69

@J LEKTIO

Vuorovaikutteistuva kuntajohtaminen

Henna Paananen

Kuntien johtaminen ylittdd aika ajoin uutiskynnyksen. Usein uutisoinnissa kyse on joko virka-
suhteessa toimivan kuntajohtajan loputtoman vaikeasta tehtivinkuvasta tai pormestarin valin-
taan liittyvistd spekuloinnista. Kenties keskeisimman uutisryhmén muodostavat luottamuspulaan
kirjistynyt virkajohtajan asema ja uusien johtajien rekrytoinnin vaikeus.

Uskallan viittdd, ettd hyvin monenlaisiin vaikeuksiin keskittyvi uutisointi ei kuitenkaan tavoita
kunnissa harjoitettavan johtamisen monimuotoisuutta: sitd, kun johtajuutta rakennetaan — teh-
tavinimikkeestd riippumatta — paikallisten erityispiirteiden, hallinnollisten reunaehtojen ja po-
liittisten ajureiden risteyksessd. Mistd pysiyttivd uutisointi oikeastaan kertoo? Kertooko se lain-
kaan harjoitetusta johtamisesta saati rakentuneesta, koetusta ja tulkitusta johtajuudesta? Kenen
toiminnasta ja tehtivistd uutisoinnissa onkaan puhe? Mitipi jos uutisoinnista onkin helpommin
16ydettivissd viitteitd johtamisen toimintaympériston ja johtajuutta kehystivien suhteiden kuin
varsinaisen johtajuuden muutoksista?

Lisddntyvi yhteiskunnallinen monimuotoisuus haastaa kuntien toimintaa, paitoksentekoa ja
johtamista. Vieston ikddntyminen ja keskittyminen kasvukeskuksiin ja niitd seuraava kuntien
erilaistuminen, sosioekonomiset haasteet ja eriarvoisuus asettavat kunnat ja niissi johtavissa ase-
missa toimivat viranhaltijat ja luottamushenkil6t muutoksen nikoalapaikalle. Lisiksi esimerkik-
si kdynnissd oleva sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus toimii oivallisena esimerkkind kuntien
johtamisympdriston myllerryksesta.

Miten sirpaleista toimintaympiéristod pitdisi tulkita, mikédli mikddn muu kuin muutos ei ole
pysyvddr Kunnissa johtajuutta rakennetaan siis muista johtamisympiristoistd muutosalttiudel-
laan poikkeavalla, poliittishallinnollisella areenalla. Johtamisella joudutaan hakemaan tasapainoa
johtamisen kohteiden, erilaisten intressien ja toimintalogiikoiden seki erilaisten tiedon ja niko-
kulmien vililld. Muun muassa nimi vaatimukset ovat moninkertaistaneet vuorovaikutustarpeet
ja muovanneet vuorovaikutusympiriston yhi vahvemmin johtajuutta madrittiviksi ja kehysta-
viksi tekijiksi.

Kuntiin ja niiden johtamiseen kiinnittyvi tutkimus on hyvin kontekstisidonnaista. Siksi yksit-
tdistd kuntaa tai tutkimuskohdetta kattavampien tai laajemmalle ulottuvien tulkintojen tekeminen
on haastavaa. Sen sijaan ettd paikallinen monimuotoisuus ja pirstaleisuus olisi kuitenkaan este, voi
esimerkiksi kompleksisuusajattelun avulla korostaa eri ilmiéiden ja toimijoiden valisid yhteyksid
ja synnyttdd uudenlaista ymmarrystd asioiden yhteenkietoutuneisuudesta. Kompleksisuusajattelu
lahtee olettamasta, ettd kokemamme maailma kokonaisuudessaan on enemmin kuin osiensa
summa, silld vasta asioiden ja ilmididen viliset suhteet ja yhteenkietoutuneisuus muodostavat
havaitsemamme kokonaisuuden.

