-

rystä, mikä puolestaan vahvistaa tai heikentää aiemmin syntynyttä luottamusta. 

Vähäinen vuorovaikutus itsessään heikentää luottamusta ja runsas kanssakäy-

minen ja sen jatkuvuus puolestaan lisää luottamusta.  

 

”Sanotaan näin, että ehkä niin kun kunnanhallituksen ja niin kun kunnanjohta-

jankin välillä, kun nyt vaihtuu ihmisiä pöydän ympärillä todennäkösesti jonkun 

verran niin niin tää, että se lähtis saumattomammin menemään, niin semmonen 

semmonen tutustuminen olis ihan tarpeen.” (K4Khvpj) 

 

”…ainakin täällä se on menny voittopuolisesti kuitenkin niin, ainakin hän on 

kerinnyt ne tekemään ne sovitut asiat ja sitte se niin kun antaa meille niin kun 

kanssa sen luottamuksen siitä, että näinhän tää menee.” (K3Valtpj) 

 

”… että se luottamus syntyy myös just siitä, että et et kun tehdään jotain yhdes-

sä, niin molemmilla on semmonen käsitys, että tässä on jotain järkeä.” 

(K6Valtpj) 

Avoimuutta on se, että johtajasopimukseen, kunnanjohtajan työhön ja ylipäänsä 

kunnan johtamiseen liittyvistä asioista keskustellaan kuntajohdon kesken sään-

nöllisesti tiedon lisäämiseksi, yhteisen näkemyksen ja ymmärryksen muodosta-

miseksi ja turhien luulojen sekä väärinkäsitysten ennaltaehkäisemiseksi.  Tärke-
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ää on, että johtajasopimuksen osapuolille, sekä kunnanjohtajalle että kunnan 

poliittiselle johdolle, on selvää, mikä johtajasopimus on ja mikä sen rooli kun-

nan johtamisessa on (esim. sopimusosapuolten ymmärrys, mistä sovitaan, min-

kälaisia odotuksia osapuolilla on sopimukselle, mitä sopimus osapuolilta edel-

lyttää, mitä sopimuksella tavoitellaan). Taulukossa 26 olen kuvannut tarkem-

min, minkälaisista asioista kuntajohdon tulisi saada muodostettua yhteinen nä-

kemys ja ymmärrys. Avoimessa ilmapiirissä on tarvittaessa uskallusta ja rohke-

utta nostaa esille myös vaikeita asioita. Palviaisen (2004, 142) mukaan kunnol-

linen sopimus ja siihen liittyvät prosessit vaativatkin kokonaisuudessaan osa-

puolilta rehellisyyttä, avoimuutta ja oikeudenmukaisuutta.  

”Ymmärtää, mitä on tekemässä…” (K6Valtpj) 

 

”Se olettamus on yleensä aina aika paha sinänsä eli… et toinen tietää tai toinen 

tietää eikä nostetakkaan sitä avoimesti sitä asiaa siihen tarkasteluun ja sillon 

voi olla, että kumpikaan ei tiedä asiasta mitään.” (K4Khvpj) 

 

”Että kaikilla luottamushenkilöillä ja viranhaltijoilla olis yhteinen näkemys ja 

tavallaan yhteinen kieli siitä, että miten tätä kaupunkia halutaan kehittää, mikä 

on se yhteinen tahtotila ja sitten mitkä on ne yhteiset keinot.” (K5Khpj) 

”No, minust siinä pitää olla aika selkee yhteinen näkemys siitä, että mitä tää työ 

on ja mitä se pitää sisällään. Ja mikä niin ku tavallaan on mahdollista kunnan-

johtajan tehdä.” (K4Kj) 
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Taulukko 26. Kuntajohdon yhteisen ymmärryksen muodostamisen näkökulmat 

Kuntajohdon yhteinen ymmärrys 

 

• kunnan koko johtamisjärjestelmän tärkeydestä (poliittinen/ammatillinen) 

• yhteisen tahtotilan ja tulevaisuuden suunnan, tavoitteiden ja keinojen löytämisestä 

• kuntajohdon keskinäisistä vastuista, rooleista ja tehtävistä 

• kunnanjohtajan työn sisällöstä ja siitä, mitä kunnanjohtajan on mahdollista kunnan johtamises-
sa tehdä tai saada aikaan (esim. kunnanjohtajan työn tavoitteiden realistisuus, saavutettavuus 
kunnanjohtajan toimesta)192 

• sopimisen ja sopimusten merkityksestä johtamisessa (sis. johtajasopimus) 

 

Kuntajohdon haastatteluissa avoimuuden merkitys nousi esille myös tiedonku-

lun osalta kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon kesken. Toisaalta kunnan-

johtajan on tärkeä pitää johtavat luottamushenkilöt ajan tasalla esimerkiksi kun-

nan kannalta merkittävistä valmistelussa olevista asioista (esim. isot hankkeet), 

haistella ilmapiiriä ja keskusteluttaa asioita etukäteen. Toisaalta luottamushenki-

löjohtajien toivotaan pitävän kunnanjohtaja ajan tasalla ja informoituna luotta-

mushenkilöjohdon ajatuksista ja agendoista.  

Tutkimuskunnissa on erilaisia käytäntöjä ja menettelytapoja avoimuuden to-

teuttamiseen kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon kesken. Johtajasopi-

muksen osalta kunnissa saattoi olla vielä käytössä sellaisia menettely- ja toimin-

tatapoja, jotka eivät ole avoimuuden näkökulmasta välttämättä niitä parhaita 

mahdollisia (johtajasopimuksen epävirallisempi käsittely kunnanhallituksessa, 

johtajasopimukset jäävät kunnissa yleensä pienen piirin asiaksi, johtajasopimuk-

sista ei tiedoteta aktiivisesti, johtajasopimuksia koskeva tietous saattaa jäädä 

unohduksiin luottamushenkilöiden vaihtuessa ja johtajasopimus saattaa löytyä 

joskus lähinnä kunnanjohtajan mapista).  

 

”…, mut voisko siinä sitten, onko mahdollist vielä mahdollista jotenkin kehittää 

sitä sillä tavalla, että se, jotenkin se keskustelu olis sitten vielä laajempaa…” 

(K5Khpj) 

 

                                                 

 

192
 Kunnanjohtajat pitävät tärkeänä työnsä sisällön avaamista niin kuntalaisille, muille sidosryh-

mille kuin omalle organisaatiollekin (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 104). 
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” …he ei itse asiassa ole varmaan olleet edes, nyt kun meillä on vaihtunu nämä 

johtavat poliitikot, niin muistaneet tai itse asiassa välttämättä olleet tietosia-

kaan, että tällanen pöytälaatikkoversio meillä on.” (K2Kj) 

 

Sopimuskumppania arvostavaa ja kunnioittavaa asennetta ja toimintatapaa pi-

dettiin johtajasopimusmenettelyssä tärkeänä. Arvostava ja toisen osapuolen sel-

laisenaan hyväksyvä asenne onkin (sopimus) yhteistyölle paras lähtökohta (Poh-

jonen 2002, 282). Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 53) mukaan kunnan-

johtajan arvostavan suhtautumisen myötä luottamushenkilöiden ei tarvitse tehdä 

yksittäisistä asioista kunniakysymyksiä, vaan kunnioitus kunnanjohtajan ja luot-

tamushenkilöjohdon välisissä suhteissa voidaan ansaita muilla keinoin.  Kun-

nanjohtajan ja paikallisten päätöksentekijöiden välisissä suhteissa kunnioitus 

näkyy aitona kuunteluna ja ajatustenvaihtona. 

 

”…sitten tämmönen toisensa arvostaminen…(K6Kj) 

Kuntajohdon haastatteluissa onnistuneen johtajasopimuksen ja siihen liittyvien 

käytäntöjen näkökulmasta olennaisena asiana nousi esille sitoutuminen. Johtaja-

sopimuksen käyttöön oton ja toteuttamisen kunnassa tulee olla koko kuntajoh-

don yhteinen halu ja tahtotila, jotta sopimukseen olisi mahdollisuus aidosti si-

toutua ja sitä noudattaa. Johtajasopimuksen osapuolilla tulee olla ymmärrys 

sopimuksen velvoittavuudesta ja velvoitteista puolin ja toisin.  Molempien so-

pimusosapuolten tulisi arvostaa ja pitää johtajasopimusta tärkeänä asiakirjana, 

suhtautua siihen vakavasti sekä olla valmiita panostamaan sen valmisteluun ja 

toteuttamiseen. Kunnanjohtajalla ja poliittisella johdolla molemmilla on omissa 

rooleissaan oma tärkeä merkityksensä johtajasopimukseen sitoutumisen ja sen 

toteuttamisen osalta. Luottamushenkilöt sitoutuvat johtajasopimuksen myötä 

antamaan kunnanjohtajalle riittävän ohjauksen, ohjeistuksen ja pelisäännöt kun-

nan johtamiseen. Kunnanjohtaja puolestaan sitoutuu toimimaan kunnan poliitti-

sen johdon tahtotilan mukaisesti kuntaa johtaessaan ja sitä tulevaisuuteen luot-

satessaan (esim. kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden kautta). 

Walshin (1995, 41) mukaan sopimus on osapuolten välinen sitoumus, jossa tu-

levaisuus tuodaan osaksi nykyhetkeä. 

”Pacta sunt servanda.” (K6Kj) 

”Se on vähän niin kun, jos pelataan sählyä tai korttipeliä, niin ihmiset sanoo, 

että se on vaan leikkiä, mut se on hirveen tylsää, jos ei leikitä tosissaan.” 

(K6Valtpj)   
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” …pitää olla tämmönen yhteinen tahtotila sopimuksen luomiseen…” (K3Khpj) 

 

Vaikka tutkimuskunnissa johtajasopimuksen tiedostetaan olevan vielä nykyisel-

lään (aineistonkeruuhetkellä) vailla juridista luonnetta ja sitovuutta, suhtaudu-

taan sopimukseen joka tapauksessa vakavasti. Johtajasopimus mielletään kunta-

johtoa sitovaksi asiakirjaksi. Se, mitä on yhteisesti sovittu, koetaan tärkeänä 

pitää. Johtajasopimuksen painoarvon kannalta on merkittävää se, että ylin kun-

tajohto siunaa sen allekirjoituksillaan. Vaikka johtajasopimuksen tärkeys tuli 

esille sekä kunnanjohtajien että luottamushenkilöjohdon haastatteluissa, koros-

tui johtajasopimuksen merkitys monella tapaa juuri kunnanjohtajan näkökul-

masta ottaen huomioon kunnanjohtajan asema ja rooli johtamisessa sekä ylei-

sesti johtajasopimuksen kunnanjohtajakeskeisyys. Kunnanjohtajalle johtajaso-

pimus näyttäytyy useimmiten merkityksellisenä asiakirjana ja samalla vakavuu-

della siihen toivotaan luottamushenkilöjohdonkin suhtautuvan.  

Luottamushenkilöjohdon haastatteluissa tuli puolestaan esille kunnanjohtajan 

kuntaan sitouttamisen näkökulma. Kunnanjohtajaan ollaan kunnassa valmiita 

satsaamaan, mutta vastavuoroisesti kunnanjohtajalta odotetaan sitoutumista 

johtamaansa kuntaan, ainakin joksikin aikaa. Toisaalta luottamushenkilöiden 

keskuudessa saatettiin potea huonoa omaa tuntoa siitä, ettei sopimukseen oltu 

itse aina riittävästi paneuduttu tai sen mukaisesti toimittu. 

 

”Että se ei ole niin kun mikä tahansa paperi. Se on kunnanjohtajalle, se on tosi 

painava paperi. Ja tietenkäänhän se ei ole niin painava paperi niin kun sinne 

hallituksen rivijäsenelle, kun se on kollegiaalinen toimielin, siin ei tarvi henki-

lökohtasesti niin kun sitoutua mihinkään heittomerkeissä.” (K7Kj) 

” … että kyllähän siinä voitais laittaa tällasta sitovuuttakin sitten. ” (K1Valtvpj) 

 

”…jos on joku sopimus tehty ja periaatteita sovittu, ni kyllä sitä pitäs noudattaa 

kaikkien, ei pelkästään johtajien…” (K1Khpj)  
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6.7. Johtajasopimuksen vaatimukset kuntajohdolle  

Kuntajohdon haastatteluiden perusteella johtajasopimus edellyttää kunnanjohta-

jalta ja kunnan luottamushenkilöjohdolta tiettyjä asioita, joita voidaan tarkastel-

la kahdesta eri näkökulmasta. Toisaalta johtajasopimusta voidaan tarkastella 

kuntajohdolta edellytettävän osaamisen, tietojen ja taitojen, näkökulmasta. Toi-

saalta johtajasopimusta voidaan lähestyä siitä näkökulmasta, mitä se kuntajoh-

tamisen menettelytapana ja käytäntönä vaatii kuntajohdolta. Johtaviin luotta-

mushenkilöihin johtajasopimuksen myötä kohdistuvien vaatimusten kuvattiin 

riippuvat paljon siitä, minkälaisissa rooleissa he kuntien johtajasopimuskäytän-

nöissä toimivat.  

 
Johtajasopimuksen vaatimukset kunnanjohtajalle 

Entäpä mitä johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt sitten vaativat kunnan-

johtajalta? Johtajasopimuksen ei kunnanjohtajien haastatteluiden perusteella 

todettu edellyttävän kunnanjohtajalta mitään sen erityisempiä tietoja ja taitoja 

kuin mitä kunnanjohtajan työ ei jo muutoinkin vaatisi. Toisaalta esille saatettiin 

nostaa asioita, joiden koettiin johtajasopimuskäytännössä kunnanjohtajan näkö-

kulmasta erityisesti korostuvan: strategisen johtamisen taidot (esim. kunnan 

strategian sisäistäminen ja sen mukaan toimiminen, kyky ennakoida, näkemys 

asioiden toteutuksesta ja siinä tarvittavista resursseista, käsitys päätöksenteon 

edellytyksistä jne.), yhteistyötaidot ja sopimusosaaminen (sis. neuvottelutaidot, 

neuvotteluprosessin hallinta). 

”No, täytyy olla itsellä kirkkaana mielessä, että ensinnäkin se, että mikä on tää, 

et mihin ollaan menossa ja nimenomaan siis tämmönen strateginen näkemys ja 

kunnan strategia niin kun sisäistäny.” (K6Kj) 

”Mä sanosin, että kaikkein tärkeinhän on tää niin kun neuvottelutaito. Siis sii-

tähän se lähtee. Tehdään mikä sopimus tahansa, niin pitää osata tää neuvotte-

luprosessi, tulla toimeen ihmisten kanssa, saada omat näkemykset läpi tässä 

kuviossa kanssa.” (K1Kj) 

”En mä tiedä, vaatiiko ne erityisesti mitään, mitä ei tässä työssä muutenkin tar-

vittais.” (K4Kj) 

Kunnanjohtajalla tulee olla myös käsitys siitä, mitä hän kunnanjohtajana voi ja 

ei voi kunnan johtamisessa tehdä. Häneltä vaaditaan ymmärrystä kunnanjohta-

jan työn vaatimuksista ja sen reunaehdoista kyseisessä kunnassa (liikkumavara). 
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Kunnanjohtajan täytyy löytää oma roolinsa kunnan johtamisessa, kyetä konkre-

tisoimaan omaa tekemistään käytännössä (painopistealueet, tavoitteet) ja osata 

hyödyntää omaa osaamistaan monipuolisesti.  Kunnanjohtajalta vaaditaan uskal-

lusta olla johtaja: tarvittaessa uskallusta pitää kiinni omista näkemyksistään. 

Haverin, Airaksisen & Paanasen (2013, 89) osuvin sanoin kunnanjohtajalta vaa-

ditaan niin katu-uskottavuutta, karismaa ja kuin syvällistä kuntatietämystä. Joh-

tajuuden tilan muotoutumiseen vaikuttaa osin kunnanjohtajan oma ajan käyttö ja 

töiden priorisointi, mutta myös se, missä hän viihtyy tai missä hän kokee saa-

vansa tilaa ja saavuttavansa tuloksia (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 

115). 

”… mulla on sisäistyneenä, mitä multa odotetaan ja mitä mä voin tehdä ja taik-

ka kuntajohtaja ylipäätänsä.” (K5Kj) 

”No kyllähän se tietysti niin ku vaatii sen kaupunginjohtajan oman rooliin löy-

täminen ja toisaalta sitten kyllähän tämmöstä sopimukset ja muut et pystyy sit-

ten tavallaan konkretisoimaan sitä omaa tekemistään ja osaamistaan ja tavoit-

teitaan. ” (K1Kj)  

Kuntajohtamisen menettelytapana ja käytäntönä johtajasopimuksen todettiin 

vaativan kunnanjohtajalta johtajasopimuksen pitämistä ajatusten ja kunnanjohta-

jan työn taustalla sekä johtajasopimuksen säännöllistä tarkastelua. Kunnanjohta-

jalla tulee olla aikaa paneutua johtajasopimukseen ja seurata sopimuksen toteu-

tumista omalta osaltaan sekä tehdä itselleen merkintöjä kehityskeskustelussa 

toteutettavaa kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettelyä varten. Mikäli 

johtajasopimuskäytännön ylläpitäminen kunnassa on pitkälti kunnanjohtajan 

varassa, vaatii se lisäksi kunnanjohtajalta aktiivista otetta ja vastuun ottamista 

kokonaisuudessaan johtajasopimusasioiden suhteen: johtajasopimuksen pitämis-

tä agendalla kunnassa tavalla tai toisella (sopimuksen valmistelu, arviointi jne.). 

Kunnanjohtajan työ ylipäänsä vaatii paljon ajatustyötä. Siihen koetaan järjesty-

vän aikaa, jos vain on tahtoa. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 81.) Toi-

saalta vaikka ajankäytön priorisointi on kunnanjohtajan työssä välttämätöntä, on 

se myös hankalaa (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 114). 

”…se vaatii sen, että se kuntajohtaja aika ajoin niin kun itsekin siinä kaikessa 

kiireessä, niin paneutuu tähän asiakirjaan, mikä kieltämättä, voin sanoa suo-

raan tässä kaikessa kiireessä ja menossa, niin valitettavan vähälle tarkastelulle 

itsellä jää, mutta toisaalta ne painopistealueet, jotka sinne on kirjattu paperi-

muotoon, niin jokaisella kuntajohtajalla pitää olla ne painopistealueet täällä 

kallossa niin syvällä, että sen pitää olla jo niin kun automaatio siinä päivittäi-
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sessä toiminnassa elikkä pitää olla jo niin kun sisäsyntyisesti siellä pohjalla ja 

niin kun siellä omassa ajatusmaailmassa.” (K7Kj)  

”Että kun se johtajasopimus ei oo mikään yksittäinen, yksinäinen asiapaperi, 

joka on piironkilaatikossa ja sitten pahanpäivän tullen sitä katotaan, vaan se on 

tosi tärkee, et sitä luetaan, et mitä tääl on sovittu asioista.  ” (K5Kj) 

”Ettei tartte sitten miettiä jälkikäteen vuoden takaisia asioita, vaan että mä oon 

tehny jo muistiinpanot ja voidaan siltä pohjalta asiaa puida…” (K6Kj) 

Myös luottamushenkilöjohdon haastatteluissa tuotiin esille kunnanjohtajaan 

liittyvinä asioina niin johtajasopimuksen kuin yleisemminkin kunnan johtami-

sessa onnistumisen näkökulmasta kunnanjohtajan esimieskyky ja henkilöstöjoh-

tamisen taitojen merkitys. Näitä taitoja pidettiin yhä tärkeämpinä jatkuvasti 

muutoksenalaisessa kuntajohtamisessa. Kunnanjohtajalta toivotaan kykyä saada 

ihmiset tekemään parhaansa. Pelkän asiaosaamisen ei katsota riittävän.  

”Et se jonkinnäköinen esimieskyky ja semmonen niin kun pyrittäis pitään koko 

ajan esillä, että ei. Se on mun mielestä se edellytys, millä esimerkiks ihan yhtä 

lailla mitä tahansa yritystä kun kaupunkiakin johdetaan, et kyllä kaupunginjoh-

tajalla täytyy olla niin kun tavallaan sellasta silmää myöskin sille sille niiku 

henkilöstöjohtamiselle, ei pelkkää asiajohtamista..” (K4Khvpj) 

Johtajasopimuksen vaatimukset luottamushenkilöjohdolle 

Johtavien luottamushenkilöiden haastatteluissa onnistuneen johtajasopimuksen 

osalta tuotiin esille sekä kunnanhallituksen puheenjohtajaan kohdistuvia vaati-

muksia että yleisemmin muihin johtaviin luottamushenkilöihin kohdistuvia vaa-

timuksia. Kunnanhallituksen puheenjohtajalla on tutkimuskunnissa yleensä mui-

ta johtavia luottamushenkilöitä keskeisempi rooli johtajasopimusmenettelyssä 

ottaen huomioon kunnanhallituksen, ja erityisesti sen puheenjohtajan, rooli kun-

nanjohtajan esimiehenä.  

Myös luottamushenkilöjohdon haastatteluissa esille tulleita asioita voidaan 

tarkastella sekä luottamushenkilöjohdon osaamisen (tietotaito) että käytännön ja 

menettelytavan asettamien vaatimusten näkökulmasta. Strategisen johtamisen 

taidot nousivat keskeiselle sijalle luottamushenkilötyössä ja johtajasopimuskäy-

tännöissä. Luottamushenkilötyön ydinalueena, poliittisena substanssina, koettiin 

suuntaviivojen (painopistealueiden ja tavoitteiden) asettaminen kunnanjohtajan 

työlle, kuten myös niiden toteutumisen arviointi. Lisäksi pidettiin hyvänä asia-

na, mikäli johtavilla luottamushenkilöillä olisi tietämystä palvelussuhdeasioista 

ja jonkinlaista ymmärrystä sopimuksista (erityisesti johtajasopimuksen merki-
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tyksestä ja tarkoituksesta, kyvyt onnistuneen sopimuksen laatimiseen jne.) sekä 

siitä, mitä kunnanjohtajan työ ylipäätään pitää sisällään. Myös esimiehisyys ja 

esimiestaidot tulivat esille, vaikka kaikki johtavat luottamushenkilöt eivät tässä 

asemassa kunnassa olleetkaan. Toisaalta luottamushenkilöjohtajien taholta ha-

luttiin ehkä vielä korostaa sitä, kuka sanoo tarvittaessa sen viimeisen ja paina-

vimman sanan kunnassa. Osassa tutkimuskuntia kehityskeskustelut saatettiin 

myös poliittisen johdon osalta käydä kunnanhallituksen puheenjohtajaa tai pu-

heenjohtajistoa isommallakin kokoonpanolla, jolloin esimiestaidot ja niiden 

merkitys tulivat esille tästä näkökulmasta. Vaikka kunnallispoliitikon pätevyys-

vaatimukseksi pitäisi Haverin, Majoisen & Jäntin (2009b, 29) mukaan periaat-

teessa riittää se, että hän kykenee toimimaan taustaryhmänsä ja kuntansa aktiivi-

sen asianajajana, on nykypäivän kuntajohtamisen käytäntö vaatimuksineen to-

dellisuudessa varsin toisenlainen. Muutoksessa oleva kuntajohtaminen vaatii 

uusien toimintatapojen omaksumista ja enenevässä määrin tietoa, taitoa ja aikaa 

eikä vain kuntien ammattijohtajilta, vaan myös luottamushenkilöjohtajilta.  

