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Tamaén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittidi, mikd on kunnan kulttuuritoimen asema
kunnissa tapahtuneen uudelleenorganisoimisprosessin jilkeen. Tarkoituksena oli
selvittdd, mikd on kunnan kulttuuritoimen asema till4 hetkelld ja mikd on sen asema
tulevaisuudessa. Suomessa tapahtunutta muutosta pyrittiin vertaamaan Norjassa
tapahtuneeseen kuntahallinnon muutokseen. Tutkimuksessa  kiytettiin
haastattelumenetelmad. Tutkimuksessa haastateltavina olivat Loimaan kunnanjohtaja ja
Hémeenlinnan, Jyviskyldn ja Oulun kaupunginjohtajat. Vertailua Norjaan tehtiin valmiin
aineiston avulla. Tutkimuksessa kiytettiin Ragnfrid Kogstadin tekem&a tutkimusta
Norjan Telemarkin alueen kunnista.

Tassd tutkimuksessa kéytetyn aineiston perusteella voidaan tehdd se johtopditss, ettd
kulttuuritoimen asema kunnissa on muutoksen jélkeen suhteellisen hyva. Kulttuuritoimen
rakenteita on muutettu ja m#drdrahoja supistettu, mutta kulttuuritoimen asema on
kunnanjohtajien mukaan séilynyt hyvéni. Kunnan kulttuuritoimen tulevaisuudesta ei
tdman tutkimuksen perusteella voida sanoa mitdén varmaa. Kulttuurille annettiin tdmén
tutkimuksen perusteella uutta roolia kaupunkistrategiassa. Kulttuuritoimen aseman
sdilyminen nykyisessd muodossaan ei kuitenkaan ole varmaa, koska kaikissa kunnissa
tuodaan esiin, ettd kulttuuritoimen asemaa tullaan tulevaisuudessa edelleen pohtimaan.
Kulttuuritoimen jérjestimistd pelkédstddn julkisen sektorin toimesta ei pidetd
tulevaisuudessa jarkevind, vaan kulttuuritoimen jirjestdimisen avuksi halutaan myds
muita kulttuurin toimijoita. Kulttuuritoiminnan jérjestdmiseen pyritdén tulevaisuudessa
saamaan myo6s ulkopuolista rahoitusta, erityisesti yrityssektorilta. Norjalaisissa ja
suomalaisissa kunnissa oli kulttuuritoimen jarjestimisessd kdytetty paljon samanlaisia
ratkaisuja. Norjalaisissa kunnissa kulttuurin merkitys kunnan elinkeinoelémalle nékyi
myds hallintorakenteessa. Kulttuuri- ja elinkeinoasioiden yhdistiminen samaan
lautakuntaan oli tutkituissa kunnissa ollut ers ratkaisu kulttuuriasioiden jirjestdmiselle.
Téaté ratkaisua suomalaisissa kunnissa ei ole kiytetty.

Avainsanat: tulosjohtaminen, tulosbudjetointi, kolmas sektori, kaupunkistrategia,
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Johdanto

Kuntaorganisaatio on viime vuosien aikana ollut suurten muutosten kohteena. Julkisen
hallinnon yleinen muutosprosessi on véhitellen siirtynyt myos kuntasektoriin. Valtion
taholta on tullut kunnille vaateita pyrkii tulosjohtamisen periaatteisiin. Kuntasektorilla
toteutettu vapaakuntakokeilu on ollut myos yksi muutoksia kunnan hallintorakenteessa
aikaansaanut tekiji. Valtionosuusuudistus ja Suomen yhteiskuntaa kohdannut
taloudellinen laskusuhdanne ja lama ovat my6s aiheuttaneet kunnille sédstovaateita.
Kﬁntaorganisaation on ndiden uusien vaateiden alaisuudessa pitdnyt muuttua
tehokkaammaksi. Samalla on kuitenkin vaadittu sité, ettd kunnan palvelujen laatu ja

tarjonta pysyisivét kuntalaisten kannalta hyvéna.

Kunnan kulttuuritoimen asemaa on ndiden muutosten keskelld paljon yleisesti
pohdiskeltu. Erityisesti valtionosuusuudistus on ollut tekiji, joka on aiheuttanut pelkoa
kunnan kulttuuritoimen asemasta. Monet ovat peldnneet kunnan kulttuuritoimelle
osoitettujen varojen siirtyvin muihin kohteisiin, esimerkiksi kunnan peruspalvelujen
ylldpitimiseen, kulttuurin jiddessi tdysin ilman rahoitusta tai ainakin hyvin vihéisille
osuuksille valtion kunnille jakamasta osuudesta. Esimerkiksi Suomen kulttuurin
tilannetta kartoittanut eurooppalainen asiantuntijaryhmai esitti epailyksié, missi méérin
tami uudistus todella palvelee kulttuurisektorin erikoistarpeita. Heididn mielestésn
valtion ja kuntien kulttuuripoliittiset toimenpiteet ovat entistd selvemmin erkanemassa

toisistaan.

Niiden kehityssuuntien vuoksi mini halusin aloittaa tutkimaan tapahtunutta muutosta.
Mitki ovat olleet ne tekijét, jotka ovat eniten aikaansaaneet muutosta kuntasektorilla ?
Miki on kunnan kulttuuritoimen asema niiden muutosten jdlkeen ja mikd on sen asema
tulevaisuudessa? Minulla on kiytettdvissdni norjalainen tutkimus, jonka avulla yritén
tehdi vertailuja Suomeen. Olen kiinnostunut selvittdiméin, onko Norjassa kuntahallinnon
uudelleenorganisoinnissa ja kulttuuritoimen hallinnon jérjestdmisessd kéytetty

samanlaisia perusteluja kuin Suomessa.
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Menetelma tutkimuksessani on haastattelumenetelmd. Minulla on kiytettivissidni my6s
Ragnfrid Kogstadin tekema tutkimus, joten kiytdn myos apunani, valmista, aikaisemmin
tehtyd tutkimusta. Haastatteluissa kéytédn puolistrukturoitua haastattelumenetelmi,
koska haastatteluissa minulla on ennalta laaditut ja tarkat kysymykset. haastattelussa
kaytettdvissd tarkat kysymykset, joihin haastateltavat saivat vapaasti vastata.
Tutkimuksessani haastateltavani ovat Loimaan kunnanjohtaja ja H&imeenlinnan,
Jyvéskyldn ja Oulun kaupunginjohtajat. Kaupunginjohtajat valitsin haastateltavikseni
siksi, ettd heilld on mielesténi kokonaisndkemys kunnassa tapahtuneesta muutoksesta.
Kulttuuritoimen osalta haluan tilld kertaa kuulla muidenkin kuin kulttuuritoimen
virkamiesten tai kulttuurin toimijoiden mielipiteitd kulttuuritoimen nykyisesti tilanteesta
ja tulevaisuuden nikymisti. Kaupungit tutkimukseen valitsin silld perusteella, ettd yritdn
etsid tutkimukseeni erilaisia kunnan kulttuurin jarjestimisen tapoja. Samalla etsin
tutkimukseeni eri koko luokkaa olevia kuntia. Norjan osalta minulla on kiytettavisséni
Ragnfrin Kogstadin tekemi tutkimus, jossa hin on tutkinut viittd Norjan Telemarkin
alueella olevaa kuntaa. Hin on valinnut kunnat tutkimukseensa koon, hallintorakenteen

ja asukasméirén perusteella.

Tutkimukseni tarkoituksena on kartoittaa, mikd on kunnan kulttuuritoimen asema t&lla
hetkelld kunnissa muutoksen jdlkeen ja mitkd ovat kunnan kulttuuritoimen
tulevaisuudennikymét. Samalla yritéin nostaa esiin niité tekijoitd, joiden vuoksi kunnan
organisaatiota on lihdetty muuttamaan. Kuntaorganisaation muutosta pyrin myds
tarkastelemaan organisaatioteoreettisesta nakokulmasta. Norjalaisen tutkimuksen
perusteella yritin mahdollisuuksien mukaan tarkastella, onko kuntaorganisaation
muutoksessa ja kulttuurihallinnon rakenteen muokkauksessa kéytetty samansuuntaisia

perusteluja.

Kuntahallinnon rakennetta on muutettu, kuinka kay kulttuuritoimelle ?
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1. Kunta organisaationa - kolme erilaista nikékulmaa ldhestyd Kkuntaa

organisaationa

Kunta organisaationa on valtion alaisuudessa oleva itsehallinnollinen yksikko.
Itsehallinnolla tarkoitetaan julkisten yhdyskuntien tai laitosten, kuten kuntien, oikeutta
hoitaa valtion lainsdddantStoimin organisoitui niille erikseen uskottuja tai yhteison
yleisid hallintoasioita. Itsehallintoyhteison jdsenet asettavat henkil6t omiin
hallintolaitoksiinsa ja heidin vastuullaan on aineellisten voimavarojen kokoaminen ja
sovittujen yhteisten tehtdvien suorittaminen niiden turvin. Itsehallintoyhteis6t ovat siis
valtion hallintohierarkian rakenteita eriytyneempié poliittishallinnollisia alajérjestelmia.
Ne ovat osin julkispalvelusten tuotannon tehostamiseksi organisoituja valtion apuelimid
ja osin kdytdnnon perinteen ja vakiintuneen itsehallintoideologian varassa siilyvia
keskushallinnon yksikk6jd. Kunnallinen itsehallinto Suomessa on tédrkein hallinnon
hajautuksen muoto. Niiden yksikdiden hallinnon tulee perustua kansalaisten
itsehallintoon. (Nousiainen 1992, 302-303.) Valtion tavoin kuntakin on pakkoyhteisoksi
jérjestetty alueellinen itsehallintoyhdyskunta, jolla on tarkasti méérétyt rajansa ja
luetteloitu jisenistonsd. Kunnallinen hallintomalli rakentuu korostuneesti liberaalin
edustuksellisen kansanvallan ajatukselle. Tdmén ajatuksen mukaan nimenomaan
pienehkoissé itsehallintoyhteis6issd asukkaiden tulee pddstd vaikuttamaan ja he voivat

vaikuttaa itsedin koskevien ratkaisujen tekemiseen. (Nousiainen 1992, 305.)

Kunta on julkishallinnon organisaatio ja se on organisaationa erilainen kuin
yritysorganisaatio. Julkisen hallinnon organisaatioita on yleensé pidetty byrokraattisina.
Niille organisaatioille on ollut ominaista, etti ne toimivat samalla tavalla vuodesta
toiseen. Organisaatio rakenteen on katsottu toimivan hyvin sellaisena kuin se on, eikd
muutoksiin ole nihty tarvetta. T4t4 ajatustapaa on kuitenkin parin viime vuosikymmenen
aikana jouduttu tarkistamaan ja muuttamaan. Yhteiskunnassa on tapahtunut paljon
muutoksia, jotka ovat pakottaneet kuntaorganisaation muuttumaan niiden mukana.
Julkisen sektorin sisdssd on my6s toteutettu hallinnollisia muutoksia ja ndimé muutokset
ovat koskeneet mys kuntasektoria. Niin kunnissakin on ldhdetty etsimééin uusia tapoja

toimia seki jérjestid hallintoa. Otan tissi esille organisaatioteorioita, jossa organisaatiota
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kuvataan Morganin méérittelemidnd  koneeksi, aivoiksi sekd weberildisittdin
byrokratiaksi. Aivot -metafora on tilld hetkelld kunnissa ajankohtainen, koska kunnan
muuttuvissa oloissa tarvitaan yhd enemmén asiantuntijuutta. Kisitykset
kuntaorganisaatioista koneina ja byrokratioina edustavat perinteisempi katsantokantaa

kuntaorganisaatioon.

1.1. Koneen kaltainen organisaatio

Konemaisen organisaation elamaé on usein rutinoitua, koska ihmisten odotetaan saapuvan
toihin annettuna aikana ja tekevén tietyt ty6tehtédvit. Tyo on hyvin mekaanista ja tiettyja
kuvioita toistavaa. Verotoimistot ja pankit ovat kuin koneita, koska ne ovat suunniteltu
koneen kaltaisiksi. Tyontekijét ovat tilanteessa, jossa heidén odotetaan kiyttéytyvin kuin
he olisivat osa koneistoa. (Morgan 1986,20.) Leena Erdsaaren mukaisesti téllaisessa
tilanteessa on virastoissa asioivilla ja sielld toissi olevilla erilaiset roolit. Asiakkaalla on
omassa roolissaan vihemmén valtaa ja vapauksia kuin tyontekijilld. Satunnaiset
asiakkaat eivit usein tiedd omista mahdollisuuksistaan, joten heidén kykynsé hioa omaa
esitystdin eivit ole yhtd hyvid kuin vakinaisten roolin esittdjien, kuten pitkdaikaisten
asiakkaiden, sosiaalityontekijéiden tai tyovoimaneuvojien kyky tdhdn hiomiseen.
Viranhaltijan rooli, eli esimerkiksi ty6voimaneuvojan tai sosiaalityontekijén rooli
voidaan n#hdi kahdella eri tavalla. Rooli voi muodostua kaikista niisté tehtédvisti, jotka
tietyn viranhaltijan odotetaan tekevén. Toisaalta viranhaltijan rooli muodostuu mydos
niistd roolin esityksist4, joiden aikana on paikalla my6s muita, roolitoisia, todellisten

roolien ollessa yhdistelma ndistd molemmista. (Erdsaari 1995, 186.)

Konemaisesti suunniteltuja ja toimivia organisaatioita kutsutaan byrokratioiksi.
Useimmat organisaatiot ovat kuitenkin joiltakin osiltaan byrokraattisia. Konemaisesta
organisaatiosta puhuttaessa meilldi on usein mielessi organisaatio, jossa on
jérjestykselliset suhteet selkedsti médrittyjen osien vililld. Nilld osilla on taas tietty
madritty jarjestys. Koneen kaltaisista organisaatiosta puhuttaessa oletamme niiden
toimivan koneen kaltaisesti; rutinoidulla, tehokkaalla, luotettavalla ja ennustettavalla

tavalla. Joissakin tapauksissa mekanistisen organisaation muoto voi tarjota perustan
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tehokkaalle organisaatiolle. Joissakin organisaatioissa mekanistisella muodolla voi
enemmién olla epdonnekkaita seurauksia. Organisaatioita pidetézin harvoin paimésirinid
itsessdén. Ne ovat muita pd&iméirid saavuttaaksemme luotu instrumentti. (Morgan 1986,
22.) Teollisen vallankumouksenkin aikana muokkautuneiden organisaatioiden yhteydessi
olemme huomanneet kapenevan trendin kohti byrokratisoitunutta ja rutinoitua eldmaa.
Koneita kéyttdvien organisaatioiden on todettu tulevan yhi enemmén koneen kaltaisiksi.

(Morgan 1986, 24.)

Max Weberin mukaan byrokratiamuoto rutinoi hallintoprosessin aivankuin koneet
rutinoivat tuotannon. Hinen tdissdfin voimme 10ytd4 ensimmaéiset monipuoliset
byrokratiamaéritelmit organisaatiomuodosta, joka painottaa tarkkuutta, nopeutta,
selkeyttd, sdAnnollisyytti, luotettavuutta ja tehokkuutta luomalla tarkkoja tehtévélohkoja,
hierarkkista johtamista ja yksityiskohtaisia sdéntdj4 ja sadnnostdja. (Morgan 1986, 24-
25.) Weber oli huolissaan siitd, millainen vaikutus télla oli yhteiskunnan humaaniseen
puoleen. Hinen mielestéin byrokraattisella ldhestymiselld on mahdollisuus rutinoiduttaa
ja koneellistaa melkein jokainen ihmiseldmén n#kokulma. Samalla se syovyttdd

humaanin hengen seki kapasiteetin spontaaneihin toimintoihin. (Morgan 1986,25.)

Konemetaforalla voidaan ajatella olevan tiettyjd vahvuuksia. Organisaatio toimii koneen
kaltaisesti hyvin silloin, kun teht4vit voidaan suorittaa sujuvasti eteenpéin ja ympéristd
on tarpeeksi vakaa varmistaakseen tuotettujen tuotteiden sopivuuden. Kone-organisaatio
toimii hyvin voidessamme toivoa, ettd sama tuote voidaan tuottaa samalla tavalla yhi
uudestaan ja uudestaan. Tasmillisyyden on myos tdssd tapauksessa hyvin tirkeds.
Organisaation tehokkuus on myds taattu “ihmiskoneiden” ollessa myontyviisid ja

tyoskennellessddn suunnitelman mukaisesti. (Morgan 1986, 34.)

Konemuotoisilla organisaatiolla on olemassa tiettyjd rajoituksia. Ne voivat luoda
organisaatiomuotoja, joilla on suuria vaikeuksia sopeutua muuttuviin olosuhteisiin.
N&mi organisaatiomuodot voivat taas johtaa ajattelemattomaan byrokratiaan seki
byrokratiaan, jota on mahdoton kyseenalaistaa. Tdmén organisaation toimintastrategia
saattaa aiheuttaa seurauksia, joita ei toivota tai ei haluta tapahtuvan. Tdmén vuoksi

voidaan myds toteuttaa padmadrid, joihin ei valttimattd pyritd. (Morgan 1986.35.)
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Konemaisesti strukturoiduilla ja rakennetuilla organisaatioilla on suuria vaikeuksia
mukautua muuttuviin olosuhteisiin, koska ne ovat suunniteltu saavuttamaan tiettyja
padmadrid. Niitd ei myoskddn ole suunniteltu innovoimaan. Ongelmien syntyessd niistd
ei usein vélitetd, koska niiden ratkaisemiseksi ei ole olemassa valmiiksi tehtyji ohjeita
jakdytintdjd. Toinen vaihtoehto on ongelmien lahestyminen enemmaénkin pirstoutuneella
kuin kokonaisvaltaisella tavalla, jolloin ongelmat voidaan selvittds olemassaolevien
organisaatiopolitiikkojen, menettelytapojen ja asiantuntijamallien avulla. Nailld
ratkaisuilla ei kuitenkaan pystyté tehokkaasti kdsitteleméén uusia olosuhteita. (Morgan

1986,35.)

Ongelmatilanteissa organisaatio usein tukkeutuu ty6kasautumista, koska organisaation
normaalia rutiinia héiritdan. Monimutkaiset ja ratkaisemattomat asiat ajelehtivat
organisaatiohierarkiassa, kun hierarkian jokaisella tasolla sen jasenet huomaavat vuoron
perddn olevansa kykenemittomid niitd ongelmia ratkaisemaan. N&in organisaatio
tukkeutuu. Téssi tilanteessa informaatio myos usein védristyy, ihmisten piilotellessa
virheitddn ja ongelmien oikeaa laajuutta sekd luonnetta pelétesséédn joutuvansa niisti
vastuullisiksi. Vastuullisilla ihmisilld organisaatiossa ei taas ole evditd ongelman
1dhestymiseen. Heidén on vain pakko delegoida ongelmat erityisille tehtavityoryhmille,
tyontekijieksperttityoryhmille tai konsulteille, jotka viivyttavit ongelman késittely.
N#ma ratkaisutahot ovat usein kaukana siitd tilanteesta, jossa konkreettiset ongelmat
koetaan ja sen vuoksi heidén ongelmatilanteeseen antamansa ratkaisuehdotukset ovat

riittdiméattomid. (Morgan 1986, 36.)

Tehokkaiden vastausten saamista muuttuviin olosuhteisiin usein vield vaikeuttaa korkea
erikoistumisen taso organisaation eri toiminta-alueilla. Eri osastojen vélinen
kommunikaatio ja organisaatio ovat usein heikkoja ja ihmisilld on myds likindkdinen
mielipide siitd, mitd on tapahtumassa. Heilld ei ole kokonaisndkemystd organisaation
kokonaisuudessaan kohtaamasta tilanteesta. Néin ollen yhden osasen tai osaston tekemét
toimenpiteet voivat olla hyvid sen itsensd kannalta, mutta kokonaisuuden kannalta
huonoja. Tdm4 yksi osanen saattaa pdétyd toimimaan muiden intressien vastaisesti ja

kokonaisuuden kannalta heikosti. (Morgan 1986, 36.)
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Mekanistinen tai koneellinen organisaatio ei rohkaise aloitteellisuuteen, vaan se
rohkaisee ihmisié noudattamaan késkyjé ja pitdméaén tiukasti kiinni tyopaikastaan. Tamé
organisaatio ei rohkaise ihmisid kiinnostumaan, haastamaan ja kyseenalaistamaan siti,
mitd he ovat tydsséddn tekemissd. Eri osastojen vilinen jirjestelmi, joka saattaa olla
yhteistydjérjestelmé, muuttuu usein kilpailusysteemiksi. Kilpailua tapahtuu myos ndiden
osastojen valilld. Organisaatioiden kdytettidvissd olevat resurssit ovat usein rajalliset, niin
ettd kehitys yhdelld osa- alueella saattaa estdd kehitystd muissa. (Morgan 1986,37.)
Seurauksena mekanistinen organisaatio saattaa tuottaa kayttaytymisti, joka olisi yksilon
kannalta jarkevai, mutta joka saattaa osoittautua jérjettémiksi kokonaisuuden kannalta.

(Morgan 1986, 37-38.)

1.2 Organisaatio kuin aivot

On esitetty useita pohdiskeluja siitd, onko mahdollista suunnitella organisaatiot
rakenteeltaan yhti joustaviksi ja kekselidiksi kuin aivot . T4td voidaan pohtia erityisesti
siksi, koska muuttuvissa olosuhteissa on tirkedi, ettd organisaation osaset pystyvit
kyseenalaistamaan tekeminsd toimien tarkoituksenmukaisuuden ja mukauttamaan
toimintansa ottamaan huomioon uudet tilanteet. TAmi vaatii organisaatiolta olennaisilta
osiltaan rationaalista kapasiteettia. Rationaalista toimintoa ei suoriteta sokeasti, vaan
tietoisuudessa sen sopivuudesta tilanteeseen. Toiminto pyritddn tekeméén juuri siten,
kuin aivojen tiedetdin toimivan. Aivot itsessddn tarjoavat ilmiselvéin metaforan
organisaatiolle, etenkin jos huolenamme on parantaa organisationaalisen 4lyn

kapasiteettia. Aivot ovat informaatiota prosessoiva jérjestelma. ( Morgan 1986, 78-79.)

Organisaatiot ovat informaatio-, kommunikaatio- ja pastksentekojérjestelmia. Herbert
Simonin mielestd organisaatiot eivit voi olla koskaan taydellisen rationaalisia, koska
niiden jisenilld on rajalliset kyvyt késitelld tietoa. IThmisten pitdd yleensd toimia
epdtdydellisen informaation perusteella, tietiméttomind heidédn tekemienséd pédtosten
seurauksista. Thmiset pystyvét tutkimaan vain rajallisen mé&édrdn mahdollisuuksia

jokaiseen annettuun péitokseen liittyen. He eivit pysty liittim&én tulokseen tarkkoja
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arvoja, joten parhaimmillaan he voivat saavuttaa rationaalisuuden vain rajatussa
muodossa. Organisaatiot ovat Simonin mielestd kuin institutionalisoituneet aivot, jotka
paloittelevat, rutinoivat ja sitoutuvat pidtoksentekoprosessiin tehdidkseen sen

kannattavaksi. (Morgan 1986, 80-81.)

Hierarkian alemmalla asteella olevat ihmiset voidaan tehdd vastuullisiksi rutiini-
informaatiosta ja péitoksenteosta antamalla ylemmaélld tasolla olevien keskittya
epétavalliseen tai erityisen merkittiveen informaatioon ja paiitoksiin. Erityiset ongelmat
osoitetaan usein yksikdille, kuten yhtion suunnittelutiimeille ja konsulteille, jolloin ne
yrittivit jilleen yksinkertaistaa ja johtaa tyGtilanteen monimutkaisuutta. Jay Galbraithin
mukaan epdvarmat tehtdvit vaativat, ettd tehtdivaid suoritettaessa suuret médrit
informaatiota prosessoidaan ja ty§stetdéin pédtoksentekijoiden vililld. Toimenpiteen
ohjelmoiminen ja rutinoiminen palautteen ennakkosuunnittelulla on aina vaikeampaa,
kun tilanne on epdvarma. T#lld on selitettdvissd se, miksi organisaatiot erilaisissa
tehtivitilanteissa asettavat erilaisia painotuksia sidénngille, ohjelmille ja padmaéérille
yhdistdskseen ja kontrolloidakseen aktiviteettia. (Morgan 1986,82.) Kayttamalld
sdinnoksid, ohjelmia, hierarkiaa ja padmaérien asettamista organisaatiot luovat joukon
mahdollisia keinoja, miten organisaatiota voidaan auttaa vdhentdméén ja selviytymééin

epdvarmuuksista, jotka ympéristo aiheuttaa. (Morgan 1986,83.)

Monet organisaatiot ovat tulleet pateviksi yksisilmukkaisessa oppimisessa. Ne kehittdvét
kyky#ddn vilittdd kuvaa ympéristostddn, asettavat paiméirid ja mukauttavat
jarjestelménsd yleisen muodon suhteessa niihin pdamédriin.. Tamé perustaito usein
institutionalisoidaan informaatiojérjestelmdn muodoksi, joka on muotoiltu pitdimé&én
organisaatio “kurssissaan”. Kyky saavuttaa tehokkuus kaksisilmukkaisessa jérjestelméssi
usein ndyttdd olevan vaikeammin saavutettavissa. FErddt organisaatiot ovat
menestyksekkéisti institutionalisoineet systeemit, jotka uudelleen ldpikdyvit ja haastavat
perusnormit, politiikat ja toimintamenettelyt suhteessa ympéristossdén tapahtuviin
muutoksiin. Tdmd tapahtuu esimerkiksi rohkaisemalla meneilldsin olevaa
keskustelua/viittelyi ja innovointia, monien organisaatioiden kuitenkin ep4donnistuessa
tdssd toiminnassa. Tdmd epdonnistuminen tapahtuu usein erityisesti byrokraattisissa

organisaatioissa, koska niiden perustavat organisointiperiaatteet usein toimivat tavalla,



jotka tosi asiassa estivit oppimisprosessin. (Morgan 1986, 89.)

Byrokraattisessa  organisatiosssa  kaksisilmukkaisen oppimisen tehokkaalle
toteuttamiselle voidaan n#hdd kolme estettd. Ensinnidkin yleinen ongelma on, ettd
byrokraattinen organisaatio mi#rds tiukat ajattelutavat jdsenilleen ja ei erityisesti
rohkaise tyontekijoitd ajattelemaan. Organisaatiolle, jossa hierarkkiset ja horisontaaliset
yksikot ovat erityisen voimakkaita, on usein ominaista, ettd informaatio ja tieto harvoin
liikkkuvat vapaasti. Néin ollen organisaation eri sektorit usein toimivat silti perustalta,
ettd niilld on erilainen nékemys kokonaistilanteesta ja ne saattavat usein toteuttaa vain
omia paamairidédn. Eri yksikot saattavat olla tdysin tietdiméttomia kokonaistilanteesta tai
ne eivit ole lainkaan kiinnostuneita siitd, miten heiddn toimenpiteensd sopivat

laajempaan organisaatiokuvaan. ( Morgan 1986, 89.)

Toinen este oppimiselle on byrokraattinen vastuu. Siind miérin, kuin ty6ntekijoitd
pidetiisn vastuullisena esityksestiidn jarjestelmaille, palkiten menestyksestd ja rangaisten
virheistd, heitd yllytetddn tietynlaiseen petokseen suojellakseen itsedén. Jérjestelméin
rohkaistessa timén tapaiseen puolustuksellisuuteen, organisaatio harvoin sietié korkeaa
méirad epavarmuutta. Kolmas suuri este kaksisilmukkaiseen oppimiseen on se tosiasia,
ettdi on usein olemassa kuilu ihmisten sanomisten ja tekemisten vililld. Usein
pitdydytiin, tietden tai tietdméttiin, vanhoissa kiyttdytymiskaavoissa ja osoitetaan syy
muualle. (Morgan 1986,90.) Johtajalla on tillaisessa tilanteessa erityisen vaikea kohdata

ja tyostéd tilanteen realiteetit (Morgan 1986,91).

Aivot metaforan vahvuutena voidaan ajatella olevan se, etti siind pidetéan tarkeénd luoda
organisaatioita, jotka pystyvdt innovoimaan ja kehittymédn ja ndin kohtaamaan
muuttuvan ympdériston haasteet ja vaatimukset. Innovatiiviset organisaatiot tdytyy
muotoilla oppiviksi jdrjestelmiksi, jotka panostavat voimavaroja ollakseen avoimia
tutkimaan ja toteuttamaan itsekritiikkid. On otettava haasteeksi luoda organisaatioita,
jotka voivat itseorganisoitua. Strateginen johtaminen voidaan muotoilla helpottamaan

oppimisen oppimista. (Morgan 1986, 105-106.)
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1.3 Organisaatio byrokratiana

Kuntaorganisaation on sanottu olevan byrokraattinen organisaatio. Byrokraattiseksi
kutsutulle organisaatiolle on mééritetty tiettyjd ominaispiirteits, joista sitd voidaan lahted

tunnistamaan.

Byrokraattista hallintoa johdetaan sdannéllisilld toimenpiteilld, joita pidetdédn virallisina
velvollisuuksina. Vain tietyn koulutuksen omaavat henkilot otetaan t6ihin.
Toimintahierarkian periaatteet ja anomusvaatimusten kanavat méérittelevit selkeésti
ylentdmisen ja alentamisen jérjestelméan, jossa alimmat virkamiehet ovat ylempien
ohjauksessa. Modernin toimiston johto perustuu kirjotettuihin dokumentteihin, joita

sdilytetddn alkuperdisind ja sopimismuodossa. (Weber 1978, 965-957.)

Byrokraattisessa organisaatiossa tyotd pidetdin kutsumuksena, joka vaatii tietynlaista
ennalta- médirittyd koulutusta. Organisaatio vaatii koko tyoskentelykapasiteetin pitkén
ajan kuluessa ja yleisesti ottaen tietynlaiset tutkinnot ovat tyon ehtona, tyon ollessa
velvollisuusluonteista (Weber 1978, 958-959). Virassa oleva yrittdd aina kovasti, ja
hénen tyonsd on suojeltua arvojirjestyksen madrdyksillda (Weber 1978, 959). Hallinto on
tdssd organisaatiossa koulutettujen asiantuntijoiden johtamaa, jota ponkittdd vahva ja

vakaa sosiaalinen eriytyminen ( Weber 1978, 960).

Tyypillisesti ylempi virkaelin nimitt44 alemman viranomaisen. Normaalisti viranomaisen
virka on elinidksi. Julkisissa byrokratioissa ndin tapahtuu sekd myds muissa
samantapaisissa jarjestelmisssid (Weber 1978, 962). Virassa oleva saa rahallista korvausta
tyOstdin, normaalisti kiinte4in palkan muodossa, ja samalla hénelle taataan vanhuuden
turva elikkeen muodossa. Palkkaa ei médritelld tehdyn tyon mukaan, vaan statuksen,
virkatehtdvien ja palveluajan mukaan. Virkailija asetetaan julkisen palvelun ja
hierarkkisen jirjestyksen mukaiselle uralle. Hén voi odottaa liikkuvansa alemmista,
vihemmin térkeistd ja vihempipalkkaisista virkatehtévistd korkeammassa asemassa
oleviin tyStehtdviin. Virkailija toivoo, etti jos virka-asema ei muutu paremmaksi, niin

ainakin palkka kasvaa. Han haluaa ndiden olosuhteiden kiinnittyvédn virkavuosien
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madrdén, “ vanhemmuuteen”, tai mahdollisesti saavutettujen arvosanojen mukaan
tutkintosysteemissd. ( Weber 1978, 963.)Virkailija voi siis odottaa saavansa palkkiota

pitkdin saman organisaation virassa pysyessain.

Byrokraattinen organisaatio on aina ollut puhtaasti teknisesti ylivoimainen suhteéssa
muihin organisaatioihin (Weber 1978, 973). Kerran tdysin toteuduttuaan byrokratia on
niiden sosiaalisten rakenteiden joukossa, mitké ovat vaikeampia tuhota. Byrokratia on
voiman viline sille, joka kontrolloi byrokraattista koneistoa. Byrokraattisen organisaation
sisélld on kuitenkin olemassa keinoja, jolla sosiaalinen toiminto muutetaan rationaalisesti
organisoiduksi toiminnaksi. Kuitenkin siind organisaatiossa, jossa hallinto on
tdydellisesti byrokratisoitu, tillainen ylivaltainen systeemi on kdytinnossid mahdotonta

havittas. ( Weber 1978, 987.)

Yksityinen byrokraatti ei voi kiemurrella koneistosta, johon hanet on sidottu ( Weber
1978, 989). Ammatillinen byrokraatti on sidottu organisaatioonsa koko hinen
taloudellisen ja ideologisen olemassaolonsa kautta. Yleisesti ottaen, hén on vain pieni
ratas lakkaamattomasti liikkuvasssa mekanismissa, joka m#drdd hinet ehdottoman
kiintedlle marssimistielle. Virkamiehelld on tietyt tehtdvét, joita hén suorittaa.
Normaalisti mekanismia ei voida virkamiehen kautta laittaa liikkeeseen tai pysayttés,
vaan tdmi toimenpide voidaan tehdé ainoastaan hyvin korkealta organisaatiotasolta.
Hallinnon alla oleva ei voi osaltaan luopua koneistosta tai korvata olemassa olevaa
byrokraattista koneistoa, koska se perustuu erityiskoulutukseen, virallisen tyon
spesialisointiin. Jos tdmé koneisto lakkaa toimimasta tai sen toiminta keskeytetdédn
vékipakolla, seuraa kaaos, jota on hankala hallita improvisoidulla korvaavuuksilla
hallittavien joukossa. Kaikki jédrjestys julkisessa organisaatiossa on riippuvainen
asiakirjojen jirjestelmésti ja virkamiesjirjestyksestd, joten téssd organisaatiossa haluttu

toiminto noudattaa niitd tunnollisesti. (Weber 1978, 998.)

Jokainen byrokratia pyrkii kasvattamaan ammatillista ylivoimaansa pitimélli tietonsa
ja aikomuksensa salassa. Byrokraattinen hallinto pyrkii jattiméa4n yleison ulkopuolelle

ja peittiméén tietonsa ja toimintansa kritiikiltd niin hyvin kun pystyy. (Weber 1978, 992.)
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Keskeisen byrokratian vallan keskittymien yhden henkilon kisiin on viistimiton

jokaisessa siirtymisessi perustuslailliseen hallintoon ( Weber 1978, 993).

2. Kunnan kulttuuritoimesta Suomessa ja Norjassa

Témén kappaleen tarkoituksena on selvittdd, miten Suomessa ja Norjassa on vihitellen
aloitettu kulttuuritoiminnan jérjestiminen myos kuntasektorilla. Kappaleen lopussa
yritén kartoittaa sit4 tilannetta, missd Suomen ja Norjan kunnan kulttuuritoimessa ollaan

tdlld hetkelld.

2.1 Suomi - kohti kulttuurilautakuntien syntyi

Vuonna 1967 sédidettiin laki taiteen edistdmisestd, jossa el sindnséd mainittu paikallistason
kysymyksid, vaan asetuksessa mainitaan, ettd l44nin taidetoimikuntien tulee muun ohella
olla kosketuksissa kuntien taide-elimiin. Paikallistason kulttuurikysymykset tulivat
tarkastelun kohteeksi myshemmin, kun valtioneuvosto asetti heindkuun 7. pdivand 1971
kulttuuritoimintakomitean. Komitean yhtend tavoitteena oli tehdd ehdotuksia
kulttuuripalvelujen jakeluorganisaation kehittimiseksi siten, ettdi ndméi palvelut
tavoittaisivat entistd paremmin eri kansalaispiirien kulttuuritarpeet. Jo tuolloin oli jo

tavoitteena saada kuntiin lakiséddteinen kulttuurilautakunta. ( Ryypp6 1989, 59.)

1970- luvun alussa kiinnostus kulttuuritoimintaa kohtaan lisdédntyi merkittdvasti. Suomen
kuntaliitto lahetti vuonna 1972 jasenkunnilleen yleiskirjeen, jossa se kiinnitti huomiota
taidetoiminnan ja muun yleisen kulttuuritoiminnan kehittdmiseen. Samalla liitto 1dhetti
kunnille ensimmaisen kulttuurilautakunnan johtosdénnon mallin. Tuolloin jo noin 80
kunnassa oli vapaaehtoinen kulttuurilautakunta, joista suurin osa oli kaupunkeja tai

kauppaloita. ( Ryypp6 1989, 59.)
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Kulttuuritoimintakomitean mietinté valmistui tammikuussa 1974. Komitea péityi
mietinndssdin ehdottamaan kulttuurilautakuntien lakisé4teistimistd. Heidin mielestiin
tamd uudistus tdydentdisi valtion taidehallintoa ja merkitsisi yhtendisen, kaikki hallinnon
portaat késittdvan hallinnon kehittdmistd. Kuntiin haluttiin saada erityisesti
kulttuurihallintoon ja kulttuuripolitiikkaan perehtyneitd viranhaltijoita, jotka hoitaisivat
kulttuurihallinnon paikallisia tehtdvid ja olisivat yhteydessd muihin taidehallinnon
elimiin ja muihin kuntiin. Kulttuurilautakunta mahdollistaisi kuntien sisdisen
mairitietoisen kulttuuripolitiikan harjoittamisen seké kulttuuripoliittisen suunnittelun
aloittamisen ja sen niveltimisen kuntasuunnitteluun. ( Kulttuuritoimintakomitean

mietint6 1974, 118.)

Vuonna 1977 asetettiin tyoryhmé, johon pyydettiin myds kuntien keskusjarjestdjen
edustajat. Tyoryhmd pyrki selvittimidn kunnan lakisditeisen kulttuurilautakunnan
tehtavit sekd sen yhteydet kunnan muuhun kulttuuri- ja vapaa-ajan hallintoon. Komitean
ehdotuksen pohjalta tehtiin lakiesitys, joka annettiin eduskunnalle huhtikuussa 1980 ja
laki hyvidksyttiin saman vuoden joulukuussa. Vertailun vuoksi voidaan todeta, ettéd
vuoden 1977 Kuntaliiton selvityksen mukaan silloisesta 464 kunnasta 247 oli asettanut
vapaaehtoisen kulttuurilautakunnan. Lisdksi 48 kuntaa oli asettanut yhdistetyn, usein

miten kulttuuri- ja kotiseutulautakunnan. ( Ryyppo 1989, 60.)

2.2 Norja - kohti kulttuurilautakuntien syntya

Norjalaisessa kuntahallinnossa erilaiset lait médrittelevidt kunnanhallinnossa olevien
toimielimien asemaa. Tietyt hallinnonalat on mééritelty perustusliassa erityislailla, kuten
kouluhallinto ja sosiaalihallinto. Osa hallinnonaloista on mééritelty perustuslaissa
kuntalakeina, joista hallinnon aloista vastaaminen on siirretty kuntahallinnon
viranomaisille. Erityislait ovat sddnnénmukaisesti pakollisia. Kunnat ovat néin ollen
voineet vapaasti pdittdd, haluavatko ne perustaa muita lautakuntia, kuten kulttuuri- ,

nuoriso- , urheilu- ja ympiéristénhoitolautakuntia. Erityislainalaisilla elimilld on jo
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pitkéin ollut itsendinen viranomainen ammatillisissa asioissa. Kulttuurin alueella on yhi
edelleen vain yksi, tiukasti lailla sdédetty ja pakollinen lautakunta eli kirjastolautakunta.
(Mangset 1992, 163.)

Kulttuurihallinnon tilanne Norjassa 1970- luvulla oli se, etti melkein kaikilla kunnilla
oli kirjastoimi ja nuoriso- ja urheilulautakunta tai vastaava; kirjastolautakunta oli siitid
syystd, koska se oli lakisditeinen. Monilla kunnilla oli myds koululautakunta ja
kulttuurilautakunta. Kulttuurilautakunnalla oli kylld usein vastattavanaan asioita, jotka
liittyivét hyvin rajoitettuihin osa-alueisiin tai joko niilld oli hyvin vihén poliittista valtaa,
kuten esimerkiksi lautakunta kunnan koristusta ja kuvapatsaita varten. (Mangset 1992,

163.)

Kulttuuriviranomaiset pattivit vuosien 1973-1974 aikana, ettd kaikkien kuntien tulisi
perustaa yhteinen kulttuurihallinto pystyékseen vastaamaan haasteisiin, joita laajennetun
kulttuurikésitteen toteuttaminen edellytti. Tdmén uuden hallinnon ei pitéisi huolehtia
vain perinteisestd kulttuurista, vaan myds nuoriso- ja urheilutyosté ja muista vapaa-ajan
aktiviteeteista. Kulttuurihallinnon piti olla poliittisesti tasapuolisesti yhteen liitetty eli
hallintotoimessa ei saanut olla pelkistdin vain poliittisesti valittuja ihmisié taikka vain
edustusto kunnan kulttuurieldmastd. Tamén hallinnon pitéisi toimia neuvoa antavana
elimend kunnan kulttuurihallinnolle kulttuuria koskevissa asioissa. MyShemmin
korostettiin, ettd tim#n hallintomuodon pitdisi olla asioiden valmistelija
kulttuurihallinnolle ja palveluelin kulttuurisektorille. Laissa méériteltiin, ettd kunnan
kulttuurihallinnon tuli auttaa kunnassa olevia kulttuuriorganisaatioita niiden

kulttuurityossd, eika ottaa tdssd aloitteita. (Mangset 1992, 163-164.)

Kulttuurihallinnon perustaminen liittyy yhteen ajatukseen, jossa pyrittiin tuomaan
tukijérjestelmid yleiselle kulttuuritySlle. Ministerid médritteli mietinndssddn, ettd
kunnissa tuli olla kansan valitsema kulttuurielin, joka vastasi ainakin niistd
kulttuuriaktiviteeteistd, joille kuuluu tukijarjestelmid. Kulttuurihallinnon perustaminen
katsottiin olevan edellytys valtiollisten kulttuuriavustusten saamiseksi. Tukijarjestelmi
toimi myds vetovoimatekijdnd siihen, ettd kulttuurisektoria jirjesteltiin uudelleen.

(Mangset 1992, 164.)
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Kulttuurihallinnon kannalta oli siis erds tirkeimpii ehdotuksia 1970- luvun aikana, ettd
perustettaisiin kulttuurihallintoa kuntiin, johon kulttuurity6ti johtamaan perustettaisiin
joko kulttuurisihteerin tai kulttuurijohtajan virat kaikkiin maan kuntiin. Paikallinen
kulttuurihallinto tuli liitt44 samaan ja tukea kulttuurin aluetta uudella hallinnolla. 1970-
luvun aikana oli vain harvoja kuntia, jotka olivat tdyttdneet tdmidn neuvon
kulttuurihallinnon yhteniistémisestd. Vain 60 prosentilla kunnista oli tim#nmuotoinen
kulttuurihallinto, joissa oli jokin kulttuuriviranhaltija. Joissakin kunnissa oli
kulttuurisihteeri vain osa-aikaisesti, kun taas 44 prosentilla kunnista oli véhintd4n
kulttuurisihteeri tai titd vastaava pdidtoimisena tyontekijand. Vain viidelld prosentilla
kunnista oli kulttuurihallinnossa nelji tyéntekijas tai enemmin kulttuurihallinnossa.

(Mangset 1992, 171.)

Kulttuurihallinnon hitaalle rakentamiselle kunnissa oli ilmeisesti olemassa kaksi syyté.
Kulttuurihallinnon laajempi perustaminen vaati enemmin rahaa, kuin pitdd ylla
vihemmin resursseja vievdd kulttuurihallintoa. Monia kuntia rajoitti tdssd kuitenkin
enemmén ideologiset syyt, elikkd halu pitdytyd vanhoissa raameissa. Uusi tapa jirjestdd
kulttuurihallintoa merkitsi kunnille, ettd niiden piti olla vetdméssd toimintaa kulttuurin
alueella. Monen kunnan kulttuuripoliitikon ja toimijan mielestd kulttuurityd tulisi
paremmin hoidetuksi vapaaehtoisen organisaatioelimén kautta. Monet kunnat vierastivat
ajatusta ammatillisen henkilén, kulttuurisihteerin tulemista kuntaan jérjesteleméén sen

asioita. (Mangset 1992, 171.)

Kulttuurihallintoa rakennettiin voimakkaasti 1980- luvulla, koska taloudellinenkin
tilanne kunnissa oli hyvi. Kulttuurihallinto kasvoi voimakkaimmin kunnissa vuodesta
1980 vuoteen 1989. Todelliset kustannukset kulttuurin alueella melkein
kolminkertaistuivat, erityisesti pienissd ja keskisuurissa kunnissa. Kunnat, joissa ei
aikaisemmin ollut kulttuurihallintoa lainkaan, saivat p#i- tai sivutoimisen viranhaltijan.
Niissd kunnissa, joissa oli ollut osa-aikainen Kkulttuurisihteeri, saivat nyt

kulttuurijohtajan, jolla oli oma osasto ja useita alaisia. (Mangset 1992, 173.)

Kulttuurihallinnon voimakkaasta rakentamisesta on hyva esimerkki joulukuussa 1983

asetettu komitea, jonka tehtidviksi tuli arvioida kulttuurity6n organisointia kunnissa ja
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arvioida kunnan kulttuurityti ja kulttuurihallintoa (Kommunal rapport 1984, 1). Tami
komitea korosti, ettd kunnan tulee tiyttdi laajennetun kulttuurikisitteen vaatimukset
organisoimalla paremmin kunnallista kulttuurihallintoa. Jo 1970- luvun loppupuolella
Kirkko - ja opetusministerié paitti, ettd yleiselle kulttuuritydlle kunnissa jaettaisiin
vuosittainen tuki valtiolta. Tuelle oli kuitenkin edellytyksend, etti kunnalla olisi
kulttuurihallintoa eli kuntahallinnon valitsema kulttuurilautakunta.
Kulttuurilautakunnalla tuli olla kuntalaisedustuksellinen vastuu laajennetusta

kulﬁuurikﬁsityksestﬁ. (Kommunal rapport 1984, 2.)

2.3 Kunnan kulttuurisihteerit Suomessa

Kuntien kulttuuritoimen ohjaus on eri tavoin jérjestetty. Lain mukaan yli 25 000
asukkaan kuntiin on suositeltu kulttuuritoimenjohtajan virkaa, kulttuurisihteerin tai
kulttuuriohjaajan virkaa yli 4000 asukkaan kuntiin ja ainakin osavirka alle 4000
asukkaan kuntiin. Eduskunta ei halunnut maééritelld kulttuurilautakuntien alaisten
tyontekijoiden kelpoisuusehtoja tiukaksi, mutta sivistysvaliokunta piti muistiossaan
hyvin suositeltavana vaihtoehtona akateemisen, humanistisen loppututkinnon

suorittaneiden henkildiden valitsemista virkoihin. (Kangas & Pohjola 1992, 23-25.)

Millainen on sitten tyypillinen suomalainen kulttuurisihteeri ? Hén on nainen, joka on
saanut yliopistollisen koulutuksen humanistisissa aineissa tai suorittanut ammatillisen
kulttuurisihteeri tutkinnon kansanopistossa. Eteld-Suomessa kulttuurisihteeri on
korkeammin koulutettu kuin maan pohjoisosissa. Kulttuurisihteeri ei ole yleensé toiminut
ammatissaan kovin pitkdin, vaan on tullut virkaan viimeisen kolmen vuoden aikana.
Paikkakunta, jossa hén toimii, on usein suurehko kunta Eteld-Suomessa. (Kangas &

Pohjola 1992, 33.)

Vuoden 1992 tilanteen mukaan kuntien kulttuurilautakuntien alaisista viroista oli

kulttuurisihteereiti 60 prosenttia ja Kulttuuritoimenjohtajia 12 prosenttia.
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Yhdistelmévirkoja oli 25 prosenttia ja kulttuuri- ja taideohjaajien osuudeksi jii vain
kolme prosenttia. Yli puolessa Suomen kunnista oli kulttuurilautakunnan alaisuudessa
véhintdén yksi tyontekija ja kaikkien l44nien padkaupungeissa oli kulttuuritoimen virkoja
vahintadn yksi. Kulttuuritoimenjohtajia oli niilld alueilla, joissa oli eniten virkoja;
suurissa kaupungeissa, aluekeskuksissa, satelliittikaupungeissa, teollisuustaajamissa ja
teollistuneissa kaupungeissa. Kulttuurisihteerien virkojen méér4 oli suurin taajamissa ja

teollistuneissa kunnissa. ( Kangas & Pohjola 1992, 33-37)

Kulttuurisihteerien koulutusrakenne jakaantui ldhes tasan korkeakoulutettujen ja
kansanopistossa tutkinnon suorittaneiden kesken. Humanistisen kandinaatin tutkinnon
suorittaneita oli lihes kolmannes, 22 prosenttia kaikista kulttuurisihteereistd. Alempi
korkeakoulututkinto olil5 prosentilla suomalaisista tyontekijoistd ja muilla
korkeakoulutetuilla oli joko yhteiskuntatieteiden tutkinto tai he olivat opettajia, teologeja
tai arkkitehtejd. Puolet suomalaisista kulttuurisihteereistd toimi ammatissa opistotason
patevyydelld, joista merkittdvin tutkinto oli kulttuurisihteeritutkinto, joka oli noin
kahdellakymmenelld prosentilla kulttuurisihteereistd. Nuorisosihteerin tutkinto oli 20
prosentilla kulttuurisihteereistd, muu pétevyys 16ytyi viidelld prosentilla heistd. ( Kangas

& Pohjola 1992, 39-41.)

Suomessa kulttuurisihteerin ammatti on naisvaltainen, koska tutkimuksen mukaan heist4
77 prosenttia oli naisia ja 23 prosenttia heisté oli miehid. Miehi4 oli sen sijaan enemmén
kulttuuritoimenjohtajien paikoilla koska miesten osuus johtajista oli 46 prosenttia.
Yleinen johtajien ja ylempien toimihenkildiden rakenne nékyi my6s kulttuurihallinnossa,

mutta ei niin voimakkaasti kuin muilla sektoreilla. (Kangas & Pohjola 1992, 43.)