Kompleksisuuden voidaan ymmairtdd olevan yhteiskuntaa lipileikkaava ominaisuus, joka ke-
hystid siten koko julkishallintoa ja erityisesti kuntajohtamisen kontekstia. Se voi niyttiytyd joh-
tamisympiristossi vallitsevana epdjohdonmukaisuutena tai epdvarmuutena; asioiden ja ilmiéiden
monimerkityksellisyytend ja monin tavoin tulkittavissa olemisena; tiheiné keskindisind sidoksina
ja limittyvind verkostoina. Kuntien johtamisessa ovat lisnd yhtdaikaiset ja ristedvit muutossyot-
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teet ja -paineet sekd kasvava asioihin osallisten toimijoiden joukko. Kuntien johtamista kehysta-
vt muutokset ilmenevit niin kuntien toimintaympirist6d muovaavina suurina yhteiskunnallisina
kehityskaarina kuin juuri yksittdistd kuntaa koskettavina paikallistason muutoksina.

On luonnollista, ettd ennen pitkdd ympériston monimuotoistuminen ja lisidntynyt komplek-
sisuus alkavat heijastua yksiléiden kokemusten ohella my6s laajemmin kuntien johtamiseen ja
sille kohdistuviin tarpeisiin. Muuttuva yhteiskunta ja sen monimutkaiset ja kompleksiset ilmiét
vaativat ratkaisukseen erityistd johtamisotetta.

Tutkimus kuntajohtajuuden rakentumisesta

Kunnissa johtamista harjoitetaan ja johtajuutta rakennetaan niin poliittisesti kuin viranhaltijaty6ond
jaetulla muutosalttiilla areenalla. Johtamista on kuitenkin tutkittu tyypillisesti nimenomaan tehti-
vi- ja tyonjaon kautta, jossa jako poliittiseen ja viranhaltijatyohon otetaan annettuna. Perinteinen
poliittista ja ammatillista johtamista hyédyntivi duaalimalli onkin tyonjaoltaan yksinkertainen ja
pitdd sisillddn periaatteessa selkedn jakolinjan valmisteluun ja pdatoksentekoon sekd roolituksen
eri tehtivissi toimiville johtajille. Tuoreempaan pormestarimalliin liittyvit kysymykset ja sovel-
tamistavat etsivit vield muotoaan, mutta on ehtinyt jo paikoin vakiintua.

Niistd raameista huolimatta tehtivirajojen midrittely ja yksiselitteiset linjanvedot viranhal-
tija- ja poliittisen johdon vililld on usein hyvin hankalaa. Viranhaltija- ja poliittisen johtamisen
vilinen kytkos on niin tiivis, ettd erottavien piirteiden sijaan on aika tarkastella my6s kuntien eri-
laisia johtamistehtdvid ja johtajuusrooleja yhdistdvid ominaisuuksia. Hallinnollisten ja poliittisten
johtajapositioiden ja niihin liittyvin tehtivinmadirittelyn ohella tarvitaan siis tehtivinkuvat ylit-
tivid, thmisten vilisissd suhteissa ilmenevin ja syntyvin johtajuuden tutkimusta.

Kansainvilisessi tutkimuksessa julkista johtajuutta tarkastellaan jo usein hajautuneena mutta
myds jaettuna ilmioéni, jolloin huomio kiinnittyy johtajuuden prosessuaalisuuteen, vaiheittaiseen
rakentumiseen ja yhteistoiminnassa tapahtuvaan julkisten organisaatioiden hallintaan. Misti oi-
keastaan on kyse, jos johtajuutta kunnissa tarkastellaan hajautuneena ilmiéna?

Tassid viitostutkimuksessa pureudutaan kuntajohtajuuden rakentumiseen kurkottamalla yli po-
litiikka-hallintodikotomian, ja johtamista tulkitaan tarkasti mariteltyjen johtajapositioiden sijaan
ihmisten vilissd syntyvind ilmi6énd. Kun johtajuus ymmirretdan ihmisten vilisend dynamiikkana
ja vuorovaikutuksena, kyseessd on henkilon asemaan perustuvaa valtaa ja mairdysvaltasuhteita
laajempi kokonaisuus. Yksilon sijaan johtajuus sijoittuu ihmisten viliseen tilaan.