 

”Ja toisaalta sit täytyy olla jonkinnäköstä tietoo no ihan esimerkiks tämmösestä 

niin kun virkaehtosopimusasioistakin. En tarkota, et mitään yksityiskohtasta 

tietoo, mut kyl nyt jonkinnäkönen käsitys täytyy olla, jotta tämmösiä esimerkiks, 

kun täällä on tämmönen kohta kun palkkaus, niin tavallaan tää aika yksityiskoh-

tasesti, et kyl siitä jotain täytyy ymmärtää ennen kuin tämmöstä voi tavallaan 

hyväksyä tai olla tekemässä. ” (K3Khvpj) 

”…mutta sitten kun mennään tähän poliittiseen substanssiin, niin sitten kysy-

täänkin sitten, että onko valmiutta ja osaamista arvioida sitten sitä poliittisella 

johdolla se, että mitä sisältöjä pitäs olla.” (K6Valtpj) 

Kunnanhallituksen puheenjohtajan osalta korostettiin erityisesti strategista joh-

tamista (esim. kunnan strategian tuntemus, yhteisten tavoitteiden tunnistaminen, 

kokonaisuuksien näkemisen taito), ylipäänsä laaja-alaista näkemystä asioista ja 

kokemusta mielellään muualtakin kuin vain kunnan omasta organisaatiosta, 

talousosaamista, vuorovaikutteista johtamista ja esimiestaitoja. Myös eettisen 

johtamisen näkökulma tuotiin esille kunnanhallituksen puheenjohtajaan kohdis-

tuvien vaatimusten yhteydessä. Kuntien toimintaympäristön ja kuntajohtamisen 

muutoksen myötä eettinen näkökulma onkin noussut entistä tärkeämpään rooliin 
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kuntien johtamisessa (Ojakoski 2014, 7).193 Kunnanhallituksen puheenjohtajan 

osalta johtajasopimusmenettelyissä korostuu yleensä kyky kunnanjohtajan työn 

painopistealueiden ja tavoitteiden asettamiseen sekä niiden toteutumisen arvi-

ointi. Kunnanhallituksen puheenjohtajan persoonalla todettiin voivan olla vaiku-

tusta siihen, minkälaiseksi yhteistyö kunnanjohtajan kanssa muodostuu.   Kun-

nanhallituksen ja valtuuston puheenjohtajien tärkeänä taitoalueena on tuotu ai-

emmin esille mahdollistava puheenjohtajuus (esim. luottamuksellinen ilmapiiri, 

dialogi, taito käsitellä ristiriitoja, objektiivisuus, arviointi), jonka voidaan nähdä 

tulevan osaltaan esille myös kunnanhallituksen puheenjohtajalta johtajasopi-

musmenettelyssä vaadittavissa taidoissa. (Majoinen & Kurikka 2009, 13). Neu-

vottelevuuden on myös katsottu korostuvan poliittisessa johtajuudessa erityisesti 

juuri puheenjohtajaroolissa (Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013, 39). 

”Et mä näkisin, että se, kyl se vaatii kaupunginhallituksen puheenjohtajaltakin 

niin varmasti semmosta kokonaisuuksien näkemisen taitoa, strategista ajattelua, 

talousosaamista ja ennen kaikkea sitä vuorovaikutteista johtamista…” 

(K5Khpj) 

”Et pitäs olla hyvin eettisesti se, eettinen johtaminen on ehkä niin kun semmos-

ta, sen pitää olla niin kun eettisesti oikeella pohjalla sen tota, ylipäätänsä joh-

tamisen ja sitten tän johtajasopimuksen tekemisessä. Et se ei saa olla niin kun 

semmosta vääränlaista pomottamista ja vallankäyttöö.” (K6Khpj) 

”Mutta sinällään tässä roolissa kaupunginjohtajan esimiehenä niin tota kyllä-

hän se esimiesvalmiuksia noin ylipäätään edellytetään, et tota tietää, mitä siihen 

esimiehen rooliin kuuluu. Vaikka yhteistyötä tehdäänkin, mitä jos tulee ristiriita 

ni, miten viimenen sana sitten sanotaan. ” (K1Khpj) 

Kunnan johtavilta luottamushenkilöiltä johtajasopimuksen käytäntönä ja menet-

telytapana nähtiin vaativan aikaa perehtyä asioihin, kunnan avainpoliitikkojen 

keskusteluyhteyttä ja kykyä yhteisten näkemysten muodostamiseen kunnan ke-

hittämisen suuntaviivoista (yli puoluerajojen ja pitkällä aikavälillä) sekä ymmär-

rystä siitä, miten poliittisen päätöksenteon protokolla kunnassa ylipäänsä toimii 

(esim. strategian rooli ja merkitys kunnan johtamisessa, sopimusten merkitys, 

                                                 

 

193
 Eettisyyden kehittämiseen kuntien johtamisessa on erilaisia keinoja, kuten avoin keskustelu, 

organisaation arvojen määrittely ja niiden näkyminen arjen toiminnassa, toisen kunnioitus, joh-

tamisosaaminen, verkostot ja hyvät käytännöt, arviointi ja kunnan oma etiikkavastaava tai eetti-

nen toimikunta (Ojakoski 2014, 13–15). 



  

308 

 

johtamisen roolit). Luottamushenkilöiden koettiin olevan velvoitettuja antamaan 

kunnanjohtajalle ohjeita, neuvoja ja määräyksiä, mihin suuntaan kuntaa kehite-

tään ja mitkä ovat strategiset valinnat, painopistealueet ja tavoitteet. Luottamus-

henkilöitä tulisikin vahvemmin rohkaista ja aktivoida käyttämään ohjausval-

taansa kunnan johtamisessa (Leinonen 2012, 156).  Kehityskeskusteluun osallis-

tuvien luottamushenkilöjohtajien on myös syytä tehdä itselleen muistiinpanoja 

kunnanjohtajan kanssa käytävää kehityskeskustelua varten. Erityisesti johtaja-

sopimusmenettelyn vaateiden koettiin kohdistuvan poliittisen johdon osalta 

kunnanhallituksen puheenjohtajaan, jolle luottamushenkilöiden osalta suurin 

vastuu johtajasopimuskäytännöstä useimmiten näyttää lankeavan (esim. valmis-

telu, seuranta, arviointi).  

”Ja sitten se just, että vaaleissahan ihmiset tulee, arvioi monia asioita ja saat-

taa hyvinkin yhden asian tai muutaman asian kellokas sitten saada kovat äänet 

ja tuota sitten kuitenkin täällä on se kokonaisuus hanskattava.” (K5Khvarapj) 

” Että se on se luottamusmiehen osaamisen ydin. Joskus pakottaa niin kun nou-

dattamaan sitä linjaa, mikä on luottamusmiesten tahto näissä asioissa.” 

(K6Valtpj) 

 

Tutkimuskuntien johtavien luottamushenkilöiden haastatteluissa tuli esille, pait-

si yllä kuvatunlaisia luottamushenkilöihin kohdistuvia vaatimuksia onnistuneen 

johtajasopimuksen osalta, mutta myös yleisemmin luottamushenkilötyön haas-

teellisuus nykypäivän kuntajohtamisessa. Luottamushenkilöt toivat esille sekä 

kunnan johtamiseen yleisemmin liittyviä haasteita että nimenomaan johtajaso-

pimukseen liittyviä haasteita. Luottamushenkilötyön yleiset haasteet nykypäivän 

muutoksenalaisessa kunnallishallinnossa liittyvät luottamushenkilötyön vaati-

vuuteen/ammattimaisuuteen (erilaisiin substansseihin liittyvät vaatimukset, luot-

tamushenkilötyön aikaa vievyys) ja luottamushenkilöiden kykyyn, haluun ja 

aikaan sitoutua itsensä kehittämiseen. Johtajasopimukseen liittyvinä haasteina 

tuotiin esille kunnan johtavien luottamushenkilöiden aseman vaikeus (tiivis yh-

teistyö kunnanjohtajan kanssa ja toisaalta paineet omista poliittisista ryhmis-

tä/poliittinen selkäranka) ja kunnan sekä kunnanjohtajan toiminnan ohjaamisen 

haasteellisuus (vaikeus hahmottaa johtamisen tärkeimmät tehtävät, vaikeus tie-

tää kunnan menestymisen eväät, vaikeus kiteyttää kunnanjohtajan työn paino-

pistealueet, kehittämiskeskustelun onnistunut toteuttaminen, realististen tavoit-

teiden asettaminen, tavoitteiden toteutumisen mittaaminen ja arviointi). Niira-

sen, Joensuun & Martikaisen (2013, 60–63, 69) tutkimuksessa on tullut esille 

osin samanlaisia asioita luottamushenkilötyön vaikeuden kiteytyessä luottamus-
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henkilöiden näkökulmasta kunnan talouteen ja päätöksenteon erilaisiin aikaper-

spektiiveihin (voimavarat, talousarviovuoteen keskittyvä päätöksenteko ja pit-

kän aikavälin päätöksenteko ja vaikutukset) ja luottamushenkilöiden ajankäytön 

haasteisiin (työn, perheen ja luottamushenkilötehtävän yhteensovittaminen, vi-

ranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden aikataulujen yhteensovittamisen vaike-

us). Viranhaltijanäkökulmasta on puolestaan tuotu esille haasteellisena erityises-

ti luottamushenkilöiden kyky sitoutua pitkän aikavälin suunnitteluun ja strategi-

aan, kokonaiskuvan puutteellisuus ja asiantuntemus. Haverin, Airaksisen & 

Paanasen (2013, 86–87) mukaan paikallispolitiikka ei myöskään kiinnosta ja 

houkuttele kuntalaisia entiseen tapaan, vaan se jätetään mieluummin ammatti-

laisille tai ammattimaisille poliitikoille. Syinä tähän on nähty muun muassa po-

liitikkojen päätettävissä olevien asioiden monimutkaistuminen ja todellisen liik-

kumavaran kapeneminen. 

 

”…meillä on, ku aattelee tätäkin organisaatiota, meillä on niin älyttömän laaja 

toimenkuva tänkin kokosessa kaupungissa jo ja se että luottamushenkilö kuiten-

kin sitä tekee oman toimen ohella …” (K1Khpj) 

”…tämmösessä johtajasopimuksessa on sama ongelma, kun kunnan johtamises-

sa yleensä, että kunnan toimiala on niin laaja ja monipuolinen, että on hyvin 

vaikee hahmottaa, mitkä on oikeesti tärkeitä tehtäviä ja mitkä on vähemmän 

tärkeitä tehtäviä…” (K6Valtpj) 

”…toisaalta on tämä tiivis yhteistyö kunnanjohtajan kanssa ja nämä paineet ja 

vaateet, mitä tässä tulee ja sitten omista poliittisista ryhmistä tulevat, välillä 

turhan korkealentosetkin paineet. Ja sitten tässä ristikossa eläminen. Että tuota, 

mitenkä tässä niin kun luovitaan. Toisaalta sitten poliittiseenkin johtajuuteen 

kuuluu selkäranka olla joskus omaa ryhmää vastaan, jos näin katsotaan tai jos 

se on selvästi sovittujen strategioiden vastasta.” (K2Valtpj) 
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6.8 Johtajasopimus ja New Public Management 

Lopuksi tarkastelen tutkimuskuntieni johtajasopimuksia New Public Manage-

mentin ja siihen liittyvän sopimuksellisen toimintatavan näkökulmasta. Kunnan-

johtajien johtajasopimuksista on käytössäni olleen empiirisen aineiston perus-

teella tunnistettavissa piirteitä, jotka voidaan liitää New Public Managementiin 

erityisesti johtamisen korostamisen osalta. Kunnanjohtajan johtajasopimuskäy-

täntö voidaan nähdä New Public Managementin ja siihen liittyvän sopimukselli-

sen toimintatavan yhtenä sovellutuksena kunnallishallinnossa. Käytännön me-

nettelytapana johtajasopimus on sopimuksellista toimintaa. Kunnanjohtajan 

johtajasopimusta ei ole aiemmin tarkasteltu tästä näkökulmasta. 

 

New Public Management -piirteet johtajasopimuksissa  

 

Kokonaisuudessaan New Public Managementin piirteet näkyvät, ei vain johtaja-

sopimusmenettelyssä, vaan myös esimerkiksi kuntajohtamisen johtamistermino-

logiassa ja käytetyissä käsitteissä (strategia, strateginen johtaminen jne.). Alun 

perin yritysmaailmasta omaksuttu käsitteistö on kuitenkin jo niin sulautunut 

osaksi julkisen sektorin johtamiskulttuuria ja kielenkäyttöä, ettei asiaa tule vält-

tämättä edes sen tarkemmin ajatelleeksi. Toisaalta on tullut esille, että käytetty 

kieli itsessään saattaa muuttua enemmän kuin todelliset toimintatavat käytän-

nössä. (Sorsa ym. 2010 ja Hämäläinen & Heiskala 2004, Kaljusen 2011, 73–74 

mukaan.) Tutkimukseni perusteella tilanne voi olla toisaalta päinvastainenkin: 

myös käytännön toiminta voi muuttua ja esimerkiksi johtajasopimusten termino-

logia laahata jäljessä (vrt. esim. palvelutuotanto-organisaation johtaminen vs. 

palveluiden järjestämisvastuun johtaminen). Päivitettäessä kirjallisia johtajaso-

pimuksia vain harvoin voivat toimintaympäristö ja toimintatavat oikeastikin 

ehtiä muuttua (ks. Pauni & Sallinen 2013, 161; Jäntti 2009a, 11–12; Jäntti & 

Majoinen 2008a, 43; Jäntti & Majoinen 2008b, 11; Kurkinen-Supperi 2006, 66; 

Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 24). Hyyryläisen (2012a, 25) mukaan 

NPM tulee esille julkishallinnon organisaatioiden hallinnon ja palveluiden orga-

nisoimisessa, johtamisessa ja kehittämisessä niiden soveltamina suhteellisen 

vakiintuneina käytäntöinä ja menettelytapoina. Johtajasopimus voidaan nähdä 

edellä mainitunlaisena johtamisen käytäntönä ja menettelytapana. Taulukkoon 

27 olen koonnut kirjallisuuden ja tutkimusaineistoni (kirjalliset johtajasopimuk-

set, haastattelut) tarkastelun pohjalta kunnanjohtajan johtajasopimuksesta löy-

tämiäni New Public Management -piirteitä.   
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Taulukko 27. Yhteenveto johtajasopimuksen NPM -piirteistä (tutkimusaineiston ja kirjalli-
suuden ks. luku 4 pohjalta) 

NPM- piirteet kunti-
en johtajasopimuk-
sissa ja johtajaso-

pimuskäytännöissä 

Sisältö 

 
Johtamisen yleistettä-
vyys ja julkisjohtami-
sen erityisyys 

- Johtajasopimus on tuotu yksityiseltä sektorilta kuntasektorille. Kunnanjohta-
jan johtajasopimuksen esikuvana voidaan pitää yksityisen sektorin toimitus-
johtajan (lähinnä osakeyhtiön) toimitusjohtajasopimusta. (Kirjallisuus) 

- Johtajasopimusmenettelyssä tulee esille hyvien käytäntöjen hyödyntäminen 
ja toisilta oppiminen. Kuntien johtajasopimusten valmistelussa hyödynne-
tään apuna muiden kuntien kirjallisia johtajasopimuksia ja johtajasopimuk-
sista saatuja käytännön kokemuksia sekä muuta johtajasopimustietoutta 
(kuntajohtamisen sopimusrunko, selvitykset, oppaat, tutkimukset jne.) (Ai-
neisto) 

- Kunnan (julkis) johtamisen konteksti on erityinen (poliittinen ja demokraatti-
nen ohjaus, moniarvoisuus ja -tavoitteisuus, laaja lakisääteinen tehtäväala, 
julkishallinnon arvot, hyvän hallinnon periaatteet, rajattu sopimisen ala, 
avoimuus ja julkisuus, kunnanjohtajan asema, kunnanjohtajan työn arviointi 
jne.). (Kirjallisuus) 

 
Poliittisten päätöksen-
tekijöiden ja viranhalti-
joiden välinen suhde 

- Johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt voivat selkiyttää kuntajohdon 
rooleja (vrt. kunnanjohtajakeskeinen ja dualistinen johtajasopimus, kunnan-
johtajakeskeiset ja dualistiset/vuorovaikutteiset johtajasopimuskäytännöt, 
johtajasopimus ylipäänsä menettelytapana ja prosessina). (Aineisto) 

- Johtajasopimuksissa kunnanjohtajan rooli korostuu ammatillisena operatiivi-
sena johtajana ja poliittisen johdon rooli puolestaan strategisena johtajana. 
(Aineisto) 

- Johtajasopimusmenettelyssä korostuu kunnan poliittisen johdon rooli erityi-
sesti kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden asettamisessa 
sekä niiden toteutumisen arvioinnissa. (Aineisto) 

- Johtajasopimuksen ja siihen liittyvien käytäntöjen onnistumisessa korostuu 
luottamus ja vuorovaikutus. (Aineisto) 

 
Johtamisen merkityk-
sen ja ammattimai-
suuden korostaminen  

- Johtajasopimus on osa kunnan johtamissopimusten kokonaisuutta ja johta-
jasopimuksella johdetaan kunnanjohtajan työtä/kuntajohdon yhteistyötä. 
(Kirjallisuus & aineisto) 

- Johtajasopimukset ja -käytännöt saattavat olla kunnissa usein kunnanjohta-
jakeskeisiä (ammattijohtajuuden roolin korostuminen). (Aineisto) 

- Kunnanjohtajan johtamisosaamisen ja johtamistaitojen sekä niiden ylläpitä-
misen ja kehittämisen tärkeys tulee esille johtajasopimuksissa (johtajasopi-
muksiin on saatettu kirjata kunnanjohtajan oikeus ja velvollisuus täydennys- 
ja jatkokoulutukseen ammattitaidon ylläpitämiseksi ja johtamisen kehittämi-
seksi) ja haastatteluissa korostui myös kokonaisuudessaan kunnanjohtajan 
itsensä kehittämisen tärkeys muutoksenalaisessa toimintaympäristössä. 
(Aineisto) 

- Kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulmasta tutkimuskuntien kirjalli-
sissa johtajasopimuksissa ja kuntajohdon haastatteluissa tulevat esille kun-
nanjohtajan koulutuksiin osallistuminen, kehityskeskustelu, mentorointi ja 
työnohjaus. (Aineisto) 

- Johtajasopimuksiin kirjatuissa kunnanjohtajan tehtävissä tulee esille kun-
nanjohtajan johtamistyön laaja-alaisuus ja vaativuus. (Aineisto) 
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Taulukko 27. jatkuu 

NPM- piirteet kuntien 
johtajasopimuksissa 
ja johtajasopimus-

käytännöissä 

Sisältö 

 
Manageriaalinen 
vapaus ja  
vastuullisuus 
 

- Kunnanjohtajan toimintavapautta määrittelevät esim. lainsäädäntö, kuntien 
johtosäännöt ja päätökset, kuntastrategia, talousarvio ja -suunnitelma, kuntalii-
tosasiakirjat, johtajasopimus ja muut johtamissopimukset (valtuusto- ja halli-
tussopimus). (Kirjallisuus & aineisto) 

- Kuntajohdon haastatteluaineiston perusteella johtajasopimus voi vaikuttaa 
johtajasopimuksen liikkumavaraan: johtajasopimus määrittelee reunaehdot ja 
mahdollisuudet, joiden puitteissa kunnanjohtaja voi johtaa kuntaa omaa joh-
tamispotentiaaliaan hyödyntäen. (Aineisto) 

- Johtajasopimuksessa arviointi kohdistuu kunnanjohtajan työn tuloksiin (kun-
nanjohtajan työlle asetetut painopistealueet ja tavoitteet). (Aineisto) 

- Kunnanjohtajan vastuullisuus tulee esille myös kunnanjohtajan poliittisen 
vastuun kautta (kunnanjohtajien määräaikaisuus, mahdollisuus kunnanjohta-
jan irtisanomiseen luottamuspulan perusteella). Tutkimuskuntien kunnanjohta-
jilla ei ollut määräaikaisia virkasuhteita. Osaan tutkimuskuntien johtajasopi-
muksia on kirjattu kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokor-
vaus luottamuspulatilanteessa. (Kirjallisuus ja aineisto) 

 
Huomio tuloksiin  
 

- Johtajasopimuksissa tulee esille johtamisen tavoitteellisuus. Kunnanjohtajan 
työlle asetetaan painopistealueita/tarkempia tavoitteita (lisäksi tavoitteiden alle 
on joskus saatettu laatia vielä mittarit, joilla tavoitteiden toteutumista mitataan). 
(Aineisto) 

- Kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet pohjaavat kuntastrategiaan 
ja talousarvioon ja -suunnitelmaan. (Aineisto) 

- Kunnanjohtajan työtä arvioidaan tutkimuskunnissa vuosittain kunnanjohtajan 
työn tulosten arviointimenettelyssä, joka toteutetaan kehityskeskustelun puit-
teissa. (Aineisto) 

- Osassa tutkimuskunnissa on käytössä erilaisia johtamisen arviointimenetel-
miä). (Aineisto) 

- Tutkimuskunnissa ei näytä olevan käytössä tulospalkkausta tai palkkioita. 
Johtajasopimus saatetaan kuitenkin nähdä keinona kytkeä palkkaus työn tu-
loksiin ja aikaansaannoksiin. Kunnanjohtajien haastatteluissa tuli esille halu 
palkkauksen kytkemisestä entistä enemmän työn tuloksiin ja aikaansaannok-
siin (vrt. myös kuntajohtamisen sopimusrunko). Johtajasopimus on myös jo 
nykyisellään saattanut mahdollistaa kunnanjohtajalle kohtuullisen palkkakehi-
tyksen. (Aineisto) 

 
Sopimuksellisuus  

- Johtajasopimus on kuntajohdon välinen sopimuksellinen toimintatapa (kunta-
johdon keskinäinen yhteistyö, vuorovaikutus ja luottamus korostuvat, asioista 
sopimisen kulttuuri, askel poispäin hierarkkisesta johtamisesta). (Aineisto) 

- Johtajasopimus on kuntaorganisaation sisäinen, kirjallinen, aineistonkeruuhet-
kellä ei-juridinen sopimus. Uuden kuntalain (410/2015) mukaan johtajasopi-
mus on julkisoikeudellinen sopimus (huom! siirtymäsäännökset). (Kirjallisuus) 

- Johtajasopimusta voidaan tarkastella esimerkiksi sopimusohjauksen, sopi-
musten hallinnan, vertikaalisen ja korkean luottamustason sopimuksellisuu-
den, sopimisen muodon, laajuuden, keston ja sopimuksen osatekijöiden, teh-
tävien ja elinkaaren näkökulmista (ks. tarkemmin sopimuksellisuusosio). (Kir-
jallisuus & aineisto) 
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Johtajasopimus New Public Managementin sopimuksellisuusnäkökulmasta  

 

Lähestyttäessä johtajasopimuksia sopimuksellisuuden näkökulmasta kohdistuu 

huomio organisaation johtamisen tasolle (ks. Hyyryläinen 2000, 304). Sopimuk-

sellisuuden johtamista voidaan tarkastella sopimusohjauksena (yksittäisillä 

sopimuksilla johtaminen) ja sopimusten hallintana (koko sopimuskokonaisuu-

den johtaminen) (ks. Hyyryläinen 2004, 20, 166). Sopimusohjauksen näkökul-

masta johtajasopimuksella voidaan ohjata ja johtaa joko kunnanjohtajan työtä 

tai koko dualistisen kuntajohdon toimintaa ja yhteistyötä. Kunnanjohtajakeskei-

nen johtajasopimus koskee lähinnä kunnanjohtajan työtä, mutta dualistisiin joh-

tajasopimuksiin on kirjattu jo jotakin myös poliittisen johdon roolista ja tehtä-

vistä kunnan johtamisessa. Sopimusten hallinnan näkökulmasta johtajasopimus 

on puolestaan yksi osa kunnan sopimuskokonaisuuden eli niin sanotun kunnan 

sopimussalkun johtamista, johon voi kuulua laaja kirjo erilaisia sopimuksia aina 

julkisoikeudellisista sopimuksista yksityisoikeudellisiin sopimuksiin sekä kunti-

en erilaisiin ei-juridisiin sopimusjärjestelyihin (esim. muut johtamissopimukset, 

kuten valtuusto- ja hallitussopimus).  

Kunnanjohtajan johtajasopimusta on mahdollista tarkastella sopimukselli-

suuden muodon näkökulmasta (horisontaalinen ja vertikaalinen sopimukselli-

suus) (ks. Hyyryläinen 2000, 302–303). Kunnanjohtajan johtajasopimuksen 

katson edustavan vertikaalisen sopimuksellisuuden muotoa siitä syystä, että 

sopimusosapuolten välillä on hierarkkinen asemaan perustuva valtasuhde. Kun-

nanjohtaja johtaa kuntaa kunnanhallituksen alaisuudessa. Valtuusto puolestaan 

valitsee ja irtisanoo kunnanjohtajan. Luottamushenkilöjohdon valta-asemaa 

suhteessa kunnanjohtajaan korostaa mahdollisuus kunnanjohtajan määräaikai-

seen palkkaamiseen ja kunnanjohtajan irtisanomiseen luottamuspulan perusteel-

la. Toisaalta kuntajohtamisen käytännössä kunnanjohtajan asemaa vahvistaa 

korkea ammatillinen osaaminen, mikä tasapainottaa kunnanjohtajan ja poliitti-

sen johdon välistä suhdetta. Se ei kuitenkaan poista lähtökohtaista hierarkkista 

valta-asetelmaa ylimmän kuntajohdon väliltä. Johtajasopimusmenettely on tullut 

kunnanjohtajaa koskevan muun ohjauksen rinnalle eikä suinkaan poistanut sitä 

(esim. lainsäädäntö, kunnan johtosäännöt ja päätökset, strategia, talousarvio ja -

suunnitelma). 

