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Yhteistyd on kunnissa toteutuvan duaali- eli kaksoisjohtamisen perusta. Tdmédn yhteistydn osapuolet ovat
poliittiset luottamushenkildt ja ammatilliset viranhaltijat, joiden tulee yhteistydssé edistdd kunnan elinvoimaa
sekd kuntalaisten hyvinvointia. Tdméin kandidaatintutkiclman tavoitteena on selvittdd, miten yhteistyo
muodostuu luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden vaililld, kun valtuustokaudet vaihtuvat. Tahédn
tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan viranhaltijoiden kokemuksien kautta. Lisdksi tutkimuksen
osakysymysten kautta pyritddn selvittdmidn yhteistyon rakentumiseen vaikuttavia osatekijoitd seké
viranhaltijoiden nikemyksid yhteistyon merkityksestd duaalijohtamisessa. Osakysymysten avulla selvitetddn
my0s valtuustokausien vaihtumisen tuomia muutoksia yhteistyohon ja sen muodostumiseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalld, silld tutkimuksen tavoitteena on
hahmottaa viranhaltijoiden kokemuksia yhteistyon muodostumisesta. Tutkimuksen aineisto keréttiin neljalla
teemahaastattelulla, jotka toteutettiin kevaélld 2021 vallinneen koronavirusepidemian vuoksi etdhaastatteluina
Microsoft Teams- ja Zoom-palveluiden avulla. Aineistonkeruutavaksi valikoitui puolistrukturoitu
teemahaastattelu, silld se antoi haastateltaville mahdollisuuden vastata kysymyksiin omin sanoin. Véhiisen
aiemman tutkimuksen ja teorian vuoksi aineiston analyysi suoritettiin aineistoldhtdisend sisdllonanalyysina.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteistyd luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden valilld rakentuu neljan
tekijan avulla, jotka ovat vuorovaikutus ja tiedonkulku, oman roolin 16ytdiminen, kokemuksen kertyminen seké
sitoutuminen. Nama tekijait muodostavat rungon yhteistyon muodostumiselle eri valtuustokausien valilla.
Yhteistydbn muodostuminen vaatii my0s molemminpuolista luottamusta luottamushenkildoiden ja
viranhaltijoiden vililld. Valtuustokausien vaihtumisella ei vaikuta olevan suurta merkitystd yhteistyon
muodostumiseen. Tulosten perusteella on olennaista, ettd yhteistyon osapuolet ymmaértdvat yhteistyon
merkityksen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, vaikka osa yhteistyoti tekevistd henkildistd vaihtuisi uuden
valtuustokauden alkaessa. Tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd yhteistyd ja duaalijohtaminen ovat kaksi
toisistaan erottamatonta termid. [lman yhteistyon muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd duaalijohtaminen ei
toteutuisi menestyksekkaasti.

Aiheeseen liittyvissd  jatkotutkimuksissa tutkimusta voitaisiin  laajentaa  huomiomaan myos
luottamushenkildiden ndkdkulma yhteistyon muodostumiseen. Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe tdmén

tutkimuksen teemaan liittyen voisi olla koronavirusepidemian heijastuminen kunnallisen yhteistyon
tekemiseen.
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1 JOHDANTO

Suurin osa ihmisistd joutuu jossakin vaiheessa eldmiinsd tekemddn yhteistyotd jonkun kanssa
riippumatta siitd, missd kukin asuu, tyOskentelee tai opiskelee. Usein erilaiset projektit, strategiat ja
hankkeet vaativat usean erilaisen ihmisen tyoskentelyd yhdessé, jolloin on mahdollista, ettd ihmiset
tyoskentelevét eri motiivein saman asian parissa. Suomalaisissa kunnissa timé on nahtévissa melko
luonnolliseksi ilmidksi, silld Suomessa kuntajohtaminen pohjautuu duaalimalliseen johtamiseen eli
kaksoisjohtamiseen. Tédmid tarkoittaa johtamisen jakautumista poliittiseen ja ammatilliseen
johtamiseen, jotka voidaan ndhdd myds jaotteluna strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen
(Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynénen & Siitonen 2007, 71). Erilaiset motivaatiot pohjautuvat siihen,
ettd luottamushenkil6t toimivat poliittisina johtajina kuntavaaleissa kuntalaisilta saamansa mandaatin
kautta, kun taas viranhaltijat ovat virkasuhteessa toimivia ammatillisia johtajia. Luottamushenkil6t
ovat siis niin sanotusti méiérdaikaisia johtajia, kun taas viranhaltijat toimivat ldhtokohtaisesti
toistaiseksi viroissaan. Ndin ollen viranhaltijat saattavat tydskennelld useita vuosia kestdvén uransa
aikana useamman erilaisen valtuustokokoonpanon kanssa, joista jokaiseen siséltyy erilaisia ihmisié

ja motiiveja.

Suomessa kunnat ovat jatkuvasti voimakkaan muutoksen alla, kun kuntien tulee sopeuttaa
toimintaansa niukkojen resurssien, digitalisaation, viesto- ja ikdrakenteen muutoksen, tyottomyyden
ja monen muun tekijén alla (Nyholm, Haveri, Majoinen & Pekola-Sjoblom 2017, 7). Erilaisten
haasteiden edessd yhteistyon tarpeen voidaan ndhdi kasvavan, ja olisi toivottavaa, ettd yhteistyo olisi
my0s laadukasta ja tuloksellista. Kuntien dualistinen johtamistapa saatetaan kuitenkin joskus ndhda
myo0s hankaloittavana tekijand kunnan toimintatapojen suhteen, silld ammatillisten viranhaltijoiden
ja poliittisten péattdjien suhde voidaan ndhdd keskendin kilpailevina rooleina (Niiranen, Joensuu &
Martikainen 2013, 18). Keskindinen kilpailu on kuitenkin haaste toimivalle ja aikaansaavalle
yhteistydlle, silld erilaisissa ongelmatilanteissa luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélisen
yhteistyon toimivuus ja luottamus on erityisen tirkeédssd roolissa (Haveri, Airaksinen & Paananen
2015, 63). Niiranen, Joensuu ja Martikainen (2013, 11) ovat todenneet myds, ettd poliittisen ja
operatiivisen johdon yhteistyon ongelmakohdat liittyvét useimmiten luottamukseen viranhaltijoiden
ja luottamushenkildiden valilla. Olisi siis tarkeda selkiyttdd, mitd yhteistyon rakentamiseen vaaditaan,

jotta olosuhteiden muutoksista huolimatta kunnallinen pédatoksenteko sdilyisi tehokkaana.

Aihe on aina ajankohtainen, silld luottamushenkildéiden ja viranhaltijoiden tekeméd yhteistyota

tarvitaan koko ajan. Yhteistyotd tekevit osapuolet vaihtuvat ajoittain valtuustokausien vaihtuessa,
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mutta osapuolia sitova tyd kunnan ja sen asukkaiden edun puolesta on jatkuvaa ja ajasta
riippumatonta. Kuntien toimintaympéristd on herkkd muutoksille, mutta on oletettavaa, ettd niin
kauan kuin Suomessa on kuntia, niiden sisélld tullaan my0s jatkossa tarvitsemaan yhteistyoté ja sen
menestyksekéstd toteuttamista. Kunnan rooli kuntalaisten hyvinvoinnin ja alueensa elinvoiman
edistdjénd tukee tutkimuksen térkeyttd, silld niitd asioita edistdvd paitoksenteko vaatii sujuvaa ja
tehokasta yhteistyotd. Toimeksiantotalouksiksi laskettavat kunnat toimivat julkisin varoin, ja jotta
rahalliset resurssit tulevat mahdollisimman hyddylliseen kayttdon, tulee niin luottamushenkil6iden

kuin viranhaltijoidenkin toimia keskinéisissd suhteissaankin mahdollisimman tehokkaasti.

Yhteistyon muodostumista eri valtuustokausien vililld ei ole juurikaan tutkittu, joten on tdrkeda
selvittdd, miten ja mistd yhteistyd muodostuu, jotta esimerkiksi uusien valtuustokausien aloittaminen
olisi mahdollisimman sujuvaa. Tutkimuksesta voivat hyotyd viranhaltijat, luottamushenkil6t seka
kunnat. Viranhaltijoille ja luottamushenkildille tutkimus voi toimia tietynlaisena oman toiminnan
arvioinnin vélineend, silld tutkimuksesta on mahdollista 16yt44 itselleen kehityskohteita. Kunnille
puolestaan tutkimus voi toimia apuna oikeanlaisen koulutuksen jéirjestimisessd, silld uusien
valtuustokausien alkaessa erilaista koulutusta jirjestetdin runsaasti. Oikeisiin asioihin resursseja

allokoimalla yhteistydn syntymistd voidaan tehostaa heti valtuustokauden alusta saakka.

Tutkimuksen rakenne etenee johdannon jdlkeen tutkimustehtdvédn, teoreettiseen viitekehykseen,
metodologisten valintojen avaamiseen, tutkimuksen tulosten analysointiin ja lopulta pohdintaan ja
johtopédtoksiin. Johdannossa avattiin tutkimuksen aiheen valinnan taustalla olevia tekijoitd sekéd
perusteltiin aitheen valinta. Luvussa kaksi késitelldén tutkimuskysymys, jossa avataan tutkimuksen
tarkoitusta sekd tutkimustehtdvi ja sithen liittyvét osakysymykset. Kolmannessa luvussa esitellddn
tutkimusta ohjannutta teoreettista viitekehysté, eli avataan maéritelmid ja kasitteitd, jotka liittyvét
olennaisesti tutkimukseen. Neljds luku avaa tutkimuksen toteuttamisen valintoja, eli tutkimuksen
metodeja, aineiston keruuta sekd sen analysointia. Tutkimuksen tulokset tulevat esille viidennessa
luvussa. Kuudes ja viimeinen luku vetdd tutkimuksen yhteen, ja siind vastataan myo0s

tutkimuskysymykseen ja sen osakysymyksiin.



2 TUTKIMUSTEHTAVA

Téassd tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd, miten yhteistyd muodostuu luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden vililla, kun valtuustokaudet vaihtuvat. Suomen kunnissa vallitsevan duaali- eli
kaksoisjohtamisen vuoksi on tirkedd, ettd yhteistyd kuntien ammatillisen ja poliittisen johtamisen
viélilld toimii. Kuten johdannossa todettiin, yhteistydbn muodostuminen ei ole muuttuvasta
toimintaympadristostd johtuen aina itsestddnselvyys. On siis tiarkedd ottaa selvad niisté seikoista, jotka

tukevat yhteistyon muodostumista, vaikka yhteistyon osapuolet vaihtuvat.

Tutkimuksen alkuperdisen tutkimussuunnitelman mukaan tutkimuksen oli tarkoitus késitelld eri
valtuustokausien eroja viranhaltijoiden ty0ssd, mutta tutkimuksen edetessd tutkimuksen ydin siirtyi
kohti yhteistydon merkitystd luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélilld. Haastattelut ehdittiin
toteuttaa alkuperdisen suunnitelman mukaisella haastattelurungolla, joten haastattelurungon teemat
eivit tdysin vastaa tutkimuksen lopullista teemaa. Haastattelurunko kuitenkin osoittautui niin
monipuolista keskustelua heréttidviksi, ettd sen perusteella syntyneestd aineistosta oli helposti
16ydettivissd tutkimuksen nykyistd teemaa tukevia vastauksia. Valtuustokausien vaihtumisen
merkitys sisdltyy kuitenkin edelleen tutkimuskysymykseen. Alkuperdisen suunnitelman vuoksi
kaikki haastateltavat ovat kunnallisia viranhaltijoita. Luottamushenkil61la tutkimuksessa tarkoitetaan

etenkin kuntavaaleissa valituksi tulleita kunnanvaltuutettuja.

Tutkimus on rajattu koskemaan kuntia, joiden asukasluku on alle 25 000 asukasta. Asukasluvultaan
pienemmissd kunnissa kunnan sisdinen organisaatio on pienempi, jolloin on oletettavaa, ettd
viranhaltijat ja luottamushenkilot ovat enemmin keskenddn tekemisissd verrattuna suurempiin
organisaatiothin. Aktiivisempi keskusteluyhteys mahdollistaa sen, ettd nidkemyksid yhteistyon

muodostumisesta voi kehittyd monipuolisesti.