Mik4 on sitten kulttuurisihteerin tyénkuva ? Alkuvaiheessa, 80- luvun alkupuolella he
pystyivit vaikuttamaan tydnkuvaan paremmin, koska he olivat usein viran ensimméisié
haltijoita. Kuitenkin tyontekijoiden ty6td ohjaavat kunnissa erilaiset ohjesdanndét, sekd
my0s lait ja asetukset kuntien kulttuuritoiminnasta. Kulttuurisihteerien ty6 koskettaa
kuntalaisten vapaa-aikaa ja juhla-areenoita, ty6hon liittyy siis kanssakdymistd ihmisten
kanssa seki julkisuutta. Organisaatiokulttuuri tietysti tuottaa viitekehyksen péivittdisten

toimintojen normaalille kululle. Kulttuurisihteerien tydpaikka on kuntaorganisaatio, jota
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pidetddn byrokraattisena organisaationa. Monen kulttuurisihteerin mielestd heidén
ty6tédn ohjaa jokin pakonomainen, ulkopuolinen byrokraattinen voima, joka teettii
paljon rutiininomaista paperityotd eikd jatd aikaa varsinaiseen kulttuurin ja taiteen
ohjaamiseen ja ideointiin. AjankaytGsti jdi heiddn mielestéén liian vihin aikaa tillaiseen
ty6hon ja suunnitteluun. Kulttuurisihteerit haluaisivat enemmén suunnitella ja uudistaa,
mutta nimé mahdollisuudet néyttivat olevan hyvin rajattuja. (Kangas & Pohjola 1992,

60-67.)

Vapaa-ajan ja tyon erottaminen néyttdd kulttuurisihteerin ty6ssé olevan hyvin hankalaa.
Kéytdnnossi niiden erottaminen on vaikeaa, koska kulttuurisihteerin tynkuvaan kuuluu
olla kulttuurisihteeri vuorokaudet ympdariinsd. Kulttuurisihteerin tyssd pitdd usein
nédyttdytyd erilaisissa kulttuuririennoissa sekd toimia toimittava kunnan edustajana.
Monissa pienissd kunnissa kulttuurisihteeri joutuu tekemééin kaikki kaytdnnon ty6t ovien

avaamisesta lattian pesuun. ( Kangas & Pohjola 1992, 29.)

Kulttuurisihteerin asema kunnan byrokratian sisélléd ei usein ole kovinkaan hyvé. He
kuuluvat virkahierarkian alapiihdn ja esimerkiksi harvoin kunnan johtoryhméén.
Tamén vuoksi heiddn kulttuuritoimen siséltoon kiinnittyvd arvokeskustelunsa tai
kritiikkinsd liian kapea-alaista kehityksen tulkintaa kohtaan ei pédése esiin. Kunnan
byrokratian sisélld kulttuurisihteerit ovat taka-alalla ja heidét pidetdén paitoksenteosta
sivussa. Kulttuurisihteerit passevit etualalle silloin, kun kunnassa jérjestetdén juhlia tai

kun kunta yritt44 parantaa imagoaan kulttuurin avulla. (Kangas & Pohjola 1992, 29.)

2.4 Kunnan kulttuurisihteerit Norjassa

Kulttuurisihteerin asemaa kunnassa leimaa usein sama tilanne kuin Suomessa, koska he
ovat myos usein samanaikaisesti johtajia, asioidenhoitajia ja konttorihenkilokuntaa.
Selked eroavaisuus Suomen ja Norjan vililld 16ytyy heti kulttuurisihteerin
sukupuolijakautumasta. Norjassa timi ammatti on miesvaltainen, kun taas Suomessa

suurin osa kulttuurisihteereistd on naisia. (Mangset 1984, §9-90.)
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Kulttuurisihteereitd Norjassa on tutkinut Per Mangset. Hénen 1984 julkaistussa
tutkimuksessaan hén kertoo, ettd koulutustaustaltaan kulttuurisihteerit olivat hyvin
erilaisia. Heistd 78 prosentilla oli lukio- tai korkeampi koulutus. Erityist4 oli, ettd vain
pienelld vihemmist6lld kulttuurisihteereistd oli ammattikoulutus, joka johtaa suoraan
tdhdn ammattiin, koska vain viidelld prosentilla heistd oli kulttuurialan koulutus.
Yliopistokoulutuksen saaneita oli 26 prosenttia, opettajakorkeakoulun kayneit4 oli 20
prosenttia ja aluekorkeakoulu tutkinnon suorittaneita 19 prosenttia. Selvd eroavaisuus
Suomeen tilanteeseen oli, ettd 20 prosentilla kulttuurisihteereisti oli opettajan koulutus,
joiden joukossa oli muun muassa englannin, historian ja matematiikan opettajia. Vuoden
1980 jilkeen Norjassa perustettiin kulttuurisihteeritutkinto ja sen jélkeen tdmén

tutkinnon suorittaneiden mééra on noussut. (Mangset 1984, 96-98.)

Yli 15 000 asukkaan kunnissa melkein kaikilla kulttuurisihteereilld oli lukio-,
korkeakoulu- tai yliopistokoulutus. Pienemmissd kunnissa yli 20 prosentilla
kulttuurisihteereisti ei ole lukio- tai korkeakoulututkintoa. Télld perusteella voitiin
todeta, ettdi suuremmissa kunnissa painotettiin enemméin muodollista pétevyyttd.
Suhteessa korkeakoulutettuja oli enemmaén viroissa kuin muun koulutuksen omaavia,
esimerkiksi 42 prosenttia kulttuuripaillikéisti oli korkeakoulutettuja. (Mangset 1984, 99-
100.)

Aikaisempaa tySkokemusta ennen kulttuurisihteerin ty6td oli 95 prosentilla
kulttuurisihteereisti ja heistd 74 prosentilla oli tyokokemusta useammasta kuin yhdesté
ammatista. Suuremmalla osalla aikaisemmin tydssd olleista oli ty6kokemusta koulu- ja
opetustydsti. Monilla ei ollut pelkistizin opettajakokemusta, vaan he olivat ammatiltaan
opettajia. He eivit kuitenkaan olleet ehtineet olla tydssd pitkdén, joten heilld ei ollut
erityistd opettajaidentiteettii. Palvelu- ja kaupan aloilla oli tydskennellyt melkein 30
prosenttia ja julkishallinnossa noin 20 prosenttia. Jonkin muun kulttuurityén kokemusta

oli 19 prosentilla kulttuurisihteereistd. (Mangset 1984, 102-103.)

Jarjestokokemusta oli suurimmilla osalla kulttuurisihteereistéd, koska yli 90 prosenttia
heistd oli toiminut jonkinlaisessa jérjestssd. Urheilujérjestot, poliittiset jarjestot ja

ammattialan jirjest6t olivat ndistd suosituimpia. (Mangset 1984, 106-107.) Monet
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kulttuurisihteereistd, yli 42 prosenttia, olivat asuneet kunnassa ennen nimitysti
kulttuurisihteeriksi kymmenen tai yli kymmenen vuotta. Kulttuurisihteereistd 26
prosenttia oli asunut kunnassa vuoden tai enemmin ennen virkaan nimittimistisin.

(Mangset 1984, 110.)

Tydsséén kulttuurisihteerit ovat monenlaisten normittajien alaisena. Keskusministerio-
jakeskeiset poliittiset elimet odottavat sdfinndissi pitdytymistd ja budjettikuria ja korkeaa
lojaalisuutta hallintoporrasta kohtaan. Kulttuurilautakunta asettaa erilaisia odotuksia,
usein miten, ettd kulttuurisihteeri hoitaa hallintoa ammattimaisesti. Toisaalta hinen
toivottaan noudattavan tarkkaan sééint6jé ja annettua budjettia. Kuntalaiset taas odottavat

kulttuurisihteerin olevan kuntalaissuuntautunut. (Mangset 1984, 119.)

Norjassakaan kulttuurisihteerin tytaika ei valttdmattd pysynyt kiintedn tydajan puitteissa.
Konflikti kunnan hallintoon liittyvien byrokratiavaatimusten ja kulttuurieldmin ohjaaja
roolin vililld vaikutti kulttuurisihteerin tyGaikaan. Véhintdsn 85 prosentilla
kulttuurisihteereisti oli tapaamisia kiinte4n tydajan ulkopuolella. Vapaa-aikaa ja tyoaikaa
oli vaikea vililli erottaa, kuten Suomessakin. Mutta Norjassa kulttuurisihteerit pyrkivét
saamaan tisti ajasta korvausta. Harvemmin tdmi korvaus oli rahallista korvausta, mutta
heilld oli muun muassa mahdollisuus joustavaan tydaikaan tai ylimé&éréisiin lomiin.

(Mangset 1984, 122-123.)

Vuonna 1993, melkein kymmenen vuotta timén tutkimuksen jélkeen, kuntasektorilla oli
tapahtunut muutoksia kuntasektorilla. Kulttuurijohtajien méird oli noussut hurjasti,
koska heiddn médrdnsd oli noussut 55 prosenttiin kulttuuritySntekijoistd, kun taas
kulttuurisihteerien mé#ri oli laskenut 11 prosenttiin kulttuurityontekijoistd. Vuonna
1980 nidma luvut olivat tiysin pdinvastoin. Kulttuurijohtajista enemmistd oli edelleen
miehid, méirin ollessa 60 prosenttia naisten 42 prosentin osuutta kohti. Vuoden 1993
tutkimus osoitti, ettd mieskulttuurityontekijéilla oli korkeampi koulutustaso kuin naisilla
ja  kulttuurijohtajilla  oli  korkeampi koulutus kuin kulttuurisihteereilla.
Korkeakoulutettujen osuus oli noussut 87 prosenttiin tyntekijoistd. Kulttuurisihteereista
27 prosentilla oli aluekorkeakoulun kulttuurilinjan tutkinto, kun vuonna 1980 tillainen

koulutus oli ollut vain viidelld prosentilla kulttuurisihteereistd, joten nousu oli ollut
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huimaa. (Mangset 1994, 20-21.)

Huomattavaa oli, ettd edelleen monella kunnallisista johtajista oli opettajakoulutus.
Kulttuurisihteereistid 72 prosentilla oli kulttuurityontekijén tutkinto. Jéarjestokokemuksen
osuus oli vidhentynyt, koska suurimmalla osalla oli yhden tai kahden vuoden

jarjestokokemus. (Mangset 1994, 21-23.)

2.5 Kunnan kulttuuritoimen nykytilanteesta Suomessa

Laki kuntien kulttuuritoiminnasta tuli voimaan vuoden 1981 alusta, jonka lain my&té
kulttuurilautakunnat muuttuivat lakisd#teisiksi. Tdmén lain mukaan kunnat saattoivat
saada valtionosuuksia Kulttuuritoiminnan jirjestimiseen ja tukemiseen seki
kulttuuritoiminnan viranhaltijoiden palkkaukseen valtion tulo- ja menoarvion rajoissa,
valtionosuusprosentin ollessa 39 ja 75 prosentin vililli. Toiminnan jérjestimiseen ja
tukemiseen saatava valtionosuus perustui asukaskohtaiseen markkaméérésn. ( Suomen

kuntaliitto 1984, 65.)

Laki merkitsi kulttuuritoiminnan aseman tunnustamista, sen erdénlaista legitimoimista.
Samalla oli kysymys merkittivéstd aluepoliittisesta laajennuksesta. Kunnat ja
kulttuurilautakunnat pystyivit harjoittamaan suhteellisen itsendistd ja omaleimaista
paikallista kulttuuripolitiikkaa. Kyse ei ollut misté4n hallinnollisesta pakkopaidasta vaan
melko suuresta paikallisesta harkintavallasta. (Kukkasméki 1982, 108.)

Kunnissa oli 1980- luvulla suhteellisen hyvi tilanne. Kunnat saivat lakis#fteisid
avustuksia eri toimintojen jirjestimiseen ja ndin kulttuurin asema oli myds siltéd osin
turvatumpi. Kunnilla oli my6s periaatteessa enemmén resursseja myontié erilaisiin
projekteihin ja tapahtumiin rahaa. Kuitenkin kunnan kulttuuritoimen menot ovat
vaihdelleet kunnittain suurestikin. Vertailun vuoksi tilannetta vuodelta 1971, jolloin
lautakuntia ei oltu vield lakisd#teistetty. Vuonna 1971, kauppalat ja kaupungit kayttivat
taidetoimintaan yhteensi noin 42 miljoonaa markkaa. Helsingin osuus oli ldhes 13

miljoonaa, minkéd lisiksi ainakin yhdeksén kaupunkia kéytti rahoitukseen noin
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miljoonan. Maalaiskunnan rahojen kiytosti ei ole tarkkoja tilastoja, mutta esimerkiksi
vuonna 1968 Uudenmaan ld4nin 30 maalaiskuntaa kéyttivit taiteeseen yhteensi 240 000
markkaa, silloisen Helsingin maalaiskunnan eli Vantaan osuuden ollessa 171 000
markkaa. Monilla maalaiskunnilla ei ollut lainkaan taideméérirahoja ja jos niitd oli,
summa vaihteli tavallisesti muutamasta sadasta pariinkymmeneen tuhanteen. Esimerkiksi
Helsingin kaupunginorkesterin vahtimestarin palkkiot saattoivat ylittdd pienen kunnan

vuosittaiset kulttuuriméérarahat. ( Gronow 1976, 147.)

Lautakuntien lakisdéteistdmisen jidlkeenkin vuonna 1987 kulttuurilautakuntien alaiset
valtionapuun oikeuttavat kuntakohtaiset menot vaihtelivat noin 2200 markasta yli 16
miljoonaan markkaan. Kulttuurilautakunnat jdivét kuitenkin yha varojen kdytossi paljon
jilkeen muista lautakunnista, kulttuuritoiminnan edistimiseen osoitettujen varojen
ollessa pienid suhteutettuna méardrahoihin muilla sektoreilla. Léhes puolet maamme
kunnista kdytti kulttuuritoiminnan edistdmiseen kulttuurilautakuntien kautta alle 15
markkaa asukasta kohden tind vuonna. Kulttuuritoiminnan tukemiseen lautakuntien
kautta k#ytettiin erilaisiin avustuksiin noin 6 markkaa asukasta kohden. Pé#iosalla
avustuksista edistettiin erilaisten ryhmien ja jérjestdjen toimintaa, joista henkilokohtaiset
apurahat olivat vihemmistond. Kulttuurilautakuntien kautta jaettiin useita, mutta
suhteessa kovin pienid avustuksia. Taloudelliset rakennetekijit olivat harvemmin
vaikuttamassa kulttuuritoiminnan rahoitukseen. Eroja oli huomattavissa enemménkin
kuntien ammattirakenteissa. Kulttuuritoimintaa tukevissa kunnissa palveluammateissa

toimivien osuus oli muiden kuntien vastaavaa marad suurempi. ( Kangas 1990, 31-38.)

Vuoden 1993 valtionosuusuudistus mullisti tilanteen tdysin uudenlaiseksi. Ennen vuotta
1993 opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuudet olivat muotoutuneet niin, ettd suurin osa
valtionosuuksista ja -avustuksista olivat tehtdvisidonnaisia. Jarjestelma oli péfosin
kustannusperusteinen, koska valtionosuudet médrdytyivit prosentuaalisena osuutena
aiheutuneista kustannuksista. Valtionosuusjérjestelmien tehtdvisidonnaisuus ja
kustannusperusteisuus edellyttivit kuntien sekd laitosten toiminnan ja talouden
yksityiskohtaista ohjausta ja valvontaa. (Opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuusuudistus
1996, 22.) Valtionosuusjérjestelmid uudistettiin vuonna 1993 niin, ettd opetus-ja

kulttuuritoimen valtionosuudet lasketaan kunkin toiminnan osalta erikseen ja ndin saadut
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valtionosuudet lasketaan yhteen ja maksetaan kunnalle yhtend kokonaisuutena. Opetus-
ja kulttuuritoimen kéyttdmenoja varten on kaksi erillisti valtionosuuslakia, jotka
mairdytyvit kuntien kantokykyluokituksen mukaan. Kunnan saamat valtionosuudet
eivit ole kayttotarkoitussidonnaisia. ( Opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuusuudistus

1996, 23.)

Tama uudistus on aiheuttanut pelkoa siité, ettd kulttuuritoimeen osoitetut rahat tulevat
edelleen vihenemiin, koska kunnat eivit ole velvoitettuja kiyttimisn kulttuurille
osoitettuja rahoja juuri kulttuuriin. Vuonna 1993 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan
kunnan kulttuuritoimeen on myés yleistd halukkuutta kohdistaa sddstojd. Tutkimuksessa
kyseltiin kuntalaisten, kunnanhallitustenjohtajien ja kunnanjohtajien mielipiteitd
erilaisista kuntaa koskevista asioista. Kysyttdessd mielipiteitd safstokohteiksi
soveltuvista asioista, karsimislistan kérjessd olivat kulttuuripalvelut, joka sai kutakuinkin
samanlaisen kohtelun kaikilta vdestoryhmiltd. Kunnan tyontekijoistd 92 prosenttia oli sitéd
mieltd, ettd kulttuuripalvelut ovat hyvi sdistékohde; koko viestostd miérd oli 78
prosenttia. Tiukimmin kulttuuripalvelujen puolta pitivét koulutetuimmat (28 prosenttia
ei sallisi sédistettivin lainkaan) ja péddkaupunkiseudun asukkaat (30 prosenttia

vastanneista). (Kunnallisalan kehittimissdétio 1993, 35-36.)

2.6 Kunnan kulttuuritoimen nykytilanteesta Norjassa

Miki on kunnan kulttuuritoimen asema Norjassa tilld hetkelld ? 70- ja 80- luvulla
pyrittiin saamaan kulttuurilautakunta kaikkiin kuntiin. Toisella puoliskolla 80- lukua
kunnat saivat enemmén vapautta pdittas hallinnostaan. Vuonna 1986 tuli Norjassakin
voimaan tuli uusi tulonjakosysteemi kunnallistaloudelle eli uusi jarjestelmad, jolla valtion
rahaa jaettiin kunnille. Valtio ei endi “dyrimerkitse” eli osoita tarkkaan rahoja kunnan
toimintojen kiyttéon. Kuntahallinnon uudelleen organisoinnissa aloitettiin kokeilu, jonka
mukaan kunnat saivat vapaasti pédttas, kdyttavitko ne rahaa esimerkiksi kulttuuriin.
Tama kokeilukausi paéttyi uuteen lakiin paikallishallinnosta vuonna 1993. Tama laki

vahvisti, ettd kunnilla tuli olla laajennettu vapaus valita, miké tahansa haluamansa
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organisaatiomalli. (Mangset 1995, 73-74). Niin ollen viimeisten vuosien aikana
péadlautakuntamalli kulttuurin alueella on selvisti heikentynyt. Tdhén voidaan pitdi
syynd kuntien vapaata hallinnonjirjestimismahdollisuutta. Monet kunnat ovat péityneet
kulttuurihallinnon jérjestimiseen ilman omaa hallinto-organisaatiota kulttuurille.
Kulttuuria on yhdistetty muiden sektoreiden kanssa, kuten koulu- , elinkeino- tai
ympdristosektorin  kanssa. Kulttuurin  alue on tullut nikyméattdmammaksi

kulttuurihallinnossa. (Mangset 1994, 16.)

Kunnille on siis annettu enemmén valtaa paittdd hallinnostaan, joka on saanut monet
kulttuurihallinnon edustajat huolestuneiksi hallinnon asemasta kunnasta. Norjassa 80-
luvulla ollut kriisi ja stagnaatiovaihe aiheutti pelkoa myds siitd, miten kulttuurin tulee
kdymddn. Tilld kaudella tuli kuitenkin yleiseksi perustella rahalliset avustukset
kulttuuripolitiikkaan elinkeinopoliittisilla argumenteilla. T4lloin kaytettiin kulttuuriin
panostamiseen perusteluna siti, ettd se kasvattaisi paikallista elinkeinokehitystd seké
tyollisyyttd. Télld perusteella saatiin kaupunginjohtajat ja yleispoliitikot panostamaan
kulttuuriin ja viltettiin olennaisimmat ja isoimmat méarérahojen leikkaukset. (Mangset

1994, 17.)

Vuonna 1993 melkein kaikki kyselyssi olleet kunnat ilmoittivat, 99 prosenttia kunnista,
ettd he olivat perustaneet jonkinlaista kulttuurihallintoa. Tutkimuksen tulosta hieman
vairistdi se, ettd 20 prosenttia kunnista ei vastannut kyselyyn ollenkaan, joiden joukossa
saattaa olla enemmisténd kunnat, joissa ei ole kulttuurihallintoa. (Mangset 1995, 75.)
Vuonna 1994 kunnista 77 prosentilla oli vield enemmén tai vihemmaén perinteinen
padlautakunta. Vuoden 1995 artikkelissaan Per Mangset kuitenkin uskoi, ettd mitd
ilmeisemmin silloin vallitseva itsendisten kulttuurisektorien rakenne tulee korvautumaan

paljon diversifioiduimmilla, eriytyneimmilla rakenteilla. (Mangset 1995, 76.)

Per Mangset esittdd kunnan kulttuuritoimelle sekd pessimistisid ettd optimistisia
tulevaisuudenndkymis. Pessimistisesti ajatellen kulttuuri tulee olemaan véhemmin
nikyvi osa kunnan hallintoa muihin sektoreihin yhdistdmisen johdosta. Kuntien valilla
saattaa syntyd suurempaa epitasa-arvoisuutta kulttuurisissa resursseissa, mika voidaan

nihdi uhkana kulttuurisille demokratialle. Optimistisesta ndkékulmasta ajatellen kuntien
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vililld syntyy suurempia eroja kulttuurihallinnon jérjestdmisessi. Namé erot saattavatkin
olla hyviksi, jos ne heijastavat paremmin paikkakunnalle oleellisia asioita ja tarpeita.
Valtio ei kokonaan luovu kuntakulttuurin tukemisesta ja vaikuttamisesta kunnalliseen
politiikkaan, vaan etsii tille toiminnalleen uusia muotoja. Kulttuurialan asiantuntijuus
on niin vahvaa, ettei sitd helposti havitetd, vaikka rakenteita muutetaankin. (Mangset

1995, 84-85.)

3. Kuntien hallinnon muutoksesta Norjassa

Tassd kappaleessa kuvaan Ragnfrid Kogstadin tekemad tutkimusta. Hén tarkastelee
tutkimuksessaan viittd, Norjan Telemarkin alueella olevaa kuntaa. Han on ndiden
kuntien kohdalta selvittinyt syitd, joiden vuoksi kunnan organisaatiota on ldhdetty
muuttamaan. Samalla hin on kartoittanut tilannetta, jossa ndiden kuntien kulttuuritoimi

on tilla hetkelli.

Keviilld 1994 Per Mangset ja Ragnfrid Kogstad tekivat yhdessd koko maan kattavan
kyselytutkimuksen, jossa he pyrkivit selvittiméadn kuntien halukkuutta ja mahdollisia
tavoitteita muuttaa organisaatiotaan. Tdlléin 60 prosentilla (179 kuntaa) tutkituista
kunnista oli organisaatiomuutossuunnitelmia. Suurin osa ndistd kunnista ei siind
vaiheessa vield tiennyt, miké tulisi olemaan heiddn muutosprosessinsa tulos. Niiden
kuntien joukossa, jotka olivat jo saaneet aikaan p##toksid konkreettisista muutoksista,
suurin osa kunnista, noin 40 kuntaa, aikoivat yhdisté4 kulttuurin jonkin toisen toimialan
kanssa. Kunnista noin 70 oli jo tutkimuksen aikoihin yhdistdnyt kulttuuritoimen jonkin
muun toimen kanssa, poliittinen yhteen liittdminen oli tehty 70 kunnassa ja hallinnollinen

yhteen liittdiminen 64 kunnassa. (Mangset&Kogstad 1994.)

Kevidlld 1994 oli edelleen noin 77 prosentilla tutkituista kunnista perinteiseksi

kutsuttava hallinnointimalli eli oma lautakunta (hovedutvalg) kulttuurille. Tutkituista
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kunnista kahdellatoista prosentilla oli yhdistetty lautakuntamalli, jossa kulttuuri oli
yhdistetty koulu-, opetus- tai muun toimen kanssa. Seitsemilld prosentilla kunnista oli
toisenmuotoinen lautakunta, jossa kulttuuritoimi oli yhdistettynd ympéristé/vapaa-aika,
elinkeino/maatalous, terveys/hoito tai jonkin vastaavan toimen kanssa. Viidelld
prosentilla kunnista ei ole ollut kulttuurilautakuntaa ollenkaan. ( Mangset&Kogstad

1994.)

Muutossuunnitelmat  vaihtelivat sen mallin mukaisesti, mikd oli ollut
organisaatiomuutoksen ldht6kohta. Muutossuunnitelmia oli eniten kunnilla ( 67
prosentilla tutkituista kunnista), joilla oli oma kulttuurilautakunta. Véahiten
muutossuunnitelmia (24 prosentilla tutkituista) oli kunnilla, joilla téll4 hetkelld ei ollut
lautakuntaa ollenkaan. Keskivaiheille muutoshalukkuudessaan sijoittuivat kunnat, joissa
kulttuuri oli jo nyt liitettyni jonkin toisen toimialan lautakuntaan. Tutkimuksessa ilmeni
myds, ettd isommilla kunniila oli usein miten itsendinen kulttuuriosasto kun taas
pienimmissi kunnissa oli kulttuurihallinto usein miten asetettu suoraan keskushallinnon

alaisuuteen. (Kogstad 1996, 5.)

3.1 Kohti kokonaisvaltaista ajattelua - organisaatiouudistusten alkusyséys ja asetetut

tavoitteet

Organisaatiouudistusten todellisena alkusysidyksend voidaan pitdd uutta kunnallislakia,
joka astui voimaan Norjassa vuonna 1995. Uudessa kunnallislaissa annettiin ohjeita
pyrkii sektorijohdettuun hallintoon. Monia toimialoja ei endd médritelty tiukasti lailla,
vaan kunnille annettiin vapaat kédet jarjestdd hallintoaan. Jotkin kunnan toimet, kuten
terveys-, sosiaali- ja koulutoimen asiat jdivit vield tiukemmin lailla méaariteltéviksi.

Erityislait harmonisoitiin joko kokonaan tai osittain kuntalakiin. (Kogstad 1996,12.)

Uutta kunnallislakia on kunnissa suurissa médrin kéytetty 1dhtokohtana muutokselle.

Lain pohjalta on voitu kokeilla uusia organisaatiomalleja ja muotoilla uudestaan vanhoja



27

sektorirakenteita. Téssd kehityksessi Kuntien keskusliitolla (Kommunenes
Sentralférbund) on ollut hyvin tirked rooli. Keskusliitto on rohkaissut kuntia
kokeilemaan uusia organisaatiomalleja. Kuntaliitto on tehnyt aiheesta esimerkkeji
antavia tutkimuksia ja prosessissa on ollut mukana muutamia kokeilukuntia. N#iden
tulosten pohjalta on muotoiltu asioita, jotka voisivat olla organisaatiomuutosten
ldht6kohtana. Yleisesti ottaen myos poliitikot ja kuntahallinnon asiantuntijat ovat
ponnekkaasti puhuneet sen puolesta, ettd kunnat kokeilisivat hallinnossaan uusia

orgénisaatiomalleja. (Mangset&Kogstad 1994, Kogstad 1996.)

Millaisia tavoitteita organisaatiomuutoksille kunnille on sitten asetettu ? KS:n
kokeiluraportissa tuli esiin muutamia tavoitteena olleita asioita. Muutosten tavoitteeksi
asetettiiln muun muassa pyrkimys kokonaisvaltaiseen hallintoon ja avoimempaan
keskushallintoon. Paikallispolitiikkaa piti pyrkid elinvoimaistamaan ja poliitikkoroolia
tuli selkeyttdd samalla vahvistaen poliittista johtamista. Paitoksentekojirjestelmid,
strategista johtamista sekd virkojen tayttdmisti tuli pyrkié tehostamaan. (Kogstad 1996,
12-13.)

Kokonaisvaltainen ajattelu sekid rakenteiden yksinkertaistaminen ovat olleet myds
vallitsevia ajatuksia. Kokonaisajattelun yhteni ajatuksena on ollut antaa vihemmén tilaa
sektorikohtaisille intresseille. Saistimistavoitteet, ehkd yllittden, asetettiin myds
tavoitteeksi organisaatiomuutoksille Norjassa. Sadstdmistavoitteiden takana on ollut
pyrkimys parempaan resurssien kiyttoon ja tihén liittyen on haluttu kayttds olemassa
olevia resursseja paremmin hyviksi. Sektoreiden vilistd yhteistytd haluttiin parantaa ja
hallintokoneistoa yksinkertaistaa. Térkednd tekijind on ollut myds pyrkimys
yksinkertaisempaan ja selvempéin vastuunjakoon politiikan ja hallinnon valilla. Siis
tiivistetysti sanottuna; Aja alas sektorirajat ja anna tilaa uusille alueille ja vaatimuksille.

(Mangset&Kogstad 1994; Kogstad 1996.)

Kuntien hallinnon uudistamiselle on asetettu hyvin paljon tavoitteita ja odotuksia. Milla
tavoin tavoitteisiin on pyritty, sitd aion seuraavien esimerkkikuntien avulla selvittia.
Ainakin kisitettd kokonaisvaltaisesta ajattelusta ei ole sellaisenaan hyvéksytty ja monen

tutkimuksen haastateltavat ovat tuoneet esiin kysymyksen, voiko kunnan hallinnossa edes
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puhua misté#n kokonaislahtoisestd ajattelusta. Seuraavaksi kuitenkin esimerkkej siit,
millaiseksi kulttuurihallinto on muodostunut organisaatiouudistusten kuluessa eri

kunnissa.

3.2 Kuntahallinnon yhdistetty malli - kulttuuri osana muita kunnan toimialoja

Norjalaisissa kunnissa yleisesti kéytetty yhdistelmamalli on kulttuurin- ja koulutuksen
tal opetustoimen sijoittaminen samaan osastoon. Tutkituista kunnista sekd 30 000
asukkaan kunnassa ja 1600 asukkaan kunnassa oli pd4dytty samaan organisaatiomalliin.

(Kunnan hallintorakenne Norjassa, ks Liite 2.)

3.2.1 Hallintorakenteen muutos 30 000 asukkaan kunnassa

Tutkituista kunnista 30 000 asukkaan kunnassa hallinnonuudistuksen tavoitteena oli ollut
osittainen hallinnon yksinkertaistaminen ja uudelleen muotoileminen pidemmén ajan
kuluessa. Uudistuksiin oli paljolti ryhdytty uuden kuntalain vaikutuksesta ja uudistus oli
pitkdlti ollut riippuvainen kaupunginjohtajan koordinoivasta roolista ja hénen
aloiteoikeudestaan kunnanhallitukseen ndhden. Radikaalina toimenpiteend, suhteessa
tdhdn muuten vihitellen etenevddn prosessiin, oli ollut kulttuuri- ja opetusasioiden

yhteenliittiminen. (Kogstad 1996, 27.)

30 000 asukkaan kunnassa oli yhdistimiskysymyksessd kysytty mielipiteitd
kaupunginjohtajalta, kulttuuri- ja opetusjohtajalta, kulttuurijohtajalta seki yhdistetyn
lautakunnan johtajalta. Tédssd kunnassa toteutettujen muutosten tavoitteena oli vaikeuttaa
reviiriajattelua.  Kaupunginjohtajan alaisuuteen pyrittiin  saamaan selkedmpi
yksimielisyys.Kaupunginjohtajan mielestd ison kaupungin johtaminen asettaa aina
erityisid vaatimuksia ja taloudellinen tilanne on myds aina otettava huomioon. Hiinen
mielestddn kuntahallinnon kokoon ja monimutkaisuuteen liittyviit kysymykset olivat

ratkaisevia kulttuuri- ja kouluasioiden yhdistdmisessd. Hinen mielestiin
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organisaatiorakenteen tulee aina vastata henkilGstoresursseja. Tdmi lausunto sai taakseen
paremman selityksen, kun ilmeni, ettd uudelleen organisoinnilla oli ratkaistu muutamia
henkilostdongelmia. Kaupunginjohtajan mielestd my6skin hyvi peruste kulttuuri- ja
kouluasioiden yhdistdmiselle oli tosiaasia, ettd kulttuurin pitdisi saada laajemmin tilaa

koulun asioissa. (Kogstad 1996, 28.)

Kulttuuri- ja kouluasioiden johtaja oli tullut kuntaan vasta, kun tdmé yhteen liittiminen
oli jo suoritettu. Hanelle yhdistdminen oli tapahtunut tosiasia. Kulttuuri- ja kouluasioiden
johtaja  piti tehtdvénddn huolehtia siitd, ettd molempien alueiden etuja valvotaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Hin oli aivan vakuuttunut siitd, ettd kulttuurin alue ei
tulisi muuttumaan nakyméittéméaksi suhteessa raskaaseen koulusektoriin. Hin niki
yhdistdmisen etuna sen, ettd kouluja voitaisiin rohkaista lisddmaéin kulttuuria enemmén
opetukseen, kuten esimerkiksi viedd koululaisia sddnnéllisesti konsertteihin. (Kogstad

1996, 28.)

Kulttuurijohtaja ei pystynyt sanomaan selkedé syyta sithen, miksi kulttuuri- ja koulutoimi
yhdistettiin. Erdiind syynd hidn piti sitd, ettd haluttiin aikaansaada samankokoisia
kokonaisuuksia. Hinestd henkilokysymykset olivat yhdistimisessd yksi ratkaisevia
tekiji. Hin esitti myos epdilyksensd siitd, voidaanko kuntahallinnossa toteuttaa
kokonaisuusajattelua. Hinesti kokonaisuuden ajatteleminen koko kunnalle on hieman
anarkistista. Hinen mielestiisin asiat ovat niin erillisii, ettd mistdin kokonaisuudesta ei
voida suoranaisesti puhua. Hénestd positiivinen seikka uudelleenorganisoinnissa oli
sisdisen kilpailun saaminen kuntaan prosessin aikana. Hinen mielestésin muutoksessa oli
kuitenkin vaarana kulttuurin muuttuminen nikymaéttéméaksi kouluasioiden puristuksessa.

(Kogstad 1996, 28.)

Tédssd kunnassa poliitikot olivat olleet organisaatiokehityksen keskeisid toimijoita.
Kulttuuri- ja koulupoliitikoilla ei ainoastaan ole ollut suuri vaikutus koulu-ja
kulttuurisektorin yhdistdmisessd, vaan heidén panoksellaan on ollut suuri vaikutus
sektorin asemaan muuhun hallintoon nihden. Muutenkin kunnan tyontekijéitd oli

rohkaistu ottamaan osa-aikaopintoja osana ty6td. Tami oli osa uutta radikaalimpaa
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organisaatiopolitiikkaa. Tdssd organisaatiopolitiikassa painotettiin itse johdettuja
prosesseja, joissa siséiset palautteen annot olivat olennaisia prosessin aikana ja yhteistyo
ympiriston kanssa oli térkedd. Muutoksen perustelussa kéytettiin kokonaisuusajattelu
késitettd, mutta kulttuurin- ja kouluasioiden yhteenliittdminen oli ehkd enemminkin
toisten muutosvoimien ja jatkuvan rationalisointityén tulos sekd henkilosts- ja

resurssikysymys. (Kogstad 1996, 28-29.)

3.2.2 Hallintorakenteen muutos 1600 asukkaan kunnassa

Tutkituista kunnissa 1600 asukkaan kunnassa uudistusprosessiin ldhdettiin uuden
kaupunginjohtajan my6td. Tamén tapahtuman kanssa yhti aikaa uusi kunnallislaki astui
voimaan. Kaupunginjohtaja jirjesti kunnan tyontekijoille teemapiivit. Teemapdivilld
olivat l4snd my6s Kuntaliiton edustajia. Tédssd yhteydessé perustettiin hallinnollinen ja
poliittinen ryhmd, joka alkoi tyéskenteleméin uudelleenorganisoimisprosessin puolesta.
Kunnassa perustettiin neljd hallinnollista kokonaisuutta, joista yhdistetty koulu- ja
kulttuurikokonaisuus oli yksi kokonaisuuksista. Hallintoporras supistettiin poliittisesti
kahteen lautakuntaan. Toinen lautakunnista oli nimeltdin elinehdot- ja kulttuuri,
muodostui niin sanotuista pechmeisté sektoreista. Tédsséd lautakunnassa oli edustettuna
koulu-, kulttuuri- , terveys- ja sosiaaliasiat. Elinkeino- ja kehitys lautakunta késitti

tekniikka-, maatalous-, elinkeino- ja ympiristosektorit. (Kogstad 1996, 27.)

Tutkituista kunnista 1600 asukkaan kunnassa uudelleenorganisoinnista haastateltiin
kaupunginjohtajaa, koulu- ja kulttuurijohtajaa sekd myos yhdistelmélautakunnan
johtajaa. Kaupunginjohtajan mielestd muutostyén keskeinen ajatus oli kerétd suuret
tehtivésektorit, sosiaali, terveys, koulu, paivihoito sekd kulttuuri poliittisesti yhteen.
Tdhén toiseen suureen lautakuntaan kuuluvat toimialat kuluttavat 75 prosenttia koko
kunnan kéyttobudjetista. Ajatuksena muutoksessa oli, ettd nditd aloja voitaisiin katsoa
paremmin yhdessé yhdistimilld ndmé alat samaan lautakuntaan. Organisaatiomallia ei
ole kopioitu muualta. Kaupunginjohtaja myonsi kuitenkin, ettd uudelleenorganisointi

tehtiin rahojen sadstimiseksi. Jarjestelmi, jossa joka kunnan toimelle oma lautakunta,
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kuuluu voimakkaan kasvun aikaan ja luo sektorikohtaista painetta kokonaisbudjettiin.
Hinestd pédasia- ja kokonaisuusnidkékulmat tulevat paremmin huomioiduksi tdssd
mallissa, jossa kaikki puhaltavat yhteen hiilleen. Kaupunginjohtajan mukaan kaikki
tyontekijét olivat mukana suunnitteluprosessissa ja suunnitteluprosessin aikana pidettiin

useita kokoontumisia. (Kogstad 1996,29.)

Koulu- ja kulttuurijohtajan (nykyinen kaupunginjohtaja) mielestd télld yhteen
liittamiselld oli selvésti ajallisesti pédtettyjd ja kaytdnnoéllisid seikkoja. Koulu- ja
kulttuurijohtajan mielestd toimintojen yhdistdmien pienesséd kunnassa oli positiivinen
seikka, koska useiden toimialojen yhteistyo pienessid kunnassa on tdrkedd. Kulttuurialan
ankkuroiminen toimia-alaltaan “painavimpien” sektoreiden kanssa oli hyvé asia.
Toimintojen yhdistimisessi ja organisoimisessa on etsitty hyvid kdytdnnon ratkaisuja
eiki niitd ole hinen mielestdin tehty henkilostokysymysten ratkaisemiseksi. Koulu- ja
kulttuurijohtaja antaa esimerkin eri toimialojen ylitse tapahtuvasta yhteistyOstd
kertomalla, etti heilld on paljon yhteisty6td elinkeinoneuvojan kanssa turismin ja

matkailueldmiin asioissa. (Kogstad 1996, 29-30.)

Yhdistetyn koulu- ja kulttuuritoimenjohtaja (nykyinen kulttuurijohtaja) oli sitd mieltd,
ettd uudelleenorganisointiin kéytettiin paljon aikaa ja resursseja. Kunnassa oli ollut
loputtomia keskusteluja hallinnonalan omasta roolista suhteessa muihin. Hénen
mielestdsin - uudelleenorganisointi  hallinnon aloittain  ldpikdytiin  heti uuden
kaupunginjohtajan astuessa virkaan. Hinen mukaansa 22 tyontekijdn kunnassa ei olisi
ollut tarpeellista k#yttid niin paljon aikaa organisaation kehittimiseen. Asiat olisi pitényt
tehdi yksinkertaisemmin. Kulttuurisektorilla ei koulu-ja kulttuurijohtajan mukaan ole

yhteistykumppaneita, jotka olisivat eritysiasemassa. (Kogstad 1996, 30.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kummassakin kunnassa kaupunginjohtajilla oli
selkeimmiit argumentit yhteenliittimisen puolesta. Kokonaisuusajattelu ja sadstémisasiat
olivat kummallakin térkeitd argumentteja. Yleinen organisaatioprosessi puolustaa heiddn
mielestdén sinélldén ndiden toimien yhteenlittddmistd. Saistomotiivi oli selkein 1600
asukkaan kunnassa, 30 000 asukkaan kunnassa henkildstoresursseihin sopeutumista

pidettiin tirkednd motiivina. (Kogstad 1996, 34.)
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Kulttuurijohtajat olivat epéilevimpid yhteen liittimist4 kohtaan. Heill4 oli enemmiinkin
mielipiteitd yhteen liittimistd vastaan kuin mielipiteitd sen puolesta. Kulttuuri- ja
koulujohtajilla ei ollut kummassakaan kunnassa voimakkaita mielipiteitd
yhteenliittimisen puolesta. 30 00 asukkaan koulu- ja kulttuurijohtaja hyviksyi
tapahtuneen sellaisenaan, 1600 asukkaan kunnan koulu- ja kulttuurijohtajan mielesti

yhteenliittymistd puolustivat kaytannolliset syyt. (Kogstad 1996, 34.)

Vaikka ndma kunnat poikkeavat kooltaan huomattavasti toisistaan, silld néyttdd olevan
yllattdvan vdhén vaikutusta mielipiteisiin. Kaikkein silmiinpistédvimmaén eron voimme
tdssd yhteydessd 16ytdd kaupunginjohtajien ja kulttuurijohtajien mielipiteiden véliltd,
eron jota voi myos médritelld eroksi byrokratian ja ammattikentin vélilld. Poliittiset
johtajat ovat mielipiteissién ldhelld kaupunginjohtajien mielipidettd kun taas koulu- ja
kulttuurijohtajilla on paljon neutraalimpi, “vélimaaston”, mielipide. Heidén kohdallaan

selvii lojaalisuutta kulttuurisektoriin on havaittavissa. (Kogstad 1996, 34.)

Niiden kahden kunnan esimerkin perusteella ei pysty saamaan selkedé vastausta sithen
kysymykseen, miksi koulu- ja kulttuuritoimen yhdistdminen on muotoutunut kunnissa
niin tavalliseksi ratkaisuksi . Kukaan haastatelluista ei pitdnyt kulttuuritoimea jollakin
tavalla koulusektorille alisteisena. Yhteenliittimistd voidaan pitdd jonkinlaisena
symbolisena toimenpiteend, jolla pyritddn osoittamaan uudelleenorganisoinnin
kiyttovoimaa. Toisaalta mielipiteet tuovat esiin epdvarmuutta kulttuurisektorin asemasta.
Kulttuurisektorin rooliin liittyy perustavaa laatua oleva dilemma. Toisaalta epdvarmuus
sen sisdllosti ja toisaalta epdvarmuus siitéd, onko sektori painoarvoltaan tarpeeksi vahva
ja itsendinen ansaitakseen itselleen paikan kunnan hallinnossa, joka tuli tavalliseksi
lautakuntamallin my6td 80- luvulla. Yhteenliittdmiseen liittyvét mielipiteet kertovat
myo0s paljon ongelmasta 16ytdd toinen sektori, jonka kanssa kulttuuri voisi kuulua

luonnollisesti yhteen. (Kogstad 1996, 34-35.)
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3.3 Kulttuurihallintoa ilman omaa poliittista toimielinti - kulttuuriosastomalli yhdessi

kahden toimialan lautakunnan kanssa

Norjalaisissa kunnissa on yleiseksi ratkaisuksi muodostunut myos malli, jossa kulttuuri
on kunnassa omana osastonaan. Kulttuuriosasto on osana hovedutvalgia eli
pédlautakuntaa, jossa on yhdistettynd kaksi toimialaa. Tutkimuksessa t4td mallia edustaa

jéilléen kaksi hyvin erikokoista kuntaa, 14000 asukkaan kunta ja 4000 asukkaan kunta.

3.3.1 Hallintorakenteen muutos 14 000 asukkaan kunnassa

14 000 asukkaan kunnassa poliittinen p#ités uudelleenorganisoinnin aloittamisesta
tehtiin vuonna 1990, jonka jdlkeen tdmi prosessi kesti noin kolme vuotta. Tuloksena
kehityksestd syntyi kymmenen hallinnollista tulosyksikkod, joista kulttuuri on yksi
yksikko ja vastaavana poliittisena elimend eli lautakuntana on kulttuuri- ja kouluasioiden
lautakunta. Kulttuurilla oli ollut tdssd kunnassa oma lautakunta vuoteen 1989 asti.
Ensimmdisessd uudelleenorganisointi ehdotuksessa kulttuurille ei ollut ajateltu omaa
toimintakokonaisuutta. T#td ehdotusta protestoitiin runsaasti, minkd vuoksi siirryttiin

nykyiseen ratkaisumalliin. (Kogstad 1996, 37.)

14 000 asukkaan kunnassa mielipiteitdin muutoksesta kertoivat kaupunginjohtaja,
kulttuurijohtaja, kulttuuri- ja kouluasioidenlautakunnan puheenjohtaja sek4 aikaisempi
kulttuurihallintojohtaja. Kaupunginjohtajan mielest erittdin tirked syy muutoksille olivat
taloudelliset syyt, koska menot alkoivat olla suuremmat kuin tulot. Kunnassa
aikaisemmin ollut voimakas sektorijako vaati hidnen mielestddn myds muutosta.
Kaupunginjohtajan mukaan kunnan pastoksentekoon olivat liikaa vaikuttaneet joidenkin
poliitikkojen ja hallinnon edustajien omat “klikkiytymit”. Téssd tilanteessa
kaupunginjohtaja ja lautakuntien puheenjohtajat olivat joutuneet aivan sivulliseen
asemaan kunnan péitSksenteossa. Uudelleenorganisoimisprosessilla pyrittiin myos

tuomaan kuntaan kokonaisvaltaista johtamista. Hyvin médradva tekijd oli myoskin
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pyrkimys hallinnon tehostamiseen. Muutoksessa prosessin yhteni tavoitteena oli myos
yhden johtoryhmén aikaan-saaminen, jolla olisi yhteinen vastuu koko kunnan
toiminnasta. Kaupunginjohtajan mielestd tdmd vaati yhteistyokulttuurin ja

yhteisvastuullisuuden kehittdmista. (Kogstad 1996, 37.)

Kulttuurijohtajan mielestd kulttuurin yhdistiminen jonkun muun toimialan kanssa olisi
ollut aivan luonnotonta, senkin tdhden, ettd kulttuuriosastolla oli kontakteja ristiin rastiin
eri hallinnonaloilla. Kulttuurisektorilla oli edustaja muun muassa rakennusvirastossa.
Jokaisella peruskoululla oli oma kulttuurikontaktihenkilonsi ja néilld henkil6illa oli
tapaamisia kulttuurisektorin kanssa kaksi kertaa vuodessa. Samaten heilla oli yhteistyota
sosiaalitoimen kanssa palvelutalon asioissa ja tihin yhteistyohon liittyivit jokaviikkoiset
tapaamiset. Muutosprosessin péitavoitteet olivat hénen mielestdédn sédstimisen-,
lojaalisuuden-, yhteistyon- ja kokonaisvaltaisenajatteluntavoitteet. Kulttuurijohtajalle oli

tirkedd, ettd kulttuurisektori pysyi itsendisend. (Kogstad 1996, 37-38.)

Kulttuuri- ja kouluasioidenlautakunnan puheenjohtajan mielestd nykyinen
organisaatiomalli painotti enemméin kokonaisuusajattelua. Hénest4 jérjestelmé pakottaa
poliitikot ajattelemaan enemmén kokonaisvaltaisemmin. Hénen mielesté#n kuntahallinto
on saanut toimintaansa uutta elinvoimaa, koska se on joutunut vastaamaan useammista
paatoksistd. Lautakunnan jasenilli ei ole pddtosvaltaa, joten lautakunnan jésenet voivat
nyt enemmin puuttua siséltokysymyksiin kuin pohtia taloudellisia asioita. Lautakunnan
puheenjohtajan mielestd lautakunnille voisi antaa hieman pétosvaltaa takaisin. (Kogstad
1996, 37-38.)

Tamin kunnan uudelleenorganisoimisprosessissa voi katsoa koko prosessin ajan
mydtivaikuttaneen sen, ettd aloite muutoksiin tuli hallinnolliselta johdolta ja keskeisiltd
poliitikoilta. Sektoripoliitikoilla ja ammattihenkildst6ll4 ei oltut mahdollisuutta vaikuttaa
prosessin lopputulokseen. Prosessin lopputuloksen olivat vaikuttamassa muut tahot ja
tdhdn lopputulokseen heidén piti parhaalla mahdollisella tavalla sopeutua. Prosessissa
oli ollut my®§s tavoitteena laadun parantaminen ja kustannusten véhentéimien. Lojaalisuus
oli ollut myds tirked tavoite prosessissa. Lojaalisuuden vaatimus oli yhteydessé kunnan

historiaan. Kunnan ylin johto tunsi, ettd kunnan hallinto ei ollut heidén késisséén, vaan
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tapahtui enemménkin valtahierarkian alemmalla tasolla. Epimuodollinen valtahierarkia

on néin yritetty korvata selvemmin muotoillulla valtahierarkialla. (Kogstad 1996, 38-39.)

3.3.2 Hallintorakenteen muutos 4000 asukkaan kunnassa

4000 asukkaan kunnassa on lapikdyty laaja uudelleen organisointiprosessi, jonka jilkeen
paddyttiin malliin, jossa on kuusi osastoa ja nelji lautakuntaa. Kulttuuri muodostaa oman
osastonsa ja poliittisella puolella kulttuuri-, ympéristd- ja elinkeinotoimi muodostavat
yhteisen lautakunnan. Kunnalla on yhteensi neljd lautakuntaa, joista yksi esimerkiksi on

henkilGsto- ja talousasioiden lautakunta. (Kogstad 1996, 37.)