Johtajasopimusta voidaan lähestyä myös luottamusnäkökulmasta (ks. Hyyry-

läisen 2000, 307–308, korkean ja matalan luottamustason sopimuksellisuus). 

Kunnanjohtajan johtajasopimuskäytännön katson edustavan korkean luottamus-

tason sopimuksellisuutta. Taulukossa 28 olen tarkastellut johtajasopimusta vii-
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den eri ulottuvuuden näkökulmasta: sopimuksen teon primaari intressi, sopi-

musosapuolten välinen suhde, sopimusten sitovuus, sopimuksen muoto, sopi-

musten käytön keskeinen motiivi. Ranniston, Stenvallin & Harisalon (2011, 59) 

mukaan Suomessa vallitsee ylipäänsä vahvaan luottamukseen perustuva sopi-

muskulttuuri, jolloin yhteistyötä tehdään kumppanuuspohjalta. Tällöin sopimuk-

set saattavat olla juridisesti puutteellisia, mutta sisältävät enemmän ilmaisuja 

yhteistyön tahdosta ja yhteisten ongelmien ratkaisumalleista. 
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Taulukko 28. Johtajasopimus korkean luottamustason sopimuksellisuutena (Hyyryläistä 
2000, 307 soveltaen) 194 

Sopimuksellisuuden eri 
dimensiot 

Korkean luottamustason 
sopimuksellisuus 

Kunnanjohtajan johtajasopimus 

Sopimuksenteon 
primaari intressi 

Julkinen intressi 

Kunnan johtamisessa onnistuminen (kunta-
johdon yhteinen näkemys kunnan nykytilasta 
ja tulevaisuudesta sekä kunnanjohtajan 
työstä, puitteiden ja pelisääntöjen luominen 
kunnan johtamiseen). 

Sopimusosapuolten 
välinen suhde 

Yhteistyö, dialogi 
Kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon 
välinen suhde on yhteistyösuhde, jossa 
korostuu luottamus ja vuorovaikutus. 

Sopimuksen sitovuus 
Kevyesti sanktioitu 

(moraaliset ja eettiset 
sitoumukset) 

Johtajasopimuksen juridinen sitovuus on 
aineistonkeruuhetkellä epäselvä: johtajaso-
pimuksen sitovuus on luonteeltaan lähinnä 
poliittista, moraalista ja eettistä.195 
Johtajasopimuksiin ei ole kirjattu sanktioita.196 

Sopimuksen muoto 
Väljä, laadullisia asioita 

kirjaava 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on sekä 
muodollisia että vapaamuotoisempia kirjauk-
sia, jotka vaihtelevat sopimuskohdittain ja 
tutkimuskunnittain: yleisesti ottaen johtajaso-
pimukset ovat melko vapaamuotoisia.197  
Johtajasopimusten muoto noudattelee pitkälti 
Kuntaliiton kuntajohtamisen sopimusrunkoa 
(2008). 

Sopimusten käytön 
keskeinen motiivi 

Toiminnan ohjaus 

Kunnanjohtajan työn ohjaus (esim. kj:n työn 
painopistealueet ja tavoitteet, kunnanjohtajan 
työskentelyn puitteet, kuten koulutukseen 
osallistuminen, työn tulosten arviointi, vapaa-
ehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus) tai 
koko kuntajohdon yhteistyön ohjaus, mikäli 
edellä mainittujen lisäksi myös poliittisen 
johdon vastuu, rooli ja tehtävät kunnan joh-
tamisessa. 

 

  

                                                 

 

194
 Ks. myös Hyyryläinen (2004, 131–141) ja yksityiskohtaisempi korkean ja matalan luottamus-

tason sopimuksellisuuden tarkastelu. 
195

 Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että johtajasopimus koetaan kuntajohtoa sitovana so-

pimuksena huolimatta sopimuksen juridisen luonteen epäselvyydestä. 
196

 Kuntajohdon haastatteluissa tuli esille, että poliittinen johto on saattanut pohtia mahdollisia 

menettelytapoja sen varalta, että sopimusta ei noudateta tai sopimuksessa asetettuja tavoitteita ei 

saavuteta. 
197

 Jotkin sopimuskohdat saattavat olla liiankin tulkinnanvaraisia, mikäli jouduttaisiin sopimusrii-

tatilanteeseen. 
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Sopimuksia on mahdollista tarkastella monista erilaisista näkökulmista. Seuraa-

vaksi lähestyn kunnanjohtajan johtajasopimusta sopimuksen osatekijöiden, so-

pimuksen laajuuden, keston ja muodollisuuden asteen sekä yksityiskohtaisuuden 

näkökulmista, mutta myös sopimuksellisen toiminnan periaatteiden näkökul-

masta. Sopimuksen osatekijöillä tarkoitan tässä 1) ilmaisemattoman ilmaisemis-

ta tavoittelevaa visioivaa ja sitomatonta aie- ja tavoiteainesta, 2) sitovaa puiteai-

neista ja 3) tarkennusainesta, johon sisältyvät muun muassa tehtäväkuvaukset ja 

projekti- ja tekniset suunnitelmat (ks. Pohjonen 2002, 302). Tutkimuskuntien 

johtajasopimusten alussa on useimmiten yleisempää kuntajohtamisen periaattei-

ta ja tilannetta kuvaavaa visioivaa aie- ja tavoitepitoista tekstiainesta (visioita, 

tavoitteita ja toimintaympäristön kuvausta), tämän jälkeen niin sanottu varsinai-

nen sitova puiteaines eli sopimuksen ydinkohdat (esim. kunnanjohtajan tehtävät 

ja työn painopistealueet/tavoitteet yleisemmin, kunnanjohtajan työn edellytyk-

set, kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot, mahdollisesti johtamisen ristiriitati-

lanteisiin varautuminen) ja lopuksi vielä sopimuksen tarkennusaines joko varsi-

naisessa sopimustekstissä tai sopimuksen liitteissä (kunnanjohtajan työn paino-

pistealueet ja tavoitteet/tarkempi kuvaus). 

Johtajasopimuksia on mahdollista lähestyä sopimuksen laajuuden, keston ja 

muodollisuuden asteen sekä yksityiskohtaisuuden näkökulmista. Yleensä erilai-

set sopimukset voivat poiketa toisistaan suurestikin edellä mainituista näkökul-

mista (ks. Walsh 1995, 114). Tutkimuskuntien johtajasopimukset koostuvat 

johtajasopimusasiakirjasta ja siihen kuuluvista liitteistä tai sitten vain johtajaso-

pimusasiakirjasta ilman liitteitä (ks. esim. Haapio 2002, 13–15). Johtajasopi-

mukset ovat laajuudeltaan suhteellisen pelkistettyjä asiakirjoja. Johtajasopimus-

asiakirjojen pituus vaihtelee tutkimuskunnissa kahdesta kuuteen A4 sivuun edel-

lä mainitun sivumäärän sisältäessä johtajasopimuksen mahdolliset liitteet. Liit-

teet olen laskenut mukaan sopimuksen pituuteen, mikäli ne on mainittu kunnan 

johtajasopimusasiakirjassa sopimukseen kuuluviksi liiteasiakirjoiksi.  

Ajalliselta kestoltaan tutkimuskuntien johtajasopimukset ovat suhteellisen 

pitkäaikaisia asiakirjoja. Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimukset ovat tois-

taiseksi voimassa olevia sopimuksia. Johtajasopimuksiin ei ole kirjattu sitä, mi-

ten ja milloin johtajasopimuksen kokonaistarkistus toteutetaan. Johtajasopimuk-

sissa saattaa olla kirjaus, että sopimusta voidaan tarkistaa tai muuttaa molempi-

en sopimusosapuolten yhteisellä suostumuksella. Pisimpään yhtäjaksoisesti 

voimassa ollut johtajasopimus on peräisin vuodelta 2003 eli aineistonkeruuhet-

kellä noin kymmenen vuoden takaa. Sopimuksen muodollisuuden asteen osalta 

tutkimuskuntien johtajasopimuksissa on nähtävissä sekä niin sanottua muodolli-
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sista sopimuskieltä että vähemmän muodollista vapaata teksti-ilmaisua. Tutki-

muskunnittain ja sopimuskohdittain vaihtelee jonkin verran se, miten yksityis-

kohtaisesti asioita on johtajasopimuksiin ylipäänsä kirjattu.  

Oikarinen & Kauppinen (2002, 118) ovat tuoneet esille sopimukselliseen 

toimintaan liittyvinä periaatteina kyvyn asioista sopimiseen, sopimusten mukaan 

toimimisen, tarvittaessa sopimusten päivittämisen ja sen, että perusteettomia 

sopimusrikkomuksia ei tarvitse sietää (eli jos sopimusta ei ole noudatettu tai sitä 

ei pystytä noudattamaan, on se pohdinnan paikka).  Kunnanjohtajan johtajaso-

pimuskäytännöissä näyttävät pääpiirteissään toteutuvan edellä mainitut sopi-

muksellisen toiminnan periaatteet. Kuntajohdon haastatteluiden perusteella 

kunnissa eletään nykypäivänä ylipäätään vaikeasti yksittäisen toimijan hallitta-

vissa olevassa sopimusten maailmassa. Johtajasopimuksiin suhtaudutaan vaka-

vasti, niihin sitoudutaan ja niiden mukaan pyritään pääsääntöisesti toimimaan.198  

Asioista pystytään ylipäänsä kuntajohdon kesken sopimaan. Tosin haasteelli-

sempiakin kohtia on, kuten esimerkiksi kunnanjohtajan palkka ja sen tarkista-

minen sekä kunnan johtamisen ristiriitatilanteisiin ennakolta varautuminen. Joka 

tapauksessa tutkimuskuntien kuntajohdon haastatteluiden perusteella muodostuu 

kuva sopimuksiin sitoutumisen ja sopimuksista kiinni pitämisen kulttuurista, 

ainakin johtajasopimusten osalta. 

Nykyisellään tutkimuskuntien johtajasopimuksiin on kirjattu sellaisia asioita, 

joista ei todellisuudessa käytännössä oikeasti voida sanan varsinaisessa merki-

tyksessä sopia. Kyse on tällöin lähinnä kuntajohdon yhteisen näkemyksen kir-

jaamisesta ylös. Kunnanjohtaja on virkasuhteinen viranhaltija, jonka asema, 

tehtävät ja palvelussuhteen ehdot määräytyvät voimassa olevan lainsäädännön ja 

yleisen kunnallisen virka- ja työehtosopimuksen (KVTES) perusteella. Esimer-

kiksi monet virkasuhteen ehdot ovat yksipuolisesti työnantajan päätettävissä, 

vaikka käytännössä niistä käydään työnantajan ja viranhaltijan kesken neuvotte-

luja yhteisen kannan muodostamiseksi. Toisaalta esimerkiksi johtajasopimuk-

seen kirjatut kunnanjohtajan tehtävät ja kunnanjohtajan työn painopistealueet 

sekä tavoitteet näyttävät tuovan selkeyttä kunnanjohtajan työhön. Tämä ei kui-

tenkaan käytännössä tarkoita sitä, ettei kunnanjohtajan täytyisi tarvittaessa huo-

lehtia myös muista kuin johtajasopimukseen kirjatuista asioista. Kuntalain 

                                                 

 

198
 Johtajasopimus saattoi joutua kunnissa välillä unohduksiin esimerkiksi luottamushenkilöjoh-

don vaihtuessa, johtamisen ollessa toimivaa ei pidetty välttämättä tarpeellisena aktiivisesti tarkas-

tella johtajasopimusta, johtajasopimuksen kokonaistarkistuksen tarve tiedostettiin ja kunnissa oli 

myös pohdittu menettelytapoja siltä varalta, että johtajasopimus ei toteutuisi. 
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(365/1995) kunnanjohtajan työtä koskeva määritelmä ”Kunnanjohtajan tehtä-

vänä on kunnanhallituksen alaisena johtaa kunnan taloutta, hallintoa ja muuta 

toimintaa” on hyvin laaja ja kattaa käytännössä suuren kirjon asioita. Tässäkään 

mielessä ei johtajasopimuksessa ole kyse varsinaisesti sopimisesta. Johtajaso-

pimus voi kuitenkin tuoda selkeyttä kunnanjohtajan työhön ja auttaa kunnanjoh-

tajaa suuntaamaan voimavarojaan työssään kunnan poliittisen johdon tahtotilan 

mukaisesti. Mikäli syntyisi johtamisen ristiriitatilanne, johtajasopimukseen kir-

jatut kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet ovat kuitenkin mustaa 

valkoisella siitä, mihin asioihin kunnanjohtajan on erityisesti poliittisen johdon 

taholta haluttu työssään keskittyvän. Johtajasopimus toimii näin näyttönä kunta-

johdon yhteisestä ymmärryksestä ja peilauskohtana kunnanjohtajan työssä on-

nistumisen arvioinnille. Muutoinkin yhteiseen näkemykseen perustuvien peli-

sääntöjen ja menettelytapojen kirjaaminen johtajasopimukseen voi helpottaa 

kuntajohdon yhteistyötä ja toimintaa käytännössä esimerkiksi vähentämällä 

nykypäivän työelämän näkökulmasta vanhanaikaisia ja jopa kankeita toiminta-

tapoja tuomalla työskentelyyn joustavuutta, ennakoitavuutta ja läpinäkyvyyttä 

(esim. menettelytavat kunnanjohtajan koulutukseen osallistumisen osalta, tehty-

jen ylitöiden vapaana pitämisen pelisäännöt). 

Aito sopimisen ala jää siis käytännössä kunnanjohtajan johtajasopimuksessa 

huomattavasti kapeammaksi kuin vastaavasti esimerkiksi osakeyhtiön toimitus-

johtajan johtajasopimuksessa, joka puolestaan määrittelee pitkälti yrityksen toi-

mitusjohtajan aseman, tehtävät ja palvelussuhdeturvan (ks. Prättälä 2012, 282–

283). Hyyryläinen (2012a, 26) onkin osuvasti todennut, että julkisessa johtami-

sessa ”on omat oikeudelliset pidäkkeensä”, joiden vuoksi julkisjohtajalla ei ole 

samanlaista tilaa ja toimintavapautta kuin yritysjohtajalla vastaavantyyppisessä 

tilanteessa. Uuden kuntalain (410/2015) mukaan kunta ja kunnanjohtaja voivat 

sopia kunnanjohtajalle johtamisen luottamuspulatilanteessa maksettavasta ero-

korvauksesta kunnanjohtajan irtisanoutuessa vapaaehtoisesti.  Aiemmin ei ole 

myöskään siis tältä osin ollut kyse varsinaisesti sopimisesta, koska erokorvauk-

sen maksaminen on vaatinut vielä valtuuston hyväksynnän (yksipuolinen hallin-

topäätös). 

Tarkasteltaessa tutkimuskuntien johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytän-

töjä voisi mahdollisia sopimusongelmia aiheutua sopimusten sisällön epäsel-

vyydestä ja täten tulkinnanvaraisuudesta (esim. erokorvauksen määräytyminen), 

osapuolten johtajasopimukseen kohdistamista erilaisista odotuksista (johtajaso-

pimus ymmärretään kuntajohdossa eri tavoin), muutoksista toimintaympäristös-

sä (johtajasopimuksen säännöllinen kokonaisarviointi ja tarkistaminen puutteel-
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lista) ja tietämyksen, vuorovaikutuksen ja vastuun epätasaisesta jakautumisesta 

johtajasopimuskäytännöissä (esim. sopimusvalmistelu ei välttämättä ole vuoro-

vaikutteinen prosessi, vastuu johtajasopimuskäytännöistä saattaa olla enemmän 

kunnanjohtajan harteilla, luottamushenkilöillä ei ole välttämättä aina riittävästi 

tietoa johtajasopimuksesta oman toimintansa pohjaksi). (Ks. Hemmo 2008, 

602.)  

Johtajasopimuksia voidaan lähestyä myös sopimuksen elinkaaren näkökul-

masta. Kaikissa tutkimuskunnissa elettiin johtajasopimuksen elinkaaren näkö-

kulmasta tutkimushaastattelujen toteutusvaiheessa johtajasopimuksen voimas-

saolovaihetta ja pyrittiin pääsääntöisesti toimimaan kunnassa laaditun voimas-

saolevan johtajasopimuksen mukaisesti. Jos sopimuksen päivittämisestä oli kui-

tenkin kulunut jo kauan, käytännöissä ja menettelytavoissa oli saattanut tapahtua 

muutoksia verrattuna sopimukseen kirjattuun.  Johtajasopimus on saattanut ai-

kojen kuluessa painua myös osalta kuntajohtoa unohduksiin. Joka tapauksessa 

näkyvin ja selkein merkki johtajasopimuksen käytössä olosta tutkimuskunnissa 

oli kunnanjohtajan työn tulosten vuosittainen arviointimenettely, joka toteutet-

tiin kaikissa kunnissa vuosittain kehityskeskustelun, tuloskeskustelun, tavoite-

keskustelun tai muun vastaavan keskustelun puitteissa (kunnanjohtajan työn 

painopistealueiden ja tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen arviointi, 

palkkauksen arviointi).  

Taulukossa 29 olen Hemmon (2008, 583–585, 635) sopimuksen elinkaa-

riajattelua vapaasti soveltaen tarkastellut johtajasopimuksen elinkaarta (vaiheet, 

niiden sisällöt ja haasteet) tutkimuskuntien kirjallisten johtajasopimusten ja kun-

tajohdon haastattelujen pohjalta. Sopimuksen elinkaaren vaiheissa korostuvat 

hieman eri tavoin sopimustoiminnan osa-alueet: sopimushallinto, sopimustek-

niikka ja sopimustaktiikka.  

Lopuksi olen vielä kuvioon 22 koonnut yhteenvedon tutkimuksessani esille 

tulleista keskeisistä näkökulmista ja yhdistänyt ne tutkimuksen teoreettiseen ja 

empiiriseen kontekstiin.  
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Taulukko 29. Johtajasopimuksen elinkaari tutkimuskunnissa (Hemmoa 2008 soveltaen) 

Sisältö 

Sopimuksen 
valmistelu-
vaihe 

- Johtajasopimuksen laatiminen uuden kunnanjohtajan tullessa kuntaan tai sen 
laatiminen jo kunnassa mahdollisesti pitkäänkin työskenneelle kunnanjohtajalle  
 

- Olemassa olevan johtajasopimustietouden ja kokemuksen hyödyntäminen (tutki-
mustieto, oppaat, kuntajohtamisen sopimusrunko, kuntien kokemukset jne.) 
 

- Johtajasopimuksen valmistelua ohjaavat asiakirjat: kuntastrategia, TA/TS, mahdol-
liset kuntaliitosasiakirjat, muut johtamissopimukset, johtosäännöt, lainsäädäntö 
 

- Sopimusneuvotteluihin valmistautuminen (esim. lähtötilanteen kartoitus, sopimus-
rungon valmistelu neuvottelujen pohjaksi, työskentelytavat, aikataulutus, vastuut) 
ja varsinainen sopimusneuvottelu (aika, paikka, osallistujat, tavoitteet)  
 

- Sopimuksen dokumentaatio-> syntyneen aineiston muotoilu sopimukseksi (kuka, 
mitä, miten, milloin?) 
 

- Johtajasopimuksen hyväksyminen (yl. kunnanhallituksessa) ja liittäminen osaksi 
kunnan johtamisjärjestelmää 
 

- Johtajasopimuksen allekirjoittaminen (kunnanjohtaja, kunnanhallituksen puheen-
johtaja, valtuuston puheenjohtaja, kunnanhallitus, muu kunnan viranhaltija jne.) 

 
Nykykäytäntöjen haasteet: kunnanjohtajakeskeisyys ja -vetoisuus sopimuksen ja käy-
täntöjen osalta (sopimuksen sisältö, vuorovaikutus), neuvotteluprosessin tasavertai-
suus/neuvotteluvoima), johtajasopimuksen avoimuus (johtajasopimusta ei välttämättä 
käsitellä virallisena kokousasiana, johtajasopimus jää pienen piirin asiaksi, johtajasopi-
muksesta ei viestitä kuntaorganisaation sisä- ja ulkopuolella) 

 
Sopimustoiminnan osa-alueista korostuvat sopimustekniikka ja -taktiikka: esim. sopi-
musehdot, mahdollisten ongelmien minimointi, erilaisten intressien tyydyttäminen ja  
keinot mahdollisimman hyvän sopimuksen aikaansaamiseen 
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Taulukko 29. jatkuu 

Sisältö 

Sopimuksen 
voimassa-
olovaihe 

- Johtajasopimus kunnan arjessa eli sopimuksen mukaan toimiminen kunnassa (kj:n 
tehtävät ja työn painopistealueet sekä tavoitteet, kunnanjohtajan rooli- ja työnjako po-
liittisen johdon kanssa, kehityskeskustelu/kj:n työn tulosten arviointimenettely, oikeus 
ja velvollisuus jatko-/täydennyskoulutukseen, kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot, 
ristiriitojen ratkaiseminen> kj:n vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus) 
 

- Johtajasopimuksiin liittyvien käytäntöjen ja menettelytapojen luominen kuntaan: 
sopimusasiakirjat kuntajohdon käyttöön, seuranta, arviointi (kenen vastuulla?) 
 

- Nykykäytäntöjen haasteet: Kuntajohdon vastuut ja roolit johtajasopimuskäytännöissä 
(kunnanjohtajakeskeisyys), johtajasopimus ei välttämättä ole aina koko ylimmän kun-
tajohdon tiedossa ja käytössä (johtajasopimuksen säilytys, ajantasaisen version saa-
tavuus, poliittisen johdon tietoisuus johtajasopimuksesta), johtajasopimuksen koko-
naisarviointi ja tarkistus (ei ole yleensä sovittu), johtajasopimuskäytäntöjen avoimuus 
(johtajasopimuksesta viestiminen luottamushenkilöt, henkilöstö, kuntalaiset jne.) 
 

- Sopimustoiminnan osa-alueista korostuu sopimushallinto: sopimusasiakirjojen säily-
tys, sovituista asioista ja määräajoista kiinni pitäminen jne. 

 

Sopimuksen 
jälkeinen 
vaihe 

- Mikäli kunnassa on ollut käytössä aiemmin johtajasopimus 
 

- Johtajasopimukset ovat yleensä toistaiseksi voimassaolevia sopimuksia: sopimukset 
eivät pääty yhtäkkiä ilman sopimusosapuolten yhteistä päätöstä  
 

- Kunnassa jo toimivan kunnanjohtajan osalta sopimuksen kokonaistarkistus ja arviointi 
sopimusosapuolten yhteisellä päätöksellä (käytännössä tutkimuskunnissa ei tehdä 
säännöllisiä kokonaistarkistuksia) tai kokonaan uuden johtajasopimuksen laatiminen 
 

- Kunnanjohtajan vaihtuessa  johtajasopimuksen laatiminen uuden kunnanjohtajan 
kanssa 
 

- Oppimiskokemusten reflektointi: mitä aikaisempi johtajasopimus käytäntöineen on 
kuntajohdolle opettanut (vahvuudet, haasteet, ongelmat) 
 

- Johtajasopimuksen (valmistelu) prosessin suunnittelu 
 

- Koulutus ja ohjeistus kuntajohdolle (esim. johtajasopimuksia käsittelevään tietouteen 
ja muiden kuntien kokemuksiin tutustuminen) 
 

- Nykykäytäntöjen haasteet: Kuntajohdon yhteinen aika oppimiskokemusten reflektoin-
tiin ja reflektoinnista saadun tiedon hyödyntäminen (ks. tässä tutkimuksessa esille tul-
leet kehittämistarpeet), koulutus (sis. muiden kuntien johtajasopimusten ja niistä saa-
tujen kokemusten hyödyntäminen, johtajasopimusta koskevat ohjeistukset ja oppaat) 
 

- Sopimustoiminnan osa-alueista korostuu sopimushallinto; sopimustoiminnan yleinen 
suunnittelu, sopimusten kanssa tekemisissä olevan henkilöstön koulutus, ohjeistus 
jne. 
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Kuvio 22. Johtajasopimustutkimuksen kooste – tutkimuksen konteksti ja tutkimusaineis-
tosta esille tulleet näkökulmat  
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7 Keskeisten tulosten tarkastelu ja tutkimuksen 
luotettavuus sekä eettisyys 

”Oppimiseen ei ole muuta alkua kuin ihmettely” (Platon). 

Johtajasopimustutkimukseni polku on edennyt johtopäätöksiin ja pohdintaan. 