Tédmin tutkimuksen tutkimuskysymys on: Miten yhteistyd muodostuu luottamushenkiléiden ja

viranhaltijoiden vililli, kun valtuustokaudet vaihtuvat?
Tahén liittyvit osaongelmat ovat:

- Millaiset osatekijét vaikuttavat yhteistyon rakentumiseen?
- Millaisia muutoksia valtuustokauden vaihtuminen tuo yhteisty6hon ja sen muodostumiseen?

- Miten viranhaltijat kokevat yhteistyon merkityksen duaalijohtamisessa?



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen ydintd on luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélinen suhde, joten teoreettinen
viitekehys rakentuu siihen olennaisesti liittyville kisitteille. Teoreettisessa viitekehyksessd avataan
tutkimuksen kannalta valttdmattomat kisitteet, eli yhteistyd, kunnanvaltuusto, luottamushenkild,
viranhaltija sekd duaali- eli kaksoisjohtaminen. Huomio teoreettisessa viitekehyksessi annetaan myds
jaetulle johtajuudelle, silld se linkittyy olennaisesti tutkimuksen teemaan. Teoreettinen viitekehys
rakentuu ldhinna késitteiden varaan, silld yhteistyon muodostumisesta valtuustokausien vélillé ei ole
paljoa aiempaa tutkimusta. Valittujen késitteiden avulla yhteistyon merkitystd ja asemoitumista

kunnallisessa toiminnassa voidaan ymmértid paremmin.

3.1 Yhteistyo kunnallisen toiminnan liihtokohtana

Yhteistyon kisite on tdmén tutkimuksen kannalta d4rimmaéisen olennainen, silld tutkimuksen ilmi6
perustuu yhteistyon ilmenemiseen ja toteutumiseen. Yhteistyo on laaja termi, ja se voidaan ymmartia
monin eri tavoin. Lewis (2006, 200) on médritellyt, ettd yhteisty6lld voidaan tarkoittaa muun muassa
yhdessd tyOskentelyd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd pidempéddn jatkuvaa
vuorovaikutusta. Yhteistyohon siséltyy myds tiedon jakamista, se voi toimia myds
ongelmanratkaisutapana. (Aira 2012, 16.) Tamén tutkimuksen yhteydessd yhteistyd ndhddin
valttdmattomand toimintatapana kahden erilaisen toimijan vélilli, joka voi muuttaa herkésti
muotoaan toimijoiden vaihtuessa. Kunnissa luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vililld
yhteistyon kasite siséltda kaikki edelld mainitut méairitelmét, silld kunnallisen toiminnan tavoitteena
on toimia kuntalaisten hyvinvoinnin ja alueen elinvoiman edistdmiseksi (Kuntalaki 1 §). Tavoitteen
toteuttamiseen vaaditaan jatkuvaa vuorovaikutusta, tiedonkulkua seki tarvittaessa myos ongelmien

ratkaisua.

Yhteisty6td voidaan tarkastella kolmesta eri ndkdkulmasta, joiden voidaan ndhdé linkittyvéan toisiinsa
hyvin titviisti. Ndméd ndkokulmat ovat vuorovaikutussuhteet, tiimit sekd verkostoissa tapahtuva
vuorovaikutus. Nékokulmat toimivat keskenddn siten, ettd vuorovaikutussuhteiden perusteella on
mahdollista muodostaa tiimejé, ja tiimien kautta on mahdollista perustaa verkostoja. (Aira 2012, 46-
47.) Nakokulmat ovat olennaisesti sidoksissa kunnissa tapahtuvaan yhteistyohon, silld edelld kuvatun

mukaisesti kunnissa yhteistydsuhteet muodostuvat usein poikkisektorisesti, eli eri hallinnonalojen



valilld sekd esimerkiksi jérjestdjen ja muiden toimijoiden, kuten luottamushenkildiden viélilld
(Laulainen, Taskinen, Rajaniemi, Rappe, Topo & Rissanen 2017, 4). Téssd tutkimuksessa
yhteistyosuhteiden muodostumisen nékokulma on sidottu luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden
viliseen suhteeseen. On kuitenkin yleisesti tdrkedd hahmottaa yhteistydsuhteiden skaalan laajuus ja

se, ettd kunnallista yhteisty6td tapahtuu myds tdmén tutkimuksen ytimen ulkopuolella.

Kunnallista yhteisty6td luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vililli kuvaa my0s Danielle
D’Amourin ja hédnen tutkijaryhménsid (2005) madrittelemdt viisi keskeistd yhteistyon ydinta
heijastavaa késitettd. Yhteistydssd korostuvat yhteiset (shared) arvot, vastuut ja paitokset sekid
kumppanuus (partnership) yhteisen tavoitteen, vuorovaikutuksen ja luottamuksen valossa.
Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vililld voidaan ndhdid vallitsevan myos keskindinen
riippuvuus (interdependence) eli ymmaérrys yhteisestd toiminnasta ja siihen liittyvidn keskindisen
yhteistyon merkityksestd. D’Amour ja hdnen tutkimusryhminsid ovat kuvanneet vallan (power)
syntyvian yhteistyotéd tekevien osapuolten valisissd suhteissa jakautuen osapuolten kesken perustuen
tietoon ja kokemukseen. Tamé nékyy kunnissa enemmén luottamushenkildiden vilisissé suhteissa
esimerkiksi valtuustoryhmien sisélld. Viimeinen yhteistyon ydintd heijastava kdsite on prosessi
(process), joka toteutuu kunnissa sellaisenaan. Esimerkki prosessista voi olla neuvotteluista
paitoksentekoon tapahtuva eteneminen, joka jatkuu péddttyen lopulta tehtyjen padtdsten

toteuttamiseen eli implementointiin. (Laulainen ym. 2017, 6.)

Kunnan luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélinen yhteistyd ja sen onnistuminen ei ole aina
itsestddn selvii, silld ainakin osa luottamushenkil6istd vaihtuu jokaisten kuntavaalien yhteydessa
neljdn vuoden vilein. My0s viranhaltijoiden osalta vaihtuvuutta voi esiintyd, mutta viranhaltijoiden
suhteellisen pysyvén roolin vuoksi vaihtuvuus on vdhidisempdd kuin luottamushenkil6illd. Uudet
thmiset tuovat aina oman persoonansa mukaan yhteistyohon, ja sithen sisdltyvdit muun muassa
erilaiset henkilokohtaiset asenteet. Uusien toimijoiden ilmestyminen voi heijastua toimintaan
ennakkoluuloina ja jdnnitteind aiheuttaen samalla vanhojen toimintatapojen rikkoutumista.
(Karhunen 2009, 182.) Kaytinndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd yhteistyota tekevit mahdollisesti myos
sellaiset ihmiset, joiden arvot, ndkemykset tai ideat eivdt kohtaa. Taéméi ei kuitenkaan ole suoraan
yhteydessa siihen, ettd yhteistyo olisi esimerkiksi valtuustokauden alussa tuomittu epdonnistumaan.
(Aira 2012, 16.) Yhteistyon muodostuminen vaatii ndkemysten yhteensovittamista, mikd voi
kuitenkin osoittautua haasteelliseksi, jos yhteistyotd tekevit henkildt eivit ole valmiita joustamaan

omista niakokulmistaan.



Yhteistyon onnistumisen merkitys tulee sdilyméén osana kuntien paivittdistd toimintaa ja palveluiden
tarjoamista. Tutkimuksilla ollaan osoitettu, ettd kuntien johtamisjérjestelmien kannalta tarkeimmiksi
asioiksi vuonna 2030 nousevat muun muassa toimiva yhteistyd viranhaltijoiden ja
luottamushenkildiden valilld sekd valtuuston keskindinen yhteistyd (Haveri 2020, 7). Tulevaisuus
tarjoaa kuitenkin muutoksia paljon lyhyemmalldkin aikavélilld, silld sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistuksen mydtd kuntien sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyvét kunnilta tuleville hyvinvointialueille
vuoden 2023 alusta. Suurissa muutoksissa on elintirkeédd, ettd kuntaa rakennetaan yhteistyOssa

poliittisten pééttdjien, tyontekijoiden sekéd kuntalaisten kesken ilman kritisointia (Rdmo 2017, 159).

3.2 Kunnanvaltuusto ja luottamushenkilo

Kuntalain 14 §:n mukaan jokaisessa Suomen kunnassa on valtuusto, joka kiyttdd kunnassa ylintd
pditosvaltaa vastaten kunnan toiminnasta ja taloudesta. Valtuuston tehtiviin kuuluu pdattda muun
muassa kuntastrategiasta, hallintosdannostd, talousarviosta sekd muista asioista, jotka on sdéddetty tai
maidritty valtuuston hoidettavaksi. (Kuntalaki 410/2015.) Valtuusto toimii kunnan ylimpana
paittivana elimena ja sen yleiseen toimivaltaan kuuluu kunnan asukkaiden, eli kuntalaisten yhteisisti

asioista pdéttdminen (Harjula & Préttdla 2019, 223-224).

Kunnan toiminnasta ja taloudesta kokonaisvastuussa ollessaan kunnanvaltuuston toiminnan tulee olla
pitkdlle suuntaavaa ja selkedsti linjattua, jotta kunnan toiminta on kestdvid ja kuntalaisten edun
mukaista. (Kuntaliitto 2017). Jotta valtuuston johtamistehtdvéd toteutuu, valtuuston tulee pystyé
asettamaan selkeitd tavoitteita, jotka ohjaavat kunnan toimintaa ja joihin kunnassa voidaan sitoutua.
(Anttiroiko ym. 2007, 72). Tami korostaa valtuuston roolia kunnan strategisena johtajana, johon

kuuluu poliittisten suuntaviivojen vetiminen.

Kunnanvaltuusto valitaan joka neljds vuosi kunnassa toimitettavissa kuntavaaleissa, joissa
ehdokkaiksi voivat asettua sellaiset henkilot, jotka ovat kuntalain 69 §:n mukaisesti vapaaehtoisesti
antaneet kirjallisen suostumuksensa valtuutetun tehtidvin vastaanottamiseen (Kuntalaki 410/2015).
Vaaleissa valitaan kunnan asukasméérdan suhteutettu médra valtuutettuja, joita voidaan kutsua myos
luottamushenkildiksi. Kuntalain 69 §:n mukaan valtuutettujen lisdksi luottamushenkil6iksi ndhdéén
my0s varavaltuutetut, kunnan erilaisiin toimielimiin valitut jdsenet, kuntayhtymén toimielimiin
valitut jdsenet sekd muut henkil6t, jotka on valittu kunnan luottamustoimiin (Kuntalaki 410/2015).
Téassd tutkimuksessa luottamushenkilon késite viittaa etenkin kuntavaaleissa valituksi tulleisiin
valtuutettuihin. Kunnallisessa toiminnassa yhteistyon tekeminen on kuitenkin olennaista jokaisen

luottamushenkilon kanssa, riippumatta siitd missé toimielimessd luottamushenkilo toimii.
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Luottamushenkilond toimimiseen liittyy tiettyjd tunnusmerkkejd, mikd luovat luottamustoimessa
toimimiselle tietyt reunachdot. Tunnusmerkkejd on kuusi, joista ensimmiinen on luottamustoimen
vapaaehtoisuus. Luottamustoimeen valitaan vain sellainen henkild, joka on suostunut ottamaan
toimen vastaan. Valtuustoon valitessa vapaaehtoisuus on valituksi tulemisen ehto, ja suostumus tdhén
on annettava ennen, kun voi tulla valituksi (Harjula & Prittdla 2019, 473). Luottamushenkilon tulee
vapaaehtoisuuden lisdksi my0s vaalikelpoinen ja noudattaa kuntalain 71 § méériteltyja vaatimuksia.
Valtuustoon pédstiakseen luottamushenkilon tulee tiyttdd myds kuntalain 72 § vaatimukset. Kolmas
tunnusmerkki on, ettei luottamushenkil6d yleensd voida erottaa kesken luottamustoimikautta ilman
painavia perusteita. Luottamushenkild on kuitenkin tehtdvdssddn toimessaan rikosoikeudellisessa
virkavastuussa, minka lisdksi luottamushenkil6d koskee virkavastuu seki poliittinen vastuu. Tamén
tutkimuksen kannalta olennaisin luottamushenkilén tunnusmerkki on luottamushenkilon
madrdaikaisuus, mikd tasapainottaa luottamushenkilon erottamatonta asemaa. Valtuustossa
luottamushenkilon toimikausi on neljd vuotta, minkd jilkeen luottamushenkilon tulee asettua
uudestaan ehdolle vaaleissa, mikédli luottamushenkilon tavoitteena on jatkaa seuraavalla

valtuustokaudella. (Harjula ja Préttila 2019, 467—468.)