4000 asukkaan kunnassa muutosprosessi oli osittain sidoksissa uuteen kunnallislakiin,
mutta tehokkuuden tuomisesta kuntahallintoon puhuttiin jo vuonna 1990. Vuonna 1991
asetettiin valiokunta, jonka tehtéviksi tuli luoda ehdotus uudesta organisaatiomallista.
Valiokunnan muodostamisen avulla pyrittiin my6s vélttdmadn henkilostokonfliktit.
Valiokunnan ty6n tuloksena hahmoteltiin tavoitteita, jotka noudattelivat paljon samoja,
muuallakin pohdittuja linjoja. Muutamia asioita olivat esimerkiksi kiinnittds enemmén
huomiota tehokkuuteen ja palveluun. Tuli myds painottaa enemmén kokonaisvaltaista
ja kauaskatseisempaa hallintoa. Tavoitteiden saavuttamiseksi pyrittiin etsiméin
vaihtoehtoisia malleja. Muutoksia lautakuntamallissa haluttiin saada véhitellen aikaan.

(Kogstad 1996, 39.)

Valiokunta oli muodoltaan sellainen, etti sithen kuului 3-4 poliitikkoa, kaksi edustajaa
tyOnantajajarjestoistd, kaupunginjohtaja ja yksi edustaja osastoista. Vuoden alusta 1995
asetettiin projektin vetdjd tyGskentelemdin organisaatiokehityksen puolesta. Hinen
tehtdvikseen tuli informoida, koordinoida ja perehdyttdd kunnan tyontekijit mukaan

prosessiin. (Kogstad 1996, 39.)

Projektin vetdjidn mielestd siistbtoiveet olivat enemmin tai vihemméin muutostyon
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kaynnistdimisen syynd. Epéselvid vastuusuhteita hallinnon sisdlld haluttiin myos
parantaa. Prosessin tavoitteena oli kehittdd kunnassa yhteisymmérrysti siitd, miksi me
olemme t#4lld kunnassa ja mitd meiddn tulee kunnassamme tehdd. Térked syy
muutospaineille oli myds ollut konfliktit henkilosuhteissa. Jatkossa konflikteja pyritiddn
ehkdisemain jarjestimailld organisatoriset suhteet niin, ettd konfliktit voidaan vlttd4. Sen
jélkeen, kun ammattialojen vilinen foorumi on rakennettu ja osastojako suoritettu,
projektijohtajan mukaan l6ydetédéin tasapaino. Pienet sektorit alkavat ajattelemaan
ammattialojen vilisesti ja myos suuret sektorit voivat huolehtia piivittdisestd
toiminnasta. Hidnen mielestéén neljd saman suuruista osastoa voisi toimia kuin nelji

valtiota. (Kogstad 1996, 40.)

Téssd kunnassa haluttiin my6s pyrkié laajaan ja perusteelliseen muutosprosessiin. Koko
hallintoa muotoiltiin uudestaan, joka sisdlsi muun muassa sen, ettd kaikki kunnan
tyOntekijét hakivat tyopaikkaansa uudestaan. Téll4 osittain haluttiin etsié esiin henkil6t,
jotka halusivat olla muutosprosessissa mukana. Toimenpiteelld haluttiin etsid
tehokkuutta ja yritysmaailmasta saatujen oppien mukaisesti satsata enemmin
henkilost6on. Prosessin aikana vastuusuhteita on saneerattu, kaupunginjohtajan
aloiteoikeus on vahvistettu ja raskaimmat osastot on hajotettu. Tdmén uskotaan
parantavan ammattialojen vilistd yhteistyotd. Muutos on myds vapauttanut

virkaresursseja eli uusia ihmisid on pystytty palkkaamaan t6ihin. (Kogstad 1996, 40.)

Kaupunginjohtajan mielestd kunta pyrkii profiloitumaan kulttuurikuntana ja hénen
mielestddn  uudelleenorganisoinnin  p#itavoite on  ollut  kuntahallinnon
elinvoimaistaminen. Virassa tilld hetkelld oleva koulu- ja kulttuurijohtaja (ja aikaisempi
kulttuurijohtaja) oli kriittinen ja asetti epdilyksid niin laajan prosessin tarpeellisuudelle.
Koulu- ja kulttuurijohtaja ei ollut yhdistdmisen kannalla, vaan hénen mielestéin kahden
erillisen sektorin, jotka tietdvit, mitd tekevét on helpompi toimia yhdessé, kuin kahden
yhdistetyn sektorin. Malli antaa kuitenkin hdnen mielestidén mahdollisuuden tydskennelld
toimialalla ristiin rastiin. Hanestd koulu- ja kulttuuriasioiden yhdistiminen ei olisi ollut
hyvéi ajatus. Hidnen mielestédén toiminnot pidetdén parhaiten ylld ylldpitimilld omaa

kulttuurisektoria. (Kogstad 1996, 40-41.)
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Kulttuuri, ympéristo ja kulttuurilautakunnan johtaja totesi muutoksesta, etté poliitikkoja
informoitiin muutoksesta hyvissi ajoin. Ehki kukaan ei kuitenkaan arvannut, mihin nimé
muutosehdotukset lopulta veisivit, ajatellen tilannetta, jossa tavoitteet oli vasta kirjattu
paperille. Poliitikot saivat kaiken tiedon prosessin aikana, mutta prosessi alkoi oli ehké
suuremmalla laajuudella, kuin poliitikot olivat ajatelleet. Hin tiivisti tilanteen kunnassa
lauseeseen; poliitikot pédttivit asioista sen jialkeen, kun he ovat saaneet hallinnolta

vinkkejd, miten asiat tulee tehd4. (Kogstad 1996, 41.)

Molemmissa kunnissa on paadytty malliin, jossa on muodostettu useampia, pienempii
kokonaisuuksia, mitd vanha lautakuntamalli (hovedutvalgmodellen) siséltii. Kuitenkaan
tidlle mallille ei ole luotu mitddn erityisen radikaalia vaihtoehtoa. Hallinnolliset
kokonaisuudet ovat edelleen tiettyihin toimialoihin sidottua ja sama koskee poliittisia

lautakuntia. (Kogstad 1996, 44.)

Poliittiset lautakunnat n#issi kahdessa kunnassa on organisoitu eri tavalla. 4000
asukkaan kunnassa kulttuuri on liitetty yhteen ympéristo- ja elinkeinoasioiden kanssa,
kun taas 14000 asukkaan kunnassa on valittu perinteisempi malli, jossa kulttuuri- ja
kouluasiat on liitetty yhteen. Kulttuurin ja elinkeinon yhdistdminen voidaan néhdi
signaalina siitd, ettd tdssd ndhddin kasvupotentiaalia suhteessa turistipohjaiseen
matkailueliméin. Samalla on otettu uudestaan esiin vanha ajatus siitd, ettd kulttuurilla
on jotakin yhteistd ympériston, elinehtojen ja ennaltachkdisyn kanssa. Eroavaisuus
hallinnon ja ammatin vilill4 on selvin isossa kunnassa, mutta vihemmén huomioitavissa
pienessd kunnassa. Tdma johtunee siité, ettd 14000 asukkaan kunnanjohtajalla oli niin
paljon vahvempi suhde ammattisektoriin kuin hallinnolliseen sektoriin. Tédssi kunnassa
haastateltavilla oli kuitenkin yhteisymmarrysti ja tahtoa arvostaa kulttuuria. (Kogstad

1996,44.)
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3.4 Kulttuurihallinnon perinteinen malli - kulttuuriosasto seki kulttuurilautakunta

Perinteisen mallin kunnassa on asukkaita noin 11 000. Oma kulttuuriosasto perustettiin
ensiksi 1983 ja organisaatiomuodosta aloitettiin keskustelemaan uuden kunnallislain
voimaantulon yhteydessd. Kaupunginjohtaja esitteli kaksi ehdotusta uudeksi
organisaatiomalliksi; minimiratkaisussa koulu- ja kulttuuritoimi olisi yhdistetty ja
maksimiratkaisun mukaisesti perinteiset osastot koulu, kulttuuri, tekniikka ja
terveys/sosiaali jatkaisivat kuten aikaisemmin. Kunnassa pdidyttiin kannattamaan
maksimiratkaisua. Poliittinen malli vastaa hallinnollista mallia, mutta sen lisdksi
esimerkiksi rakennusvirasto muodostaa oman lautakunnan. Nykyiseen lautakunta malliin
siirtyminen oli ldhtenyt todella vauhtiin viimeisen neljdn vuoden aikana. (Kogstad 1996,

43.)

Kunta on saanut kunnallisen kulttuuripalkinnon. Kunnan kulttuurijohtaja mééritteli
kiitospuheessaan organisaatiokysymystd. Kulttuurijohtaja mééritteli kulttuuripalkinnon
jakamistilaisuudessa innon uudistaa organisaatiota “virukseksi, joka on vallannut koko
maan”. Uusi kunnallislaki on erityisesti houkutellut kuntia monenlaisiin kokeiluihin ja
pienin sektori, kulttuuri, on usein joutunut kirsiméin. Hanen mielestdan kummallinen
idea valtasi paljon alaa, idea siitd, ettd kulttuuri- ja koulutoimella olisi niin paljon
yhteistd, ettd ne voitaisiin liittd4 yhteen. Hinen mukaansa ne ovat sektorit, joilla on
kaikkein vihiten yhteistd. Koulusektori on kaikkein mahdollisin tavoin liitetty
lainsdddént6on ja mallisuunnitelmiin, kun taas kulttuurisektori on ja vihemmén

lainsdddant6on kiinnitetty. (Kogstad 1996, 46.)

Kaupunginjohtajan mukaan muutoksia tehtéessé on tdrkeints seurata kuntalain ajatusta
elikkd antaa poliitikoille enemmén valtaa. Muutosten takana pitd4 hdnen mielestéén olla
jokin logiikka. Kaupunginjohtaja on epdilevdinen jatkuvien
uudelleenorganisoimisvaatimusten suhteen. Usein tapahtuvat uudelleenorganisoinnit
yhdessd tiukan taloudellisen tilanteen kanssa lisddvit tyontekijoiden tyStehtdvid ja
aiheuttavat liiankin suurta painetta tyontekijéille. Kaupunginjohtajan ja johtoryhmén

asenne muutosprosesseihin oli se, ettd tehddén niin pienid organisaatiomuutoksia, kuin
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vain on mahdollista. Kunnassa pyrittiin sdilyttimééin asioista yhteisymmiérrys. Kunnassa
panostetaan ohjelmaan ympériston ja turvallisuuden puolesta, jossa tirkeitd kisitteiti
ovat johtaminen, organisaatio ja yhteisty$. Eroksi politiikan ja hallinnon vililla hin
sanoi, ettd kulttuurihallinolla ei saa olla ohjaavaa viranomaista kulttuurijohtajan ylitse.
Tédrkednd osana tehtdvddnsd kaupunginjohtaja piti yhteistyGtekijoiden ty6n tarkan
madrittelyn ja vastuunjaon, koska hinen mielestdéin on parempi tydskennelld muiden

kanssa kuin tehdé ylit6ita. (Kogstad 1996, 47.)

Kulttuurijohtajan mielesti kulttuuripalkinnon jakamisella heidédn kuntaansa oli ratkaiseva
tekijd siihen suuntaan, ettid suunnitelmat vaihtoehtoisesta mallista unohdettiin. Téssd
mallissa koulu- ja kulttuuriasiat olisi yhdistetty samaan. Yhdistymisajatuksen kaatumista
kulttuurijohtaja edesauttoi hakemalla vahvistusta ajatuksilleen keskeisiltd kunnan
poliitikoilta. Hinen mielestddn kulttuurin voisi yhdistdd vaikkapa terveys- ja
sosiaaliasioiden kanssa, mutta hinelld ei tihin ollut eritystid suosikkia, koska kulttuuri

on hénesté niin rajoja rikkova alue. (Kogstad 1996, 47.)

Kulttuurilautakunnan puheenjohtajan mielestd tapahtuneet muutokset ovat olleet
luonnollisia. Ehdotus koulu- ja kulttuuriasioiden yhdistdmisestd kaatui pian omaan
mahdottomuuteensa. Hinen mielestdfin oma osasto ja lautakunta ovat kulttuurin kannalta
tiarkeitd, koska se luo kuvaa kulttuurista, se luo kuvaa siitd, miten vahva asema

kulttuurilla kunnassa on. (Kogstad 1996, 47.)

Kaupunginjohtajan asenteesta uudelleenorganisointiin nékyi, ettd hdn oli ollut
muutosprosessissa keskeisessi roolissa. Hian oli ollut kiinnostunut vahvistamaan
demokratiaa ja yhteen liittiméi4in hallintoa, missd se oli ollut tarpeellista antaakseen
poliitikolle tilaa. Kaupunginjohtaja ei ole ollut halukas “heittimédén™ organisaatiota
suureen uudelleenorganisoimisprosessiin. Hén halusi luottaa malleihin, jotka ovat
kehitetty pidemmén ajan kuluessa ja pyrkid siihen, ettd uuden rakentaminen ei vie litkaa
resursseja. Hanen mielestdn suuri uudelleenorganisoimisprosessi, johon liittyy vahvat
taloudelliset paineet ja jatkuvien uusien tehtdvien tuonti aiheuttaisi henkilostélle liian

suuria paineita. (Kogstad 1996, 49.)
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Téssd kunnassa oli myds yritetty ehdottaa koulu- ja kulttuuritoimen yhdistdmists, mutta
kulttuurisektorin tyontekijét olivat voimakkaasti 1dhteneet taistelemaan siilyttisikseen
itsendisen aseman ja kulttuuripalkinnon seké keskeisten poliitikkojen avustuksella tissi
onnistuneetkin. Néin ollen koulu- ja kulttuuriosaston yhdistémisti ei endd pidetd miné4n
vaihtoehtona. Sen sijaan ollaan kiinnostuneita antamaan yhid enemmén kulttuurille
vilineitd toimia ja antaa ehké kulttuuriosaston ottaa enemmén osaa hoitotyohon, ennalta

ehkiisyyn ja elinkeinojen kehittimiseen. (Kogstad 1996, 50.)

4. Valtio- ja kuntasektorin hallinto muutoksen kehityskaarta Suomessa - nopean

kehityksen kaudesta lamavuosiin

Tassd kappaleessa pyrin tuomaan esiin, miten kuntasektorilla tapahtunut muutos on ollut
osa julkisen sektorin yleisti muutoskehitystd. Julkisen sektorin muutoksessa valtion
yrityksid on liikelaitostettu ja tuloksellisuuden vaatimuksia on pyritty tuomaan myds
julkiseen hallintoon. Kunnille on timidn my6td tullut muutostavoitteita. Samalla
muutoksen kuluessa kunnille on haluttu antaa lisa4 itsehallintoa. Valtion toimesta kunnan
asemaan on tullut muutoksia uudistushankkeiden, kuten vapaakuntakokeilun ja
valtionosuusuudistuksen my6tid. Yhteiskunnan yleinen muutos ja syvd lama ovat
aiheuttanecet myos tarvetta muutokseen. Esittelen ensin julkisen sektorin muutos

pyrkimyksid ja muutoshankkeita.

4.1 Julkisen sektorin kehitystd Suomessa 60 - luvulta tdhén pdivaén

Ensimmadinen sotien jilkeinen hallintokoneistomme muutoskehitys tapahtui vuosina
1967-1975, jolloin hallintokoneistoomme tuli suunnittelutietoutta, ATK ja ensimméiset
yritykset kehittdd julkista johtamista liikkeenjohdolliseen suuntaan. Tadmén
muutoskehityksen saavutuksia olivat ensimmdiset toimivat sektorikohtaiset

suunnittelujirjestelmdt ja erdissd virastoissa kayttoonotetut laskentajérjestelmit.
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Hallinnonuudistajat eivét kuitenkaan yrityksistddn huolimatta kyenneet juurikaan
muuttamaan keskitetty ja hallinnolista julkisen johtamisemme traditiota ja byrokraattista
hallintokulttuuria. Tamén vaiheen opetuksia oli kaksi. Jotta radikaalit, koko
hallintokoneistoon vaikuttavat uudistukset saataisiin onnistumaan tai edes merkittavisti
etenemén, tarvitaan niin sanotun suuren Kriittisen massan olemassaoloa, joka tukee
uudistuksia. Samaten vastuullisen poliittisen johdon on omaksuttava hallintouudistukset
osaksi hallitusten ohjelmia. Muutoskehitys oli sitd ajaneiden osalta esimerkillistd
uudistusty6td ja timéd ty$ sai alussa myds ylemmailtd virkamiesjohdolta tukea.
Ongelmaksi muodostui kuitenkin poliittisten péittdjien etdisyys ndihin uudistuksiin ja
uudistus kohtasi myds laajaa vastustusta perinteisen byrokraattisen ldhinni
juristikoulutuksen saaneen virkamiesjohdon taholta. Tadmin uudistusaallon
hallintokulttuurinen sisdistiminen ei misséén vaihessa edennyt erditd pioneerivirastoja
lukuun ottamatta alkua pidemmalle. Uudistuksesta oli kuitenkin jotakin hyotyé, koska
suunnitteluteknoratian ja jopa modernin manageralismin siemen jéi itdmé&én eri puolelle

hallintokoneistoa. (Temmes 1994, 44-45.)

Suomessa tapahtui 1970- ja 1980- lukujen aikana kehityskausi, jota voidaan kutsua
“kiinnisaamiskaudeksi”. Talldin Suomi uudistui tavalla, jolla vélimatkaa muun Euroopan
kehitykseen saatiin kiinni. Suomessa tapahtui till6in taloudellista ja tuotannollista
kasvua, joka oli yleiseurooppalaisen keskiarvon yldpuolella, ja samaan aikaan Suomessa
oli hyvin alhaiset ty6ttomyysluvut suhteessa muihin OECD- mathin. Témén dynaamisen
taloudellisen kehityksen myétd julkinen sektori laajeni huomattavasti 1980- luvun
aikana. (Naschold 1995, 15-20.) Hallinnon kehittdmisen hiljaiseloa yritettiin
enismméiisen kerran  systemaattisemmin sirked vuonna 1980 organisoiduilla
byrokratiatalkoilla. Jo 1970- luvun lopulla oli myds eduskunnassa ja hallituksessa kéyty
keskustelua  hallinnollisen =~ byrokratian  vdhentdmiseksi.  T#ltd  pohjalta
valtiovarainministerigssd valmisteltiin byrokratian vastustamiseen tdhtdsivd ja koko
julkista hallintoa koskeva byrokratiatalkoot, joka vahvistettiin hallituksen iltakoulussa
20.2.1980. Toteuttamisvastuu kampanjasta annettiin valtiovarainministeriélle ja kuntien
keskusjéirjestéille. Naiissé talkoissa varattiin periaatteessa kaikille julkisen hallinnon
virkamiehille mahdollisuus tehdd ehdotuksia oman tySympéristonsa byrokratiaongelman

poistamiseksi. Ehdotuksia syntyikin paljon, mutta ongelmia aiheutti hallinnon
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passiivisuus ehdotusten toteuttamisessa. Byrokratiatalkoita voidaan kuitenkin pitda
erdfinlaisena alkusoittona 1980- luvun aktivoituvalle hallinnonuudistuspolitiikalle, koska
ensimmaéisté kertaa hallintokoneiston huomio kiinnitettiin byrokratiaongelmiin. (Temmes
1994, 45-46.) Vuonna 1980 Suomi olikin 13. sijalla OECD- maiden joukossa, jossa
mitattiin julkisten menojen osuutta bruttokansantuotteesta. Vuonna 1991 Suomi oli
siirtynyt jo kuudennelle sijalle. Julkisella sektorilla ty6llistettyjen kokonaisosuus nousi
vuoden 1980 tasosta, osuuden ollessa 19,8 prosenttia, 23, 3 prosenttiin vuoteen 1991
mennessi, jolloin Suomi nousi tilastossa sijalta nelji sijalle kahdeksan. Julkinen sektori

ty6llisti talldin 19,8 prosenttia tydviestdstd. (Naschold 1995, 15-20.)

Julkisen sektorin uudistus Suomessa kehittyi kolmessa eri vaiheessa. Julkisen sektorin
laajentuessa edelleen ja samalla muiden esimerkkid, erityisesti Ruotsin esimerkkid
seuraten,  parlamentaarinen komitea  pditti 1986  hajauttaa  hallinnon
paitoksentekorakenteita. Tétéd kehitystd jatkaen sosiaalidemokraattisjohtoinen hallitus
asetti pysyvan ministeriaalisen komitean ldpi vieméén hallinnollista uudistusta 1987.
(Naschold 1995, 22.) Paiministeri Holkerin hallituksen aloittaessaan tyonsd kevailla
1987 asetettiin hallinnon kehittimisen ministerivaliokunta, jolloin laajamittaisempi
hallinnon kehittimisty6 kdynnistyi. Keskitetty kehittamistyo alkoi vihitellen jdsentya
selvipiirteisiksi avainhankkeiksi ja tdmin valiokunnan kautta toteutui varsin

detaljoitunut poliittinen ohjaus. (Temmes 1994, 26.)

Kaksi uudistusohjelmaa, jotka ulottuivat vuosista 1988 vuoteen 1990, kohdistuivat
kolmelle p&dalueelle. Niiden pyrkimyksend oli tuoda julkiseen hallintoon
tulosbudjetoiminen sekd hallinto- ja johtamismalli, jossa pyritddn tulostavoitteisiin.
Samalla haluttiin hallintoa hajauttaa ja joustavuutta lisitd henkilostohallinnossa.
Uudistuksessa aloitettiin myds julkisten yritysten yhtidittiminen ja keskus- ja

paikallishallinnon vilisten suhteiden uudistaminen. (Naschold 1995, 22.)

Konservatiivinen koalitiohallitus jatkoi muutosprosessia edellisen hallituksen
viitoittamalla tielld. Samanaikaisesti tuotiin julkiselle sektorille markkinamakanismeja
ja markkinakdytint6jd. Nailld toimenpiteilld pyrittiin muun muuassa sallimaan

hallinnollisille yksikéille laajempaa autonomiaa omiin asioihinsa seké luoda siséisié ja
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ulkoisia markkinoita. Itsendisten yksikoitten omaa péitintdvaltaa varojensa kiytossi
haluttiin lisdtd sekd tehd4 ero tuottaja- ja asiakasroolien vililld. (Naschold 1995, 22.)
Esimerkiksi kunnissa haluttiin tehostaa kunnan palvelujen laatua tekemaillad

palvelusitoumuksia.

Tama kehitys pysahtyi dkkindisen taloudellisen kriisin my6ti. Téamén jalkeen hallituksen
toimenpiteet ovat ldhinnd keskittyneet massiivisesta julkisesta velkataakasta
selvidmiseen, kuten massaty6tomyydestd selvidimiseen. Tadmdén kriisin seurauksena ei
ainoastaan ole suuresti leikattu julkisia menoja aiempiin uudistusvuosiin verrattuna, vaan
on myds peruutettu tiettyji uudistusideoita, jotka olisivat kuuluneet sisdiseen
uudistusprosessiin. (Naschold 1995, 22.) Laman aikana julkiset menot vain lisdéntyivit,
bruttokansantuote aleni vuonna 1991 periti seitseméin prosenttia ja vuonna 1992 vield
neljd prosenttia (Valtiovarainministerid 1993a, 21). Vuodesta 1990 vuoteen 1993
Suomen bruttokansantuote laski 12 prosenttia, samalla kun ty6ttémyysaste kohosi 3,4
prosentista 20 prosenttia. 1990- luvun aikana Suomi lépikédvi syvimmaén taloudellisen
laman, jollaista mikdin muu teollisuusmaa ei ole ldpikdynyt rauhanvuosien aikana.

(Naschold 1995, 22.)

Taloudellinen taantuma ei ole kuitenkaan pysayttinyt kehitystd, jolla hallintoa pyritdan
hajauttamaan yhi enemmin alueille. Tdstd on osoituksena esimerkiksi vuoden 1994
alusta voimaan tullut uusi alueiden kehittdmislaki, joka siirtdé alueellisen paatdsvallan
maakuntiin. Suomessa toimii nyt 19 maakunnan liittoa, joita johtavat maakuntien
johtajat. Uusi lainsddddnt6 toi mukanaan suunnan muutoksen, jossa vastuu alueen
kehittéimisestd ja tulevaisuuden turvaamisesta on nyt alueella itselldin. Tamén lain
my6td haluttiin korostaa yhteistydn merkitystd; aluepolitiikan ei pidé endi olla vain
viranomaisten ty6td, vaan siihen osallistuvat my0s elinkeinoeldmaé ja jérjestot. Néin
aluekehitysviranomaisen tehtivit siirrettiin lé4nitasolta maakuntien liitolle. Tavoitteeksi
asetettiin luoda erilaisiin kehitysohjelmiin perustuvaa aluepolitiikkaa. ( MMM 1995,

197.)

Alueellista rakennetta uudistettiin edelleen 1.9.1997 alkaen, jolloin ld4nien mé#rd viheni

kahdestoista kuuteen. Tamaé lddniuudistus oli osa laajaa valtionhallinnon uudistusta,
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jonka tavoitteena on ollut yksinkertaistaa ja yhtendistdd hallintoa, parantaa
elinkeinoeldmain palveluja ja johdonmukaistaa alueellista tukipolitiikkaa. Uudistukseen
néhtiin tarvetta my0s siksi, ettd viimeisen kymmenen vuoden aikana monet tehtivit ovat
siirtyneet 144neiltd kunnille. Aluerakennekehityksen osana autonomisten alueiden eli
kuntien toimivaltuuksia on asteittain lisétty. Erityisesti 1980- luvulla ja 1990- luvun
alussa toteutetut valtionosuusuudistukset laajensivat kuntien valtuuksia ja lisdsiviét niiden
vastuuta kansalaisten palveluista. Eri alueviranomaisten toimialat kapenivat ja
fukumiird kasvoi, mikd vaikeutti niiden toimintaa. N#in ollen aluehallinnon
uudistuksella haluttiin vihentéi erillisten alueviranomaisten lukuméiréi ja laajentaa
viranomaisten toimialaa. Uudistusta toteutettiin kolmessa osassa, jossa ensiksi
elinkeinoelimén ja tySllisyyden edistdmistd varten perustettiin kuudesta aiemmin
erillisend toimineesta viranomaisesta uusi alueviranomainen, tydvoima- ja
elinkeinokeskus. Li#ninhallitusten lukumédri vihennettiin puoleen ja niihin pyrittiin
kokoamaan aiempaa laajemmin hallinto- ja turvallisuustehtivid. Kolmannessa vaiheessa
aluejakoa yhtendistettiin siten, ettd padsdéntoisesti kaikkien alueviranomaisten jaon

perustana ovat maakunnat. (MMM 1998, 207-208.)

4.2 Kuntasektorin kehityskaarta

Tassi osassa kisittelen ensiksi kunnan muutosta yleiselld tasolla. Tamaén jélkeen tuon
esiin muutamia kuntakehityksen “iskusanoja” tai tekijoité, jotka ovat olleet olennaisia

asioita kunnan muutoskehityksessé.
4.2.1 Kuntien yleinen muutoskehitys - kohti kuntien itsehallinnon lisddmista.
Kuntasektorilla on viime- ja timénkin vuosikymmenen aikana havaittu, ettd muutos

hallinnon rakenteissa on vilttimaton. Kunnissa tapahtui muutosta vahitellen. Erés

muutosta vield suuremmin liikkeelle panevista voimista oli esimekiksi
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vapaakuntakokeilu, johon palaan my6hemmin. Témén jédlkeen paineita muutokseen
olivat tuomassa sddst6toimenpiteet ja vdhenevd valtionosuuksien méadrd. Tosiasia
kuitenkin on, ettd muutoksen jilkeenkin kunnan toiminnasta vastaavat edelleen samat
elimet, kuten aiemminkin, nimittdin valtuusto, monijéseninen kunnanhallitus,
kunnanjohtaja ja joukko lautakuntia (Ryyndnen 1996, 14). Kunnissa on kuitenkin
esimerkiksi lautakuntien lukumiirdn suhteen syntynyt hyvin erilaisia hallinnon

ratkaisutapoja.

Paavo Hoikan mukaan suomalaiselle hallinnolle on hyvin tyypillistdi vahva
byrokraattinen perinne, joka ilmenee julkisella hallinnolle tyypillisend byrokraattisena
kulttuurina. Hallinnon kehittdmisty6ssd keskeiseksi tavoitteeksi on usein asetettu
vallitsevan kulttuurin muuttaminen, joten kuntasektorilla hdnen mielestéin on tavoitteena
siirtyd byrokraattisesta virastokulttuurista paremmin palvelevaan ja toimivaan
palvelukulttuuriin. Asukkaista on ndin ollen tullutkin asiakkaita, joten kuntalaisia
halutaan palvella. Uudessa kunnalliskulttuurissa perusolettamuksena on nopea
sopeutuminen muutokseen. Kunnan toiminnoissa tulisi korostua erilaisuus ja
vaihtoehtoisuus, palveluhenkisyys ja tulosvastuullisuus. Hoikka nékee jo vuonna 1991
yhtend kunnan kehitystrendind sen, etti vakaana jatkuvan kasvun ajasta ollaan
siirtyméssi vaihtelevaan, ep4dvarmaan ja ennustamattomaan taloudelliseen kehitykseen.
Hinestd kunta on siirtymissi kollektiivipalvelujen tuottajasta koordinoijaksi. (Hoikka

1991, 71-71.)

Joulukuussa 1992 mietintonsé julkaissut Itsehallintokomitea esitti ajatuksia kuntien
aseman vahvistamisesta. Komitean mielestd syyt, jotka puhuvat itsehallinnon
vahvistamisen puolesta, ovat osaksi periaatteellisia ja osaksi kédytdnnollisid. Kuntien
asema ei ole muodostunut sellaiseksi, kuin sen pitéisi olla kunnallishallinnon omalta
kannalta katsottuna. Komitean mukaan kuntien toimivalta on perdisin valtiolta ja
keskindinen tyonjako lainsdddanndsséa olisi médriteltiva
tarkoituksenmukaisuusperiaatteilla. Vastuu tehtdvien hoidosta tulisi mahdollisimman
jakamattomana kuulua yksille viranomaisille. Kunnallishallinto vastaa tehtdvien hoidosta
paikallisella tai alueellisella tasolla, joten vastuu tulisi tdmidn mukaisesti olla niin

kokonaista kuin mahdollista Tehtévien ja toimivallan tuominen kuntatasolle olisi hyva
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asia, koska se merkitsisi hallinnon tuomista ldhelle niitd, joita sen tulee palvella.
Hallinnon palvelusten saavutettavuus muodostuisi paremmaksi ja samalla niit4 olisi
hoitamassa taho, jolla on asioiden ja olojen paikallinen tuntemus. Kuntatasolla hallinnon
yksinkertaisuus ja joutuisuus olisi tavoiteltava ja samalla byrokratiaa voitaisiin pyrkid

vahentdmain. (Kuntien itsehallintokomitean mietintd 1983, 61-63.)

Mietinndssé tuotiin myds esiin ajatus, ettd kunnan hallintoa pitéisi 1dhentéd4 kuntalaisiin.
Heiddt pitdisi saada tietoisiksi ja kiinnostuneiksi siitd, miten heihin kohdistuvaa hallintoa
hoidetaan ja kehitet4én. Hallinto tulisi tuoda niin 1&helle kuin mahdollista niit4d ihmisié,
joita se palvelee. Kuntalaiset tulisi saada mukaan vaikuttamaan tehtivien asioiden
hoitoon ja ratkaisuihin, vaikka asioiden kisittelyssd menisi kauemmin aikaa kuin
aikaisemmin. Kuntiin  olisi  pyrittivdi  perustamaan  aluetoimikuntia,
kaupunginosayhdistyksii ja kyldtoimikuntia tté osallistumista parantamaan. (Kuntien

itsehallintokomitean mietinté 1983, 197-198.)

Tillaista kansalaisdemokratian lisd&mistd tuotiin  kokeiltavaksi esimerkiksi
vapaakuntakokeilun yhteydessi. Esimerkiksi Hameenlinnassa tété on kokeiltu paljon.
Komiteamietinndssi viitataan myds valmisteilla olevaan valtionosuusuudistukseen, jota
pidettiin kaikkein tidrkeimpénd kuntien itsehallinnollisen aseman vahvistamispyrkimyksia
ajatellen (Kuntien itsehallintokomitean mietinté 1983, 213). Tdmén uudistuksen

kéytant6on pano vei vuoteen 1993 asti.

Huhtikuussa 1986 Hallinnon hajauttamiskomitea julkaisi mietintonsa. Tdmé komitea
korosti myds lausunnossaan, etti kansalaisten tarpeet ovat hallinnon térkein ldhtokohta
ja hallintokeskeisesti ajattelusta on aika stirtyd palvelu- ja ihmiskeskeiseen hallintoon.
Kansalaisille tarjottavien hallinnon palvelujen laatua olisi erityisesti tarve parantaa.
Moniportaisia ja kankeita hallintomenettelyji olisi kevennettéiva seké yksinkertaistettava
ja hallintoa tulisi pyrkid hajauttamaan. Komitean lausunnon mukaan kunnissa on parhaat
edellytykset tuntea kansalaisten elinolosuhteet ja kunnissa pystytidin paremmin ottamaan
huomioon kansalaisten ja palvelutehtivien suorittajien ndkemykset paitoksenteossa.
Kuntiin tulisi siirtdd keskushallinnon tehtdvid sekd  toimivaltaa. Kunta on

hallinnonyksikkéné ldhempéni kuntalaista, joten kansalaisille on tarke#s, ettd kunnalla



47

on tosiasiallinen ratkaisuvalta niille kuuluvissa asioissa ja kansalaisille tarjottavia

palveluja koskevassa paitoksenteossa. (Hallinnon hajauttaminen 1986, 1-2.)

Valtionhallinnon resurssi- ja toiminnallista ohjausta tulisi vdhentdd. Tamékin komitea
korostaa, ettd kuntien valtionosuusjirjestelméai tulee uudistaa siten, etti kunnat voivat
nykyistd itsendisemmin p#dttdd valtionosuusvarojen kidytostd. Kuntasuunnittelun
merkitys lisdintyy ja hankkeiden tirkeysjarjestyksen suunnittelun tarve vihenee
keskushallinnossa. (Hallinnon hajauttaminen 1986, 1-2.) Kunnille tulisi antaa my6s
mahdollisuus nykyistd vapaammin kehittés organisaatiotaan ja hallintoaan. Toisaalta
komitea uskoi vield yhteiskunnan kokonaisvaltaisen ohjaamisen mahdollisuuksiin.

(Hallinnon hajauttaminen 1986, 29.)

Komiteamietinnét 1980- luvun puolella uskovat, ettd kuntien itsehallintoa on liséttédva,
jotta kuntalaisten asema hallinnossa paranisi. Hallinto piti tuoda 14helle kuntalaista ja
lisétd heiddn aktiivisuuttaan, luomalla muun muassa kaupungin aluetoimikuntia. Kunnan
mahdollisuus valtionosuusuudistuksen my6td mairatd vaitionosuusvarojen kaytosta ei
ehki ole sujunut tavalla, jota komiteamietinndissa ajateltiin. Kunnille on tullut vastuuta,
mutta kuntalaisten aseman parantaminen ei vélttamaittd ole halutulla tavalla toteutunut.
Muuttunut taloudellinen tilanne on johtanut siihen, ettd kunnan médrdysvalta
valtionosuusvarojen kéytdssad on saattanut aiheuttaa eriarvoisuutta kuntalaisten asemassa
eri kuntien vilillid esimerkiksi palvelujen jirjestimisen suhteen. Kunnat ovat joutuneet

taistelemaan yhé niukentuvien varojen kéaytossi.

4.2.2 Uusi iskusana - tavoitejohtaminen

Kunnissa, kuten yleensdkin julkishallinnossa aloitettiin totuttelemaan uuteen
“iskusanaan” eli tavoitejohtamisen 1980- luvulla. Julkisessa hallinnossa myds totuteltiin
ajatukseen tavoitteiden asettamisesta, mikd yrityksissd oli pitkdén ollut tapana.
Tavoitteiden asettaminen sisdlsi my0s ajatuksen tiettyjen tulosten saavuttamisen

tiarkeydestd, jota ei niin laajasti julkisessa hallinnossa ollut tehty aikaisemmin.
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Oikeastaan voidaan puhua timin kisitteen uudelleensyntymisestd. Valtionhallinnon
tavoitejohtamisesta puhuttiin jo 1970- luvulla, tarkoittaen sitd johtamisen
kehittdmisty6td, jota suoritettiin valtionhallinnossa. Tavoitejohtamiskeskustelu oli
tuolloin vilkkainta, vaikka joitain tavoitejohtamiseen pyrkivid kehityshankkeita
kaynnistyi jo 1960- luvun puolivilissi. Tavoitejohtamiskeskustelu taantui
valtionhallinnossa 1980- luvun alkupuolella ja kdynnistyi uudelleen vasta 80- luvun
puolivilin jilkeen. Keskustelun uudelleen kidynnistymiseen vaikuttivat hallinnossa ja
ympéristossd tapahtuneet muutokset, jotka aiheuttivat paineita hallinnon ja sen

yksikoiden toiminnalle ja my6s niiden johtamiselle. (Temmes 1990, 8.)

Tavoitejohtamisen soveltaminen julkishallintoon on sanottu olevan tietoperustaltaan
kahdenlainen. Soveltamisessa ollaan yhteydessi tieteellisiin teorioihin, jotka koskevat
julkista hallintoa ja organisaatiota. Toisaalta kiytetdén paljon kdytdnnon tietoa, joka on
kirjattu johtamisteorioihin ja kiytint6on. Johtaminen onnistuu usein ilman, etti

asianomainen itse tietdi, mihin johtamisoppeihin hén on sitoutunut. (Ahonen 1988, 194.)

Tavoitejohtamiselle katsotaan olevan muutamia tunnusomaisia piirteitd. Téhén kuuluu
tavoitteiden médrittely, jossa erottuu organisaatiotavoitteiden ja henkilokohtaisten
tavoitteiden maédrittely. Tavoitteiden asettaminen luo perustan vuotuiselle tai
lyhyempiaikaiselle toiminnan suunnittelulle. Lyhyen aikavélin suunnitelmalle luo pohjan
avaintulosanalyysi ja toiminta- ja kehittimissuunnitelmalle pohjan luo
avaintehtdvianalyysi. (Ikonen 1984, 12-16.) Tavoitejohtamisella siis tarkoitetaan
johtamisen ajattelutapaa, joka korostaa tavoitteiden/tulosten saavuttamista keskeisend
johtamisen  ldht6kohtana.  Tavoitejohtaminen on  keskusjohtoisempi ja
ohjelmaperusteisempi johtamismalli ja ehkd enemmin kasvupolitiikkaan soveltuva

johtamismalli. (Lumijarvi 1991, 11-12.)

Tavoitejohtamiselle tyypillistd on my6s suunnitelmien toteutus, jonka perussiséllon
muodostavat ~ organisaation  toimintojen  integratiivisuus,  itsejohtoisuus,
johtamistoimintojen persoonattomuus ja toimintavapaus. Oleellista on myds
arviointiprosessi, jolle sykliset, eri aikavilille ryhmitetyt esimiesalaiskeskustelut luovat

puitteet. (Ikonen 1984, 12-16.) Tavoitejohtamiselle olennaiseksi piirteeksi katsotaan siis
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se, ettd esimichet ja alaiset keskustelevat keskendéin. Thanteena olisi tilanne, jossa esimies
kysyisi alaiseltaan, mihin suuntaan tdmi haluaa kehittyd. Ajankohtaisiksi termeiksi
muodostuivat tehtdvakierto ja urasuunnittelu, joita ei perinteisessi julkisessa hallinnossa

ole aikaisemmin ollut. (Ahonen 1988, 209.)

Esimerkiksi Helsingin kaupungin useat laitokset ja virastot pyrkivit parantamaan
johtamistaan omaksumalla tavoitejohtamisen periaatteita 1980- luvulla olleessa
hankkeessa. Kaupungin tilastokeskus jésensi tavoitejohtamisen varsin loogisesti kysyen,
mité varten tilastokeskus on olemassa. Tahéin kysymyksen pohdiskelu pyrittiin littdmé4in
koko kaupungin yleisiin periaatteisiin kuten tulostietoisuuteen, johon seké alaisten ja
esimiesten tuli sitoutua. Tehtdvat madriteltiin johtosdinndissd sekd kaupunginhallituksen
ja kaupunginvaltuuston erillispaitoksissd. Tilastokeskuksen tavoitejirjestelmén ytimeksi
katsottiin olevan suunnittelu- ja seurantajirjestelmi, joiden osista kaytettiin sellaisia
nimityksid kuin tila- ja avainalueanalyysi. Huomiota pyrittiin kiinnittdimésn myos
henkiloston kehittdmiseen, jota varten oli tehty henkildstopoliittinen ohjelma seka

henkilston kehittdmissuunnitelma. (Ahonen 1988, 209.)

Mitid sitten julkishallinnossa tyoskentelevdt pitivit 1980-  luvulla térke&nd
tavoitejohtamisessa ? Heistd keskeisempédnd vaatimuksena oli hyvan henkil6ston esiin
saaminen ja heidin resurssiensa kehittiminen. Heid4n mielestdin 1dhivuosikymmenind
tulisi korostumaan tuloksellisuuden, vaikuttavuuden, tavoitteiden selkeyden ja
tulosvastuullisuuden ideat. Virastotasolla toimialamuutokset katsottiin keskeisemmiksi
johtamisen kehittdmiseen vaikuttaviksi seikoiksi. T4ll6in painotettiin vield huomattavasti
vihemman organisaatiorakenteen muutoksia. Kuitenkin esiin nousi kolme erilaista tasoa,
joista ensimméinen oli makrotaso, johon kuului ulkoiset yhteistydsuhteet. Toinen tasoista
oli keskitaso, joka sisélsi organisaation itse, sdddokset seké toimivallan. Toimintatasoon
katsottiin kuuluvan péétoksenteon parantaminen ja kyky tehdd péddtoksid, jotka

perustuvat tietoon. (Ahonen 1988, 208.)
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4.2.3 Tavoitejohtamisesta tulosjohtamiseen

Tavoitejohtamisen kisite muuttui 1980- Iuvun uudelleentulemisen my6td pian
tulosjohtamisen késitteeksi. Tavoitteiden asettelun rinnalle tuli tulosten tavoittelu, joka
toi mukanaan paljon uutta. Tulosjohtaminen médritelldsin olevan viraston sisdistd

ohjausta (Taipale 1990, 71).

Tulosjohtaminen on organisaation toiminta-ajatukseen, arvoihin seké tulostietoisuuteen,
itseohjaukseen ja tilannekohtaisiin palaute- sekd motivointikeinoihin perustuva
ajattelutapa- ja toimintafilosofia. Eri organisaatiotasojen ja yksildiden jarjestelmaéllisen
yhteistyén avulla pyritdén tietoiseen ja tulokselliseen toimintaan. Tétd tavoitellaan
yhdensuuntaistamalla koko organisaation sekd sen eri tulosyksikkdéjen ja yksiloiden
tulostavoitteet, joihin vaikuttavat organisaation toiminta ajatukset ja arvot. Namé
tavoitteet toteutetaan itseohjausperiaatetta noudattamalla. Tuloksellisuutta pyritéén
edelleen kehittimisn arviointi-, motivointi- , palkitsemis - ja palautemenetelmien

avulla. (Manninen 1992, 41.)

Tydnjako tulosjohtamisen toteuttamisessa kuntatasolla katsottiin olevan seuraavanlainen.
Keskeisten pagvaiheiden osalta paztoksenteko tulosjohtamisesta kuului luottamushenkild
organisaatiolle. Luottamushenkildorganisaation keskeinen tehtévé on vastata strategioista
eli siitd, mitd kunnassa tehdaéin. Viranhaltijaorganisaation keskeinen tehtdvi on taas
toteuttaa padtokset eli padttad siitd, kuinka luottamushenkildiden tekemét paitokset
kaytdnnossd toteutetaan. (Manninen 1992, 83.) Tulosjohtamisjérjestelmé painotti siis
enemmin organisaatioiden rakenteiden hajauttamista, paétoksenteon desentralisointia
sekd yksikkdperustaista ajattelutapaa, ehki parempi malli niukkojen tai niukentuvien

resurssien johtamismalliksi. (Lumijarvi 1991, 11-12.)

Hiironniemen mukaan tulosjohtamista kunnissa voitiin soveltaa hyvin monella eri
tavalla. Niin tulosjohtaminen ajateltiin toteutettavaksi siten, ettd méaéritellddn toiminta-
ajatus, josta johdetaan avainalueiden tulostavoitteet ja tulosyksikdiden tavoitteet.
Toiminnan tuloksellisuuden arviointia ja mittaamista tarvitaan, kun seurataan toiminta-

ajatuksen ja tavoitteiden toteutumista. (Hiironniemi 1992, 39.)
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Miksi kunnat sitten pyrkivit tavoittelemaan tulosjohtamisen periaatteita ? T#hén oli
useampiakin syitd. Kuntien talous tiukentui 1980- luvun alkupuolella, mutta kuntien
taloudellisen tilanteen heikkeneminen pysdhtyi viliaikaisesti vallinneen
noususuhdanteen vuoksi. Té4né aikana kuntien verotulot kasvoivat jatkuvasti kohonneen
tulotason ansiosta. Vuonna 1991 syventynyt lama aiheutti suuria taloudellisia vaikeuksia
myo6s kunnallishallinnolle, mikéd vihensi kuntien mahdollisuuksia vastata palvelujen
kysyntddn ja kuntalaisten tarpeisiin. Palvelujen Kkysyntd kuitenkin kasvoi ja
laatuvaatimukset kovenivat. Lainsdddédnnéllé ainakin vuoteen 1991 asti luotiin kunnille
lisdvelvoitteita palvelujen tuottamiseen. Kunnallisten palvelujen toivottiin yhi
paranevan, vaikka lama ehkd jonkin verran taittoikin niitd vaateita. Palvelutarpeet
kuitenkin edelleen kasvoivat, muun muassa ikdrakenteen muuttuessa ja vanhusviestén

osuuden kasvaessa. (Hiironniemi 1992, 15-16.)

Laman vaikutuksesta kunnat siis joutuivat tilanteeseen, jossa ne joutuivat
tasapainoilemaan tiukan talouden ja kuntalaisten palveluodotusten vililld. Lama aiheutti
myds palvelujen kysynndn muutoksia, jotka edellyttivéit kunnilta tietoisia toimia
palvelujen kohdentamisessa seké kehittimisessé toiminnan tuloksellisuutta parantamalla.
Toiminnan tuloksellisuutta tuli pyrkié lisdiméin resursseja lisdamatté eli oli kehitettiva

olemassa olevia resursseja. (Partanen 1992, 18.)

Kunnille otettiin periaatteeksi, ettd tuloksellisuutta oli ryhdyttivd méératietoisesti
kehittim&in tulosohjauksen ja tulosjohtamisen ollessa johtamisperiaatteina. Partasen
mukaan kunnat olivat jo kouluttautuneet, valmistautuneet sekd varautuneet
tulosjohtamisen mukanaan tuomiin kulttuurisiin, asenteellisiin ja rakenteellisiin
muutoksiin. Kunnat asettivat itselleen tavoitteeksi muuttua dynaamisiksi,

palveluhaluisiksi ja tulosjohdetuiksi organisaatioiksi. (Partanen 1992, 4.)

Tulosjohtamisen tuleminen kunnallishallintoon on paikallistettavissa taitekohtaan, jossa
hyvinvointivaltion rakentamiseen liittyvd suunnitteluideologia alkoi olla tiensd padssi
ja johtamisideologia alkoi tyontyé sen tilalle. Tulosjohtamisen ajatuksen avulia haluttiin
kunnissa ldhted muuttamaan koko organisaatiota. Organisaatiokohtaisille tulosjohtamisen

soveltamishankkeille konsulttien vahva panos on ollut ominaista, jonka vuoksi
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tulosjohtamisen soveltamisoppaat ovat usein olleet markkinahenkisii, populaarisia ja

julistuksellisia. (M&ttonen 1998, 157.)

Julistuksellisuutta ja markkinahenkisyyttd on my8s huomattavissa téissd kdyttamissini
lahteissd, koska esimerkiksi Silja Hiironniemi on ollut runsaasti laatimassa kunnille
oppaita, miten tuloksellisuuteen pitéisi pyrkid. Toisaalta niistd on saatavissa maritelmid
tulosjohtamisen késitteelle. Lama on vaikuttanut tuloksellisuuden tavoitteisiin, koska
esimerkiksi ajatukset urakierron toteuttamisesta ja tulospalkkauksesta ovat nyt

toistaiseksi kunnissa jdissi.

4.2.4 Tulosbudjetointi (raamibudjetointi) ja laatukriteerit

4.2.4.1 Tulosbudjetointi ( raamibudjetointi)

Erds tulosjohtamisen ajatuksen mukanaan tuomia asioita oli tulosbudjetointi,
myShemmin késitteend raamibudjetointi. Tahén piti kirjata kunnan tulostavoitteet seka
myds se, missd raameissa mikdkin kunnan toimialoista voitiin tehdad. Tdma oli kunnille

uutta, eiki aina niin mieluistakaan tavoiteltavaa.

Tulosbudjetin ideaa voidaan mééritelld seuraavasti. Tulosbudjetoinnilla suunnitellaan
1dhinna lyhyen aikavélin tulostavoitteet ja voimavarojen tarve seki seurataan tavoitteiden
ja voimavarojen toteutumista. Tulosbudjetin tulee antaa kuva budjettivuoden aiotusta
tuloksellisuudesta ja laskelma siitd, mihin kehitys johtaa Il&hivuosina talld
tuloksellisuudella. Tulosbudjetti sisiltdd toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet ja se
sisédltdd myos ndiden ymmairtimiseen tarvittavat kysyntd-, suorite- ja resurssitiedot.
Tédmén budjetin avulla ulkopuolinen alaa ymmartiva saa nopeasti kuvan ldhivuosien

toteutuneesta ja suunnitellusta toiminnasta. (Huttunen 1990, 89.)

Edelleen voimassa olevan kunnallislainsddddnnén mukaan tulosbudjetilla on tiettyja
periaatteita. Sen mukaan kunnan budjettiperiaatteet ovat bruttoperiaate, kattamisperiaate,

taydellisyysperiaate, velvoittavuus periaate ja vuotuisuusperiaate. Bruttoperiaatteen
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mukaan talousarvioon on otettava menot ja tulot bruttoméirdising, vihentdmétta tuloja
menoista ja menoja tuloista. Kattamisperiaatteella taas tarkoitetaan, etti talousarviossa
on osoitettava menojen suorittamiseen tarvittavat varat. Tdydellisyysperiaatteella
tarkoitetaan, etti kaikki tiedossa olevat tulot ja menot otetaan mukaan.
Velvoittavuusperiaatteen mukaan talousarviota on noudatettava kunnan hallinnon ja

talouden hoidossa. (Manninen 1992, 94.)