Väitöskirjatutkimukseni tarkoituksena on ollut selvittää kuntajohdon haastatte-

luista ja tutkimuskuntien kirjallisista johtajasopimuksista koostuvan empiirisen 

aineiston avulla, minkälaisia johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä 

tutkimuskunnissa on käytössä ja minkälainen rooli sekä merkitys johtajasopi-

muksella on kunnan johtamisessa. Näkökulma tutkimuksessani on ollut kaksi-

ääninen, sekä kunnan ammatillisen että poliittisen johtamisen näkökulmat huo-

mioon ottava, aivan kuten suomalainen kuntajohtaminenkin on. Kaksi keskeistä 

teemaa, joiden kautta olen kunnanjohtajan johtajasopimusta lähestynyt, ovat 

kunnan johtamisen dualistisuus ja New Public Management sekä siihen perus-

tuva sopimuksellisuus. Johtajasopimustutkimukseni myötä on syntynyt kuvaus 

kunnanjohtajan johtajasopimuksen keskeisistä piirteistä ja tulkinta johtajasopi-

muksen roolista sekä merkityksestä kunnan johtamisessa.  

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia ei ole aikaisemmin tarkasteltu yhtä yksi-

tyiskohtaisesti dualistisen kuntajohtamisen viitekehyksessä, eikä erityisesti 

NPM:n ja siihen liittyvän sopimuksellisuuden näkökulmasta. Tietoa johtajaso-

pimusten määrän kehityksestä ja johtajasopimusten merkityksestä kuntajohtami-

sen käytännössä sekä pohdintaa johtajasopimuksen luonteesta ja kunnanjohtajan 

erokorvauksesta on olemassa jonkin verran (ks. esim. Pekka, Saari & Forma 

2013; Koskinen & Kulla 2013; Prättälä 2012; Pekka, Kaartinen & Forma 2011; 

Tarukannel & Paavilainen 2010; Jäntti 2009a; Kurkinen-Supperi 2006; Majoi-

nen, Piipponen & Valkeinen 2005; Haapala 2005). Kuntien johtajasopimusten 

laatimisen ja toteuttamisen tueksi on laadittu myös erilaisia oppaita ja suosituk-

sia (ks. esim. Kuntajohtajan johtajasopimus – puitteet ja pelisäännöt johtamis-

työlle 2016; Jäntti & Majoinen 2008a; Jäntti & Majoinen 2008b).  

Tässä tutkimukseni viimeisessä luvussa punon yhteen tutkimuksen teoreetti-

sen viitekehyksen ja empiirisen aineiston analyysissä esille tulleet näkökulmat. 

Minkälaisia tulkintoja ja johtopäätöksiä kunnanjohtajan johtajasopimuksesta, 
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siihen liittyvistä käytännöistä ja johtajasopimuksen roolista sekä merkityksestä 

kunnan johtamisessa voidaan dualistisen kuntajohtamisen, NPM:n ja siihen liit-

tyvän sopimuksellisuuden näkökulmasta tehdä? Lopuksi arvioin johtajasopi-

mustutkimusta ja -prosessia vielä luotettavuuden ja eettisyyden näkökulmasta.  

7.1 Johtajasopimuksesta ja sen merkityksestä kunnan johtamisessa 

Kuntajohdon näkemykset ja kokemukset kunnanjohtajan johtajasopimuksesta ja 

siihen liittyvistä käytännöistä ovat tutkimukseni perusteella pääosin varsin 

myönteisiä, vaikka kehittämistarpeitakin ilmeni. Kunnanjohtajan ja luottamus-

henkilöjohdon näkemykset johtajasopimuksesta ovat monelta osin melko yh-

teneväisiä. Suurimmassa osassa tutkimuskuntia johtajasopimus on saattanut olla 

käytössä jo useita vuosia, johtajasopimuksen toteuttamiseen on yhdessä sitou-

duttu ja kuntajohdon näkemyksiä keskustelutettu ja keskinäisiä käytäntöjä hiot-

tu.  

Vaikka suhtautuminen johtajasopimukseen kunnassa olisi alun perin ollut 

luottamushenkilöjohdon taholta nihkeämpää ja johtajasopimuksen käyttöönotto 

saattanut viivästyä kunnassa erinäisistä syistä (ei koettu olevan tarvetta johtaja-

sopimukselle, johtajasopimuksen merkitys oli epäselvä, johtajasopimuksen us-

kottiin huonontavan luottamushenkilöjohdon asemaa, johtajasopimusmenettely 

koettiin vaativaksi ja aikaa vieväksi), ovat näkemykset ajan kuluessa muuttuneet 

myönteisemmiksi (ks. esim. Jäntti 2009a, 6–7).  Kunnassa aiemmin koettu va-

kava johtamisen ristiriitatilanne saattoi myös toimia positiivisena yllykkeenä 

johtajasopimuksen teolle, näkyä ylipäänsä kuntajohdon myönteisenä suhtautu-

misena johtajasopimusmenettelyyn ja johtamisen ristiriitatilanteisiin ennalta 

varautumisena johtajasopimuksessa sekä erilaisten kehittämistarpeiden esittämi-

senä juuri kunnan johtamisen ristiriitatilanteiden varalta. 

Johtajasopimus koetaan tänä päivänä pääpiirteissään hyvänä käytäntönä ja 

menettelytapana kunnan johtamisessa niin kunnanjohtajan kuin kunnan luotta-

mushenkilöjohdon kannalta. Toisaalta kunnanjohtajien ja kuntien luottamus-

henkilöjohtajien näkemyksissä tuli esille myös eroja niin kuntien sisällä kuin 

kuntien välilläkin (esim. johtajasopimuksen vaikutukset, johtamisen ristiriitati-

lanteiden menettelytavat, kunnanjohtajan palkkaus, johtajasopimuksen kehittä-

misen yleiset suuntaviivat ja konkreettiset kehittämistarpeet ja johtajasopimuk-

sesta säätäminen kuntalaissa). Pekan, Saaren & Forman (2013, 18) kunnanjohta-
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jien työhyvinvointia käsittelevän tutkimuksen mukaan johtajasopimuksen 

omaavat kunnanjohtajat ovat suurimmaksi osaksi tyytyväisiä sopimukseensa.  

Pääsääntöisesti kuntajohto, sekä kunnanjohtajat että kuntien johtavat luotta-

mushenkilöt, viittasivat haastattelupuheissaan koko johtajasopimusasiakirjaan. 

Joskus luottamushenkilöt saattoivat puheessaan kuitenkin keskittyä lähinnä joh-

tajasopimuksen kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet -osioon (sis. 

arvioinnin). Tämä voi selittyä sillä, että kunnissa kuntien johtavat luottamus-

henkilöt ovat johtajasopimuskäytännöissä mukana erilaisin kokoonpanoin. Mi-

käli luottamushenkilö ei ole niin sanotusti aivan johtajasopimuskäytännön yti-

messä tai johtajasopimus ei muutoin ole kunnassa poliittisen johdon aktiivisessa 

tiedossa ja käytössä, saattaa poliittisen johdon johtajasopimustietous kulminoi-

tua nimenomaan johtajasopimuksen kyseiseen kohtaan. Kunnanjohtajan kehi-

tyskeskustelussahan käydään vuosittain lävitse juuri nuo asiat johtajasopimuk-

sen osalta. Toisaalta luottamushenkilöjohdon rooli näyttää korostuvan luotta-

mushenkilöjohtajien omien näkemysten mukaan nimenomaan kunnanjohtajan 

työn painopistealueiden ja tavoitteiden asettamisessa sekä niiden toteutumisen 

arvioinnissa.   

Johtajasopimuksiin kirjattuihin sisältöihin, niiden painotuksiin ja yksityis-

kohtaisuuteen näyttävät tutkimukseni perusteella vaikuttavan ainakin seuraavan-

laiset asiat: johtajasopimuskäytännön toimijoiden (luottamushenkilöt, kunnan-

johtaja) ja kunnan 1) kokemushistoria (esim. aikaisemmat kokemukset kunnan 

johtamisessa onnistumisesta, kokemukset ongelmakohdista nykyisestä kunnasta 

tai muista kunnista tai yleisemmin kuntakentällä haastaviksi koetut asiat, koke-

mukset johtajasopimuksesta) 2) kunnan johtamiskulttuuri (johtamisen roolit, 

käytännöt, toimintatavat, johtamisen liikkumavara) ja 3) kunnan paikalliset eri-

tyispiirteet (esim. kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoitteiden osal-

ta).  Esimerkiksi kuntajohdon rooleihin ja työnjakoon liittyvät asiat ovat sellai-

sia, joita saatetaan johtajasopimuksessa korostaa, mikäli kunnanjohtajalla tai 

luottamushenkilöjohdolla on ollut joskus aiemmassa johtamishistoriassa niihin 

liittyviä haasteita tai ongelmia. Toisaalta kuntajohdon työnjakoon ja rooleihin 

liittyvien asioiden läpikäymistä johtajasopimusmenettelyssä saatetaan pitää joka 

tapauksessa tärkeänä, vaikkei niihin liittyviä ongelmia olisi aikaisemmin ollut-

kaan. Kunnanjohtajan työlle asetettavissa painopistealueissa ja tavoitteissa voi-

vat puolestaan tulla esiin kunnan paikalliset erityispiirteet (esim. erilaisten pai-

kallisesti tärkeiden hankkeiden kautta, joiden eteenpäin vieminen on kunnanjoh-

tajan vastuulla). 



  

326 

 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksiin saatetaan kuntajohdon taholta liittää 

laajempia merkityssisältöjä kuin mitä pelkän kirjallisen johtajasopimuksen pe-

rusteella voisi päätellä. Johtajasopimukseen liittyvissä käytännöissä saatetaan 

käydä läpi asioita laajemmin (esim. rooli- ja työnjakoasioita myös luottamus-

henkilöjohdon osalta), vaikka kaikkea ei varsinaiseen johtajasopimusasiakirjaan 

kirjattaisikaan. Johtajasopimuksen merkitys tulee näin esille paitsi kirjallisena 

sopimuksena, mutta myös käytäntönä ja menettelytapana: erilaisina johtajaso-

pimuksen ympärille rakentuvina kuntajohdon välisinä vuorovaikutustilanteina. 

Johtajasopimuksen puitteissa voidaan käydä kuntajohdon kesken keskustelua 

paitsi johtajasopimuksesta, mutta myös kunnan johtamisesta laajemminkin. Tä-

mä saattaakin osaltaan selittää sen, miksi joissakin tutkimuskunnissa johtajaso-

pimuksen koettiin vaikuttaneen sellaisiinkin asioihin, joista kunnan kirjallisessa 

johtajasopimuksessa ei välttämättä ollut minkäänlaista mainintaa (esim. luotta-

mushenkilöjohdon rooli kunnan johtamisessa).  

Tutkimuskuntien nykyiset voimassaolevat johtajasopimukset on hyväksytty 

vuosien 2003–2012 aikana, ja ne kaikki ovat toistaiseksi voimassa olevia sopi-

muksia. Tutkimuskuntien johtajasopimukset noudattelevat pitkälti Kuntaliiton 

kuntajohtamisen sopimusmallia (2008), vaikka joitakin erojakin löytyy. Johtaja-

sopimuksia on kunnissa tehty sekä uusien että vanhojen, kunnassa jo mahdolli-

sesti vuosiakin työskennelleiden, kunnanjohtajien kanssa. Useimmiten aloite 

johtajasopimuksen laatimisesta on tullut kunnanjohtajalta.  Osassa kuntia taas 

johtajasopimuksen laatiminen on ollut kuntajohdon yhteinen ajatus.  

Johtajasopimuksen valmistelu tapahtuu tutkimuskunnissa erilaisin kokoon-

panoin (kunnanjohtaja, muita viranhaltijoita, kunnanhallituksen puheenjohta-

ja/puheenjohtajisto, valtuuston puheenjohtaja/puheenjohtajisto.) Mikäli kunnas-

sa on joskus aiemmin laadittu johtajasopimus, helpottaa ja nopeuttaa se yleensä 

uuden johtajasopimuksen valmisteluprosessia. Johtajasopimuksen valmisteluai-

ka vaihtelee kunnissa muutamista päivistä noin puoleen vuoteen riippuen toi-

saalta siitä, valmistellaanko johtajasopimusta ensimmäistä kertaa, kuinka inten-

siivistä ja yhtäjaksoista valmistelu on sekä toisaalta siitä, miten paljon hyödyn-

netään kunnassa mahdollisesti aiemmin valmisteltua johtajasopimusta. Johtaja-

sopimuksen valmistelu koostuu pohjatyöskentelystä (johtajasopimusmateriaaliin 

ja muiden kuntien johtajasopimuksiin tutustuminen), kuntajohdon johtajasopi-

musta koskevista neuvotteluista, kommentointikierroksista (esim. face to face, 

sähköposti) ja jatkotyöstämisestä (johtajasopimusluonnoksen korjailu, hiomi-

nen). Tietoa, apua ja tukea valmisteluun on saatu esimerkiksi muista kunnista ja 

Kuntaliitosta. Kunnat ovat lisäksi hyödyntäneet johtajasopimuksiin, ja ylipäänsä 
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kuntajohtamiseen, liittyvää olemassa olevaa kirjallista aineistoa (esim. Kunta-

liitto, Keva).  

Johtajasopimukset on kaikissa kunnissa tavalla tai toisella käsitelty ja hyväk-

sytty kunnanhallituksessa. Yhdessäkään tutkimuskunnista johtajasopimusasia-

kirjaa ei ole viety valtuuston hyväksyttäväksi tai muutoin erityisesti tiedoksi 

valtuustolle. Johtajasopimuksen allekirjoittajina kunnissa toimivat kunnanjohta-

ja ja kunnan/kunnan poliittisen johdon puolesta ja mandaatilla kunnanhallituk-

sen puheenjohtaja, kunnanhallituksen puheenjohtajisto ja joskus koko kunnan-

hallitus (sekä joskus lisäksi joku kunnan viranhaltijoista). Johtajasopimuksen 

voimaan astumisen osalta kuntien johtajasopimuksiin on tehty erilaisia kirjauk-

sia, jotka sopimuksen voimaanastumisen ajankohdan osalta saattaisivat mahdol-

lisessa riitatilanteessa osoittautua hankalasti tulkittaviksi. Johtajasopimuksista ei 

tutkimuskunnissa viestitä aktiivisesti, ei kuntaorganisaation sisä- eikä ulkopuo-

lella. Johtajasopimusasiat näyttävät kunnissa jäävän suhteellisen pienen piirin, 

lähinnä ylimmän kuntajohdon, asiaksi ja tiedoksi. (Ks. Kurkinen-Supperi 2006, 

63, 72.) 

Kunnanjohtajan toimivaltuuksien ja tehtävien todetaan johtajasopimuksissa 

määräytyvän tavalla tai toisella kuntalain ja sen yleisesti hyväksytyn tulkinnan, 

kunnan johtosääntöjen ja kunnan toimielinten päätösten mukaisesti. Lisäksi 

kunnanjohtajaa sitovat työssään kunnan strategia, talousarvio ja -suunnitelma, 

mahdolliset kuntaliitosasiakirjat, johtajasopimus ja muut johtamissopimukset, 

mikäli sellaisia kunnissa on käytössä.  Johtajasopimukseen ei voida kirjata sel-

laisia asioita, jotka ovat ristiriidassa kunnan strategian ja talousarvion kanssa. 

Kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet pohjaavat tavalla tai toisella 

edellä mainittuihin asiakirjoihin.  

Tutkimuskunnissa tuotiin esille tarve muiden johtamissopimusten (valtuusto-

sopimus, hallitussopimus) laadintaan, jolloin ne voisivat muodostaa kunnanjoh-

tajan johtajasopimuksen kanssa selkeän johtamissopimusten kokonaisuuden. 

Muut johtamissopimukset voisivat omalta osaltaan antaa kunnanjohtajan työlle 

pidemmällä aikavälillä perspektiiviä tuomalla kunnan poliittiseen johtamiseen 

ennakoitavuutta, linjakkuutta ja jatkuvuutta. Muita johtamissopimuksia oli ai-

neistonkeruuhetkellä käytössä vain muutamassa tutkimuskunnista.  Ylipäänsä 

muita johtamissopimuksia on kunnissa hyödynnetty vielä suhteellisen vähän 

(ks. esim. Pekka, Saari & Forma 2013, 31–32; Leinonen 2012, 204; Pekka, 

Kaartinen & Forma 2011, 19).  

Johtajasopimuksissa kunnanjohtajan tehtävissä tulevat esille sekä kuntaor-

ganisaation että kuntayhteisön johtamisen näkökulmat. Kunnanjohtajan tehtävi-
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en sisältö tarkentuu johtajasopimuksissa kunnanjohtajan työlle asetetuissa pai-

nopistealueissa ja tavoitteissa, joissa tavalla tai toisella korostuu kuntien strate-

ginen johtaminen ja kuntatalous. Kunnanjohtajan työn painopistealueissa ja 

tavoitteissa tulevat esille niin tutkimuskuntien erityispiirteet (esim. paikalliset 

hankkeet ja projektit) kuin koko kuntakentän näkökulmasta ajankohtaiset ja 

huomiota vaativat asiat (esim. kunta- ja palvelurakenneuudistus, sosiaali- ja 

terveydenhuollon uudistus).   

Mielenkiintoinen yksityiskohta on se, että tutkimuskuntien johtajasopimuk-

sissa puhutaan vielä kunnan palvelutehtävän osalta nimenomaan kunnan palve-

lutuotanto-organisaation johtamisesta eikä esimerkiksi kokonaisvaltaisemmin 

kuntien palveluiden järjestämistehtävän johtamisesta. Tässä mielessä johtajaso-

pimusten kirjallinen kieli ei välttämättä kerro siitä, miten monimuotoista kuntien 

palvelutoiminta tänä päivänä on ja miten keskeisellä sijalla sopimuksellinen 

toiminta kuntien käytännössä on.  Toisaalta myöskään kunnanjohtajan työn ja 

tehtävien jaottelu kuntaorganisaation ja -yhteisön johtamisen näkökulmasta ei 

tänä päivänä ole enää välttämättä kovin mielekästä, koska nämä johtamisen 

alueet ovat monin tavoin limittyneet toisiinsa. Haverin, Airaksisen & Paanasen 

(2015, 127) mukaan myös eri sukupolviin kuuluvien kunnanjohtajien työssä 

kuntajohtamisen tehtäväalueet voivat painottua eri tavoin. Suurten ikäluokkien 

johtajat ovat kohdistaneet enemmän huomiota kuntayhteisön johtajuuteen ja 

elinvoiman johtamiseen, kun taas nuorista johtajista voi löytyä jollekin osa-

alueelle erityisesti fokusoituneita johtajia tai sitten kaikilla osa-alueilla ”operoi-

maan pyrkiviä yleisjohtajia”.  

Kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon rooleja ja työnjakoa voidaan 

tarkastella sekä kirjallisten johtajasopimusten että kuntajohdon haastatteluissa 

esille tulleiden johtajasopimuskäytäntöjen kuvausten pohjalta. Kunnan poliitti-

sen johtamisen rooli tulee esille kunnanhallituksen ja -valtuuston puheenjohta-

jiston kautta. Kunnan ammatillisen johtamisen rooli puolestaan kiteytyy kun-

nanjohtajaan. Osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia mainitaan myös johto-

ryhmä ja sen rooli kunnanjohtajan työn tukemisessa. Haverin, Airaksisen & 

Paanasen (2015, 38) mukaan erityisesti nuoret kunnanjohtajat näkevät johto-

ryhmätyöskentelyn yhtenä johtajan tärkeimmistä työkaluista ja keskeisenä kon-

taktipintana kuntaorganisaatioon.  

Osaan tutkimuskuntien kirjallisia johtajasopimuksia on saatettu kirjata asioi-

ta, joiden katsottiin kuuluvan sekä kunnanjohtajan että poliittisen johdon vas-

tuulle kunnan johtamisessa. Tällaisina asioina mainittiin kunnan ammatillisen ja 

poliittisen johdon rooli- ja työnjaon ymmärtäminen ja kunnioittaminen ja sekä 
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vastuu hyvien työskentelyedellytysten luomisesta kuntajohtamisen toiselle joh-

tamiskumppanille. (Ks. esim. Kurikka & Majoinen 2009, 8; Leinonen 2012, 

181.)  

Tarkasteltaessa sekä tutkimuskuntien kirjallisia johtajasopimuksia että johta-

jasopimuskäytäntöjä kokonaisuutena ei tutkimuskuntien joukossa ollut sellaisia, 

joissa sekä kirjallinen johtajasopimus että siihen liittyvät käytännöt olisivat tul-

kintani mukaan olleet molemmat samaan aikaan dualistisia eli koko ylimmän 

kuntajohdon roolin kunnan johtamisessa huomioivia. Esimerkiksi kirjallinen 

johtajasopimus saattoi olla dualistinen, mutta käytännöt kunnassa kunnanjohta-

jakeskeisiä tai päinvastoin. Tai sitten sekä kirjallinen johtajasopimus että siihen 

liittyvät käytännöt saattoivat olla kunnanjohtajakeskeisiä. (Vrt. Kurkinen-

Supperi 2006, 65.) Leinonen (2012, 204) onkin tuonut aiemmin esille johtamis-

sopimusten laatimisen merkityksen erityisesti poliittisen johtamisen osalta. Näin 

voitaisiin vahvistaa poliittista johtamista ja tehdä se paremmin näkyväksi niin 

kuntalaisten kuin mediankin suuntaan. 

Keskeisimmät toimijat johtajasopimuskäytännöissä kunnissa ovat useimmi-

ten kunnanjohtaja ja kunnanhallituksen puheenjohtaja. Kunnanjohtajalla saattaa 

olla aktiivinen rooli johtajasopimuskäytännöissä, paitsi aloitteentekijänä, johta-

jasopimuksen valmistelijana ja joskus myös koko johtajasopimuskäytännön 

ylläpitäjänä kunnassa. Kunnanhallituksen puheenjohtajan rooli korostuu johtaja-

sopimuksen laadinnassa ja seurannassa, erityisesti kunnanjohtajan työn paino-

pistealueiden ja tavoitteiden määrittelyssä sekä niiden toteutumisen arvioinnissa. 

(Ks. esim. Kurkinen-Supperi 2006, 62.)  

Luottamushenkilöt ylipäänsä kokevat johtajasopimuskäytännössä omimmak-

si alueekseen painopistealueiden ja tavoitteiden asettamisen kunnanjohtajan 

työlle sekä niiden toteutumisen arvioinnin. Johtajasopimuksessa kunnanjohtajan 

työlle asetettavat painopistealueet ja tavoitteet pohjaavat kunnan strategiaan, 

joten kunnan johtamisen käytännössä johtajasopimus voi olla keino konkretisoi-

da strategiaa kunnanjohtajan työlle asetettavien työn painopistealueiden ja ta-

voitteiden kautta. Kunnan poliittinen johto pääsee näin johtajasopimusmenette-

lyn kautta toimeenpanemaan strategiaa tekemällä tulkintaa määritellessään kun-

nanjohtajan työn strategiaan ja myös talousarvioon ja -suunnitelmaan perustuvia 

painopistealueita ja tavoitteita. Ilman johtajasopimusta kunnanjohtaja tekisi tä-

män tulkinnan varmasti pääsääntöisesti itse. Näin ollen luottamushenkilöjohto 

pääsee ohjaamaan strategian käytäntöön vientiä/toimeenpanoa ja erityisesti 

kunnanjohtajan roolia tässä prosessissa. Strategia on yleensä voimassa suhteelli-

sen pitkän ajan, mutta kunnanjohtajan työn painopistealueita/tavoitteita tarkiste-
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taan ja arvioidaan vuosittain kunnanjohtajan työn tulosten vuosittaisessa arvi-

ointimenettelyssä.199 Nykypäivän äkkinäisesti muuttuvassa maailmassa kyky 

tehdä nopeita päätöksiä ja suunnanmuutoksia organisaation toiminnassa koros-

tuu. Johtajasopimus ja siihen liittyvät käytännöt, kuten kunnanjohtajan työn 

arviointimenettely, voivat mahdollistaa nopeamman reagoinnin toimintaympä-

ristön muutoksiin ja antaa mahdollisuuden jonkinlaisiin suunnanmuutoksiin, 

toki tietenkin strategian sisällä.  