Luottamushenkilon asema on keskeinen kunnallisessa padtoksenteossa, silld luottamushenkild toimii
edustuksellisen ~ demokratian ~ kautta  kuntalaisten  edustajana  kunnan  ylimmissa
paitoksentekoelimessd. Kuntalain 69 § mairittia, ettd kunnallisen luottamushenkilon tehtdvand on
edistdd kunnan ja kuntalaisten etua, mutta samalla luottamushenkilon tulee myds kayttaytya
arvokkaasti luottamustehtdvassdén tehtdvdn vaatimalla tavalla (Kuntalaki 410/2015). Sujuvan
yhteistyon toteuttaminen voidaan ndhdd kuuluvan hyviin kéytostapoihin, jolloin myds kuntalaki

tukee yhteistyon muodostamisen tirkeytta.

Vuonna 2021 wuusia kunnanvaltuustoihin valittuja luottamushenkilditd oli 43,9% valituista
ehdokkaista (Tilastokeskus 2021). Luvusta on tulkittavissa, ettd vaikka prosentuaalisesti suurempi
osa on aiemmalta valtuustokaudelta jatkavia luottamushenkil6itd, on silti merkittivd osa uusina
valtuutettuina valtuustoihin nousevia henkilditd. Vuonna 2017 uusien valtuutettujen méaaré oli ldhes
sama, eli 44%. Vuoden 2017 uusien valtuutettujen osuus oli kuitenkin noussut aiemmista vaaleista,
eli valtuustoissa on viimeisimmilld valtuustokausilla ollut aiempaa enemmén uusia
luottamushenkiloitd. (Pekola-Sjoblom & Piipponen, Kuntaliiton julkaisusarja 1/2018, 10.) On siis
perusteltua kiinnittdd huomiota yhteistyon muodostumiseen eri valtuustokausien vilill4, silld kun iso
osa luottamushenkildistd vaihtuu, se vaikuttaa todenndkoisesti hyvin oleellisesti toiminnan

kdynnistdmiseen ja yhteistyon muodostumiseen.



3.3 Kunnalliset viranhaltijat

Kuntalain 87 §:n mukaan kunnan henkil6stoon kuuluvat ihmiset ovat joko virkasuhteessa tai
tyosopimussuhteessa kuntaan. Mikéli tyotehtdvéssd kaytetddn julkista valtaa, ty0 suoritetaan
virkasuhteessa. (Kuntalaki 410/2015.) Virkasuhteessa tyoskentelevid henkil6itd kutsutaan
viranhaltijoiksi, ja tdssé tutkimuksessa viranhaltijalla tarkoitetaan erityisesti kunnan toimialajohtajia.
Kyseiset viranhaltijat toimivat kunnan operatiivisessa johdossa vastaten oman sektorinsa toiminnasta.
Harjulan ja Préttilan (2019, 467) mukaan viranhaltijat toimivat luottamushenkiléelinten alaisina, silla

ylintd paatosvaltaa kunnassa kédyttavat luottamushenkilot.

Viranhaltijan tarkemmista tehtdvistd ja muista velvollisuuksista mééritdén kunnan hallintosdédnnossa
(Harjula & Préttala 2019, 557). Kaikkia viranhaltijoita koskee kuitenkin velvollisuus suorittaa
virkasuhteeseensa madrdtyt tehtdvét viivytyksettd ja asianmukaisesti erindisid madrdyksid ja
sdaannoksid noudattaen. Viranhaltijoita koskee my0s velvollisuus toimia tehtdvissddn tasapuolisesti
sekd kéyttdytyd siten, kun viranhaltijan tehtdvd ja asema sitd edellyttdd. (Laki kunnan ja
hyvinvointialueen viranhaltijasta 11.4.2003/304, 17 §.) Viranhaltijan tulee myds toteuttaa virassaan
hyvaé hallintotapaa, joka sisdltdd muun muassa hallintolain edellyttdmét hyvén hallinnon periaatteet
(Harjula & Préttila 2019, 586). Niihin voidaan katsoa kuuluvaksi esimerkiksi asiallinen ja yhteistyoté

edistdva kdytos.

Viranhaltijat toimivat virassaan virkavastuulla, jonka mukaan viranhaltija on vastuussa virassaan
tekemiensd toimien lainmukaisuudesta. Virkavastuu ulottuu myds viranhaltijoiden esittelijén rooliin,
mika tarkoittaa, ettd esittelijand viranhaltija on vastuussa siitd, mitd tdmén esittelystd padtetdan.
Mikéli viranhaltija kuitenkin jittdd pddtokseen eridvan mielipiteen, esittelijd ei ole padatoksestd
virkavastuussa. (Harjula & Prattdla 2019, 590.) Esittelijind viranhaltijan tulee tuottaa
luottamushenkil6ille tarpeeksi tietoa paatoksentekoon tulevista asioista, sillé esittelijatiedon ndhddén
olevan yksi tarkeimmistd luottamushenkilon véylistd saada tietoa oman paitoksentekonsa tueksi.
Huono  tiedonsaanti  voi  aiheuttaa  epdluottamusta, mikd  puolestaan  heikentda

paatoksentekoprosessien tehokkuutta. (Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013, 66—67.)

3.4 Duaalijohtaminen eli kaksoisjohtaminen kuntien johtamismallina

Duaalijohtaminen eli  kaksoisjohtaminen tarkoittaa kunnan johtamisen jakautumista

luottamushenkiloille ja ammattijohtajille, eli viranhaltijoille. Suomessa kunnilla on itsehallinnollinen



asema sekd hyvin laaja toimintakenttd, minkd vuoksi kunnan johtamiseen kuuluvia vastuita tulee
hajauttaa. Perinteisesti jako on toteutunut niin, ettd luottamushenkildiden tehtdviin kuuluu
tavoitteiden asettaminen seké poliittisten suuntaviivojen méadrittely, kun taas viranhaltijat vastaavat
asioiden valmistelusta ja esittelystd sekd tehtyjen padtdsten operatiivisesta toteuttamisesta.
(Kuntaliitto 2019.) Nykypdivin duaalimalli johtaa juurensa Max Weberin (1922) kehittdmasta
byrokratian ideaalimallista, jossa hallinto ja politiikka on eroteltu toisistaan jakamalla tehtivét
viranhaltijoiden ja poliitikkojen tehtdviin. Jo Weberin mallissa luottamushenkildiden tehtdvéksi
madriteltiin politiikan tekeminen luomalla visioita sekéd pddmaédrid, kun taas viranhaltijoiden rooliin
kuuluu luottamushenkiléiden péétdsten toteuttaminen poliittisesti sitoutumattomasti. (Niiranen,

Joensuu & Martikainen 2013, 18—19.)

Luottamus ja yhteistyon tekemisen valmiudet ovat olennaisessa roolissa toimivassa
kaksoisjohtamisessa (Kuntaliitto 2019). Juuti (2013, 13) on todennut, ettd vaikka johtaminen
samaistetaan usein vain johtajaan, niin tilanne on kuitenkin toinen. Kuvio 1. havainnollistaa kunnassa
tapahtuvaa kaksoisjohtamista, jossa viranhaltijat ja luottamushenkilot ovat vahvasti linkittyneet

kontekstiin eli tilanteisiin ja tavoitteisiin, jotka yhdessd muodostavat prosessin.

Wiranhaltija

lohtamiseen
vaikuttavia
tekijdita

Padmaarat

Luottamus-
henkils

Kuvio 1. Johtamiseen vaikuttavia tekijoitd (Mukaillen Juuti 2013, 14)

Kuvion perusteella on havaittavissa, ettd luottamushenkildt ja viranhaltijat ovat vahvasti yhteydessa
toisiinsa, silld heitd yhdistda yhteiset tilanteet, tavoitteet sekd padmairit. Aiemmin avattu yhteistyon
késite on siis helppo yhdistdd olennaiseksi duaalijohtamisen osaksi. Kuviosta puuttuvat kuitenkin eri

tekijoitd yhdistdvien linkkien véliset selitykset, joita talld tutkimuksella pyritddn selvittiméaan.
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Duaali- eli kaksoisjohtamisen ilmid siséltdd piirteitd jaetusta johtajuudesta. Jaettu johtajuus on
dynaaminen ja vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi, jossa pyritddn saavuttamaan ryhmén tai
organisaation tavoitteet. Jactussa johtajuudessa toiminnan tehokkuus on l&dhinni seurausta ryhmén
vuorovaikutussuhteiden verkoston laadusta, eikd vain yhden johtajan ominaisuuksista. (Manka, Bordi
& Heikkilda-Tammi 2013, 23-24.) Keskustelevuus on yksi jaetun johtamisen osa-alueista, ja se liittyy
olennaisesti kaksoisjohtamiseen. Diskursiivinen nidkokulma nivoo johtamista yhteisdllisemméksi
toiminnaksi, silld keskustelevuuden myo6td johtaminen saavuttaa jaetun ja yhteisen toiminnan
merkityksen (Juuti 2013, 49). Kaksoisjohtajuuden vuoksi kuntajohtamisessa keskustelevuus on
tarkedd, silli se heijastaa luottamushenkildiden sekd viranhaltijoiden yhteistd vastuuta

vuorovaikutuksen syntymisestd seki siitd syntyvistd tuloksista.

Kuten tutkielman johdannossa todettiin, duaali- eli kaksoisjohtaminen ei ole aina tdysin selkeésti
rajattua, ja poliittisen ja ammatillisen johtamisen roolien voidaan n&hdd osin myds kilpailevan
keskenddin (Niiranen, Joensuu & Martikainen 2013, 18). Toimiva kaksoisjohtaminen koetaan
kuitenkin kuntien johtamisjarjestelmien toimivuuden kannalta yhdeksi tairkeimmaksi seikaksi vuonna
2030. Tutkimuksen perusteella kuntien johtamisen kannalta on tirkedi, ettd luottamushenkil6illa ja
viranhaltijoilla on selkeit roolit paitoksenteossa. (Haveri 2020, 7.) Niiranen ym. (2013, 68) ovat
nostaneet esille myds sen, ettd padsdantdisesti duaalijohtamisen ongelmat liittyvét
luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden viliseen luottamukseen tai sen puuttumiseen. Tutkimuksen
kautta onkin olennaista selvittdad, mitka tekijit vaikuttavat siihen, ettd yhteistyd ja luottamus syntyviét

luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélisesséd suhteessa.
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus on laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2009, 161) ovat
esittdneet, ettd laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen ja sen
moninaisuuden huomioiminen. Tdmé vastaa omaa tavoitettani ymmartdé tdméan tutkimuksen valossa
viranhaltijoiden ndkemyksid kaikessa moninaisuudessaan, silld heiddn kokemuksensa kumpuavat
kiytannon eldmidstd ja todellisista tilanteista. Paddyin hyOdyntdmddn tissd tutkimuksessa
kvalitatiivista tutkimustapaa, silld siind missd kvantitatiivinen eli méérillinen tutkimus pyrkii
yleistdimiddn ja ennustamaan asioita, kvalitatiivinen tutkimus haluaa ymméirtdd toimijoiden
nikokulmia ja muodostaa niisté tulkintoja (Hirsjarvi & Hurme 2008, 22). Talld tutkimuksella pyrin
hahmottamaan viranhaltijoiden nikemyksid yhteisty0std valtuustokausien vélilld, minkd vuoksi
haastateltujen ndkokulmien selvittiminen ja niiden analysointi vastausten saamiseksi tukee
kvalitatiivisen toteutustavan valintaa. Verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen, laadullisella
tutkimuksella on mahdollista saavuttaa laajempia ja monipuolisempia vastauksia haastattelun kautta,

kuin kvantitatiivisella lomakekyselylla.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on keritty teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastattelut ovat yksi
haastatteluiden laji, ja ne ovat luonteeltaan keskustelunomaisia tilanteita. Niissd on tyypillistd, etti
haastattelussa on valmiiksi tietty teema-alue, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys elda
haastattelun aikana (Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara 2009, 208). Tdmi vastaa puolistrukturoidun
haastattelun mééritelmaa, silla puolistrukturoiduissa haastatteluissa jokin tai joitakin haastattelun osia
on lukittu, mutta osassa on haastattelukohtaista muokkausvaraa. Téstd syystd kayttdméédni
teemahaastattelua voidaan kutsua puolistrukturoiduksi teemahaastatteluksi, silld haastattelua varten
oli tehty yksi haastattelurunko, mutta kysymyssarjan jérjestys tai kysymysten sanallinen

esittdimismuoto saattoi vaihdella haastatteluiden edetessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47).