Tulosbudjetoinnissa  médrdrahat mitoitetaan  budjettivalmistelussa  asetettuja
tulostavoitteita  vastaaviksi, kehysbudjetoinnissa  siti  vastoin  osoitetaan
madrdrahakehykset, joiden rajoihin asetetaan tulostavoitteet. Tassd 1dhtokohtana olevat
méidrirahat ja tulostavoitteet sopeutetaan niihin. (Valtiovarainministerié 1990, 26.)
Vuoden 1992 aikana hyviksyttiin kunnallislain 80 §:n 2. momentin muutos, jonka
mukaan talousarvion menoja koskeva osa jakautuu valtuuston pédttdmiin eri
méaérdrahoihin. Nédihin luetaan myds siirtomééirarahat ja siirrot rahastoihin ja lainanotosta

ja lainojen lyhennyksisti otetaan talousarvioon vain ndiden erotus. (Manninen 1992,95.)

Kun kunnanvaltuusto hyviksyy tulosalueittain vain menot, tulot ja nettomenot sekd
kustannus laskennalliset erdt ja médrittelee tulostavoitteet, kdytinnon toiminnan kannalta
kunkin tulosalueen toimielimen tehtéviksi tulee jakaa méérérahat tulosyksikoille. Tat4
prosessia ja sen tulosta kutsutaan talousarvion kdyttésuunnitelmaksi. Samassa yhteydessé
asetetaan tarkennetut tulostavoitteet yksikoittdin. Kéyttiatalous suunnitelmatkin voidaan
vield jakaa pienempié yksikoitd varten, vahvistamalla osaméérarahoja, osatulosarvioita

sekd jakamalla tavoitteet pienempiin ja tarkempiin osiin. (Manninen 1992, 100.)

Karilan mukaan raamibudjettiasiakirjan voi sanoa olevan kunnanvaltuuston
yhteisymmirryspddtos tulevan vuoden strategisesti keskeisistd painotuksista
(avaintulokset ja tulostavoitteet) seké siitd, mitd niiden saavuttamisesta ollaan valmiit
maksamaan. Témén avulla vuotuinen talousarvio- ja kuntasuunnitelma kierros saatetaan
liikkkeelle. Raamibudjetti laaditaan kuntalaisten perspektiivistd eli asiakasndkékulmasta
ja kunnan kokonaisetua painotttaen. Raamibudjetin painotusten tulisi Karilan mielesti
tulisi mahdollisimman pitkélle syntyd valtuutettujen “omasta pédstd” . Talloin se

syventiisi kunnallisen demokratian toetutumista valtuuston ty6ssi. (Karila 1990, 173.)
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Kokonaisetu- ja kuntalaisndkékulma tarkoittavat Karilan sanoin sité, ettd lautakuntien
ja sektorijohtajien ndkokulmat eivit saisi painottua liikaa. Jdykéstd ja ylikorostuneiden
asiantuntijaintressien raskauttamasta sektoribyrokratiasta olisi otettava etdisyyttd, ja
annettava ajatusten lentid. Valtuusto ei saisi myo6skdin muodostua kunnan,
keskushallinnon tai kunnanhallitusten ajatusten kumileimasimeksi. Téllainen on vaarassa
tapahtua, jos kunnanhallitus ja kunnan johtoryhmé tekevit asiasta loppuun saakka
viimeistellyn ehdotuksen, jonka valtuusto sellaisenaan tai toiveponsilla hystéden siunaa.

(Karila 1990, 174.)

Jotta perustettu tuloskuvaus voidaan laatia, se edellyttééd ajan tasalla olevaa kunnan
nykytilan analyysia. Kunnalla tulee olla myds selked késitys keskipitkdn tdhtdimen
padmadristddn sekd strategioista niiden saavuttamiseksi. Ndiden pohjalta realistinen

tuloskuvaus voidaan rakentaa. (Karila 1990, 175.)

Koko kunnan tasolla avaintulospanokset luonnollisesti sisdltyvét raamiin. Raamin
jakaminen hallintokunnille voi olla ongelma, varsinkin tilanteessa, jossa kunnan hallinto-
organisaatio on pirstoutunut, ja talousarvion rakenne seké organisaatiorakenne eivét

vastaa toisiaan. (Karila 1990, 177.)

Karilan ajatukset siitd, miten kuntalaiset tulisi ottaa tulosbudjetissa huomioon, miten
“ajatusten tulisi lentd3 * sekd byrokraattisuus unohtaa vaikuttavat varsin lennokkailta.
Voin epdilld, onko monessakaan kunnassa tdhidn pystytty tai edes pyritty. Pelko
valtuuston muuttumisesta kumileimasimeksi, on joissakin kunnissa toteutunut, kun
muutoksia on pitdnyt tehdid nopeasti. Usein tilanne on vaatinut, ettd pédtds on tehty
kunnan virkamiesten valmistelemia “polkuja” mukaillen, ilman ettd luottamusmiehilld
olisi ollut paljon sananvaltaa esiteltiviin asioihin. Kuitenkin raamibudjetin idea ja

kéytantd on tullut kuntasektorille jaadikseen.



35

4.2.4.2 Laatukriteerit

Laatukriteereistd puhuminen alkoi kunnissa osana prosessia, jossa siirryttiin
tulosjohtamiseen ja tulosbudjetointiin. Kuntalaisten palvelujen jirjestdmisessi tuli pyrkid
tehokkuuteen kuitenkaan laadusta tinkiméttd. Néin kunnissa aloitettiin laatukriteerien
tarkastelu ja tdma sisdlsi myds mukanaan ajattelun palvelusitoumusten tekemisesti.
Laadunhallinta ja laatukriteerit ovat tulleet mukaan kuntakeskusteluun erityisemmin

1990- luvulla.

Hilkka Summa ja Salme Sundqvist méérittelivat 1993 kolme hyvai syyté, joiden vuoksi
myd0s viraston kannattaa panostaa laatuun. Tdmé& on aikana, jolloin 1994 alkavana vuonna
my®&s julkisen hallinnon organisaatiot saivat osallistua valtakunnallisen laatupalkinnon
tavoitteluun. Heiddn mielestd4n laatuun kannatti panostaa, koska my6s julkisen hallinnon
asiakkaat odottivat laadukasta palvelua, tehokasta paétoksentekoa ja joustavaa toimintaa.
Laatuajattelu oli kannattavaa aina sekd inhimillisesti ettd taloudellisesti mitattuna ja
monet muutkin menestyvit organisaatiot sovelsivat laatuajattelua kehittdmistyossaén.

(Suomen Kuntaliitto 1993, 5.)

Summan ja Sundqvistin mukaan julkisen alan laatuhaaste syntyi muutamista
kehityspiirteistd. Vaikuttavina tekijéind olivat kustannusten leikkaukset ja julkisen
talouden Kriisi. Julkisen hallinnon organisaatioiden itsendisyys oli myds liséintynyt ja ne
olivat joutuneet kilpailutilanteeseen. Sopimusperusteinen toimintatapa oli myos
yleistynyt julkisten palvelujen tuotannossa. Heidén mielestéén kustannusten leikkaukset
vaikuttaisivat mahdollisimman vihin palveluihin ja toiminnan tuloksiin, jos sa#st6t

pystyttiisiin kddntiméiin tuottavuuden nousuksi. (Suomen Kuntaliitto 1993, 5.)

Heiddn mielestéén laatuajattelu ei ole kuitenkaan vain keino selviytyd taloudellisista
vaikeuksista. Laadun ja tuottavuuden kehittdmistd tarvitaan aina, olivatpa suhdanteet
millaiset tahansa. Laadunhallintaa tarvitaan myos tulosjohtamiseen syventdmiseen ja
edelleen kehittamiseen. He katsoivat, ettd jos organisaation keskeiset prosessit ja laadun

olennaiset tekijat tunnistettaisiin, voitaisiin kustannuksia leikata juustohoylda
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jarkevimmin ja tehokkaammin. Laadunhallinnnan menetelmiin julkisessa toiminnassa
oli hyvid perehtyd myds siksi, ettd palvelujen tuottamisen sijasta niitéd aloitettiin yhi
enemmén ostamaan muualta. Julkisen organisaation on opittava toimimaan palvelujen
ostajana ja kyettdvd ottamaan vastuu hankitun tai kansalaisille valitun tuotteen laadusta.

(Suomen Kuntaliitto 1993, 5.)

Laatukriteerejd kunnissa tuli kehittdasd kayttimailld apuna palvelujen kéyttdjiltd saatua
tarvetictoa ja palvelu palautetta. Valitusten kisittelyssd kehittdimiskohteet oli
paikannettava. Kunnissa tuli toteuttaa Citizen's Charter -menettelyé, jonka tavoitteena
oli kansalaisille annettavan julkisten palvelujen laatutakuu. Charter mukautui kunnissa
palvelujulistuksiksi, joita virastojen tuli antaa palvelujen kayttéjille. Julkisuuden avulla
haluttiin lisdtd uskottavuutta kansalaisten silmissd ja parempaa hinta/laatu suhdetta
verorahoille. Toisaalta myds toteutettiin benchmarkingia eli esimerkin ottamista hyvin
onnistuneista projekteista ja kiytettiin laatupalkintoja. (Valtiovarainministerié 1993a,
46-47.) Laatutoiminnan tirkeimmiksi menettelytavoiksi ja vélineiksi katsottiin myds
ISO 9000 -standardisto sekd auditointi eli laadunhallinnan arviointi. Laadunhallinnon
tyokaluja ei pitiisi kuitenkaan omaksua sellaisenaan, vaan niitd on sovellettava kunkin

organisaation luonteen ja kypsyyden mukaan. (Suomen Kuntaliitto 1993, 17.)

Palvelusitoumusten tekeminen on siis yksi uusi kunnille tulleista toimintatavoista. Yksi
edelldkivijoistd tdssd toiminnassa on ollut Himeenlinna. Hilkka Summa (1993) kuvaa
silloin vield suunnitteilla ollutta hanketta, jonka ldht6kohtana oli kansalaisten vaikutus
mahdollisuuksien lisdiminen. Periaatteena oli julkinen sitoutuminen tavoitteisiin,
laadunparannusohjelma, kuntalaisten valinnanmahdollisuudet, standardit, mittarit ja
oikaisuoikeudet, verovarojen katteen parantaminen sekd Kilpailun lisd&iminen.
Palvelusitoumukset annettaisiin kolmella tasolla, jossa Himeenlinna - sitoumus annettiin
valtuuston tasolla valtuustokaudeksi. Lautakuntasitoumukset annettaisiin vuodeksi
kerrallaan lautakunnan paitokselld. Yksikkositoumuksissa yksilét sitoutuisivat tiettyyn
palvelutasoon vuodeksi kerrallaan. Tdmé palvelusitoumus oli hdmeenlinnalainen
sovellus Citizen ‘s Charter -mallista. (Valtiovarainministerio 1994, 25.) Tarkeénd osana
palvelusitoumusten tekemisessi on ollut asiakaspalautteen vastaanottaminen. Pyritd4n

siis saamaan “ruohonjuuritason” palautetta ja myds tdmén avulla tulkitsemaan, kuinka
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palvelun tuottamisessa on onnistuttu.

Vuonna 1998 julkaistussa Julkisten palvelujen laatustrategia -oppaassa korostetaan
paljolti samoja asioita, joita jo aikaisemmin, 1993 ja 1994 julkaistussa laatuhankkeen
alkuvaiheen julkaisuissa on korostettu. Julkaisussa méiritelldsn asiakkaan tarpeet
yhdeksi tarkeimmiksi l&htokohdiksi julkisten palvelujen jérjestamisessd. Laadukkaita
peruspalveluja pidetddn tdrkednd, joka luo perustan kansalaisten hyvinvoinnille ja
edellytykset yritystoiminnalle. Julkisten palvelujen tuottavuuden ja tulosten mittaamista
sekd seurannan kehittdmistd on jatkettava ja siind laadun tyokaluja, arviointimenetelmié
ja mittareita on kiytettivd. Laadun kehityksessd henkilostd on tirkein voimavara.

(Suomen Kuntaliitto 1998, 3.)

Laatukriteerejd tarvitaan, koska julkisten palvelujen kéyttdja on asiakas, joka haluaa
rahoilleen tidyden vastineen. Kansalaiset vaativat yksilollistd palvelua ja tasavertaisuutta
palvelujen saannissa. (Suomen Kuntaliitto 1998, 5.) Palveluprosessien tulee olla
asiakkaille ndkyvid ja niitd tulee arvioida ja kehittdd jatkuvasti. Ostopalveluna
hankittaville palveluille on kohdistettava samat vaatimukset kuin julkisen palvelun

tuottamille palveluille. (Suomen Kuntaliitto 1998, 14 -15.)

4.2.5 Saistdtoimet ja valtionosuusuudistus

Valtionosuusuudistuksen ja séitoimien voi sanoa liittyvéan kunnissa léheisesti toisiinsa.
Jo 1990- luvun alkupuolella alkava laskusuhdanne pakotti kunnat miettiméén
sagistokohteita ja valtionosuusuudistuksen jilkeen sagstokohteita piti miettié lisd4. Yritdn
tdssd kappaleessa selvittdd, mitd uudistus toi mukanaan ja miten séist6t niakyivét kunnan

toiminnassa.

Ensiksi hieman séistotoimista, joita tapahtui kunnissa jo ennen valtionosuusjérjestelmén

ensimmadisti uudistusvaihetta 1993.
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4.2.5.1 Saistotoimet

Suomessa on perinteisesti ollut viestomadriltiadn kasvavia ja taloudellisesti voimistuvia
kuntia sekd vdestokadosta ja heikkenevéstd taloudesta kérsivid kuntia. Vuonna 1992
tilanne Suomen kaupungeissa oli historiallinen, koska ensimmiisti kertaa 1930- luvun
laman jilkeen kuntien verotulot laskivat, silld verokertymén pddosa on Iuonnollisten
henkildiden tuloverotusta. Suurin murros tapahtui lama-Suomessa, koska kaikkien
kuntientalous alkoi kirsis, myos kuntien vauraiden kasvukeskusten. Lamasta tuli lopulta
syvempi kuin lama 1930- luvulla. Ty6ttémyyden lisdys vihensi ihmisten kdytettdvissa
olevia tuloja ja siten verotuloja. Kuntien talous ei kuitenkaan voinut nopeasti sopeutua
viheneviin tuloihin, koska kuntien menorakenne on perinteisesti ollut lakisaéteinen ja
jaykkd. Koska kunnilla on viimekitinen vastuu toimeentuloturvasta, lamakausi on

lisinnyt kuntien menoja. (Wuori & Ylonen 1995, 10.)

Vuosina 1991-1992 kunnissa pyrittiin sadstdméin esimerkiksi kdyttdmenoista, jolloin
kohde, josta suurimmat sddstét saavutettiin olivat henkilostomenot. Henkilostostéd
tyoskenteli sivistys-, sosiaali- ja terveyssektorilla 78-80 prosenttia, joten
markkaméirdisesti suurimmat sddstot 1oytyivét sieltd. Peruspalvelujen ulkopuolelle
rajatut séfstot katsottiin riittiméttomiksi. Kaikkien hallintokuntien oli sopeutettava
menonsa pienentyneisiin tuloihin, eikd mitdsn palvelutoimen osa-aluetta voitu jéttad
siastotalkoiden ulkopuolelle. Sizstétoimenpiteitd oli yksinkertaisemmin toteutettavissa
teknisen-, vapaa-ajan, sivistyksen (lukuun ottamatta koulutointa) seké yleishallinnon
aloilla, siis aloilla jolla normiohjausta oli vahiten. Saistot olivat tietysti
yksinkertaisemmin toteutettavissa hallinnonaloilla, joiden osuus kdyttdmenoista oli
suhteellisen pieni. Yleisempii sazstohankkeita oli hallinnonuudistus, lautakuntarakenteen
uudistaminen ja virkakoneiston virtaviivaistaminen, investointien lykkd&minen,
henkil6ston irtisanominen, palvelun lopettamien tai supistaminen ja tuloksellisuuden
parantaminen. Hallintokunnittain s#fist6jd toteutettiin eniten yleishallinnosta ja

seuraavaksi eniten sivistys- ja sosiaalitoimesta. (Sormunen 1993, 6-9.)

Kuntien taloudenpitoon vaikuttavissa tekijoissé tapahtui jo tuolloin muutoksia, joka

nikyi kuntien séfist6toimenpiteissd. Kunnissa asiat konkretisoituivat, koska aikaisemmin
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vain suunnitellut tai rohkeana pidetyt uudistushankkeet vietiin ripeésti ldpi, kuten
apulaiskaupunginjohtaja- jérjestelmésti luopuminen. Kunnissa epdmuodolliset
menettelytavat lisdéntyivit, koska siist6jd valmistelemaan perustettiin kunta-, puolue-
ja hallintokuntarajat ylittdvia tyoryhmid. Sdsstéhankkeiden toteutusaikataulut lyhenivit,
koska pyrittiin nopeisiin sasstéihin. Ylimpien p#dtoksentekijéiden roolit korostuivat,
koska heiltd odotettiin selkedé johtajan roolia. Nopeiden ratkaisujen tarve ja selked
vastuutus keskitti péitoksentekosuhteita. Myoskin kunnan talousasiantuntijoiden
mérkitys kasvoi sekd my6s tiedotusvilineiden kiinnostus kunnallistalouden tilaan.

(Sormunen 1993, 32-34.)

Wouori ja Ylonen toteavat, ettd kiyttdmenojen karsiminen oli edelleen ollut vuoden 1995
julkisen raportin mukaan tirkein strategia talouden sdistokeinoissa. Henkilostod ei
supistettu, mutta henkil6stomenoja pyrittiin karsimaan muun muassa lomarahojen
leikkauksilla, sijaisten kdyton vihentdmiselld ja palkattoman vapaan suosimisella.
Pienemp#d henkilokuntaa haettiin 13hinnd luonnollisella poistumalla. Toimintojen
yhtidittimisti sidstdjen vuoksi oli tehty suhteellisen vihén, koska 71 prosenttia kunnista
ei ollut tehnyt yhtidittimisté lainkaan. Erityisesti oli yhtiditetty teknistd toimialaa ja
asuntoimintaa. Toimintojen lakkauttamista oli tapahtunut pehmedmmaélld sektorilla
enemmiin kuin toimintojen yhtidittimistd, koska erityisesti péivéhoito ja vapaa-ajan
toiminnot olivat olleet karsimislistalla. S#dstojen lopullisessa kohdentumisessa
kunnanjohtajan vaikutus oli ollut suuri 55 prosentissa kunnissa. Kunnan henkiloston,
valtion viranomaisten, kuntalaisten sek# painostustyhmien ja yritysten vaikutus sédstéjen

lopulliseen kohdentumiseen oli ollut vihdinen. (Wuori & Ylonen 1995, 31-37.)

Kaikkein eniten kunnissa oli supistettu yleishallintoa ja timén jdlkeen péivihoitosektori
oli eniten ollut supistusten kohteena. Pdivihoitosektorilla supistus oli ehké helpompaa
siksi, ettd pdivihoidon kysynti oli vihentynyt ty6ttdmyyden liséddntyessd. Kulttuuri- ja
vapaa-aikasektori olivat myds supistuneet paljon ja vidin véhdiselld vastarinnalla.
Valtionapujen leikkaukset olivat eniten vaikuttaneet koulutoimen supistumiseen. (Wuori

& Ylonen 1995, 40-42.)
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Wuoren ja Ylosen mukaan vuonna 1995 alkoi lehdistdssé viimein nékyd otsikoita, ettd
kuntien taloudet ovat selviytyméssi ja toipumassa ja lamaa edeltidnyt taso olisi saavutettu

(Wuori & Ylonen 1995, 13).

4.2.5.2 Valtionosuusuudistus

Vuonna 1993 toteutettiin pitkéd4n valmisteltu valtionosuusuudistus, jota kuitenkin vield
muokattiin vuoden 1997 alusta. Tédssd kappaleessa yritén kuitenkin kuvata uudistusta

padpiirteittéin.

Ennen valtionosuudet maksettiin kunnille lakisddteisten tehtdvien suorittamisesta
aiheutuneiden todellisten kustannusten mukaan. Valtion ja kunnan vililld oli voimassa
erddnlainen toimeksiantosopimus. Molemmat osapuolet velvoitettiin hoitamaan omat
osuutensa ja kustannustenjako oli suhteellisen helppo. Valtionosuudet tulivat
automaattisesti, jos tehtdvit osoitettiin suoritetuiksi, kuitenkin suunnitelmien,

ennakkoanomusten ja lopputilitysten jilkeen. (Martikainen & Luoma 1995, 44.)

Vuonna 1993 Suomessa toteutettiin valtionosuusuudistus, joka muutti olennaisesti
valtion ja kuntien vilisid rahoitusvastuita. Kuntien valtionosuusjérjestelmé muutettiin
perusteellisesti vuonna 1992 annetuilla kolmella lailla, kuntien valtionosuuslailla, lailla
sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta sekd lailla opetus- ja kulttuuritoimen
rahoituksesta. Kunnallisia hyvinvointipalveluja koskevaan lainsdddant66n tehtiin myds

samassa yhteydessd muutoksia. (Martikainen & Luoma 1997, 56-57.)

Valtionosuusuudistuksen keskeisend tavoitteena oli poistaa kuntakohtainen
kustannussidonnaisuus valtionosuuksien maksuperustana (Myllyméki & Uoti 1995, 25).
Pifasiallisena sisilténi oli muuttaa valtionosuuden médradminen laskennallisesti. Taméa
laskennallisuus koskee kuntien kiyttotalouteen saatavia valtionosuuksia, koska

laskennallinen valtionosuus myénnetdin hakemuksesta yksinomaan peruskunnalle.
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Uudistuksella pyrittiin kuntien itsehallinnon vahvistamiseen seki valtion ja kuntien
vélisen kustannusjaon siilyttimiseen uudistusta edeltdvilld tasolla. (Ahvenainen,

Heikkild & Pirhonen 1992, 1.)

Kuntien hallinnon jérjestdmistd koskevia sdénnoksid purettiin merkittdvisti ja
johtosédntdjen pakollisuus poistui. Uudistuksessa korostettiin kuntien itsendisyytts seki
taloudellisuutta ja tehokkuutta palvelujen tuottamisessa ja jdtjestdmisessd. Samalla kuin
valtionohjausta kevennettiin, kuntien odotettiin tekevdn nykyistd itsendisempid
ratkaisuja. Uudistuksen tarkoituksena oli rohkaista kuntia etsiméén uusia hallinnollisia
ja toiminnallisia ratkaisuja. Valtionosuudet eivit endd méiérdytyneet menojen mukaan,
joten kustannuksista aikaansaadut s#stot piti koitua asianomaisen kunnan hyvéksi.

(Ahvenainen, Heikkil4 & Pirhonen 1992, 1.)

Miti valtionosuusjirjestelméén sitten kuului ? Valtionosuusjérjestelmd muodostui
yleisestd valtionosuudesta, verotulojen tdydennyksestd, opetus- ja terveydenhuollon
valtionosuudesta sekd perustamiskustannusten valtionosuudesta. (Ahvenainen, Heikkila
& Pirhonen 1992, 1.) Myllyméen ja Uotin mukaan uuden valtionosuuslainsddddnndn
avulla oli jo voitu priorisoida tehtivié aikaisempaa tarkoituksenmukaisemmin. Heid4n
mielestddn ei enédd ollut rakenteellista houkutusta panostaa erityisesti niiden tehtévien
hoitoon, jossa valtionosuusprosentit olivat korkeimmat. Kuntien kiyttdtalouteen
laskennallsin perustein myOnnettdvien valtionosuuksien my6td oli siirrytty myds
aikaisempaa jostavampaam toimintatapaan, koska sddstyneet varat voitiin kayttds muihin

tarkoituksiin. (Myllymaki & Uoti 1995, 27.)

Miten sitten kunnan viranhaltijat ovat tulkinneet tapahtunutta valtionosuusuudistusta ?
Uudistuksen katsottiin antaneen kunnille lilkkumavaraa ja pakottaneen kunnat itse
ajattelemaan ja pohtimaan toimintojensa tarkoitusperid ja rahojen kohdentamista.
Valtionosuusuudistusta ei pidetty kuitenkaan hallinnollisen uudistuksena, koska monissa
kunnissa péstoksentekojirjestelméai oli uudistettu ja pastoksentekoa delegoituu jo ennen
valtionosuusuudistusta. Vapaakuntakokeilu oli ollut tissd suhteessa merkittivampi
uudistus. Kunnat olivat uudistuksen mydti opetelleet uudenlaista kéyttaytymiskulttuuria,

mutta itseohjautuvan jérjestelmén luominen ei kuitenkaan ole ollut helppoa, koska
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valtiokeskeisesti ohjattuun jérjestelméén on totuttu. (Laamanen, Héppold & Brommels

1996, 262.)

Valtionosuusuudistus miellettiin  enemmén rahanjakona kuin hallinnollisena
uudistuksena, silld toimialakohtaista  valtionosuusjédrjestelmdd ei  pidetty
tarkoituksenmukaisena. Budjetin  tekovaiheessa  keskushallinnon tasolla ei
toimialakohtaisella valtionosuudella néhty juurikaan olevan ohjaavaa roolia, vaan kunnan
tulot néhtiin yhtend kokonaisuutena. Kaiken perustana pidettiin raamibudjettia, joka oli
ollut kiytossd jo vuosia. Niin ollen valtionosuusjérjestelma ei ollut juurikaan vaikuttanut
kunnan sisdisten médrdrahojen kohdentamiseen. Valtionosuusuudistuksen erddna
myonteisend vaikutuksena ndhtiin se, ettd kunnissa on opittu ajattelemaan toiminnan

kokonaiskustannuksia. (Laamanen, Héppold & Brommels 1996, 263-264.)

Sisdasiainministerion raportti kunnista kertoo, ettd kunnallisen itsehallinnon kannalta
katsottuna valtion valvonta oli muuttunut tarkoituksenmukaisuusvalvonnasta
laillisuusvalvonnaksi. Kuntien itsehallinnollinen asema oli korostunut, joten aikaisemmin
valtionosuusjirjestelmién liittynyt yksityiskohtainen kuntien valvonta oli voitu lopettaa.
Itsehallintoa vahvisti my6s valtionosuusuudistuksessa toteutettu yleisen rahoitustason
osuuden lisdiminen. Osa tehtdvikohtaisista valtionosuuksista siirrettiin yleiseen
valtionosuuteen ja verotulojen tiydennykseen. Niiden kéyttdon et liity yksityiskohtaista
valtion viranomaisten norminantoa eiki valvontaa. (Kuljukka, Lappalainen & Nissinen

1996, 12-13.)

Jo vuonna 1996 kuntien valtionosuusjirjestelmésn tuli uudistuksia, koska kuntien
kantokykyluokitus korvattiin verotuloihin perustuvalla valtionosuuksien tasauksella,
kuntien maksama kansaneldkkeiden lisdosa poistettiin ja valtionosuuksia véhennettiin
hallitusohjelman lisdpoytikirjan mukaan 3,8 miljardilla markalla. Tdmé& oli vain

kuitenkin vuotta 1996 koskeva ratkaisu. (Koski 1996, 27-28.)

Vuoden 1997 alusta voimaan tulleessa ehdotuksessa médriteltiin, ettd
valtionosuusjarjestelma tulisi koostumaan ensisijaisesti kuntien verotuloihin perustuvasta

valtionosuuksien tasauksesta ja tutkimuksiin perustuvista kiytt6talouden
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valtionosuuksista. Nditd tdydentdisivit investointien valtionosuudet sekd
harkinnanvaraiset avustukset. Kuntien verotuloihin perustuva valtionosuuden tasaus olisi
90 prosenttia koko maan keskimédrdisistd ja laskennallisista asukaskohtaisista
verotuloista. Verotuloihin laskettaisiin kuntien kokonaisverotulot, joihin siséltyvit
kunnallisvero, kiinteistovero ja kunnan yhteisdverosouus. Laskennallisen 90 prosentin
rajan alittavalle kunnalle myonnettdisiin asukasta kohti verotulon tasausta, joka olisi

tasausrajan ja kunnan oman verotulon erotus. (Koski 1996, 33-35.)

Kulttuuritoimen osalta Kosken raportissa ehdotetaan, ettd ammatillisten taidelaitosten,
kuten teattereiden, orkestereiden ja museoiden valtionosuudet olisi irrotettava yleisestd
valtionosuusjérjestelméstd. Tamén valtionosuuden myOntdisi opetusministerio
vuosittaisten  budjettiratkaisujen  yhteydessd.  Valtionosuus olisi  edelleen
henkil6tydvuosiin  sidonnainen, mutta samalla etsittdisiin véljempid taloudellisia
mahdollisuuksia esimerkiksi projektirahan myontamiselle erilaisille hankkeille. (Koski

1996, 19-20.)

4.2.6 Vapaakuntakokeilu

Suomessa oli 1980- luvulla useitakin kunnallisen itsehallinnon vahvistamista ja
kunnallisten palvelujen parantamista koskevia kehityshankkeita. Vuonna 1985 Suomen
Kaupunkiliitto ryhtyi toimenpiteisiin niin sanotun vapakuntakokeilun toteuttamiseksi.
Samana vuonna asetettiin kunnallista itsehallintoa vahvistavan kokeilutoiminnan
kehittimistarvetta Suomessa selvittiméain valtakunnallinen tyéryhma. Tadma tyéryhma
hahmotteli tehtdvdnsd mukaisesti kokeilun laajuuden, periaatteet, ohjauksen seké
ehdotukset tarvittavalle lainsdddédnnélle ja tyon tuloksena syntyi vapaakuntaty6ryhmén

mietintd. (Hoikka 1989, 1.)

Vapaakuntakokeiluun haki 56 kuntaa ja pitkddn oli ristikkdisid ndkemyksid siité,
valitaanko kokeiluun kaikki hakeneet kunnat vai ainoastaan 20-30 kuntaa. Kuitenkin

erityisesti Suomen Kaupunkiliiton vaatimuksesta paadyttiin sisdasianministeriossi
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esittimédn hyvaksyttiaviksi vapaakunniksi kaikki hakijakunnat. (Ryyninen 1994, 10.)

Laissa vapaakuntakokeilusta, annettu 29.7 1988, tavoitteeksi mériteltiin kokemuksien
saaminen siitd, miten kunnallista itsehallintoa voidaan vahvistaa ja kuntalaisten
osallistumismahdollisuuksia lisédtd. Kunnallishallintoa tulisi kehittdd paikallisia oloja
nykyistd paremmin tuntevaksija kayttda kuntien voimavaroja nykyistd tehokkaammin.
My6s kunnallisia palveluja piti parantaa. Kokeilu ei saisi vaarantaa kuntalaisten
oikeusturvaa eikd yhteiskunnallisten palvelujen saatavuutta. Kokeilua voi harjoittaa
kunta tai myds muu kunta eli hallinnon kokeilukunta. (Suomen sadddskokoelma 1988,

1617.)

Vapaakuntalain tavoitteena oli kansalaisten tarvitsemien palvelujen parantaminen;
asioiden kisittelyd haluttiin yksinkertaistaa ja nopeuttaa. Vapaakuntakokeilu antoi
mahdollisuuksia nopeaan reagointiin. Kuntalaisten mahdollisuuksia vaikuttaa
kunnalliseen pditoksentekoon pyrittiin lisiiméin, muun muassa kéyttdjademokratiaa
lisiim&lld ja aloitteiden Kkésittelyd kehittdmalld. Uusi lainsdédéntd mahdollisti
lautakuntauudistuksen, jolloin kunnat pystyivit saneeraamaan lautakuntahallinnon aivan
muutamaan harvaan lautakuntaan tai kokoamaan vain varovasti yhteen toimintoja.
Lautakuntahallinnon uudistaminen ei kohdistunut vain lakisd4teisiin lautakuntiin, vaan

myds vapaaehtoisiin lautakuntiin. (Sisdasiainministerié 1990, 1-3.)

Kunnilla oli myos mahdollisuus poikkeuksiin sdénndksistd valtion myontdménd seké
vapauttamiseen joistakin alemmanasteisista médrdyksistd. Kunnilla oli myds
mahdollisuus poiketa jonkin verran valtionosuuksia ja -avustuksia koskevista

saannoksistd. (Hoikka 1989, 2.)

Kunnallishallinto laajeni voimakkaasti 1980- Iuvulla, miké kasvatti myos lautakuntien
madrdd. Laajan lautakuntajirjestelmin katsottiin tarjoavan kansalaisille paremmat
mahdollisuudet  osallistua  kunnalliseen  pédtoksentekoon.  Lautakuntien
uudelleenorganisoinnit muodostuivat vapaakuntakokeiluun osallistuneiden kuntien
yhdeksi ndakyvimmisti toimenpiteistd. (Méki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 79.) Erityisesti

kunnan kulttuuritoimen kannalta katsottuna lautakuntauundistus on ollut erittiin
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olennainen. Paavo Hoikan raportissa, joka on tehty kokeilun alkuvaiheessa, todetaan
vapaakuntien rohkeammin kuin hallinnonkokeilukuntien kehittdneen lautakuntiensa
toimintaa. Muutokset olivat sosiaali- , koulu- ja teknisen lautakuntien kohdalla olleet
melko vidhidisid sekd vapaakunnissa ettd hallinnonkokeilukunnissa, kun taas
kuntasuunnittelun- , liikenteen- ja kulttuuritoimen hallinnonaloilla toimintojen
yhdistyminen oli ollut hyvin yleistd. Kuvaavaa on, ettd melkein 65 prosentilla tutkituista
vapgakunnista kulttuurilautakunnan toiminta oli lakannut tai se oli yhdistynyt johonkin
muuhun. Hallinnonkokeilukuntien osalta osuus oli melkein 74 prosenttia. (Hoikka 1989,
9-11.)

Vapaakuntalain mukaan kunnat saivat oikeuden péittd4 itsendisesti kaikkien muiden
toimielimien paitsi kunnanvaltuuston, kunnanhallituksen, keskusvaalilautakunnan,
vaalilautakunnan ja .toimikuntien sekd tilintarkastajien asettamisesta. Opetus- ja
sivistystoimen hallintoa varten tuli ndiden lautakuntien lisdksi olla yksi tai useampi,

monijdseninen toimielin. (Méki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 80.)

Vapaakuntakokeilu antoi siis kunnille mahdollisuuden jérjestdd hallintorakennettaan
parhaaksi katsomallaan tavalla ja ndin on myds tapahtunut, koska lautakuntien méérén
viheneminen on ollut merkittivii. Vapaakuntien lautakuntamaérs vaheni vuodesta 1988
vuoteen 1990 noin 43 prosenittia ja hallinnon kokeilukuntien 39 prosenttia. Vaalikauden
1993 alussa muutosvauhti oli ollut nopeinta ei -kokeilukunnissa, jossa lautakunnat olivat
vihentyneet 1990-1993 vilisend aikana noin 47 prosenttia ja vapaakunnissa runsaat 33
prosenttia. Kokonaisuutena luottamushenkilohallinnon méard oli supistunut yli 60

prosenttia. (M#ki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 83.)

Suomen kunnissa oli 1993 keskimadirin 8 lautakuntaa, kun lautakuntia oli vuonna 1988
arviolta 21 lautakuntaa ja vuonna 1990 keskiméérin 14 lautakuntaa. Todennédkoisesti
luottamushenkiloelinten lukumééri oli todellisuudessa tdtd hieman suurempi, koska osa
kunnista oli rakentanut kaksiportaisen luottamushenkilorakenteen ja luonut uusia

johtokunta- ja jaostorakenteita. (Maki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 83.)

Tutkituista kaupungeista huomattiin, etti lautakunnat olivat selvisti laaja-alaistuneet, eli
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niin sanotut puhtaan yhden hallinnonalan ja sektorin lautakunnat olivat vdhentyneet.
Erityisesti vapaa-aika-, kulttuuri- ja sivistyssektorilla oli ndin tapahtunut. Suurimmat
muutokset olivat tapahtuneet kirjasto-, liikkunta- ja nuorisolautakuntien kohdalla, joita oli
endd muutamassa prosentissa kuntia. Sivistys- ja koululautakunnat ja vapaa-
aikalautakunnat olivat yleistyneet. Puhtaista yhden hallinnonalan lautakunnista tekninen
lautakunta oli parhaiten sdilyttinyt asemansa, koska niitd oli edelleen l&hes 90

prosentissa kuntia. ( Méki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 88-89.)

Esimerkkini kulttuuritoimen muokkaamisesta otan jélleen esimerkkind Himeenlinnan.
H#meenlinnassa oli ensin kulttuuri- ja vapaa-aika lautakunta, joka muodostui entisisté
kirjasto-, kulttuuri-, nuoriso- ja liikkuntalautakunnista. Yhteistyo ei eri sektoreiden vililla
ei kuitenkaan ldhtenyt kunnolla kéyntiin, vaan lautakunnassa vanha sektorijako oli
nihtidvissd. Kulttuuri- ja vapaa-aikatoimen uudelleenorganisoinnista paétettiin joulukuun
1993 valtuustossa, jolloin kirjasto, museot ja muu kulttuuritoimi siirrettiin suoraan
kaupunginhallituksen alaisuuteen, liikuntatoimi teknisen lautakunnan alaisuuteen ja

nuorisotoimi perusturvalautakunnan alaisuuteen. (Mikkola & Thure 1994, 11.)

5. Tutkimuksen tavoite, aineisto ja kiytetyt menetelmiit

5.1 Tutkimuksen tavoite

Tamén tutkimuksen tavoitteena on yrittdd selvittdd, millaisin erilaisiin ratkaisuihin
kunnan kulttuuritoimen jirjestimisessid on muutosprosessin aikana paddytty. Miksi ja
minki vuoksi tehtyihin ratkaisuihin on pa4dytty ja minkélaisen prosessin kautta. Samalla
koetan myds kartoittaa, mikd on kunnan kulttuuritoimen asema télld hetkelld, kunnissa
tapahtuneen organisaatiomuutoksen jilkeen. Yritdn my0s tutkia, millaisia ndkemyksia
kunnanjohtajilla on kunnan kulttuuritoimen jirjestimisen suhteen tulevaisuudessa.

Sidilyyks vastuu kulttuuritoimen jirjestimisessd kunnalla vai etsitddnkd muunlaisia
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ratkaisuja ? Minkélaisia muita rooleja tai tehtdvid kunnanjohtajat nikevit kulttuurille

tulevaisuudessa?

Koetan my6s selvittid niité tekijoitd, joiden vuoksia kunnan organisaatiota on ldhdetty
muuttamaan. Etsin vastausta kysymykseen, mitid toimenpiteitd muutos on kunnassa
vaatinut. Millaisia rakenteellisia muutoksia kunnan organisaatiossa on vaadittu, etti
uusiin vaatimuksiin on pystytty vastaamaan. Pyrin my0s tarkastelemaan kunnan

muutosprosessia organisaatioteoreettisesta nikokulmasta.

Suomen kulttuuritoimen asemaa tarkastelen ja katson Norjassa tehdyn tutkimuksen
kautta. Tutkimuksen avulla yritéin tarkastella, onko Suomessa ja Norjassa tehtyjen
kulttuuritoimea ja kuntaorganisaatiota koskevien ratkaisujen vililld yhtenevéisyyksii ja
onko ndiden jirjestimisessd kiytetty samansuuntaisia perusteluja. Vertailua pyrin

tekemiin niiltd osin kuin on mahdollista.

5.2 Tutkimuksessa kéytettdvéd aineisto

Tutkimuksessani kiytdn aineistona kesdkuussa ja heindkuussa 1998 tekemidni
haastatteluja. Olen haastatellut tukimukseeni Hidmeenlinnan, Jyvéskyldn ja Oulun
kaupunginjohtajia sekd Loimaan kunnanjohtajaa. Haastateltavat tutkimukseeni olen
valinnut silld perusteella, ettd olen yrittdnyt 16ytd4 erilaisia tapoja jérjestdd kuntien
kulttuuritoimea ja yrittinyt myos etsid erikokoisia kuntia tutkimukseeni. Néissa kunnissa
hallinto on my®&s eri tavalla jérjestetty. Néin ollen aineistossani on Jyviskyldn kaupunki
ja Loimaan kunta, jotka edustavat kulttuuritoimen hallinnon osalta perinteistd
kulttuurilautakuntamallia. Loimaan kunnnan olen halunnut ottaa tutkimukseeni myds
siksi, ettd halusin mukaan pienen kunnan, jossa kulttuuri on sdilyttényt vield oman
hallintoportaansa ja toisaalta sen vuoksi, ettd Loimaan kunnassa on kulttuuri- ja
ympiéristonsuojelusihteerin yhdistelmévirka, joka ei ole ratkaisuna niin yleinen.
Héameenlinnassa ei kulttuurilautakuntaa ole endid ollenkaan, vaan kulttuuritoimea

koskevat padtokset menevit suoraan kaupunginhallituksen ratkaistaviksi. Oulun
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kaupungissa on vield kulttuurilautakunta omana yksikkonééin, mutta kultuurilautakuntaa -

ja koululautakuntaa johtaa yhdistetty toimialajohtaja.

Norjan osalta minulla on aineistona Ragnfrid Kogstadin tekemé tutkimus, jossa hén on
tutkinut viittd Telemarkin alueella olevaa kuntaa. Hin on tutkinut valitsemistaan kunnista
esimerkiksi, miten kuntaorganisaatiota on muutettu tutkituissa kunnissa ja misti syysti.
Han on my0s kartoittanut niitd perusteita, joita kulttuuritoimen hallintorakenteen
muutoksessa on kéytetty. Kyseisen tutkimuksen aineistoa olen esitellyt edelld. Téssé

yhteydessd kdytdn sitd mahdollisuuksien mukaan vertailukohtana Suomeen.

5.3 Tutkimuksessa kéytettdvit menetelmat

Téssd tutkimuksessa kiytetdan sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmii.
Kvalitatiivisena menetelméni on teemahaastattelu tai ehké enemménkin puolistrukturoitu
haastattelu. Tekemini haastattelut olen nauhoittanut ja litteroinut haastattelun jilkeen
nauhoilta. Kaikki haastateltavani antoivat suostumuksen haastattelujen nauhoittamiseen.
Kvantitatiivisena aineistona on aikaisemmin tehty tutkimus eli Ragnfrid Kogstadin

tekemd tutkimus norjalaisista, Telemarkin alueella olevista kunnista.

Alkulan ja Pontisen mukaan aikaisemmin tehdyt aineistot voivat tarjota ldhtokohdan
tutkimuksen aineistonkeruulle. Aikaisempien tutkimusten aineistoja kiytetd4in usein itse
kerittyjen aineistojen vertailutietona. Vertailun tekeminen jo aikaisemmin julkaistujen
tietojen perusteella saattaa onnistua, mutta analyysimahdollisuudet paranevat oleellisesti,
jos on mahdollista kiyttis aikaisemmin keréttyd alkuperdistd aineistoa. Muualta saatavia
aineistoja joudutaan yleensi muokkaamaan, ja jos niitd kdytetddn omien aineistojen
vertailutietona, on aineistojen vertailukelpoisuudesta huolehdittava. Kansainvélisissi
vertailuissa varsinkin saattaa kisitteiden ja luokitusten yhteensovittaminen olla
perusteellisia selvityksié vaativa tehtdva. (Alkula&Pontinen 1994, 53-54.) Minulla tdssi
tutkimuksessa ei ole ollut kiytettdvissd tutkimuksessa kerittyd alkuperdisti aineistoa,

vaan Ragnfrid Kogstadin tekemd yhteenveto tutkimuksessa esille tulleista asioista.
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Aineisto ei ole suoraan verrannollinen Suomeen ndhden, koska Suomen ja Norjan
kuntahallinnon rakenteet eivit ole aivan samanlaiset. Norjassa on lautakuntarakenteiden
sisélld jarjestelmd, jossa eri toimialoja saattaa kuulua eri osastoihin ja nimi osastot
kuuluvat lautakuntien alaisuuteen. Aineistojen suhteen voi tehdi esimekiksi vertailuja
muun muassa siitd, onko kulttuuritoimen uudelleenorganisoinnissa kéytettyjd samoja

perusteluja sekd Suomessa ettd Norjassa.

Miti sitten voidaan ymmrtsa haastattelulla ? Eskolan ja Suorannan mukaan haastattelu
on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelu on osa
normaalia eldmaéi, joten normaalit fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvét
seikat vaikuttavat haastattelutilanteeseen. (Eskola & Suoranta 1998, 86.) Hirsjidrven ja
Hurmeen mukaan yksinkertaisin tapa mééritelld haastattelu on nimeté se keskusteluksi,
jolla on ennalta méfrdtty tarkoitus. Haastattelu muistuttaa keskustelua monessa
suhteessa, koska molempiin sisiltyy kielellinen ja ei-kielellinen kommunikaatio, jonka
avulla vilittyvit ajatukset, asenteet, mielipiteet, tiedot ja tunteet. Keskustelussa ja my6s
haastattelussa kumpikin osapuoli vaikuttaa toiseen. Haastattelu kuitenkin eroaa yhdessa
olennaisessa osassa keskustelusta. Haastattelu on ennalta suunniteltua pdédméaardhakuista
toimintaa ja tahtd4 informaation kerdimiseen. Keskustelulla saattaa olla pelkkd yhdessé

olofunktio. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 25.)

Haastattelun voi sanoa olevan ennalta suunniteltua, koska haastattelija on tutustunut
tutkimuksen kohteeseen seki kidytinndssé, ettd teoriassa. Haastattelijan tavoitteena on
saada luotettavaa informaatiota tutkimusongelman kannalta relevanteilta alueilta.
Haastattelu on haastattelijan aloittama sekid ohjaama ja haastattelija joutuu tavallisesti
motivoimaan haastateltavaa seki ylli- pitiméidn hinen motivaatiotaan. (Hirsjarvi &
Hurme 1982, 27.) Holmeen ja Solvangin mukaan kvalitatiivien haastattelun vahvuus on
tutkimustilanteessa, joka ldhenee arkipdiviistd tilannetta ja tavallista keskustelua.
Haastattelumuodon on tissi tilanteessa oltava sellainen, missé tutkija mahdollisimman
vihin harjoittaa tutkimushenkil6éiden johtamista johonkin suuntaan. Tdmé saavutetaan
silld tavalla, ettd tutkimushenkildiden tulee antaa vaikuttaa tutkimuksen kehitykseen.

(Holme & Solvang 1991, 110.)
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Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat etukéteen médritty.
Menetelmaéstd puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten
tarkka muoto ja jérjestys. Haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukiteen p#dtetyt teema-
alueet kdydadn ldpi. Teema-alueiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat kuitenkin
haastattelusta toiseen. Haastattelijalla on jonkinlainen tukilista kéytettivisti asioista, ei
valmiita kysymyksii. (Eskola & Suoranta 1998, 87.) Kiyttdmini menetelmi poikkeaa
teemahaastattelun ajatuksesta, koska minulla oli haastattelua tehdessdni valmis
kysymysrunko, jonka mukaan suoritin haastattelua. Kuitenkaan en haastattelussa pyrkinyt
orjallisesti seuraamaan tekeméini haastattelurunkoa, vaan yritin seurata keskustelun
kulkua ja ottaa teemoja ja kysymyksid esiin, jos ne luontevasti tulivat esiin kdydyssd
keskustelussa. Tekeméni haastattelut ovat muodoltaan ehkd enemmén puolistrukturoituja
haastatteluja. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikilla samat, mutta
valmiita vastausvaihtoehtoja ei kiytetd, vaan haastateltava saa vastata omin sanoin

(Eskola & Suoranta 1998, 87). (Haastattelurunko, ks. Liite 1.)

Pertti Alasuutari on todennut, etté kaikkien hierarkioiden ja valtasuhteiden ulkopuolella
olevaa kahden ihmisten kohtaamista ei ole olemassakaan (Alasuutari 1993, 115).
Esimerkiksi teemahaastatteluun perustuvista tutkimuksista voidaan sanoa, etté yksilo ei
vastaa ensimmdisenkifin kysymykseen pyrkiméttd edes jonkinlaisiin summittaisiin
késitysiin siitd, mihin kysymykselld pyritdsin. Haastateltava pohdiskelee haastattelun
kuluessa, miti tutkimus oikeastaan kisittelee ja mitkd asiat ovat niin muodoin
kysymysten taustalla olevan tutkimusaiheen kannalta oleellisia. Téllaiset tulkintamallit
ja tilanteenmédrittelyt orientoivat haastateltavaa. (Alasuutari 1993, 118.) Tekemisséni
haastatteluissa voi sanoa my6s koko ajan vallinneen tietyn valtahierarkian; olihan
haastattelemani henkilot kunnan- ja kaupunginjohtajia, kuntiensa ja kaupunkiensa
johtajia, minun ollessa asioista kiinnostuneen ja uteliaan opiskelijan roolissa. Voisin
my0s viittad, ettd haastateltavani koko ajan haastattelun kuluessa pohdiskelivat, mihin

tekemillani kysymyksilld pyrin ja mité niilld haluan aiheesta selvittdé ja hakea.