Kunnanhallituksen puheenjohtajan (ja ylipäänsä kunnanhallituksen) rooli 

näyttää korostuvan poliittisen johdon osalta johtajasopimuskäytännöissä. Ny-

kymuodossaan kuntien johtajasopimuskäytännöt vahvistavat kunnanhallituksen 

roolia kunnan strategisessa johtamisessa. Kunnanhallituksen puheenjohtajisto- 

ja kunnanhallituskeskeiset toimintatavat johtajasopimuksen ja siihen liittyvien 

käytäntöjen osalta ovat ymmärrettäviä ottaen huomioon kunnanhallituksen ase-

ma ja rooli kunnan johtamisessa sekä sen niin sanottu esimiesrooli suhteessa 

kunnanjohtajaan. Toisaalta valtuuston puheenjohtajiston suhteellisen vähäinen 

tai jopa olematon rooli ainakin osassa tutkimuskuntien johtajasopimuskäytäntö-

jä ja kuntien valtuustojen rivivaltuutettujen tietämättömyys kunnanjohtajan joh-

tajasopimuksesta tuntuu kuitenkin ristiriitaiselta ottaen huomioon valtuuston 

rooli kuntalain mukaisena kunnan strategisena suunnannäyttäjänä ja tahona, 

joka valitsee ja irtisanoo kunnanjohtajan. Sinänsä luottamushenkilöjohtamisen 

vahvistamisen näkökulmasta merkityksellistä on tietysti se, että tulkinnan teke-

miseen akselilla strategia-johtajasopimus osallistuu joka tapauksessa luottamus-

henkilöjohto. Johtajasopimusmenettelyn avulla voidaankin tukea luottamushen-

kilöjohdon roolia tulkinnan tekijänä. Luottamushenkilötyön ja demokratian us-

kottavuuden näkökulmasta on olennaista vahvistaa strategian ja käytännön te-

kemisen välistä yhteyttä (Majoinen & Kurikka 2013, 144).  

Johtajasopimuksella näyttää useimmiten olevan jonkinlaista vaikutusta kun-

nan johtamiseen, joskaan johtajasopimusta ei koeta kunnan johtamisen arkisten 

ongelmien ratkaisun välineenä ja johtajasopimuksen vaikutuksen arviointi kun-

nan johtamisessa saatetaan myös kokea vaikeana erinäisistä syistä. Mikäli johta-

jasopimuksella koetaan olevan vaikutusta kunnan johtamiseen, liittyivät tutki-

muksessani esille tulleet vaikutukset 1) kunnanjohtajan työhön, 2) luottamus-

henkilöjohtamiseen, 3) kunnan johtamisen dualistisuuteen ja kunnan johtamisen 

                                                 

 

199
 Uuden kuntalain (410/2015) (37§) mukaan valtuuston on vähintään kerran valtuustokau-

dessa tarkistettava kuntastrategian ajantasaisuus (Harjula & Prättälä 2015, 329). 
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kokonaisuuteen yleisemmin. Edellä esitetyn perusteella johtajasopimuksen mer-

kitys kunnan johtamisessa kiteytyy kuntajohtamisen ydinasioiden kokoamisessa 

(esim. kuntajohdon roolit, kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet) ja 

sitä kautta hyvien puitteiden, edellytysten sekä pelisääntöjen luomisessa kunnan 

johtamiseen. (Ks. Jäntti 2009a, 13; Kurkinen-Supperi 2006, 71–79; Majoinen, 

Piipponen & Valkeinen 2005, 26; Haapala 2005).  

Kunnan luottamushenkilöjohdolle johtajasopimus näyttäytyy keinona ja väli-

neenä ohjata paitsi kunnanjohtajan työtä, mutta myös laajemmin kunnan kehit-

tämisen suuntaa. Johtajasopimus voi luottamushenkilönäkökulmasta vaikuttaa 

myönteisesti poliittisen johdon keskinäiseen vuorovaikutukseen ja tuoda luot-

tamushenkilötyöhön laatua. Johtajasopimuksen merkitys luottamushenkilöjoh-

dolle kiteytyy parhaimmillaan luottamushenkilöjohtamisen vahvistamisessa ja 

tukemisessa. Johtajasopimus korostaa luottamushenkilöiden roolia strategisessa 

johtamisessa erityisesti strategian tulkinnan ja käytäntöön viennin osalta (strate-

giaan pohjautuvien painopistealueiden ja tavoitteiden asettaminen kunnanjohta-

jan työlle ja niiden arviointi), johtajasopimus voi antaa luottamushenkilöjohdol-

le (erityisesti kunnanhallitus, kunnanhallituksen puheenjohtaja) mahdollisuuden 

esimiesroolin ottamiseen suhteessa kunnanjohtajaan, johtajasopimus voi toimia 

luottamushenkilöjohtamisen apuvälineenä (esim. ajatusten kirjauttamisen väli-

ne, luottamushenkilöiden keskinäisen keskustelun aktivoija, muistin tuki) sekä 

ristiriitatilanteiden ennaltaehkäisijänä ja ristiriitapykälän (menettelytavat, ero-

korvaus) sisältäessään myös turvatekijänä luottamushenkilöjohdolle ristiriitati-

lanteiden varalta.  

Kunnanjohtajan työn näkökulmasta johtajasopimuksen merkitys tulee esille 

johtajasopimuksen mahdollisuudessa toimia kunnanjohtajan työn, työssäjaksa-

misen ja työhyvinvoinnin tukena ottaen huomioon johtajasopimuksen vaikutuk-

set kunnanjohtajan työhön ja kunnan johtamiseen (dualistisen ja kokonaisjohta-

misen näkökulma). Yksi tärkeimmistä johtajasopimuksen elementeistä kunnan-

johtajan työhyvinvoinnin näkökulmasta onkin mielestäni se, että johtajasopi-

muksen avulla voidaan selkeyttää ja rajata kunnanjohtajan työtä ja näin ollen 

suunnata kunnanjohtajan voimavaroja kunnanjohtajan työn laajassa tehtäväken-

tässä kunnan poliittisen johdon tahtotilan mukaisesti. Eräskin kunnanjohtaja 

totesi haastattelussaan, että ”kunnanjohtaja voi tehdä töitä vaikka kuinka paljon, 

mutta tekee vääriä töitä.” Johtajasopimuksella on myös mahdollista tehdä nä-

kyväksi se viitekehys, jonka puitteissa kunnanjohtajalla on vapaus johtaa ja ke-

hittää kuntaa haluamallaan tavalla. Leinosen (2012, 164) mukaan johtajasopi-

mus voikin tuoda selkeyttä kunnan johtamiseen ja kunnanjohtajan liikkumava-
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ran rajojen määrittelyyn, erityisesti suhteessa kunnan poliittiseen johtoon ja 

luottamushenkilöorganisaatioon.  

Myös esille tulleet johtajasopimuksen kehittämistarpeet kunnanjohtajan nä-

kökulmasta liittyvät juuri kunnanjohtajan työn ja työhyvinvoinnin tukemiseen 

sekä kunnanjohtajan työn houkuttelevuuden lisäämiseen. Tältä osin olisikin 

hyvä pohtia, voitaisiinko näitä asioita huomioida tulevaisuudessa jotenkin 

enemmän itse kirjallisissa johtajasopimuksissa, mutta myös johtajasopimusme-

nettelyssä kokonaisuudessaan. Kunnanjohtajan työn, perhe-elämän ja vapaa-

ajan yhteensovittamisen haasteellisuus on tuotu esille monissa yhteyksissä jo 

aiemminkin (ks. esim. Forma & Pekka 2015; Pekka, Saari & Forma 2013, 10–

12, 38; Pekka, Kaartinen & Forma 2011, 26, 37; Forma, Pekka & Kaartinen 

2009, 15, 22; Forma, Harkonmäki, Saari & Väänänen 2007, 11, 22). Vanhem-

man kunnanjohtajasukupolven osalta on puhuttu elämäntapajohtajuudesta kun-

nanjohtajan työn ollessa tekijälleen niin työ, kiinnostuksen kohde kuin harrastus 

(Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 81). Uuden kunnanjohtajasukupolven 

osalta tilanne on kuitenkin moninaisempi kunnanjohtajan työn voidessa olla 

yksilöstä riippuen joko työ tai elämäntapa (Haveri, Airaksinen & Paananen 

2015, 126). Haverin, Airaksisen & Paanasen (2015, 63) mukaan puheenjohtajis-

to on keskeisessä roolissa kunnanjohtajan työn ja perheen yhteensovittamisen 

tukemisessa. Vaikka kunnanjohtaja saisikin perheen ja työn yhdistämiseen liit-

tyvissä asioissa tukea ja ymmärrystä poliittiselta johdolta, on kunnissa kuitenkin 

harvoin tarjottu konkreettisia vaihtoehtoja tai mahdollisuuksia niiden helpom-

paan yhdistämiseen. Esimerkiksi kunnanjohtajan tekemiä ylimääräisiä työtunte-

ja kompensoidaan kunnissa vain harvoin (Pekka, Saari & Forma 2013, 21; Pek-

ka, Kaartinen & Forma 2011, 20; Forma, Pekka & Kaartinen 2009, 7; Forma, 

Harkonmäki, Saari & Väänänen 2007, 4–5).  

Entäpä voitaisiinko johtajasopimuksen avulla jollakin tavoin tukea erityisesti 

naisten hakeutumista kunnanjohtajan tehtäviin huomioimalla johtajasopimuk-

sessa juuri perheen ja työn yhteensovittamiseen liittyviä näkökulmia (ks. esim. 

Elinkeinoelämän Keskusliitto 2013, 18, 21–22.)? Voisiko johtajasopimus olla 

tulevaisuudessa myös väline, jolla voitaisiin tukea nykyisiä kunnanjohtajia jak-

samaan kunnan johtamisen haasteellisessa tehtävässä ja toisaalta houkuttaa uu-

sia osaajia kunnanjohtajan tehtäviin vanhemman kunnanjohtajasukupolven elä-

köityessä? Tai voitaisiinko johtajasopimuksen avulla mahdollistaa se, että kun-

nanjohtajan työ voisi kunnanjohtajan niin itse halutessa olla ”vain” työ eikä 

elämäntapa.  
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Kunnanjohtajan työtä ja johtajasopimusta on mahdollista lähestyä psykologi-

sen sopimuksen näkökulmasta. Psykologinen sopimus on niin sanotusti kirjoit-

tamaton sopimus, jossa työnantaja ja työntekijä määrittelevät, mitä toisiltaan 

odottavat (ks. Aarnikoivu 2010, 25–30). Kunnanjohtajan ja kuntatyönantajan 

keskinäinen psykologinen sopimus voisi vaatia jonkinlaista päivittämistä nyky-

päivän turbulentissa kuntajohtamisen toimintaympäristössä. Kunnanjohtajan 

työn luonne ja vaativuus sekä matala kynnys kunnanjohtajan irtisanomiseen 

luottamuspulan perusteella (Virikko 2014, 75) ja työelämän sekä kuntien toi-

mintaympäristön jatkuva muutos ovat saaneet aikaan tietyiltä osin epäsuhdan, 

joka näkyy muun muassa kunnanjohtajan työn houkuttelevuuden laskuna (Pauni 

& Sallinen 2013, 158–159; Jäntti 2009b, 16), kunnanjohtajien lisääntyneinä 

työpaikan tai alanvaihtoaikomuksina ja haluna jäädä pidemmälle vapaalle (For-

ma & Pekka 2015; Pekka, Saari & Forma 2013, 36; Pekka, Kaartinen & Forma 

2011, 34–35). Esille tulleissa johtajasopimuksen kehittämistarpeista tähän kyt-

keytyvät niin kunnanjohtajan työn luonteeseen liittyvät näkökulmat, kunnanjoh-

tajan itsensä kehittämisen mahdollisuudet, palkkaus, johtamisen ristiriitatilan-

teiden ennalta huomioon ottaminen sekä kunnanjohtajan työn, vapaa-ajan ja 

perhe-elämän yhteensovittamiseen liittyvä problematiikka.  

Tärkeä kysymys tältä osin lieneekin se, voitaisiinko johtajasopimuksen kei-

noin vahvistaa kunnanjohtajan ja kuntatyönantajan keskinäistä psykologista 

sopimusta. Pekan, Kaartisen & Forman (2011, 33) mukaan kunnanjohtajat ko-

kevat, ettei kunnanjohtajan työn vaativuus ja määrä ole oikeassa suhteessa työs-

tä saadun korvauksen kanssa. Toisaalta tilanne tämän osalta lienee paranemassa, 

koska Forman & Pekan (2015) mukaan 80 prosenttia kunnanjohtajista katsoo 

työstä saadun korvauksen vastaavan työn vaatimuksia ja Pekan, Saaren & For-

man (2013, 2, 39) mukaan lähes puolet kunnanjohtajista on tyytyväisiä työstä 

saamaansa korvaukseen. Uuden sukupolven kunnanjohtajat eivät välttämättä ole 

myöskään samaan tapaan elämäntapajohtajia, kuten suuri osa suurten ikäluokki-

en kunnanjohtajista. on ollut (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 126; Have-

ri, Airaksinen & Paananen 2013, 80–81). Tietotyötä tarkastellut Pyöriä (2001, 

214) on kirjoittanut mielestäni osuvasti ja myös kunnanjohtajan työhön sovellet-

tavissa ollen seuraavaa: ”Työelämän kärjessä töitä painetaan ehkä hyvinkin luo-

vassa ja autonomisessa ympäristössä, mutta pahimmillaan inhimillisiä rajoja 

koetellen”. 

Kuntajohdon haastatteluissa nousi esille kokonaisuudessaan monia erilaisia 

johtajasopimukseen liittyviä kehittämistarpeita. Suuri osa kehittämistarpeista 

näyttää liittyvän luottamushenkilöihin ja luottamushenkilöjohtamiseen, mutta 
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myös kunnanjohtajan työssäjaksamiseen, työhyvinvoinnin edistämiseen ja työn 

houkuttelevuuteen, kuten edellä olen jo tuonut esille. Tutkimuksessani esille 

tulleet kehittämistarpeet eivät kaikki ole sellaisia, jotka voitaisiin kirjata johtaja-

sopimukseen tai ottaa huomioon johtajasopimuskäytännöissä. Toisaalta osa esil-

le tulleista kehittämistarpeista on sellaisia, jotka jo nykyisellään sisältyvät erilai-

siin hyvää kuntajohtamista koskeviin suosituksiin (ks. esim. Eettinen ulottuvuus 

kuntajohtamisessa 2014; Kehityskeskusteluopas kuntajohtajalle ja poliittiselle 

johdolle 2012; Kuntajohtajan kehityskeskustelu 2009; Suositus hyvästä hallitus-

työskentelystä - suunta ja sisältö 2009; Johtajasopimus kuntajohtamisen väli-

neenä 2008; Kuntajohtaminen 2015 - suunta, sisältö ja välineet 2008), mutta 

niitä ei kuntien nykyisissä sopimuksissa ja johtajasopimuskäytännöissä ole vält-

tämättä vielä tarpeeksi huomioitu (esim. kunnan johtamisen ristiriitatilanteisiin 

varautuminen, palkan tarkistaminen). Osa kehittämistarpeista on kuitenkin uusia 

ja sellaisia, joita olisi hyvä pohtia johtajasopimusta ja johtajasopimuskäytäntöjä 

kehitettäessä.  

Erityisesti nostaisin tutkimukseni perusteella esille kunnan johtamisen dua-

listisuuden ja vuorovaikutteisuuden huomioimisen kuntien johtajasopimuksissa 

ja -käytännöissä. Dualistisuudella viittaan siihen, että kunnan johtaminen on 

niin sanotusti kahden kauppa: poliittisen johdon vastuu, rooli ja tehtävät voitai-

siin nostaa selvemmin esille niin johtajasopimuksissa kuin niihin liittyvissä käy-

tännöissä. Myös Leinonen (2012, 204) toteaa kuntajohtamisessa tarvittavan ai-

empaa selvemmät työjaon periaatteet ja käytännöt sekä kuntajohdon yhteistyötä 

ja johtamista ohjaavat säännöt. Vuorovaikutteisuudella puolestaan tarkoitan sitä, 

että johtajasopimuksen tulisi perustua kuntajohdon väliseen dialogiin, aitoon 

vuoropuheluun (esim. yhteisten näkemysten muodostaminen kunnan nykytilasta 

ja tulevaisuuden kehittämisen suunnasta, kuntajohdon vastuista, rooleista ja 

tehtävistä, kunnanjohtajan työstä) ja kuntajohdon keskinäiseen vuorovaikutuk-

seen (vuorovaikutteiset johtajasopimuskäytännöt). 

Onnistuneen johtajasopimuksen luomisen ja ylläpitämisen näkökulmasta 

keskeiseksi elementiksi tässä tutkimuksessa nousi luottamus. Luottamusta voi-

daan pitää tärkeänä, ei vain johtajasopimuksen näkökulmasta, vaan myös ylei-

semmin kuntajohtamisen ja ylipäänsä työelämässä ja sopimuksellisessa toimin-

nassa onnistumisen näkökulmasta (ks. esim. Haveri, Airaksinen & Paananen 

2015; Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013; Leinonen 2012; Harisalo & Miet-

tinen 2010; Kurkinen-Supperi 2006; Hyyryläinen 2004; Harisalo & Stenvall 

2002; Hyyryläinen 2000). Ollessaan avoin vuorovaikutukseen perustuva proses-

si voi johtajasopimus tukea luottamuksen kehittymistä kuntajohdon kesken ja 
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parhaimmillaan lisätä luottamusta kuntien johdossa. Toisaalta näennäinen johta-

jasopimuksen toteuttaminen (esim. ei sitouduta aidosti johtajasopimukseen, ei 

toimita johtajasopimuksen mukaisesti) ei varmastikaan ole ainakaan omiaan 

lisäämään luottamusta kunnan johdossa.  

Tiedollisesti ja taidollisesti johtajasopimus näyttäisi edellyttävän kuntajoh-

dolta pääasiassa samantyyppisiä asioita kuin kunnan johtamisessa onnistuminen 

ylipäänsä. Käytännön toimintatapana aikaa ja perehtymistä, niin sanotusti py-

sähtymistä asioiden äärelle sekä asioiden kirjaamista itselle ylös, jotta sekä kun-

nanjohtajan että poliittisen johdon olisi myöhemmin helpompi arvioida kunnan-

johtajan kehityskeskustelussa kunnanjohtajan työn painopistealueiden ja tavoit-

teiden toteutumista.  
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7.2 Johtajasopimus NPM- ja sopimuksellisuusnäkökulmasta 

Kunnanjohtajien johtajasopimuksista ja niihin liittyvistä käytännöistä löysin 

monia New Public Managementille tyypillisiä piirteitä erityisesti johtamisen ja 

sen merkityksen korostamisen osalta sekä sopimuksellisuuden näkökulmasta 

muun muassa seuraavasti: yksityisen sektorin johtamiskäytäntöjen tuominen 

julkiselle sektorille, hyvien käytäntöjen hyödyntäminen ja toisilta oppiminen, 

kunnanjohtajan johtajasopimuksella on julkisjohtamisen kontekstissa omat eri-

tyispiirteensä, johtajasopimus siihen liittyvine käytäntöineen on sopimuksellinen 

toimintatapa, johtamisen merkityksen ja ammattimaisuuden korostaminen, po-

liittisen johdon strategisen johtamisen roolin ja kunnanjohtajan operatiivisen 

johtamisen roolin korostaminen, johtamisen tavoitteellisuus (kunnanjohtajan 

työlle asetettavat painopistealueet ja tavoitteet), johtamisen vapaus ja vastuu 

(liikkumavara) ja huomion kiinnittäminen tuloksiin (tavoitteet, mittaaminen, 

arviointi, seuranta). 

Sopimuksellisuuden näkökulmasta olen tarkastellut johtajasopimusta kun-

nanjohtajan työn, ja mahdollisesti koko kuntajohdon yhteistyön, ohjaukseen ja 

johtamiseen liittyvänä, organisaation sisäisenä, kirjallisena, aineistonkeruuhet-

kellä ei-oikeudellisena sopimuksena. Johtajasopimusta olen lähestynyt muun 

muassa vertikaalisena sopimuksellisuutena, korkean luottamustason sopimuk-

sellisuutena, sopimusohjauksen ja sopimusten hallinnan, sopimuksen elinkaaren 

sekä luottamuksen näkökulmasta.  

Sopimuksellisuusnäkökulmasta tarkastelun ajatuksellisena haasteena on ollut 

se, että johtajasopimus on aineistonkeruuhetkellä ollut ei-oikeudellinen sopimus 

julkisen sektorin johtamisen kontekstissa, kun taas sen esikuva ja malli, yksityi-

sen yrityksen toimitusjohtajan johtajasopimus (osakeyhtiön toimitusjohtajan 

johtajasopimus), on yksityisoikeudellinen sopimus yksityisen sektorin toiminta-

kontekstissa.  Haverin (2011, 136) mukaan New Public Management on halun-

nut korvata hierarkkiset suhteet sopimiseen perustuvilla suhteilla niin organisaa-

tioiden välillä kuin niiden sisällä. Näin muodostuneet sopimussuhteet ovat saat-

taneet olla käytännössä vain näennäisiä, ei-todellisia ja melko hierarkkisiakin. 

Toteutunut käytäntö on voinut muodostua lopulta varsin erilaiseksi kuin alkupe-

räinen malli tai ideaali. Näin voitaneen todeta olevan asianlaidan kunnanjohta-

jan johtajasopimuksen osalta, mikä on ymmärrettävää ottaen huomioon julkisen 

sektorin erilainen toimintakonteksti, kunnanjohtajan asema sekä sitä määrittävät 

tekijät.  Johtajasopimus ei ole myöskään poistanut hierarkkista suhdetta kunnan-
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johtajan ja poliittisen johdon väliltä, vaan se on tullut kunnanjohtajaa ja hänen 

työtään koskevan muun ohjauksen rinnalle (ks. Hyyryläinen 2000, 302–303).  

Kunnanjohtajan johtajasopimus on sopimuksellinen toimintatapa kuntajoh-

don kesken, jonka puitteissa käydään kuntajohdon kesken keskustelua kunnan 

johtamisen suunnasta, johtamisen pelisäännöistä ja menettelytavoista sekä kun-

nanjohtajan työhön ja työskentelyyn liittyvistä käytännön asioista. Kuntajohdon 

yhteinen näkemys kirjataan johtajasopimusasiakirjan muotoon.  Johtajasopi-

muksessa ei tähän saakka ole ollut kysymys sopimisesta ja sopimuksesta oikeu-

dellisessa mielessä, vaan johtajasopimuksen sitovuuden on katsottu olevan luon-

teeltaan lähinnä poliittista, moraalista ja eettistä (ks. esim. Prättälä 2012, 282–

286; Tarukannel & Paavilainen, 2010, 1; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 

2005, 29). Uuden kuntalain myötä johtajasopimuksesta tulee julkisoikeudellinen 

sopimus, mikä osaltaan selkeyttää johtajasopimuksen asemaa ja sitovuutta kun-

nan johtamisessa (Harjula & Prättälä 2015, 353–354; Myllymäki 2015; Prättälä 

2012, 285).  

Jatkossakaan kunnanjohtajan johtajasopimuksessa ei ole mahdollista oikeu-

dellisessa mielessä sopia asioista siinä laajuudessa kuin mitä yksityisen yrityk-

sen toimitusjohtajan toimitusjohtajasopimuksessa. Kunnanjohtajan johtajasopi-

muksen mahdollisuudet ja rajoitukset liittyvät oikeudellisesta näkökulmasta 

sopimisen mahdollisuuksiin ja rajoihin julkisella sektorilla sekä ylipäänsä kun-

nan johtamisen erityiseen viitekehykseen (ks. esim. Prättälä 2012, 282–291; 

Haveri, Majoinen & Jäntti 2009, 32–41). Kunnanjohtaja on kunnallinen viran-

haltija, jonka asemasta, tehtävistä ja palvelussuhteen ehdoista on omat säädök-

sensä ja reunaehtonsa niin lainsäädännössä kuin kunnallisessa virka- ja työehto-

sopimuksessakin. Kunnanjohtajan näkökulmasta tämä tarkoittaa sitä, että mo-

nista johtajasopimukseen kirjatuista asioista, kuten esimerkiksi palvelussuhteen 

ehdoista, ei oikeasti voida kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon kesken 

sopia. Kunnanjohtajalle maksettavasta erokorvauksesta voidaan kuitenkin tule-

vaisuudessa aidosti johtajasopimuksessa sopia. (Ks. esim. Harjula & Prättälä 

2015, 355; Myllymäki 2015; Prättälä 2012, 282–283;Tarukannel & Paavilainen 

2010, 2.)   