Haastatteluissa olennaisena tavoitteena oli, ettd haastateltava saa kertoa vapaasti omista
kokemuksistaan. Puolistrukturoidun teemahaastattelun etuna on se, ettd se ei rajoita haastateltavaa

litkaa, vaan hénelldi on mahdollisuus vastata kysymyksiin niin laajasti kuin tahtoo. Télloin
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keskustelua voi syntya tietystd kysymyksestd enemmén, ja toisesta puolestaan vihemman, riippuen
haastateltavan omista ndkemyksistd. Puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa myds haastattelijalle
vapauksia muokata haastattelurunkoa haastattelun edetessd, jolloin haastattelija voi esittda
lisdkysymyksid tai vaihtoehtoisesti jattdd niitd pois. Tdmidn tutkimuksen haastatteluissa niin
haastateltavan kuin haastattelijan vapaus osoittautui haastattelutilanteita rikastavaksi seikaksi, silld
puolistrukturoidun rakenteensa ansiosta haastattelussa voitiin keskittyd enemmaén niihin teemoihin,
joista nousi keskustelua. Toisaalta haastattelurungon muokkaaminen haastattelun edetessa loi myds
rentoutta haastattelutilanteisiin, kun haastateltavan ei tarvinnut keksié liséé sanottavaa aiheesta, johon

talla ei ollut paljoa kommentoitavaa. Haastatteluissa kaytetty haastattelurunko 16ytyy liitteesté 1.

Haastatteluihin osallistui neljd eri kunnissa tyOskentelevdd viranhaltijaa, joilla kaikilla oli sama
virkanimike. Mahdollisia haastateltavia ldhestyttiin sdhkopostilla, jonka vilitykselld haastatteluista
sovittiin. Edellytyksend haastatteluun osallistumiselle oli véhintddn 10 vuoden kokemus
viranhaltijatyOstd, jotta haastateltavan tietopohjana toimisi useampi valtuustokausi. Talloin
viranhaltijan oli mahdollista suorittaa vertailua eri valtuustokausien vililld. Haastattelupyynt6ja
lahetettiin 11 kappaletta ympéri Suomen, joista kuuteen vastattiin, ja neljd valikoitui riittdvén

kokemuksen perusteella haastatteluun sopivaksi.

Tutkimusta varten sopivat haastateltavat 16ytyivdt saman maakunnan alueelta, vaikka sijainti ei ollut
kriteeri haastatteluun osallistumiselle. Yhteistd haastateltaville oli myds se, ettd kaikki haastateltavat
edustivat alle 25 000 asukkaan kuntia. Haastateltavien anonymiteetin suojelemiseksi maakuntaa seka
tarkkoja  virkanimikkeitd ei julkaista, mutta jokainen haastateltava toimi johtavassa
viranhaltijaroolissa kunnassaan. Sama virkanimike toimii pohjana sille, ettd jokaisella on vahva
kokemus eri valtuustokokoonpanojen kanssa tyoskentelystd. Tdmd mahdollistaa vastausten
keskindisen vertailukelpoisuuden ja erilaisten tulkintojen muodostamisen. Kaikki haastatteluun
osallistuneet ovat toimineet viranhaltijoina keskimdarin 15 vuotta, joista vdhintddn viimeiset 10
vuotta samassa kunnassa. Jokainen viranhaltija on ehtinyt siten tydskennelli noin 3-4
valtuustokauden aikana, joten jokaisen kokemus on riittdvd arvioimaan yhteistyon merkitysti,

muodostumista sekd ilmentymisti eri valtuustokausien valilla.

Haastattelut toteutettiin maaliskuussa 2021 vallinneen koronavirustilanteen vuoksi etdhaastatteluina
hyodyntden Zoom- sekd Microsoft Teams -palveluita, ja ne nauhoitettiin osallistujien suullisella
suostumuksella aineiston litterointia varten. Haastattelut olivat kestoltaan 32-60 minuuttia, ja niistd
syntyi tallennettua materiaalia yhteensd kolme tuntia ja 15 minuuttia. Haastattelujen pééttymisen

jilkeen syntynyt aineisto kirjoitettiin puhtaaksi tekstimuotoon. Tietokoneella litteroitua aineistoa
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haastatteluista syntyi lopulta 49 sivua. Litteroidun aineiston hyddyntdmistd avataan tarkemmin

seuraavassa aineiston analyysia koskevassa kappaleessa.

4.3 Aineistolidhtoinen sisillonanalyysi analyysimenetelména

Tutkimuksessa analyysi suoritettiin aineistolédhtdisend siséllonanalyysind. Aineistoldhtoisessa
siséllonanalyysissd aiemmilla tiedoilla, teorioilla tai havainnoilla ei tulisi olla tekemistd analyysin
suorittamisen ja sen lopullisen tuloksen kanssa, silld analyysin lopputulosten tulee syntyd suoraan
aineistosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108). Tamin tutkimuksen toteuttamiseen aineistoldhtéinen
sisdllonanalyysi on sopiva, silld tutkimus ei perustu eikd ohjaudu jostakin tietystd teoriasta, vaan

aineistosta itsestdédn pyritddn 16ytdiméédn vastaukset tutkimuskysymykseen ja sen osaongelmiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu usein se, ettd aineiston analyysissd edetddn
induktiivisesti, eli aineistoldhtdisesti yksittdisestd havainnosta kohti yleisempéé véitettd (Eskola &
Suoranta 1998, 83). Myos Hirsjiarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 164) kuvaavat, ettid tutkijan
pyrkimyksend on induktiivisen analyysin avulla odottamattomien seikkojen paljastaminen, mika
vaatii teorian ja hypoteesien testaamisen sijaan aineiston tarkkaa tutkimista. Jotta kaikki tutkimuksen
kannalta yll4ttavat, merkittdvit ja olennaiset seikat voidaan 10ytd4, tulee suorittaa yksityiskohtainen

ja monivaiheinen tarkastelu, jota avataan seuraavaksi.

Miles ja Huberman (1994) ovat esittdneet kolmivaiheisen prosessin, jota hyddynnetddn
aineistoldhtdisen analyysin suorittamisessa. Ensimmaéinen vaihe on pelkistdminen eli redusointi, jossa
aineistosta karsitaan kaikki epdolennainen tieto, joka ei liity tutkimukseen. Redusointi voidaan
suorittaa esimerkiksi alleviivaamalla pelkistetyt ilmaukset. Kerddamalld merkityt pelkistetyt ilmaukset
luodaan pohja toiselle vaiheelle, joka on ryhmittely eli klusterointi. Klusteroinnissa kdydaén tarkasti
ldpi ensimmadisessd vaiheessa syntyneet pelkistetyt ilmaukset, ja niistd pyritddn l0ytdméédn
samankaltaisuuksia. Yhdistettdvissd olevat késitteet ryhmitellddn alaluokiksi. Ryhmittelemalld
pelkistettyjd ilmauksia voidaan luoda useita alaluokkia, joista yhdistetddn yldluokkia. Ylidluokat
voidaan puolestaan yhdistdéd pddluokiksi. Padluokat nimetddn aineiston pohjalta ilmi6td kuvaavaksi
niin, ettd ne ovat yhdistettdvissd tutkimustehtdvdin. Kolmas ja viimeinen vaihe on
kisitteellistiminen, eli aineiston abstrahointi, jossa aineiston perusteella muodostetaan tutkimuksen
kannalta oleellisia teoreettisia kasitteitd. Abstrahoinnin avulla pyritddn siis luomaan tieteellistd

tulkintaa tutkittavasta kohteesta. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 122-125.)

13



Analyysikysymys “Mistd haastateltava puhuu, kun hén puhuu suhteestaan ja vuorovaikutuksestaan
luottamushenkildiden kanssa?” ohjasi aineiston ldpikdyntid, ja sen avulla suoritettiin
aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi. Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla aineisto huolellisesti
useampaan kertaan ldpi. Litteroiduista haastatteluista eriteltiin vastaukset kysymyksittdin toiseen
tiedostoon, jotta aineistosta saatiin karsittua analyysin kannalta epdolennainen tieto pois. Aineiston
lapikdynnin jdlkeen alkoi aineiston analyysivaihe. Analyysiprosessi suoritettiin ylli esitellyn Milesin
ja Hubermanin (1994) prosessin kaavaa myotéillen redusoimalla aineistosta kaikki se tieto, mika ei
vastannut analyysikysymykseen. Jéljelle jddnyt aineisto siirrettiin omaan tiedostoonsa, jossa
redusoinnin jédlkeen jéljelle jadnyt tieto klusteroitiin alaluokkiin. Alaluokat muodostuivat
samankaltaisista tai toisiinsa vahvasti linkittyvistd seikoista, jotka olivat yhdistettdvissa
tutkimuskysymykseen ja sen osaongelmiin. Lopulta abstrahoimalla eli késitteellistdmiselld
muodostui neljd padluokkaa, jotka kuvaavat yhteistydn muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd eri
valtuustokausien valilld. Seuraavassa luvussa esitellddn aineiston analyysin perusteella syntyneitd

padluokkia seké aineistosta esiin nousseita tuloksia.
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5 ANALYYSIN TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn aineiston analyysin kautta syntyneitd tuloksia. Luottamushenkiléiden ja
viranhaltijoiden vilisen yhteistydon muodostumiseen vaikuttavat monet eri tekijdt, joista osa on
sidoksissa henkil6on itseensd, ja osa puolestaan henkilditd ympardivddn toimintaympéristoon.
Aineiston perusteella ndistd tekijoistd olennaisimmiksi on nostettavissa neljd tekijad, jotka
muodostuivat analyysin pailuokiksi. Namad neljd padluokkaa ovat vuorovaikutus ja tiedonkulku,
oman roolin 1dytdminen, kokemuksen kertyminen seké sitoutuminen. Suoritetun aineistolédhtdisen
siséllonanalyysin kautta muodostui alun perin kuusi pdéluokkaa, jotka olivat edelld mainittujen liséksi
tiedonkulku ja asennoituminen. Tiedonkulku oli kuitenkin yhdistettdvissd vuorovaikutuksen
padluokkaan, silld ne liittyvat olennaisesti toisiinsa. Asennoituminen puolestaan sulautui sitoutumisen
kanssa yhdeksi pédédluokaksi, silli asennoituminen muodostui lopulta tekijdksi, mikd vaikuttaa

sitoutumiseen. Kuvio 2 havainnollistaa syntyneiti padluokkia.

Sitoutuminen

-

-

Kokemuksen
Miten yhteistyd kertyminen

luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden valilla
muodostuu?

-

-

Oman roolin
loytdminen

-

-

Vuorovaikutus ja
tiedonkulku

4 wortamus @

Kuvio 2. Analyysin perusteella muodostuneet padluokat

Kuviossa 2 on esilld aineiston perusteella muodostuneet pidluokat. Pddluokat esitellddn etenemaélla
alhaalta ylospdin, silld aineiston perusteella on tulkittavissa, ettd yhteistyd rakentuu
vuorovaikutukselle ja tiedonkululle huipentuen lopulta sitoutumiseen. Yhteistyon eri osia tukee

luottamus, joka toimii pohjana yhteistyon syntymiselle.
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5.1 Vuorovaikutus ja tiedonkulku

Ensimmadinen péadluokka on vuorovaikutus ja tiedonkulku. Aineiston perusteella timé péadluokka on
tulkittavissa tietynlaiseksi yhteistyon perustaksi, silld kaikki haastatellut viranhaltijat kokevat
vuorovaikutuksen ja tiedonkulun luottamushenkildiden suuntaan sellaiseksi asiaksi, miki auttaa heité
hoitamaan tyonsd hyvin ja tehokkaasti. Ilman toimivaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua kaikki
toiminta luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden viélilld koetaan aineiston perusteella haastavaksi

niin valtuustokausien kdynnistyessé kuin niiden aikana.