Holmeen ja Solvangin mukaan informaatiosisiltéd kasvattaakseen voi kayttdd
haastatteluhenkil6itd, joiden hyvistd syystd voi olettaa olevan paljon tietoa tutkittavasta

ilmiostd. Tama koskee henkil6itd, jotka ovat tietoisempia kuin muut, tai jotka pystyvit
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heijastamaan tilannetta yli oman tilanteen. (Holme & Solvang 1991, 114.) Tdmén voi
sanoa olleen yksi kriteeri, jonka vuoksi valitsin haastateltavakseni kunnan- ja
kaupunginjohtajat. Tutkijan tulee ymmértdd ja seurata ongelmakenttdd, josta
haastateltava kertoo saadakseen selville mielenkiintoisia ja tdrkeitd tietoja. Omia
kasityksid el saa haastattelussa tuoda esiin. Jotta keskustelu voisi kulkea pakottomasti ja
spontaanisti sekéd samalla antaa tietoja haastateltavan mielipiteistd ja ndkokannoista,
taytyy tutkijan koko ajan olla huomioita tekeva ja avoin haastattelutilanteessa. Toimijan
kyky ottaa osaa haastattelun yhteispelitilanteeseen vaikuttaa olennaisesti haastattelun
tulokseen. Tutkijan tulee koko ajan kiinnittdd huomiota siihen, ettd haastateltava antaa
tiedot, jotka hédn on halukas antamaan ja samalla huolehtia omista vaatimuksista saada
koko ajan lisii tietoa. (Holme & Solvang 1991, 115-116.) Haastatteluissa olen koko ajan
pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan seuraamaan sitd, miti haastateltava sanoo ja yrittinyt
valttda sité, ettéd kysyisin samoja asioita useampaan kertaan. Vililld olen kyll4 saattanut
toistaa kysymyksii asian tarkentamiseksi. Yleisesti ottaen katson onnistuneeni téssd
suhteellisen hyvin, mutta aina on tietysti korjattavaa. Jédlkeenpdin haastatteluja
kuunnellessani on tullut esiin asioita, joita olisin voinut ehk viela tarkentaa, mutta en
tatd haastattelutilanteessa ole huomannut. Oulun kaupunginjohtajan haastattelua haittasi
se, ettd nauhurini ei toiminut oikein hyvin ja jouduin koko ajan varmuuden vuoksi
kirjoittamaan asioita muistiin, peldtessdni, jos nauhuri ei kunnolla nauhoittaisikaan.

Tama hieman haittasi haastattelun yleistd seuraamistani.

Miten olen sitten onnistunut tutkimuskohteitteni valinnassa ? Aineistossa on kaksi
edelleen kulttuurilautakunnan omaavaa kuntaa, yksi toimialajohtajan alainen
kulttuurilautakunta ja kunta ilman kulttuurilautakuntaa. Jyvéiskyld ja Loimaan kunta ovat
koko luokaltaan erilaisia kuntia ja silld tavalla perusteltuja tutkimuksessa, vaikka niissé
kummassakin on edelleen oma kulttuurilautakunta. Kummassakin kohteessa on
kulttuuritoimen asemasta kiyty erilaisia keskusteluja. Oulun kaupungin valinnan suhteen
voin sanoa, ettd olen ehki liiankin ollut Norjan osastojirjestelmén lumoissa. Oulu ei
kulttuuritoimen jérjestelyiltééin ollut ehki niin erilainen, kuin alunperin ajattelin, mutta
toisaalta tdmidkin kaupunki aineistossa toi esiin erilaisia asioita keskusteluun
kulttuuritoimen asemasta. Hdmeenlinna puolustaa myos paikkaansa tutkimuksessa

kaupunkina ilman kulttuurilautakuntaa.
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6. Kuntaorganisaation muutos ja muutoksen vaikutus kunnan kulttuuritoimen

asemaan

6.1 Julkisen sektorin yleinen muutosprosessi ja sen vaikutus kuntasektorille

Julkisella sektorilla ensimmaéinen hallintokoneistomme muutoskehitys tapahtui vuosina
1967-1975, jolloin hallintokoneistoomme tuli suunnittelutietoutta, ATK:ta ja
ensimmdiset yritykset kehitt# julkista johtamista lilkkkeenjohdolliseen suuntaan. Tdmén
muutoskehityksen saavutuksia olivat ensimmdiset toimivat sektorikohtaiset
suunnittelujirjestelmét ja erdissd virastoissa kayttoonotetut laskentajérjestelmit.
Hallinnonuudistajat eivit kuitenkaan yrityksistdan huolimatta kyenneet juurikaan
muuttamaan keskitettyd ja hallinnollista julkisen johtamisemme traditiota ja

byrokraattista hallintokulttuuria. (Temmes 1994, 44-45.)

1970- ja 1980- lukujen aikana Suomessa tapahtui kehityskausi, jota voidaan kutsua
“kiinnisaamiskaudeksi”, jolloin Suomessa tapahtui uudistumista, jolla védlimatkaa muun
Euroopan Kkehitykseen saatiin kiinni. Suomessa tapahtui tilloin taloudellista ja
tuotannollista kasvua, joka oli yleiseurooppalaisen keskiarvon yldpuolella ja samaan
aikaan Suomessa oli hyvin alhaiset ty6ttémyysluvut suhteessa muihin OECD- maihin.
Tamén dynaamisen taloudellisen kehityksen my6té julkinen sektori laajeni huomattavasti

1980- luvun aikana. (Naschold 1995, 15-20.)

Hallinnon kehittimisen hiljaiseloa yritettiin ensimmaéisen kerran systemaattisemmin
sirked vuonna 1980 organisoiduilla byrokratiatalkoilla. Toteuttamisvastuu kampanjasta
annettiin valtionvarainministerille ja kuntien keskusjarjestoille. Niissd talkoissa
varattiin periaatteessa kaikille julkisen hallinnon virkamiehille mahdollisuus tehda
ehdotuksia oman tydympéristénsd byrokratiaongelman poistamiseksi. Ehdotuksiakin

syntyikin paljon, mutta ongelmia aiheutti hallinnon passiivisuus ehdotusten
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toteuttamisessa. Byrokratiatalkoita voidaan kuitenkin pitdd erdinlaisen alkusoittona
1980~ luvun aktivoituvalle hallinnonuudistuspolitiikalle, koska ensimméistd kertaa

hallintokoneiston huomio kiinnitettiin byrokratiaongelmiin. (Temmes 1994, 45-46.)

Julkisen sektorin uudistus Suomessa kehittyi kolmessa eri tasossa. Julkisen sektorin
laajentuessa edelleen, parlamentaarinen komitea paitti 1986 hajauttaa hallinnon
paatoksentekorakenteita. Tatd kehitystd jatkaen sosiaalidemokraattisjohtoinen hallitus
asetti pysyvén ministerialisen komitean vieméaén 14pi hallinnollista uudistusta. (Naschold
1995, 22.) Kaksi uudistusohjelmaa, jotka ulottuivat vuosista 1988 vuoteen 1990
kohdistuivat kolmelle padalueelle. Ndiden pyrkimyksend oli tuoda julkiseen hallintoon
tulosbudjetoiminen sekd hallinto- ja johtamismalli, jossa pyrittiin tulostavoitteisiin.
Samalla pyrittiin hallinnon hajauttamiseen ja keskus- ja paikallishallinnon vilisten

suhteiden uudistamiseen. (Naschold 1995, 22.)

Muutoskehitys pysdhtyi #kkindisen taloudellisen kriisin myo6td. Tdmédn jilkeen
hallituksen toimenpiteet ovat lihinni keskittyneet massiivisesta julkisesta velkataakasta
selviimiseen, kuten massatyottdmyydesti selvidmiseen. Témén kriisin seurauksena ei
ainoastaan ole suuresti leikattu julkisia menoja aiempiin uudistusvuosiin verrattuna, vaan
on myds peruutettu tiettyji uudistusideoita, jotka olisivat kuuluneet sisdiseen

muutosprosessiin. (Naschold 1995, 22.)

Suomen julkisen sektorin uudistukset ovat olleet OECD- maiden yleisilld linjoilla, mutta
kérkimaihin nidhden jiljessd, koska kehysbudjetointi ja henkildstopolititkan uudistukset
alkoivat ldhes kymmenen vuotta myShemmin. Uudistusten nopeasta teknisestd
etenemisestd huolimatta muutosten sisdistiminen ei ole edennyt yhtd nopeasti.
(Valtiovarainministerié 1993b, 10.) Suomen julkisen sektorin kehittimisessi on otettu
oppia muun muassa Isosta-Britanniasta, jonka Citizen’s Charter ideaa on tuotu Suomeen.
Citizen ‘s Charter- idean mukaisesti haluttiin parantaa johtamista ja hallinnon
responsiivisuutta. (Valtiovarainministerié 1993b, 100.) Suomessa tdmd idea on
muotoutunut palvelusitoumuksiksi, joiden tekemisessd on Himeenlinnan kaupunki ollut

yksi edelldkavijoista.
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Témé julkisen sektorin uudistusprosessi aloitti myods uudistusprosessin ulottamisen
kuntasektorille. Hoikan mukaan hallinnon kehittdmistydssd keskeiseksi tavoitteeksi on
usein asetettu vallitsevan kulttuurin muuttaminen, joten kuntasektorilla hinen mielestizin
on ollut tavoitteena siirtyd byrokraattisesta virastokulttuurista paremmin palvelevaan ja
toimivaan palvelukulttuuriin. Asukkaista on niin ollen tullutkin asiakkaita, joten
kuntalaisia  halutaan  palvella paremmin. Uudessa kunnalliskulttuurissa
perusolettamuksena on ollut nopea sopeutuminen muutokseen. Kunnan toiminnoissa tuli
korostua erilaisuus ja vaihtoehtoisuus, palveluhenkisyys ja tulosvastuullisuus. (Hoikka

1991, 70-71.)

Joulukuussa 1992 mietinténsa julkaissut Itsehallintokomitea esitti ajatuksia kuntien
aseman vahvistamisessa. Kuntien asema ei ollut muodostunut sellaiseksi, kuin sen pitdisi
kunnallishallinnon omalta kannalta katsottuna olla. Komitean mukaan kuntien
toimivallan voi katsoa olevan perdisin valtiolta ja keskindinen tyonjako olisi méariteltavi
tarkoituksenmukaisuusperiaatteilla. Kunnallishallinto vastaa tehtdvien hoidosta
paikallisella tasolla tai alueellisella tasolla, joten vastuu tulisi tdmén mukaisesti olla niin

kokonaista kuin mahdollista. (Kuntien itsehallintokomitean mietint6 1983, 61-63.)

MietinnSssi tuotiin myos esiin ajatus, ettd kunnan hallintoa pitéisi 1dhent44 kuntalaisiin.
Heidst pitiisi saada kiinnostuneiksi ja tietoisiksi siitd, miten heihin kohdistuvaa hallintoa
hoidetaan ja kehitetédin. Hallinto tulisi tuoda niin 1dhelle kuin mahdollista niitd ihmisié,
joita se palvelee. Kuntalaiset tulisi saada mukaan vaikuttamaan asioiden hoitoon ja
ratkaisuihin, joita tehddin, vaikka asioiden Kisittelyssd menisi kauemmin kuin

aikaisemmin. (Kuntien itsehallintokomitean mietint6é 1983, 213.)

Huhtikuussa 1986 Hallinnon hajauttamiskomitea julkaisi mietinténsd. Tdmé komitea
korosti my0s lausunnossaan, ettd kansalaisten tarpeet ovat hallinnon tirkein ldhtékohta
ja hallintokeskeisestd ajattelusta on aika siirtyd palvelu- ja ihmiskeskeiseen hallintoon.
Kansalaisille tarjottavien hallinnon palvelujen laatua olisi erityisesti tarve parantaa.
Moniportaisia ja kankeita hallintomenettelyja olisi kevennettdvé ja yksinkertaistettava

ja hallintoa tulisi pyrkié hajauttamaan. (Hallinnon hajauttaminen 1986, 1-2.)
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Komitean mukaan valtionhallinnon resurssi- ja toiminnallista ohjausta tulisi vihenté.
Komitean mukaan kuntien valtionosuusjirjestelméi tulisi uudistaa siten, ettd kunnat
voisivat nykyisté itsendisemmin pdéttid valtionosuusvarojen kiytostd. Kuntasuunnittelun
merkitys tulisi lisdéintyméin ja hankkeiden tirkeysjdrjestyksen suunnittelun tarve
vihenisi keskushallinnossa. (Hallinnon hajauttaminen 1986, 1-2.) Kunnille tulisi
komitean mukaan antaa myds mahdollisuus nykyisti vapaammin kehittd4

organisaatiotaan ja hallintoaan (Hallinnon hajauttaminen 1986, 29).

Niitéd tavoitteita asetettiin yleisesti julkisessa hallinnossa ja kunnissa muutokselle.
Seuraavassa siitd, miten timi muutos on kuntasektorilla edennyt ja miten se on loppujen

lopuksi tapahtunut..

6.2 Kunnissa tapahtunut muutos organisaatio nikékulmasta

Kuntaorganisaatioita aloitettiin muuttamaan osana julkisen sektorin yleistd
muutosprosessia. Kuntien asemaan tuli vaikuttamaan paljon muitakin tekijoitd, jotka
edesauttoivat muutosta my6s kuntasektorilla, joihin tekij6éihin palaan myShemmin
analyysiosassa. Téssd kappaleessa yritdn kuitenkin pohdiskella kunnissa tapahtunutta

muutosta organisaatio nikdkulmasta.

Kunta -organisaationa on jo muuttunut vanhasta muodostaan uudenlaiseksi, koska
esimerkiksi Jyviskylin kaupunginjohtaja médrittelee nykyistd kuntaorganisaatiota

seuraavanlaisesti.

“Kunta organisaationa on hyvin asiantuntijakeskeinen, asiantuntijaorganisaatio.
Jos ajatellaan tdnkin kaupungin tyontekijét, joita on noin viitisen tuhatta, se
koulutustaso on dédrettémén hyvé, jos laskee kaikki sosiaali- ja terveystoimen
palveluhenkil6t,l4gkérit, tohtorit, sosiaalityontekijat ammattikorkeakoulututkinto,
opettajat korkeakoulututkinto. Td4 on sellasta asiantuntijaorganisaatiota ja
jokaisella hallinnonalalla on vdhin oma kulttuuriperintonsé, joka pitdd ottaa
huomioon. Ei siis opettajia voi johtaa samalla tyylilld kuin jotain teknisti
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sektoria, ett se vaatii just sellasta yleisti ndkemysti.

Kunnan uusi organisaatiomuoto ei ole ainoastaan haaste siini tyoskenteleville vaan, se
vaatii myOs titd organisaatiota johtavilta henkil6iltd paljon uutta tietoa seki taitoa.

Kuntaorganisaatiota on kuitenkin aikaisemmin mééritelty hieman toisenlaisilla sanoilla.

Kun?aorganisaatiota ja yleensi julkista organisaatiota on sen toimintatapojen vuoksi
pidetty pitkdsn  organisaatiokulttuuriltaan  byrokraattisena  organisaationa.
Byrokraattisessa organisaatiossa tyotd on ~ Weberin mukaan pidetty yleensd
kutsumuksena, joka vaatii tietynlaista ennalta médrittyd koulutusta. Byrokraattinen
organisaatio vaatii koko tyoskentelykapasiteetin pitkén ajan kuluessa ja yleisesti ottaen
tietynlaiset tutkinnot ovat tyon ehtona, tyon ollessa velvollisuusluontoista. (Weber 1978,
958-959.) Hallinto on byrokraattisessa organisaatiossa koulutettujen asiantuntijoiden

johtamaa, jota ponkittdd vahva ja vakaa sosiaalinen eriytyminen (Weber 1978, 960).

Tyypillisesti ylempi virkaelin nimittdd alemman viranomaisen ja normaalisti
virnaomaisen virka on eliniiksi (Weber 1978, 962). Virassa oleva saa rahallista
korvausta ty6stddn normaalisti kiinteén palkan muodossa ja samalla hénelle taataan
vanhuuden turva elidkkeen muodossa. Palkkaa ei méairitelld tehdyn tyon mukaisesti, vaan
statuksen, virkatehtidvien ja mahdollisesti myds palveluajan mukaisesti. Virkailija voi
odottaa liikkuvansa alemmista, vihemméin tirkeistd ja vdhempi palkkaisista

korkeammassa asemassa oleviin tehtiviin. (Weber 1978, 963.)

H&imeenlinnan kaupunginjohtaja méérittelee kunnan sisdisen kulttuurin noudatelleen

pitkalti nditd uria.

“Se oli sisdinrakennettuna organisaatioon silld tavalla, ett mulle kuuluu taa
homma ja mé teen tin, mut on tétd varten valittu ja jos sité ei 0o, niin mé vaikka
pyorittelen peukaloitani, vaikka toi toinen tossa ndéntyy tyon alle.

Tam4 osoittaa selkedsti, miten tyotehtévit olivat sosiaalisesti eriytyneet. Kun johonkin

virkaan on valittu, niin sitd tyotehtdvad tehdadédn, eikd oteta vastaan mitdén tdmén
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toimenkuvan ulkopuolella olevaa tyoti. Virkahierarkiassa siirtyminen on myds ollut osa
organisaatiokulttuuria ja tietynalainen itsesténselvyys, miten toimitaan. Himeenlinnan

kaupunginjohtaja kuvailee tilannetta edelleen niin.

“ Palaan vield siihen sisédiseen kulttuuriin, elikd kun si tulit toihis, rupesit tdssd
tekeen, sd voit kattoo, kun si tuut ton iké4seks, s voit péistd ton paikalle ja tonne
ja sitten, kun sd tdytit, niin sd padset eldkkeelle. Than melkein sama, kuin
Japanilaisessa firmassa ennen, ett se melkein kehdosta hautaan hoiti, jos sé halusit
ndin. Ja sillon vield enemmin, ett siini oltiin valmistauduttu siihen, ett eihin
tdssd endd oo kuin viitisentoista vuotta, niin paistidin eldkkeelle, jos paidstidn
véhin aikaisemmin, niin hyvi on. “

Byrokraattinen kulttuuri oli siis hyvin sisille rakennettua, koska viran odotettiin kestdvén
eldkeikain asti ja virka-aseman tuli parantua virkaiéin kasvaessa. Byrokratiahan sanotaan
olevan niiden sosiaalisten rakenteiden joukossa, jotka ovat vaikeimpia tuhota (Weber
1978, 987). Kunnissa byrokratiaa ei kuitenkaan ole koskaan haluttu lihted tdysin
tuhoamaan, koska jonkinlaisen byrokratian olemassaolo on kunnan toiminnan kannalta
vilttdmétontd. [Iman jonkinlaisen byrokratian olemassaoloa kunnan toiminta olisi

kaaoksessa.

Kuntaa voidaan ajatella konemaisesti kiyttdytyvdn organisaatiomuodon kautta.
Konemaiset organisaatiot voivat luoda organisaatiomuotoja, joilla on suuria vaikeuksia
sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. TAma4 taas voi johtaa ajattelemattomaan byrokratiaan
ja sellaiseen byrokratiaan, jota on mahdoton kyseenalaistaa. Tdmén organisaation
toimintastrategia saattaa aiheuttaa seurauksia, joita ei toivota tai haluta tapahtuvan.
Tamén vuoksi voidaan myds toteuttaa paamasrid, joihin ei valttimittd pyritd. (Morgan

1986, 35.)

Ongelmatilanteessa organisaatio usein tukkeutuu ty6kasautumista, koska organisaation
normaalia rutiinia hdiritd4n ja monimutkaiset ja ratkaisemattomat asiat ajelehtivat
organisaatiohierarkiassa. Tami tapahtuu, koska hierarkian jokaisella tasolla olevat

jasenet huomaavat vuoron perddn olevansa kykenemittémid nditd ongelmia
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ratkaisemaan. Téllaisessa tilanteessa informaatio usein myds védristyy, kun ihmiset
piilottelevat virheitddn sekd ongelmien oikeaa laajuutta ja luonnetta siini pelossa, ettd
he joutuisivat niistd vastuullisiksi. Vastuullisilla ihmisilli ei ole eviitd ldhestyi
ongelmaa. He ovat usein pakotettuja delegoimaan ongelmia erityisille tehtévétySryhmille
tai tyontekijaeksperttiryhmille tai konsulteille. Ndma ongelmanratkaisuryhmét saattavat
kuitenkin lisdtd ongelman kisittelyn viipymisti ja vastauksen riittimattomyyttd, koska
he ovat usein kaukana siité tilanteesta, jossa konkreettiset ongelmat koetaan. (Morgan

1986, 36.)

Kunnissa tapahtuneissa muutosprosesseissa on kiytetty paljon konsulttipua,
poikkeuksena Oulu ja Loimaan kunta, jossa muutos oli toteutettu omin voimin. Konsultit
ovat olleet toteutetussa muutoksessa apuna ja antaneet vinkkejé siité, kuinka toimia, eivét
niink##n ratkaisemassa kuntien sisiisid ongelmia. Kunnan mahdolliset ongelmakohdat
on ndiden apuvoimien avulla pyritty ratkaisemaan itse, eikd ongelmaa ole siirretty
muiden tahojen tai vaikka konsulttien ratkaistavaksi. Jyviskyldn kaupunginjohtaja
kuvailee seuraavasti, miten konsultit Jyvidskylin kaupungin organisaatio-

muutosprosessissa ovat olleet mukana.

“Yleensd niissi prosesseissa mielellddn kdytetddn ulkopuolista, joka ei sindnsd
tee sitd substanssia, vaan se on siind prosessissa ulkopuolisena vaikuttajana ja
sitten saadaan joko johtoryhmi, kaupungin johtoryhmé plus hallitus, pézttajét
pidettyd mukana. Ollaan hyvin paljon kiytetty konsultteja ja se on minusta hyvi
tapa viedi eteenpéin nditd muutoksia. Ja sithéin on kaupungin puolesta aina joku,
joka vastaa siitd prosessista ja/tai ohjaa sitd muutosta.”

Kaupungissa on siis kiytetty konsultteja muutoksessa apuna. Konsultteja ole kéytetty
niink#4n sanelemaan sitd, miten muutos pitdisi tehdd. Himeenlinnan kaupungissa oli
muutoksen apuna myds kdytetty paljon konsultteja. Vapaakuntakokeilun yhteydessé oli
kaupungissa kéytetty konsulttiapua. Ndmé konsultit olivat valtion taholta mé#rattyja.

Kaupungin muutosprosessissa oli kidytetty myds muuta konsulttiapua.

“Meilld oli useimmissakin konsultti, ensinnékin tdhén vapaakuntakokeiluun liitty
se, ettd tétd koko systeemid johti tietylld tavalla Suomen kuntaliitto, sithen aikaan
vield kaupunkiliitto, kaupunkien osalta ja heilld oli sitten palkattuna konsultit téti
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yldhommaa varten. Ja sitten oli jokaisella kaupungilla vihin mallista riippuen
vihdn omia konsultteja. Samanaikaisesti, kun me vietiin titd ldpi, niin meilld oli
voimakas kehitysvaihe tdssd tulosjohtamisessa. Ja voi sanoa, etti siind oli
tavallaan metodikonsultti, konsultti, etté opittiin tietty tapa, miten toimitaan.”

Norjalaisissa kunnissa on myos kéytetty muutoksissa apuna projektiryhmié, jotka olivat
koottu esimerkiksi kunnan tyontekijoistd, mutta ulkopuolista konsultti apua ei
kaytettdvissdni olevan aineiston perustella ole kiytetty (Kogstad 1994, 40).
Muutoksessa oli luotettu kunnan siséisiin voimavaroihin ja heidin taitoonsa ratkaista

kunnan ongelmia seki heidén taitoonsa viedd muutosta eteenpéin.

Konemaisesti toimivassa organisaatiossa tehokkaiden vastausten saamista muuttuviin
olosuhteisiin usein pahentaa korkea erikoistumisen taso organisaation eri toimintaa-
alueilla. Tehokkaiden vastausten saamista vaikeuttaa my0s se, ettd osastojen vilinen
kommunikaatio ja organisaatio ovat usein heikkoja. [hmisilld on usein likindkdinen
mielipide siitd, mitd on tapahtumassa. Heilld ei ole myoskéén kokonaisnidkemysté
tilanteesta, minké organisaatio kokonaisuudessaan kohtaa. Nidin ollen yhden osasen tai
osaston tekemit toimenpiteet voivat olla hyvid sen itsensd kannalta, mutta
kokonaisuuden kannalta huonoja, koska tdmé yksi osanen saattaa péadtyd toimimaan

muiden intressien vastaisesti ja kokonaisuuden kannalta heikosti. (Morgan 1986, 36.)

Kokonaisnidkemyksen puute on usein myds vaivannut kuntasektorilla tapahtuneita
muutosprosesseja. Erilliset yksikot ovat saattaneet tehdd oman yksikkonsa sisélld hyvaa
tulosta, mutta tilanne ei olekaan kunnan kokonaisuutta katsoen ollut toivottava. Kukaan
ei niin paljon ole katsonut asioita koko kunnan kannalta, vaan eri sektorit ovat pyrkineet
pitdmédn tiukasti omia puoliaan. Tilanne on esimerkiksi Jyviskyldn kaupunginjohtajan

mukaan kaupungissa parantunut ja hdn kuvaa tilanteen muuttumista néin.

“Jos (esimerkiksi) sosiaali- ja terveystoimen johtajasta puhuu, niin hin ottaa
vastuuta koko kaupungista jo, ettd hidn nidkee sen kokonaisuuden, ett ei 0o endé
sektoroitunutta johtamista, ett se on erittdin hyva. Meilld on hyvi tiimi, sit mulla
on sellanen talousryhmd, jossa sosiaali- ja terveys, koulu- ja teknisen sektorin
ykkosihmiset ja keskushallinnon taloushallinto elin, se plus johtoryhma. Meilld
on nyt aika hyvi joukkue, ett se on vihin jo joukkuepelid enemmén, ett kukaan
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ei endd silld tavalla tappele omana sektorinsa puolesta, ett yhteisesti kassasta
vaadittas, vaan kaikki nikee sen kokonaisuuden.”

Jyviskyldan kaupunginjohtajan mukaan ainakin sektoreiden johtajilla alkaa olla
kokonaisnikemysti kaupungin kokonaistilanteesta ja he eivét niin paljon “tuijota “ vain
oman sektorinsa asioita. Henkildstolle muutostarve saattaa usein olla hankalampi
“sulattaa”. Ainakin Oulun kaupunginjohtaja nikee tilanteen viel4 joiltakin osin véhin

ongelmalliseksi henkil6stod ajatelien.

“Henkilostolle se on tosi hankala, kun kaikki menee niinkun ketjussa, viiveelld
ja kaikki ei oo niinkun tdin muutosprosessin sisélld. Joku vastaa vaikkapa
kiinteiston korjauksen jostakin yhdesté osatekijésté, niin on vaikee ndhdi hinen
tyossiiin oikeastaan muutosta ellei hén itse sitéd tajua ja ole mukana siind, ett
hinen yksikkdnsd on nyt téll4 tavalla osana kokonaisuutta muuttunut, ettd me
yhdessd tehddin titd palvelujen kehittimisty6td ett tdmé liittyy siihen, ett ei
vaan, ettdi hin nyt korjaa tdtd ikkunaa, vaan hidn on osana titi isompaa
kokonaisuutta. T#td on yritetty selittdd, mutta timi tulee tietysti viiveelld.
Yksil6itd on monia, kaikkia tis ei vilttiméttd ees kiinnosta, tiytyy valitettavasti
sanoa. “

Kokonaisndkemyksen tavoitteleminen ja muutoksen edelleen lépivieminen on yhd
ajankohtaisempaa, mutta muutos ei ole yhtid nopeaa kuntaorganisaation kaikilla tasoilla
ja timd tosiasia, joka on hyviksyttivd. Jyvidskyldn kaupunginjohtaja nimedd
kuntasektorin erddn hierarkian alueen, joka on erityisesti vastustamassa kaupungissa

tapahtuneita muutoksia.

“Yleensd ndissd isoissa organisaatiossa ja julkishallinnossa toi keskijohto on
pullonkaula, se on vanhoillisimpia. Kun meilld on td4 ylin johto koulutettu,
ylimmét politikot, kaupunginhallitus, valtuusto, sektorijohtajat ja
toimialajohtajat, ne on aika hyvin koulutettu. Niin meilld on td4 painopiste
seuraavana aikana, ett katotaan, ett keskijohto ei estd sitd (muutosta).
Esimerkiksi niiden arvomaailma, nié organisaatiokulttuurin arvot e1 vélttimétta
0o samat miké johdon on, ett sité pitd4 valvoa ja tyontdd sinne. M4 luulen, ett
keskijohto on yks sellanen painopiste alue nyt. Kyll4 ne yleensi on tajunnut, etti
rahat on vihissd, ett pakko jotain on tehdé uudella tavalla.
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Tulevaisuudessa pyritdin yhd enemmin purkamaan sektoriajattelua ja tuomaan
kokonaisuusajattelua tilalle. Tavoitteena on myds saada koko henkildsts vield enemmiin
mukaan muutokseen sekd ymmaértiméin muutoksen tarve. Kokonaisuusajattelu on ollut
tavoiteltava padmadrd muutoksissa myds norjalaisissa kunnissa seki sektoriajattelun

purkaminen. (Kogstad 1996, 12).

Organisaatioiden kohdalla on pohdiskeltu, olisiko mahdollista suunnitella organisaatiot
niin, etti ne olisivat yhti joustavia ja kekseliditd kuin aivot. T#td voidaan pohdiskella,
koska muuttuvissa olosuhteissa on tirkedd, ettd organisaation osaset pystyvit
kyseenalaistamaan tekeménsd toimien tarkoituksenmukaisuuden ja mukauttamaan
toimintansa siten, ettd nima pystyvét ottamaan huomioon uudet tilanteet. Organisaatiolta
vaaditaan kapasiteettia, joka on olennaisilta osiltaan rationaalinen. Rationaalista
toimintoa ei suoriteta sokeasti, vaan siind tietoisuudessa, etti se on sopiva. (Morgan
1986, 78-79.) Hierarkian alemmalla asteella olevat ihmiset voidaan tehdd vastuullisiksi
rutiini-informaatiosta ja paitoksenteosta antaen korkeammalla tasolla olevien keskittya

epétavallisiin tai erityisen merkittdviin informaatioon ja paét6ksiin (Morgan 1986, 82).

Kunnissa on paljolti siirrytty tilanteeseen, jossa hierarkian alempi taso on tehty yha
enemmiin vastuulliseksi paitoksenteosta. Valtaa on delegoitu alaspdin viranhaltijoille,
jolloin voidaan katsoa niiden henkildiden péittivén asioista, jotka niistd parhaiten

tietdvit. Loimaan kunnanjohtaja kertoo tilanteesta, ettd

“Tallaseen muutosprosessiin joudutaan, niin ainoa oikea tapa siind edeté on se,
ettd timin kaikilta osin taikka ne prosessin osaset kisittelee aina se, jolla on
siihen paras asian tuntijuus eik valttimétti poropeukalot sivulta, jotka eivit ehka
ymmarri asiasta yhtadn mitdédn.

Sektorin sisélld on parempi, ettd organisaation muutoksesta vastaavat ne henkilét, jotka
tuntevat sektorin parhaiten. Vallan hajautuksesta alaspdin on esimerkiksi
Himeenlinnassa vield hieman eridvii mielipiteitd. Himeenlinnan kaupunginjohtaja kuvaa

tilannetta niin.

“Jos ldhetian sieltd ylemmasti padttdmisestd, niin aika ajoin kaupunginvaltuusto
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kaihoilee sitd aikaa, jolloin se sai paattdd siitdkin, ettd melkein, kuka valittiin
slivoojan virkaan tai vihintd4n sai p4ittdd niinkun siité, ettd miten paljon tillasiin
asioihin annettiin rahoja.”

Toisaalta kaupunginhallituksen tehtdvit ovat lisdéntyneet, joten ajatukset vallan

hajautuksen tarpeellisuudesta ovat muuttumassa. Himeenlinnan kaupunginjohtaja jatkéa.

“Kaupunginhallitus edelleen tuskailee liian suuren ty6miiridnsi alla. Ett se
luultavasti on vieldkin valmis antamaan enemmén péitdsvaltaa sinne alaspdin.”

Jyvéskylan kaupunginjohtajan mukaan on myos parempi, ettd muutoksesta vastaavat

sektoreiden sisélld ne henkil6t, jotka sen parhaiten tuntevat.

“Prosessit on erilaisia, sosiaaali- ja terveystoimi, opetustoimi ja tekninen sektori,
niin tdytyy ymmdrtadkin nditten organisaatiokulttuurien ero. Jos joku
insin60rityyppinen menee, insinéorityyppistd menndin tekniseltd sektorilta
viemain tonne sosiaali- ja terveystoimeen, siitdhén tulee dlyton kaaos.”

Tdmédn mukaisesti on siis parempi, etti muutoksesta sektorin sisdlld vastaavat ne
henkilt, jotka sektorinsa parhaiten tuntevat. Eri sektoreilla on erilaiset kulttuurit seka
tavat tehd4 asioita, joten niiti ei voida johtaa samalla tavalla. Niiden muutosprosessia
eteenpdin vieméin ei voi my6skiin tuoda ket tahansa ulkopuolista, joka ei hyvin tunne
aluetta. Nam4 seikat on muutosta toteuttaessa myos otettava huomioon. Kuitenkin,
yleisesti ottaen, kunnasta on tulossa yhd enemmin eri sektoreiden asiantuntijoiden
johtama organisaatio. Kuitenkin kunnissa pyritdin sektorirajojen purkamiseen ja
kokonaisvaltaiseen ajatteluun. Toisaalta voi ihmetelld, miten ndiden kahden asian
yhdistiminen voi onnistua. Pystyvitk$ tietyn alueen asiantuntijat ajattelemaan
kokonaisuutta ? Usein organisaatiossa, jossa hierarkkiset ja horisontaaliset yksikét ovat
erityisen voimakkaita, on usein olennaista, ettd informaatio ja tieto harvoin liikkkuu
vapaasti. Organisaation eri sektorit usein toimivat siltd perustalta, etté niill4 on erilainen
nidkemys kokonaistilanteesta. Ne saattavat usein toteuttaa vain omia padméaéridén. Eri

yksikot saattavat olla tdysin tietiméttomiad kokonaistilanteesta tai ne eivit ole lainkaan
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kiinnostuneita siitd, miten heidéin toimensa sopivat laajempaan kokonaisuuteen. (Morgan
1986, 89.) Vaikka kokonaisvaltaiseen ajatteluun kunnissa pyritdin, yksikéilld saattaa
kuitenkin olla erilaiset nikemykset siitd, mihin pyrité4in ja missi tilanteessa kunnassa

talld hetkelld ollaan.

6.3 Syitd organisaatiorakenteen muutokselle kunnissa

Organisaatiorakenteen muutosta on tapahtunut kaikissa tutkimissani kunnissa.
Haastattelujen perusteella tuon nyt esiin syitd, jotka ovat aikaansaaneet tilanteen, ettd
organisaatiota on ollut pakko ryhtyd muuttamaan. Ovatko muutokseen ldhtemiseen
vaikuttaneet ulkoiset vai sisdiset paineet ja onko jompikumpi ndistd tekij6istd ollut

ratkaisevampi.

6.3.1 Saastot

Sadstdmistarpeet ja tiukka taloudellinen tilanne muutosvoimina tulevat selkeésti esiin
kaikissa muissa kunnissa paitsi Hameenlinnassa. Himeenlinnassa vapaakuntakokeilu on

ollut suurempi syy muutosten aloittamiselle kuin siistot, vaikka sdést6ja on tehtykin.

Suomessa on perinteisesti ollut viestomairiltain kasvavia ja taloudellisesti voimistuvia
kuntia sekd videstokadosta ja heikkenevistd taloudesta kérsivid kuntia. Vuonna 1992
tilanne Suomen kunnissa oli historiallinen, koska ensimmaéisti kertaa 1930- luvun laman
jilkeen kuntien verotulot laskivat. Suurin murros tapahtui lama-Suomessa, koska
kaikkien kuntien talous alkoi kérsiéd, myos kuntien vauraiden kasvukeskusten. Lamasta
tuli lopulta syvempi kuin lama 1930- luvulla. Ty6ttomyyden lisdys vdhensi ihmisten
kaytettiavissd olevia tuloja ja siten verotuloja. Kuntien talous ei kuitenkaan voinut

nopeasti sopeutua viheneviin tuloihin, koska menorakenne on perinteisesti ollut
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lakis#iteinen ja jiykkd. Koska kunnilla on viimekétinen vastuu toimeentuloturvasta,

lamakausi on lisénnyt kuntien menoja. (Wuori & Yl6nen 1995, 10.)

Kunnissa jo 1990- luvun alussa pyrittiin sddstiméin kdyttdmenoista, jolloin suurimpia
sadstojd aikaansaava kohde oli henkilstomenot. Sivistys-, sosiaali- ja terveyssektorilta
loytyivat markkamédrdisesti suurimmat sdistot, koska tilld sektorilla tydskenteli
henkilostostd 78- 80 prosenttia. Peruspalvelujen ulkopuolelle rajatut séfistét katsottiin
riittdmattomiksi. Kaikkien hallintokuntien oli sopeutettava menonsa pienentyneisiin
tuloihin, eikd mitd4n palvelutoimintojen osa-aluetta voitu jéttdd séidstotalkoiden
ulkopuolelle. Saistot olivat yksinkertaisimmin toteutettavissa hallinnonaloilla, joiden
osuus kidyttomenoista oli suhteellisen pieni. Yleisempid sdédstohankkeita olivat
hallinnonuudistus, lautakuntarakenteen uudistaminen seké virkakoneiston
virtaviivaistaminen, investointien lykk#iminen, henkil6ston irtisanominen, palvelun
lopettaminen tai supistaminen ja tuloksellisuuden parantaminen. Hallintokunnittain
sddst6ja toteutettiin eniten yleishallinonnosta ja seuraavaksi eniten sivistys- ja

sosiaalitoimesta. (Sormunen 1993, 6-9.)
Sddstéjen aikaansaaminen on ollut selkedsti tirked syy muutokselle tutkimissani
kunnissa. Taloudellisen tilanteen tiukentuessa oli ryhdyttdva toimenpiteisiin, kuten

Loimaan kunnanjohtaja muotoilee kunnan muutoksen péitavoitteen

“Kylld raaka totuus on se, ettd meidén ainoa strategiamme on ollut, me ollaan
pystytty mahdollisimman paljon saddstdimain mahdollsimman vihin vaurioin.”

Seuraavassa tuon esiin tutkimissani kunnissa olleita siiistGkohteita.
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6.3.1.1 Saistot henkilostomenoista

Henkil6stomenoista sdédstdmistd oli tapahtunut kaikissa haastattelemissani kunnissa.
Henkiloston madrdn vdhentdmisessd oli kdytetty paljon niin sanottua luonnollista
poistumaa, mutta suoria irtisanomisia oli myds jouduttu kéyttiméadn. Loimaan kunnassa
oli aikaisemminkin hoidettu kunnan toimintaa suhteellisen pienelld organisaatiolla, mutta

sddstdmistarpeet toivat tilanteen, jossa

“ennestidinkin pienestd porukasta niin vield sitten porukka véhennettiin ja se on
meillekin tavallaan aiheuttanut sitten ongelmia, koska porukan vihentymisen
my6ta meiltd meni my0s tdlldstd ammattivaked™

Henkil6stomairin vihentdminen on suurelta osin mennyt ongelmitta, lukuun ottamatta
sitd tosiseikkaa, ettd yksi irtisanotuista piivihoitajista kdy edelleen oikeutta kuntaa
vastaan irtisanomisensa takia. Irtisanomisia tapahtui myos sosiaalisektorilla, koska
edell4d mainitun péivihoitajan lisdksi oli irtisanottu muutama muukin perhepéivéhoitaja.
Muuten henkildstomaéirin vihentdmisprosessi oli sujunut kunnanjohtajan mukaan hyvin,

koska

“me jouduimme irtisanomaan ainoastaan kourallisen ihmisid, puolenkymmenta
ihmistd kaiken kaikkiaan jouduttiin irtisanomaan. Muut pystyttiin hoitamaan
luonnollisella poistumalla ja tehtdvien uudelleenjérjestelylld ja siirroilla
hallinnonalalta toiselle ja tdmé pystyttiin todella pitkille oman organisaation
sisdlld tad homma hoitamaan.”

Viittaus ammativden vihentdmiseen selittyy silld, ettd si#stdjen vuoksi talouspuolen
vetdjdn eli kunnankamreerin virka oli lakkautettu ja hénen tehtdvidén jaettu, padosin

hallintojohtajalle ja my6s kunnanjohtajalle.

Jyviskyldssd henkilost6d oli myos irtisanottu, mutta Jyviaskyldn kaupunginjohtajan
miclestd ndmi toimenpiteet olivat onnistunut aivan hyvin, yllattdvén pienilld

konflikteilla.
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“Ainahan niitd, kun organisaation sisdlti irtisanotaan, niin jotain tilanteita
tulehtuu. Eihi#n se mik#idn kiva tilanne oo, kun joutuu jotain henkil6itd
irtisanomaan tai siirteleen eldkkeelle. Mut ne kuuluu télliseen johtamiseen, etti
ikdvidkin asioita. Eli ei oo tuota mitéén vaihtoehtoo.”

Jyviskyldn kaupunginjohtajan mukaan henkildstonirtisanomisprosessi on sujunut
suhteellisen ongelmitta. Haastattelusta voi kuitenkin péitelld, ettd hdnestd henkiloston

karsiminen on luonnolinen osa muutoprosessia, jota ei voi vilttaa.

Hiameenlinnassa oli henkil6stod karsiutunut enemmén luonnollisen poistuman kautta ja
muilla jarjestelyilld, eikd kaupunginjohtaja ainakaan selke#sti tuonut esiin, ettd
henkilost6d olisi jouduttu suoranaisesti irtisanomaan. Oulun kaupungissa henkildst6d
ei ole laajamittaisemmin irtisanottu, mutta henkildstoméérén supistaminen on vaatinut

my®0s erilaisia jarjestelyja.

“On joku ldhtenyt varhaiseldkkeelle, on tietysti sellaisiakin tapauksia, tosin
vihin, missd on sovittu henkilon kanssa, etti hidnet sanotaan irti, hén jii
tySttomyyselidkkeelle. Joitakin henkiloitd on osa-aikaeldkkeelld, varhennetulla
eliikkeelld. Keskushallintoa on pienennetty, ihmisid on menny linjatehtéviin,
kyll4 tissd nditd kaikennékoisid toimenpiteitd on tehty.”

Haastatteluista tulee esiin, etti henkildstdomenoista karsiminen on ollut olennainen osa
muutosprosessia, toimenpide, jota ei ole voinut vilttdd. Lautakuntarakenteiden

purkaminen on ollut toinen selked siédstdmistoimenpide.

6.3.1.2 Saistétoimenpiteet lautakuntarakenteita muuttamalla

Lautakuntarakenteen saneeraus ja uudistaminen on ollut erds merkittivisti toimenpiteistd
sifistojen aikaansaamiseksi (Sormunen 1993, 9). Rahojen niukentuminen on vaatinut sité,

ettd hallintorakenteita on pitdnyt jarkeistdd vastatakseen niukentuvia resursseja.
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Toimialakohtaista sektorointia on purettu; jokaisella kunnan toimialueella ei enéi ole
omaa lautakuntaa (esimerkiksi palotoimella omaa lautakuntaa), vaan toimintoja on
laitettu yhteen. Eri toimialojen sisdssd on myds pyritty toimintaa tehostamaan vanhoja

rakenteita purkamalla ja tiivistiméll4. Nam4 asiat tulevat ilmi tekemistéini haastatteluista.

Loimaan kunnassa lautakuntien mé#4rd4 on pyritty tiukasti rationalisoimaan. Loimaan
kunnassa hallinto on muutosprosessin jilkeen jaettu neljésn toimialaan tai paremmin
osaétoon, joita ovat hallintotoimen toimiala, sosiaalitoimen toimiala, sivistystoimen
toimiala ja teknisen toimen toimiala. Sivistystoimen osastoon kuuluu muun muuassa
koululautakunta, vapaa-aikalautakunta ja kulttuurilautakunta ja hallintotoimen osastoon
keskusvaalilautakunta ja maaseutulautakunta. Kunnanjohtajan mukaan tehdyssé

muutoksessa

“ On pyritty sithen, ettd meidn organisaatio olisi mahdollisimman tehokas ja t4a
tarkoitti sitd, ettd samanaikaisesti, kun viranhaltijakuntaa véhennettiin, niin
my6skin poliittisia toimielimid vihennettiin elikd lautakuntien m&aras
vahennettiin niin kuin tehtiin lihes kaikissa kunnissa ja kaupungeissa ihan
varmasti. Meiltd ehki karkeesti sanoen joka kolmas lautakunta lakkautettiin,
mutta meille jétettiin joitakin erityislautakuntia.

Niiden kuntaan jitettyjen erityislautakuntien joukossa on myds kulttuurilautakunta.
Kulttuurilautakunnan asemasta ja sen sdilyttdmisestd kunnassa kaytiin pitkédén
keskusteluja, yhdistimisestd kouluasioihin muun muuassa keskusteltiin, mutta
lautakunta on kuitenkin edelleen siilynyt kunnassa. Tdhdn keskusteluun palaan

myShemmin kulttuuritoimen aseman pohdiskelun yhteydessa.

Jyviskyldn kaupunginjohtaja kertoo, ettd lautakuntarakenteen muutosprosessissa muutos
eri toimialojen sisdssd on edennyt erilaista vauhtia. Esimerkiksi teknisen sektorin

asemasta hin toteaa seuraavaa:

“Tekninen sektori on perinteisesti suomalaisessa kunnallishallinnossa se, joka on
ensiks kokenut tin saneerauksen, se on yleensd alotettu tekniseltd sektorilta.
Meidnkin tekninen sektori, siit4, mitd se on joskus ollut kymmenen vuotta sitten,
niin se on kolmas osa jéljell4 siité. «



88

Sosiaali- ja terveystoimessa on tehty iso rakennemuutos, koska sosiaali- ja terveystoimi
on laitettu yhteen. Jyviskyldn kaupunginjohtajan mukaan koulupuolessa on tehty

sddstdjd, mutta suurin muutos on vasta edessi, koska

“ nyt tulee uudet koululait, ne antaa mahdollisisuuksia tehdi rakennemuutosta.”

Lautakuntien muutosprosessissa on kiytetty apuna esikuvamenettelys, silld kaikkia

hallintokuntia ei voi laittaa muutokseen tasatahtia, koska

“Hallintokunnittain, niitten kypsyys tehdd se muutosprosessi oli erilainen eli piti
huomioida se, ettd pantiin ne hallintokunnat, jotka oli kypsid mahdollisimman
nopeesti sinne ja sitten ndin ndyttdd sisdistd esimerkkid vihdn niille
hitaammille.”

Muutosprosessi lautakuntakuntarakenteiden uudistamisessa oli siis edennyt, mutta paljon
muutoksia on vield odotettavissa. Hallintokuntien erilainen valmius muutokseen on

havaittu tosiasia ja sen tiedon mukaisesti toimitaan jatkossakin.

Oulussa kaupunginjohtajan virkaan tullessa vuonna 1991 kaupungissa oli ollut yli
kolmekymmentd lautakuntaa. Olemassa oleva rakenne vaati muutoksia, joten

toimenpiteind

“Koottiin sosiaali- ja terveystoimi, tekniselld puolella oli viis hallintokuntaa ja
kulttuuritoimessa oli, taidemuseolla, musiikkitoimella, teatterilla ja kirjastolla
jokaisella oma hallintokuntansa ja luottasmushenkil6lautakuntansa ja né kaikki
laitettiin, koko kulttuuritoimi yhteen. Nédin on péaadytty siihen, ettd on kolme
tillastd vahvempaa (lautakuntaa), sosiaali- ja terveys, joka on médrdllisesti
suurin, opetus-, tekninen ja sitten tietysti vapaa-aika puolella on kulttuuri, johon
ei ole liikuntaa yhdistetty ja ndin on p#isty kahteentoista hallintoyksikk&6n tai
lautakuntaan.”

Oulussakin on luontevasti yhteen sopiviksi katsotut toimialat liitetty yhteen. Oulussa on

myds perinteisié linjoja noudattaen liitetty yhteen sosiaali- ja terveystoimi.
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Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd toimialojen ja lautakuntien yhdistimiset
noudattelevat aika perinteisid linjoja Suomessa. Sosiaali- ja terveyssektori ovat
useinmiten yhdistettidvit sektorit ja usein koulu- ja kulttuurisektoria on ehdotettu
yhdistettdvéksi. Ndin voi sanoa, jos vertaa tilannetta norjalaisissa kunnissa tehtyihin
ratkaisuihin. Norjassa erddssid pienessd, 1600 asukkaan kunnassa, hallinto on jaettu
kahteen lautakuntaan, joissa elinehdot- ja kulttuuri lautakunnassa on mukana koulu-,
kulttuuri-, terveys- ja sosiaaliasiat. Toinen lautakunta késitt44 tekniikan, maatalouden ja
elinkeinon. (Kogstad 1996, 27.) Kyseisen kunnan kohdalla on tietysti huomioitava se,
ettd ndmi toimet eivit timén kokoisessa kunnassa voi olla kovin suuria. Niin ollen
esimerkiksi Jyviskyldn kokoisessa kaupungissa koulu- ja kulttuuriasioiden yhdistdminen

ei olisi mahdoillista, koska koulun toimiala on kooltaan niin suuri.

Loimaan kunnassa kulttuurin yhdistdmista koululautakuntaan pohdittiin vakavasti, mutta
kulttuurilautakunta siilyi kuitenkin kunnassa itsendisend lautakuntana. Norjalaisessa
4000 asukkaan kunnassa, kulttuuri péitettiin yhdistda ympéristo- ja elinkeino asioiden
kanssa (Kogstad 1996, 37). Loimaan kunnassa ei kuitenkaan olla kaukana téstd
ajatuksesta, ettd ympérist6lld- ja kulttuurilla olisi jotain yhteistd; onhan kunnassa

olemassa yhdistelmévirkana kulttuuri- ja ymparistonsuojelusihteeri.

6.3.2 Valtionosuusuudistus

Valtion toimesta on myds luotu kunnille muutospaineita, joista erds merkittdvimmista
on valtioosuusuudistus. Tdmi vuonna 1993 voimaan tullut uudistus muutti suuresti

kuntien rahoitustilannetta, joka pakotti pohtimaan asioita uudelleen.

Milla perusteella valtionsosuudet sitten aikaisemmin myonnettiin ? Ennen uudistusta
valtionosuudet maksettiin kunnille lakisééteisten tehtévien suorittamisesta aiheutuneiden
todellisten kustannusten mukaan, valtion ja kunnan vélilld oli voimassa erdénlainen
toimeksiantosopimus. Molemmat osapuolet velvoitettiin hoitamaan omat osuutensa ja

kustannusten jako oli suhteellisen helppoa. Valtionosuudet tulivat automaattisesti, jos
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tehtéiviit osoitettiin suoritetuiksi, kuitenkin suunnitelmien, ennakkoanomusten ja

lopputilitysten jilkeen. (Martikainen 1995, 44.)