Vielä lopuksi olen koonnut taulukkoon 30 keskeisiä asioita johtajasopimuk-

sesta NPM:n ja siihen liittyvän sopimuksellisuuden sekä dualistisen kuntajoh-

tamisen näkökulmista.  
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Taulukko 30. Kunnanjohtajan johtajasopimus NPM:n ja sopimuksellisuuden sekä kunnan 
johtamisen dualistisuuden näkökulmista 
 

Johtajasopimus 
NPM/sopimuksellisuuden 
näkökulmasta 

Vahvuudet 
 
– sopimuksellinen toimintatapa ja ulottuvuus kunnan johtamiseen 

(esim. asioista sopimisen kulttuuri sanelun sijaan, kunnanjohta-
jan työtä/kuntajohdon yhteistyötä ohjataan ja johdetaan johtaja-
sopimuksella, johtajasopimus on osa kunnan johtamissopimus-
ten kokonaisuutta) 

– johtamisen merkityksen korostaminen 
– luottamushenkilöjohdon strategisen johtamisen roolin korosta-

minen 
– kunnanjohtajan johtamisen ammattimaisuuden korostaminen 

(sis. operatiivinen johtaminen) 
– luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen 
– kunnan johtajan työn tavoitteellisuus 
– huomion kiinnittäminen tuloksiin  
– johtamisen vapaus ja vastuu (liikkumavara) 
– kunnanjohtajan työn tulosten arviointi ja sen läpinäkyvyys 
– kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulma 
– hyvien käytäntöjen hyödyntäminen ja toisilta oppiminen 
 
Haasteet 

 
– yksityiseltä sektorilta otettu malli ei sinällään kaikilta osin sovel-

lu julkishallinnon kontekstiin  
– johtajasopimuksen juridinen luonne epäselvä ennen uutta 

kuntalakia (410/2015) 
– rajattu sopimisen ala  
– osapuolten tasavertaisuus (tietotaito, asema) 
– tiettyjen sopimuskohtien käsittely ja kirjaaminen (palkkaus, 

johtamisen ristiriitatilanteiden menettelytavat ja erokorvaus) 
– joidenkin sopimuskohtien tulkinnanvaraisuus (mahdolliset 

tulkintaongelmat riitatilanteissa) 
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Taulukko 30. jatkuu 
 

Johtajasopimus  
kunnan johtamisen  
dualistisuuden  
näkökulmasta 

Vahvuudet 
 
– kunnan johtamisen ydinasioiden kokoaminen ja puitteiden sekä 

pelisääntöjen luominen kunnan johtamiselle 
– korostaa kunnan johtamisen olevan kuntajohdon yhteistyötä 
– vuorovaikutteinen ja vuorovaikutusta tukeva toimintatapa kuntajoh-

don kesken (kj:n ja luottamushenkilöjohdon välinen ja luottamushen-
kilöiden keskinäinen vuorovaikutus) 

– kunnan johtamisjärjestelmän selkeytyminen (ennakoitavuus, linjak-
kuus, vakaus, kuntajohdon roolit/operatiivinen ja strateginen, osa 
kunnan sopimussalkkua) 

– kunnanjohtajan työn ohjaus (kj:n työn painopistealueet ja tavoitteet, 
kunnanjohtajan rooli) ja kunnan kehittämisen ohjaus (kunnanjohtajan 
rooli kunnan kehittämisessä, kuntajohdon yhteinen linja ja suunta) 

– kunnanjohtajan työ- ja tehtäväkuvan selkeytyminen 
– kunnanjohtajan voimavarojen suuntaaminen 
– kunnanjohtajan liikkumavaran näkyväksi tekeminen (kunnan johta-

misen ja kehittämisen reunaehdot ja mahdollisuudet, kunnanjohtajan 
työskentelyn ja sen arvioinnin puitteet) 

– luottamushenkilöjohtamisen tukeminen (esim. strateginen johtami-
nen) 

– kunnanhallituksen/kunnanhallituksen pj:n esimiesroolin tukeminen 
– kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon johtamisen apuväline 

(esim. ohjauksen väline, turvan tuoja, muistin tuki, viestinnän väline, 
ristiriita- ja ongelmatilanteiden ennaltaehkäisijä ja ratkaisija) 

 
 Haasteet 
 
– kh:n/khpj:n esimiesroolin hankaluus (kh kollektiivinen toimielin, khpj:n 

asema kokouksen vetäjänä/puheenjohtajana, esimiestyöskentelyn 
tietotaito esim. kyky käydä kehityskeskustelut tms.) 

– johtajasopimusmenettelyn vuorovaikutteisuus ja dualistisuus (nyky-
sopimusten ja -käytäntöjen kunnanjohtajakeskeisyys ja kunnanjohta-
javetoisuus) 

– johtajasopimuksen avoimuus (esim. johtajasopimuksen käsittely, 
johtajasopimuksesta viestintä organisaation sisä- ja ulkopuolella) 

– luottamushenkilöjohtamisen haasteet (esim. tasavertaisen kumppa-
nuuden edellytykset, luottamushenkilötyön aikaa-
vievyys/ammattimaisuus) 

– kunnanjohtajan työssäjaksamisen, työhyvinvoinnin ja työn houkutte-
levuuden näkökulmat  

– valtuuston puheenjohtajiston rooli johtajasopimusmenettelyssä 
(esim. osallistuminen, tietoisuus), valtuuston tietoisuus johtajasopi-
muksista 

– luottamushenkilöjohdon ymmärrys kunnanjohtajan työstä ja sen  
sisällöstä 
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7.3 Johtajasopimustutkimuksen laadun ja eettisyyden arviointia  

” Qualitative researchers are guests in the private spaces of the world. Their 

manners should be good and their code of ethics strict.” (Stake 1994, 244.) 

Tutkimuksen ontologiset, epistemologiset ja metodologiset lähtökohdat määrit-

televät osaltaan sen, minkälaisia ovat tutkimuksen tulosten luotettavuuden arvi-

oinnin kriteerit. Relativistisessa tutkimuksessa tämä merkitsee sitä, että ”men-

taaliset rakenteet eivät voi olla absoluuttisesti tosia tai epätosia, vaan enemmän 

tai vähemmän sofistikoituja ja tiettyyn informaatioon perustuvia”. 200 Tutkimuk-

sen tulosten arvioinnissa painottuukin tällöin uskottavuus ja autenttisuus. (Guba 

& Lincoln 1998, Puusan & Kuittisen 2011, 177 mukaan.)  

Kuten Stake (1994) on yllä todennut, saattaa laadullisen tutkimuksen tekijä 

tutkimusta tehdessään päästä kurkistamaan hyvinkin yksityisiin maailmoihin, 

jolloin korostuu tutkijan hyvä käytös ja eettiset toimintatavat. Kuusisto-Arposen 

(2007, 238) mukaan tutkimuksen tekemisessä on aina mukana henkilökohtainen 

ulottuvuus, ja se on nykyään myös sallittua. Tutkijan henkilökohtainen käden-

jälki ei ole kuitenkaan hyvästijättö tieteellisille tai eettisille periaatteille vaan 

päinvastoin. Tutkimus voi olla persoonallinen, mutta silti hyvän tieteellisen tut-

kimuksen kriteerit täyttävä ja tutkimuksellisine ratkaisuineen sekä valintoineen 

eettisesti kestävällä pohjalla.  Tutkimus voi olla tekijänsä näköinen ja Staken 

(1995, 135) mukaan tutkijan henkilökohtainen näkökulma asioista voi näkyä 

tulkinnassa. Tapa, jolla tapaus ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa keskenään, on 

ainutlaatuinen eikä välttämättä uudelleen toistettavissa muissa tapauksissa tai 

muiden tutkijoiden toimesta. Tapaustutkimuksen laadukkuus ja hyödyllisyys 

eivät perustu tutkimuksen toistettavuuteen, vaan siihen minkälainen arvo tutki-

muksessa luoduille merkityksille annetaan. Täten myös tutkijalta itseltään odo-

tetaan tutkimuksensa arviointia.201 

 

 

                                                 

 

200
 Vrt. positivistinen tutkimus ja sen tavoitteena ulkoisen todellisuuden yleistettävä ja objektiivi-

nen kuvaus (Puusa & Kuittinen 2011, 177). 
201

 ”The  quality and  utility of the research is not based on its reproducibility but on whether or 

not the  meanings generated, by the researcher or the reader, are valued. Thus a personal valuing 

of the work is expected.” (Stake 1995, 135.) 
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Tutkimuksen arviointi Tracyn laadullisen tutkimuksen kriteerien pohjalta  

Tutkimukseni laadun arvioinnissa olen soveltanut Tracyn (2010, 840) laadulli-

sen tutkimuksen laadun arviointiin kehittämää yleistä ja kokoavaa kahdeksan-

kohtaista kriteeristöä (ks. liite 2). Taulukkoon 31 olen koonnut tutkimukseni 

laadun arvioinnin osalta mielestäni keskeisimmät näkökulmat onnistumisineen 

ja haasteineen. 
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Taulukko 31. Johtajasopimustutkimuksen laadukkuuden arviointi (Tracya 2010, 840 
mukaillen) 
 

Laadun  
kriteerit 

Johtajasopimustutkimuksen keinot, käytännöt ja menetelmät 

Merkitykselli-
syys 

– Kuntajohtamista ei ole juurikaan tutkittu kunnanjohtajan johtajasopimuksen näkökul-
masta (ns. tutkimuksellinen aukko) eli aihepiiri on tärkeä uuden tiedon tuottamisen nä-
kökulmasta. 

– Tutkimusaihe on kuntalain uudistuksen ja kuntajohtamisen nykyhaasteiden johdosta 
ajankohtainen ja mielenkiintoa herättävä. 

– Tutkimusaihe on kiinnostava myös kuntajohtamisen käytännön näkökulmasta (johtaja-
sopimuksen kehittäminen kuntajohtamisen käytännössä). 

Tarkkuus ja 
perusteelli-
suus 

– Tutkimuskohde on ollut mahdollista määritellä täsmällisesti, selkeästi ja se on tunnis-
tettavissa.  

– Teoreettiset käsitteet olen ottanut pääasiassa kuntajohtamista ja sopimuksellisuutta 
käsittelevästä kirjallisuudesta ja tutkimuksesta. 

– Valintakriteerit tapaustutkimuskuntien ja haastateltavien valinnan osalta olen pyrkinyt 
kuvaamaan avoimesti ja läpinäkyvästi. 

– Kontekstin kuvauksen olen tehnyt tapaustutkimuskuntien johtajasopimusten osalta 
yhteisesti ja yleisemmällä tasolla menemättä kuntakohtaisiin yksityiskohtiin ja erityis-
piirteisiin tarkemmin. 

– Haastatteluun menetelmänä perehdyin etukäteen huolellisesti ja valmistauduin haas-
tatteluiden käytännön toteutukseen ennalta (esim. taustatietolomakkeen ja haastatte-
lurungon laatiminen, riittävän ajan varaaminen haastatteluille, haastateltavien ennak-
koinformointi, haastattelujen etukäteen sopiminen, rauhallinen haastattelupaikka, lupa 
haastatteluiden nauhoittamiseen). Haastatteluaineiston keräsin itse ja pääsääntöisesti 
yhdellä kertaa (suurimman osan neljän kuukauden ajanjaksolla). Nauhoitin kaikki 
haastattelut ja niiden äänitekninen laatu oli hyvä. Minulla oli kuitenkin suhteellisen vä-
hän varsinaista haastattelukokemusta ennen tämän tutkimuksen tekemistä (esim. pro 
gradu -tutkielma). En tehnyt myöskään esihaastatteluita tutkimusekonomisista syistä. 
Ryhmähaastattelut olivat haasteellisia sekä haastatteluiden läpiviennin että jälkikäteis-
käsittelyn näkökulmasta (haastattelutilanne, haastatteluiden litterointi/haastateltavien 
tunnistamisen vaikeus jälkikäteen). 

– Litteroin itse kaikki haastattelut (lähes sanasta sanainen litteraatio). Litterointi tapahtui 
suhteellisen pitkällä ajanjaksolla, eikä minulla ollut aina mahdollisuutta toteuttaa litte-
rointia heti haastatteluiden jälkeen (apuna ja muistin tukena toimivat kuitenkin haastat-
teluista ja -tilanteista itselleni tekemäni muistiinpanot). 

– Aineiston analyysin suoritin kokonaisuudessaan itse. Analyysin keskeiset vaiheet olen 
pyrkinyt tutkimuksessani kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti. 

– Teoriaa kehittävä tapaustutkimus oli minulle kokonaisuudessaan vieras tutkimusote 
(esim. teoriaa kehittävän tapaustutkimuksen analyysi).  

Vipittömyys ja 
rehellisyys 

– Olen tuonut heti tutkimusraportin alussa esille avoimesti tutkimukseni paradigmaattiset 
sitoumukset (konstruktivismi) sekä esiymmärrykseni ja esioletukseni tutkijana. 

– Tutkimusaihe ja sen konteksti oli minulle etukäteen tuttu kuntasektorilla ja sopimusten 
parissa työskentelyn sekä aikaisemman johtajasopimusaihepiiristä tehdyn opinnäyte-
työn johdosta. 

– Tutkimusprosessin kulun ja tutkimukselliset valintani olen pyrkinyt kuvaamaan avoi-
mesti kaikissa tutkimuksenteon vaiheissa. 

–  Tapaustutkimuksen koin kokonaisuudessaan haasteellisena moni-ilmeisyydessään ja 
-muotoisuudessaan. Tutkimuksen kuluessa tukeuduin Eisenhardtin teoriaa kehittävän 
tutkimusotteen ohella yhä enemmän Staken tulkinnallisempaan tapaustutkimusottee-
seen, mikä toi omat haasteensa tutkimukseeni (esim. suurehkon aineiston suhteelli-
sen yksityiskohtainen tarkastelu). 
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Taulukko 31. jatkuu 
 

Laadun  
kriteerit 

Johtajasopimustutkimuksen keinot, käytännöt ja menetelmät 

Uskottavuus – Olen tutkimuksessani kuvannut suhteellisen yksityiskohtaisesti johtajasopimuksia 
tutkimuksen tarkoituksen, tavoitteiden ja tutkimuskysymysten kannalta keskeisistä 
näkökulmista (esim. minkälaisia johtajasopimuksia ja niihin liittyviä käytäntöjä kun-
nissa on, johtajasopimus NPM/sopimuksellisuus -näkökulmista, johtajasopimusten 
rooli, merkitys kunnan johtamisessa ja onnistuneen johtajasopimuksen elementit). 

– Tutkimuksessani olen esittänyt runsaasti autenttisia lainauksia haastateltujen pu-
heesta (vrt. mieluummin näyttäminen/esitteleminen kuin kertominen). 

– Tutkimuksessani moniäänisyys tulee esille kunnanjohtajan ja kunnan ylimmän poliit-
tisen johdon näkökulmien kautta. 

– Tutkimuksessani käytän termiä ”kiteyttäminen” triangulaation sijaan (vrt. konstrukti-
vismi ja suhteellinen näkökulma todellisuuteen): erilaisten teoreettisten näkökulmien 
(dualistinen kuntajohtaminen, NPM/sopimuksellisuus), aineistojen (kirjalliset johtaja-
sopimukset, kuntajohdon haastattelut), tiedon kohteiden (kunnanjohtaja, poliittinen 
johto) ja menetelmien (yksilö- ja ryhmähaastattelut, teoriaa kehittävä ja tulkinnallinen 
ote, teoriaohjaava sisällön analyysi) uskon tuoneen johtajasopimusilmiöstä esille eri-
laisia puolia, syventäneen ymmärrystäni ja rohkaisseen minua tutkijana vaihtoeh-
toisten tulkintojen tekemiseen. 

Vaikuttaminen - ”Jos tutkimuksessa siis kuvataan läpinäkyvästi tutkimuksen vaiheet ja monipuolinen 
aineisto sekä esitetään uskottava tulkinta, pystyy lukija itse tekemään tarvittavan 
yleistyksen.” (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 30.) (Ks. myös Stake 1995, 85–88 ja 
naturalistiset yleistykset sekä niiden validointi.) 

– Olen pyrkinyt tutkimuksessani johtajasopimusten ja niihin liittyvien käytäntöjen (ta-
pausten) sekä tutkimuksen toteutuksen (sis. aineisto, tutkija/resurssit) perusteelli-
seen ja yksityiskohtaiseen kuvaamiseen sekä esittämään oman tulkintani tutkimuk-
sen tuloksista. Tulosten esittämisen yhteydessä olen esittänyt runsaasti autenttisia 
esimerkkejä, jotta lukijat voivat tehdä omat vaihtoehtoiset tulkintansa. 

– Johtajasopimusmenettelyä olen tarkastellut osana kuntajohtamisen ja sopimukselli-
suuden viitekehystä, jolloin lukijoilla on parempi mahdollisuus tarkastella tutkimuk-
sessani esille tulleita asioita ja niiden paikkansapitävyyttä suhteessa kokonaisuu-
teen. 

– Tutkimustulosten pohjalta tehtyjen johtopäätösten ja tulkintojen uskon olevan siirret-
tävissä myös muiden kuntien johtajasopimusten ja niihin liittyvien menettelyiden tar-
kasteluun (siis tutkimusten tapausten ulkopuolelle). 

–  Pyrkimykseni on ollut luoda elävä, mielikuvia herättävä kuvaus tapaustutkimuskun-
tien johtajasopimuksista, niihin liittyvistä käytännöistä ja johtajasopimuksen roolista 
ja merkityksestä kunnan johtamisen käytännössä. 

Kontribuutio – Johtajasopimuksia koskevan tutkimukseni annin koen olevan toisaalta 1) uuden 
tiedon tuottamisessa ja johtajasopimuskäytännön tarkastelussa dualistisen kunta-
johtamisen ja sopimuksellisuuden kontekstissa; johtajasopimustutkimukseni myötä 
on syntynyt kuvaus kunnanjohtajan johtajasopimuksesta dualistisen kuntajohtami-
sen ja sopimuksellisuuden kontekstissa (esim. johtajasopimuksen keskeiset piirteet 
NPM:n ja dualistisen kuntajohtamisen näkökulmasta, johtajasopimus sopimukselli-
sena toimintatapana, johtajasopimuksen merkitys kunnan johtamisessa) ja 2) tutki-
muksen mahdollisuuksissa tarjota käytännöllisiä näkökulmia johtajasopimuksen ke-
hittämiseen kuntien johtamisen käytännössä (esim. kuntien kannustaminen erityi-
sesti dualistisiin ja dialogisiin johtajasopimuksiin & käytäntöihin sekä johtajasopi-
musten aktiiviseen käyttöönottoon ja hyödyntämiseen kuntien johtamisessa). 
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Taulukko 31. jatkuu 
 

Laadun  
kriteerit 

Johtajasopimustutkimuksen keinot, käytännöt ja menetelmät 

Eettisyys – Tutkimusprosessin kuluessa olen pyrkinyt toimimaan tutkimukselle asetettujen 
yleisten hyvien eettisten toimintatapojen mukaisesti (esim. lähteet ja niiden käyttö, 
haastateltavien informointi ja suostumus tutkimukseen osallistumisesta, rehellinen 
tutkimusinformaatio, luottamuksellisuus, lupa haastattelujen nauhoittamiseen, 
anonymiteetin säilyttäminen, annettujen lupausten pitäminen). Tutkimusraporttiin 
olen sisällyttänyt oman tutkimuksen eettisiä näkökulmia käsittelevän lukunsa (luku 
7.3.) myös siksi, että tutkimuseettinen näkökulma on olennaisella sijalla konstrukti-
vistisessa tutkimusparadigmassa. 

– Tutkimustulosten esittämisessä olen pyrkinyt välttämään sitä, että olisin ehdoin 
tahdoin ollut provokatiivinen (esim. harkinta autenttisten lainausten/esimerkkien 
valinnassa). 

– Tutkimustulosten jakaminen ja jalkauttaminen (tutkimusten esittely eri yhteyksissä 
tutkimusprosessin kuluessa ja tutkimuksen valmistuttua esim. Kuntajohtajapäivät, 
Kuntaliitto, yhteistyö johtajasopimusmallin kehittämiseksi, tutkimukseen osallistu-
neiden informointi tutkimuksen valmistumisesta ja tutkimukseen perehtymisen 
mahdollistaminen (esim. informointi, mistä tutkimus löytyy/on saatavissa). 

Yhtenäisyys ja 
mielekkyys 

– Olen mielestäni kyennyt saavuttamaan tutkimukselleni asettamani tavoitteet: uu-
den tiedon tuottaminen johtajasopimuksista (kuvaus johtajasopimuksen keskeisistä 
piirteistä ja tulkinta johtajasopimuksen roolista ja merkityksestä kunnan johtami-
sessa) ja eväiden saaminen johtajasopimuksen kehittämiseen. 

– Käytetyt tutkimusmenetelmät menettelytapoineen (esim. tapaustutkimusote, tie-
donkeruu- ja analyysimenetelmät) ovat mielestäni soveltuneet tutkimuksen tavoit-
teisiin ja päämääriin sekä tutkimuksen teoreettisiin lähtökohtiin sekä paradigmaat-
tisista (konstruktivismi) että substanssiteoreettisista lähtökohdista (dualistinen kun-
tajohtaminen, NPM/sopimuksellisuus). 

– Kokonaisuudessaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, tutkimuskysymykset, 
aineistot, tulokset ja tekemäni tulkinnat ovat nivoutuneet yhdeksi ymmärrettäväksi 
kokonaisuudeksi. 

– Tutkimukseni tulosten varmentamiseksi olen kytkenyt tutkimuksen tulokset aikai-
sempaan kuntajohtamista ja sopimuksellisuutta käsittelevään kirjallisuuteen. Oma 
haasteensa on kuitenkin ollut se, että nimenomaisesti kunnanjohtajan johtajasopi-
musta käsittelevää tutkimusta ja kirjallisuutta on olemassa vielä sangen vähän. 
Kokonaisuudessaan haasteena läpi koko tutkimusprosessin on ollut erilaisista, 
pienistäkin palasista koostuvan laajahkon teoreettisen taustan ja viitekehyksen 
koossapitäminen ja kyky tarkastella tutkimusaineistoa nimenomaan teoreettisen 
viitekehyksen olennaisimmista näkökulmista.  
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Pohdintaa johtajasopimustutkimuksen eettisyydestä 

Clarkeburnin & Mustajoen (2007, 52–81) mukaan tutkimuksen tekemisen eetti-

siä kysymyksiä on mahdollista tarkastella tutkimusaiheen valinnan, tutkimuksen 

tekemisen ja asianosaisten oikeuksien sekä velvollisuuksien näkökulmasta. Tut-

kimuksenteon arkisten kysymysten pohdinta eettisestä näkökulmasta on tärkeä 

osa tutkijan ammattitaitoa ja erottamaton osa tutkimustyötä, vaikka tutkimuk-

senteon arjessa esille tulevia asioita ei aina tutkimuseettisiksi kysymyksiksi 

mieltäisikään. Jokainen tutkija joutuu kuitenkin tutkimusprosessin kuluessa mo-

nien eettisiksi luonnehdittujen kysymysten ja valinnan paikkojen äärelle. Tällöin 

tutkijan omaksuma tutkimuseettinen kompassi voi ohjata tutkijaa monin eri ta-

voin.202 Jo tutkijan tekemät erilaiset paradigmaattiset perusvalinnat vaikuttavat 

tutkimuksen käytännön valintoihin ja toteutukseen (esim. tutkimuksen tarkoitus, 

tiedon luonne, tiedon kasautuminen, arvojen merkitys tutkimuksessa, tutkimus-

tulosten tulkinta, tutkimuksen onnistumisen arviointi, tutkimuksen etiikka) sekä 

osaltaan myös siihen, minkälaisten eettisten pohdintojen äärelle tutkija voi tut-

kimusprosessin kuluessa joutua tai päästä (ks. Guba & Lincoln 1994, 112). 

Väitöskirjatutkimukseni eettisiä kysymyksiä pohdin seuraavaksi lyhyesti ko-

ko tutkimusprosessin kannalta aina tutkimusaiheen valinnasta tutkimuksen tu-

losten tulkintaan (tutkimuksen paradigmaattiset lähtökohdat, aiheen valinta, 

tutkimuksen luonne ja tarkoitus, tutkimuksen arvovapaus/arvolatautuneisuus, 

tutkimuksen toteutus, tutkimuksen tekemisen arki). Varsinaisina eteeni tulleina 

tutkimuseettisinä ongelmina voisin tässä yhteydessä mainita kuitenkin tutki-

muksen haastatteluaineiston suunnitteluun, keruuseen ja sen käsittelyyn liittyvät 

pohdinnan paikat eli tutkittavien kannalta aina mahdollisimman hyvän tutki-

museettisen toimintatavan löytäminen (esim. luottamuksella tutkijalle kerrotun 

mielenkiintoisen aineiston käyttömahdollisuudet, osallistujien vapaaehtoisuus ja 

oikeus kieltäytyä tutkimuksesta, tutkittavien riittävä ja yhdenmukainen infor-

mointi tutkimuksesta, haastateltavien anonymiteetin säilyttäminen). 

Kunnanjohtajien johtajasopimuksia käsittelevän tutkimukseni tieteenfilosofi-

nen tausta on konstruktivismissa, jonka mukaan todellisuus on suhteellinen. 