Tiatd viitostutkimusta ovat ohjanneet tutkimuskysymykset:

- Miten toimintaympdiriston kompleksisuus heijastuu kuntien jobtamiseen, ja
- miten johtajuutta rakennetaan kompleksisuudessa?

Tiéssi viitostutkimuksessa johtajuuden uudelleenmuotoutumista on lihestytty laadullisin aineis-
toin ja analyysitavoin. Pyrkimyksend onkin ollut rakentaa ymmarrysti johtajuuden rakentumi-
sesta ja kdynnissd olevasta muutoksesta. Tutkimuksessa on hyddynnetty haastattelu- ja doku-
menttiaineistoja.

Haastatteluaineistot on keritty kolmen eri tutkimushankkeen puitteissa. Ensimmaiseen haas-
tatteluaineistoon on haastateltu seitsemaitoista suuriin ikdluokkiin kuuluvaa haastatteluhetkel-
14 elikoitymisen kynnykselld ollutta tai juuri eldkéitynyttd kunnan tai kaupunginjohtajaa. Nama
haastateltavat ovat tehneet vuosikymmenten uran kuntien palveluksessa. Toisen haastatteluaineis-
ton muodostavat kahdenkymmenen nuoremman sukupolven kuntajohtajan haastattelut. Namai
haastateltavat ovat olleet haastattelujen aikaan alle 40-vuotiaita ja ovat edustaneet uuden suku-
polven kuntajohtamista. Kolmannen haastatteluaineiston haastateltaviksi on kutsuttu kunnissa
osa- tai kokoaikaisesti tydskennelleitd luottamushenkil6itd. Nama yhteensi 15 haastateltavaa ovat
toimineet keskeisimmissi luottamushenkil6tehtivissd kuten kunnanhallitusten puheenjohtajina,
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kunnanvaltuustojen puheenjohtajina tai lautakuntien puheenjohtajina. Haastateltavien puolue-
tausta vaihtelee, ja edustettuina on viisi puoluetta.

Haastatteluaineistojen ohella tutkimuksessa on hyodynnetty osa- ja kokoaikaisia luottamus-
henkil6itd hyédyntineiden, yhteensd 23 kunnan hallintosddnt6jd. Niissd edustettuna ovat kaikki
aineistonkeruuhetkelld luottamushenkiléille palkkaa maksaneet kunnat ja kaupungit.

Kuntajohtaminen vuorovaikutteistuu kertautuvassa kompleksisuudessa

Viitostutkimukseni tulokset kertovat siitd, miten kuntajohtaminen muuntuu yhi vuorovaikut-
teisemmaksi. Vuorovaikutteinen kuntajohtajuus ei rajaudu vain viranhaltijaty6ni toteutettuun
johtamiseen, vaan samaan tapaan vuorovaikutus kietoutuu tiiviisti osaksi myos luottamushenki-
16tydni tehtivad poliittista johtamista.

Toimintaympdristdssi vallitsevat jannitteet ja epitasapaino ohjaavat hakemaan johtajuudelta
tasapainottavaa voimaa. Tyypillistd on, ettd johtamisessa on lisnd kirjistyneitd odotuksia ja vaati-
muksia, jotka ovat ristiriidassa toistensa kanssa. Helppoa yhteisymmirrysti ja jacttuja padmadri
on yhi vaikeampi 16ytdd ja varsinaisissa ratkaisuvaihtoehdoissa korostuvat neuvottelu ja tasapai-
noilu eri intressien vililld. Tasapainon 16ytdmiseksi vuorovaikutuksessa on mahdollista sanallistaa
ongelmia, kytevid konflikteja ja arvolatauksia, jonka ennakkoedellytyksend on paradoksaalisuuden
tunnistava, yhteentérméykset salliva ja yhteentérmayksisti keskusteleva ilmapiiri. Johtajuuden
tehtdvind on toimia yhteen kokoavana ja eri osallisten toimintaa tukevana voimana.