Valtionosuusuudistuksen keskeisend tavoitteena oli poistaa kuntakohtainen
kustannussidonnaisuus valtionosuuksien maksuperustana (Myllymiki & Uoti 1995, 25).
Pasgasiallisena muutoksen sisélténd on valtionosuuksien médrittelminen laskennallisesti.
Uudistuksella pyrittiin kuntien itsehallinnon vahvistamiseen seké valtion ja kuntien
vilisen kustannusjaon sdilyttimiseen uudistusta edeltivilla tasolla. Kuntien itsendisyyttd
korostettiin  ja taloudellisuutta ja tehokkuutta palvelujen jirjestdmisessé.
Valtionohjauksen kevetesséd kuntien odotettiin tekevén nykyisté itsendisempid ratkaisuja.
Uudistuksen tarkoituksena oli rohkaista kuntia etsimédn uusia hallinnollisia ja
toiminnallisia ratkaisuja. Valtionosuudet eivit endd mardytyneet menojen mukaan, joten
kustannuksista aikaansaadut s#dst6t piti koitua asianomaisen kunnan hyvéksi.

(Ahvenainen, Heikkild & Pirhonen 1992, 1.)

Kunnan viranhaltijoiden mukaan uudistuksen katsottiin antaneen kunnille litkkkumavaraa
seki pakottaneen kunnat itse ajattelemaan ja pohtimaan toimintojensa tarkoitusperii ja
rahojen kohdentamista. Valtionosuusuudistusta ei pidefty kuitenkaan hallinnollisena
uudistuksena, koska monissa kunnissa paitoksentekojérjesteimdd oli uudistettu ja
padtoksentekoa delegoitu jo ennen valtionosuusuudistusta, vapaakuntakokeilun ollessa
tdssd merkittavampi uudistus. Kunnat olivat uudistuksen myotd opetelleet uudenlaista
kayttdytymiskulttuuria, mutta itseohjautuvan jirjestelmén luominen ei kuitenkaan ole
ollut helppoa, kun on totuttu valtiokeskeisesti ohjattuun jirjestelmésn. (Laamanen,

Happold & Brommels 1996, 262.)

Uusi valtionosuusjirjestelmd muodostui yleisestd valtionosuudesta, verotulojen
tdydennyksesti, opetus- ja terveydenhuollon valtionosuudesta ja perustamiskustannusten
valtionosuudesta (Ahvenainen, Heikkild & Pirhonen 1992, 1). Uudistusten yhteydessé
valtionosuuksiin mégréttyd rahallista osuutta valtion budjetissa vihennettiin, esimerkiksi
vuonna 1996 valtionosuuksia vihennettiin hallitusohjelman lisdpoytikirjan mukaan 3,8
miljardilla markalla (Koski 1996, 27). Vuoden 1997 alusta voimaan tulleessa

ehdotuksessa médriteltiin, ettd valtionosuusjirjestelma tulisi koostumaan ensisijaisesti



91

kuntien verotuloithin perustuvasta valtionosuuksien tasauksesta ja tutkimuksiin

perustuvista kéyttdtalouden valtionosuuksista (Koski 1996, 33).

Uudistuksen tavoitteena oli siis rohkaista kuntia etsim#iin uusia hallinnollisia ja
toiminnallisia ratkaisuja. Haastattelujen perusteella voisi sanoa, ettd kunnat suorastaan
pakotettiin etsimdin uusia ratkaisuja. Uudistuksessa kunnan asema muuttui paljon
entiseen tilanteeseen verrattuna. Kuntien asemaa muutoksessa ehké vaikeutti valtion
valtionosuuksiin kohdistamat tiukat sddstbtoimet, jotka johtuivat valtion kiristyneesti
taloudellisesta tilanteesta. Kunnissa piti sopeutua valtionosuuksien méédran muuttumiseen
ehkid nopeamminkin, kuin alunperin oli ajateltu uudistusta aloitettaessa. Populistisesti
sanottuna valtio vei kunnilta rahaa ja sithen oli kuntien parhaansa mukaan yritettéva

sopeutua.

Loimaan kunnassa valtionosuuksien muutokset on katsottu kunnan tilanteen kannalta
hyvin hankaliksi. Kunnan tilannetta haluttiin pitkédlld aikavililld tarkkaan kartoittaa,

mutta tulevan ennakoiminen katsottiin hyvin vaikeaksi, koska kunnanjohtaja toteaa:

“Mahdollisuudet ovat d4rimméisen pienet olleet ainakin viime vuosina sen takia,
ettdi valtiovallan kiyttdytyminen on ollut tiysin arvaamatonta ja valtionosuuksien
vihentyminen on ollut niin suunnattoman rajua esimerkiksi meién osalta, ettd se
ei ole jattdnyt meille minkddnnakostd pelivaraa; niinkun tapetin ja seinédn
vilissd, siind meidn liikkumavara on ollut. Siind ei ole juurikaan muuta
pystytty tekeméin, kuin kieli keskelld suuta elaméén, pyrkiméén niinkun kautta
linjan sdéstdmédn.”

Jos oheisesta kielikuvasta jotain voidaan paitelld, valtionosuuksien viheneminen on
asettanut kunnan talouden tosi tiukkoihin raameihin. Talouden suunnittelu on vaatinut
tarkkaa harkintaa, eikd mitd4n ole voinut jatta4 sattuman varaan. Uudistuksen korostamat

taloudellisuus ja tehokkuus ovat tulleet kunnassa todella tarkkaan harkittaviksi.

Jyvaskyldn kaupunginjohtaja kertoo myds, ettd valtionosuuksien vdheneminen on
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aiheuttanut huolta rahojen vihenemisesti, ulkoinen paine valtion taholta on ollut my&s
tiukkaa, koska

“Valtio on parissa, kolmessa vuodessa vienyt meiltdi 200 miljoonaa
valtionosuuksia.”

Valtionosuuksien vdheneminen Jyviskyldssikin on ollut suurta ja ndin on vaadittu
tarkkaa taloudenhoitoa ja harkintaa siit4, mihin kaupungin kéytettivissi olevia varoja

tulee kohdentaa.

6.3.3 Tulosjohtamisen toteuttaminen ja raamibudjetointi

Tutkimuksessa olevien kuntien sisdinen tarve muutokseen on ollut erilainen Jyviaskyldn

kaupunginjohtaja tuo esiin, ettd kaupungissa on ollut myos siséistd tarvetta muutokseen.

“Muutokseen on ollut sisdisid paineita, sisdinen tarve uudistua. Kokoajan néissé
muutosprosesseissa me kiytetddn téllastd esikuvavertailua, benchmarkingia,
missi asioita on hoidettu hyvin, niin yritetddn hyddyntié se. Yleensd meidén
hallinto on aikamoinen edelldkévija.”

Loimaan kunnassa ei sisdistd muutospainetta ei niin suuresti ollut, vaan muutos on

tapahtunut enemménkin virkamiesten aloitteesta. Loimaan kunnanjohtaja kertoo:

“Sisdisesti ei juurikaan ole ollut (tarvetta muutokseen), ett néd pienet ja varmaan
maaseutukunnat, ndihin siséltyy peruskonservatiivisuutta, joka pitdd pitkalti
olemassa olevista olosuhteista kiinni ja tddlld ei vilttdmittd ole sellasta
uudistushenkisyyttd ja uuden kokeilemisen halua. Enemménkin virkamiehisto
pyrkii sithen, ettd vdhén nopeammin pystyttdisiin muuttumaan ja ennakoimaan
tulevaa. Luottamushenkildstdssd on tosi vaikea saada uusia ajatuksia eteenpéin.
Siihen suhtaudutaan aika nihkeasti.”

Vaikka sisdisen muutoksen tarve on niissd kunnissa ollut erilainen, tulosjohtamisen idea
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ja tuloksellisuuteen pyrkiminen on kuitenkin ollut kaikissa vaikuttavana tekijid ja

raamibudjetoinnin periaatteiden tuleminen tulosjohtamisajatuksen mukana.

Miksi kunnat pyrkivét tavoittelemaan tulosjohtamisen periaatteita ? Tahidn oli
useampiakin syitd. Kuntien talous tiukkeni 1980- luvun alkupuolella, mutta kuntien
taloudellisen tilanteen heikkeneminen pysihtyi véliaikaisesti vallinneen noususuhdanteen
vuoksi. Tdnd aikana kuntien verotulot kasvoivat jatkuvasti kohonneen tulotason
perﬁsteella. Vuonna 1991 syventynyt lama aiheutti suuria taloudellisia vaikeuksia myds
kunnallishallinnolle, miki vihensi kuntien mahdollisuuksia vastata palvelujen kysyntéén
ja kuntalaisten tarpeisiin. Palvelujen kysyntd kuitenkin kasvoi ja laatuvaatimukset
kovenivat. Lainsddddnnélld ainakin vuoteen 1991 asti luotiin kunnille lisdvelvoitteita
palvelujen tuottamiseen. Kunnallisten palvelujen toivottiin yhi paranevan, vaikka lama
ehkd jonkin verran taittoikin niit4 vaateita. Palvelutarpeet kuitenkin edelleen kasvoivat
muun muassa ikéirakenteen muuttuessa ja vanhuusvieston kasvaessa. (Hiironniemi 1992,

15-16.)

Laman vaikutuksesta kunnat siis joutuivat tilanteeseen, jossa ne joutuivat
tasapainoilemaan tiukan talouden ja kuntalaisten palveluodotusten valilld. Lama aiheutti
myds palvelujen kysynnidn muutoksia, jotka edellyttivdt kunnilta tietoisia toimia
palvelujen kohdentamisessa ja kehittimisessi toiminnan tuloksellisuutta parantamalla.
Toiminnan tuloksellisuutta tuli pyrkid lisdimésin resursseja lisdéméitté eli oli kehitettdva

olemassa olevia resursseja. (Partanen 1992, 18.)

Miti tulosjohtaminen sitten on ? Tulosjohtamisen mééritellésin olevan organisaation
toiminta-ajatukseen, arvoihin ja tulostietoisuuteen sekd itseohjaukseen ja
tilannekohtaisiin palaute- sekd motivointikeinoihin perustuva ajattelutapa ja
toimintafilosofia. Eri organisaatiotasojen ja yksiloiden jérjestelméllisen yhteistyon avulla
pyritdin tietoiseen ja tulokselliseen toimintaan. Té4t4 tavoitellaan yhdensuuntaistamalla
koko organisaation ja sen eri tulosyksikkdjen sekd yksildiden tulostavoitteet, joihin
vaikuttavat organisaation toiminta-ajatukset ja arvot. N&méi tavoitteet toteutetaan

itseohjausperiaatetta noudattamalla. (Manninen 1992, 41.)
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Ty6njako tulosjohtamisen toteuttamisessa katsottiin olevan seuraavanlainen. Keskeisten
padvaiheiden eli “suurten linjojen” osalta pditoksenteko tulosjohtamisesta kuuluu
luottamushenkildorganisaatiolle. Luottamushenkildorganisaation keskeinen tehtidvi on
vastata siitd, mitd kunnassa tehdéén. Viranhaltijaorganisaation keskeinen tehtdvi on taas
toteuttaa paitokset eli vastata siitd, kuinka luottamushenkil6iden tekemit piitokset

kunnassa kédytdnndssé toteutetaan. (Manninen 1992, 41.)
Oulun kaupunginjohtaja kuvailee kaupungissa tapahtunutta muutosta seuraavasti:

“90- luvulla on tapahtunut silli tavalla, on siirrytty pieniin
mairdrahakokonaisuuksiin,  kohdistuvasta ohjauksesta ja johtamisesta on
siirrytty yhd enemmén tillaseen strategisen johtamisen suuntaan ja se on
merkinnyt sitd, ettd korkein paitéksentekoelin, valtuusto on tullut sellaiseen
asemaan, se antaa nditd suuntaviivoja, tavoitteita, tekee strategiaohjelmia ja
sitten mikd ehki tirkeintd, niin taloudessa se hyviksyy raamibudjetin, jolloin
esimerkiksi Oulun kaupungin 3 miljardin budjetista se saattaa hyviksyé satojen
miljoonien suuruisia erid.”

Niin ollen Oulun kaupunginjohtajan mukaan Oulussa olisi péésty tulosjohtamisen yhteen
tavoitteiseen, jossa valtuusto médrittelee tulosjohtamisen suuntaviivat ja strategiat.
Tulosjohtamiseen tai strategiseen johtamisen siirtymisen Oulun kaupunginjohtaja
mainitsee tirkedni tekijind muutokseen. Niiden tavoitteiden toteuttaminen liittyy
yleiseen johtamiskulttuurin muutokseen, jossa kaupunginjohtaja nime#i oman

panoksensa tirkedksi liikkeelle panevaksi voimaksi.

Kuntaorganisaatiossa eri tulosyksikéiden ja koko organisaation sekd yksildiden
tulostavoitteiden yhdensuuntaistminen ei ole helppo tehtdva. Kuntien toimialat ovat
erilaisia ja monella osasella saattaa olla hyvin sektoroitunut nidkdkulma. Asioita
ajatellaan vain oman sektorin nikékannalta eikd kokonaisuuden kannalta. Himeenlinnan

kaupunginjohtajan kuvailee, miten tim4 asia voi nidkyd kaytinnossa.

“ Kaikilla on, samantyyppiset kokemukset tést4 asiasta, ett se pelaa varsin hyvin,
voisko sanoa ylétasolla. Ett jos mé teen tén hyvin, niin siitd vois tulla jollekin
edullisesti, siitd vois tulla jollekin haittaa. Mutta sitten voi olla jopa
vierekkiisissd tulosyksikdissi, jos se on liian tiukka td4 tulosvastuu, katsotaan
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Vairid mittareita, varsinkin jos katotaan pelkk#d rahaa, voi kiyda silli tavalla, ettd
molemmat voi tehdd hirveen hyvii tulosta yhteisesti, mutt se ei ookkaan
kokonaisuuden kannalta hyvi.”

Tuloksellisuuteen pyrkivét yksikot katsovat usein luonnollisestikin enemmién omaa
sektoria kuin kokonaisuutta, elikkd kokonaisuuden ajatteleminen ei ole aina niin
helppoa. Tuloksellisuuteen pyrkiminen on hyvi asia, jos se toimii kokonaisuuden
kannalta hyvin. Se ei aina ole hyvi asia, jos kokonaisuusnikemys katoaa ja tehddén vain
oman yksikon sisilld hyvéa tulosta. Tulosjohtamisen toteuttamisessa on Himeelinnassa
kaytetty myds muutamia esimerkkihallintokuntia, "etujoukkoa", joka on ensiksi pyrkinyt

tuloksellisuuteen eli

“ Tulosjohtamisessakin meilld mentiin asteittain, ett sinne 14hti ensimmaiseni
sellaset , voi sanoo niin jilkeenpdin, jotka oli halukkaampia ja kuvitteli sen
osaavansa. “

Hameenlinnassa on myd6s onnistuttu tavoitteessa, jossa valtuustolle on muotoutunut rooli
strategisten péilinjojen luojana. Paitosvaltaa muuten on delegoitu alemmaksi, mutta

valtuustolle on tullut uusia tehtivid

“ Elikk& niitd suuntaviivojen laatimista, pitemmén tihtidyksen suunnittelua ja tota
ideointia ja sellasta valtuustolle tilalle.”

Tulosjohtamisen toteuttamiseen liittyy myds tiukasti tulosbudjetoinnin idea.
Tulosbudjetointia on néin vihitellen ryhdytty toteuttamaan osana tulosjohtamisen ideaa.
Tulosbudjetointiin tai myShemmin ilmauksena raamibudjetointiin siirtyminen on myos
aiheuttanut tarvetta muutokseen. Tulosbudjetin avulla suunnitellaan 1dhinni lyhyen
aikavilin tulostavoitteet ja voimavarojen tarve sekd seurataan tavoitteiden ja
voimavarojen toteutumista. Tulosbudjetin tulee antaa kuva budjettivuoden aiotusta
tuloksellisuudesta ja laskelma siitd, mihin kehitys johtaa johtaa ldhivuosina talld

tuloksellisuudella. Tulosbudjetti sisdltdd toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet.
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(Huttunen 1990, 89.)

Tulosbudjetoinnissa  méérdrahat mitoitetaan  budjettivalmistelussa  esitettyjd
tulostavoitteita  vastaaviksi, kehysbudjetoinnissa  siti  vastoin  osoitetaan
médrdrahakehykset, joiden rajoihin asetetaan tulostavoitteet (Valtiovarainministerid
1990, 26). Kunnanvaltuuston hyvéksyessi tulosalueittain vain menot, tulot ja nettomenot
sekd kustannuslaskennalliset erdt ja médrittelee tulostavoitteet, kéytinnén tominnan
kannalta kunkin tulosalueen toimielimen tehtzviksi tulee jakaa maérirahat tuloyksikaille.
Prosessia ja sen tulosta kutsutaan talousarvion kéyttGsuunnitelmaksi. Téssd yhteydessd

asetetaan tarkennetut tulostavoitteet yksikoittdin. (Manninen 1992, 100.)

Loimaan kunnassa raamibudjetilla rajatuiila raameilla on ollut suuri merkitys
muutoksessa tulosyksikéihin ndhden. Maérdrahat on jaettu tulosyksikéille ja tdmén

mukaan tarkennetut tulostavoitteet on yksikoittdin asetettu.

“Mutta se on siis hyvin pitkdlle tapahtunut ndin, ettd hyvin pitkille
hallintokunnat ovat tienneet, ettd heilld on suurin piirtein tollanen ja tollanen
rahamaérd kiytettdvissd ja heiddn on pantava organisaationsa ja palvelunsa
sellaseen ojennukseen, etté saisivat siitd mahdollsimman hyvai tulosta aikaseks.”

Hallintokunnat eli siis oman yksikkonsd asiantuntijat ovat valmistelleet ja tehneet
muutoksen, joka sopii asetettuihin taloudellisiin ja tavoitteellsiin raameihin.
Tulosyksikoélle ei ole kuitenkaan annettu tdyttd vapautta toteuttaa muutoksia oma-
aloitteisesti, vaan muutokset on pitinyt hyviksyttdd kunnanvaltuustossa eliké yksikossa,
jossa tulosjohtamisen periaatteiden mukaisesti tulosjohtamisen tavoitteiden strateginen
suunnittelu tehddén. Toisaalta voidaan kysy4, tuleeko tédssé tilanteessa valtuustosta vain
kunnanhallituksen ja tulosyksikéiden ajatusten kumileimasin. Alpo Karila pita talldista
tilannetta mahdollisena, jos kunnanhallitus ja kunnan johtoryhmé tekevit asiasta loppuun
saakka viimeistellyn ehdotuksen, jonka valtuusto sellaisenaan tai toiveponsilla siunaa.

(Karila 1990, 174.)
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Avaintulospanokset sisdltyviat koko kunnan tasolla raamiin. Raamin jakaminen
hallintokunnille voi olla ongelma, varsinkin tilanteessa, jossa kunnan hallinto-
organisaatio on pirstoutunut ja talousarvion rakenne ja organisaatiorakenne eivit vastaa

toisiaan. (Karila 1990, 175.)

Oulun kaupunginjohtaja kertoo, ettd raamin jakamisen ongelma hallintokunnille on ollut
Oulussa asia, joka on pitinyt ratkaista tulosbudjetoinnin yhteydessé. Tulosjohtamisen ja

tuldsbudj etoinnin toteuttamiseksi muutos on ollut valttdmaton.

“Tdmmosen strategisen johtamisen ldpiviemiseksi 40 hallintokuntaa oli
ehdottomasti liikaa. TAm# médrdrahan pirstoutuminen niin pieniin oli kylla
semmonen epékohta, ett se oli poistettava.”

Oulussa tulosbudjetoinnin toteuttaminen vaati toteutuakseen hallinto rakenteen muutosta.

6.3.4 Vapaakuntakokeilu

Joillekin kunnista mukanaolo vapaakuntakokeilussa on ollut tirkein tekijé, jonka vuoksi
muutos kunnassa on lihtenyt liikkeelle. Aineistossani yksi kaupungeista, Himeenlinna,
on ollut vapaakuntakokeilussa mukana heti alusta alkaen. Tamin kokeilun
kaupunginjohtaja mainitsee, tulosjohtamiseen siirtymisen lisaksi, merkittdvimmaksi

tekijiksi muutosprosessin alkamiselle kaupungissa.

Vapaakuntakokeilulle asetettiin useammanlaisia tavoitteita. Tavoitteeksi médriteltiin
kokemuksien saaminen siiti, miten kunnallista itsehallintoa voidaan vahvistaa ja
kuntalaisten osallistumismahdollisuuksia lisdti. Kunnallishallintoa tulisi kehittdd
paikallisia oloja nykyistd paremmin vastaavaksi ja kéyttdd kuntien voimavaroja nykyisti

tehokkaammin. Kunnallisia palveluja tuli my0s parantaa. (Suomen S#didoskokoelma
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1988, 1617.) Vapaakuntalain tavoitteena oli kansalaisten tarvitsemien palvelujen
parantaminen, koska asioiden késittely4 haluttiin yksinkertaistaa seki nopeuttaa ja antaa

mahdollisuuksia nopeaan reagointiin. ( Sisdasianministerié 1990, 1).

Kuntalaisten mahdollisuuksia vaikuttaa kunnalliseen péitoksentekoon pyrittiin
lisd@médn, muun muassa kayttdjademokratiaa lisdadmilld ja aloitteiden kisittelyd
kehittamaélld. Uusi lainsddddntd mahdollisti lautakuntauudistuksen, jolloin kunnat
pystyivit saneeraamaan lautakuntahallinnon aivan muutamaan harvaan lautakuntaan tai
kokoamaan varovasti yhteen toimintoja. Lautakuntahallinnon uudistaminen ei
kohdistunut vain lakisééteisiin lautakuntiin, vaan my6s vapaaehtoisiin lautakuntiin.
(Sisdasianministerié 1990, 1-3.) Lautakuntien uudelleenorganisoinnit muodostuivatkin
vapaakuntakokeiluun osallistuneiden kuntien yhdeksi ndkyvimmistd toimenpiteista
(Miki-Lohiluoma & Kurikka 1994, 79). Kunnilla oli myds mahdollisuus poiketa jonkin

verran valtionosuuksia ja -avustuksia koskevista sdannoksistd (Hoikka 1989, 2).

Himeenlinnassa vapaakuntakokeilun my6td lautakuntaorganisaatiota uudistettiin
voimakkaasti. Toimintoja laitettiin “reippaasti “ yhteen ja lopulta kaupunki muotoutui
lautakuntarakenteeltaan tutkimistani kunnista kaikkein keveimmaksi. Kaupunginjohtaja

kertoo prosessista.

“ Koottiin tiettyjd toimintoja yhteen ja sitten katsottiin, etti ne isot toiminnot,
jolla on sekd kokoa ja kidytdnndn toimintaa, jatkuvaa kunnossapitoa, plus sitten
sen lisiksi, ettd niilld on my6skin suunniteltavaa tulevaisuutta, niin ne olis
sellasia, joissa olisi lautakunta. Meilld paadyttiin neljddn merkittdvéin
lautakuntaan. Sielld on perusturvalautakunta, joka pitd4 paéasiassa sosiaalitoimen
asiat siséllddn. Koululautakunta, jossa on pakollinen koulutus, peruskoulu ja
sithen verrattavat koulut ja lukio ja ammatillisen- ja aikuiskoulutuksen
lautakunta. Siind on ollut toisen asteen koulutus péddasiassa. Neljds suuri on
tekninen lautakunta, johon sitten koottiin kaikki, aikaisemminhan meilld oli
sellaisia, kun oli palolautakuntaa ja tielautakuntaa, ne koottiin yhteen. Téll4
pyrittiin siihen, ettd ensinnikin olis voimaa kaikilla lautakunnilla siihen ja ettd
sielld on tarpeeks, niitd henkilditd, joile palkka maksetaan. Samalla tietoisesti
pyrittiin muodostamaan ndistd lautakunnista sellasia
pienoiskaupunginhallituksia.”

Himeenlinnassa haluttiin keskittdd toiminnot isompiin yksikéihin ja antaa niille
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yksikoille valtaa p#ittdad niille kuuluvissa asioissa. Haluttiin antaa valtaa ja vastuuta
yksikdille. Ne saisivat itse padttdd, miten rahat kyseisen yksikon sisdlld kiytetidsn ja
miten toimitaan. Hameenlinnassakin on huomattavissa, mikd on yleensdkin ollut
vapaakunnissa yleistd, ettd lautakunnat ovat selvésti laaja-alaistuneet eli, niin sanotut
puhtaat yhden hallinnonalan ja sektorin lautakunnat ovat vihentyneet (Maki-Lohiluoma
& Kurikka 1994, 88). Erityisesti vapaa-aika, kulttuuri- ja sivistyssektorit ovat
vihentyneet ja niistd kulttuuri- ja vapaa-aika lautakuntaa ei Himeenlinnassa ole endi
ollenkaan. Puhtaista yhden hallinnonalan lautakunnista parhaiten on séilyttényt asemansa
tekninen lautakunta, joita on edelleen lihes 90 prosentissa kunnissa (Méki-Lohiluoma

& Kurikka 1994, 89). Tekninen lautakunta on sdilyttdnyt asemansa Hémeenlinnassakin.

Kaupunginjohtajan mukaan vapaakuntakokeilun tuoman prosessin aikana ei henkildstod
ole paljoa jouduttu irtisanomaan. Osa tyontekijoistd on siirtynyt pois organisaatiosta
luonnollisen poistuman kautta ja heidén tilalleen ei ole kovin paljon ainakaan palkattu
uusia tyontekijoitd. Himeenlinnan kaupunginjohtajan mukaan hallinnollinen muutos on
asettanut henkil6stolle my6s uusia vaatimuksia, joihin henkil6stén on pitdnyt sopeutua

ja hyviksya uudenlaiset toimintatavat.

“Kylld tdssd voi sanoo, ettd osittain on jouduttu asioita hoitamaan
hyllyttimismenettelylld. Joku kun ei pysty johonkin, niin hénet sivuutetaan ja
jétetadn. Mutt ei meilld oo ketd#n heitetty ulos sen takia, ett kylléd kaikille on
kuitenkin 16ytynyt jonkinlainen tyosarka.”

Organisaatiomuutoksessa on siten vaadittu, ettd kuntaan tyohon jadvit henkilot tekevit
tyonsi tehokkaasti ja parhaalla mahdollisella tavalla. Himeenlinnan kaupunginjohtajan
kertomat toimenpiteet osoittavat tehokkuusvaatimuksen ldsndolon, joka on tullut
todellisuudeksi myods kuntaorganisaatiossa. Toisaalta pohdin, onko tehtdvien
uudelleenjirjestely aiheuttanut, ettd joku henkild on todennut asemansa huonontuneen
niin roimasti, ettd hin on padttinyt jéttdd kuntaorganisaation tydyhteisénid. Muutos
kuntasektorilla on siis realisoinut tilanteen, ettd kunnan virka ei enéd vélttimaéttd olekaan

virka elinidiksi.
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6.4 Organisaatiomuutos kulttuuritoimen kannalta

Edeltivéssi kappaleessa olen pohtinut tekijoitd, joiden vuoksi koko kunta organisaatioita
on ldhdetty muuttamaan. Tédssd kappaleessa yritdn selvittdd, mitkd ovat olleet ne syyt,
joiden vuoksi kulttuuritoimea on lahdetty tai ei ole 1dhdetty muuttamaan. Koetan myos
etsidl vastausta kysymykseen, miké on kulttuuritoimen asema kunnassa télla hetkelld ja
mika ehk tulevaisuudessa kaupunginjohtajien ndkokulmasta. Tuleeko kulttuurin rooli
muuttumaan ja millé tavalla ? Téssd kappaleessa aion myos katsella yhteyttd Norjaan,
onko Suomen ja Norjan vililld yhteneviisid perusteluja sille, miksi kulttuuritoimen

hallintoa on muutettu.

Kunnan kulttuuritoimessa on ollut hyvin yleists, ettd toimintoja on laitettu yhteen ja
kulttuurilautakunta on yhdistetty johonkin muuhun lautakuntaan. Kulttuurilautakunnan
katsotaan kunnan organisaatiossa olevan erityislautakunta. Niin ollen kulttuuriasioiden
jérjestdminen ei kuulu kunnassa peruspalvelujen joukkoon. Se on usein sektori, jonka
asiat jarjestetéin, jos rahaa muusta palvelutoiminnasta jai yli. Kulttuuritoimen hallintoa

on jérjestetty hyvin monilla tavoilla.

Suomen Kuntaliiton tutkimuksessa vuodelta 1995 on Kkartoitettu, milld tavalla
sivistystoimen hallintoa on jérjestetty kunnissa. Yleisin tapa jérjestdd sivistystoimen
hallintoa oli kahden lautakunnan jirjestelmaé, joka oli 39 prosentilla tutkituista kunnista.
Ndistd kunnista noin puolet olivat sellaisia, joista toiselle lautakunnalle kuului
peruskoulu-, lukio- ja kirjastoasiat ja toiselle lautakunnalle kulttuuri-, liikunta- ja
nuorisotoimen asiat. Toinen puolisko kunnista olivat sellaisia, joista toiselle
lautakunnista kuului peruskoulu- ja lukioasiat ja toiselle lautakunnalle kulttuuri-,

litkunta- ja nuorisotoimen asiat. (Suomen Kuntaliitto 1995, 8.)

Kunnista 29 prosentilla sivistystoimen hallinto hoidettiin yhdell4 lautakunnalla. Asioiden

esittely oli yhden lautakunnan organisaatioissa jérjestetty siten, ettd 72 prosentilla
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lautakunnista oli yksi esittelijd ja muissa oli useampia esittelijoitd. Kolme taikka
useampia lautakuntia oli kolmanneksessa eli 30 prosentilla kunnista. Kolmen
lautakunnan osalta yleisin ratkaisu oli sellainen, jossa yhdelle lautakunnalle kuului
peruskoulu- ja lukioasiat seké toiselle lautakunnalle liikunta- ja nuorisotoimen asiat.
Kolmannessa lautakunnassa olivat sitten kulttuuritoimea ja kirjastoa koskevat asiat. (
Suomen Kuntaliitto 1995, 8.) Esimerkiksi Lahdessa on ollut koko sivistystoimen alueella
neljé lautakuntaa; koululautakunta, kulttuurilautakunta, liikuntalautakunta sek nuoriso-
ja vapaankulttuurityon lautakunta (Suomen Kuntaliitto 1995, 9).

Koska lautakunnissa on tapahtunut hallinnollisia yhdistdmisii, niin samalla myds
kulttuurialan viranhaltijoiden, kuten kulttuurisihteerien, virkojen toimialoissa on
tapahtunut muutoksia. Kunnissa on yhdistelty useitakin toimialoja kunnan
kulttuurisihteerien hoidettavaksi. Kulttuurisihteeri 1hikuvassa- tutkimuksessa vuodelta
1992 ilmenee, ettd yhdistelmédvirkoja oli 25 prosentilla kunnista. Yleisid
yhdistelmévirkajérjestelyjd olivat kulttuuri- ja nuorisosihteerin sekd kulttuuri- ja
raittiussihteerin virat. Vihemmain yleisid yhdistelmid olivat kulttuuri-, liikkunta- ja
nuorisosihteeri sekd kulttuuri- ja ympéristosihteerivirat. Kulttuurisihteerien pagvirkojen
osuus oli tissi tutkimuksessa 60 prosenttia. (Kangas-Pohjola 1992, 34.) Viime vuosien
aikana kulttuurisihteeri- virkanimikkeeni on useissa kunnissa lakannut olemasta. Virkoja
on kokonaan lopetettu tai kulttuurisihteerin virka on yhdistetty yhd enemmén muihin

virkoihin.

Kulttuurilautakunnissa ei koskaan ole Kisitelty suuria rahamaérié, vaan kulttuuritoimi on
kunnan hallinnossa ollut “pieni siivu”. Kulttuurilautakuntien lakisdéteistdmisen
jdlkeenkin vuonna 1987 lautakuntien alaiset valtionapuun oikeuttavat kuntakohtaiset
menot vaihtelivat noin 2200 markasta yli 16 miljoonaan markkaan. Kulttuurilautakunnat
jdivat  kuitenkin yhid varojen kaytossd paljon jialkeen muista lautakunnista,
kulttuuritoiminnan edistdmiseen osoitettujen varojen ollessa pienid suhteutettuna
midrdrahoihin  muilla sektoreilla. Lihes puolet maamme kunnista kéytti
kulttuuritoiminnan edistdmiseen kulttuurilautakuntien kautta alle 15 markkaa asukasta
kohden tini vuonna. Kulttuuritoiminnan tukemiseen lautakuntien kautta noin 6 markkaa

asukasta kohden kiytettiin erilaisiin avustuksiin. Pé&#osalla avustuksista edistettiin
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erilaisten ryhmien ja jirjestjen toimintaa, joista henkilokohtaiset apurahat olivat
vihemmistond. Kulttuurilautakuntien kautta jaettiin useita, mutta suhteessa kovin pienii
avustuksia. Taloudelliset rakennetekijét olivat harvoin vaikuttamassa kulttuuritoiminnan
rahoitukseen. Eroja oli huomattavasti enemméinkin kuntien ammattirakenteissa.
Kulttuuritoimintaa tukevissa kunnissa palveluammateissa toimivien osuus oli muiden

kuntien vastaavaa maéras suurempi. (Kangas 1990, 31-38.)

Kunnissa kulttuuritoimen rahoituksen tilanne alkoi muuttua 1990- luvun laman myOta.
Opetushallituksen teettimissd tutkimuksessa on tutkittu opetus- ja kulttuuritoimen
kiyttdmenojen kehitystd vuosina 1992-1994. Kyselyyn osallistuneissa 45 kunnassa
kulttuuritoimen kokonaismenot olivat laskeneet tarkastelukaudella keskimaérin 15
prosenttia. Menolajeittain tarkasteltuna palkkausmenot supistuivat suhteellisesti eniten.
Kulttuuritoimen virkojen ja toimien méaird supistui merkittavasti ja hallinto keveni.
Avustusten ja muiden menojen midrd on supistunut 7 prosenttia. (Opetus- ja

kulttuuritoimen kéyttémenojen.. 1994, 27.)

Kulttuuripuolella sdést6jd oli pyritty aikaansaamaan organisoimalla toimintaa uudelleen
ja muuttamalla palvelurakennetta. Toimintoja oli supistettu ja pyritty keskittymééin vain
olennaiseen. Hallintoa oli kevennetty esimerkiksi lautakuntia yhdistimalla. Saastoja
henkildstémenoista oli aikaansaatu muun muassa virkoja ja toimia lakkauttamalla seké
laajentamalla toimenkuvia ja lomauttamalla tyontekijoitd. Avoimet virat oli jétetty
tayttimattd eikd sijaisia endd palkattu lyhytaikaisia poissaoloja varten. (Opetus- ja

kulttuuritoimen k&yttdmenojen.. 1994, 45.)

Vuonna 1993 voimaan tullut valtionosuusuudistus muutti myds oleellisesti kulttuurin
kunnissa saamaa rahoitusosuutta. Opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuudet lasketaan
kunkin toiminnan osalta erikseen ja ndin saadut valtionosuudet lasketaan yhteen ja
maksetaan kunnille yhtens kokonaisuutena. Kuntien saamat valtionosuudet eivét endd
timdn uudistuksen jidlkeen ole olleet kayttotarkoitussidonnaisia. (Opetus- ja
kulttuuritoimen valtionosuusuudistus 1996, 23.) Tami muutos on aiheuttanut paljon
huolta siitd, miten kulttuurin alueelle tulee kunnissa kiymé&dn. Esimerkiksi

eurooppalainen asiantuntijaryhmé suhtautui melko varauksellisesti siithen, missd méérin
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uudistus todella palvelee kulttuurisektorin erityistarpeita. Kuntien paitoksentekijét voivat
nyt kdyttdd kunnalliseen kulttuuritoimintaan saamaansa valtiontukea myds muihin
tarkoituksiin. Kuntien ja valtion kulttuuripoliittiset toimenpiteet ovat ilmeisestikin entistid
selvemmin erkanemassa toisistaan ja uusi laskennallinen valtionosuusjirjestelmi ei
helposti lisdd managerismia ja tehokasta johtamista. (Suomen kulttuuripolitiikka 1996,
160.)

Kulttuuritoimen rahoitus on siis paljon muuttunut viime vuosien aikana. Tamé on
useassa kunnassa ollut vaikuttamassa myds hallinnollisiin ratkaisuihin. Miten edella

mainitut tekijit ovat olleet vaikuttamassa tutkimissani kunnissa, siitd seuraavassa.

Kaikissa tutkimissani kunnissa kulttuuritoimen asemasta ja hallintorakenteesta on kdyty
paljon keskusteluja. Loimaan kunnassa ja Jyvéskyldssd kulttuurilautakunta on
muutokseen jilkeen edelleen olemassa. Oulussa kulttuurilautakunta on oma yksikkonsé,
mutta se on samassa sektorissa koululautakunnan kanssa, joita hoitaa yhdessd
sivistystoimen toimialajohtaja. Kulttuuritoimenjohtajan on Oulussa sivistystoimen
johtajan alaisuudessa. Himeenlinna on muutoksen jadlkeen paitynyt ratkaisuun, jossa
kulttuurilautakuntaa ei ole endsi omana yksikkondidn kaupungin hallintorakenteessa.
Seuraavassa kuitenkin keskustelua ja kuvausta siitd, miten edelldmainittuihin ratkaisuihin

tutkituissa kunnissa on paadytty.

6.4.1 Loimaan kunta - kulttuurilautakunnan olemassaolo luottamusmiesten tahto

Aluksi  yleisesti Loimaan Kkunnan Kkulttuuritoimesta. Loimaan kunnassa
kulttuurilautakunta on osana sivistystoimen toimialaa. Sivistystoimen toimialan
tehtdvand Loimaan kunnassa on vastata kuntalaisten lisddntyvistd koulutustarpeesta ja
vapaa-ajan tuomista haasteista seké taata opetus oppilaille asuinpaikasta riippumatta.
Kulttuurilautakunnan toimialueina ovat kirjasto- ja kulttuuritoimi. Kulttuurilautakunnan

esittelijind toimii kirjastotoimen tehtidvialueella kirjastonjohtaja ja kulttuuritoimen
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tehtdvéalueella kulttuurisihteeri. Kulttuurisihteeri myos péittad kulttuuritilojen ja -

alueiden kiaytostd. (Loimaan kunnan sivistystoimen johtos#into.)

Loimaan kunnassa muutoksen tavoite, tehokas organisaatio, on sisiltdnyt ajatuksen
erityislautakuntien méfirén vihentdmisesti. Ndin myds kulttuurilautakunnan asemasta on
kayty tiukkaa keskustelua. Asiasta keskusteltaessa luottamusmiesten ja virkamiesten

ajatukset ovat eriytyneet, kiistan ratketessa luottamusmiesten nikékannan eduksi.

“Kylld mun tdytyy sanoa silld tavalla, ettd tdssd hyvin pitkélle tilanne on se, ettd
tdd  kulttuurilautakunnan  sdilyminen omalta osaltaan Kkuvaa téta
luottamushenkil$ston asennetta. Syysti tai toisesta luottamushenkil6sto halusi
sdilyttad kulttuurilautakunnan. Kylld me virkamiesvalmistelussa ldhdettiin siité,
ettd nimenomaan tdménkokoisessa kunnassa ei ole kysymys kulttuuritoimen
viheksymisestd, vaan kysymys siitd realiteetista, ettd kulttuuritoimen siivu on
niin onnettoman kapea ja pieni meilld, ettd ei ole perustetta pitid omaa
kulttuurilautakuntaa.”

Loimaan kunnassa kulttuurilautakunnalla ei vuoden aikana ole yleensé paljon péitettavia
asioita. Uusimman kunnalliskertomuksen mukaisesti kulttuurilautakunta oli kokoontunut
vuoden aikana nelj4 kertaa pasttimasan kuntaa koskevista kulttuuriasioista. Joten télld
tavalla katsottuna kunnanjohtajan mééritelma kulttuuritoimen "pienestd siivusta" on

perusteltu. Kulttuurilautakunnan asemaa pienessé kunnassa hén pohdiskelee seuraavasti.

“T#td voidaan niinkun kahdesta nikokulmasta lahestyd. Toiset pitdd térkeédna sité,
ettd on itsendinen lautakunta, joka késittelee pelkéstdén nditd. Mutta toisaalta
sitten tdhén liittyy se ndkékohta, mitd me virkamiesvalmistelussa jossain méérin
korostimme, ettd kun kulttuuritoimen siivu on erittdin vaatimaton, kun se
kisittelee pelkistidn kulttuuriasioita, niin sen merkitys kunnan organisaatiossa
saattaakin jdddd aivan olemattomaksi, sitd pidetddn sellaisena B- Iuokan
lautakuntana. Ett4 jos kulttuuri asiat on kootusti esimerkiksi sivistyslautakunnalla
tai vastaavalla raskaan sarja lautakunnalla, silli saattaa olla aivan toinen
painoarvo.”

Kunnanjohtajan mukaan kulttuuriasiat saattavat omasta lautakunnasta huolimatta jaada
muiden tirkedmpien asioiden varjoon. Toisen lautakunnan sisdlld kulttuuri saisi

enemmén arvostusta ja ehké asiat tulisivat paremmin hoidetuksi toisen lautakunnan
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sisdlld. Ajatus sivistyslautakunnasta hyvini sijoituspaikkana kulttuuriasioille selittyy
virkamieskunnan valmistelemasta ehdotuksesta, jossa kulttuuriasiat olisivat menneet

koululautakunnan kanssa yhteen, josta olisi muodostunut sivistyslautakunta.

Norjalaisessa 30 000 asukkaan kaupungissa koulutoimi ja kulttuuritoimi oli yhdistetty
omaksi sektorikseen. Téssd kaupungissa kaupunginjohtaja perusteli yhdistdmistd
kuntahallinnon kokoon ja monimutkaisuuteen liittyvilld kysymyksilld. Hanestd hyvi
peruste kulttuuri- ja kouluasioiden yhdistimiselle oli my®ds se, etti kulttuurin pitiisi saada
laajemmin tilaa koulun asioissa. (Kogstad 1996, 28.) Norjalaisen kaupungin kohdalla voi
my0s sanoa, ettd yhdistimisen yhtend perusteena oli antaa kulttuurille enemmén

painoarvoa, mikd Loimaan kunnan yhdistimiskeskustelussa oli myds ollut ajatuksena.

Tutkituista norjalaisista kunnista kahdessa kunnassa koulu- ja kulttuuriasiat oli yhdistetty
omaksi sektorikseen. Namd kaksi kuntaa eivit kokoluokaltaan ole suoraan verrattavissa
Loimaan kuntaan, koska toinen tutkituista kunnista on edelld mainittu 30 000 asukkaan
kunta ja toinen 1600 asukkaan kunta. (Loimaan kunnan vékiluku on 6280 asukasta
viimeisimmin viestdlaskennan mukaan). Taloudellinen tilanne ja sdistiimistavoitteet
olivat olleet kunnissa syitd muutokselle sekd koko organisaation kokonaisuuden
ajatteleminen. Tehokkuus- ja kokonaisuusajattelu tavoitteet olivat myds Loimaan
kunnassa olleet takana ehdotuksessa, jossa koulu- ja kulttuuri olisi liitetty yhteen. Ajatus
“raskaan sarjan lautakunnan” hyvésti vaikutuksesta kulttuuritoimelle ei ole ollut vieras
Norjassakaan. Koulu- ja kulttuurijohtaja 1600 asukkaan kunnassa pitdd toimintojen
yhdistimisti pienessi kunnassa positiivisena asiana, koska useiden toimialojen yhteistyo
on pienessi kunnassa tirkedd ja hdnestd oli hyva asia, ettd kulttuuri on ankkuroitu
muiden, toimialaltaan painavempien sektoreiden kanssa. (Kogstad 1996, 29-36.)
Norjalaisen osastorakenteen huomioiden on lisdttdvid, ettd kulttuuri- ja kouluasiat
kuuluivat samaan osastoon, mutta ne kuuluivat vield myos samaan lautakuntaan terveys-

ja pdivihoito asioiden kanssa (Kogstad 1996, 27).

Loimaan kunnanjohtajan mielesté kulttuurilautakunnan tilannetta tullaan tulevaisuudessa

pohtimaan uudestaan.
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“Kylld mé pidédn sitd erittdin todennikdisend, ettid niitd asioita pohditaan
luonnollisesti joka neljés vuosi, aina kun luottamushenkil$sté kausi péittyy, ettd
el me missddn nimessd kesken kauden ldhdeti sitid pohtimaan.”

Lautakunnan yhdistiminen saattaa tulla timén kauden jilkeen uudelleen pohdittavaksi

ja télléin pohdittavana on

“Siind on kaks mahdollisuutta, joko se on td4 sivistyspuolen lautakunta, joka
hoitaa koulutointa ja niitd asioita tai sitten vapaa-aika lautakunta, joka hoitaa
néité liikunta- ja harrastusasioita. Minusta selkeésti néimé kaks mahdollisuutta on
olemassa.”

Kulttuurin yhdistiminen liikuntatoimeen on ollut kunnissa hyvin yleinen ratkaisu,
ainakin jos pohtii titd ratkaisua kunnan sivistystoimen hallintoa koskeneen tutkimuksen
valossa. Yleisin tapa on ollut jarjestai kulttuuritoimen asiat siten, ettd kulttuuri on liitetty
yhteen liikunta- ja nuorisotoimen kanssa ja toisella lautakunnalla on ollut koulu- ja
kirjastotoimi (Suomen Kuntaliitto 1995, 8). Kulttuuri katsotaan olevan osa ihmisten
vapaa-aikaa ja ndin luonteva ratkaisu yhdistamiselle. Koulu- ja kulttuuriasioiden yhteen
liittiminen on Norjassa ollut my6s kidyttiméni tutkimuksen perustella paljon kéytetty
ratkaisu. Kulttuuri- ja liikunta asioiden yhdistdminen ei tdimén tutkimuksen perusteella

ole Norjassa ollut kaytossa.

Hallinnollisesti yhdistdmisratkaisu on tehty kulttuurisihteerin viran suhteen, koska
kunnassa on ollut yhdistelmévirka jo pitkédén. 80- luvulla virka oli yhdistetty kulttuuri-
ja raittiussihteerin virka, mutta ty6 oli melkein yksinomaan kulttuurity6td. Tatd

jérjestelmad on kuitenkin Loimaan kunnanjohtajan mukaan muutettu.

“ Meilld on vuodesta 90 ollut kulttuurisihteeri/ympéristonsuojelusihteeri, jossa
td4 homma on fifty-fifty eliki on papereihin oikein kirjattu, ettd kulttuurisihteeri
50 prosenttia ja ympdéristonsuojelusihteeri 50 prosenttia. Nyt mun py6dilléni on
esitys, jonka mukaan on kéynyt niin, ettd ympéristonsuojelun asiat on, jossei nyt
rdjdhtényt késiin, niin kuitenkin selvésti lisdéntyneet ja silld perusteella meilld on
parasta aikaa kisittelyssé esitys, en tiedd vield, miten sen kanssa kiy, ettd tidssd
virassa tima prosenttisuhde muutettaisiin ympéristénsuojelusihteerin tehtavit 70
prosenttia, kulttuurisihteerin tehtévit 30 prosenttia.”
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Kulttuurisihteeri/ympéristonsuojelusihteerin ~ yhdistelmévirka  on  kulttuurin
virkasuhteiden jérjestémistapana uusi. Kulttuurisihteereisti tehdyssa tutkimuksesta tulee
esiin, ettd kulttuuri/nuorisosihteeri yhdistelmévirka on ollut suosituin ja sen jilkeen
suosituin on ollut kulttuuri/raittiussihteerin yhdistelmivirka, joka ratkaisu on ollut
kéytssd Loimaan kunnassakin. Kulttuuri/ympéristosihteeri on ollut kunnissa vihdisissi
médrin kéytossd, mutta kulttuuri/ympéristénsuojelusihteeri yhdistelmédnd on uusi.

(Kangas-Pohjola 1992, 34.)

Kunnassa on erikseen sekd ympdrist6lautakunta ettd kulttuurilautakunta, joten
yhdistelmavirassa oleva henkild on kummassakin mukana. Téma ratkaisu on selkeésti

kvaliteettikysymys, koska

“No se tdytyy sanoa, tunnustaa suoraan, etti me saatiin kunnan palvelukseen
henkilo, joka tdytti nimd molemmat ja se oli meiéin osalta silld tavalla sitten
olemassa olevan henkil6st6n resurssien kdytén maksimointia.”

Kunnanjohtajan mukaan he ovat palkanneet henkilon, joka hallitsee seké kulttuurin ettd
ympdéristonsuojelun tehtivit. Jos tdmé henkilo jattdd tehtdvénsd, tilannetta joudutaan
pohtimaan uudestaan. Téstd voi huomata, ettd pienessd kunnassa yhden henkilén
mahdollinen siirtyminen muualle voi tehdi suuren aukon kunnan henkildstérakenteeseen.
Yhden henkilon siirtyminen saattaa aiheuttaa vield enemmin tilanteen uudelleen
pohdiskelua kuin isossa kunnassa. Loimaan kunnassa hallintorakennetta on haluttu tehda
tehokkaammaksi ja kunnanjohtajan mukaan kulttuurisihteerin yhdistelméavirka on hyva

néyte timé&n tavoitteen onnistumisesta.

“T44 kuvaa sitd prosessia, alussa puhuttiin siitd hallinnonkehittémisests, ettd
tdméntapastakin innovointia on niin harrastettu ja kuvaa sité, kuinka tiukalla
seulalla t44 meidén organisaatio on kdyty 14pi.”

