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yhdistavana poliittisena johtajana
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ABSTRACT

The professional local elected official as
integrative political leader

As increasing numbers of Finnish municipalities
have introduced positions for full-time and part-
time elected officials, the work of local political
leaders has become professionalized. This article
advances the understanding of the competence
needs of professional local elected officials. The
empirical data consist of interviews with local
elected officials. The data were analyzed using
qualitative content analysis. The results indicate
that the professional local elected officials tend
to work as integrative political leaders. These
integrative political leaders work adaptively
as they aim to advance collaboration between
different actors. They need, for example,
communication and interaction skills, self-
leadership skills, political skills, knowledge
management skills, and systemic understanding
to be successful in their work.
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JOHDANTO

Kuntien toimintaympdéristé on murroksessa.
Johtamisen haasteina ovat muun muassa globa-
lisaatio ja eri toimijoiden kasvanut keskinaisriip-
puvuus. Julkisen talouden niukkuus ja véestén
ikdantyminen altistavat alueelliselle eriytymi-
selle ja hyvinvointierojen kasvulle. (Nyholm ym.
2016.) Myo6s kuntien toimintaan ja palveluihin
kohdistuneet perdkkiiset ja osin limittéiset uu-
distukset sekd lisadntynyt hallinta- ja verkosto-
ajattelu tekevit paitoksenteko- ja johtamisym-
péristostd entistd monimutkaisemman edellyt-
tden samalla uudenlaisten johtamisentapojen
ja johtajuuden omaksumista. Erityisesti poliitti-
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seen johtajuuteen vaikuttavia demokratian on-
gelmia ovat muun muassa ennityksellisen alhai-
nen danestysaktiivisuus kuntavaaleissa (Pekola-
Sjoblom & Piipponen 2021), puoluepoliittisen
osallistumisen lasku (Serensen 2020, 8), paikal-
lisopposition asemoituminen kuntapolitiikkaan
sekd pirstoutuneet valtakoalitiot yhden asian
liikkeineen (Haveri ym. 2018).

Kuntien johtamisjérjestelmid kehitetdan jat-
kuvasti, ja erityisesti poliittisen johtamisen ins-
tituutioihin kohdistuu muutospaineita (esim.
Bochel & Bochel 2010). Poliittisen johtamisen
kehittdmistd ja vahvistamispyrkimyksid on pe-
rusteltu toimintaympdriston muutoksen lisdksi
viranhaltijoiden epdonnistumisella, johtamiseen
liittyvilld kriiseilld sekd yleisempien valta- ja vas-
tuukysymysten episelvyyksilld (ks. esim. Svara
& Watson 2010; Fenwick & Elcock 2014; Jantti
ym. 2021). Poliittista johtamista vahvistavien ra-
kenneuudistusten rinnalla luottamushenkilotyo
ammattimaistuu niin kotimaassa kuin muualla-
kin Euroopassa (Guérin & Kerrouche 2008).

Suomessa kuntien luottamushenkil6tyén am-
mattimaistumiskehitys on jatkunut jo pitkddn
(Ruostetsaari & Holttinen 2004), mutta vasta
viimeisimmén vuosikymmenen aikana luotta-
mushenkil6tyén ammattimaistuminen nayttaa
institutionalisoituneen osaksi kuntien johtamis-
jarjestelmid ja kuntiin on rakentunut uusi johta-
jainstituutio, ammattimaiset luottamushenkil6t.
Nykyisin noin kymmenesosassa Suomen kuntia
toimii tehtavastdan palkkaa saavia ammattimai-
sia luottamushenkilité, joihin kuuluu osa- ja
kokoaikaisia kunnanvaltuustojen ja -hallitusten
puheenjohtajia, lautakuntien puheenjohtajia se-
kéd pormestareita ja apulaispormestareita. Huo-
mionarvoista on, ettd luottamushenkil6tyé am-
mattimaistuu kunnan poliittisen johtamisjérjes-
telmédn kaikilla tasoilla. Ammattimaisia luotta-
mushenkilditd hyodyntavien kuntien médrdn
arvellaan kasvavan edelleen esimerkiksi por-
mestarimallin yleistyessd (Piipponen & Pekola-
Sjoblom 2018; Kuntaliitto 2020).
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Poliittisen johtamisen hoitamiseksi vaaditta-
vien kompetenssien voidaan ymmartad muuttu-
van, mikali poliittiselta johtajuudelta odotetaan
ratkaisuja edelld esitettyihin ja lukuisiin muihin
haasteisiin. Poliittista johtamista ei ole mahdol-
lista toteuttaa samoin tavoin kuin aiemmin,
vaan johtamisen tueksi tarvitaan uudenlaista
osaamista sekd tyon resursointia. Poliittisen joh-
tamisen tueksi tarvitaan yhd useammin organi-
saatiorajoja ja hierarkiarajoja ylittavas, ja erityi-
sesti niitd yhdistdvaa toimintatapaa (Torfing ym.
2012, 146). Hallinnollisen, poliittisen ja yhtei-
sollisen nakokulman huomioon ottavaa johta-
juutta rakennetaan eri toimijoita yhdistimalla
ja yhteisty6td johtamalla (ks. Hartley, 2010, 134;
Torfing & Serensen, 2019, 1).

Tassd tutkimuksessa jasennetddn ja pyritdan
ymmairtaméadn kuntien poliittisten johtajien
kompetenssiin kohdistuvia vaatimuksia ensim-
maistd kertaa Suomessa. Aihetta on sivuttu eri-
laisissa kuntien poliittista johtoa tarkastelevis-
sa tutkimuksissa (ks. Ky6sti & Paananen 2020;
Haveri ym. 2021; Jantti ym. 2021; Kyosti & Paa-
nanen 2021), mutta varsinaisten kompetenssi-
tarpeiden tarkastelemiseen niissé ei ole keskityt-
ty. Sen sijaan johtajien kompetenssitarpeita on
kasitelty kotimaisessa tutkimuksessa erityisesti
viranhaltijoiden nikokulmasta muun muassa
kuntajohtajien kompetenssitarpeisiin (Haveri
& Majoinen 2009; Parkkinen ym. 2017; Haveri
2020; Parkkinen ym. 2022) ja kunnan johtavien
viranhaltijoiden asiantuntijuuteen (Jurmu 2021)
liittyen. Yksittdisid kompetenssin osa-alueita on
tarkasteltu poliittisten johtajien osalta esimer-
kiksi eduskuntapuolueiden puheenjohtajien vies-
tintétaitoihin keskittyneesséd tutkimuksessa (ks.
Almonkari & Isotalus 2012).

Edelld esitettyjen tutkimusten rinnalle tarvi-
taan paikallisen poliittisen johtajuuden erityi-
syyden tunnistavaa tietoa siitd, minkélaista kom-
petenssia nykypdivan vaativassa luottamushenki-
l6tyossa edellytetdan. Tdssd tutkimuksessa am-
mattimaisen luottamushenkilon kasitystd ase-
mastaan, tehtdvastadn ja siind tarvittavasta osaa-
misesta tarkastellaan haastatteluaineiston avulla
ja tulkitaan professiotutkimuksen parista am-
mentavan kompetenssikisitteen avulla. Artikke-
li pyrkii vastaamaan kysymykseen: minkdlaisille
kompetensseille ammattimaistuva luottamushen-
kilotyé kunnissa rakentuu? Tuloksissa puntaroi-
daan luottamushenkil6tyon ammattimaistumis-

kehitystd suuntaan, jossa poliittisen johtajuuden
toimintakenttd laajenee puhtaasti paatoksen-
tekoon pohjautuvasta roolista yhé laajemmalle
edellyttiden samalla yhdistévia johtajuutta.

KUNTIEN POLIITTINEN JOHTAMINEN
AMMATTIMAISTUU

Luottamushenkildtyon ammattimaistuminen
nédkyy erilaisina tyohon kohdistuvina muutok-
sina ja odotuksina. Konkreettisimmillaan se
vaikuttaa kuntaorganisaation tehtdvanjakoon.
Konkreettisten muutosten ohella myds poliitti-
seen johtajuuteen kohdistuu muutostarpeita,
johtamisen toimintatavat ammattimaistuvat ja
ldhentyvit ammatillista johtajuutta. Ndméd muu-
tokset vaikuttavat myds luottamushenkilotyota
tekevien kompetenssitarpeisiin. Seuraavassa ka-
sittelemme sitd, miten ammattimainen luotta-
mushenkil6tyé ndyttaytyy tyonkuvana sekd mi-
ten ja minkalaista poliittista johtajuutta tehta-
vissd voidaan harjoittaa.

Yhdistava poliittinen johtajuus

Hyvén tai patevan poliitikon kriteerit ovat var-
sin subjektiivisia (Murray, 2015). Siind missa
luottamustehtéviin valittujen keskimaérdinen
koulutustaso nousee ja korkeaa koulutusta pide-
tddn itsessddn jo poliitikkojen taitojen mittarina
(Guérin & Kerrouche 2008, 195), tiedetaan luot-
tamustehtdvissa toimivien kompetenssitarpeista
hyvin vihén. Perinteisesti poliittista johtajuutta
on tulkittu strategisiin linjauksiin kytkeytynee-
nd ilmiona, eika tarkasteluja ole ulotettu poliitti-
sen yhteison ulkopuolelle. Kuntien rooli on kui-
tenkin laajentunut hallinta- ja verkostoajattelun
myo6téd vaikuttaen samalla my6s poliittisen joh-
tajuuden monitahoisuuteen. Organisaatioiden
rajat ja hierarkkiset asetelmat ylittavé toiminta
tarvitsee tuekseen sekd hallinnollisen, poliittisen
ettd yhteisollisen nakokulman huomioon otta-
vaa johtajuutta. (Hartley 2010, 134; Torfing &
Serensen 2019, 1.) Luottamushenkilotyén am-
mattimaistumiskehityksen my6té poliittisen joh-
don voidaan olettaa omaksuvan yha enenevissa
médrin ammattimaiseen viranhaltijajohtajuu-
teen liitettyjd piirteitd.