                                                 

 

202
 Tutkijan eettiset taidot voidaan jakaa eettisten kysymysten tunnistamiseen, havaittuun eetti-

seen kysymykseen reagoimiseen (pohdinta), eettisen ongelman ratkaisuun ja siihen sitoutumiseen 

sekä eettisen ratkaisun lujuuden pohdintaan (ulkopuolinen ympäristö ja sen mukanaan tuomat 

paineet) (Clarkeburn & Mustajoki 2007, 26–28). 



  

346 

 

Tietoa tästä todellisuudesta on mahdollista saada tutkijan ja tutkittavan vuoro-

vaikutuksen kautta. Tutkimuksen tulokset ja päätelmät ovat se, mitä tutkija tul-

kitsee tutkittavasta.  (Ks. esim. Metsämuuronen 2002, 14; Guba & Lincoln 

1994, 109–111.) Konstruktivismi sijoittuu ymmärtävän tieteenperinteen piiriin, 

jossa tulkinnalla on keskeinen merkitys. Ymmärtämistä korostavassa perinteessä 

tutkimuksen eettiset kysymykset liittyvät erityisesti inhimillisen toiminnan tul-

kintaan eli siihen minkälainen asema tutkijan tulisi tulkinnassa antaa tutkittavien 

ihmisten omalle näkökulmalle. Voiko tutkija suhtautua kriittisesti tutkittavien 

omaan näkemykseen heidän sosiaalisesta todellisuudesta ja heistä itsestään? 

Entäpä saako tutkija väittää, että tutkittavien näkemys on rajallinen tai jopa vir-

heellinen? Toisaalta tulkintaa on mahdollista tehdä myös siten, että tutkija ottaa 

huomioon tutkittavien oman näkökulman, mutta ei rajaudu pelkästään siihen. 

Tutkittavilla on erilaisia käsityksiä ja jopa keskenään ristiriitaisia tulkintoja ja-

kamastaan sosiaalisesta todellisuudesta. Tutkijan tarina ja tulkinta muodostuu 

tutkittavien näkökulmien ja tutkijan tulkinnan yhdistelmänä. Tällöin tutkijan 

oma tulkinta ei rajaudu pelkästään tutkittavien tuottamaan tutkimusaineistoon, 

vaan tulkinta rakentuu monipuolisen aineiston pohjalta. (Rolin 2006, 109, 111–

112.) Tulkinnan osalta olen tutkimuksessani toiminut juuri edellä kuvatulla ta-

valla. Olen muodostanut oman tulkintani tutkittavasta ilmiöstä ottaen huomioon 

tutkittavien omat käsitykset hyödyntäen tutkimuksessa ja tulkinnassa lisäksi 

muutakin aineistoa, kuten tutkimuskuntien kirjallisia johtajasopimuksia ja käy-

tettävissä ollutta aikaisempaa johtajasopimustietoutta ja teoriaa (kuntajohtami-

nen, sopimuksellisuus). 

Tutkimusaiheen valinta voi tapahtua hyvinkin eri tavoin (Clarkeburn & Mus-

tajoki 2007, 53–57). Oman tutkimukseni aihevalinta tapahtui monen asian 

summana. Tein vuosia sitten Kuntaliiton aloitteesta pro gradu -tutkielmani joh-

tajasopimusaihepiiristä. Jatkotutkimuksen päädyin tekemään samasta aihepiiris-

tä, koska aihe kiinnosti minua henkilökohtaisesti eikä johtajasopimusaihepiiriä 

ollut juurikaan tutkittu (tutkimuksellinen aukko). Tutkimukseni tekoa on 

edesauttanut se, että tutkimusaiheeni on ollut suhteellisen selkeästi rajattu ja 

tutkimusprosessin kuluessa olen työskennellyt kuntasektorilla sopimusten paris-

sa, joskaan en kuitenkaan kunnanjohtajan johtajasopimusten. Osa väitöskirja-

työskentelystäni on tapahtunut apurahojen turvin ja tästä näkökulmasta keskei-

selle sijalle on noussut toisaalta uuden tiedon tuottaminen johtajasopimuksista 

kunta- ja sopimuksellisuuskontekstissa, mutta erityisesti tutkimustulosten sovel-

lettavuus käytännössä: johtajasopimustutkimuksen voidaankin todeta olevan 

osaltaan sekä perustutkimusta että soveltavaa tutkimusta. Tutkimuksen tarkoi-
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tusta ja tavoitteita onkin tärkeä pohtia jo tutkimusta suunniteltaessa siitä näkö-

kulmasta, miten tutkimus parantaa tutkittavana olevaa inhimillistä tilannetta 

(Kvale 1996, Piispan 2006, 142 mukaan).  

Tutkimuseettisestä näkökulmasta aineiston keruuvaiheessa tulivat esille kun-

tien haastateltavien vapaaehtoinen osallistuminen tutkimukseen ja tutkimuksen 

luottamuksellisuus.  Vapaaehtoisuudella Kuula (2006a, 87) viittaa tutkittavien 

aitoon mahdollisuuteen päättää tutkimukseen osallistumisesta ja osallistumatto-

muudesta. Annoin tutkimukseen osallistuneille haastatelluille sekä kirjallisen 

että suullisen informaation tutkimuksesta (esim. tutkimuksen tarkoitus ja tavoit-

teet, tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus, luottamuksellisuus, aineiston 

käyttötarkoitus, aineiston keruutapa, tutkijan yhteystiedot, tutkimuksen tausta-

organisaatio, lupa haastattelujen nauhoittamiseen, tutkimuskuntien ja haastatel-

tavien tutkimukseen valinnan perusteet, aineiston käsittely ja säilyttäminen, 

tutkimuksen valmistumisen alustava aikataulu). Kirjallisen informoinnin toteu-

tin kuntiin sähköpostitse lähettämälläni saatekirjeellä, jossa tiedustelin kuntien 

ja haastateltavien halukkuutta ja suostumusta osallistua tutkimukseeni. Suullisen 

informaation tutkimuksesta annoin vielä haastateltaville jokaisessa haastatteluti-

lanteessa ennen varsinaisen haastattelun aloitusta. Kuulan (2006a, 119) mukaan 

kirjallinen ja suullinen informointi käyvät molemmat tilanteesta riippuen. Kir-

jallinen informointi ja tutkittavien vapaaehtoinen suostumus tarvitaan, kun ai-

neistoa kerätään suoraan tutkittavilta ja se tallennetaan sellaisenaan (esim. haas-

tattelut, ryhmähaastattelut). Piispan (2006, 147) mukaan tutkittavien informoin-

nin osalta on tärkeä huomioida, että tutkijalla on eettinen vastuu esitellä tutki-

mus tutkittaville totuudenmukaisesti.  

Luottamuksellisuus tutkimusaineistosta puhuttaessa tarkoittaa sopimuksia 

tai lupauksia, joita tutkittavien kanssa tehdään koskien tutkimusaineistoa. Tut-

kittavien tulee voida luottaa tutkijan antamaan lupaukseen aineiston käytöstä ja 

käyttötarkoituksesta. (Kuula 2006a, 88–89.) Tutkimuksesta informoinnin yhtey-

dessä kerroin haastateltaville keräämäni aineiston käyttötarkoituksesta, aineiston 

käsittelystä ja analyysistä (tutkija itse) ja siitä, ettei lopullisessa tutkimuksessa 

olisi tunnistettavasti yksittäisten haastateltujen sanomiset. Lupasin ilmoittaa 

haastatelluille tutkimuksen valmistumisesta ja jätin yhteystietoni mahdollisia 

myöhempiä yhteydenottoja varten. Kuusisto-Arposen (2007, 237–238) mukaan 

tutkimustulosten raportointi ja jalkauttaminen on olennainen osa tutkimussuh-

teen rakentamista. Liian usein käy kuitenkin niin, ettei tutkimukseen osallistuvi-

en panos (=tutkimukseen osallistuminen) palaudu tutkijalta takaisinpäin. Tutki-

mustulosten jalkauttaminen ja kansantajuistaminen on kuitenkin tärkeä osa tut-
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kimussuhteen loppuun saattamista. Tutkimussuhde ei pääty tieteelliseen rapor-

tointiin vaan tutkimustulosten jalkauttamiseen.  

Aineistoa analysoidessaan tutkijalla voi olla jonkinlainen ajatus siitä, mitä 

hän haluaisi aineistostaan kertoa tai tuoda esille. Tutkimuksenteon hyvään eetti-

seen toimintatapaan liittyy kuitenkin se, että analyysiprosessin tulee olla tar-

peeksi avoin. Tutkija voi täten joutua muuttamaan ja kyseenalaistamaan aikai-

sempia käsityksiään sekä etsimään uusia tapoja hahmottaa ja käsitteellistää esil-

le tulleita ilmiöitä. Edellä mainittu vaatii tutkijalta epävarmuuden sietoa, jotta on 

mahdollista nähdä asioita erilaisilla ja uusilla tavoilla.  Aineiston kautta ei pidä 

vain todentaa jo tietämäänsä, vaan etsiä uusia tai erilaisia näkökulmia. Myös se 

mitä ja miten asioita tuo aineistosta esille, on eettinen kysymys (minkälaisia 

asioita etsii, minkälaisia lainauksia ja esimerkkejä esittää, henkilöiden tunnistet-

tavuus). (Gordon 2006, 247.) Tutkimusaineistoa analysoidessani tein analyysiä 

eri tavoin ja useampaan kertaan sekä palasin analyysiin uudelleen vielä tutki-

musprosessin myöhemmissä vaiheissa (tulosten raportointi, pohdinta ja johto-

päätökset) tarkistaakseni tekemiäni valintoja, tulkintoja ja johtopäätöksiä, jotta 

ne olisivat mahdollisimman uskollisia alkuperäiselle tutkimusaineistolle – kun-

tajohdon haastatteluille ja kirjallisille johtajasopimuksille.  

Lopullisessa tutkimusraportissa lukijan tulee kyetä seuraamaan tutkijan aja-

tuskulkuja ja saada riittävästi tietoa siitä, miten tutkija on päätynyt tiettyyn lop-

putulemaan. Edellä mainittuun olen pyrkinyt aineiston analyysin mahdollisim-

man tarkalla kuvauksella ja esittämällä autenttisia, mutta ei yksittäisiin haasta-

teltuihin yhdistettävissä olevia, lainauksia haastateltujen puheesta. Autenttisten 

lainausten valinnan yhteydessä olen joutunut pohtimaan sitä, onko jostakin esil-

le tulleesta asiasta mielekkäämpää esittää räväkämpi vai neutraalimpi esimerkki. 

Kokonaisuudessaan koin tutkimusaineiston analyysivaiheen haasteellisena 

(esim. laaja haastatteluaineisto ja sen hallinta, Eisenhardtin ja Staken tutkimus-

otteiden yhteensovittaminen) ja siihen sisältyi paljon pohdintaa siitä, miten ana-

lyysi lopulta olisi mielekkäintä toteuttaa ja millä tavoin esioletukseni ovat oh-

janneet tekemiäni valintoja ja tutkimusprosessia kokonaisuudessaan. 

Tutkijan perimmäisenä tehtävänä on luotettavan informaation tuottaminen 

todellisuudesta. Edellä mainittuun sisältyy sekä tutkimustulosten kriittinen pe-

rustelu että tulosten välittäminen edelleen yhteiskunnassa. Tutkijalle voidaan 

asettaa erilaisia eettisiä vaatimuksia, kuten älyllinen kiinnostus, tunnollisuus, 

rehellisyys, vaaran eliminointi, ihmisarvon kunnioittaminen, sosiaalinen vastuu, 

ammatinharjoituksen edistäminen ja kollegiaalinen arvostus. (Pietarinen 1999 ja 

2002, Hirvosen 2006, 37–38 mukaan.) Mäkinen (2006, 171) puolestaan mainit-
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see yhdeksi keskeiseksi tutkijan ammattietiikkaan kuuluvaksi säännöksi sen, 

että tutkijan tulee olla koko ajan perehtynyt alansa ajankohtaiseen tutkimukseen. 

Eivätpä ole mitään ihan vaatimattomia kriteereitä nuo edellä mainitut, tutkijalle 

asetetut eettiset vaatimukset ja hyveet, mutta toki oikeaan osuvia ja tavoitelta-

via. Itseni kanssa olen käynyt monta kertaa omantunnon painia muun muassa 

siitä, kykenenkö olemaan riittävän hyvin tutkimukseni aihepiiriin perehtynyt, 

omat lähtökohdat ja tarkoitusperät tunnistava tutkija (tarvittavan tietomäärän 

hallinta, tutkimustyötä ohjaava taustafilosofia ja arvopohja jne.), kun työskente-

lyni tutkimuksen parissa on vuosien varrella ollut välillä hyvinkin rikkonaista ja 

pätkittäistä työskentelyn tapahtuessa suurimmaksi osaksi perheen ja työn ohessa 

irrallaan yliopiston tutkimusmaailman arkisesta kanssakäymisestä.   

Lopuksi haluaisin tuoda vielä esille sekä tutkimukseni aihepiiriin ja tutki-

musetiikankin näkökulmaan sopivan, Oikarisen & Kauppisen (2002, 33) sopi-

musten pitämistä koskevan näkemyksen, joka kuvastaa sovituista asioista kiinni 

pitämisen merkitystä oli sitten kyseessä kunnan ammatillisen ja poliittisen joh-

don kesken tehty kunnan johtamisen pelisääntöihin liittyvä johtajasopimus tai 

tutkimusprosessin kuluessa tutkijan tutkittaville antama lupaus: ”Olennaista ei 

ole sopimusten kivuton synnyttäminen vaan se, että sopimuksista pidetään kiinni 

ja niitä kunnioitetaan.”  Tutkijan tuleekin siis pyrkiä joka tilanteessa toimimaan 

avoimesti tutkittavia kunnioittaen ja kuunnellen sekä yhteisesti sovituista asiois-

ta kiinni pitäen ja tarpeen tullen myös muuttuvissa tilanteissa uudet yhteisesti 

hyväksi koetut ratkaisunäkökulmat löytäen. Vaikka välillä tutkijana tulisikin 

kiusaus mennä sieltä mistä aita on matalin (esim. ympäripyöreän informaation 

antaminen tutkimuksesta silloin, kun se olisi nimenomaan tutkijan ja tutkimuk-

sen tavoitteen kannalta edullisinta, luottamuksellisen aineiston hyödyntäminen 

ilman uudelleenneuvottelua tutkittavan kanssa), on hyvä muistaa kuunnella tut-

kimuseettistä kompassiaan ja pitää niin sanottu tutkimuseettinen rima riittävän 

korkealla tutkimuseettisesti onnistuneen ja kestävän tutkimuksen aikaansaami-

seksi. 
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7.4 Lopuksi  

Tämän tutkimuksen perusteella voinen todeta, että kunnanjohtajan johtajasopi-

muksesta on muotoutunut kuntiin suhteellisen hyvä kunnan johtamisen apuväli-

ne. Johtajasopimusta voi ja kannattaa kuitenkin edelleen kehittää kuntajohdon 

työtä paremmin tukevaksi ja tulevaisuuden kuntajohtamisen olosuhteet sekä 

haasteet mahdollisuuksien mukaan huomioon ottavaksi.  

Johtajasopimuksista, niin yritysjohtajien kuin kunnanjohtajien, on keskustel-

tu julkisuudessa aika ajoin runsaastikin. Omalta osaltaan yrityksen toimitusjoh-

tajan toimitusjohtajasopimukseen liitetyt käsitykset (esim. bonukset, isot ero-

korvaukset) voivat vaikuttaa mielikuviin kunnanjohtajan johtajasopimuksesta. 

Johtajasopimuksen merkitys kunnanjohtajalle on kuitenkin osaltaan varsin toi-

senlainen kuin yksityisen yrityksen toimitusjohtajalle. Kuten eräs tähän tutki-

mukseen haastattelemani kunnanjohtaja osuvasti totesi, saattaa moni luulla kun-

nanjohtajan johtajasopimuksen sisällön olevan paljon enemmän kuin, mitä se 

todellisuudessa onkaan: ”… ehkä ajatellaan, ne jotka ei oo sitä lukenu, että aat-

telee, että se pitäis sisällään kaikennäköstä muutakin kuin, mitä se pitää. Että 

siellä ois jotain kermaa kuorrutusta sinne laitettu päälle.”  

Avoin keskustelu siitä, mikä oikeastaan on kunnanjohtajan johtajasopimus ja 

sen merkitys kunnan johtamisessa, voisi avata silmiä ja lisätä myönteistä suh-

tautumista kunnanjohtajan johtajasopimusta kohtaan niin kuntalaisten kuin kun-

nallispoliitikkojenkin keskuudessa. Johtajasopimus voitaisiin näin uskaltaa ottaa 

entistä aktiivisempaan käyttöön ja näkyvämpään rooliin kuntien johtamisessa. 

Esimerkiksi kunnan johtamisen ristiriitatilanteisiin varautumisesta tulisi luon-

nollinen osa kunnanjohtajan työskentelyn puitteiden määrittelyä. Samalla voitai-

siin käydä laajemminkin keskustelua siitä, mitä kunnanjohtajan työ on niin 

haasteineen kuin mahdollisuuksineen. 

Mielestäni hyvä asia on se, että johtajasopimus on uudessa kuntalaissa 

(410/2015) kirjattu kunnille pakolliseksi, vaikkakin johtajasopimuksesta ja sen 

pakollisuudesta säätäminen kuntalaissa näytti tutkimukseni perusteella jakavan 

mielipiteitä kuntakentällä niin kunnanjohtajien kuin poliitikkojen keskuudessa. 

Puoltavaa näkemystäni perustelen niin tämän tutkimuksen kuin aikaisempienkin 

tutkimusten myönteisillä tuloksilla johtajasopimuksista, johtajasopimusten suh-

teellisen hitaalla leviämisellä kuntiin 1990-luvun puolivälistä aina näihin päiviin 

saakka (aivan viime vuosia lukuun ottamatta) ja kunnanjohtajien viime vuosina 

runsaasti julkisuutta saaneilla irtisanomistapauksilla (ks. esim. Piipponen 2014a; 

Virikko 2014). Siitä huolimatta, että johtajasopimuskäytäntö on vuosien varrella 
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otettu käyttöön monissa kunnissa, yhä noin vajaassa 40 prosentissa Suomen 

kuntia johtajasopimus ei ole käytössä (ks. Piipponen 2014b). Vaikka johtajaso-

pimuksesta ja sen pakollisuudesta kunnille säädetään uudessa kuntalaissa, sään-

tely ei kuitenkaan ole niin yksityiskohtaista, ettei se jättäisi yksittäisille kunnille 

pelivaraa laatia paikalliset erityispiirteet huomioon ottava, kunnan johtamisym-

päristöön ja -kulttuuriin sopiva johtajasopimus tulevaisuudessakin (ks. esim. 

Harjula & Prättälä 2015, 352–356; Kuntalaki 410/2015; Virikko 2014, 75; Prät-

tälä 2012, 283–284; Tarukannel & Paavilainen 2010, 1). Johtajasopimuksen 

kirjaaminen lakiin tuo johtajasopimukselle kuitenkin juridisen aseman kunta-

johdon välisenä julkisoikeudellisena sopimuksena. Vaikka johtajasopimuksesta 

tulee näin oikeudellinen sopimus, ei johtajasopimuksessa edelleenkään voida 

sopia asioista niin vapaasti kuin esimerkiksi osakeyhtiön toimitusjohtajan toimi-

tusjohtajasopimuksessa. Eikä siihen tarvetta toki edes olekaan ottaen huomioon 

näiden kahden johtajan asemien erot.  

Johtajasopimusmallia ja ohjeistuksia tulevaisuudessa kehitettäessä olisi syytä 

pohtia, pitäisikö johtajasopimuksessa erottaa toisistaan (tai ainakin käydä selke-

ästi kuntajohdon kesken lävitse), mistä asioista voidaan oikeasti juridisessa mie-

lessä kuntajohdon kesken sopia ja miltä osin on edelleen kyse yhteisen neuvot-

telun pohjalta muodostetun näkemyksen kirjaamisesta ylös. Prättälän (2012, 

285) mukaan voisi olla paikallaan rajata johtajasopimuksen malleilla johtajaso-

pimusasiakirja koskemaan vain sellaisia asioita, joiden osalta olisi aidosti kyse 

sopimisesta (=sopimus erokorvauksesta) ja muut kunnan johtamisen ja kunnan-

johtajan työn kannalta olennaiset, mutta oikeasti ei-sovittavissa olevat asiat, 

voitaisiin kirjata esimerkiksi erilliseen asiakirjaan, ns. johtamissopimukseen.  

Joka tapauksessa kuntalain muutos selkiyttää johtajasopimuksen oikeudelli-

sen luonteen, suuntaa johtajasopimusta koskevien sopimusriitojen käsittelyn 

hallinto-oikeuden piiriin ja mahdollistaa erokorvauksesta sopimisen kunnan ja 

kunnanjohtajan kesken. Pelkkä lain sanelema velvoite tai pakko johtajasopi-

muksen tekemiseen ei kuitenkaan itsessään takaa vielä mitään. Onnistunut joh-

tajasopimus vaatii niin luottamusta kuin vuorovaikutustakin kuntien johdossa: 

kuntajohdon yhteistä tahtoa ja aitoa halua sitoutua johtajasopimukseen ja sen 

noudattamiseen. 

Uuteen kuntalakiin on kirjattu, että mikäli johtajasopimuksessa sovitaan 

kunnanjohtajalle maksettavasta erokorvauksesta, tulee johtajasopimus hyväksyä 

valtuustossa. Muussa tapauksessa johtajasopimus voidaan hyväksyä kunnanhal-

lituksessa, mikä näyttää olleen tähän saakka nykykäytäntönä kunnissa myös 

tutkimukseni tulosten perusteella. Itse olisin kuitenkin tutkimukseni tulosten 



  

352 

 

pohjalta taipuvainen kallistumaan sille kannalle, että johtajasopimus olisi hyvä 

hyväksyttää joka tapauksessa valtuustossa sisältää se sitten erokorvauksen tai ei. 

Mielestäni tilanne on jollakin tavoin ristiriitainen, mikäli valtuusto, joka valitsee 

ja irtisanoo kunnanjohtajan, ei ole millään tavoin tekemissä johtajasopimuksen 

kanssa, johon kirjataan kuntajohdon työskentelyn puitteet ja pelisäännöt, erityi-

sesti kunnanjohtajan osalta. Tai jos johtajasopimus jatkossakin hyväksytään 

kunnanhallituksessa, olisi se hyvä saattaa aina vähintään tiedoksi valtuustolle. 

(Ks. Prättälä 2012, 287.) Tällä hetkellä johtajasopimukset näyttävät jäävän kun-

nissa valitettavasti suhteellisen pienen piirin asiaksi ja asiakirjaksi, josta ei juu-

rikaan tiedetä johtajasopimuskäytännön ydintoimijoiden ulkopuolella, yleisem-

min luottamushenkilöiden keskuudessa, valtuustotasolla saati sitten kuntaor-

ganisaation ulkopuolella. Kunnanjohtajaan kohdistuvaa epäluottamusta tarkas-

telleen tutkimuksen mukaan suurin osa aloitteista kunnanjohtajan irtisanomisek-

si on tehty valtuutettujen toimesta (Piipponen 2014a, 2). Luottamuksen lisäämi-

sen näkökulmasta ei siis varmasti olisi pahitteeksi, että myös valtuusto olisi pa-

remmin tietoinen ja informoitu kunnanjohtajan johtajasopimuksesta.  

Vaikka johtajasopimuksella on rajoituksensa niin sopimuksellisena menette-

lynä kuin kunnan johtamisen apuvälineenä, voi sillä olla oma positiivinen mer-

kityksensä kunnan johtamisessa: johtajasopimuksella voidaan luoda hyvät puit-

teet kunnan johtamisessa onnistumiselle. Johtajasopimuksen merkitys kunnan 

johtamisen käytännössä voi muodostua kuitenkin varsin erilaiseksi riippuen 

siitä, otetaanko johtajasopimus kuntajohdon aktiiviseen käyttöön vai unohde-

taanko se niin sanotusti mappi ö:hön. 

 Olennaisin asia ei näytä myöskään olevan yksin kirjallinen johtajasopimus, 

vaan koko johtajasopimusprosessi erilaisine käytäntöineen, menettelytapoineen 

ja kuntajohdon keskinäisine kohtaamisineen. Onnistuneen johtajasopimuksen 

luomisen ja toteuttamisen voidaan todeta olevan osaltaan niin sopimustekniik-

kaa, sopimustaktiikkaa kuin sopimushallintoakin. Ennen kaikkea kyse on kui-

tenkin kunnanjohtajan ja kunnan poliittisen johdon välisestä aidosta ja aktiivi-

sesta kanssakäymisestä. Kunnan dualistisen johtamisen suuntaa, perusteita ja 

pelisääntöjä koskevasta vuoropuhelusta, joka perustuu kuntajohdon keskinäisel-

le luottamukselle.  