Yhdistelmévirka on siis tulosta organisaatiorakenteen tiukasta rationalisoinnista ja

olemassaolevan henkilstoresurssien maksimoinnista. Kulttuuri- ja
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ympdéristonsuojelusihteerin viran olemassaolo herittdd ajatuksen siitd, ettd jos
kulttuurilautakunnan yhdistdmisestd mydhemmin keskustellaan, olisiko kulttuuri- ja
ympdéristdlautakunnan yhdistiminen my6s yksi vaihtoehto, koska yhdistelmévirka on jo
olemassa. Kunnanjohtajan kesékuussa 1998 tehdyssé haastattelussa esittimi ehdotus
viran tydaikajaosta ei mennyt ehdotetussa muodossa livitse, vaan tydaikajako siilyi
entiselldédn. Ympéristélautakunta oli puoltanut uutta ehdotusta, mutta kulttuurilautakunta
puolsi tydaikajaon sdilyttimistd entiselldéin. Marraskuussa 1998 kunnanhallitus puolsi

tyﬁéikaj aon sdilyttamisti ennallaan. (Kunnanhallituksen podytékirja)

6.4.2 Jyviskylin kaupunki - neuvottelukuntakeskustelusta kulttuurilautakunnan

sdilyttdimiseen

Aluksi yleisesti Jyviskyldn kaupungin kulttuurihallinnosta. Jyviskyldn kaupungin
johtosdanndssd on méidritelty, ettd kulttuurilautakunta huolehtii kaupungin kulttuuri-,
kirjasto- ja museotoimesta ja taiteen perusopetuksesta seké osaltaan nuorisotydsté ja Iuo
edellytykset kulttuurin ja taiteen harjoittamiselle ja harrastamiselle sekéd nuoriso- ja
kansalaistoiminnalle. Lautakunta huolehtii osaltaan siitd, ettd kulttuuriympériston arvot
otetaan huomioon kaupunkisuunnittelussa ja rakentamisessa. Lautakunnan tehtévéni on
huolehtia oman toimialansa, talouden ja organisaation kehittimisestd, asettaa tavoitteita
ja seurata toiminnan tuloksia seki ohjata ja valvoa toimialansa suunnittelu ja toteutusta.
Lautakunta valmistelee toimialallaan kaupunginhallituksen kisiteltdviksi kuuluvat asiat

ja huolehtia pdétdsten toimeenpanosta. (Jyviskyldn kaupungin johtoséints 20/1996.)

Kunnan kulttuurihallinnossa kulttuurilautakunta vastaa kulttuuritoimen ohjaamisesta,
kehittdmisestd, koordinoinnista ja taiteen perusopetuksesta kun taas yhteisista hallinto-,
talous-ja tiedotusasioista vastaa Kulttuuritoimen keskus. Kulttuuritoimen keskus toimii
kulttuurilaitosten katto-organisaationa, koordinoivana ja tukipalveluja tarjoavana
hallintoyksikkond. Hallinto- ja talousasioiden liséksi sille kuuluvat yhteinen tiedotus,

markkinointi ja suhdetoiminta. (Jyviskyldn kaupungin kulttuuritoimen keskus 1997, 9.)
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Jyvaskyldn kaupungin kulttuuritoimen kokonaismenot olivat vuonna 1997 76,7
miljoonaa markkaa. Valtionosuudet kattoivat menoista noin 30 prosenttia ja oma
tulohankinta oli noin 17 prosenttia ja loput rahoitettiin kaupungin veromarkoilla.

(Jyvéaskyldn kaupungin kulttuuritoimen keskus 1997, 3.)

Kaupunginjohtajan mukaan kulttuuritoimen sektorissa suurimmat rahat kiyttids
kirjastotoimi, jonka roolia kaupunginjohtajan mukaan korostetaan. Kulttuurin osuus
budjetista on kaupunginjohtajan mukaan pieni, vdhdn reilut 60 miljoonaa.
Kulttuurihallinnon sisdlld ei hinen mukaansa ole tehty mitddn suuria
organisaatiomuutoksia. Kulttuurilautakunnan tilalle on pohdiskeltu uudenlaista mallia,

jolla kulttuuritoimen asiota voisi hoitaa. Jyvaskyldn kaupunginjohtaja kuvaa tilannetta.

“Meilld oli sellanen harkinta ja itse asiassa ajoin sellasta, ettd kulttuurilautakunta
olis sillailla lopetettu, ett siin4 olis tullut tillinen kulttuurinystéivit, epévirallinen
poliittisen koneiston ulkopuolinen neuvottelukunta, vihén niinkun Jyviskyld
foorumi, jolloin me oltas voitu ottaa sinne jotain isojen yritysten toimitusjohtajia,
jotka haluais sponsoroida kulttuuria, téllasia kulttuurikuluttajia ja ammattilaisia,
tiddn poliittisen koneiston ulkopuolelle, mutta siihen ei péittdjét ollu valmiita. Se
olis ollu sellanen kulttuuritoimen johdon tukielin.”

Téssi tulee esiin ajatus, joka oikeastaan leimasi koko haastattelua, miten yrityssektoria
tulisi saada enemméin mukaan kunnan toiminnnan rahoitukseen ja myds siis kulttuurin
rahoitukseen. Neuvottelukuntaan olisi otettu mukaan kulttuurin ammattilaisia eli siis
kulttuurin alueen asiantuntijoita. Kulttuurinkuluttajat olisivat olleeet mukana ryhméssi
eli siis ne henkildt, jolle kultttuuripalveluja tarjotaankin. Mielesténi heidén késityksensi
kulttuuripalvelujen jarjestdmisesti olisikin ollut hyva saada kuuluviin. Ajatus ei ainakaan

vield toteutunut. Kaupunginjohtaja toteaa:

“ Tallasesta neuvottelukunnasta, miti konsultit esitti, siitd oli ollu, ne olis ollut
kovan luokan ammattilaisia, siitd olis ollut hyotya virkamiesjohdolle, se olis ollu
niinku tukena téssé kaikessa uudistusprosessissa.”
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Ajatus neuvottelukunnasta oli tullut neuvona kulttuuritoimea mukana kehittiméssi
olleilta konsulteilta. Kaupunginjohtajan sanomasta on ehkd tulkittavissa, ettd
kaupunginjohtajalla ei olisi muutosprosessissa ollut niin suuri luottamus poliittisesti
valittuun lautakuntaan, vaan hén olisi kaivannut linjausten ja muutosten tekemiseen
kulttuurialan ammatilaisia ja asiantuntijoita. Keskustelu neuvottelukunnasta tulee

jatkumaan, koska hén pohdiskelee lautakunnan asemasta seuraavaa.

“Lautakunnasta ei sinéns ole hy6ty4, nythén silld on erittédin fiksu puheenjohtaja,
se auttaa paljon, millane se lautakunnan koostumus on, se on niinku
henkiloistd kiinni, miltd se ndyttd4.0On huonoja esimerkkejé, onhan niit4d varmaan
haluja, mutta mé tiedén, missé kulttuuri- ja liikkunta on pantu yhteen, niin se ei 0o
toiminut. Maalaiskunnissa ja ton tyyppisissd kunnissa esimerkiksi kulttuuri- ja
koulutus on yhdessé, mutta td4ll4 se on liian iso. Jos siind lautakunta pitai olla,
niin m& kannatan sitd erillisti, itsendistd omaa kulttuurilautakuntaa. Musta t44
neuvottelukunta ajatus oli hieno, parempi kuin lautakunta.”

Kaupunginjohtaja toteaakin myShemmin haastattelussa, ettd neuvottelukuntaideologia
varmasti tulee my6hemmin. Kulttuuriasiat hoidetaan kuitenkin hénen mukaansa téllad
hetkelld  parhaiten omalla lautakunnalla. Kaupunginjohtaja ei halua yhdistdd
kulttuuriasioita mihinkd muuhun sektoriin, mutta se ei ole ykkdsperusteluna sille asialle,

ettd kaupungin hallintorakenteessa on edelleen olemassa kulttuurilautakunta.

6.4.3 Oulun kaupunki - kulttuurilautakunta sivistystoimen toimialajohtajan alaisuudessa

Oulussa on edelleen olemassa kulttuurilautakunta, mutta yhdessé koululautakunnan
kanssa toimialajohtajan alaisuudessa. Kaupungin yllédpitimaa kulttuuritointa johtaa ja sen
toiminnasta vastaa kulttuurilautakunta. Lautakunnan tehtdvénd on asettaa
Kulttuuriasiankeskuksen ja kulttuurilaitosten tavoitteet seké seurata niiden toimintaa ja
tavoitteiden toteutumista. Lautakunta jakaa talousarviossa lautakunnalle osoitetut

médrdrahat  Kulttuuriasiainkeskukselle ja laitoksille. Se  paattdd myds
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kulttuuriasiainkeskuksen ja laitosten vélisestd tehtdvien ja toimivallan jaosta ja vastuista
sekd tekee muutoksista aiheutuvat viranhaltijoiden ja tyontekijoiden siirrot. Lautakunta
paattdd virkojen perustamisesta ja lakkauttamisesta sekd avustusten jaosta. (Oulun

kaupungin kulttuuritoimen johtosé4nts, Ouluna kaupungin kotisivut)

Kulttuurilautakunnan asioissa esittelijani toimii kulttuurijohtaja kulttuuriasiainkeskusta
ja kahta tai useampaa lautakunnan alaista laitosta koskevissa asioissa. Laitoksen johtajaa
toimii esittelijand omaa laitostaan koskevissa asioissa, ellei sivistystoimen johtaja ole
ottanut asiaa esiteltdvikseen. (Oulun kaupungin kulttuuritoimen johtos#dénts, Oulun
kaupungin  kotisivut  1996.) Oulun Kulttuuriasiainkeskus on kaupungin
kulttuuripalveluiden yhdist4j4 ja avustaja. Tehtdviin kuuluvat strateginen johtaminen,
talousarvion ja taloussuunnitelman kokonaisuuden valmisteleminen, tiedotuksen,
markkinoinnin ja kansainvilisten yhteyksien koordinoiminen, yhteiskuntasuhteiden
hoitaminen ja apurahojen jakamisen valmistelu. Kulttuuriasiainkeskus kanavoi ja
valmistelee asioitten kisittelyd kulttuurilautakunnassa. (Kulttuuriasiainkeskus, Oulun

kaupungin kotisivut.)

Oulussa on aikaisemmin kulttuuritoimessa ollut jokaisella toimella, esimerkiksi
taidemuseolla ja kirjastolla, oma hallintokuntansa ja luottamushenkil6lautakuntansa.
Nimi toiminnot eli koko kulttuuritoimi on yhdistetty samaan lautakuntaan.
Toimialajohtaja jarjestelma on tullut Ouluun vanhojen hallintorakenteiden purkamisen

seurauksena. Oulun kaupunginjohtaja kertoo.

“Oulussa oli aikanaan kaupunginjohtaja ja nelja apulaiskaupunginjohtajaa ja
sitten se, etti tialtd keskustasolta delegoitiin naille hallintokunnille, merkitsi sité,
ettd mydskin esiteltévien asioiden méérs vaheni ja painopiste siirtyi aika pitkélle
lautakuntiin, jolloin synty tilanne, ettd jouduttiin pohtimaan, ettd onko
apulaiskaupunginjohtajajirjestelmd hyvd ja tdhin sitten yhdistyi télldnen
poliittispopulistinen paine siitd, ettd hallintoa on liikaa ja ndma4 tekijd johtivat
sithen, ettd paddyttiin poistamaan apulaiskaupunginjohtajajirjestelma ja tuli sitten
sivistystoimen toimialajohtaja, joka on opetusviraston pazllikko samalla ja sitten
myds hinen toimialaansa kuuluu tié kulttuuritoimi, johon kylld myShemmin
saatiin oma erillinen kulttuuritoimen johtaja.”
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Hallintorakenteen muutoksessa vanha apulaiskaupunginjohtajajérjestelmi korvautui
toimialajohtaja jirjestelmélld. Vanha apulaiskaupunginjohtaja nimike on hdvinnyt ja
ndissd viroissa olleet on sijoitettu sujuvasti uusiin tehtdviin. Niin yksi entisistd
apulaiskaupunginjohtajista on nyt koulutoimen johtaja ja samalla koulu- ja

kulttuuritoimen toimialajohtaja.

Kulttuurilautakunnan rooli patdsenteossa on suuri ja kulttuurilautakunnalla on laaja
valta paattad kulttuuritoimea koskevissa asioissa. Kulttuuritoimenjohtajalla on esittelijan
rooli useinmiten ja sitten toisaalta sivistystoimen toimialajohtajalla. Sivistystoimen
toimialajohtajan rooli kulttuuriasioihin nihden jd4 minulle hieman epdselviksi.
Toimialajohtaja kylld esittelee asioita tarvittaessa lautakunnassa ja myontdd
kulttuuritoimenjohtajalle virkavapauden ja hdn on muutenkin ylempi paittavid elin
kulttuuritoimenjohtajan virkaa (muun muassa virka- ja tydmatkapaétoksid) pasatoksia
koskien. Hinen roolinsa kunnan kulttuuripoliittisia linjauksia koskevien p&itosten

suhteen ja3 epaselviksi.

Kulttuurilautakunnan yhdistimisestd oli keskusteluja ja tdm# keskustelu oli

rakenteellisilta ratkaisultaan noudattanut peinteisié malleja.

“Semmonen asia oli esilld, ettd tulis vapaa-aikalautakunta, jolloin katsottaisiin,
ettd kulttuuri, liikunta ja nuorisotoimi laitettas yhteen. MyGs se seikka, ettei
tavallaan haluttu havittid, hdivyttdd kulttuuria niinko tdnne muun vapaa-ajan
sisille, ettii koska me siitd huolimatta, ett kulttuuri ei oo nyt peruspalvelujen
painopiste, niin sen merkitys tulee kohoamaan, timmosend yhteiskuntaa
kehittdvand, yhdyskuntaa ja kaupunkia kehittivind timmosend dynaamisena
elementtini, ett siihen asetettiin myoskin timmosid haasteita ja toiveita.
Tammonen keskustelu kiytiin, mutta vakavasti ei tutkittu tétd yhdistdmistd.”

Kulttuurilautakunta on sdilyttinyt asemansa, koska sen katsotaan olevan osa
kaupunkistrategiaa ja siksi tdrked kaupungille. Oulussakin oli pohdittu kulttuuri-,
liikunta- ja nuorisotoimen yhdistdmistd, joka on ratkaisuna ollut kunnissa yleinen.
Sivistystoimen hallintoa koskevassa tutkimuksessa 39 prosenttia kunnista oli paatynyt

tdhdn ratkaisuun (Suomen Kuntaliitto 1995, 8).
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Kaupunginjohtaja mukaan kulttuurilautakunnan asema ei ldhiaikoina tulisi udelleen

pohdittavaksi.

“ M4 luulen, ettd nuorison ja liitkunnan yhdistdminen voi olla pohdittavana,
mutta ei koko vapaa-aikatoimen yhdistiminen. Nythdn meilld kohta sitten
toimialajohtaja jaa eldkkeelle, jolloin tietysti joudumme toimialajohtaja
jarjestelmad pohtimaan.”

Tofmialajéhjestelmﬁéi joudutaan pohtimaan uudestaan, koska yksi toimialajohtajista jaa
ldhiaikoina eldkkeelle. Tuleeko kulttuurilautakunnan asema muuttumaan, kun

toimialajohtaja jdrjestelmédi tulevaisuudessa muutetaan, jad nahtivaksi.

6.4.4 Himeenlinnan kaupunki - kulttuuritoimintaa ilman omaa lautakuntaa

Héameenlinnan kulttuuritoimea ei ole hoitamassa oma lautakuntaa. Hémeenlinnassa
kulttuurikeskuksella on suuri vastuu kulttuuritoimessa, koska Kulttuurikeskus
valmistelee kulttuurin avustuksia ja apurahoja koskevat asiat. Pésitokset rahallisista
avustuksista tekee kaupunginhallitus. Kulttuurikeskuksen tirkeimpié tehtévié on tuottaa
taide- ja kulttuuripalveluja, antaa taiteen perusopetusta sekd my6s edistéi ja tukea taiteen
ja kulttuuritoiminnan harjoittajien ja harrastajien toimintaa. ( Himeenlinnan kaupungin

kotisivut.)

Hédmeenlinnassa kulttuuritoimea on muokattu useampaan otteeseen. Ensimmaéinen
muutosvaihe tapahtui 1980- luvun alussa, jolloin kulttuuri tuli osaksi isompaa

lautakuntaa. Himeenlinnan kaupunginjohtaja kertoo.

“Kulttuuritoimessa joskus 1980- luvun alussa, muodostettiin kulttuuri- ja vapaa-
aikalautakunta, johon kuulu t#4 kulttuuritoimi hyvin laajasti ymmérrettyna,
nuorisotoimi ja sitten liikunta. Eli katsottiin, ettd yhdistdva tekiji on se, ettd ne
palvelee ihmisten vapaa-aikaa.
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Kulttuuri oli siis jilleen maéirittelyssd osana vapaa-aikaa. Sivistystoimen hallintoa
koskevassa tutkimuksessa 29 prosenttia kunnista oli padtynyt hoitamaan sivistystoimea
yhdell4 lautakunnalla. Useimmissa kunnissa (72 prosenttia kunnista) lautakunnassa oli
asioilla yksi esitteliji. (Suomen kuntaliitto 1995, 8.) Vapaa-aikatoimen yhteenliittiminen

ei kuitenkaan osoittautunut kovin hyviksi ratkaisuksi. Kaupunginjohtaja jatkaa.

“Koettiin niin, ettdi se kenttd oli niin hajanainen, ett yksi lautakunta ei
yksinkertaisesti pystynyt hoitamaan sitd asiaa kunnollisesti, vaan koko ajan
sisdisesti riideltiin siitd, annetaanko rahaa kulttuurille, annetaanko sitid
liikunnalle..”

Vapaa-aikalautakunnan toiminnan muuttuessa entisti enemmén kiistoja tuottavaksi,
katsottiin ettd tilanteeseen piti aikaansaada jonkinlainen muutos. Kaupunginjohtajan

mukaan

“Ainakin silli tavalla nihtiin, ett siitd luottamusmieshallinnosta ei ollu mitién
todellista hyotya.”

Niin hallintorakennetta aloitettiin kehittimiin suuntaan, jossa nyt tilla hetkelléd ollaan
elikd kulttuurilautakuntaa ei ole enid ollenkaan. Perusteluna tille oli, ettd eri

kulttuuritoimen osa-alueet tulevat toimeen ilman lautakuntarakennettakin.

“Ja siind muutosvaiheessa katsottiin, ett ne olivat institutionaalisia eli on kauheen
vaikee kuvitella, ettd esimerkiks kirjastotointa tarvittas vélttdméttd johtamaan
lautakunta ja samaa on museot, eliké ne on tiltd perustalta sen tyyppisid, ett ne
toimii arkipdivin askareissa. Ne péitettiin, kun ne vaatii tiettyja linjauksia, niin
ne tekee kaupunginhallitus tai kaupunginhallitus nimee sitten jonkun
valmistelemaan asiaa, jonkun toimikunnan, joka sitten tekee téllasia asioita.”

Hallinnolliselta ratkaisultaan Himeenlinnan toimikunta jérjestelmd on muodoltaan
joustavampi,  kuin Jyviskyldn kaupunginjohtajan ajatus neuvottelukunnasta.
Toimikunnat kutsutaan valmistelemaan erilaisia asioita ja niiden koostumukset aina

vaihtelevat kisiteltdvéstd asiasta riippuen. Neuvottelukunta vaihtoehto vaikuttaa ainakin
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rakenteeltaan pysyvammaéltd ratkaisulta, koska siind samat henkil6t vaikuttavat
pitkddnkin ja ovat muotoilemassa kulttuuripoliittisia linjauksia. Toimikuntajérjestelméassa

on ainakin pyrkimysta siithen, ettd usampia nakdkantoja asioista tulisi esiin.

Héimeenlinnassa lautakunnan eli poliittisen elimen poistuessa mydskin vallanjako
kulttuuritoimessa muuttui. Lautakunnan tilalle avustusten jakajana tuli kaupunginhallitus

ja muutoksessa

“Virkamiesportaalle annettiin huomattavasti itsendisyyttd lisdd, pdétintidvaltaa
lisd4 ja sitten kaupunginhallitus alkoi toimimaan kulttuurilautakuntana.”

Muutoksen jidlkeen kaupunginjohtaja on kulttuuripuolen ldhin virkaesimies ja
kaupunginhallitus on luottamuselin. Kaupunginhallitus vastaa toimikuntia apunaan
kiyttden kulttuuripolitiikan linjauksista ja pa&ttdd rahan jaosta eri toimijoille.
Kulttuuripoliittisten linjausten tekeminen tdmén jérjestelyn avulla ei aina ole aivan
ongelmatonta. Himeenlinnan tilanteessa ei voida sanoa, ettd kulttuuripuoli olisi "aivan
tuuliajolla”, vaikka kaupungissa ei endéd lautakuntaa perinteisessd mielessid olekaan.
Uudistuksessa itse asiassa luotettiin kulttuurin toimijoiden, eli kulttuurialueen
asiantuntijoiden omaan osaamiseen tehd4 asiat niin, kuin heidén sektorillaan on hyvéi
tehdd. Muutoksen jidlkeen voi pohtia, onko hajautetulle kulttuuritoimen alueelle
jaettavien rahojen misrissd tapahtunut suuriakin muutoksia entiseen verrattuna. Onko
parempi jarjestelmd, etti jokaisella kulttuuritoimen “siivulla” on oma edustajansa, vai
jarjestelmd, jossa médrdrahat jaetaan kaupungin hallituksen toimesta. Tamid jai

mietittaviksi.
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6.5 Kulttuuritoimen nykyisestd asemasta ja tulevaisuuden nikymisti

Téssd kappaleessa yritdn tarkastella sitd, millaisena kunnanjohtajat pitivit
kulttuuritoimen nykyistd asemaa ja millaisia ajatuksia ja oletuksia heilld -on
kulttuuritoimen tulevaisuudesta. He kaikki korostavat kulttuurin merkityksen olevan
suuri myds tulevaisuudessa, mutta heilld on erilaisia ndkemyksid muun muassa siité,

mill4 tavalla kulttuuritoimi tullaan kunnan alaisuudessa tulevaisuudessa jérjestamasn.

Haastatteluissa tulee esiin asioita, jotka ovat olleet vaikuttamassa kunnissa kunnan
kulttuuritoimen asemaan. Julkisen sektorin rooli palvelujen jérjestdjénd on viimeisten
vuosien aikana muuttunut ja se on myds vaikuttanut kulttuuritoimen asemaan.
Kulttuuripalveluista huolehtimisen ei endé haluta olevan pelkéstdéin kuntien ja julkisen
sektorin vastuulla. Télle alueelle kaivataan uusia toimijoita ja esille tulee muun muassa
kolmas sektori kulttuuritoimen uutena toimijana.Vapaan kansalaistoiminnan osuus
kulttuuripalvelujen jirjestdjand tulee tulevaisuudessa korostumaan. Kulttuuripuolen
toiminnan rahoitukseen kaivataan myos apua ja tukea yrityksiltd, joiden roolia kunnissa
halutaan tulevaisuudessa vahvistaa ja korostaa. Kulttuuri on saamassa kunnissa myds
uuden roolin. Kulttuurilla katsotaan olevan tulevaisuudessa rooli kaupunkistrategiassa

ja kulttuurin rooli tuotannontekijand tulee myos korostumaan.

Julkisen sektorin rooli palvelujen jirjestdjdnd on viime vuosina muuttunut.
Haastatteluissa tulee kuitenkin esiin, ettd kunnallisten peruspalvelujen jérjestdmistd
pidetizn edelleen tirkeédnd ja muut toimialat hoidetaan sen mukaan, kun niiden kiytt66n
jad rahaa. Miti sitten tarkoitetaan kunnallisilla peruspalveluilla ? Ne ovat yhteiskunnan
peruspalvelut, joiden jirjestimisen toteuttavat kunnat. Kunnallishallinnon
peruspalvelujen runko muodostuu niistd kunnallishallinnon jarjestdmistd palveluista,
joihin kunnalla on lakisdéteinen jéarjestéimisvelvollisuus. Laajassa mielessd palvelujen
jérjestamisvelvollisuuden alaisia tehtévid on kiytdnnollisesti katsoen kaikilla kunnan
toimialoilla. Peruspalveluiksi katsotaan erityisesti sosiaali-, terveys- ja koulutoimen

palvelut. (Myllymaki-Outi 1995, 50.)
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Peruspalvelut ovat palvelujen ryhma4, jonka ytimen toteuttamista voidaan luonnehtia
ehdottomaksi, mutta joiden toteuttamistavassa sallitaan harkinta ja jousto. Kunnallisten
ja muun yhteiskunnallisen p#itGksenteon kannalta kaikkein heikommassa asemassa
olevien véestéryhmien edut tulee asettaa tirkeysjérjestyksessd ensimmdiselle sijalle.
Palveluryhmittelyssd timé tarkoittaa niille suunnattujen palvelujen mérittelemistd

peruspalveluiksi. (Myllymiki-Outi 1995, 50.)

Kunnissa on viime vuosina pyritty kuitenkin etsimain uusia ratkaisuja peruspalvelujen
jarjestdmisessd. Kunta valintatilanteessa tutkimuksessa todetaan, ettd julkistalouden
supistuminen on pakottanut kunnat miettiméin entistd tarkemmin omaa rooliaan
hyvinvointipalvelujen jérjestdjéné. Jatkuvasti verotuloja nostamalla ei voida paikata
edelleenkin supistuvaa kunnallistaloutta. Kuntien talouden tasapainottaminen on osittain
tapahtunut lainanottoa kasvattamalla ja investointeja supistamalla, joihin keinoihin ei
voida turvautua pysyvisti. Ndin kunnilla on koko ajan vallitsevana kysymys, kuinka
priorisoida kunnan toimintoja, jotta rahat riittdisivat. Useat kunnat ovat laatineetkin
erilaisia ja  eritasoisia  palvelujensa tirkeysjdrjestyksid.  Vuoden 1993
valtionosuusuudistus lisdsi kuntien itsendistd p#itdsvaltaa ja osaltaan mahdollisti
priorisointiratkaisut kunkin kunnan omista 13ht6kohdista. Kansalaisten hyvinvointiin
vaikuttavat jatkossa entistiakin enemmén kunnan priorisointiratkaisut ja niiden taustalla

olevat tekijét. (Kunnallisalan kehittamissétio 1995, 11.)

Kunnissa yleisini toimintalinjoina on ollut uudenlaisen palvelurakenteen muodostaminen
tai jo olemassa olevan palvelurakenteen toiminnan parantaminen. Palvelurakenteen
muutoksella on tdhditty laadukkaiden palvelujen tuottamiseen ja jirjestdmisen
uudenlaisin menetelmin ja tdlld tavoin entistd taloudellisemmin. Toisena mahdollisena
strategiana supistuvassa taloudessa on ollut olemassa olevien rakenteiden sisélld

tapahtuva toimintojen rationalisointi. (Kunnallisalan kehittdmissd4tié 1995, 11.)

Kunnan palvelujen jirjestimisessi onkin etsitty paljon uusia tapoja toimia. Kunnan
toimintoja on yhtiditetty, esimerkiksi siivouspalvelujen ja energiatoiminnan osalta.
Téllaisissa tapauksissa toimintaa harjoittavien yhtiditten tehtidvaksi jad poliittisen

paatdksentekijoiden ilmaisemien tavoitteiden tdyttdminen parhaaksi katsomallaan tavalla
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(Kunnallisalan kehittdmiss&atié 1995, 15). Kunnat ovat myds paljon jérjestineet
palveluja ostopalveluna eli kunta on tilannut ja valinnut palvelun tuottajan. Niin kunta
on toteuttanut tilaaja-tuottajamallia palvelujen jirjestimisessi. (Kunnallisalan
kehittdmissditio 1995, 18.) Kumpikin toimenpiteistd on aiheuttanut kunnissa paljon
keskustelua, sekd puolesta ettd vastaan. Jotkut ovat olleet sitd mieltd, ettd kunnan
palvelujen saatavuus ja laatu vaihtelee nykyiin liiaksikin kuntien vililld nididen
jérjestelyjen myotd. He ovat sitd mieltd, ettd kuntien palvelujen taso ei ole enii koko

maan tasolla tasa-arvoista, vaan etti niissé on liiaksi kuntakohtaista vaihtelua.

Kulttuurin kaivataan uusia toimijoita ja haastatteluissa tuodaan esiin kolmas sektori. Mitd
sitten tarkoitetaan kolmannella sektorilla ? Jo 1970- luvulla julkisen sektorin ja
markkinoiden toimintamallien rinnalle nousi kansainvélisessd keskustelussa “toisin
toimimisen alue”, joka sai nimekseen kolmas (epadvirallinen, harmaa) sektori eli siis
erddnlainen ei-valtiollinen tai yleishyddyllinen organisaatio. Kolmatta sektoria pidetédén
demokratiaan kuuluvana valtion ja markkinoiden tasapainona. Kolmannen sektorin
potentiaalien katsotaan olevan olennainen osa ajankohtaista hyvinvoinnin (welfare mix)
toteuttamista. Kéytdnnossd tdmd tarkoittaa kansalaisjdrjestdjen, omaisten,
vapaaehtoistyon, sddtididen, kirkkojen ja yksittdisten yrittdjien panosten lisdfmista
sellaisten palvelujen tuottamisessa, joista tdhdn asti on vastannut julkinen sektori.
(Matthies 1996, 11-12.) Kolmannen sektorin ja vapaan kansalaistoiminnan roolin
toivotaan kunnissa korostuvan ja sen toivotaan ottavan lisdd vastuuta kunnan

kulttuuritoiminnan jérjestimisesté.

Kunnanjohtajan tuovat esiin myds ajatuksen siité, ettd yritysten rahoitusosuutta olisi
lisattava. Millaista kulttuuritoimintaa yritykset sitten ovat tukeneet ? Pekka Oesch on
kartoittanut tétd asiaa 1990- luvun alkupuolen vuosista. Vuonna 1990 tehtyyn kyselyyn
vastanneista 328:sta yrityksesti 56 prosenttia oli tukenut taiteita. Innokkaimmin taiteita
olivat tukeneet vakuutusyritykset, 73 prosenttia kyselyyn vastanneista yrityksisti seka
teollisuusyritykset, 59 prosenttia vastanneista yrityksistd. (Oesch 1993, 10.) Yritykset
tukivat tutkimuksen mukaan yleisemmin kuvataiteita (48 prosenttia yrityksistd).
Seuraavaksi suosituinta oli tukea séveltaiteita (30 prosenttia yrityksistd) ja sitten

nédyttamotaidetta (20 prosenttia yrityksistéd). (Oesch 1993, 11.)
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Vuonna 1993 kaikilla toimialoilla taidetta tukeneiden yritysten osuus viheni vuoteen
1990 verrattuna. Yleisintd taiteen tukeminen oli edelleen vakuutusyhtidissa.
Taiteenaloista tuettavat alueet olivat edelleen kuva- ja séveltaide, jotka saivat yhteensi
yli puolet taiteen tuesta. (Oesch 1995, 18-19.) Yleisin taiteen tukimuoto timéin ja
aikaisemmankin tutkimuksen perusteella oli taidehankintojen tekeminen omiin
kokoelmiin tai yritys- ja henkilokuntalahjoiksi (Oesch 1993, 41). Yritykset sponsoroivat
taidetta vuonna 1993 kaikkiaan 5,9 miljoonalla markalla, joista tuen paiasiallisena

kohteena oli sdveltaide (Oesch 1993, 51-53).

Niin yritykset tukivat taidetta 1990- luvun alkupuolella. Kuntien kannalta katsottuna
erilaiset tapahtumat ovat yritysten kannalta “potentiaalisimpia” tuki- ja
sponsorointikohteita. Miten saada yrityksid tukemaan myds muuta kulttuuritoimintaa,

siind on kunnille tulevaisuudessa paljon pohdittavaa.

Kulttuurin katsotaan haastattelujenkin perusteella olevan yhd enemmén eris
tuotannontekijéistd kaupungeissa. Sanastossamme kulttuurista on tullut abstrakti késite
melkein mille vaan taloudelliselle aktiviteetille, joka ei tuota materiaalisia tuotteita, kuten
terdsti autoja tai tietokoneita. Kulttuurin venyttdminen néihin merkityksiin on perint64
varhaisen 1900- luvun mainosvallankumouksesta ja viimeaikoina myds vield enemmiin
késitteen laajenemisesta poliittisen imagon tekemisesséd. Kulttuurin ollessa jérjestelméi
symbolien tuottamiseksi, jokainen yritys saada ihmiset ostamaan tuotetta tulee
kulttuuriteollisuudeksi. Kulttuuri on kietoutunut yhteen psdoman ja identiteetin kanssa
kaupungin tuotantojirjestelmissd. Erddltd katsottuna ndkokannalta kulttuuriset
instituutiot saavat aikaan edun muihin kaupunkeihin nihden houkuttelemalla uusia
liikeyrityksid ja osakeyhtideliitteji. Kulttuuri tuo yhtenevdisyyttd ja jatkuvuutta
tavaramerkki tuotteelle. (Zukin 1995, 12.)

Kulttuurilla on laaja taloudellinen rooli. Kulttuuriteollisuus sy6ttda sekd tuotteita ettéd
innovatiivisia ideoita 14pi talouden. Yritysten sijoittaessa innovaatio keskuksia ja
markkinointitoimistoja samaan kaupunkiin, kuten Los Angelesiin ja Lontooseen, silld on
energiaa antava vaikutus koko kaupungin taloudelle. Kulttuuri auttaa korkeateknologiaa

ja hienostuneita liike-eliittejé tarjoamalla sosiaalisen kontekstin tapaamisille kasvokkain
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ja helpottaa kommunikaatiota eri sukupolvien keskuudessa. Taidemuseot,
merkkivaatekaupat, ravintolat ja muut erityiset kulutuksen alueet luovat sosiaalisen tilan

ideoiden vaihdolle, joita liike-elamai tarvitsee. (Zukin 1995,13.)

Haastattelujen perusteelia kulttuurille annetaan myds roolia osana kaupungin strategiaa.
Zukinin mukaan taloudellisella kehitykselld on erilaisia kulttuurisia strategioita. Jotkut
niistd keskittyvdt museoihin ja muihin laajoihin kulttuuri instituutteihin tai
arkkitehtuurisesti arvokkaiden maamerkkien siilyttdimiseen kaupungin tai alueen
keskustassa. Jotkut niistd pyrkivit herdttimiin huomiota esimerkiksi taiteilijoiden ja
néyttelijéiden ty6hon ja jopa johtajiin, jotka antavat luottamusta sille viitteelle, ettéd alue
on kulttuurisen tuotannon keskus. Itse kulttuuriset strategiat saattavat kuitenkin usein
olla taloudellisen kehityksen pahin skenaario. Kun kaupungilla on vain muutamia
“kortteja pelattavanaan”, kulttuuristrategiat vastaavat eldminlaadun parantamisen
vaatimuksiin samalla rohkaisten pakoa uudemmille alueille. Kulttuuristrategiat tuovat
esiin aseen tySpaikkojen hajautusta vastaan pois vakiintuneista teollisuuskeskittymisti.
Kulttuuristrategiat ehdottavat tiydellistd uusien teollisten kasvustrategioiden poissaoloa.
Tiss4 tilanteessa vaivaa paikallisten strategioiden puute, joiden vuoksi alueilla on tuskin

mahdollista houkutella tuotannollista aktivettia. (Zukin 1995, 273-274.)

Franco  Bianchinin ja  Michael  Parkinsonin = mukaan  Euroopassa
hallinnonhajauttamispyrkimykset keskustasolta paikallistasolle ja taloudellisen tilanteen
muutos 1970- ja 1980- luvulla olivat vaikuttamassa kaupunkien kulttuuristrategioiden
syntymiseen ja niihin pyrkimiseen. Taloudellinen muutos vaikutti eri kaupunkeihin ja
eri alueisiin eri tavalla. Monet paitoksentekijit ndkivét kultuuripolitiikan kehittdmisen
arvokkaana tydkaluna laajentaa ja erilaistaa paikallista taloudellista pohjaa ja saavuttaa
suurempaa taloudellista yhtendisyytti. He kiinnittivit uutta huomiota taloudellisiin
sektoreihin kuten vapaa-aika, turismi, median ja muut kulttuuriset teollisuuden alat,
muoti ja suunnittelu mukaan lukien niin yrittden kompensoida tyopaikkojen menetysti
perinteisilld teollisuuden sektoreilla. Eldvd, kosmopoliittinen kulttuurieldmé nhtiin
olennaisena osana kaupungin markkinointi ja kansanvilistimisstrategioita.
Kulttuurieldmas suunniteltiin houkuttelemaan liikkuvaa kansainvélistd pdfiomaa ja

erityiskoulutettua henkilékuntaa, erityisesti kehittyneen palvelusektorin ja high tech-
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teollisuuden alueelta. Kulttuurieldmaiéin osallistuminen muotoiltiin myos tavaksi yhdistéia
ja integroida ty6ttomét nuoret ihmiset, uudet asukkaat, maahanmuuttajat ja taloudellisen
uudelleenmuotoilun syrjdyttimét sosiaaliset ryhmét paikalliseen alueeseen. (Bianchini

& Parkinson 1993, 1-2.)

1980- luvulla kulttuuripolitiikan alueella tapahtui muutos, koska muuttuva kansallinen
poliittinen ilmasto ja paineet vihentdd paikallisen hallinnon kustannuksia johti
strategiseen muutokseen sosiaalisista nikokannoista taloudellisiin ndkékantoihin. Taméi
oli kirjaimellisesti puolustusstrategia, jonka tarkoituksena oli sdilyttds kulttuurin
tukemisen olemassa oleva taso. Tahén siséltyi pyrkimykset rohkaista yksityisen sektorin
sponsorointia kulttuuritapahtumiin ja aktiviteetteihin seki jakaa vield tehokkaammin
paikalliset kulttuuriresurssit. Kulttuuripalvelujen hallintoa, johtoa, jakelua ja
markkinointia oli my0s tarkoitus parantaa. MyShemmin jotkut kaupungit alkoivat
ymmértdé, ettd kaupungin taloudellisen rakenteen uudelleenmuotoilu yhdessid 1970-
luvun alun ja lopun laman kanssa tarjosivat mahdollisuuden tuoda enemmén positiivia
ndkokulmia sille, ettd kulttuuriin voitiin sijoittaa enemmén rahaa. (Bianchini &

Parkinson 1993, 12.)

Kulttuuri kaupunkistrategioiden osana saa luultavasti uusia piirteitd 1990- luvulla.
Kaupunkistrategioiden osalta tullaan kdyméin tulevaisuuskeskustelua, jossa kaksi
osapuolta on edustettuna, toisaalta viittely kaupungin tulevaisuudesta fyysisind ja
taloudellisina kokonaisuuksina ja toisaalta pohdiskelu kaupunkilaisuuden ja paikallisen
demokratian tulevaisuudesta. Namé ovat 1990- luvun kaikkein tarkeimpié kriittisid
tehtdvid ratkaistavaksi. Kulttuuripolitiikka on yksi instrumenteista, jolla yhteys ndiden
viélilldi voidaan luoda. Yritykset saada kaupunkilaisia enemmé&n mukaan
paitoksentekoprosesseihin sekd keskusteluun ja viittelyyn kaupungin tulevaisuudesta
tulisi Bianchinin mukaan laajentaa ja syventdi. Poliittisen yhteisén ja siviili yhteisén
vilill4 tulisi luoda vahvempia kytkoksia. (Bianchni & Parkinson 1993, 205-206.) Onko
néihin tavoitteisiin pyrkimisessd onnistuttu, sitd voidaan timén vuosikymmenen jilkeen
pohdiskella. Haastattelemissani kaupungeissa tulee esiin, etté ajatus kulttuurista osana
kaupunkistrategiaa on ollut vasta véhén aikaa suomalaisissa kunnissa keskusteluissa ja

ehkd enemmén vasta tulossa. Muualla Euroopassa kulttuurin  merkitys
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kaupunkistrategiana on ilmeisesti ollut keskusteluissa ja kaupunkien asioissa paljon

kauemman aikaa mukana.

Seuraavaksi kuitenkin niistd skenaarioista, miti haastattelemillani kunnanjohtajilla oli

kulttuuritoimen tulevaisuudesta kunnassa.

6.5.1 Loimaan kunta - kolmas sektori astuu esiin

Vaikka kulttuuritoimen asioita on hoitamassa oma lautakunta, Loimaan kunnanjohtaja
ei katso, ettd kulttuurilla olisi kunnassa vahva asema. Itse asiassa hiinen sanomastaan on

tulkittavissa tdysin pdinvastaisia mietteita.

“Ta4 kulttuuritoimi..tytyy sanoa, ettd mé olen henkilokohtaisesti ehdottomasti
huolestunut siitid. Lihestyn titd asiaa silld tavalla, ettd henkilokohtaisesti méd
pidén itseéini kulttuuriystévind, niin suhtaudun téhén tilanteeseen huolestuneesti.
Kunnallishallinnon rautaista ydintd on kuitenkin nidmé suuret sektorit,
sivistystoimi, sosiaalitoimi, terveydenhuolto ja ne ovat kuitenkin luonteestaan
johtuen aina ne paillimmadiset, jotka kuitenkin on aina hoidettava, olet sitten
kuinka kulttuuriystdvillinen tahansa. T#44 on yksi niisté asioista, joissa virkamies
joutuu tavallaan tdtd paasikivildistd perustotuutta noudattamaan, ettd kaiken
lahtskohtana on realiteettien tunnustaminen.”

Kunnanjohtaja pitd4 Kkulttuuritoimen aseman tirkesnd, mutta taloudelliset realiteetit on
hinen mielestiin myos otettava huomioon. Raskaammat sektorit, siis peruspalvelut, on
hoidettava ja kulttuurin on tultava toimeen niilld resursseilla, mitkd jadvit yli.
Kulttuuritoimen palvelut eivdt ole niiden peruspalvelujen joukossa, jotka tulisi
ensisijaisesti hoitaa. Kunnallishallinnon peruspalvelujen runkohan muodostuu niisti
kunnallishallinnon jirjestimistd palveluista, joihin kunnalla on lakisditeinen
jarjestamisvelvollisuus ja ndind peruspalveluina pidetdén juuri sosiaali-, terveys- ja
koulutoimen palveluja (Myllyméki &Outi 1995, 50). Kunnanjohtaja nikeekin kunnan

kulttuuritoimen jérjestimiselle toisenlaisen tulevaisuuden ja siind on keskeinen rooli
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uudella toimijalla. Kunnanjohtaja kuvaa uutta tilannetta néin.

“Némé ulkoiset realiteetit jyrdd tdmén kuvion sellaiseksi, ettd minun on
esimerkiksi hyvin vaikea ndhdi kulttuuritoimelle tilld tavalla julkisen hallinnon
hoitamana valoisaa tulevaisuutta. M4 nden tdmén kulttuuritoimen tulevaisuuden
silld tavalla, ettd lisdéintyvissd médrin mennééin sithen suuntaan, ettii ehki ti4 niin
kutsuttu kolmas sektori, etenevissd méérin hoitaa sitd ja kunta on vaan se, joka
pyrkii luomaan niitd puitteita ja se toiminta on entisti enemmén vapaitten
kansalaisjérjestdjen ja asioiden harrastajien varassa ja entisti vihemmén on siti,
ettd systeemid vetdd niinku suoraan kunnan palkolliset, ettd se on suoraan kunnan
jérjestdmai. «

Kunnan resurssit yllépitds ja rahoittaa kulttuuri vahenevit ja ndin kolmatta sektoria
pyydetddn apuun jarjestimédn néitd toimintoja. Kolmanteen sektoriin lukeutuu Aila-
Leena Matthieksen mukaan muun muassa kansalaisjérjestot, vapaaehtoisty6 ja sdétiot

(Matthies 1996, 12).

Kolmannelle sektorille Loimaan kunnanjohtaja antaisi vastuun kulttuuritoimen
jarjestimisestd. Kunnan rooli kulttuuritoimen jérjestdmisessid tulisi hdinen mukaansa

suurestl muuttumaan.

“Aika pitkdlle asiat hoidetaan joidenkin muiden organisaatioiden kautta, kunta
on siind mukana, a) luomalla yleisid puitteita ja luovuttamalla tiloja ja niin
edelleen ja kohtuullisella osalla osallistumalla, mutta jatkossa seké kulttuurin
tekijoiden panos sekd varmaan mydskin nditten palvelujen kayttdjien eli
asiakkaitten (panos) tulee lisddntymidn. Joudutaan kuitenkin panemaan
maksullisiksi ja timmostd.”

Kulttuuripalvelujen kéyttdjien odotetaan yhd enemmén osallistuvan kustannuksiin
padsymaksujen muodossa. Kunta luo kulttuuritoiminnalle puitteet, mutta ei ole ené4 itse
niin aktiivinen toimija, 1&hinni sivustaseuraaja. Kunnan roolia kulttuurin rahoittajana

kunnanjohtaja kuvaa seuraavasti.

“Jossain médrin me olemme hiljalleen olleet luopumassa tilldsisti tapahtumista
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ja toiminnoista, joissa kunta on ollut maksajana tai sitten kunnan taloudellinen
osuus on ollut erittdin merkittivd, on menty siihen suuntaan, vain néille
Jarjestdille avustuksia ja ldhdetéén siitd, ettd he aika pitkélti hoitaa sitten.”

Loimaan kunta on yhdessd kaupungin kanssa ollut viime ja tind vuonna jirjestiméssi

Loimaa- viikkoa, jossa kunnan taloudellinen panos on ollut merkittivi. Loimaa-viikkoon

“ aika runsaasti panostetaan suoraan, mutta siindkin pyritdin muita saamaan
hyvin paljon mukaan.”

Kunnanjohtajan mukaan kolmannelle sektorille annettaisiin tulevaisuudessa padrooli
jarjestdd ennen kunnan kulttuuritoimelle kuuluneet tehtdvét. Kunnan rooli kulttuurin
puitteiden luojana tulisi edelleen olemaan merkittéva, koska se edelleen myontiisi rahat
ja antaisi esimerkiksi tilat kidytt6on. Kunta siis kuitenkin pitkélti pa4ttia siitd, miti
kulttuuria tarjotaan, koska silld edelleen on kulttuuritoimessa rahan jakajan ja sitten
myds resurssien antajan rooli. Pienessd kunnassa ei muu rahoitus vlttiméttd nouse

kovinkaan suureksi.
Kunnanjohtaja pitdd kulttuuritoimen olemassaoloa edelleen tirkesni asiana, koska

“Minulle henkilokohtaisesti olisi jonkinndkdinen kauhukuva se, ettd kulttuurin
merkitys, menis aivan olemattomaksi. Ja minun on erittdin vastenmielisti
kuunnella sellaisia nikokantoja, joita kuitenkin tissikin organisaatiossa kuulee,
jotka ldhtee suurin piirtein siité, etti koko kulttuuritoimi pitis lopettaa kokonaan
tai lahentelee kuitenkin sitd.”

Kunnanjohtaja ndkee, ettéd tydajan edelleen vihentyessé

“missdin nimessé vapaa-ajan harrastustoiminnan palvelujen tarve ja kysynti ei
tule vihenemaéén, vaan se tulee lisdantymé&én.”

Hinen mukaansa henkisten arvojen merkityksen korostuessa kulttuurin rooli tulee myos

korostumaan.
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Loimaan kunnanjohtajan perusteluissa ja tulevaisuuden nikemyksissd on havaittavissa
selvd ristiriita, koska hén toisaalta korostaa kulttuurin roolin merkityksen tulevaa
kohoamista ihmisten vapaa-ajassa tulevaisuudessa ja toisaalta hin on sysdimaéssi vastuun

sen jérjestdmisestd kolmannen sektorin hoidettavaksi.

Kansalaismielipide ja kunnat tutkimuksessa vuodelta 1997 oli kuntalaisilta ja kunnan-
ja kaupunginjohtajilta kysytty, mikd olisi kolmannen sektorin rooli palvelutaakan
keventdjina. Vastaajilta oli kysytty, mill tehtidvialueilla kansalaisjérjestdjen tulisi heididn
mielestddn vastaisuudessa aktivoitua, ottaa vastuuta nykyisti enemmén ja yrittdd
ty6llistdad thmisid. Kuntalaiset ndkivit jirjestéjen avun soveliaimmaksi liikunnan (47 %)
ja kulttuurin (44 %) alueella. Kunnalliset vaikuttajat sijoittivat kirkeen samat alueet ja
vield samassa jérjestyksessd, mutta arvioinneissa oli havaittavissa selvi tasoero. Kunnan-
ja kaupunginjohtajista 83 prosenttia oli sysddmissd kulttuurin kolmannen sektorin
jérjestettiviksi ja kunnanhallitusten johtajista 76 prosenttia. Kuntalaisten mielesté
terveys- ja koulutuspalvelut olivat ne tehtévit, jotka ehdottomasti kuuluvat kunnalle.
Niistd ei voi luopua ja niissé ei ulkopuolisella toimeliaisuudella katsota olevan sijaa.
Kulttuuripalvelut eivit olleet ensiarvoisia, joista kunta ei voisi luopua ja joita se ei voisi

tuottaa muilla voimin. (Kunnallisalan kehittdmissétié 1997, 57.)

Niin voidaan sanoa, ettd Loimaan kunnanjohtajan mielipide kolmannen sektorin vastuun
lisddmisessd kunnan kulttuuritoimen jérjestimisesséd noudattelee paljolti yleisid linjoja
muiden kunnanjohtajien kanssa. Huomioitavaa on, etti kuntalaisten mielipide oli myos
kallistumassa siihen suuntaan. Néahtiviksi jd4, miten tdmé ajatus kdytanndssé toteutuu,
koska kysyttdessa kuntalaisilta heiddn halukkuuttaan osallistua erilaisten jérjestdjen ja
yhteisdjen toimintaan, kulttuurijérjestdihin osallistumista piti kiinnostavana 35 prosenttia

tutkituista kuntalaisista (Kunnallisalan kehittimisséétio 1997, 128).
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6.5.2 Jyviskyldn kaupunki - kulttuuritoimen tulevaisuudessa huiput vastaan tasa-arvo

Jyviskyldn kaupunginjohtajan haastattelussa korostuu selkeisti, ettd tulokselliseen
toimintaan on pyrittivd myos kulttuuripuolella ja yritysten rahoituksellista osuutta
kulttuuritoimen rahoituksessa on lisdttivd. Kaupunginjohtaja pitd4 kulttuuritoimen
tilannetta muutosprosessin jilkeen kaupungissa hyviné, vaikka siihen kohdistuukin vield

muutospaineita.