Yhdistdvaa johtajuutta (integrative public
leadership) on esitetty kattokasitteeksi erilaisille
organisaatiorajat ylittdville julkisjohtajuuden
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suuntauksille (Morse 2010, 231). Naiden suun-
tausten yhteisiksi piirteiksi voidaan tunnistaa
muun muassa ymmarrys toimintaymparistosta
verkostomaisena rakenteena, yhteisty6n ja yh-
dessd sovittujen tavoitteiden keskeinen merkitys,
kumppanuuksien ja keskindisen luottamuksen
varaan rakentuva toiminta sekd vuorovaikutus-
tarpeen kasvaminen (Parkkinen ym. 2017, 23).
Néama piirteet ovat vahvasti esilld myos kuntien
poliittisessa johtamisessa (Kyosti & Paananen
2021, 10). Toistaiseksi yhdistdvan johtajuuden
tutkimus on keskittynyt viranhaltijajohtajiin,
mutta yhdistédvaa johtajuutta voi harjoittaa myds
poliittinen johtaja tai instituutio (ks. Page 2010,
247).

Eradksi yhdistdavan johtajuuden muista am-
mattimaisen johtajuuden muodoista erottavak-
si tekijaksi on ehdotettu kansalaiskyvykkyyttd,
joka koostuu pyyteettomastd tahdosta ja moti-
vaatiosta osallistua yhteiskunnallisten asioiden
hoitamiseen ja kehittdmiseen, yhteisty6taidoista
sekd kdytinnonldheisestd otteesta rakenteiden
ja prosessien jdrjestimiseksi yhteistyotd edistd-
villa tavalla (Sun & Anderson 2012, 317). Tdma
kytkee poliittisen johtajuuden luonnollisella ta-
valla osaksi yhdistdvédn johtajuuden keskustelu-
ja. Téssd tutkimuksessa yhdistavan johtajuuden
kasitettd kdytetddn erityisesti aineiston tulkitse-
misessa. Tutkimuksessa yhdistava johtajuus ym-
marretddn erityisesti yhteistyoverkostoihin liit-
tyvand jaettuna johtajuutena, jossa johtajuus ja-
kautuu useamman toimijan vastuulle. Keskeistd
on johtajan yhdentymistd ja yhteisty6td edistava
toimintatapa, luottamuksen rakentaminen ja
vuorovaikutustaitojen korostuminen.

Yhteistyoverkostojen merkityksen kasvami-
nen osana poliittista johtamisympérist6d edel-
lyttad poliittiselta johtajalta uudenlaisten tehta-
vikokonaisuuksien hoitamista. Yhdistédvéin joh-
tajuuden avulla pyritddn ryhmien ja organisaa-
tioiden yhteen saattamiseen hallintorajoista (ja
usein sektorirajoista) piittaamatta (Crosby &
Bryson 2010, 211). Yhteisten tavoitteiden muo-
dostamisen, keskindisen luottamuksen vahvistu-
misen ja ndiden tuloksena tiivistyvin yhteistyén
avulla tavoitellaan yhdentymistd. Parhaimmil-
laan syventyvé yhdentyminen tehostaa toimin-
taa sekd auttaa synergiaetujen saavuttamisessa,
julkisen arvon tuottamisessa ja julkishallintoa
haastavien ilkeiden ongelmien ratkaisemisessa.
(Crosby & Bryson 2010, 211; Morse 2010, 231-
232)

Poliittiseen johtajuuteen liitetddn johtajan
valta (power to) ja kyky toimia yhteistydssd osa-
na toimintaverkostoa. Johtajuutta voidaan har-
joittaa mahdollistamalla ja tukemalla kollektii-
vista poliittista prosessia sekd varmistamalla
poliittisen organisaation toimintakyvykkyys
(vrt. Kjaer 2013, 255). Toimintakyvyn kannalta
olennaista on, ettd yhteistyoverkoston johtajat
ja heiddn toimintansa, verkoston toimintaan
liittyvat prosessit ja kdytdnnot sekd rakenteet ja
hallintamekanismit edistévit yhteisten tavoittei-
den saavuttamista (ks. Crosby & Bryson 2010).
Samaan tapaan myds poliittista johtajuutta voi-
daan tulkita verkostossa vallitsevia reunaehtoja,
toimintatapoja ja odotuksia tunnistavaksi toi-
minnaksi, jonka varassa johtajuutta rakenne-
taan. Johtajuuden tehtdvind on 16ytda piileva
konsensus, tai sen mahdollisuus, ja perustaa toi-
minta sille. (Morrell & Hartley 2006, 485; Peters
& Helms 2012, 26-27.)

Vaikka johtajuus ymmérretddn jaetuksi, jaa
keskeisten yhteistyoverkoston johtohenkildiden
- yhdistévien johtajien - tehtéviksi muun muas-
sa rakentaa yhteistd kasitystd ongelmista ja toi-
minnan tavoitteista, saattaa yhteistyoverkoston
jasenid yhteen ja voimaannuttaa heitd tavoittei-
den mukaiseen tyoskentelyyn, rakentaa jasenten
vilistd luottamusta ja toiminnan hyvéiksyttavyyt-
t4, fasilitoida tydskentelyd ja vuorovaikutusta,
sovittaa yhteen erilaisia ndkokulmia seki ratkoa
jasenten vilisid konflikteja (Huxham & Vangen
2005, 214; Crosby & Bryson 2010, 219; Page 2010,
249-250). Yhdistivén (poliittisen) johtajan roo-
lia voidaan kuvata kemiallisessa reaktiossa tar-
vittavan katalyytin avulla. Katalyyttina johtaja
saa toiminnallaan aikaan jotakin sellaista uutta,
mika ei olisi ilman katalyyttia mahdollista (Luke
1998, 33; Morse 2010, 232-233). Poliittisen joh-
tajan roolissa on tunnistettu samankaltaisia piir-
teitd. Rooli muuttuu yhi enemmén vertaistensa
keskuudessa toimivaksi edellytysten luojaksi ja
mahdollistajaksi (ks. Kyosti & Paananen 2021).

Poliittista johtajuutta ja siind onnistumista
voidaan tarkastella kolmella ulottuvuudella
koalitioiden rakentamisena, toimintapolitiikan
muodostamisena ja toimeenpanon valvontana
(Kjaer 2013, 267). Yhdistivdn johtajuuden tul-
kinnan valossa johtajuudessa ovat ldsné erilaiset
epdsuorat vaikuttamisen keinot. Niistd esimerk-
keind ovat kisiteltaviin asiakokonaisuuksiin ja
yhteisty6hon osallistuvien kokoonpanoon vai-
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kuttaminen, varsinaisen yhteistyon fasilitoimi-
nen ja stimuloiminen sekd vaikuttaminen toi-
minnan kdynnissd pysymiseen. Keskeistd on,
ettd yhteistyotd jatketaan ja siihen panostetaan
myo6s aloitusvaiheen jédlkeen aktiivisesti (ks.
Luke 1998, 37; Huxham & Vangen 2005, 215,
219-220). Ndama kaikki vaikuttavat my6s poliit-
tisessa johtamisessa onnistumiseen.

Ammattimaisen luottamushenkilon
tyonkuva

Tiivis vuorovaikutus poliitikkojen, viranhaltijoi-
den ja yhteiskunnallisten vaikuttajien kanssa on
vaativaa tyotd (vrt. Kyosti & Paananen 2021).
Yhd suurempi osa luottamushenkil6tyostd ku-
luukin virallisten péaatoksentekofoorumeiden
ulkopuolisessa tyossd. Monisuuntainen vuoro-
vaikutus on lisinnyt my6s luottamushenkil6i-
den kokonaiskuormitusta seki vaatii priorisoin-
tia eri tehtdvien vililla (Torfing ym. 2019, 59)
tai parempia resursseja tehtdvan hoitamiseksi.
Yksilotasolla syitd luottamushenkilotyon am-
mattimaistumiselle onkin useita.

Luottamushenkil6ty6hon liittyvd asioihin pe-
rehtymisen tarve on kasvanut, ja ammattimaistu-
misessa nakyy selvdnd trendind ajankayton li-
sddantyminen tehtdvan hoitamiseksi. Mitd kes-
keisempi luottamustehtdvé on, sitd enemmén
sen hoitamiseen kéytetddn aikaa, ja sitd haasta-
vampaa tehtdvad on hoitaa taysipéivéisen ansio-
tyon ohella. (Jantti ym. 2021; vrt. Ruostetsaari
& Holttinen 2004, 290.) Luottamustehtdvien
koetun poliittisuuden, tehtdvan hoitoon ja sii-
nd menestymiseen liitetyn ambitiotason sekd
karttuneen kokemuksen nahddan myos vaikut-
tavan ammattimaistumiseen (Ruostetsaari &
Holttinen 2004, 278). Yhtdaltd ajankéyton lisdan-
tyminen on seurausta tehtdvin vaativuudesta
ja sitd kautta kasvavasta ajankéyton paineesta.
Toisaalta on kyse my®ds siité, ettd luottamushen-
kilojohdolle on haluttu antaa uusi, merkitta-
vampi rooli kuntien johtamisessa, resursoimalla
luottamushenkiléiden ajankéyttoa tehtdvddn
osa- tai kokoaikaisesti. (Vrt. Kyosti & Paananen
2020.)