Kiytettdvissi oleva tieto on pirstaleista ja tietiminen ylipadtdén niyttid vaikeutuneen, jolloin
tiedonkdytdssd hyodyksi ovat jaetut toimintatavat. Kiytinnoéssi muutosta tapahtuu yksilond ker-
rytetystd tiedosta ja tietdmisestd siirryttiessd yhd enemmain vain kollektiivisesti saavutettavissa
oleviin riittdvin osuviin tulkintoihin ja merkityksellistimisen tapoihin. Tiedonkiytt66n osallisten
joukon moninaisuus mahdollistaa ratkaisujen syntymisen, kun ongelmia hahmotetaan, tulkitaan
jajdsennetddn erilaisia asiantuntemusalueita ja tietimisen tapoja yhdistivissi vuorovaikutuksessa.

Muodollisen aseman hyédyntidmisen sijaan tapahtuva verkostomaisuus ja neuvotteleva toimin-
tatapa muovaavat johtajuutta. Ennalta méirityt komentoketjut ja ohjausvaltasuhteet ovat saaneet
rinnalleen verkostoissa toimimisen kautta syntyvaa vallankiyttod. Neuvottelevassa toimintatavas-
sa valta on piilotettua ja vaikutusvallan ja vallankdyton paikat ja niissi keskeiset henkilot 1oytyvit
vasta verkostoihin osallisuuden my6td. Varsinaisen verkostoissa tapahtuvan osallisuuden rinnalla
vaikutetaan siten, ettd vuorovaikutuksen ja yhteistyon reunaehtoja muovaamalla kiytetddn valtaa.
Tétd muovailua tehdédin sddtelemilld osallisten joukkoa mutta myos mahdollistamalla erilaisten
osapuolten kohtaamista ja ohjaamaan vuorovaikutusta esimerkiksi rohkeamman arvokeskustelun
suuntaan. Verkostojen toimintaa voidaan ohjata my6s tukemalla osallisia yksil6lliset ndkemykset
ylittdviin tulkintoihin ja tarkastelutapoihin.

Merkittivi osa johtajuuteen liittyvistd vuorovaikutuksesta tapahtuu pirstoutumisen ja turbu-
lenttisuuden hallitsemiseksi. Pirstoutumisen hallitsemiseksi rakennetaan yhtendisyyttd tukevia
koalitioita ja vahvistetaan potentiaalisten vastustajien osallisuuden kokemusta osana pditoksen-
tekoa ja johtamista. Kiytinnossi eri osapuolia tuetaan ilmaisemaan omia nikokulmiaan ja int-
ressejddn mahdollisimman varhain, jolloin tehtyjen pditosten ja toiminnan systemaattinen kri-
tisointi ja vastustaminen jilkikdteen vaikeutuu. Arkipiiviistyneet yhteistysuhteet ja normaali-
oloissa rakennettu johtajuutta tukeva yhteisé kantaa myds ylldttavissd olosuhteissa, jolloin pirs-
toutumisen hallinta tukee johtajuuden toimintakykyd myos kriisitilanteissa. Luottamus asioiden
ratkaistavuutta kohtaan voi syntyi vain vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutuksella on merkitys huojuvuuden ja prosessuaalisuuden jisentimisessid. Selkeistd
rooleista ja tehtdvinkuvista on siirrytty jatkuvaan neuvotteluun ja tehtivien variointiin, miki ai-
heuttaa johtajuutta haastavaa huojuntaa. Yhteisty ja vuorovaikutus muovaavat yhteistydsuhteita ja
johtajuudelle tarvittavan tuen loytdminen vaatii tyotd ja erilaisten yhteistydsuhteiden etsimistd ja
hyédyntimistd. Huojuvuus yhteistysuhteissa ja rooleissa voi vaikeuttaa strategisen, pitkdn tihtdi-
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men vision vaalimista, mutta vuorovaikutuksen avulla asioiden kehkeytyminen ja prosessuaalisuus
tulevat nikyviksi. Koska nopeita voittoja ja objektiivisesti mitattavia tuloksia on vaikea saavut-
taa, auttaa vuorovaikutus tekemiin nikyviksi johtajuudella tavoiteltavaa tulevaisuuspotentiaalia.