“ Se on vahvistunut ja vdhdn parantunut. Arvostus on noussut. Meilld on
kuitenkin vield isoja ongelmia edesséd, mutta selvisti kulttuuritoimen johto on
saanut uutta potkua. Ja on tarkotuskin korostaa kulttuuria, kulttuurin roolia
korostetaan meiddn kaupunkistrategiassa. Tottakai siind niitten johtavien
viranhaltijoiden rooli korostuu. Kulttuurilautakunnan arvostus on véhén noussu,
kun siind vaihtu véhén niitd henkil6itd.

Kulttuurilautakunnan arvostus on siis paljon tekemisessé sen kanssa, millaiset henkilst
sielldi ovat vaikuttamassa kulttuurista tehtdviin péétdksiin ja nyt sielldi on
kaupunginjohtajan mukaan “hyvit tyypit”. Tuloksellisuuden ja yrityssektorin rooli tulee

yhd enemmin korostumaan. Kaupunginjohtaja jatkaa:

“Tietylld tavalla meididn omasta kulttuuritoimesta, ettd siité tulee jonkin verran
enemmin sellanen osto-organisaatio, etti se ostaa proggiksia erilaisilta
jérjestoiltd ja muilta. Avustuspolitiikka on muuttunut, ei sellaset vuosiavustukset
enii, vaan katotaan toiminta ja arvioidaan sen laatua ja sitd myoten annetaan
rahaa, vdhén niinkun tulosten perusteella.”

Kulttuuripuolella voi myds sanoa, ettd kolmannen sektorin eli erilaisten jarjest6jen rooli
tulee kaupunginjohtajan mukaan korostumaan ja kaupunki tulee ostamaan palveluja
valmiina erilaisilta tahoilta. Téssé tulee myds esiin se, miten kunnissa on pyritty etsiméén
uusia tapoja jarjestdd kunnan toimintoja. Kunnat ovat viime aikoina jérjesténeet paljon
palveluja ostopalveluna eli kunta on tilannut ja valinnut palvelun tuottajan, kunnissa on
toteutettu tilaaja-tuottajamallia palvelujen jérjestdmisessd (Kunnallisalan kehittdmissaétio

1995, 18). Kulttuurin tukemisessa ammattimaisuus tulee painottumaan harrastuksen
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asemesta, jos laatua ja tuloksellisuutta aloitetaan korostamaan tuen perusteena. Kulttuuri
kaupunkistrategian osana vaikuttaa olevan enemmén ammattimaisen kulttuuritoiminnan
arvostusta kuin kulttuuritoiminnan arvostuksena osana vapaa-aikaa ja “pelkkdni”
harrastuksena. Kaupunginjohtajan mukaan julkisen sektorin rooli kulttuuritoimen

rahoituksessa tulee myos muuttumaan.

“Ma nékisin, ett festivaaliyhdistykseen tai sitten ihan kaupungin organisaatioon
tulee tdlldnen kulttuuri/talous ihminen, joka olis asiantuntija hankkimaan
sponsorointia erilaisiin tapahtumiin. Téllinen kumppanuusajattelu on nyt
voimakasta. Julkinen sektori ei yksin pysty toteuttamaan vaan kéytetdzn hyodyksi
talldstd sponsorointi yhteistyota.”

Kaupungin kulttuuritoimen rahallisten resurssien avuksi olisi yhd enemméin haettava
tukea yksityiseltd sektorilta ja yrityksiltd. Julkisen sektorin mahdollisuudet
kulttuuritoimen rahoittamiseen yksindén olisivat tdimén mukaisesti rajalliset, myos
tulevaisuudessa. Voisi taas sanoa tausta-ajatuksena olevan sen, ettd kaupungilla on
paljon my6s muita sektoreita hoidettavanaan ja otettavanaan huomioon. Tamaé olettamus

saa perusteluja seuraavasta.

“Kulttuurin saama osuus valtion budjeteista ja kuntien budjeteista on ollut liian
pieni, voi olla tdssd tilanteessa vaikeeta, kun sosiaali- ja terveystoimi on
supistusten kohteena, ldhtee lisddmaén kulttuurin rahoja.”

Julkisen sektorin taloudellisten realiteettien vuoksi vaaditaan yhi enemmién ulkopuolista
panostusta. Peruspalvelut on hoidettava ensin kulttuuria eli sosiaali- ja terveystoimi.
Niméahin ovat olleet sektorit, jotka kuntalaisetkin haluavat pitd4 kunnan jérjestiménd
(Kunnallisalan kehittdmissditié 1997, 57). Ulkopuolisten panostusten lisdéminen on

perusteltua, koska

“Télla hetkelld sponsoroinnin osuus koko kulttuurin budjetista on vaan prosentti,
ett sitd voi kyll4 kasvattaa.”

Jyvaskyldn kaupunginjohtaja asettaa seudullisuuden yhdeksi asiaksi, jota
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tulevaisuudessa tulisi tavoitella kulttuurin alueella. Seudullisuus ei hinen mielestiiin ole

nyt toteutunut parhaalla mahdollisella tavalla. Jyvéaskyldn kaupunginjohtaja jatkaa.

“Yks asia on tdd seudullisuus, se on hévettdvii, miten vihin noi pikkukunnat
kantaa huolta kulttuurista ja laitoskulttuurista ennen kaikkea, ne ei maksa mit44n.
Se jai aina tdn maakunnan padkaupungin vastuulle.”

Kaupungin johto pyrkii siis mééritteleméddn rahoitusvastuita uudelleen. Kulttuurin
rahoitusvastuu ei pitéisi olla yksindin vain maakunnan p#idkaupungilla, vaan vastuun

pitdisi jakautua tasaisemmin myds maaseutukunnille.

Jyviskylan kaupunginjohtaja haluaa etsid kulttuuritoiminnan vetdmiseen tiettyjd kérkia,
jotka vetdd muuta kulttuuritoimintaa t3lld ylospéin. Téllaisiksi kérjiksi kaupunginjohtaja
mainitsee esimerkiksi Seminaarimden Mieslaulajat, Isot ja Syrjadhypyn. Hénen
kulttuuripolitiikan terivimmaét linjauksensa on kaadettu silld ajatuksella, etta kulttuuri
kuuluu kaikille ja kérkii ei saisi suosia litkkaa. Jyviskyldn kaupunginjohtajan voi sanoa
kannattavan enemmin ammattimaisen kulttuuritoiminnan tukemista, Kkuin
harrastustoiminnan tukemista. Yritysten saaminen mukaan kunnan kulttuuritoimen
rahoitukseen on myds tidrkedd, koska kaikkea ei endd julkisen sektorin turvin voida
hoitaa. Kaupunginjohtaja ottaa esimerkking kulttuuri- ja taidekeskuksen, jonne olisi

haasteena 16yté44 jonkinlainen sekarahoitusmalli.

Pekka Oeschin tutkimuksen mukaan yritykset ovat kaikkein eniten sponsoroineet
sdveltaidetta ja kaikkein yleisin taiteen tukemisen muoto on ollut yritys- tai
henkil6kuntalahjojen ostaminen (Oesch 1993, 41 ja 51). Miten saada yrityksid mukaan
kulttuuritoimen rahoitukseen, siind on tulevaisuudessa mietittdvda. Oeshin tutkimuksen
mukaan yritykset ovat halukkaimpia tulemaan siveltaidetta, joten esimerkiksi erilaiset
musiikkitapahtumat ovat potentiaalisia tukikohteita. Muun kulttuuritoimen tukeminen
on sitten toinen asia. Liikuntapuolella yritysten tuki on ollut yleisempés, ajatellen

esimerkiksi Helsingin Hartwall- jd#kiekkoareenaa tai Turun Elysee- areenaa.

Jyviskyldan kaupunginjohtaja toivookin, ettd esimerkiksi kaupungin organisaation sisélle
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tulisi henkild, joka olisi asiantuntija hankkimaan sponsorointia. Olisi mielenkiintoista
ndhdd, edesauttaisiko tdmi jirjestely rahoituksen saamista kunnan kulttuuritoimeen.
Kaupunginjohtaja haluaa myds korostaa kulttuurin roolia kaupunkistrategiassa.
Kaupunginjohtaja myos ilmeisesti pyrkii muokkaamaan kulttuurista erdinlaista
vetovoimatekijad Jyviskyldn alueelle. Tdmé ajatus on ollut muualla Euroopassa jo
pitkdfin voimassa oleva. Franco Bianchinin ja Michael Parkinsonin mukaan eldvi,
kosmopoliittinen kulttuurielimé on muualla Euroopassa nihty jo 1970- ja 1980- luvuilla
olennaisena osana kaupungin markkinointi- ja kansainvélistymisstrategioita (Buanchini

& Parkinson 1993, 2).

6.5.3 Hameenlinna - kulttuuritoimen linjanvetdji etsinndssi

Kaupunginjohtaja pitdd kulttuuritoimen asemaa suhteellisen hyvénd muutosprosessin
jalkeenkin. Suurelta osin kulttuuripuolen toiminta sujuu varsin hyvin ilman

lautakuntaakin.

“Sieltd voi erotella pois joitakin aloja, joista voi sanoa, ettei silld ole mitdéin
merkitystd. Ensinndkin kirjasto, jolla mun mielests, niin sen toiminta ja oikeutus,
niin se tulee suoraan kansalaisilta ja se vilittyy aika pitkélle varmaan valtuuston
ja kaupunginhallituksen kautta, ettd sen asema on joka tapauksessa vahva ja sitéd
ei tarvi milldsin lautakunnalla ponkittdd. Sama tilanne on tavallaan niitten
museoitten kohdalla, samanlailla kuin kirjastollakin, kun silli on oma
valtionosuuslaki ja kaikki muu, niin ett ne jyraa sitd omaa tahtiaan.

Tédssd tulee edelleen esiin ajatus, ettd parhaiten asiat hoitavat museon tai kirjaston
henkilokunta ja virkamiehet, tdhén ei ulkopuolisia tarvita neuvomaan ja ohjaamaan.
Kyseisen sektorin hoitavat parhaiten sen alueen asiantuntijat, eivitkd ulkopuoliset
henkil6t. On my®6s eréds sektori, jolle organisaatiomuutos ei kaupunginjohtajan mukaan

ole aiheuttanut mitéd4n haittaa. Himeenlinnan kaupunginjohtaja jatkaa.
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“Ma palaan sinne harmaaseen vyohykkeeseen, sinne toiselle puolelle, kun meilld
on sitten kuoroja ja avustettavia kaupunginorkestereita, timmdnen vapaa
kansalaistoiminta. Niin mé luulen, ett se ei koskaan halajanut loppujen lopuksi
minkéinlaista sellaista byrokratiaa pééllensi.

Kaupunginjohtaja mukaan aina on keskusteluja siit4, jakautuisiko raha paremmin omalle
sektorille, jos olisi oma lautakunta ja kaikilla tahoilla omat edustajansa siini. Hinen
mielestédn tilld tavalla toimimalla on kuitenkin onnistuttu aivan hyvin. Ainoa menetys,
mikd hidnen mukaansa voidaan mainita, on se, etti kukaan ei ole luomassa

kulttuuritoiminnalle linjoja.

“Kaupunginhallitus on niin paljon ylikuormitettu, meilld ei ole
kulttuuritoimenjohtajaa. Ei oikein oo sitd valmistelua, eiké oo sitd pééttdjad siind
suhteessa. [Ett luotaisiin osittain poliittisia linjoja, mutta osittain
kulttuuripotliittisia linjoja, millé tavalla kulttuuritointa hoidetaan. Sen mukaisesti
koordinoitais niitd toimintoja, joka tarkottaa sitd, ettd esimerkiksi kylmésti
sanottas jollekin, ettd sun systeemilles ei anneta rahaa, vaan tdnd vuonna
painotetaan tohon hommaan. Ei ole olemassa mulla mitiin sellasta ty6kalua, jolla
tda homma vois hoitua. Kulttuuritoimisto on liian heikkovoimainen
koordinoimaan sitten sen jalkeen n#it4 toimintoja.”

Kukaan ei siis ole luomassa linjauksia siitd, miké olisi esimerkiksi tdnd vuonna
tukitoiminnalle painopistealue, vaan ilmeisesti on annettava rahaa tasapuolisesti kaikille,
koska kukaan ei ole mé4rdamaéssi ja antamassa linjoja siitd, mitéd kulttuuritoimen puolta
tuetaan enemmaén. Kulttuuritoimisto tai enemmainkin Kulttuurikeskus valmistelee asiat
ja pditokset rahallisista avustuksista, joista pditkset tekee siis kaupunginhallitus.
Kulttuurikeskus myos edistdd ja tukee taiteen ja kulttuuritoiminnan harjoittajien ja
harrastajien toimintaa. (Hdmeenlinna kotisivut.) Kaupunginjohtaja ei siis halua tissi
suhteessa endd korostaa Kulttuurikeskuksen roolia. Hénestd asioiden valmistelu ja
kunnallinen demokratia ovat tirkeitd edelleen. Kaupunginhallituksen péitdksenteon

avuksi on luotu erilaisia tahoja. Himeenlinnan kaupunginjohtaja kuvailee edelleen.

“Meilld on kokeiltu titd, ettd meilld on télldsid erilaisia toimikuntia, neuvoo
antavia, jotka on tuota kulttuuritoimiston apuna, just ndissé asioissa. Johon sitten
sellaset kansalaisalan foorumit valitsee henkilot. Ett sinne tullaan harrastuksesta,
sinne tulee ne, jotka on siit4 asiasta kiinnostuneita. “
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Hameenlinnassa on toteutettu toimikunta ideaa, mutta timé kokoontuu kisittelemsiin
aina vaihtuvia asioita, eikd silld myds ole mitddn vakituista muotoa. Verrattuna
Jyviskyldn neuvottelukunta ideaan, timi ei ole kiinteimuotoinen jérjestelmi, mutta
tédhédn pyritdin saamaan mukaan myds eri osapuolia. Himeenlinnan kaupunginjohtajan
mukaan kulloisenkin toimikunnan poliittinen vinoutuminen ei ole ongelma, koska toinen

toimikunta voi taas olla toisella lailla vinoutunut.

Kulttuuritoiminnan jirjestiminen tulee tulevaisuudessa kaupunginjohtajan mukaan

jélleen mietittdvéksi.

“ T#td nyt koko ajan edelleenkin télldkin hetkelld tunnustellaan, kun meién tarvis
taas sitd mielestimme pikkasen uudelleen organisoida, ett mik olis se oikee tapa
saavuttaa just sen tyyppisid asioita. Tyypillisesti kulttuuri et oo sellanen, ett
sithen vois tehd4 sellasen pitkén tdhtdyksen suunnitelman, jossa olis, ett tét4 uraa
me ajetaan, kyll siind koko ajan joudutaan valintoja tekeen. Ne on puoliks taas
elinkeinopoliittisiakin, ett joudutaan tarttumaan sellaseenkin, joka ei valttdmaétta
olis sen linjan mukainen.”

Kulttuuritoimen nykyinen rakenne on tulevaisuudessa tulossa uudelleen harkintaan. Mika
timd uusi rakenne olisi, jad mietittiviksi. Palataanko lautakuntajérjestelmain vai
etsitdsnko tdysin uudenlainen ratkaisu. Kaupunginjohtajan kommentissa tulee esiin
ajatus, ettd kulttuuripoliittisilla valinnoilla voi olla myds elinkeinopoliittisia vaikutuksia.
T#4m4 on ajatus, joka on tullut esiin myds norjalaisissa kunnissa. Norjassa 4000 asukkaan
kunnassa kulttuuri muodostaa oman osastonsa ja kulttuuritoimi kuuluu lautakuntaan,
jossa ovat mukana my6s ympéristo ja elinkeino (Kogstad 1996, 37). Viittauksellaan
elinkeinopolitiikkaan Himeenlinnan kaupunginjohtaja kuitenkin viittaa Himeenlinnassa
nousseeseen Iskelmikaupunki -ideaan, jolla on varmasti myds kaupungille

elinkeinollisesti annettavaa.

Tulevaisuudesta kaupunginjohtaja toteaa myds, ettd nyt kaupungissa olevat instituutiot
pidetéﬁn, kuten kaupunginteatteri. On eris asia, jota kaupunginjohtaja haluaa vield

korostaa tulevaisuudessa.
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“Meidn pitds pystyd tarjoomaan niitd mahdollisuuksia harrasmuotoselle
hommalle. Meilldhdn on erittdin hyvid esimerkkejd, jossa muutama, ykskin
tulisieluinen henkilé voi vetdid jonkun harrastajajoukonkin erittdin korkeelle
tasolle. Jos ajattelis suuntautumista, niin melkein vois sanoo, ett meidn pitis
niinkun kannustaa sellasta kansalaisaktiivisuutta. Siiti me saadaan tdhdn
kaupunkiin eniten luultavasti.”

Sekd Hameenlinnassa ettd Jyviskyldssi etsitddn kulttuuritoimintaan kéarkid, jotka voisivat
nostaa kaupungin kulttuuritoimintaa yléspdin. Himeenlinnan kaupunginjohtaja tuo esiin,
ettd timd kulttuuritoimen “ylgsnostaja” voisi tulla hyvisti ja laajasta harrastajajoukosta.
Jyviskyldn kaupunginjohtajan mielestd tdméd “nostava kirki” I6ytyisi jo nyt
ammattimaisemmin ja haasteellisemmin toimivista ryhmistid. Kérkid etsitdin, toisen

uskoessa harrastajien voimaan ja toisen ammattimaisemman toiminnan voimaan.

6.5.4 Oulu - kulttuuri kaupunkistrategiana

Oulussa on erilaisista hallintokunnista koottu yksi yhteinen lautakunta ja timé on

kaupunginjohtajan mukaan ollut kulttuuritoimen kannalta hyvé asia.

“Kylld mé luulen, ettd verrattuna siihen, ettd kulttuuritoimi oli hajautettu eri
hallintokuntiin, ett se on koottu, ett sen asema on kyll4 sillé tavalla vahvistunut.”

Oulun kaupunginjohtaja korostaa kuitenkin my6s taloudellisten realiteettien vaikutusta

sithen, mikd asema kulttuurilla talld hetkelld on.

“Toki on mydnnettivi, ettd kunnissa kulttuuritoimi, varsinkin nyt laman aikana,
kun on jouduttu priorisoimaan, niin ei kuulu peruspalveluihin. Jos meillé on tilld
hetkelld médritelty, ett meilldi on lakisddteiset sosiaali- ja terveystoimi,
opetustoimi sekd kirjasto-ja lainaustoiminta, joka korkean ty6ttdmyyden aikana
kulttuurista siellé oikeastaan on ainoastaan mukana.”
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Peruspalvelut on taloudellisen tilanteen ollessa se, mikd on, hoidettava ja kulttuuri
kirjastotoimea lukuun ottamatta hoidetaan, miten tissi tilanteessa pystytisin. Kunnan
muutoksissa on todettu, ettd kunnan priorisointiratkaisut ja niiden taustalla olevat tekijét
vaikuttavat tulevaisuudessa yhd enemmin kuntalaisten hyvinvointiin (Kunnallisalan
kehittdmissditiéo 1995, 11). Kulttuuri ei ole ollut priorisoinnissa ensimmdiiseni.

Kaupunginjohtajan mielesté kuitenkin

“Mutta eihdn kulttuuristakaan voi méadrittémasti ottaa, kun liikunnasta ja
kulttuurista Jaman aikana leikattiin vihin enemmén kuin néista peruspalveluista
ja nyt on todettu, ett ei voida menné pidemmiille.”

Kulttuuritoimi on ollut sdédstéjen kohteena, mutta nyt kulttuurin asema
kaupunkistrategiassa on korostumassa. Elinkeinopuolelta tulee rahaa ja etsitdén uusia

tapoja hyodyntéd kulttuuripalveluja. Kaupunginjohtaja jatkaa.

“Henkiset arvot nousevat, Oulu on tdllainen hightech- kaupunki,
yliopistokaupunki, meilld korkeatasoinen tieto ja osaaminen on meiin strategian
kulmakivi ja siihen siséltyy, ett pitdi olla timmdsié elementtejd, jolla jérjestelldsn
asioita uudelleen, otetaan wuusia ndkékulmia. Mydskin ihmisten
eliminkatsomusten rakennusainetta, annetaan heille lisdi néitd, annetaan
elamyksid, kokemuksia, dynamiikka ja néité kaikkia on kulttuurissa.”

Téssi tulee esiin sama ndkokulma kuin Loimaan kunnanjohtajalla, eli ajatus siité, etté
henkisten arvojen merkitys ja samalla kulttuurin merkitys tulee kasvamaan. Kulttuurilla
on tissd muutoksessa paljon annettavaa. Kaupunginjohtaja tuo esiin, miten nykyéin
hightech-yritykset kdyttévét sisdisessd johtamisessaankin kulttuuria ja perinteisemmin

tarjoavat palkkioina kulttuuritarjontaa. Hén toteaa:

“Siis kaikki ndma4, néilld on merkitysti ja itse juuri uskoisin tihén, ett kulttuurin
rooli kaupunkipolitiikassa on tuloillansa. Silld ois annettavaa enemmén ja
henkilokohtaisesti olen kiinnostunut etsiméén sité tapaa, milld se vois tulla, tulla
sithen.”

Oulussa kuten Jyviskyldssékin kulttuurin katsotaan olevan osa kaupunkipolitiikkaa.
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Kulttuurilla on katsotaan nyky&in olevankin laaja taloudellinen rooli. Kulttuuriteollisuus
syottdd sekd tuotteita ettd innovatiivisia ideoita ldpi talouden. Yritysten sijoittaessa
innovaatiokeskuksia ja markkinointitoimistoja samaan kaupunkiin, silld on energiaa
antava vaikutus koko kaupungin taloudelle. Kulttuuri auttaa korkeateknologiaa ja
hienostuneita liike-eliittejd tarjoamalla sosiaalisen kontekstin tapaamisille kasvokkain.
(Zukin 1995, 13.) Oulun kaupunginjohtajakin tuo esiin, miten kulttuurilla on jotain lisis
tuotavana kaupunkiin, koska kaupunkiin on sijoittunut jo paljon high tech- teollisuutta.
Kulttuuri tuo yrityksillekin toisenlaisia elamyksid. Kulttuuri on paikkakunnan henkisti
tasoa nostava elementti. Kaupunginjohtajan mukaan kaupungin perustarjonta kulttuurin
puolesta on kunnossa, koska on esimerkiksi monipuolinen teatteri ja nousussa oleva
orkesteri. Toinen asia, joka on yhteistd Jyviskylidn kaupunginjohtajan ajatusten kanssa,
on se, ettd yritysten rahoituksellinen panostus kulttuuriin olisi toivottavaa. Julkinen

sektori ei tulevaisuudessa yksin hoitaisi kulttuuritoimen rahoitusta.

“Ja sitten télldsen hallinnon ja muun yhteiskunnan raja hdmértyy, luulisimme, ett
meidn pitds saada toisaalta tillasia kulttuuritapahtuma piikkeji ja sitten se, etté
yrityksilld on halu ldhestyd kulttuuria, ei niinkdén laitoskulttuuria, vaan tdhin
hakee uudenlaista lihestymistd kulttuuriin, niin, ettd ne voisivat soveltaa sitd
omaan toimintaansa ja heilld olis jopa halu panostaa taloudellisesti ja timi on nyt
tulossa tilldsena uutena, uutena tekijana.”

Oulun kaupunginjohtaja etsii myoskin  kulttuuritoiminalle myds erdénlaisia
"keihdsinkdrkid” ja ‘piikkejd’, jotka voisivat lisdtd yritysten kiinnostusta kulttuuriin.
Kulttuurista tulisi jopa osa yrityksen toimintastrategiaa ja kaupunginjohtaja laittaa
toivonsa tissd suhteessa erityisesti hightech- yrityksiin. Kansainvilisyys on eris tekijé,
joka on tulossa erityisesti EU:n my6ta. Oulun kaupunginjohtaja tuo esiin erédéin uuden

ajatuksen kulttuurin merkityksesté.

“Kylld mulla on sellanen intuitiivinen kuva, ett sen (kulttuurin) rooli ihan
timmosend  tuotannontekijdnd kasvaa, siis otetaan mediaosaaminen,
mediamuotoilu, kaikki timmonen niin my6skin busineksend kasvaa. Sehén on
oikeastaan kulttuuria sekin.”
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Kulttuurin rooli téstd nikdkulmasta katsoen ei ole mikéin vihipétdinen, joten Oulun
kaupunginjohtajalla on  suunnitelmia, miten kulttuuria voidaan hyddynt4s.

Kaupunginjohtajan kulttuurin kisite on laaja, koska hén toteaa:

“Kaikki, mik4 ei ole biologiaa, on kulttuuria.”

Téama kulttuurin kasitys kuvaa hyvin sitd ajatusta, joka Zukinin mukaan on alkanut olla
viime aikoina vallitseva. Sanastossamme kulttuurista on hinen mukaansa tullut abstrakti
késite melkein mille vaan taloudelliselle aktiviteetille, joka ei tuota materiaalisia
tuotteita, kuten terdstd, autoja tai tietokoneita. Kulttuurin venyttiminen néihin
merkityksiin on perintéd varhaisen 1900- luvun mainosvallankumouksesta ja
viimeaikoina myo6s vield enemmin kisitteen laajenemisesta poliittisen imagon
tekemisessd. Kulttuurin ollessa jirjestelmd symbolien tuottamiseksi, jokainen yritys
saada ihmiset ostamaan tuotetta, tulee kulttuuriteollisuudeksi. Kulttuuri on kietoutunut
yhteen pddoman ja identiteetin kanssa kaupungin tuotantojirjestelméssi. (Zukin 1995,

12.)

Oulun kaupunginjohtajan haastattelusta tulee my6s ilmi seikka, joka on ollut yleisend
trendind kaupunkistrategiaa suunniteltaessa. Monet paitoksentekijdt ovat ndhneet
kullttuuripolitiikan kehittdmisen arvokkaana ty6kaluna laajentaa ja erilaistaa paikallista
taloudellista pohjaa ja saavuttaa suurempaa taloudellista yhtendisyyttd. He ovat
kiinnittdneet uutta huomiota taloudellisiin sektoreihin kuten vapaa-aika, turismi, media
ja muut kulttuuriteollisuuden alat, muoti ja suunnittelu mukaan lukien, néin yrittien
kompensoida tyOpaikkojen menetystd perinteisilld teollisuuden sektoreilla. Eldvé,
kosmopoliittinen kulttuurieldmé on nihty olennaisena osana kaupungin markkinointi ja
kansainvélistdmisstrategioita. Kulttuurieldimé4 on suunniteltu houkuttelemaan liikkuvaa
kansainviélistd pddomaa ja erityiskoulutettua henkilokuntaa, erityisesti kehittyneen

palvelusektorin ja high tech-teollisuuden alueelta. (Bianchini & Parkinson 1993, 1-2.)
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Johtopiiitokset

Kunta organisaationa on viime vuosina joutunut muuttumaan paljon.Valtionhallinnon
taholta on kohdistunut kuntaan asioita, jotka ovat pakottaneet kuntaorganisaationkin
muuttumaan. Valtion taholta on vaadittu tulosjohtamisen tavoitteiden toteuttamista myds
kuntasektorilla. Vapaakuntauudistus on ollut yksi tirked uudistus kuntien kehityksess.
Kuntien tuli tdim#n periaatteiden mukaisesti palvella paremmin kansalaisiaan, tehdi
hallintoaan tehokkaammaksi ja antaa vastuuta hallinnosta enemmén oman toimialan
virkamiehille. Muutostekijéni ei sovi my6skdin unohtaa valtionosuusuudistusta, jolla

oli suuri vaikutus kuntaorganisaatioon.

Kunta organisaatioon oli aikaisemmin hyvin sisdéinrakennettuna byrokraattinen
toimintaperinne. Tydntekijén tullessa virkaansa, hin saattoi olettaa voivansa olla téssé
toimessaan elidkeikédn asti, ja myos véhitellen olettaa nousevan urallaan eteenpéin.
Kuntaorganisaatiossa on téssi suhteessa tapahtunut paljon muutosta viime vuosina. Virka
ei enid vilttimitti ole olemassa eldkeikién asti. Kunnan tyontekijaltd vaaditaan myos
koko ajan uuden oppimista ja kehittymistd. Hinen on oltava valmis huolehtimaan my®s
useammista kuin yhdestd tyotehtdvisti. Aikaisemmin tyOntekijét saattoivat olla
urautuneet tekeméin vain yhti ainoaa tydsarkaa ja niin tehtiin, vaikka toinen olisi oliut
ndfintyméssi tyotaakkansa alle. Nykyéin tyontekijdn on osattava useampia tyStehtéivid;
hénen on hoidettava muita tehtivid, jos joku sairastuu tai jonkun elédkkeelle 1dhteneen

tyontekijé tilalle ei palkatakaan endd uutta tyontekijéa.

Kuntaorganisaatioissa on pyritty pois sektorikohtaisesta ajattelusta kohti
kokonaisvaltaisempaa ajattelua. Tami tarkoittaa sité, ettd kunnan sektorit eivit endd
pohtisi vain omaa parastaan ja tulostaan, vaan ndkisivit asiat enemmin kunnan
kokonaisuuden ja hyvin kannalta. Organisaation muutosprosessissa on kuitenkin
hyviksyttdvd, ettd kaikki sektorit eivdt ole yhtd valmiita muutokseen ja
kokonaisvaltaiseen ajatteluun. Prosessi menee eteenpdin véhitellen. Muutosta ovat
etujoukossa toteuttamassa ne sektorit, jotka ovat siithen valmiimpia. Muutos saattaa

kuitenkin olla henkiloston kannalta hankala, koska kaikki eivit vilttimaittd ole niin
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siséissd prosessissa ja he eivdt vilttdmittd ole edes kiinnostuneita yleisestd

muutosprosessista.

Norjassa organisaatiomuutosten yhteni tavoitteena on myds ollut lisdtd
kokonaisvaltaisempaa ajattelua ja antaa vihemmin tilaa sektorikohtaisille intresseille.
Sektoreiden vilistd yhteisty6td on haluttu tehdd paremmaksi ja yksinkertaistaa
hallintokoneistoa. Organisaation tehokkuutta ja palveluja on haluttu parantaa. Yhteisti
kuitenkin on, ettd Norjassakin on haluttu lisét4 kunnan eri sektoreiden tietimysti siité,
mikd on kunnan yhteinen tavoite. Kunnan sektorit eivdt endi tee vaan omina

yksikkoindén hyvéaa tulosta, vaan pyrkivét koko organisaation kannalta hyvain tulokseen.

Suomessa kunnan muutosprosesseissa on kiytetty apuna konsultteja. He ovat olleet
antamassa neuvoja ja tukemassa prosesseja, mutta lopulliset ratkaisut, ainakin tutkimieni
kuntien mukaisesti, ovat tehneet kunnat itse. Muutosprosesseissa on usein luotettu
sektoreiden omien asiantuntijoiden kykyyn tehdd muutosta. Keskusorganisaatio, eli
kuntaorganisaatio, on antanut ne ajatukset, joihin pyritéén ja sektorit ovat toteuttaneet

muutoksen yksikkonsa siséllé.

Mitkd ovat olleet sitten tekijoitd, jotka ovat aiheuttaneet kunnissa muutostarpeen ?
Yleinen yhteiskunnallinen muutos on ollut hyvin ratkaiseva tekiji. Lamakausi ja
tyottdmyyden lisdéintyminen ovat olleet tekijoitd, joiden vuoksi kunnat ovat olleet
pakotettuja etsimdéin sddstokohteita. Yleisid sddstokohteita ovat olleet sddstot
henkilostomenoista sekd sddstot lautakuntarakenteita purkamalla. Saistoja
henkildstémenoista on toteutettu muun muassa luonnollisen poistuman avulla sekd myds
irtisanomalla ja henkiloitd varhaiseldkkeelle siirtimélla. Lautakuntarakenteita purkamalla
on pyritty organisaatiota saamaan tehokkaammaksi. Lautakuntien méird onkin

vihentynyt kunnissa runsaasti.

Sddstéjen aikaansaaminen on ollut myds norjalaisissa kunnissa tdrked peruste
kuntaorganisaation muutokselle. Menoja oli saatava pienemméksi ja ndin sd#stojd oli

saatava aikaan. Oman lautakunnan olemassaolo joka kunnan sektorille Katsottiin



138

kuuluvan voimakkaan kasvun aikaan, eiki nykyiseen tilanteeseen. Monien lautakuntien
olemassaolo loi sektorikohtaista painetta kokonaisbudjettiin. Nin ollen Norjassakin eris
ladke sadstdjen aikaansaamiseen on ollut lautakuntarakenteen muuttaminen.
HenkilSstérakenteen muuttamista tutkituissa kunnissa ei tuoda niin paljon esiin. Erdsssi
pienessd kunnassa kaikki kunnan tydntekijét oli irtisanottu ja kehotettu heitd hakemaan
paikkaansa uudestaan. Téll4 tavalla pyrittiin 16ytdméin ne henkilét, jotka haluavat olla

muutosprosessissa mukana.

Suomalaisissa kunnissa valtionosuusuudistus on ollut myds ratkaiseva tekiji, jonka
vuoksi muutoksia kunnassa on lihdetty tekemééin. Valtionosuuksien méira kunnille on
laskenut ja tdimi on pakottanut kuntia etsiméifin uusia ratkaisuja. Kunnissa on kautta
linjan pyritty sddstimdsn ja taloudellisuus ja tehokkuus ovat olleet tirkeitd
muutosargumentteja. Tulosjohtamisen tavoitteet ja tulosbudjettiin siirtyminen ovat olleet
myo6s merkittdvid tekijoitdi. Kunnissa on ainakin ollut pyrkimys siihen, ettid
kunnanvaltuustosta tulisi enemmin suuntaviivojen laatija ja viranhaltijat olisivat
pditosten toteuttaja sektori. Tulosbudjetoinnin mukaisesti médrdrahat on jaettu
tulosyksikdille ja ndiden médrarahojen puitteissa tarkemmat tulostavoitteet on asetettu.
Tulosbudjetoinnin tullessa kuntiin on tapahtunut hallintokuntien méérén vihenemisti.
Valtionhallinnon ohjaama vapaakuntakokeilu on myds monessa kunnassa ollut erds

muutoksen liikkeelle paneva voima.

Millaisia muutoksia kuntaorganisaation muutos on sitten aiheuttanut kunnan
kulttuuritoimen asemaan? Tutkimissani paikkakunnissa Loimaan kunnassa ja
Jyviskyldssd on edelleen olemassa kulttuurilautakunta. Oulussa kulttuurilautakunta on
samassa sektorissa koululautakunnan kanssa, toimia-alajohtajan alaisuudessa.
Himeenlinnassa on péddytty ratkaisuun, jossa kulttuurilautakunta on kokonaan
lakkautettu. Kaikissa néissd kunnissa oli kéyty keskusteluja kulttuuritoimen asemasta.
Loimaan kunnassa kulttuuria oli pohdiskeltu yhdistettiviksi koulutoimen kanssa.
Jyvaskyldssd ei keskustelua oltu kiyty kulttuurin yhdistimisestd toiseen sektoriin, vaan
oli keskusteltu uuden toimijan, neuvottelukunnan perustamisesta, johon olisi tullut isojen
yritysten johtajia, kulttuurikuluttajia ja kulttuuriammattilaisia. Oulussa oli pohdittavana

ollut kulttuuri-, liikunta ja nuorisotoimen yhteen liittiminen. Himeenlinnassa oli ollut
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aikaisemmin lautakunta, johon olivat kuuluneet yhteen kulttuuri-, nuoriso ja
liikkuntatoimi. Néiden toimialojen yhteen liittiminen ei ollut onnistunut ratkaisu, jonka
jélkeen tima4 lautakunta oli lakkautettu. Niin kulttuuritoimea alkoivat hoitamaan tdmén

alan viranhaltijat ja kaupunginhallitus alkoi toimimaan kulttuurilautakuntana.

Tutkimissani kunnissa oli siis ollut pohdittavana koulu- ja kulttuuritoimen yhdistiminen
ja kulttuurin yhdistdminen vapaa-aikatoimeen, mikd yhdessi tutkistani kunnista oli
aikaisemmin tehtykin. Kulttuuri- ja kouluasioiden yhdistdminen oli Norjassakin ollut
kulttuuritoimen osalta yleinen ratkaisu. Norjassa kuntarakenne on hieman erilainen,
koska eri lautakuntien alaisuudessa voi olla vield eri osastoja. Niissé osastoratkaisuissa
koulu- ja kulttuuri olivat olleet usein miten yhdistettdavit sektorit ja ndistd on myds
muodostettu  yhdistelmélautakuntia.  Norjassa  on  kuitenkin  paddytty
lautakuntaratkaisuissa hieman erilaisiin ratkaisuihin kuin Suomessa. Norjassa
esimerkiksi erdin kunnan lautakunnista yhdessé lautakunnassa oli samaan lautakuntaan
yhdistettynd koulu-, kulttuuri-, terveys- ja sosiaaliasiat. Toisen kunnan ratkaisu oli
yhdistda kulttuuri-, ympéristd- ja elinkeinoasiat samaan lautakuntaan. Norjassa on siis
tehty lautakuntien suhteen yhdistimisid, jotka eivét Suomessa ole olleet edes
keskusteltavana. Koulu- ja kulttuuriasioiden yhdistdmien on kyllé ollut pohdittavana,

mutta ei esimerkiksi yhdistdiminen sosiaalitoimen kanssa.

Loimaan kunnassa keskustelua lautakunnan yhdistdmisestd tullaan kunnanjohtajan
mukaan vield kdymain. Jyviskylidssid neuvottelukuntakeskustelu tulee todennékoisesti
jatkumaan. Oulussa yksi toimialajohtajista on jadméssd elakkeelle ja néin ollen nykyista
organisaatiomallia tullaan pohtimaan. Vaikuttaako se kulttuuritoimen asemaan, jdi

nihtiviksi.

Kulttuuritoimen tulevaisuudesta kunnanjohtajat ovat yllattdvan yksimielisid. He kaikki
ovat sitd mieltd, ettd kulttuurin rooli tulee kunnassa ja kaupungeissa muuttumaan.
Jyvéskyldn, Oulun ja Hameenlinnan kaupunkienjohtajien mielestd kulttuurin asema
kaupungissa on vahvistunut. Oulun ja Jyvéskylidn kaupunginjohtajat antavat kulttuurille
vahvan roolin my6s kaupungin kaupunkistrategiassa. Oulun kaupunginjohtaja asettaa

kulttuurille myos uutta roolia, koska hén uskoo kulttuurin roolin tuotannontekijana
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kasvavan.

Oulun, Jyviéskylédn ja Himeenlinnan kaupunginjohtajat kaipaavat kulttuurin roolin esiin
nostamiseen tiettyja karkid, jotka voisivat tuoda sité esiin. Jyviskyldn kaupunginjohtaja
uskoo ndiden “kérkien” l6ytyvdn kaupungin ammattimaisesti toimivien
kulttuurintekijéiden ja ryhmien joukosta, Himeenlinnan kaupunginjohtajan taas uskoessa
tdmén kulttuuria vetivin kérjen l6ytyvén aktiivisen harrastajajoukon keskuudesta. Oulun
kaupunginjohtaja taas etsii tiettyja keihddnkirkid ja piikkejd, jotka voisivat nostaa

yritysten kiinnostusta kulttuurin.

Yritysten tai joidenkin muiden tahojen ulkopuolista rahoitusta kaivataan kulttuuritoimen
rahoitukseen. Kaikissa haastatteluissa tulee esiin, ettd kunnalla on tietyt peruspalvelut,
jotka on hoidettava tulevaisuudessakin. Kunnan toimintoja pitd priorisoida ja télldin
kulttuuri ei ole ndiden peruspalvelujen joukossa. Selvisti tulee esiin, ettd kulttuuritoimen
jéarjestaminen ei tulevaisuudessa voi olla pelkéstddn julkisen sektorin vastuulla, vaan

kulttuuritoimen rahoittamiseen tarvitaan mygs muita tahoja.

Vapaata kansalaistoimintaa, erilaisia jirjest6jd eli niin sanottua kolmatta sektoria
kaivataan my6s avuksi kulttuuritoimen hoitamisessa. Loimaan kunnanjohtaja tuo esiin,
ettd tulevaisuudessa kunnalla olisi endé yleisten puitteiden tarjoajan rooli ja osittainen
rahoittajan rooli (avustukset jarjestoille) ja kulttuuritoimesta huolehtisi kolmas sektori.
Jyviaskyldssd kolmannen sektorin rooli liittyy siihen ajatukseen, ettd kunnasta tulisi
kulttuuritoimen osalta enemmén osto-organisaatio ja se ostaisi palveluja erilaisilta
jarjestoiltd. Hameenlinnan kaupunginjohtajakin luottaa vapaan kansalaistoiminnan

voimaan kulttuuritoimen hoitamisessa.

Himeenlinnassa ja Jyvidskyldssd on yhteisend ajatus, ettd kunnan kulttuuritoimen
paitoksentekoon tarvitaan myds muita voimia. H&meenlinnassa erilaiset,
koostumukseltaan vaihtelevat toimikunnat ovat kaupunginhallituksen apuna kulttuuriin
liittyvien asioiden valmistelussa. Jyviskyldn neuvottelukunnan ajatuksena oli koota myds
erilaisia toimijoita, mutta tissi tdimé elin olisi ollut rakenteeltaan pysyvé, erdédnlainen

vaihtoehto kulttuurilautakunnalle. Himeenlinnan toimikunnissa vaihtuvuus on
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suurempaa ja useampien henkildiden mielipiteet tulevat esiin. Jyviskylin
neuvottelukunnan toimivuus ehkd nidhdddn tulevaisuudessa, koska keskustelu

neuvottelukunnasta tulee Jyvaskyldssd jatkumaan.

Jyviskyldn kaupunginjohtaja tuo esiin, ettd kulttuuritoimen osalta olisi my&s toteutettava
tuloksellisuuden vaatimuksia. Hén kaipaa avustuspolitiikkaan muutosta, koska hin
haluaisi luopua vuosiavustuksista. Hanest4 pitiisi katsoa eri toimijoiden toiminnan laatua
ja antaa rahoitusta sen perusteella. Jilleen ammattimaisuus ja tuloksellisuus korostuvat

harrastuksen asemasta.

Haastattelujen perusteella kunnan kulttuurilautakunnan asemasta tullaan vield kdyméaan
keskusteluja. Himeenlinnassa, jossa ei téllid hetkelld ei ole lautakuntaa olleenkaan, on
tullut esiin toisenlainen ongelma. Lautakunnan poissa ollessa kukaan ei ole luomassa
kulttuuripolitiikalle linjauksia. Tuleeko timéd ongelma tuomaan uusia ratkaisuja

kulttuuritoimen hallinnolliseen jérjestimiseen, ndhd4in tulevaisuudessa.

Voinko sitten ndiden tietojen perusteella vastata alussa esittimééni kysymykseen, kuinka
kiy kulttuuritoimella ? Téss4 tapauksessa voin ehké kiyttad kulunutta sanontaa, ettd aika
nayttad kulttuuritoimen tulevaisuuden. Kunnissa aivan selkedsti kaivataan kunnan
kulttuuritoimen rahoitukseen uusia toimijoita, erityisesti yrityksié. Julkinen sektori ei voi
yksin olla rahoittamassa kunnan kulttuuritoimea. Toisaalta kaupungeissa korostetaan
kulttuurin merkitystd kaupunkistrategiassa. Tdssd kulttuuri ehké ndhdédén tekijind, joka
luo hyvii kuvaa kaupungista sekd sen vireydestd ja ndin samalla houkuttelee uusia
tyontekijoita ja yrityksid alueelle. Kulttuuri ndhdédéin my6s uutena tuotannontekijéné.
Kulttuuri on ehkd myds tekijé, joka luo uusia tyépaikkoja, vanhojen, perinteisten ja
menetettyjen tyopaikkojen tilalle. Siksi ehkd kulttuurille pyritdsn kaupungeissa niin
kuumeisesti Iuomaan kulttuurille kirkid, jotta tdssd onnistuttaisiin. Kuitenkin on
ndhtdvissd ristiriitaa siind, ettd kulttuurin asemaa korostetaan ja toisaalta ollaan

stirtdméssd vastuuta sen jérjestdmisestd muualle.

Kunnan kulttuuritoimen jérjestimisen avuksi etsitddn uusia toimijoita, yrityksid

rahoittamaan ja kolmatta sektoria eli erilaisia jérjest6)d huolehtimaan kunnan
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kulttuuritoimesta. Asioiden valmisteluun kaivataan my6s muita toimijoita,
kulttuuriharrastajia ja taiteen tekij6itd. Asioiden valmistelussa ndiden henkil6iden
mukana olo olisi aivan hyvé, koska olisi useampia henkiloitd pohtimassa kulttuurin

tulevaisuutta koskevia toimenpiteiti.

Yritysten mukaan saaminen kunnan kulttuuritoiminnan rahoittamiseen ei varmaankaan
tule olemaan helppo tehtdva. Liikuntatoimen puolella, yrityksid on ollut rahoittamassa
esimerkiksi jddhalleja. Jadkiekko on kuitenkin siind mielessd yrityksille hyvd
rahoitettava, koska tiedetdidn sen olevan “suurien massojen hupia”. Miten timi ajatus
kay kulttuuritoimen sisélld, koska se ei todellakaan aina ole suuria massoja liikkeelle
paneva voima. Erilaiset musiikkijuhlat voisivat olla téllaisia rahoitettavia kohteita, mutta
ne ovat luonteeltaan kausiluonteista toimintaa. Toisaalta voi miettis, ettd jos yritysten
tuki kunnan kulttuuritoimelle lisdintyy, miten kidy tarjottavalle kulttuurille.
Rahoitetaanko vain kulttuuria, josta katsotaan olevan taloudellista hyotyd ?

Marginaalisempi ja pienempid yleis6jd houkutteleva kulttuuri voi jaada téssé tappiolle.

Kunnan kulttuuritoimessa on luultavimmin vield nihtdvissd muutoksia ja miten kay
tulevaisuudessa, jdd ndhtdviksi. Kunnan kulttuuritoimi on kunnan muutoksista
huolimatta “sinnitellyt” mukana. Téssd on kuitenkin otettava huomioon, ettd
tutkimuksessani kolmessa kunnassa on edelleen olemassa kulttuurilautakunta ja yhdessa
kunnassa, missi lautakuntaa ei ole, ratkaisua on pidetty suhteellisen toimivana. Muissa
kunnissa tilanne saattaa olla paljon huonompi. Kuitenkaan lopullista vastausta kunnan
kulttuuritoimen tulevaisuuteen en voi antaa. Uusi vuosituhat ja tulevaisuus néyttés,

kuinka tulee kdymaéén.
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Liitteet

Liite 1 : Haastattelurunko

1. Kuvailkaa kaupungissa tapahtunutta hallinnollista muutosprosessia (Miksi tapahtunut,

miten rakennetaan)

2. Mitka olivat perusteet sille, ettd muutos kulttuuritoimessa katsottiin aiheelliseksi ?

3. Onko muutosprosessiin lahtemiseen vaikuttaneet kunnan sisdiset vai ulkoiset

muutospaineet ? Onko joku henkild/ henkilt olleet prosessissa aloitteentekijand ?

4. Mik4 tekijd/ mitk4 tekijét saattoivat muutoksen liikkeelle ?

5. Kuka tai ketké ovat olleet vieméssd muutosta eteenpiin ? (joku kunnan sisiltd, onko
kéytetty ulkopuolista apua, jos on, niin mit4 ja miksi ? Kuinka monen ihmisen tySpanos,

kuinka monta ty6ryhméas ?)

6. Miten muutosprosessi on edennyt paitoksentekojirjestelmissé ? (kaupunginjohtajan

rooli, mahdollisten muiden henkildiden roolit)

7. Miti voidaan pitdd muutosprosessin tavoitteena. Mitd epédkohtia on ldhdetty

korjaamaan- prosessin strategia ja henkil6iden viliset liittoutumat

8. Onko tavoitteena ollut saada muutosprosessi laaja-alaisesti vai heti kdyntiin vai pyrkié

vihitddisiin muutoksiin ?

9. Onko muutosprosessi ollut yleisesti hyvéksytty; jos vastarintaa on ollut, millaista ja
kenen taholta tétéd on esitetty ? Yhteisty6n taso, onko muutoksen tarpeesta oltu samaa

mielti hierarkian kaikilla tasoilla ?
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10: Onko muutosprosessissa tapahtunut henkiloston uudelleen jérjestelyd- miten asiaan

liittyneet mahdolliset konfliktit on ratkaistu ? (olisiko ollut terve muuttaa, mutta ei ole

pystytty ?)

11. Saavutettiinko muutosprosessissa ollenkaan niit4 tavoitteita, joita muutosprosessin
kautta haluttiin tavoitella- kannattiko muutosprosessi toteuttaa ajatellen esimerkiksi

kaupunkistrategiaa ?

12. Jos arvioitte muutosprosessia- oletteko prosessiin erittdin tyytyvéinen, tyytyvéinen,
ei ollenkaan tyytyviinen ? Oletteko mahdollisesti pettynyt jonkin osa-alueen kohdalta

nykyiseen tilanteeseen ?

13. Jos teiddn tulisi yhdistdd kulttuuri johonkin muuhun toimialaan, miké teistd olisi

1ahinni sopiva toimiala ?

14. Miten koette muutosprosessin vaikuttaneen kaupungin kulttuuritoimen asemaan ?

Millaisena niette sen timénhetkisen aseman ?

15. Milld tavalla kunnan kulttuurieldimés tulisi tulevaisuudessa kehittés ?

16. Onko muutos vaatinut vihén vai paljon resursseja- helppo vai vaikea prosessi ?

Tutkimuksessa haastatellut henkilot:

Himeenlinnan kaupunginjohtaja Veikko Syyrakki
Loimaan kunnanjohtaja Jorma Kopu
Jyviskyldn kaupunginjohtaja Pekka Kettunen

Oulun kaupunginjohtaja Risto Parjanne
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Liite 2: Kuntahallinnon rakenne Norjassa

Lihde: Mangset, Per: Kulturliv og forvaltning (167, 1992).



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