Téamé uudenlainen johtajainstituutio, am-
mattimainen luottamushenkild, muovaa kun-
tien vallanjakoa ja tuo poliittisen johtajuuden,
mutta myds politiikkaan kuuluvat kamppailut,
yhé tiiviimméksi osaksi kuntaorganisaatiota.

Kansallisella tasolla ammattimaistuva politiikka
muovaa poliittista kilpailuasetelmaa ja laajentaa
kilpailuasetelman puolueryhmien valiltd myds
puolueryhmien sisélle. Nykyisin ammattimais-
tuneiden puolue-eliittien vilinen kilpailu tédy-
dentad perinteistd poliittista ty6td, kannattajien
mobilisointia ja toisistaan erillddn olevien
sosiaalisten ryhmien integrointia. (Biezen &
Poguntke 2014, 206.) Se, miten timéankaltainen
ammattimaistuminen vaikuttaa juuri kuntata-
solla tapahtuvaan poliittiseen johtajuuteen, on
vield niukasti tutkittua.

Tehtdvin reunaehtoja médrittelevét niin lain-
saaddnté kuin kuntien omat johtamista legiti-
moivat dokumentit kuten hallintosdéntd. Tehtd-
vadn liittyva sddntely on kuitenkin talld hetkelld
vihdistd, ja tdstd johtuen kuntakohtaiset erot
tehtavankuvissa ovat merkittavid. (Ks. Kyosti
& Paananen 2020; Kyosti & Paananen 2021.)
Osa-aikaisten ja kokoaikaisten luottamushenki-
l6iden tehtdvad kasitelldan Kuntalain 33§ ja 80§
(2015/410) pykilissa. Esimerkiksi kelpoisuuseh-
toja tehtdvain ei ole, vaan valtuusto paattia osa-
aikaisen tai kokoaikaisen luottamushenkilon
valinnasta, ja téllaiseen tehtdavddn on mahdollis-
ta valita henkild, joka on suostunut ottamaan
toimen vastaan (Kuntalaki 2015/410 § 80).

Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkil6iden
tyonkuvalle onkin tyypillisté, ettd luottamushen-
kilot itse rakentavat tehtdvan sisaltojé ja toimin-
tatapoja sovituissa puitteissa. Ammattimaisten
luottamushenkildiden tehtavankuvat ovat osin
sirpaleisia, ja niitd leimaa liike abstraktiotasol-
taan hyvin erilaisten asioiden vililld. Osin tehta-
vit ovat ennakoitavissa ja rutiininomaisia, mut-
ta yllattéviat tilanteet vaativat nopeaa reagointia,
valmiutta etsid ja hyodyntaa lisdtietoja sekd vuo-
rovaikutusta niin kunnan sisdisesti kuin ulkoi-
sestikin (Kyosti & Paananen 2021).

Kompetenssit ammattimaistumis-
kehityksen ilmentajina

Uudenlaiset tehtévit ja toimintatavat vaikuttavat
myos sithen, mitkd kyvyt ja valmiudet korostu-
vat yhdistavén poliittisen johtajan kompetenssi-
tarpeissa eli minkalaista osaamista tehtdvassa
tarvitaan. Vaikka kompetenssit eivit ole olleet
johtajuustutkimuksen ensisijaisena kiinnostuk-
sen kohteena 2000-luvun puolella (ks. esim. Van
Wart 2003), edellyttad paitoksenteko- ja johta-
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misympdriston muutos, sen my6td korostuva
uudenlaisen jaetun johtajuuden tarve sekd muo-
vautuvan poliittisen johtajuuden ymmartdmi-
nen myo6s kompetensseihin kohdistuvaa tar-
kastelua. Osaamisella tarkoitetaan yleisesti yksi-
16n kykyjé ja valmiuksia, joita tarvitaan jonkin
tavoitteen saavuttamiseksi (Helakorpi 2005, 58;
Hanhinen 2010, 49). Tarkasteltaessa yksilon
osaamista tyotehtdvdin, positioon tai tyostd suo-
riutumiseen liittyen kdytetadn usein kompetens-
sin (competence) kisitettd, joka rinnastuu myGs
ammatilliseen pétevyyteen (Helakorpi 2005, 58;
Pietildinen 2010, 89). Kompetenssi voidaan ym-
martdd yksilon ominaisuuksien, tyostd suoriutu-
misen potentiaalisen kapasiteetin ja aktuaalisen
suorituskyvyn yhdistelménéd (Helakorpi 2005,
58; Ruohotie 2005, 32-33; Hanhinen 2010, 53-
54). Kompetenssi voidaan jakaa edelleen osako-
konaisuuksiin tai osa-alueisiin, joihin voidaan
viitata osaamisalueen (competency) kisitteelld
(Hanhinen 2010, 59). Instituution tai organisaa-
tion ndkokulmasta yksilon osaaminen néyttdy-
tyy kvalifikaatioina (qualification) eli tyohon liit-
tyvind patevyysvaatimuksina (Helakorpi 2005,
62; Hanhinen 2010, 77).

Kompetenssi on altis muutoksille ja sen sisalt6
on lisdksi sidoksissa kulloinkin tarkasteltavaan
tehtdvédn, tilanteeseen ja toimintaymparistoon
(Hanhinen 2010, 72). Yhdistdvin johtajuuden
ja yhteistyoverkostojen nakokulmasta tarkastel-
tuna korostuu erityisesti viestinta- ja vuorovai-
kutustaitojen merkitys (Morse 2008, 88-89;
Parkkinen ym. 2022, 21) sekd jaettu kompetenssi,
verkoston osallisten jaettuna ominaisuutena (ks.
Parkkinen & Kolehmainen 2022, 258). Jaetun
johtajuuden periaatteiden mukaisesti yksittdi-
sen johtajan kompetenssin lisdksi tirkeitd ovat
my6s yhteistyoverkoston kokonaiskyvykkyys
ja -kompetenssi (Bryson & Crosby 1992, 32;
Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe 2010, 10-11;
Parkkinen & Kolehmainen 2022, 258).

Tdssd tutkimuksessa kompetenssikasitettd
kéytetddn ammattimaistumiskehityksen tarkas-
telussa erityisesti aineiston jasentimisen apu-
vilineend. Analyysissa tukeudutaan Hanhisen
vaitoskirjassaan (2010, 76) rakentamaan kom-
petenssijaotteluun (ks. my6s Snow ym. 1996,
247), jonka perusteella kompetenssi rakentuu
tiukasti toisiinsa kytkeytyvistd affektiivisista ja
konatiivisista valmiuksista sekd kognitiivisista
kyvyista.

Affektiiviset valmiudet liittyvit yksilon arvoi-
hin, temperamenttiin ja tunteisiin (Koiranen &
Ruohotie 2001, 103; Kyré ym. 2008, 274), ko-
natiiviset valmiudet puolestaan yksilén moti-
vaatioon ja tahtoon (Koiranen & Ruohotie 2001,
104; Kyr6 ym. 2008, 274). Kognitiiviset kyvyt
ovat havainnointiin, tunnistamiseen, kuvitte-
lemiseen, arviointiin ja paattelyyn liittyvia tie-
dollisia ja taidollisia valmiuksia, joita usein
kutsutaan arkisemmin osaamiseksi (Koiranen
& Ruohotie 2001, 104; Kyr6é ym. 2008, 274).
Kognitiiviset kyvyt voidaan jakaa edelleen aina-
kin dlykkyyteen (Hanhinen 2010, 59-60), muo-
dollisena ja kasitteellisend asiatietona nayttay-
tyvddn deklaratiiviseen tietoon sekd toiminto-
jen suorittamiseksi tarvittavaan ja yksittdisind
taitoina ilmenevddn proseduraaliseen tietoon
(Koiranen & Ruohotie 2001, 104; Kyr6 ym. 2008,
273; Hanhinen 2010, 62-63).

HAASTATTELUAINEISTON
TEORIAOHJAAVA SISALLONANALYYSI

Artikkelin empiirisend aineistona toimivat 15:n
johtavan, osa- tai kokoaikaisen, luottamushenki-
16n haastattelut. Vuonna 2020 osa- ja kokoaikai-
sia luottamushenkil6itd toimi 23 kunnassa, jois-
ta kuusi oli siirtynyt pormestarimalliin ja kolmes-
sa ndistd oli myds apulaispormestareita. Haas-
tateltavat valittiin harkitulla otannalla ja he toi-
mivat haastatteluhetkelld keskeisissd luottamus-
henkil6tehtévissa kunnanhallitusten puheenjoh-
tajina tai lautakuntien puheenjohtajina, pormes-
tareina tai olivat toimineet tehtévéssé ldhivuosi-
na. Haastateltavien puoluetaustoissa edustettui-
naovat Keskusta, Kokoomus, Sosialidemokraatit,
Vasemmistoliitto sekd Vihreét.

Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin vuoden
2020 kesi-lokakuussa osana Ammattina luotta-
mushenkil6 -tutkimushanketta. Haastattelujen
kulkua ohjasivat kolme teemaa: kuntien poliit-
tinen johtaminen, osa-aikaisten ja pdatoimisten
luottamushenkiléiden rooli sekd luottamushen-
kilén toimintakyky ja jaksaminen. Vaikka haas-
tatteluteemat eivit keskity luottamushenkiloi-
den kompetenssitarpeisiin, késitellddn niitd ai-
neistossa laajasti ja haastateltavat pohtivat luot-
tamushenkilotydssa tarvittavia tietoja ja taitoja
osa- tai kokoaikaiseen luottamushenkilotehta-
vaan siirtymiseen liittyen. Tdma perustelee osal-
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taan aineiston hyodyntamistd tdssd jatkotutki-
muksessa.

Tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin keinoin. Teoriaohjaava analyy-
sitapa valittiin kohdennettujen eli kompetens-
seihin liittyvien havaintojen tekemiseksi aineis-
tosta. Aluksi tutkimusaineisto pelkistettiin ana-
lyysikysymyksen avulla kasitteiksi, joiden avulla
aineisto rajautui tutkimuskysymyksen kannalta
olennaisiin kompetensseihin. Pelkistetty aineis-
to ryhmiteltiin teoriaohjaavasti Hanhisen (2010,

76) kompetenssikasitteen ulottuvuuksien mu-
kaisiin kategorioihin. Kategorioiden sisélld ai-
neistoa ryhmiteltiin ja teemoiteltiin induktiivi-
sesti. Ryhmittelyn tuloksena muodostuneet luo-
kat kytkettiin osaksi kompetenssijaottelua (ks.
esim. Tuomi & Sarajdrvi 2002, 116; Ruusuvuori
ym. 2010, 18-20). Taulukossa 1 kuvataan esi-
merkinomaisesti analyysin eteneminen aineis-
tosta pelkistettyjen kisitteiden kautta alaluokik-
si ja padluokiksi.

Taulukko 1. Esimerkki analyysin etenemisesta.

Padluokka Alaluokka Pelkistetty kdsite  |Ail ti (katkelma tutki inei ) N

Viestinta- ja \Vuorovaikutustaidot [Vuorovaikutus "On ehké, on helppo tulla toimeen kaikkien kanssa ja politiikassa tietenki ku tarttee

vuorovaikutus- ihmisten kanssa sopia asioita ja viid niitd eteenpdin ja se kaikki perustuu oikeestaan

taidot siihen luottamuksen rakentamiseen ja vuorovaikutuksen rakentamiseen niin ehka
sitten on ollu helppo, ikdan ku minuaki tukea tassa tehtdvassa ja oon saanu ryhmalta
luottamusta hoitaa t4ta ja muilta puolueilta saanu paljon luottamusta hoitaa tata
tehtdvaa. [-—] luulen et se kilpistyy siihen vuorovaikutusasiaan."

Viestintd- ja Viestintdtaidot \Viestinta, "Ja md oon yrittany, mun erittdin vahva puoli on viestintd ja tiedottaminen. [-—] Meil

vuorovaikutus- tiedottaminen on niin pieni kaupunki ettd meilld ei oo tiedotusosastoa kun meil on puolikas ihminen

taidot joka hoitaa noita tiedottamisasioita, mutta tdn ma hoidan ihan itse..."

ton teoreettisiin kasitteisiin perustuva jasennys.
Teoreettiset kisitteet luovat perustan myos ai-
neiston tulkinnalle (Ruusuvuori ym. 2010, 29).
Seuraavaksi esitelladn analyysin tulokset katego-
rioittain jérjestyksessd affektiiviset ja konatiivi-
set valmiudet seké kognitiiviset kyvyt.

AMMATTIMAISESSA
LUOTTAMUSHENKILOTYOSSA
KOROSTUVAT KOMPETENSSIT

Ammattimaisen luottamushenkiléon asemaan
koetaan kohdistuvan erilaisia ja osin ristiriitaisia
odotuksia. Erilaisten odotusten ristipaineessa
toimimisen tulkitaan edellyttavén erilaista kom-
petenssia verrattuna toimintaan “rivivaltuutet-
tuna”. Aineistossa tyypillisesti omaa osaamista
tai sen karttumista sanoitetaan vertaamalla ny-
kyistd roolia aiempaan tehtdvdan valtuutettuna.
Téama nayttdytyy muun muassa toistuvina kom-
mentteina siitd, ettd osa- ja kokoaikaiset luotta-
mushenkil6t kokevat olevansa asemassaan vi-
hemmin poliittisia henkil6itd kuin aiemmissa
tehtdvissadn. Seuraavassa kuvattavien analyysi-
tulosten keskitssd ovat ammattimaisten luotta-
mushenkiloiden itse tunnistamansa kompetens-
sitarpeet, vaikka viittauksia esimerkiksi erottau-

tumisen ja erityislaatuisuuden osoittamiseksi
muihinkin poliittisiin tehtaviin tehdaan.

Arvoihin ja asenteisiin liittyvat valmiudet

Ammattimaisen luottamushenkilén tehtavéssa
korostuu arvojen merkitys. Arvojen vaivattoman
kuvailun ja tarkan sanoittamisen voidaan olet-
taa kertovan siitd, ettd arvoja on pohdittu ja ar-
vokeskustelua on kiyty luottamushenkil6tehti-
vain liittyen aiemminkin. Tdma eroaa tietyilta
osin esimerkiksi kuntajohtajien (ks. Parkkinen
ym. 2022) ja aluekehittdjien (ks. Parkkinen &
Kolehmainen 2022) arvojen sanoittamisesta.
Keskeisin arvoihin ja tunteisiin liittyva huomio
kuitenkin on, ettd ammattimaiset luottamushen-
kilot kokevat arvojen vdistyvén taka-alalle yhtei-
sesti jaettujen toimintaa ohjaavien periaatteiden
tieltd. Erityisesti hankalissa, monimutkaisissa ja
paljon sovittelua vaativissa kysymyksissd omien
arvojen on ajoittain joustettava sellaisen komp-
romissin saavuttamiseksi, joka ei valttimattd
vastaa parhaiten omaa arvomaailmaa. Tallaista
joustavuutta sekd eri arvoihin vetoavaa ja niiden
yhteensovittamiseen tahtdavd otetta edelly-
tetddn myos yhdistévalta johtajalta (vrt. Crosby
& Bryson 2010, 225; Morse 2010, 243).
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Ammattimaiseen luottamushenkil6tychon
liittyen korostetaan temperamenttiin liittyvien
reagoimis- ja kéyttdytymistyylien osalta avoi-
muuden ja tasapuolisuuden merkitystd. Ammat-
timaisen luottamushenkilén asemassa velvolli-
suudeksi ndhdéddn eri toimijoiden nikemyksien
yhteensovittaminen yhteistydhakuisesti, asia-
keskeisyys ja paatosten perustaminen yhteisen
edun, ei oman puolueen poliittisen agendan,
varaan. Samaan aikaan on kuitenkin séilytettava
jamakka linja sekd edistettdva asioita madritie-
toisesti ja tasapuolisesti. Edelld kuvattu vastaa it-
seasiassa hyvin my6s yhdistdvén johtajan ideaa-
liin liitettyjd tasapuolisuutta, kykyd asiakeskei-
seen ja puolueettomaan tiedon tulkintaan ja
pédtoksentekoon sekd yhteistyon ja yhteisen
edun arvottamiseen ohi yksittédisten tavoitteiden
(Sun & Anderson 2012, 320). Yhdistdjana ja so-
vittelijana toimiminen voidaan nidhda erdanlai-
sena vastakohtana vahvasti aatteellisesti sitoutu-
neelle, jopa periksiantamattomasti oman linjan
pitéville luottamushenkilolle. Tehdyt paitokset
eivit aina ole oman poliittisen puolueen kannal-
ta parhaita mahdollisia, vaan kyseessd on yleen-
sd kompromissi eri nakokulmien vililld, jolloin
ammattimaisiin luottamushenkil6ihin kohdis-
tuu keskenddn ristiriitaisia odotuksia.