Vuorovaikutteistuva kuntajohtaminen uudelleenmuovaa kuvaa johtajuudesta. Se nostaa esiin
eri toimijoiden vilisen vuoropuhelun mahdollistamisen ja tukemisen vastauksena kompleksisen
toimintaympiriston haasteisiin. Vaikutusvaltaa vahvistetaan tukemalla muiden vilistd vuorovai-
kutusta ja siten edistimilld tiedon levidimistd sekd korostamalla kollektiivista nikokulmaa on-
gelmien ratkaisuissa yksilollisten tai rajatun intressiryhmin edun sijaan. Siten vaikutusvaltaa on
mahdollista kasvattaa muodollista asemaa laajemmaksi.

Lopuksi

Niin lopuksi voidaan palata kuntien johtamista koskevaan uutisointiin. Mistd uutisoinnin perus-
teella vaikealta ja sotkuiselta vaikuttavassa tehtdvissd on oikeastaan kyse?

Johtamisympiristossi kertautuva kompleksisuus on asemoitunut kiinteaksi osaksi kuntajohtamis-
ta ja lisinnyt vuorovaikutustarpeita moninkertaisiksi. Vuorovaikutuksesta ja sen hyédyntimisestd
on tullut keskeinen kuntajohtajuutta muovaava elementti, joka haastaa perinteiset yksilokeskeiset
johtajuustulkinnat. Kuntajohtaminen on tehtévind osa jatkuvaa vuorovaikutusprosessia, johon vai-
kuttavat niin annetut kuin otetut toimijuudet seki laajempi paikallinen vuorovaikutuskulttuuri.

Johtamisen vuorovaikutteistumisen haastavuus syntyy siiti, ettei vuorovaikutusta ole mahdol-
lista oppia madrittomasti lisdd tai tulla siind mestariksi joillakin ennalta mairityilld tavoilla ja
koulutuksilla. Niin ikddn johtajuuteen liittyvin vuorovaikutuksen pelisdint6jd ei voi oppia itse-
niisesti opiskellen vaan ymmarrys ja kokemus syntyy jactussa tiedonmuodostuksessa ja ihmisten
vilisissd kohtaamisissa.

Vuorovaikutteiseen johtajuuteen osallisena on mahdollista saavuttaa merkittivii valtaa ja vaiku-
tusmahdollisuuksia, mutta joka voi toimia my6s poissulkevana, mikéli vuorovaikutuksen avoimuut-
ta ei suojella. Vuorovaikutteistuvan kuntajohtamisen voidaan huomata luovan mutta my6s kaata-
van raja-aitoja: se romuttaa perinteisid eliittejd ja mahdollistaa uudenlaisten eliittien syntymisen.

Johtajuus ei siis synny eikd tapahdu yksiléissd, vaan kyseessd on ihmisten vilinen tila ja siind
tapahtuva liike, miké ei noudattele asemaan perustuvan vallan tai méidrdysvaltasuhteiden rajoja.
Jos johtajuutta tulkitaan ihmisten vilisend, jaettuna ilmiénd, eivit yksittiiset teot ja kertaluon-
toiset toimet niyttdydy merkittdvind vaan keskioon nousee johtajuuden prosessuaalisuus. Jolloin
kiytinnossd johtaminen on jatkuvaa ja toistuvaa johtajuuden edellytysten rakentamista.

Mikali johtajuuden rakentamisen prosessuaalisuus ja jaettu ulottuvuus tunnistetaan, on toivoa
ettei yksittdisten onnistumisten tai epdonnistumisen varaan rakennettaisi johtajana menestymi-
sen kriteereitd. Samaan tapaan yksittdisen johtajatehtivissi toimivan henkilén arvioinnin sijaan
keskusteluun voitaisiin nostaa vuorovaikutusympdriston merkitys johtajuuden rakentumisen es-
tdjand tai mahdollistajana.
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