Jotta vuorovaikutus ja tiedonkulku toimii tukevana pohjana yhteistydn muodostumiselle
valtuustokausien vililla, tulee niiden olla 1dht6kohta niin viranhaltijoiden kuin luottamushenkildiden
toiminnassa. Jotta vuorovaikutuksen ja tiedonkulun kaksisuuntaisuus toteutuu, viranhaltijat kokevat,
ettd heilld itsellddn on merkittdva rooli aloitteellisena osapuolena tiedon tarjoamisessa ja jakamisessa.
Etenkin ennen viranhaltijoiden esittelyd jostakin padtoksentekoon tulevasta asiasta tiedon jakaminen
koetaan tarkedksi, jotta mahdolliset ristiriidat ja ongelmat paitoksentekotilanteessa voidaan vélttia.
Kaksoisjohtamisen tehokkaan toteutumisen kannalta onkin olennaista, ettd luottamushenkildille
tarjotaan tietoa riittdvasti ennen péitoksien tekemistd, jotta luottamushenkildilld on mahdollisuus
perustaa pditoksensd faktoihin. Viranhaltijoiden aktiivinen tiedon jakaminen pohjautuu myos
viranhaltijoiden ymmairrykseen oman tietonsa rajallisuudesta, jolloin he kokevat vuorovaikutuksen
merkityksen hyvin tdrkednd. Vuorovaikutuksella voidaan tukea péaitoksentekoa, jolloin silld

pystytddn pyrkiméddn paremmin kunnan kokonaisedun tavoittelemiseen.

"Meilld ei silleen ole ristiriitoja tai ndkemyseroja, saattaa olla sitten ettd sitd on
konsensusta viranhaltijoiden ja luottamushenkiloiden vdlilld. Usein ne [ristiriidat]
johtuu siitd sitten, ettd heilld ei ole tarpeeksi tietoa asiasta siind mddrin kuin
viranhaltijoilla on. Elikkd se tiedon jakaminen tdssd on a ja o, ja se viestintd tddltd
viranhaltijan puolelta luottamushenkiléille.” -Viranhaltija 4

“Vaihtoehtoja on monia, yksikddn virkamies ei voi antaa johonkin asiaan yhtd tiettyd
oikeeta ehdotusta, niin sillon vaaditaankin sitd vuorovaikutusta.” -Viranhaltija 2

Kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen toinen puoli on luottamushenkil6iltd viranhaltijoille suuntautuva
viestintd. [lman luottamushenkil6iltd kantautuvaa tietoa esimerkiksi poliittisesta tahtotilasta asioiden
valmistelu koetaan vaikeaksi, etenkin jos jollakin tietylld puolueella on kunnassa selked enemmisto
valtuuston sisdlld. Aineiston perusteella on selvii, ettd mitd enemmain asioista keskustellaan, sitd
laajemmin ndkokulmia pystytdén pédatoksenteon tukena hyodyntdmédan. Télld on vaikutusta myds

kunnan edun tavoittelemiseen.
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“Eli tottakai, jos meilld sanotaankin ettd [puolue] on pddttdnyt taas keskendidn jotakin
niin okei selvd ndin tehdddn koska heilld on ylivalta joka ikisessd toimielimessd. Jos he
haluaa ddnestyttdd jotakin heiddn kantansa voittaa koska heilld on enemmisté. Niin
sillon jdarkevdd, ettd me otetaan huomioon jo valmistelussakin, ettd ei tavallaan turhaan

sit ddnestytetd asioita.” -Viranhaltija 1

“Koska md luulen et se olis kunnan etu, juurikin se, ettd joutus neuvottelemaan, joutuis
hakeen kompromissia, ja joutus miettiin muitakin vaihtoehtoja.” -Viranhaltija 1

Poliittisen tahtotilan huomiointi nostetaan kolmessa haastattelussa olennaiseksi yhteistyon
toteutumisen onnistumisen mahdollistajaksi. Viranhaltijat kertovat, ettd kunnissa on kehitetty
erilaisia tapoja nostaa poliittisten ryhmittymien ndkokulmia ja mielipiteitd esiin jo asioiden
valmisteluvaiheessa, jotta luottamushenkildt saavat ajoissa tietoa valmistelusta, ja pystyvit
halutessaan vaikuttamaan sithen. Nékemysten yhteensovittaminen ajoissa ndhdddn &arimmaéisen
tarkedksi esimerkiksi suurissa uudistuksissa, kuten hallintosddnndén muuttamisessa. Toimiva
vuorovaikutus ja riittdva tiedonsaanti tukee luottamuksen syntymistd, joka on puolestaan tirkeéd osa

yhteistydn muodostumisessa.

Esimerkkejd poliittisen tahtotilan huomioinnista ovat muun muassa erilaiset ohjausryhmat, joihin
otetaan luottamushenkildiden edustajat mukaan, hallituksen iltakoulut sekd muut epédviralliset
keskustelutilaisuudet, joissa luottamushenkil6t pystyvit tuomaan oman ndkemyksensa ilmi. Luetellut
vaihtoehdot ovat viranhaltijoiden kokemuksen mukaan paitoksentekoprosessissa tirkedsséd roolissa,
mutta ne heijastuvat véistaimittd my0s yhteistyon kokemiseen. Yhteisen tahtotilan 16ytdminen jo
ennen paidtoksentekoa sujuvalla vuorovaikutuksella ja tiedonkululla tukee pédtdsten toteuttamista

sekd luottamushenkildille ja viranhaltijoille yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

2

d luulen, ettd niinku viranhaltijoiden ja Iuottamushenkiloiden yhteistyon
ndkokulmasta se olennaisin juttu on se, ettd me saadaan valmisteluihin riittdvd tieto
siitd missd mennddn. Sehdn on tdrkein. Ja se ettd milld arvopohjalla se asia tulee niin
silld ei oo mitddn merkitystd. Mehdn tehdddn se mitd pddttdjdt sanoo. Mut se et jos aina
tuntuu niin, ettd valmistellaan ohjauksesta niin sanotusti vastapalloon, eli meilld on
vddrdnlainen informaatio tai jos kaikki kaatuu aina, niin sehdn romuttaa vihdn sitd
Vvhteistyon tunnetta.” -Viranhaltija 2

”Siind just kdydddn se keskustelu ennen tulevaa pddtoksentekoa, ettd ennen kuin asiat
aletaan valmistella pddtoksentekoon niin me kdydddn semmoinen yhteinen keskustelu,
ettd onko meilld yhteistd ndkokulmaa, ettd kantsiiko lihtee ees valmistelemaan niin
tuota niin ne on hirmutdrkeitd.” -Viranhaltija 4

17



Vuorovaikutuksessa ja tiedonkulussa esiin nousee my0s johtavien luottamushenkiléiden rooli.
Esimerkiksi valtuuston puheenjohtajilla sekd pormestareilla on aineiston perusteella suuri vaikutus
sithen, kuinka valtuustossa tydskentelevien luottamushenkiléiden keskindinen vuorovaikutus
muodostuu. Valtuustoryhmien keskindisen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun toteutuminen heijastuu
myo6s vuorovaikutukseen ja viestintddn viranhaltijoiden kanssa, silli edelld kuvattu poliittisen
tahtotilan huomiointi on térked osa paitoksenteon valmistelua. I[lman valtuustoryhmien keskindisté
keskustelua, poliittisen tahtotilan esiintulo voi jdadéd epdselvéksi ja siten heijastua myds yhteistyon

toteutumiseen:

"Nyt viimeisin valtuustokausi, kun meille tuli valtuuston puheenjohtajaksi uusi
luottamushenkilo ja hdnelld ei ole paljon kokemusta pddtoksentekotehtdvistd ja niin
edelleen, niin nyt semmoinen koko valtuuston vuoropuhelu eli valtuuston keskindinen
vuoropuhelu se on jddnyt vihdn uupumaan. -- Ennen valtuuston kokouksia on ollut
perinteend --, ettd valtuustoryhmdt kdy ihan luottamushenkiloporukalla niitd asioita
mitd valtuuston esityslistalla ja pddtéksentekoon tulossa, niin keskendn keskustelevat
niistd -- valtuuston puheenjohtajan johdolla noin tunnin ennen kokousta yleensd. Niin
niitd ei ole pidetty nyt 4 vuotena kun valtuuston puheenjohtaja ei ole kokenut, ettd hdn
niitd sitten haluaisi pitdd tai ettd ne olisivat hedelmdillisid ne keskustelut. Niin tdmd on
ollut semmoinen iso puute.” -Viranhaltija 4

Kaksisuuntainen vuorovaikutus ja tiedonkulku seké poliittisen tahtotilan huomiointi ovat olennaisia
yhteistyon muodostumisen rakenteita. Viranhaltijat ndkevédt vuorovaikutuksen ja tiedonkulun
onnistuneen, kun luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden viélille syntyy viliton tapa kommunikoida.
Téhén valittomain kommunikointitapaan lasketaan luottamukselliset vilit sekd avoimen keskustelun
mahdollisuus. Aineiston perusteella kommunikointitapaan vaikuttavat viistdméttd ihmisten
persoonat ja asenteet, mutta merkittdvad on se, kuinka hyvin luottamushenkil6t ja viranhaltijat lopulta
ymmartivét yhteisten tavoitteiden saavuttamisen merkityksen. Viranhaltijat arvostavat suoraa ja
viélilld voimakastakin keskustelua niin kauan, kun se on rakentavaa ja asioita eteenpdin vievii.

Avoimen keskustelukulttuurin ylldpitdminen on viranhaltijoiden mielestd yhteinen asia:

“Ja tosiaan se keskustelukulttuurin ylldpitiminen, se et ollaan luottamuksellisissa
vdleissd ja samalla puolen poytdid, jos ndin voi sanoo, ettd viranhaltijat ja
luottamushenkilot on samojen asioiden ddrelld ja samaan suuntaan menossa.”
-Viranhaltija 3

Yhdeksi tdrkeimmisti seikoista toimivan vuorovaikutuksen ja tiedonkulun kannalta nousee luottamus

ja luotettava ilmapiiri. Viranhaltijat kertovat, ettd toimiessaan pidempddn luottamushenkiloni,
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ithmiset alkavat ymmartid salassapidon ja avoimien asioiden eron. Vaikutusta on my0s silld, kun
luottamushenkil6t ja viranhaltijat alkavat ajan kuluessa tuntea toisensa paremmin, henkiléiden
vélinen luottamus muodostuu valtuustokausien vililld tehokkaammin. Télloin my®s asioista voidaan

keskustella avoimemmin:

2

iin se on niinku niin kultaakin kalliimpaa, et tietdd et se luottamus on ja pysyy, ja et
me voidaan keskustella asioista.” -Viranhaltija 1

Vuorovaikutuksen ja tiedonkulun haasteeksi nidhddédn puolestaan epiasiallinen kaytds seké
luottamuksellisten asioiden vuotaminen. Epdasiallinen kédytos esimerkiksi valtuuston kokouksissa
koetaan hiiritsevdna “’sirkuksena”, joka ei edistd yhteistyon syntymistd. Viranhaltijat toteavat, ettd
esimerkiksi erilaiset vélihuutelut ja kommentit aiheuttavat himmennysté ja sekasortoa, joka vaikuttaa
my0s luottamushenkildiden tyoskentelyyn. Luottamuksellisten asioiden vuotaminen puolestaan
aiheuttaa aineiston perusteella sen, ettd viranhaltijat saattavat kokea vaikeaksi viestid

luottamuksellisista asioista luottamushenkildiden suuntaan:

"Siis joo kylldihdn se tulee ennen muuta sillon kun tulee nditd tilanteita et salaisista
kokouksista on vuodettu salaisia asioita. Nii ne on niitd hetkid, jollon kokee ettd eihdn
tonne poytddn voi viedd mitddn, et kun ne vuotaa.” -Viranhaltija 1

Olennaista luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa ja tiedonkulussa
on, ettd molemmat osapuolet osallistuvat siithen tasavertaisesti. Aktiivisuuden puute jommankumman
osapuolen taholta aiheuttaa katkoksia tiedon liikkumisessa, milld voi olla suuria vaikutuksia

yhteistyon muodostumiseen.

5.2 Oman roolin loytiminen

Témi padluokka on vahvimmin yhteydessd tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd avattuun
duaalijohtamiseen, eli kaksoisjohtamiseen. Kunnallisen paidtoksenteon jakautuessa viranhaltijoiden
toteuttamaan operatiiviseen toimintaan ja luottamushenkildiden suorittamaan suuntaviivojen
vetdmiseen, on tirkedd, ettd osapuolet hahmottavat oman roolinsa. Aineiston perusteella voidaan
todeta, ettd duaalijohtaminen on kunnissa viranhaltijoiden kokemuksen perusteella toimiva
johtamisjédrjestelmd niin kauan, kun tyonjako pysyy selkednd ja jokainen omassa roolissaan.