"Mut monta kertaa joutuu kdymddn sitd kes-
kustelua ittensi kanssa et, jos nikee et on
syntymidissd kompromissi, ja tietid sen et ehkd
mun omaan aatemaailmaan peilattuna joku
toinen vaihtoehto vois olla parempi. Mut md
oon myds sit sellanen ihminen et md oon ai-
na ajatellu, et jos saadaan tehtyy pddtoksid ja
mennddn eteenpdin nii se on aina parempi ku
se et me riidellddn, ikddn ku niistd tosi vastak-
kaisista nikemyksisti. Se semmonen, et kylli
varmasti kdyn keskustelua itseni kanssa ihan
jatkuvasti, siitd et onhan se myds, must on tosi
tervettd olla sellai myds epdvarma niist péd-
toksistd koska se pakottaa myos sit tutkimaan
kaikkia niiti perusteluita hanakammin.” H7

Luonteenpiirteistd esiin nostetaan ulospéin
suuntautuneisuus, avoimuus uusille asioille se-
ka sovinnollisuus. Kaikkia voidaan olettaa edel-
lytettdvin yhdistavan johtajan tavoin toimivalta
poliittiselta johtajalta. Naistd ulospédin suun-
tautuneisuuden ja avoimuuden voidaan katsoa
liittyvén esimerkiksi erilaisten ratkaisuvaihtoeh-

tojen l6ytdmiseen ja punnitsemiseen haettaes-
sa ratkaisuja kisilld oleviin kysymyksiin (vrt.
Crosby & Bryson 2010, 219). Sovinnollisuuden
voidaan ndhdi kytkeytyvdn ihmisten eridvien
nikokulmien kuuntelemiseen ja yhteensovitta-
miseen, jotka muodostavat keskeisen osan am-
mattimaisen luottamushenkilon tyénkuvaa ja
ovat keskeisessd asemassa myds yhdistavan joh-
tajan toiminnassa (ks. esim. Morse 2010, 242;
Ospina & Foldy 2010, 300). Lisaksi luottamus-
henkil6tyohon ryhtymisen ja siind toimimisen
kuvaillaan edellyttavan valtavan paljon rohkeut-
ta, silld tyon myota julkisuus tulee osaksi arkea
ja oma persoona asetetaan alttiiksi arvostelulle.
Tunteisiin liittyen perdankuulutetaan tunteiden
sdantelyn merkitystd, pitkamielisyyttd ja hyvid
hermoja, joita tarvitaan pyrittdessd erilaisten
nékokulmien yhteen sovittamiseen.

Myos stressiherkkyyden ja sietokyvyn voi-
daan tulkita kytkeytyvdn puhuntaan tunteiden
sadtelystd. Ammattimaiset luottamushenkil6t
tyoskentelevit yleensd keskeisessd asemassa osa-
na luottamushenkildorganisaatiota. Téssa ase-
massa sietokyky (stressi, kritiikki, paine, julki-
nen arvostelu) joutuu usein koetukselle, mika
liitetddn erityisesti julkiseen asemaan, lasna-
oloon sosiaalisessa mediassa seké viime aikoina
kiristyneeksi koettuun keskusteluilmapiiriin.

Tahtoon ja motivaatioon liittyvat
valmiudet

Tahto ja motivaatio tulevat punnituiksi poliit-
tisessa tyOssd. Ammattimaisten luottamushen-
kiloiden tyossd painottuvat sisdiset motivaatio-
tekijat. Ndistd mainitaan erityisesti paatoksente-
ossa aktiivisesti mukana oleminen ja siihen liit-
tyvaprosessien kehittdiminen, paitosten vaikutus-
ten nidkeminen, yhteiskunnallinen vaikuttami-
nen ja kuntalaisten arjen parantaminen, oman
puolueen poliittiseen linjaan ja poliittiseen pro-
sessiin vaikuttaminen sekd ty6hon liittyvan hal-
litustyoskentelyn motivoivuus. Ulkoisista moti-
vaatiotekijoistd esimerkkeind nousevat poliitti-
sella uralla eteneminen vastuullisempiin tehta-
viin ja siihen liittyvé luottamuksen lisadntymi-
nen. Uralla etenemisen kuvaillaan péadsaintoi-
sesti tapahtuneen spontaanisti tilaisuuteen tart-
tumisen kautta suunnitelmallisen uralla etene-
misen sijaan.
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”No siis kylhdin ylipddtdnsd politiikkaan, vetidi
yleisesti ottaen se et on halu vaikuttaa. Ja se on
ollu mulla se ajuri, ja sit tietyst se ettd, nikee
ettd yhteiskunnallisesti on paljon asioita mihin
pitds saada muutoksia ja sit on tekemdssd nii-
td muutoksia itte, ettd md oon nihny ettd tid
politiikka on keino siihen.” H13

”...md en ole silld lailla pyrkimdlld pyrkiny kos-

kaan mihinkddn mitenkddn kyynerpddtaktii-
kalla ettd “nyt pitid saada sinne ja nyt pitid
pddstd tinne”. [- —] Mulle on tarjottu tehtivid
ja md olen ottanut niitd vastaan, kun niitd on
tullu vastaan ja md olen sillon ollut siiti asias-
ta kauheen tyytyviinen.” H2

Motivaationaalisista taipumuksista eniten ko-
rostuu tavoitesuuntautuneisuus, joka nakyy
muun muassa tahtona kuntalaisten ja kunnan
asioiden parantamiseksi. Aineiston perusteella
perusedellytyksend ammattimaisen luottamus-
henkilon tehtavdssa toimimiselle ndhddidn mo-
tivaatioon ja motivaationaalisiin taipumuksiin
kytkeytyvé kiinnostus oman kunnan, maakun-
nan ja laajemmin myos yhteiskunnallisia asioita
kohtaan. Téllaista kiinnostuneisuutta on esitetty
myos yhdeksi yhdistdvddan johtajuuteen liitetyn
kansalaiskyvykkyyden erityispiirteeksi (Sun &
Anderson 2012, 317).

Sisdiset tavoitteet nayttaytyvit yksilollisina ja
kumpuavat yksilén arvomaailmasta ja motivaa-
tiotekijoistd. Esimerkkind voidaan mainita pyr-
kimys tasa-arvon ja yhdenvertaisten ihmisoi-
keuksien edistimiseen. Ulkoisiksi tunnistetut
tavoitteet ovat nekin vahvasti aatteellisia ja kyt-
keytyvit esimerkiksi oman poliittisen taustaryh-
man tavoitteisiin. Téallaisten ulkoisten tavoittei-
den voidaan kuitenkin olettaa olevan péadsdan-
toisesti linjassa yksilon sisdisten tavoitteiden
kanssa. Ulkoisten tavoitteiden edistdmisessd
tunnistetaan kuitenkin haasteita erityisesti toi-
mittaessa ammattimaisen luottamushenkilén
asemassa, jolloin oman puolueen tavoitteet on
kyettéavai tietoisesti siirtdméaén taka-alalle.

"Mind en pysty ajamaan vain ja ainoastaan
oman poliittisen taustaryhmdni asioita [- -]
vaan minun pitid olla tasapuolinen kaikkia
puolueita kohtaan. Vaikka md olisin ollu ite
henkilokohtaisesti jostakin asiasta eri mieltd

ja hallitus on vaikka ddnestden pddtyny jo-
honki toiseen ratkaisuun, niin minun pitid
pystyd viemddn eteenpdin niitd muita ratkai-
suja, jotka ei ole ollu minun mielen mukasia
tai ole ollu minun ryhmdn mukasia.” H3

Aineistossa on tunnistettavissa tehokkuususko-
muksia, jotka linkittyvdt uskomuksiin oman
toiminnan taustalla. Néistd esimerkkeind nos-
tetaan esiin tietoon perustuvan paitdksenteon,
yhdessd tekemisen ja positiivisen ilmapiirin vai-
kutus toiminnan tehokkuuteen.

Tahtoon liittyen aineistossa korostuu kont-
rollin merkitys. Esiin nousee tarpeita ja toiveita
tyoskentelyn etenemisen ja rytmittimisen hal-
litsemiseen sekd vallitsevasta tilanteesta selvilla
pysymiseen. Téllaisen lisddntyneen kontrollin
tarpeen voidaan ndhda liittyvian ty6hon kayte-
tyn ajan ja tydmadran lisidntymiseen seké kyt-
keytyvin suoraan ammattimaistumiskehityk-
seen (ks. Guérin & Kerrouche 2008, 192-193).
Kérsivallisyyden ja sitkeyden merkitystd koros-
tetaan erityisesti paitoksenteon kohteena ole-
vien asioiden pitkdjénteisyyteen liittyen.

Tiedolliset ja taidolliset valmiudet

Tiedollisiin ja taidollisiin valmiuksiin kuuluvista
proseduraalisista taidoista (toiminnalliset kyvyt
ja taidot) painotetaan erityisesti viestinti- ja
vuorovaikutustaitojen sekd yhteisty6hon ja yh-
teensovittamiseen liittyvien taitojen merkitysta,
mink4 voidaan katsoa olevan linjassa aiemmis-
sa tutkimuksissa tunnistettujen yhdistavan joh-
tajan kompetenssitarpeiden kanssa (ks. Morse
2008; Parkkinen ym. 2022; Parkkinen & Koleh-
mainen 2022). Vuorovaikutustaitojen osalta
ammattimaiset luottamushenkilot korostavat
muiden nidkdkulmien kuuntelemisen ja neuvot-
telutaitojen merkitystd. Vaikka vuorovaikutus-
taitojen merkitystd korostetaan erityisesti kun-
nan poliittisen johdon ja viranhaltijajohdon
kanssa toimimiseen liittyen, todetaan niitéd
tarvittavan ldhes péivittdin myds kuntalaisten
kanssa kaytdvissd arkisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Neuvottelutaidot ja niihin liittyvé taito
saavuttaa konsensus osapuolten vililld seka
ennakkoluuloton pyrkimys yhteistyohon nah-
déddn keskeisend valmiutena. Ammattimaisen
luottamushenkilon voidaankin katsoa toimivan
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erddnlaisena yhdistavdin johtajuuteen liitettyna
tulkkina ja sovittelijana (vrt. Crosby & Bryson
2010, 219).