Kuntajohdon yhteinen näkemys asioista kirjataan johtajasopimukseen, jonka 

kunnanjohtaja ja kunnan ylin poliittinen johto kuntajohtamisen kumppaneina 

allekirjoituksillaan siunaavat. Paraskaan kirjallinen johtajasopimus ja siihen 

liittyvät käytännöt eivät voi kuitenkaan taata kunnan johtamisessa onnistumista 

ja kuntajohdon yhteistyön sujumista. Viime kädessä ristiriitatilanteiden enna-
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kointi johtajasopimuksessa voi kuitenkin tarjota tyylikkään ulospääsyn niin 

kunnanjohtajalle kuin kunnan poliittiselle johdolle ilman suuren suurta julkista 

hälyä ja kohua.  

Tämä kunnanjohtajan johtajasopimusta käsittelevä väitöskirjatutkimukseni 

on ollut pieni kurkistus johtajasopimusten mielenkiintoiseen maailmaan. Se on 

avannut yhden mahdollisen näkökulman ja tavan tarkastella kunnanjohtajan 

johtajasopimusta.  Väitöskirjani alussa, tutkimukseni aivan ensi lehdillä, oli 

yhdysvaltalaisen runoilijan John Godfrey Saxen (1872) vanhaan intialaiseen 

tarinaan pohjautuva runo, joka kertoi seitsemästä sokeasta miehestä ja elefantis-

ta. Jokainen heistä tarkasteli ja tutki elefanttia omasta näkökulmastaan, sai eri-

laisen kuvan elefantista ja päätyi erilaisiin johtopäätöksiin. Runoa on tulkittu 

monella tavalla, mutta sen avulla on ainakin haluttu tuoda esille, että ei ole ole-

massa yhtä näkökulmaa, yhtä totuutta tai yhtä oikeaa tulkintaa asioista. Käsitys 

todellisuudesta muodostuu pikemmin erilaisten totuuksien, näkökulmien ja tul-

kintojen yhdistelmänä, kommunikaation ja erilaisten näkemysten yhteensovit-

tamisen kautta. Myös tässä esittämäni tulkinta kunnanjohtajan johtajasopimuk-

sesta, sen roolista ja merkityksestä kunnan johtamisessa on yksi ja mahdollinen. 

Päätymiseni esitettyihin tulkintoihin ja johtopäätöksiin olen pyrkinyt kuvaa-

maan mahdollisimman avoimesti tekemällä tutkimukseni lukijoille näkyväksi 

tutkimukselliset valintani ja tutkimusprosessin kulun. Lukijoille täytyy antaa 

mahdollisuus omien tulkintojen tekemiseen, mutta toisaalta tutkijan täytyy tarjo-

ta oma tulkintansa lukijoiden nähtäväksi (Stake 1995, 134).  

Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita johtajasopimusaihepiirin osalta voisi-

vat tulevaisuudessa olla esimerkiksi 

 

- kuntien johtajasopimusten ja niihin liittyvien käytäntöjen, roolin ja merkityksen 

tarkastelu valitsemalla tutkimukseen erilainen ”kuntaotos” ja käyttämällä 

erilaisia menetelmiä kuin tässä tutkimuksessa  

- selvittää, miten tässä tutkimuksessa esille tulleet asiat näyttäytyvät koko 

kuntakentän näkökulmasta tekemällä tilastollinen tutkimus  

- johtajasopimuksen rooliin ja merkitykseen kunnan johtamisessa paneutuminen 

vielä tarkemmin ja syvällisemmin esimerkiksi joko vain kunnanjohtajan tai vain 

kunnan ylimmän poliittisen johdon näkökulmasta (kunnanhallituksen 

puheenjohtaja, valtuuston puheenjohtaja) 
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- johtajasopimuksen tarkastelu osana muiden johtamissopimusten 

(hallitussopimus, valtuustosopimus) kokonaisuutta 

- johtajasopimuksen toimivuuden tarkastelu tarkemmin nimenomaan kunnan 

johtamisen luottamuspulatilanteissa tai uhkaavissa sellaisissa 

- johtajasopimuksen merkityksen tarkastelu erityisesti nuoremman 

kunnanjohtajasukupolven keskuudessa.  

Tapaustutkimusmatkani kunnanjohtajien johtajasopimusten maailmaan alkaa 

olla päätöksessä. Tutkimukseni viimeisen luvun haluan päättää R.E. Staken 

(1995, 136) tapaustutkimusta kuvaaviin sanoihin, jotka mielestäni soveltuvat 

hyvin tutkimustyön ja sen annin kuvaamiseen laajemminkin: 

”Finishing a case study is the consummation of a work of art. A few of us will 

find case study, excepting our family business, the finest work of our lifetime. 

Because it is an exercise in such depth, the study is an opportunity to see what 

others have not yet seen, to reflect the uniqueness of our lives, to engage the 

best of our interpretive powers, and to make, even by its integrity alone, an ad-

vocacy for those things we cherish.” 
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Kuvio 14. Sopimuksen ja luottamuksen välinen vuorovaikutus 

Kuvio 15.  Sopimuksellisuuden johtamisulottuvuudet 

Kuvio 16.  Johtajasopimusten määrän kehitys vuosina 2004–2014 

Kuvio 17. Kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus luot-

tamuspulatilanteessa kuntalain (365/1995) aikana  

Kuvio 18. Kunnanjohtajan vapaaehtoinen irtisanoutuminen ja erokorvaus luot-

tamuspulatilanteessa uuden kuntalain (410/2015) aikana 

Kuvio 19. Kunnanjohtajan johtajasopimuksen empiirisen kontekstin kuvaus 

Kuvio 20. Johtajasopimuksen ohjaus 

Kuvio 21. Johtajasopimusten ja -käytäntöjen tyypittely 

Kuvio 22.  Johtajasopimustutkimuksen kooste – tutkimuksen konteksti ja tutki-

musaineistosta esille tulleet näkökulmat 
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Liite 2: Tutkimuksen taulukot 

Taulukko 1. Tutkimuskohteeseen ja tutkimuksen paradigmaattisiin lähtökohtiin 

liittyvät näkökulmat tutkimuksessa 

Taulukko 2. Konstruktivismiin sisältyvät ontologiset, epistemologiset ja meto-

dologiset perusoletukset 

Taulukko 3. Konstruktivistisen tutkimusparadigman vaikutukset tutkimuksen 

teon käytäntöön 

Taulukko 4. Teorian kehittäminen tapaustutkimuksen avulla – prosessin kuvaus  

Taulukko 5. Teoriaohjaava sisällönanalyysi ja sen eteneminen 

Taulukko 6.  Kunnanhallituksen perinteinen ja strateginen työskentelytapa 

Taulukko 7. Luottamushenkilön taitokehikko 

Taulukko 8. Kunnanjohtajan lainsäädännöllisessä asemassa vuosien varrella 

tapahtuneet muutokset 

Taulukko 9.  Kunnanjohtajan tehtävät 

Taulukko 10. Kunnanjohtajan osaamisprofiili 

Taulukko 11. Kunnanjohtajan luottamuspulan taustasyyt 

Taulukko 12.  Kunnanjohtajan työn vaatimustekijät 

Taulukko 13. Kunnanjohtajan työn voimavaratekijät 

Taulukko 14. Luottamukseen vaikuttavat tekijät 

Taulukko 15. NPM-piirteet johtamisen ja sopimuksellisuuden näkökulmasta 

Taulukko 16. Korkean ja matalan luottamustason sopimuksellisuus  

Taulukko 17. Toimitusjohtajan ja kunnanjohtajan johtamisen kontekstin, johta-

juuden ja johtajasopimuksen yhtäläisyydet ja erot 

Taulukko 18. Toimitusjohtajan johtamiskonteksti, johtajuus ja toimitusjohtaja-

sopimus  

Taulukko 19. Kunnanjohtajan johtamiskonteksti, johtajuus ja johtajasopimus 

Taulukko 20. Johtajasopimuksen nykytilanne ja uuden kuntalain 410/2015 vai-

kutukset 

Taulukko 21. Tapaustutkimuskuntien valintakriteerit 

Taulukko 22. Tapaustutkimuskuntia ja niiden johtajasopimuksia koskevia perus-

tietoja 

Taulukko 23. Kunnanjohtajakeskeisen ja dualistisen johtajasopimuksen sekä 

niihin liittyvien käytäntöjen luonnehdinta 

Taulukko 24. Yhteenveto johtajasopimuksen mahdollisista vaikutuksista kunnan 

johtamiseen eri näkökulmista 

Taulukko 25. Johtajasopimukseen liittyvät kehittämistarpeet 
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Taulukko 26.  Kuntajohdon yhteisen ymmärryksen muodostamisen näkökulmat 

Taulukko 27. Yhteenveto johtajasopimuksen NPM -piirteistä 

Taulukko 28. Johtajasopimus korkean luottamustason sopimuksellisuutena 

Taulukko 29. Johtajasopimuksen elinkaari tutkimuskunnissa 

Taulukko 30. Kunnanjohtajan johtajasopimus NPM:n ja sopimuksellisuuden 

sekä kunnan johtamisen dualistisuuden näkökulmista 

Taulukko 31. Johtajasopimustutkimuksen laadukkuuden arviointi 
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Liite 3: Kriteerit erinomaiselle laadulliselle tutkimukselle 203  

Laadun kriteerit Käytettävissä olevat erilaiset keinot, käytännöt ja menetelmät 
 

Merkityksellisyys Tutkimusaihe on 
* olennainen 
* ajankohtainen 
* merkittävä 
* kiinnostava 

Tarkkuus ja perus-
teellisuus 

Tutkimuksessa hyödynnetään riittävästi, asianmukaisesti ja monitahoisesti 
* teoreettisia käsitteitä 
* tutkimusaineistoa ja aikaa “kentällä” 
* näytettä/näytteitä 
* kontekstia/konteksteja 
* aineiston keruuta ja analyysiprosessia 

Vilpittömyys ja 
rehellisyys 

Tutkimusta luonnehtii 
* tutkijan itsereflektiivisyys (henkilökohtaiset arvot, ennakkoasenteet, taipumukset) 
* läpinäkyvyys (menetelmät, tutkimuksen haasteet) 

Uskottavuus Tutkimukselle ominaista on 
* tiheä kuvaus, konkreettiset yksityiskohdat, ns. hiljaisen tiedon selostaminen, mie-
luummin esitteleminen ja näyttäminen kuin kertominen 
* triangulaatio tai kiteyttäminen 
* moniäänisyys 
* dialogi tutkimuksen tuloksista tutkimukseen osallistuneiden kanssa (mahdollisuus 
kysymysten esittämiseen, kritiikkiin, palautteeseen, vahvistamiseen ja yhteistyöhön) 

Vaikuttaminen 
  

Tutkimus vaikuttaa, koskettaa tai liikuttaa/muuttaa tiettyjä lukijoita tai yleisöjä 
* esteettisellä, elävällä, mielikuvia herättävällä esittelyllä 
* naturalistisilla yleistyksillä 
* siirrettävissä olevilla tuloksilla 

Kontribuutio Tutkimus tarjoaa merkittävän panoksensa 
* käsitteellisesti ja teoreettisesti 
* käytännöllisesti 
* moraalisesti 
* metodologisesti 
* heuristisesti (uteliaisuuden herättäminen, uusiin kokeiluihin ja löytöihin innostami-
nen, erilaisiin yleisöihin vaikuttaminen, toimintaan tai muutokseen kannustaminen) 

Eettisyys Tutkimuksessa huomioidaan 
* proseduraalinen etiikka (tutkimusprosessiin liittyvät eettiset menettelytavat) 
* tilanne- ja kulttuurispesifiset eettiset näkökulmat 
* tutkimussuhteisiin liittyvä etiikka (tutkijan tietoisuus oman persoonan ja toiminnan 
vaikutuksista muihin) 
* tutkimustulosten esittämiseen ja jakamiseen liittyvät eettiset näkökulmat 

Yhtenäisyys ja 
mielekkyys 

Tutkimus 
* saavuttaa sille asetetut tavoitteet 
* hyödyntää asetettuihin tavoitteisiin ja päämääriin soveltuvia menetelmiä ja menette-
lytapoja  
* kytkee mielekkäästi toisiinsa kirjallisuuden, tutkimuskysymykset, tulokset ja tulkinnat 

                                                 

 

203
 Tracy (2010, 840). 
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Liite 4: Tutkimuskunnat ja haastatellut  

Harjavalta 

Kaupunginjohtaja Jaana Karrimaa 26.11.2012  

Kaupunginhallituksen puheenjohtaja Markku Rauta 14.1.2013 

Kaupunginhallituksen varapuheenjohtaja Maaria Juvela 26.11.2012  

Valtuuston puheenjohtaja Reijo Nummikari 26.11.2012 

Valtuuston 1. varapuheenjohtaja Mauri Paavilainen 26.11.2012 

 

Hausjärvi 

Kunnanjohtaja Päivi Terävä 27.11.2012 

Kunnanhallituksen puheenjohtaja Risto Tiippana 27.11.2012 

Kunnanhallituksen 1. varapuheenjohtaja Pekka Lokinperä 27.11.2012 

Valtuuston puheenjohtaja Kari Masalin 27.11.2012 

Valtuuston 1. varapuheenjohtaja Timo Silvan 27.11.2012 

Valtuuston 2. varapuheenjohtaja Jonas Jansson 27.11.2012  

 

Hollola 

Kunnanjohtaja Päivi Rahkonen 1.11.2012 

Kunnanhallituksen puheenjohtaja Eero Virta 1.11.2012 

Kunnanhallituksen varapuheenjohtaja Anna-Kaarina Taarasti 1.11.2012 

Valtuuston puheenjohtaja Matti Siirola 1.11.2012 

 

Hämeenlinna 

Kaupunginjohtaja Tapani Hellsten 30.10.2012 

Apulaiskaupunginjohtaja Juha Isosuo 30.10.2012 

Kaupunginhallituksen puheenjohtaja Tapio Vekka 30.10.2012 

Valtuuston puheenjohtaja Iisakki Kiemunki 31.10.2012 

Valtuuston 3. varapuheenjohtaja Päivi Sieppi 31.10.2012 

 

Jyväskylä 

Kaupunginjohtaja Markku Andersson 10.1.2013 

Kaupunginhallituksen puheenjohtaja Ulla Lauttamus 10.1.2013 

Kaupunginhallituksen 1. varapuheenjohtaja Pirkko Selin 10.1.2013 

Valtuuston puheenjohtaja Pauli Partanen 10.1.2013 
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Järvenpää 

Kaupunginjohtaja Erkki Kukkonen 13.12.2012 

Kaupunginhallituksen puheenjohtaja Kaarina Wilskman 29.11.2012 

Kaupunginhallituksen varapuheenjohtaja Kaisa Saarikorpi 13.12.2012 

Valtuuston puheenjohtaja Tapani Bergholm 13.12.2012 

 

Kemijärvi 

Kaupunginjohtaja Olli-Pekka Salminen 11.6.2013 
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Liite 5: Kunnanjohtajan yksilöhaastattelu  

1. Johtajasopimuksen merkitys kunnan johtamisessa 

 

Miten johtajasopimus ja johtajasopimuskäytäntö soveltuvat kuntanne johtami-

sen kokonaisuuteen? 

 

Minkälainen suhde johtajasopimuksella on kunnan keskeisiin asiakirjoihin 

(esim. kuntastrategia, talousarvio ja – suunnitelma jne.)? 

 

Minkälaisia asioita johtajasopimuksen avulla halutaan kunnassanne saavut-

taa/toteuttaa? 

 

Minkälaisia asioita johtajasopimuksen avulla on kunnassanne saavutettu? 

 

Minkälaisiin asioihin johtajasopimuksella ei voida vaikuttaa? 

 

Minkälaisiin asioihin toivoisitte johtajasopimuksella voitavan vaikuttaa?  

  

Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnanjohtajan ja kunnan johta-

vien luottamushenkilöiden* välisissä suhteissa? 

 roolit 

 työn- ja vastuunjako 

 yhteistyö 

 luottamus 

 jokin muu 
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Minkälaisia muutoksia johtajasopimus on tuonut kuntanne johtamiseen? 

 

Minkälaisia ennalta arvaamattomia vaikutuksia johtajasopimus on tuonut kun-

tanne johtamiseen?  

2. Johtajasopimus ja johtajasopimuskäytäntö kunnassa 

Minkälaisessa tilanteessa johtajasopimus on otettu käyttöön kunnassanne? 

 milloin (ensimmäisen kerran otettu käyttöön, nyt voimassa oleva johtajasopi-

mus) 

 kenen aloitteesta 

 miksi 

 voimassaolo/sopimuksen tarkistaminen kokonaisuudessaan 

 

Minkälainen on ollut johtajasopimuksen valmisteluprosessi kunnassanne? 

 osallistujat 

 valmisteluvastuu 

 mistä tietoa/apua/tukea valmisteluun 

 prosessin vaiheet 

 prosessin kesto 

 hyväksyminen/käsittely luottamuselimessä 

 mahdolliset kompastuskivet ja haasteet 

 muita mahdollisia huomioita valmisteluprosessista 

 

Minkälainen on kuntanne johtajasopimus ja johtajasopimuskäytäntö kokonai-

suutena tarkasteltuna? 

 arvo ja merkitys 

 mitä hyvää 

 mitä huonoa/minkälaisia ongelmia 

 mitä kehitettävää 

 

Miten johtajasopimus ja sen sisältö toteutuvat kunnassanne? 
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 jos johtajasopimus ei toteudu/johtajasopimusta ei noudateta, minkä arvelette 

olevan syynä tähän? 

 

Minkälainen rooli kunnanjohtajalla on johtajasopimuskäytännössä kunnassan-

ne?  

 

Minkälaista osaamista/valmiuksia/taitoja johtajasopimus ja johtajasopimuskäy-

tännön toteuttaminen edellyttää kunnanjohtajalta? 

 

Miten kuvailisitte kuntanne sopimuksiin liittyvää toimintaa (tietämys, toiminta-

tavat, käytännöt asenteet, arvot, ilmapiiri)? 

 yleensä sopimuksiin liittyen 

 erityisesti johtajasopimukseen ja johtajasopimuskäytäntöön liittyen 

 

3. Kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteet 

Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on kunnan johtamisen ristiriita- ja 

ongelmatilanteissa?  

 yleisesti kuntakentällä 

 omassa kunnassanne 

 

Onko kunnassanne ollut kunnan johtamisen ristiriita- ja ongelmatilanteita kun-

nanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon kesken?  

Jos on niin,  

 minkälaisia 

 miten kyseiseen tilanteeseen jouduttiin 

 miten tilanne kehittyi 

 kuinka kauan se kesti 

 miten tilanne ratkesi 
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Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on ollut tällaisen kunnan johtamisen 

ristiriita- ja ongelmatilanteen ratkaisussa?  

 mikäli johtajasopimuksesta oli apua tällaisessa tilanteessa, millä tavoin johtaja-

sopimus auttoi tilanteen ratkaisussa 

 

 mikäli johtajasopimuksesta ei ollut apua tilanteessa ratkaisussa, minkä seikkojen 

arvelette olleen syynä siihen 

 

4. Tulevaisuuden johtajasopimus 

Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on tulevaisuudessa? 

 yleisesti kuntakentällä 

 omassa kunnassanne 

 

Minkälainen johtajasopimuksen tulisi olla tulevaisuudessa? 

 johtajasopimuksen sisältö 

 johtajasopimuskäytäntö kokonaisuudessaan 

 jotakin muuta huomioitavaa 

 

Minkälaiset asiat ovat mielestänne keskeisellä sijalla onnistuneen johtajasopi-

muksen ja johtajasopimuskäytännön luomisessa ja toteuttamisessa? 

Onko vielä jotakin, mitä kokisitte tärkeäksi tuoda esille liittyen kuntanne johta-

jasopimukseen, johtajasopimuskäytäntöön tai yleisesti johtajasopimuksiin? 

 

* Kunnan johtavilla luottamushenkilöillä tarkoitetaan tässä kunnanhallituksen ja 

valtuuston puheenjohtajistoa. 
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Liite 6: Kuntajohtamisen sopimusrunko 204 

 

1. Kunnanjohtajan tehtävät ja työn painopisteet  

 

Kunnanjohtajan tehtävät määräytyvät kuntalain mukaan. Kunnanjohtajan työn 

painopistealueet perustuvat kunnanvaltuuston hyväksymään kuntavisioon ja 

strategiaan. Kunnanjohtajan työn painopistealueet määritellään valtuustokausit-

tain ja tavoitteet vuosittain. Ne kirjataan johtajasopimuksen liitteeksi.  

 

Tavoitteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan vuosittain käytävän kehitys-

keskustelun yhteydessä. Kehityskeskusteluun osallistuvat (esim. kunnanhalli-

tuksen puheenjohtaja tai puheenjohtajisto). 

 

2 Työn edellytykset 

 

1 toimivaltuudet 

2 roolijako, työnjako poliittisen johdon kanssa 

3 kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettely 

4 oikeus, velvollisuus täydennys/jatkokoulutukseen 

 

3 Kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot 

 

1 Virkasuhteen kestoaika  

 

– virkasuhde on voimassa toistaiseksi ..../ .........lukien 

– virkasuhde on voimassa määräajan 

a) ..../... .....- ..../ ... .... 

b) kunnes virka täytetään vakinaisesti ja ko. viranhaltija aloittaa virantoimituk-

sen 

c) muu 

                                                 

 

204
 Ks. Jäntti & Majoinen (2008b, 13–15) . Uuden kuntalain (410/2015) myötä johtajasopimuksen 

runko on päivitetty (ks. tarkemmin Kuntajohtajan johtajasopimus – puitteet ja pelisäännöt 2016, 

23). 
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2 Palkkaus  

 

2.1 Palkkauksen muodostuminen 

 

a) Palkkaus muodostuu seuraavista osista:  

– tehtäväkohtainen palkka 

– henkilökohtainen lisä (perusteena kunnanjohtajan työtulokset, ammatinhallin-

ta ja...) ja  

– tulospalkkio, jonka suuruus määräytyy  

...sekä... 

 

b) Palkka on kokonaispalkka 

 

2.2 Työn vaativuuden ja tulosten arviointimenettely ja ajankohta 

 

Palkka perustuu työn vaativuuden arviointiin. Työn vaativuus tulee arvioida 

uudelleen tehtävien olennaisesti muuttuessa.  

 

Työtuloksia arvioidaan vuosittain käytävässä kehityskeskustelussa. Työn tulos-

ten arviointiin kytketään palkkauksen henkilökohtaisen lisän ja tulospalkkion 

arviointi. 

 

Palkkausta koskevat asiat kirjataan johtajasopimuksen liitteeksi painopisteiden 

ja tavoitteiden yhteyteen. 

 

 

2.3 Palkkauksen tarkistaminen 

 

Palkkausta tarkistetaan ....... (ajankohta, perusteet)  

3 Työaika 

4 Vuosiloma 

5 Eläke-edut 
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6 Irtisanomisaika 

7 Muut ehdot (esim. sivutoimet, puolison osallistumisesta aiheutuvien kulujen 

korvaaminen) 

 

 

4 Johtamisen ristiriitatilanteet 

 

 

Sopimukseen voidaan kirjata määräykset kunnanjohtajan vapaaehtoisesta irtisa-

noutumisesta. 

 

 

5 Johtajasopimuksen voimassaoloaika ja kokonaistarkistus 

 

 

Allekirjoittajat sitoutuvat omalla toiminnallaan ja käytöksellään edistämään 

kunnassa poliittisen ja ammatillisen johdon keskinäistä luottamusta ja hyvää, 

avointa keskustelukulttuuria. 

 

 

 

Kunnanhallituksen puheenjohtaja   Kunnanjohtaja 
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LIITE JOHTAJASOPIMUKSEEN 

 

 

Kunnanjohtajan työn painopistealueet ja tavoitteet sekä palkkauksen muodos-

tuminen 

 

1 Työn painopisteet ja tavoitteet 

 

Kunnanvaltuuston hyväksymän kuntavision ja strategisten linjausten perusteella 

ja siitä johdettuna kunnanjohtajan työn painopistealueet valtuustokaudella 

(............) ovat: 

................. 

 

Tavoitteet kunnanjohtajalle vuonna (......) tässä työssä ovat seuraavat: 

................ 

 

2 Palkkauksen suuruus 

 

a) Palkkaus muodostuu seuraavista osista:  

– tehtäväkohtainen palkka ......euroa/kk  

– henkilökohtainen lisä (perusteena kunnanjohtajan työtulokset,  

ammatinhallinta ja...) ......euroa/kk ja  

– tulospalkkio, jonka suuruus määräytyy ...sekä... 

 

b) Palkka on kokonaispalkka ......euroa /kk 

 