Yhteistyon muodostumisen kannalta ne heijastuvat myds siithen, kuinka luottamushenkil6t
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hahmottavat oman roolinsa. Oman roolin ldytdiminen ndhddin tirkeimpind askeleena

duaalijohtamisen onnistumisen kannalta.

Selked tyonjako on aineiston perusteella ensimmadinen vaihe oman roolin hahmottamiseen etenkin
luottamushenkildiden osalta. Aineistosta kdy ilmi, ettd erityisesti uusilla valtuutetuilla on
valtuustokauden alkaessa aika ajoin hankaluuksia hahmottaa omaa toimivaltaansa ja tehtdvidan.
Jokaiselta haastatellulta viranhaltijalta 16ytyy kokemusta niin sanotusta “omalle tontille astumisesta”,
jossa luottamushenkil6t pyrkivdt voimakkaasti ohjaamaan viranhaltijoiden tekemid péétoksid jo
valmisteluvaiheessa. Kokeneet viranhaltijat ovat kuitenkin oppineet puolustamaan omaa rooliaan, ja
tekeméddn luottamushenkiloille selviksi, ettd mitké asiat ovat viranhaltijoiden vastuulla ja mitka taas

luottamushenkiloiden.

“Tieddn ettd poliittinen ohjaus on joissakin kunnissa paljon vahvempaa, juurikin sen
pohjalta et virkakunta ei oo uskaltanu pitdd puoliansa. Et meilld on siind mielessd hyvd
asetelma, ettd meilld on vahva virkakunta ja me ollaan pidetty puolemme sen suhteen,
ettd dlkdd tulko meiddn tontille. Ja ettd me ollaan sit ite annettu ne mahdollisuudet et
ndissd ja ndissd asioissa nyt me voidaan yhteistyossd katsoa nditd ja nyt te saatte
poliittisesti ohjata meitd valmisteluvaiheessa.” -Viranhaltija 1

"Kylld, joo. Et se on just sitd roolin loytamistd, ettd vdlttimdttd niinku sanoin, ettd
varsinkaan tuoreet ei ymmdrrd, ettd heiddn tehtdvinsd ei ole ohjata tai osallistua ihan
kaikkeen mahdolliseen.” -Viranhaltija 3

Tehtdvien selked rajaus liittyy olennaisesti oman roolin 10ytdmiseen. Sen lisdksi, ettd
luottamushenkiloiden on tdrkedd hahmottaa omat tehtdvinsd kunnan poliittisessa johdossa, tulee
heiddn ymmartdd my0s kyseisten tehtdvien sisdllot. Aineistosta nousee esille, ettd usein
luottamushenkildiden kiinnostus kohdistuu vain tiettyihin teemoihin, kuten koulussa tarjottaviin
ruokalajeihin, teiden aurausjirjestykseen tai rantojen osayleiskaavojen avaamiseen. Havaittavissa on
myo0s se, ettd yhden teeman varjolla luottamushenkilopaikan saaneet joko hylkddvét ajamansa asian
valtuustoon pééstydin, tai tarttuvat pelkdstdén sen ajamiseen. Luottamushenkildiden tehtéviin kuuluu
kuitenkin muun muassa suurempien linjojen vetdminen ja méérdrahoista péddttdiminen, eikd

konkreettisista toimenpiteistd padttiminen.

“Ja niinku sanoin niin se oman roolin l6ytdminen nii se on se isoin ongelma siind
varmasti. Et heiddn ei tarvii tai kuulu pddttdd jostakin et mitd tarjotaan, karrikoitu
esimerkki, et koulussa ruokaa, et heiddn pitds pddttdd vihdn sieltd korkeemmalta. Et
tammosid isompia linjoja, koska se keskustelu tahtoo valua vikisinkin niihin pieniin,
heitd ldhelld oleviin asioihin ja semmonen Yyldtason pddtoksentekokyky ehkd
hdamdrtyy.” -Viranhaltija 3
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Jotta duaalijohtaminen toteutuu yhteistyon muodostumista edistdvidsti, on luottamushenkildiden
lisdksi my0s viranhaltijoilla suuri vastuu toimia roolijaon mukaisesti. Aineiston perusteella
viranhaltijoiden vastuulla on antaa luottamushenkiléille tilaa ilmaista poliittinen tahtonsa ja kuunnella
sitd. Toisaalta myds viranhaltijan tehtdvd on hoitaa oma roolinsa asianmukaisesti, ja esimerkiksi
valmistella esitteleménsé asiat objektiivisesti kunnan etua tavoitellen. Tdméa on suoraan yhteydessa
luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vilille muodostuvaan luottamukseen, silld hoitamalla oman
roolinsa vastuullisesti, viranhaltija voi parantaa luottamushenkilon asettumista omaan rooliinsa. Kun
luottamushenkilo pystyy luottamaan sithen, ettd asiat valmistellaan asianmukaisesti ja osaavasti,
hinen on helpompi asettua hoitamaan vain omaa tehtdvddnsid. Télloin my0s yhteistyd alkaa

toimimaan paremmin ja tehokkaammin.

VEttd on huomattavasti paljon helpompaa, kun ymmdrretddn ettd kumpikin osapuoli
toimii niiden omien reunaehtojensa mukaisesti. -- Nyt tosissaan ku ollaan siind
tilanteessa et hahmotetaan, mikd on sen poliittisen johtamisen rooli ja mikd on
virkakunnan rooli, niin myés meiddn yhteistyo on todella paljon toimivampaa, kun ne
vastuut mielletddn, ja ymmdrretddn se oma tontti.” -Viranhaltija 1

"Se perustuu siihen, ettd silld valtuutetulla kestid saada se luottamus siihen
valmistelijaan, ettd tuntee sen organisaation ja ettd tuntee ettd oppii luottaan. Ja sitten
parantaa asemaansa.’’ -Viranhaltija 2

Oman roolin 16ytaminen voidaan katsoa tirkeimmaéksi yhteistyon muodostumisen tekijiksi, silld se
hahmottavat oman roolinsa, sitoutuvat luottamustoimeensa sekd vuorovaikuttavat ja viestivit
aktiivisesti, kaksoisjohtaminen onnistuu. Uusien valtuustokausien kaynnistyessd esimerkiksi
koulutuksella on suuri vaikutus edelld lueteltujen asioiden toteutumiseen, ja viranhaltijoiden mukaan
kaikkiin ndihin pyritddn kunnissa koulutuksen kautta panostamaan. Aineiston perusteella kunnissa
koulutuksen rooli on viime vuosina noussut aiempaa suuremmaksi, ja etenkin jaddviysddnnokset,
direktio-oikeus, luottamushenkiloiden tehtdvét ja kdytostavat sekd kokoustoiminta ovat térkeitd
koulutuskohteita jokaisen valtuustokauden alussa. Niihin panostamalla luottamushenkil6itd voidaan
tukea ymmartdmain oma roolinsa paremmin, jolloin yhteistyon muodostuminen ja kaksoisjohtamisen
onnistuminen on todennikdisempad. Havaittavissa on myos, ettd mitd pidempddn luottamushenkilt
asemassaan toimivat, sitd paremmin my0s ymmartdvit oman tehtdvikenttdnsd ja sen laajuuden.
Kokemuksen kertyminen on myos yksi yhteistydn muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd, ja sitd

kisitellaan seuraavassa alaluvussa.
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”Se on ihan toimiva jdrjestelmd silloin, kuin luottamushenkiléjohto, jonka kanssa sitd
keskustelua kdydddn viranhaltijajohto, luottamushenkilojohto he ovat sitoutuneet ja
aktiivisia niin sitten se on toimiva koska silloin se keskustelu on aktiivista puolin ja
toisin kylld, et sillon se toimii kun kumpikin osapuoli on sitoutunut tdmmdiseen
vhteiseen kehittdmiseen ja tekemiseen.” -Viranhaltija 4

5.3 Kokemuksen kertyminen

Luottamushenkiléiden kokemus ja sen kertyminen nousi kolmanneksi padluokaksi aineiston
analyysin pohjalta. Viestinnén ja vuorovaikutuksen kautta oman roolin 18ytyessd luottamushenkilon
on mahdollista kerryttdd kokemusta, joka heijastuu luottamushenkilon eri tavoin tapahtuvaan
sitoutumiseen. Kokemuksen kertyminen voidaan jakaa kahteen luokkaan, jotka ovat kokeneet
luottamushenkil6t sekd uudet luottamushenkil6t. Aineiston perusteella kummallakin luokalla on omat
etunsa ja haittansa yhteistydn muodostumisen kannalta eri valtuustokausien vililld. Niitd etuja ja

haittoja esitelldén tdssd luvussa.

Kokeneiden luottamushenkildiden tyOskentelyssd on paljon tekijoitd, jotka edistdvét yhteistyon
muodostumista. Viranhaltijoiden kokemusten mukaan valtuustokausien kdynnistiminen on sitéd
helpompaa, mitd enemmén valtuustossa on jatkavia luottamushenkil6itd. Kokeneilla
luottamushenkil6illd on ehtinyt muodostua rutiini luottamustoimessa tydskentelyyn, joten heilld ei
padsddntoisesti ole haasteita tydskentelyn aloittamisessa uuden valtuustokauden alussa.
Muodostuneet rutiinit auttavat kokeneita luottamushenkilditd tukemaan uusia luottamushenkil6itd, ja
viranhaltijat kokevat tdimén ddrimmaisen tirkednd myos yhteistyon muodostumisen kannalta, silld
siten uusilla luottamushenkil6illd on hyvét 1dhtokohdat pystyd ymmaértamddn omaa rooliaan
luottamushenkilond. Aineiston perusteella kokemus ja sen tuoma rutiini heijastuvat tyoskentelyyn
my0s varmuutena, silld kokeneilla luottamushenkil6illd on todenndkdisesti enemmain rohkeutta ottaa

kantaa my0s vaikeisiin paatoksenteossa oleviin asioihin.

"Et kylldhdn se [valtuustokauden toiminnan kdynnistiminen] on sitd helpompaa mitd
enemmdn niitd vanhoja pddtoksentekijoitd sielld on. Et sellanen pitkd kokemus kylld
ndkyy sitten esimerkiksi valtuustoryhmien tyéskentelystd.” -Viranhaltija 3

Kokeneiden luottamushenkildiden tydskentelystd heijastuu aineiston perusteella myos kokemuksen
tuoma kyky néhdd asioita laajemmin ja eri ndkokulmista. Verrattuna uusiin luottamushenkil6ihin,

kokeneilla luottamushenkil6illi on monipuolisempi ndkemys kuntaan liittyvistd asioista. Uusilla
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luottamushenkil6illd voi sen sijaan olla usein tiettyjd yksittdisid teemoja, joiden varjolla he ovat
luottamustoimeensa hakeutuneet. Viranhaltijat kokevat, ettd kokeneilla luottamushenkildilld
muodostuu vuosien myo6td ymmaérrys yhteisten asioiden edistdmisestd, jolloin he pyrkivét
toiminnallaan ajamaan kunnan yleistd etua. Kokeneet luottamushenkilot muodostavat myds
tietynlaisen tuen poliittiselle péditoksenteolle, mikd on viranhaltijoiden mukaan tirkedd uusia
valtuustokausia aloittaecssa. Kokemuksen tuoma varmuus ja tietimys herdttdvét viranhaltijoissa

luottamusta, mikd edesauttaa myds yhteistydn muodostumista.