”Sit md oon mun mielestd semmonen tulkki, et

md oon monta kertaa, ja tietenki viestinvieji.
Mut ettd sillon ku md virkamiesten kaa tyos-
kentelen, niin sillonhan md nimenomaan
tulkkaan sitd, mitd pddttdjat ovat puhuneet
jossain..” H7

Poliittisen kentin yhteistyon rakentamisen ohel-
la tavoitellaan toimivaa yhteistyota viranhaltija-
johdon kanssa. Keskeisena yhteistyon toimivuu-
den kannalta nostetaan viranhaltijoiden ja luot-
tamushenkil6iden roolien tunnistaminen ja tun-
nustaminen sekd neuvoteltu vastuunjako osana
pédtoksentekoprosessia. Jotta yhteistyoé onnis-
tuisi, korostetaan eri toimijoiden vilistd keski-
ndistd luottamusta, jonka rakentamisessa am-
mattimaiset luottamushenkil6t kokevat olevan-
sa olennaisessa asemassa. Liséksi poliittisen luot-
tamuksen rakentaminen paitoksenteon kohteek-
si nouseviin asioihin on vahvasti heidan vas-
tuullaan.

Ammattimaisten luottamushenkiléiden jul-
kinen asema korostaa myds viestintitaitojen
merkitystd. Erds haastatelluista ammattimaisista
luottamushenkil6istd kuvasikin, ettd tehtévassa
toimiessaan ammattimaiset luottamushenkilot
antavat tavallaan kasvot kunnalleen tai kaupun-
gilleen. Kaupunkilaisten tai kuntalaisten kes-
kuudessa toimiminen edellyttdi erityisesti luon-
tevia esiintymistaitoja sekd suullisia ja kirjallisia
viestintdtaitoja. Huomionarvoista on, ettd osana
erilaisia edustustilaisuuksia ja kansainvélisiin
verkostoihin liittyvid velvoitteita korostetaan
myos kielitaidon merkitystd. Kaikki edelld mai-
nituista taidoista ovat nousseet esiin myds edus-
kuntapuolueiden puheenjohtajien tarkastelussa
(ks. Almonkari & Isotalus 2012) ja niiden voi-
daan olettaa olevan keskeistd ammattimaiselta
luottamushenkiloltid edellytettavdda kompetens-
sia.

Oman toiminnan johtaminen ja tyén organi-
sointitaidot muodostavat keskeisen kompetens-
sikokonaisuuden, jonka merkitystd korostetaan
erityisesti suhteessa aikaisempaan valtuutettuna
toimimiseen. Siirryttdessd ammattimaisen luot-
tamushenkilon tehtdvadn on tehtévin sisallot ja
toimintatavat pystyttdvd rakentamaan itse, silld

tehtavankuva on useissa tapauksissa uusi ja vas-
ta muovautumassa luottamushenkilon kompe-
tenssin ja mielenkiinnonkohteiden perusteella.
Ty6n organisointitaitojen liséksi tdrkeiksi koe-
taan priorisointitaidot sekd taito hallita useita
tehtdvid yhtdaikaisesti, joita ilman tehtdvin
menestyksekds hoitaminen ndhdadn hankalaksi.
Tehtévan hoitamisen koetaan vaativan ajankayt-
tod ja venymistd. Perehtymistd vaativia asioita
on paljon ja pdiatoksenteon kohteena olevien
asioiden tuntemus korostuu. Rutiiniluonteisten
tehtdvien lisaksi erilaiset akuutit ja yllatykselliset
tilanteet vaativat usein reagointia (ks. Kyosti &
Paananen 2021).

"Asiamddrdt on kohtuullisen isoja enimmillddn,

tuhatta sivua per kokous, vihimmillddnkin se
kaks-, kolmesataa sivua per kokous. Ja niihin
perehtyminen ottaa [aikaa], [- -] Vaatii hir-
veen paljon erilaista neuvottelua ja synkro-
nointia eri osapuolten kesken ettd, jos tid ihan
puhdas luottamushenkilomalli olisi ja pitdisi
kaydd pdivitoissd niin ei tdhdn kenenkddn
tunnit riitd, se on mun mielestd ihan selvi
asia” H5

Kasvaneen ajankdyton ja perehtymisen tarpeen
(ks. Guérin & Kerrouche 2008, 192) voidaankin
tulkita korostavan oman toiminnan johtamisen
ja tyon organisointitaitojen tarvetta sekd kyt-
keytyvin ammattimaistumiskehitykseen. Kas-
vaneen ajankdyton ja perehtymisen tarpeen li-
saksi ammattimaistumiseen liittyy tarve osoittaa
maksetun palkan arvoinen tydpanos ja tydajan
tarkoituksenmukainen kiyttd. Tehtdvadn vaa-
dittavan ajankdyton ja perehtymisen tarpeesta
seka tehtdvamadrastd kertoo osaltaan sekin, ettd
priorisointia vaaditaan: kaikkeen ei ole mahdol-
lista perehtyd niin perusteellisesti eiké jokaista
tehtdvdd hoitaa niin huolellisesti kuin toivottai-
siin. Vastuun- ja tiedonjakaminen nahdédan kei-
nona yhtialtd taakan keventamiseksi ja toisaalta
varautumisena yllattaviin tilanteisiin.

"Mulla on toisesta puolueesta luonnollisesti
kaupunginhallituksen varapuheenjohtaja, ko-
kenu tyyppi hinkin, [- -] md olen aina aatel-
lut ndin, ettd jos mulle sattuis vaikka jotain
ettd md en pystykdin endd toimimaan tdssd,
md ajan kolarin, md kuolen, md joudun sai-
raalaan pitkdiksi aikaa tai jotain muuta vas-
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taavaa niin ne tiedot, ne pddkohdat pitdd olla
aina hdnelldkin tiedossa vaikka se saattaa olla
poliittisesti vihdin huono antaakin...” H2

Poliittiset taidot nousevat esiin erityisesti koke-
muksen karttumisen ja hiljaisen tiedon valitta-
misen my6td. Luottamushenkiloksi kasvetaan
ja haastavampiin tehtdviin edetddn asteittain
kokemuksen karttuessa. Téhan liittyy kuitenkin
ristiriitaisuutta, silld vastuullisiin tehtéviin voi-
daan péityé vaalituloksen perusteella my6s en-
simmadisen kauden valtuutettuna. Olennaisiksi
poliittisiksi taidoiksi tunnistetaan poliittisen
padtoksenteon periaatteiden ja prosessien oppi-
minen ja tunteminen, niin sanottu poliittisen
ajattelun taito, poliittisen luottamuksen rakenta-
misen taito sekéd kyky kartuttaa poliittisesti olen-
naisten asioiden ja kunnan poliittisen tilanteen
tuntemusta. Kunnan strategisen kokonaiskuvan
ymmairtdminen ndahdéén tirkedns, jolloin yksit-
tdiset ja poliittisesti latautuneet asiakysymykset
pyritddn suhteuttamaan kokonaiskuvaan. Sisél-
loltadn poliittiset taidot néyttdytyvit hieman
suppeampina verrattuna perinteisempiin maa-
ritelmiin (vrt. Treadway ym. 2014), joissa po-
liittiset taidot liittyvat vuorovaikutukseen ja ih-
misten tavoitteiden taivuttamiseen oman tah-
don mukaisiksi. Tdma kuitenkin selittyy osittain
analyysiin liittyvalld ratkaisulla erottaa vuo-
rovaikutustaidot omaksi kokonaisuudekseen
tarkastelun tasmallisyyden lisdamiseksi ja on
perusteltavissa yhdistdvdn johtajuuden yhteis-
tyotd ja sovittelevampaa otetta painottavalla
nikokulmalla. Huomionarvoista on, ettd poliit-
tisten taitojen tarve on tunnistettu yleisesti yh-
distdvadn johtajuuteen sekd tarkemmin yhdis-
tavdn johtajan tavoin toimiviin kuntajohtajiin
liittyen (Huxham & Vangen 2005, 225-226; Sun
& Anderson 2012, 320; Parkkinen ym. 2022, 14).
Talloin poliittiset taidot liitetadn ensisijaisesti
poliittiseen dlykkyyteen ja taitoon toimia poliit-
tisessa yhdyspinnassa.

Ammattimaiselta luottamushenkil6lta edelly-
tetddn lisdksi ndkemyksellisyytté ja taitoa hah-
mottaa tulevaisuuden kehityskulkuja, mikd ra-
kentuu deklaratiivisten taitojen yhteydessa ku-
vattavan systeemisen ymmarryksen varaan. Li-
siksi se kytkeytyy karsivallisyyttd ja sitkeyttd
haastavaan paitoksenteon kohteena olevien
asioiden pitkéjinteisyyteen. Padtosten vaikutuk-
sia ja padtoksenteon tuloksia koetaan tarkedksi

tulkita suhteessa yleisiin kehitystrendeihin siten,
ettd ratkaisut olisivat kestdvid pitkalle tulevai-
suuteen. Tama edellyttdd tietynlaista tulevaisuus-
uskoa ja voidaan kokea ajoittain hankalaksi konk-
reettisia ja kisilld olevia ongelmia ratkottaessa.

"Kylhin tid vaatii ajan seuraamista. Et kyl
pitid tuntee, tietdd ja huomata esityslistoja
laajemmin, et mitd ympdrilld tapahtuu niin
[meidin kaupungissa] Suomessa kuin maail-
malla. Et semmonen ajan kuvan, itsensd pitd-
minen kiinni siind ajan kuvassa ja ehkd ndiky-
missd siihen tulevaisuuteen niin sitd se vaatii.
Pelkkien esityslistojen varassa ei pysty nditd
asioita hoitamaan.” H11

Edelld mainittujen lisdksi yksittdisind taitoina
aineistossa mainitaan muun muassa talousosaa-
misen ja sopimusteknisen osaamisen merkitys,
joiden voidaan katsoa liittyvdn vuosittaisen ta-
lousarvion valmisteluun ja omistajaohjauksen
toteuttamiseen. Osaamisen taso vaihtelee ja on
usein kytkoksissd ammatilliseen taustaan. Erds
haastatelluista toteaakin, ettd omasta kiinnos-
tuksesta talousinformaatioon ja perusteellisesta
tilinpdatostietoihin perehtymisestd on ollut teh-
tavassd hyotya.

Deklaratiivisiin taitoihin (ns. kirjaviisaus)
liittyen aineistosta on tulkittavissa asemaan
liittyvid uskomuksia sekd tietimykseen liitty-
via tarpeita. Uskomukset kytkeytyviat ammatti-
maisen luottamushenkilén asemaan julkisena
henkilond ja tdstd johtuvaan haasteeseen yksi-
tyis- ja tyOeldmdn yhteensovittamisesta. Am-
mattimaista luottamushenkil6ty6td tehdédén osa-
tai kokoaikaisesti tydaikaan sidotusti, mutta
samanaikaisesti poliitikkona oleminen koetaan
kokonaisvaltaiseksi osaksi omaa identiteettia.
Vapaa-ajallakin on oltava valmiudessa kunta-
laisten kanssa kéytdviin vuorovaikutustilantei-
siin, olipa kyseessd vaalitilaisuus tai arkinen
ruokakauppakaynti.

“Ja sitten ne kontaktit sattuu yleensd, tuolla ta-
vataan sitte kaupungilla tai sitte soitetaan tai
sahkaopostilla. Ja, kyl sillee oppii tunnistamaan,
et jos kaupungissa on joku semmonen kuuma
peruna ni, kaupassa ku kdypi ni, pakaste-
altaalle kannattaa mennd aina viimeisend.
Muuten ne saattaa kdrriin sulaa siind sitten.
Sen siind tds on oppinut.” H10
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Toisena keskeisend tehtdvdn hoitamiseen vai-
kuttavana uskomuksena mainitaan luottamus-
henkil6- ja viranhaltijajohdon vilinen rajanveto,
eli toisin sanoen se, millaiseksi luottamushenki-
16iden ja viranhaltijoiden vilinen vastuunjako
ja yhteistyosuhde ymmarretddan. Tami politii-
kan ja hallinnon vilinen yhdyspinta seka taito
siind toimimiseksi nayttaytyvit yhtend keskei-
simmistd my0s kuntajohtajien nakokulmasta
(Parkkinen ym. 2022, 14). Aineiston perusteella
poliittisen ohjauksen ulottaminen jo viranhalti-
joiden valmisteluprosessiin nahdéan mahdolli-
seksi strategisella tasolla. Toisaalta téllaisen po-
liittisen ohjauksen tunnustetaan vield hakevan
paikkaansa ja muotoaan. Kynnys operationaali-
seen toimintaan puuttumiseksi on aineiston
perusteella varsin korkealla, mutta esimerkiksi
henkil6vaihdoksiin liittyen on saattanut ajoit-
tain tulla vastaan tilanteita, joissa ajantasaisim-
man ja parhaan tietimyksen vuoksi toimintaan
on jouduttu puuttumaan. Tami osaltaan tekee
nédkyviksi ammattimaistumiskehityksen myota
lisdantynyttd ammattimaisen luottamushenki-
16n tasapainottelua politiikan ja hallinnon vili-
selld yhdyspinnalla.

Tietimykseen liitetdadn kaksi kokonaisuutta.
Ensinndkin ammattimaisen luottamushenkilén
tulisi hahmottaa kokonaisuuksia ja sitd, miten
eri osakokonaisuudet kytkeytyvit osaksi koko-
naisuutta. Kdytdnnossa timd tarkoittaa erddn-
laista systeemistd ymmarrysta yhteiskunnan ja
kuntakentén tilanteesta, toiminnasta ja naihin
liittyvéstd lainsdddannostd. Vastaavanlaista ym-
mérrystd edellytetddn yhdistavilta johtajalta
(Morse 2008, 86-87; Crosby & Bryson 2010, 218;
Sun & Anderson 2012, 314). Toisena tietimi-
seen liittyvand kokonaisuutena korostetaan tie-
donhallinnan ja tietoperustaisen paitoksenteon
merkitystd, minké voidaan katsoa kytkeytyvin
asemaan kunnan tyontekijani ja padsemiseen
osaksi erilaisia tietovirtoja. Ammattimaisen
luottamushenkildaseman myo6td avautuvaa ja
kasiteltdvaa tiedon madraa kuvaillaan valtavaksi.
Faktoihin ja olemassa olevaan parhaaseen tie-
toon perustuvan paitoksenteon varmistaminen
edellyttdd laajoihin aineistoihin perehtymisen li-
sdksi verkostoitumista seka tukeutumista asian-
tuntijoihin ja eri aloilla tyoskenteleviin ammat-
tilaisiin. Ammattimaisen luottamushenkilén
vastuulle voidaankin tulkita rooli erdénlaisena
tiedonvilittdjand (vrt. Kyosti & Paananen 2021,

10), joka tulkitsee erilaista faktatietoa valtuu-
tettujen ja kuntalaisten suuntaan sekd valittda
poliittista tahtoa ja kuntalaisten tarpeita viran-
haltijajohdon suuntaan. Téllaisen roolin my6ta
ammattimaisen luottamushenkilén voidaan
tulkita toimivan poliittisen yhdistédvén johtajan
tavoin (ks. Page 2010). Edelld kuvatun valossa
viranhaltijajohtamisessa jo tovin hyédynnetyn
tietojohtamisen voidaan ndhdd tulleen osaksi
myos luottamushenkil6tyota.

"Mutta se mikd on kehittyny tdssd, vuosien
saatossa on tietenki se tietomddrd ja ymmidir-
rys ndistd asioista ja varsinki tdssd tyossd.
Tddhdn on, tdssdhdn saa tid on tiedonhallin-
taa tdmd tyo tosi pitkdlti niin sit se, ettd osaa
ja ymmdrtdd ja pystyy ottaan kantaa ja pystyy
miettimddn sitd, ettd miten nditd asioita vois
hoitaa paremmin ja mikd se parannus on. On
se ymmdrrys kuitenki yksityiskohdistakin kas-
vanu ja koko, kunnan toiminnasta ja Suomen
kuntakentdsti ja lainsddddnnostd ja kansain-
valisestiki kuntapolitiikasta.” H3

Aineiston perusteella yleissivistystd arvostetaan.
Omaan ammattiin liittyvien tietojen ja taitojen
koetaan olevan usein eduksi. Aineiston perus-
teella ammatillisen osaamisen arvostus ei rajau-
du kuitenkaan kapea-alaisesti joillekin rajatuille
aloille, vaan lahtokohtaisesti alasta huolimatta
oman ammatillisen taustan ja kokemuksen tul-
kitaan olevan hyddyksi ammattimaisessa luotta-
mushenkilotydssa.

AMMATTIMAISEN LUOTTAMUS-
HENKILOTYON KOMPETENSSIT JA
YHDISTAVA POLITTINEN JOHTAJUUS

Téssd tutkimuksessa on etsitty vastausta kysy-
mykseen, minkdlaisille kompetensseille ammat-
timaistuva luottamushenkilotyé kunnissa ra-
kentuu? Edella esitetyn kompetenssitarkastelun
perusteella ammattimaisen luottamushenkil6n
kompetenssitarpeet nayttaytyvit laaja-alaisina
ja tehtdvdssd tarvitaan sellaisia tietoja ja taitoja,
jotka eivdt ole vilttdmattd aiemmin valtuutet-
tuna toimittaessa korostuneet. Arvoihin, asen-
teisiin, motivaatioon ja tahtoo liittyen ammat-
timaisen luottamushenkilon tehtévassa koros-
tuvat muun muassa arvopohjan vaikutus ja
erityisesti sen véistyminen sovittelua vaativissa
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kysymyksissi, reagoimis- ja kayttaytymistyylien
osalta avoimuus ja tasapuolisuus, luonteenpiir-
teistd ulospdin suuntautuneisuus, avoimuus uu-
sille asioille sekd sovinnollisuus, tunteiden sddn-
tely ja stressin sietokyky, sisdiset motivaatioteki-
jdt sekd tavoitesuuntautuneisuus. Tiedollisten ja
taidollisten valmiuksien osalta painotetaan vies-
tintd- ja vuorovaikutustaitojen, itsensd johtami-
sen taitojen, poliittisten taitojen, kokonaisuuden
hahmottamisen taidon ja systeemisen ymmér-
ryksen sekd tiedonhallinnan ja tietoperustaisen
péatoksenteon merkitysta.