“"Mutta ettd parempaan suuntaan toki aina mennddn, ettd kun juuri ettd meiddn
konkarit jotka on istuneet tuolla pddtoksenteossa, vuosia olleet ja nihneet vaikka mitd
soteuudistuksia tdmd on nyt kolmas uudistus minun aikana menossa ja ndin. Niin se
ndkokulma laajenee ja tietimys laajenee asioihin ja perspektiivi laajenee, niin kylld
niin kuin hekin ovat kehittyneet ihan valtavasti. Et hyvddn suuntaan tdssd niinku ollaan
menty ja koko ajan.” -Viranhaltija 4

”Sitten vaan ndd uudet henkilot on semmoinen raikas tuulahdus mutta tavallaan ne
konkarit pitdd sen tavallaan tukipilarina sitten sitd pystyssd.” -Viranhaltija 3

Vaikka kokemuksesta on luottamustoimessa paljon etua, voi se tuoda mukanaan myds haasteita
yhteistyon rakentamiseen. Aineiston perusteella osa kokeneista luottamushenkildistd jaa
noudattamaan “ennenkin on tehty ndin” -ajatusta, mika aiheuttaa jumittumista vanhoihin perinteisiin
sekd toimintatapoihin. Voimakkaasti uudistuvalla kuntakentélld tdmi voi haitata uudistusta edistévia
padtoksid ja niistd keskustelua. Viranhaltijat kokevat, ettd tdlla on vaikutusta my0s heiddn saamaansa
kohteluun, silld aineiston perusteella vanhemmat ja kokeneet luottamushenkil6t ovat muita useammin
ohjaamassa ja neuvomassa etenkin nuorempia viranhaltijoita. Téstd syystd viranhaltijat kokevat
saannollisen vaihtuvuuden tarkedksi myds yhteistyon kannalta, silld uusien luottamushenkildiden

ilmaantuessa myos padtoksentekoilmapiirilld on mahdollisuus uudistua:

"Mut et se on kuitenkin tavallaan kun kuntahallinnossa on tosi paljon sitd vanhaa
kaartia niin ne perinteet, tai niin sanotut perinteet istuu todella sitkedssd ja sen
maailman muuttamiseen tarvitaan nuoria ihmisid ja niitd tarvitaan paljon. Mut se
maailma muuttuu todella hitaasti.” -Viranhaltija 2

Uusien luottamushenkildiden vaikutus yhteistyon muodostumiseen on aineiston perusteella hyvin
vaihtelevaa. Kuten aiemmin on todettu, uudet valtuutetut koetaan aina raikkaana tuulahduksena
kunnan poliittisessa péddtoksenteossa, mutta toisaalta heiddn saapumiseensa liittyy myos paljon
epdvarmuuksia.  Epdvarmuuksiksi ~ voidaan  aineistosta  nostaa  esimerkiksi  uusien

luottamushenkiloiden sitoutuminen luottamustoimeen, ymmairrys omasta roolista kunnallisessa
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paatoksenteossa sekd luottamustoimeen hakeutumisen motiivit. Viranhaltijoiden mukaan yhteistyota
ei ole minddn valtuustokautena ollut erityisen vaikeaa muodostaa, vaikka jonakin vuonna
luottamushenkildiden keskuudessa olisi ollut tavallista enemmin vaihtuvuutta. Huomattava
aineistosta esiin noussut seikka on se, ettd kun uusia luottamushenkil6itd on paljon, kuntien tarjoama
koulutus lisddntyy. Tdmé koetaan kuitenkin valtuustotyoskentelyd ja duaalijohtamista tukevaksi
seikaksi, silld siten myds vanhoilla luottamushenkil6illd on mahdollisuus saada enemmén koulutusta

ja tukea luottamustoimeensa.

“Koulutetaan tekniikkaa ja kaikkee mahdollista, et se vie aika pitkddn ennen kuin
tuoreet valtuutetut pddsee sen tyyppiseen ajatusmaailmaan itse, ettd he tietdd mitd
heiddin todella pitid tehdd ja minkd tyyppisistd asioista he voi pddttdd. Ettd sanotaan
ettd ehkd se ensimmdinen vuosi on semmosta ihmettelyd tdysin, mitd heiddn niinku
kuuluu tehdd.” -Viranhaltija 3

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd vaikka uudet luottamushenkil6t koetaan viranhaltijoiden toimesta
raikkaana ja toivottuna tuulahduksena kunnan johdossa, kokeneilla luottamushenkil6illd on vahva
asema toimivan yhteistyon ja duaalijohtamisen rakentamisessa. Viranhaltijat arvostavat pitkddn
luottamustoimessa toimineita, silld heiddn kauttaan siirtyy huomattavasti hiljaista tietoa uusille
luottamushenkildille, miké tukee padtoksenteon jatkuvuutta. Tama kuitenkin edellyttdd sitoutumista

luottamustoimeen ja padtoksentekoon. Tatd teemaa késitelladn seuraavassa alaluvussa.

5.4 Sitoutuminen

Neljds ja viimeinen péddluokka on sitoutuminen. Sitoutuminen ndhdéén aineiston perusteella kolmen
ailemman pdadluokan kautta syntyneeksi tekijdksi, silli mikéli luottamushenkildoiden ja
viranhaltijoiden vélinen vuorovaikutus ja tiedonkulku on kunnossa, luottamushenkil6t ymmartavét
oman roolinsa kaksoisjohtamisessa ja kerddvit kokemusta luottamustyostéén, heiddn on mahdollista
sitoutua luottamustoimeensa niin, ettd se tukee voimakkaasti yhteistydn muodostumista eri
valtuustokausien vililld. Sitoutuminen nidkyy vahvasti myos luottamuksen syntymisessd ja siten se
heijastuu myos yhteistydn muodostumiseen. Pddluokka oli alun perin jakautunut kahteen erilliseen

paidluokkaan, mutta prosessin edetessd ne yhdistyivét toisiinsa vahvan linkittymisen vuoksi.

Sitoutumista tapahtuu aineiston perusteella kahdella eri tavalla. Ensimmaéinen sitoutumisen tapa on
sitoutuminen luottamustehtévién. Viranhaltijoiden ndkemyksen mukaan yhteistyon muodostumiseen

vaikuttaa merkittavasti se, kuinka sitoutuneita luottamushenkilot ovat saamaansa luottamustehtavaan.
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Aineiston perusteella viranhaltijat arvostavat sitéd, ettd kuntalaisilta mandaatin luottamustehtdaviin
saatuaan luottamushenkil6t ottavat luottamustoimensa hoitaakseen asiaan kuuluvalla vakavuudella.
Tatd ilmentdvit esimerkiksi valmistautuminen kokouksiin, esityslistoihin perehtyminen ja
keskusteluun osallistuminen. Viranhaltijoille on tirkedd se, ettd luottamushenkilot vastaavat
kansalaisilta saamaansa luottamukseen todellisella kiinnostuksella kunnan asioihin, vaikka

luottamustoimessa toimitaankin vapaaehtoisesti.

”On niitdkin valtuutettuja, jotka ei todellakaan oo ennen kokousta perehtyneend niihin
asioihin. Ne vaan tulee sinne, nukkuu kokouksen, nostaa kokouspalkkion ja ldihtee
kotiin. Et sit taas kun on niitd luottamushenkiléitd jotka oikeesti, ne perehtyy niihin, ne
soittaa ja kyselee ennen kokouksia jos niilld on epdselvid jossakin, ne tutkii asioita, ne
kaivaa omaehtosesti lisdtietoo... Niin sitd md arvostan ihan yli kaiken et semmosten
luottamushenkiloiden kanssa on mukava tehdd toitd, jotka on sitoutunu niihin asioihin.”
-Viranhaltija 1

Viranhaltijoiden kokemusten perusteella yhteistyon tunnetta rikkoo luottamustoimen arvon
viheksyminen. Viranhaltijat kokevat, etti osa luottamushenkildistd ottaa luottamustehtivinsa
harrastuksena, eikd kuntalaisilta saatuna oikeutuksena. Heikko sitoutuminen luottamustoimeen
heikentdd paitoksentekoa, silld jos osa luottamushenkildistd ei ole perehtynyt péitettdviin asioihin
etukdteen tai eivét vaivaudu itse etsimién tietoa mistddn, ei paitdksenteossa pystytd hyddyntdmain
kaikkien luottamushenkildiden mahdollista potentiaalia. Aineiston perusteella etenkin asioihin
etukidteen perehtyminen koetaan viranhaltijoiden toimesta merkkind kyvykkyydestd yhteistyohon,
jonka toteutuessa viranhaltijat pystyvédt luottamaan luottamushenkil6ihin paremmin. Tama

puolestaan edesauttaa yhteistydn muodostumista.

2

a siind unohtuu usein se ettd luottamustoiminta ei oo harrastustoimintaa, se on
nimenomaan pddtoksentekoa ja virkavastuulla tapahtuvaa, nimenomaan virka- ja
tilivastuulla tapahtuvaa pddtoksentekoo. Mutta harrastustoiminnaks ihmiset sen aina
mieltdd, paitsi ettd kun luottamustehtdvddn on valittu, niin siind on oltava niin kauan
kunnes joku antaa sieltd luvan poistua.” -Viranhaltija 2

Toinen sitoutumisen tapa on sitoutuminen péaatoksentekoon. Aineiston perusteella viranhaltijoiden
nikemys on, ettd mitd paremmin luottamushenkild pystyy sitoutumaan tehtyihin pditoksiin, sitd
paremmin yhteistyon muodostuminen onnistuu. Viranhaltijat kokevat erityisen tirkednd sen, ettd
luottamushenkil6t pystyvit pddtdoksen lopputuloksesta huolimatta sitoutumaan siihen ja
kunnioittamaan enemmiston tahtoa. Etenkin ne luottamushenkil6t, jotka pystyvit tukemaan omaa

kantaansa mahdollisessa tappiotilanteessakin, ovat viranhaltijoiden arvostamia henkil6ita.
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Luottamushenkil6illd on tietenkin poliittisina pddttdjind oikeus muuttaa mieltddn ja olla eri mieltd
padtoksistd, mutta on selvdi, ettd suoraselkdisyys tukee yhteistyotd huomattavasti paremmin kuin
dkilliset suunnanmuutokset. P&étoksiin sitoutuminen vahvistaa yhteistydhon ytimeen kuuluvaa
yhteistd vastuuta yhteisestd toiminnasta. Viranhaltijoiden ndkokulmasta on tirkedd, ettd
luottamushenkilot ymmartavit edustavansa kuntaa, minka vuoksi paétdsten arvostelu ei valttamatta

nédytd vakuuttavalta toiminnalta ulospidin kuntalaisille.

“Juuri ndin, ja se ettd kun demokratiassa on jotain pdditetty niin vaikka ei oo ite samaa
mieltd, niin pitds pysyttdaytyd siind demokraattisen pddtoksen takana, eikd lihtee sitten
Jdlkikdteen tuomaan niitd omia eridvid ndkovinkkeleitd vaan sitten edistdd sitd yhteistd
asiaa.” -Viranhaltija 3

Sitoutuminen ei kuitenkaan ole yksin vain luottamushenkildiden vastuulla. Myos viranhaltijoilla on
olennainen rooli padtoksiin sitoutumisessa. Aineistosta kdy ilmi, ettd wvaikka viranhaltijat
valmistelevat asiat ldhtokohtaisesti kunnan etua silmélld pitden vélttden omien intressien mukaan
sotkemista, niin tdrkedd on, etteivdt myoskédédn viranhaltijat ala kapinoida tehtyja pdédtoksid vastaan.
Viranhaltijoiden rooliin kuuluu paitdsten tdytdntdonpano, minkd vuoksi on myds viranhaltijoita
kohtaan kohdistuvan luottamuksen kannalta olennaista, ettd he toimivat roolinsa mukaisesti. Toisaalta
viranhaltijat kokevat itse voivansa luottaa paremmin sellaisiin luottamushenkil6ihin, jotka
vaikeissakin padtoksissd pystyvit seisomaan viranhaltijoiden tukena. Aineiston perusteella voidaan
todeta, ettd sitoutumisen kautta syntynyt luottamus on yhteistydn muodostumisessa ddrimméisen
tarkedd, ja sen merkitys korostuu etenkin valtuustokausien vililld, kun yhteistyotd joudutaan

muodostamaan uudelleen.

“Meiddin tehtdvdhdn on sitten tdytdntéon panna niitd pddtoksid mitd luottamushenkilot
pddttdd. Ndin on sitten vaan tehtdvd, et niin kauan kun ne on lainmukaisia. Oli sitte
henkilokohtaisesti mitd mieltd hyvinsd.” -Viranhaltija 3

"Sitte ne jotka ndkee sen yhtd tai kahta kautta pidemmdlld perspektiivilld, niitd joilla
on kykyd myos silloin kun tehdddn niitd ikdvid ratkaisuja niin oleen sen takana. Kivoja
pddtdksidhdn on helppo tehd, mut sitkun tulee ne kipeet paikat joita joka kaudella tulee,
ne jotka pystyy niissd oleen selkd suorassa ja tukee myds sitd valmistelijaa tai muuta
pddtdoksentekijdd, ne on harvassa.” -Viranhaltija 2
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa on pyritty selvittdméadn sitd, miten yhteistyd muodostuu luottamushenkiléiden
ja viranhaltijoiden vélilld, kun valtuustokaudet vaihtuvat. Tutkimuksen keskiossd on ollut
kunnallisten viranhaltijoiden ndkemys aiheesta, joten tutkimuksen tulokset perustuvat tdysin
viranhaltijoiden kokemuksiin. Alun perin tutkimuksessa on ollut tarkoitus tutkia ldhinna
valtuustokausien vaihtumiseen liittyvid eroja, mutta prosessin varrella aithe on tdsmentynyt
kisittelemadn yhteistyon muodostumista. Tama on ollut tutkimuksen kannalta mielekds valinta, silld

se on rajannut tutkimuksen aihetta tarkemmin.