Ammattimaisten luottamushenkil6tehtévien
verrattaisesta uutuudesta sekd monissa kunnissa
ja kaupungeissa vield muotoutumassa olevasta
tehtdavankuvasta johtuen ammattimaisen luotta-
mushenkilon asema suhteessa kunnan luotta-
mushenkil6- ja viranhaltijajohtoon on vasta
muotoutumassa. Asemassaan ammattimainen
luottamushenkil6 on yhtéalta poliittisesti valittu
luottamushenkil6, toisaalta luottamushenkild- ja
viranhaltijajohdon yhdyspinnassa tyskenteleva,
kunnassa tygsuhteessa oleva luottamushenkilo,
joka ei kuitenkaan kuulu taysin kumpaankaan
ryhmdén. Tédssd asemassa ammattimainen luot-
tamushenkil6 ndyttda tietoisesti tai tiedostamat-
taan toimivan poliittisen yhdistdvin johtajan
tavoin. Osapuolten vilisend tulkkina ja yhteen-
sovittajana, tiedonvilittdjind sekd yhteistyon
rakentajana ja yhdentymisen edistdjana (Morse
2008, 82; Crosby & Bryson 2010, 219; vrt. Silvia
& McGuire 2010, 275) toimiminen edellyttda
muun muassa oman toiminnan ja yhteistyon
johtamista, systeemistd ajattelua, yhteisten ta-
voitteiden asettamista ensisijalle, sovittelevaa
toimintatapaa, luottamuksen rakentamista yli
puolue- ja instituutiorajojen, seké laajoja ja lapi-
leikkaavia tavoitteita.

Ammattimaisen luottamushenkilon tehtévis-
sd samanaikaisesti sekd rakennetaan ettd sovit-
taudutaan osaksi uudenlaista luottamushenkilo-
ja viranhaltijajohdon vilille rakentuvaa positio-
ta. Tama altistaa molemmista suunnista kohdis-
tuvien, keskenddn ristiriitaistenkin odotusten
ristipaineelle. Kunnan poliittisen johdon osalta
tdmd tulee selkeimmin nakyvéksi tilanteissa,
joissa paitoksenteko edellyttda kompromissien
tekoa ja joissa oman arvomaailman tai oman
puolueen poliittisten tavoitteiden kannalta jo-
kin toisenlainen pditds olisi hyvaksyttavampi.
Télloin ammattimaiselta luottamushenkil6ltd

edellytetddn oman aseman madrittelemistd suh-
teessa valtuutetuista muodostuvaan kollektiiviin,
mikd ndyttiytyy usein yhteisten tavoitteiden ja
yhteistyén arvottamisena ohi oman puolueen
tavoitteiden. Tdma edellyttad avoimuutta ja eri
nékokulmien punnitsemista tasapuolisesti, yh-
teistyomyonteistd asennetta, kokonaiskuvan
hahmottamista ja systemaattista ajattelutapaa
sekd madritietoista tyoskentelya yhteistyon ja
yhdentymisen edistdmiseksi. T4lloin ammatti-
mainen luottamushenkil6 toimii itse asiassa
yhdistdvin johtajuuden tutkimuksessa tunniste-
tun ja yhteistyon edistdmiseksi tyoskentelevin
esitaistelijan tavoin (Crosby & Bryson 2010, 219;
Crosby ym. 2017, 660).

Kunnan viranhaltijajohdon osalta ammatti-
maisen luottamushenkilén muotoutumassa ole-
va asema tulee nikyviksi oman aseman tarpeel-
lisuuden osoittamisena osana paitoksenteon ja
viranhaltijakunnan vilimaastoa. Samalla am-
mattimaistuvan luottamushenkilotyén voidaan
tavallaan tulkita ldhentyvdn viranhaltijajohta-
mista ja omaksuvan piirteitd siitd. Esimerkiksi
itsensd johtamiseen ja oman tyon hallintaan,
sekd tiedonhallintaan ja tietoperustaiseen péa-
toksentekoon liittyvit valmiudet voidaan tulkita
kytkeytyvan ammattimaistumiskehitykseen ja
tyon ldhenemiseen viranhaltijajohtamisen kans-
sa (vrt. Kyosti & Paananen 2021, 18). Ammat-
timaisten luottamushenkiléiden keskeisissa
kompetenssitarpeissa on havaittavissa yhtyma-
kohtia yhdistévén johtajan tavoin toimivien kun-
tajohtajien kompetenssitarpeisiin (ks. Parkkinen
ym. 2017; Parkkinen ym. 2022) muun muassa
kokonaisuuden hahmottamisen ja systeemisen
ymmadrryksen, itsensd johtamisen, viestintd- ja
vuorovaikutustaitojen sekd tietynlaisen yhdis-
tamiseen ja yhteensovittamiseen liittyvdn taidon
osalta. Kompetenssitarkastelun perusteella mer-
kittavin ero esimerkiksi juuri kuntajohtajiin ver-
rattuna liittyy erityisesti arvopohdintaan ja arvo-
jen sanoittamiseen. Asemassa tarvittavan yhdis-
tavan johtajuuden ja yhteensovittamisen tarpeen
myo6td arvojen nahdéddn vaistyvan yhteisesti jaet-
tujen toimintaa ohjaavien periaatteiden tielta.

Kompetenssitarkastelun perusteella kunta-
laisndkokulma ei merkittévésti korostu ammat-
timaisen luottamushenkilén osaamisessa. Tama
voi kertoa siitd, ettd ammattimaisen luottamus-
henkilon asemassa ei ole koettu merkittavaa
muutosta suhteessa kuntalaisiin. Kuntalaisten



HALLINNON TUTKIMUS 1/2023

elinolosuhteiden parantaminen koetaan mer-
kittaviksi motivaationldhteeksi ja kuntalaisten
kanssa péivittdin toistuvat vuorovaikutustilan-
teet korostavat viestintd- ja vuorovaikutustaito-
jen merkitysta.

Kuntien johtamisjérjestelmat jatkavat muo-
vautumistaan ja poliittisen johtamisen instituu-
tioihin kohdistunee jatkossakin muutospaineita
(vrt. Bochel & Bochel 2010; Guérin & Kerrouche
2008). Organisaatioiden rajat ja hierarkkiset
asetelmat ylittddkseen luottamushenkilon on
hy6dynnettava sekd hallinnollisen, poliittisen
ettd yhteisollisen nakokulman huomioon otta-
vaa johtajuutta (vrt. Hartley 2010, 134; Torfing
& Serensen 2019, 1). Kompetenssitarkastelun
perusteella ammattimaisen luottamushenkil6n
tehtdvassd kaivataan aikaisemmassa tutkimuk-
sessa erityisesti yhteistyoverkostoihin liitettyd
yhdistévia johtajuutta, joka edistdd organisaatio-
ja sektorirajat ylittdvda yhteistyotd (ks. esim.
Crosby & Bryson 2010; Morse 2010; Page 2010,
Sun & Anderson 2012). Ammattimaisen luotta-
mushenkilon asema luottamushenkil6- ja viran-
haltijajohdon véliselld yhdyspinnalla edellyttaa
samanlaista yhdistdvda johtajaotetta — yhdista-
vaa poliittista johtajuutta. Huomionarvoista on,
ettd ammattimaisen luottamushenkilon tehtd-
vddn ei ole kuitenkaan maidritelty muodollisia
pétevyysvaatimuksia tehtavdn poliittisen luon-
teen ja edustuksellisen demokratian arvojen
vuoksi. Tama herittaa kysymyksen siitd, tulevat-
ko yhdistévin johtajan tavoin toimivat luotta-
mushenkil6t valituiksi tehtédvéadn ilman sovittuja
muodollisia patevyysvaatimuksia? Enta tulisiko
tallaisten patevyysvaatimusten olla lapinakyvyy-
den vuoksi ennalta kirjattuja ddneen sanomat-
tomien vaatimusten sijaan? Kysymykset kompe-
tenssista ja patevyydestd voidaan ndhdd ammat-
timaistumiseen sekd johtavien luottamushenki-
l6iden asemaan liittyvind keskeisind kysymyksi-
na (vrt. Guérin & Kerrouche 2008, 180).

Tassd tutkimuksessa luottamushenkilotyon
muutosta on tarkasteltu ammattimaisten luotta-
mushenkiléiden kompetenssin ja aseman kautta.
Laadullisen tutkimuksen etuna yleistettavyyden
sijaan on tuoda esiin tulkintojen ja nakokulmien
kirjo. Mikali kuntien toimintaymparisto ja edel-
lytykset jatkavat monimuotoistumistaan, voi-
daan my6s luottamushenkil6tyon arvella hei-
jastavan tdtd eriytymiskehitystd. Tutkimuksen
tuloksia ja tunnistettuja kompetensseja voidaan

pitdd yhtend suuntana, johon luottamushenki-
16ty6 kehittyy. Tulevaisuudessa on tarpeen tar-
kastella luottamushenkiltyén kehittymisen
vaikutusta kuntien johtamisjérjestelmian koko-
naisuuteen, poliittishallinnolliseen yhteistyohon
ja tyonjakoon. Lisdksi tarvitaan yhéd kattavam-
paa ymmarrystd paikallisten ja alueellisten luot-
tamushenkil6iden kehittyvastd toimenkuvasta.
Miten ammattimaistumiskehitys vaikuttaa esi-
merkiksi luottamushenkil6n poliittiseen uraan?

Tutkimuksen perusteella ammattimainen
luottamushenkil6ty6 nayttaytyy poliittishallin-
nollisena prosessinhallintana, jossa toimitaan
kehitysorientoituneesti nakékulmien yhteen-
sovittajana, rakennetaan toimijoiden vilistd
luottamusta ja kompromisseja sekd edistetddn
omalla toiminnalla eri osapuolten yhdentymista
poliittisten luottamushenkiléiden, viranhaltijoi-
den ja kuntalaisten suuntaan.
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