Tutkimusta varten haastateltiin neljai keskimédrin 15 vuotta viranhaltijana toiminutta henkil64, joilla
kaikilla oli noin 10 vuoden kokemus siitd kunnasta, jossa nykyddn tyoskentelee. Riittdvin
kokemuksen asettaminen haastatteluihin osallistumisen kriteeriksi osoittautui hyviksi paatokseksi,
silld kokemuksen tuoman tiedon kautta haastatteluista muodostui monipuolisia keskustelutilanteita.
Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollisti jokaiselle viranhaltijalle tilaisuuden kertoa omin
sanoin itsensd tirkeimmiksi kokemistaan seikoista, minkd ansiosta tutkimuksen aineistosta

muodostui hyvin siséltorikas.

Niiranen, Joensuu ja Martikainen (2013, 54) ovat esittineet, ettd vaikka luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden vilisen suhteen tarkasteluun voidaan valita monia erilaisia ndkdkulmia, se on
kuitenkin erityisesti yhteistyo- ja vuorovaikutussuhde, joka tdhtd4 kunnan toiminnan kehittdmiseen.
Téméin tutkimuksen ndkokulma on keskittynyt tarkastelemaan luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden vilistd suhdetta etenkin yhteistyon ndkokulmasta. Tutkimuksen perusteella
valtuustokausien vaihtuessa yhteistyo luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélilldi muodostuu
neljin tekijin avulla, jotka ovat vuorovaikutus ja tiedonkulku, oman roolin 16ytdminen, kokemuksen

kertyminen seké sitoutuminen.

Nelja lueteltua tekijad muodostavat yhteistyon muodostumisen rungon, jossa jokainen osa rakentuu
toistensa varaan luottamuksen tukiessa koko runkoa. Vuorovaikutus ja tiedonkulku ndhddan rungon
perustana, silld kaikki muut yhteistyon muodostumisen tekijdt rakentuvat niiden varaan. Ilman
toimivaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua yhteistyd luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden valilld
el voi onnistua. Avoin ja tehokas vuorovaikutus ja tiedonkulku luovat tukevan pohjan toimivalle
duaalijohtamiselle, jossa tirkeintd on, ettd luottamushenkil6t ja viranhaltijat tunnistavat oman

roolinsa. Tehtdvien ja vastuiden rajaamisen tulee olla selkedd ja jokaisen kunnalliseen
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paatoksentekoon osallistuvan tulee olla niisti tietoinen, jotta oma rooli on mahdollista 16ytdd. Oman
roolin 16ytdminen tukee etenkin luottamushenkildiden tahtoa kerryttdd tehtivistidn lisdd kokemusta.
Kokemuksen merkitys on erityisen oleellinen kunnan johtamisessa seké yhteistyon muodostumisessa,
silld kokeneilla luottamushenkil6illdi on paljon sellaista tietoa ja osaamista, jota uudet
luottamushenkilot tarvitsevat. Tiedon kulkeminen valtuustokaudesta toiseen tukee my0s
paidtoksentekoa. Kaikkien ndiden tekijoiden kasaantuessa yhteen syntyy sitoutumista, joka kuvastaa
viranhaltijoille erityistd luottamusta ja arvostusta yhteisid pddmadrid kohtaan. Namai tekijét eivat
kuitenkaan yksinddn riitd yhteistyon muodostumiseen, vaan niiden lisdksi tarvitaan vield
molemminpuolista luottamusta, joka viimeistelee yhteistydn muodostumisen eri valtuustokausien

valilla.

Tutkimuksen tulosten perusteella eri valtuustokausilla ei ole suurta vaikutusta yhteistyon
muodostumiseen, silld viranhaltijat kokivat yhteistyon muodostuvan aiemmin lueteltujen tekijéiden
varaan valtuustokaudesta huolimatta. Tédssd tutkimuksessa tavoitteena ei ollutkaan vertailla eri
valtuustokausia keskenddn, vaan hahmottaa niitd seikkoja, joiden avulla yhteistyd saadaan
toimimaan, kun uusi valtuustokausi alkaa. Padsdantdisesti uudet valtuustokaudet ovat sujuvia aloittaa,
eivitkd uudet luottamushenkil6t vaikuta héiritsevisti toiminnan aloittamiseen. Epdvarmuudet uusia
luottamushenkil6itd kohtaan ovat hyvin mahdollisia, mutta nekdén eivét estd valtuustokausien alussa
toiminnan kadynnistdmistd. Kokeneet luottamushenkil6t tukevat uusien valtuustokausien aloitusta,
jolloin yhteistydn muodostumiselle on olemassa vakaat 1dhtokohdat. Uusien luottamushenkildiden
ndhdédn kuitenkin olevan paitoksenteon kannalta hyvin tirkeitd, silld uudet luottamushenkil6t tuovat

tullessaan uusia ndkemyksid ja siten raikastavat pdédtoksentekoa.

Yhteistyd ja sen onnistuminen on duaalijohtamisen kannalta elintdrkedd. Tutkimuksen tulosten
perusteella on tulkittavissa, ettd ilman yhteistydbn muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd
duaalijohtaminen ei toteutuisi menestyksekkaisti. Duaalijohtamisessa tarvitaan vuorovaikutusta ja
tiedonkulkua, selkedd roolijakoa, kokemusta paiatoksenteosta sekd sitoutumista yhteisten tavoitteiden
edistimiseen. Niiden tekijoiden voidaan ndhdd koskevan niin luottamushenkil6itd kuin
viranhaltijoita, joilla on yhtd suuri vastuu duaalijohtamisen onnistumisessa. Yhteisen vastuun
ymmértiminen koetaan duaalijohtamisen kannalta vélttdméttoméksi, silldi se tukee yhteistyon

muodostumista ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Tutkimuksen tekoon on liittynyt etenkin sen alkuvaiheessa epdvarmuuksia tutkimuksen relevanssista
sekd hyodyllisyydestd, mutta matkan varrella tutkimuksen teeman tarkentuminen on korjannut ndita

epdvarmuuksia. Aiemman tutkimuksen perusteella on todettavissa, ettd viranhaltijoiden ja
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luottamushenkiloiden vélisten roolien selkedn jaon sekd yhteistyon toimivuuden ndhddidn olevan
tulevaisuuden kuntajohtamisen tirkeimpid teemoja (Haveri 2020, 12). Téstd syystd tdmén
tutkimuksen voidaan néhdé olevan tulevaisuutta ajatellen relevantti, silld tutkimus rakentuu juuri

néihin teemoihin.

Tutkimukseen osallistui neljd viranhaltijaa neljastd eri kunnasta, eli tutkimuksen otoskoko ei ollut
kovin laaja. Téstd syystd tuloksia ei voida yleistdd koskemaan jokaista Suomen kuntaa, mutta ne
voivat toimia viitteellisend ohjeena yhteistyon muodostumisen kulmakivistd etenkin keskikokoisissa
sekd pienissd kunnissa. Huomioitavaa on myods se, ettd tdssd tutkimuksessa on kuultu vain
viranhaltijoiden kokemuksia yhteistyOstd ja sen muodostumisesta. Luottamushenkildiden
nékokulmaa ei siten ole huomioitu, joten mahdollisissa jatkotutkimuksissa voisi olla mielenkiintoista
laajentaa tutkimuksen perspektiivid liittdmallad luottamushenkildiden ajatukset tutkimukseen. Talloin
tutkimuksen tulokset voisivat vahvistua luottamushenkildéiden ajatusten kautta, tai mahdollisesti
saada kokonaan uudenlaista 1dhestymiskulmaa. Jatkossa aihetta voitaisiin tutkia kvantitatiivisesti,
jolloin aiheesta olisi mahdollista muodostaa tilastollisia faktoja. Toisaalta aiheen tutkimista voitaisiin
jatkaa myds kvalitatiivisesti esimerkiksi haastatteluiden avulla, jotta kysymyksiin voisi vastata
sanallisesti laajemmin. Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe tdmin tutkimuksen teemaan liittyen
olisi esimerkiksi Suomessakin kuntien toimintaan voimakkaasti vaikuttaneen koronavirusepidemian
heijjastuminen yhteistyon tekemiseen. Olisi kiinnostavaa tutkia &dkillisen kriisin tuomia muutoksia
yhteistyon kannalta, silld kuten tdssdkin tutkimuksessa on todettu, yhteistyotd on kyettdva tekemédédn

muutoksista huolimatta.
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LIITE

Teema

Yleisti

haastattelurunko

Kuinka kauan olet tydskennellyt viranhaltijana?

Oletko tyoskennellyt koko urasi ajan samassa kunnassa?
Jos eri kunnissa, niin kuinka monessa?

Kuinka monen valtuustokauden aikana olet tyoskennellyt?

Oletko tydskennellyt koko urasi ajan viranhaltijana?

Kokemukset duaalijohtamisesta

Yleisid mietteitd duaalijohtamisen toimivuudesta? (Muista avata késite haastateltavalle)
Koetko tyonjaon olevan selked viranhaltijoiden ja valtuuston vililla?
» Jos ei, missi asioissa ristiriitoja syntyy?

Koetko, ettd viranhaltijana saat tydrauhan esimerkiksi valtuustoon vietdvien asioiden
valmisteluun, tai asioiden toimeenpanemiseen?

Duaali- eli kaksoisjohtaminen on prosessi, jossa toimivat viranhaltijat ja poliittiset
paitoksentekijit. Naitd toimijoita pitdisi yhdistdd tilanteet eli kontekstit sekd paamairét.
Koetko, ettd jaat viranhaltijana valtuutettujen kanssa saman ajatusmaailman yhteisten
asioiden edistdmisesti, vai eroavatko ajatukset toisistaan?

Pystyvitko viranhaltijat sitoutumaan poliittisten paittdjien madrittimiin suuntaviivoihin?

Sitoutuvatko poliittiset paattdjat yhdessa péétettyihin asioihin?

Toimintaympiristo valtuustokausien aikana

Onko uusien valtuustokokoonpanon kanssa péivittdisen toiminnan kédyntiin saaminen ollut
helppoa / onko siind ollut eroja?

Jos valtuuston kokoonpanossa on ollut paljon uusia henkil6itd, onko se heijastunut
paivittdiseen tyoskentelyyn?

Jos kokoonpanossa on piddosin jatkavia valtuutettuja, onko toiminnan jatkuminen ollut
sujuvampaa?

Vallitseeko viranhaltijan ja valtuuston/luottamushenkildiden vililld keskustelevuuden
ilmapiiri?

» Onko téssi havaittavissa eroja eri valtuustokausien vélilla?
Mitid toimenpiteitd viranhaltijat tekevit valtuuston vaihtuessa?

Koulutetaanko uusia valtuutettuja?
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Poliittinen ohjaus valtuuston vaikuttamiskeinona

Onko poliittisen ohjauksen mééré vaihdellut eri valtuustokausien valilla?

Heijastuuko puoluekanta poliittiseen ohjaukseen?

Missi asioissa / tilanteissa koet kokeneesi eniten poliittista ohjausta?

Millaisia poliittisen ohjauksen keinoja olet kokenut?

Koetko, ettéd poliittinen ohjaus on merkittava tekijd yhteistyon onnistumisen kannalta?

Koetko, ettd valtuutetut pyrkivit padsdantoisesti ajamaan kunnan etua, eivétkd esimerkiksi
puolueensa etua?

Yhteistyo, luottamus ja vuorovaikutus eri valtuustokausien vililla

Oletko huomannut eroja yhteistyon rakentamisessa eri valtuustokausien vélilla?
Mité arvostat poliittisten paéttdjien toiminnassa eniten?

Koetko epiluottamusta poliittisten pééttdjien toimintaan?

Koetko itse epéluottamusta poliittisten paittdjien taholta?

Pystytddnko asioista keskustelemaan ilman riitoja?

Haittaako erimielisyys tyoskentelyd?

Vapaa sana
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