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1. KUKA SINA OLET? ENTA MINA ITSE?

Kuvitteellisessa esimerkissdmme suomalainen virkamies tarvitsee pikaisesti tietoa Espanjan
eraan kaupungin toiminnoista ja mahdollisuudesta kéyda tutustumassa asiaan paikan paalla
Mukaansa han oli pdattanyt ottamaan myds alaan liittyvan yritystoiminnan johtajia, johtaisi-
han hallinnon péaénavaus yritystoiminnan mahdollistavaan toimintaan kaupunkien vélilla

Suomalainen virkamies oli ottanut Espanjalaiseen kaupunkiin yhteyden vajaat kaks viikkoa
aikaisemmin kirjoitettusan englanninkielisen sahkopostikirjeen 10ydettyaén espanjalaisen
kaupungin internetsivuilta sopivalta vaikuttavan sahkopostiosoitteen. Olipa han kirjeessdan
kirjoittanut lomamatkoillaan Kanarialle ja Andalusiaan oppimiaan espanjankielisia hauskoil-
taja hyviltavaikuttavia lausahduksia, kuten ” jHolaamigos!” ja” jHastala vigal”

Viimein, virkamiehen pitkan kahden viikon odotuksen jalkeen, hdnen sdhkopostiinsa saapui
vastauskirje espanjalaisen kaupungin virkamieheltd. Siind pyydettiin anteeks, ettéa vastaus oli
viipynyt, mutta kaupungista ei oltu ehditty vastata. Ensinndkin sen vuoksi, etta virkamiehet
olivat vaihtuneet, olihan maassa toimitettu vajaata kuukautta aikaisemmin kunnallisvaalit,
jonka yhteydessa poliittinen valta kaupungissa oli vaihtunut ja hallintokuntien paallikkovi-
ranhaltijat olivat vaihtuneet poliittisen vallanvaihdon yhteydessa. Toiseks Kirjeeseen vas-
taaminen oli venahtanyt, silla kirjeesta ei oltu meinattu saada selvad, koska englannin kielen

taito el kaupungissaollut vield hyva

No, asiaa oli pohdittu kirjeen saavuttua pormestarin toimikunnassa ja he olivat paéttaneet
kutsua suomalaiset kaupunkiinsa heindkuuks elokuun ollessa mahdoton, silla koko kaupun-
kiorganisaatio olisi kesélomilla ja alueella kaikista kuumimmat yli + 40 asteen helteet. Suo-
malainen virkamies ihmetteli moista ehdotusta, @ kaynyt painsd menna heindkuussa, silla
silloinhan Suomessa olisi kesdlomat! Toisaalta elokuukaan ei kavisi, silla silloinhan espanja-
laiset olisivat kesdlomillaan. Suomalainen virkamies péaétti esittéa matkan ajankohdaksi

syyskuuta, vaikka silloin kylla alkaisivat metsastys, marjastus ja kalastus Suomessa.

Syyskuun alussa suomalainen virkamies ja valtuuskuntansa sitten hurautti Helsingista Barce-
lonaan suoralla Finnairin reittilennolla. Viimein laskeuduttiin El Pratin lentokentéle Barce-

lonan metropolialueelle El Prat de Llobregat -kaupunkiin. Ensimmaisend suomalaiset matkai-



lijat havahtuivat lentokentén sisdlla kasvaviin palmuihin. Ja pitihan niissé saada kiikkua ku-
ten Kekkonenkin aikoinaan. Matkagjien vastaanottgjat katsoivat suomalaisten toimintaa ou-
doksuen, ihmettelivéatpa samalla myds matkaajien hoippuroivaa olemusta ja vaatetusta: short-
git, t-paita, lippalakki ja sandaaleissa tennissukat. Menivét tervehtimdan vieraitaan, mutta
yrittéessaén antaa paikkakuntalaiset kaks poskisuudelmaa vieraille, suomalaiset vetaytyivét
jatarjosivat kéttéan tervehdykseks, turvallisen kahden metrin vélimatkan péasta.

Suomalaiset vieraat vietiin linja-autoon, jossa matka jatkui kohti vierailukaupunkia. Suoma-
laiset ihmettelivdt matkan jatkuttua jo puoli tuntia: ”...etta milloinkahan ollaan perilla? Ja
ettéa miksikohén matkan teko 12-kaistaisella moottoritielld on niin hidasta ja miksi autoissa ei
ole gjovaloja padalla? Puolentoista tunnin ja 20 kilometrin matkan jalkeen Suomalaiset mat-

kailijat olivat hotellissansa. " Meidan piti olla kokouksessa varttitunti sitten!” he tuskailivat.

Siirtyessdan hotelistansa kaupungintalolle matkalaiset ihmettelivét paikallisia tapoja kaikki
ihmiset tuntuivat olevan syoméssa yhta aikaa katuravintoloissa. Ja millaista 8anté he pitivét,
suomalaisten mielesta keskustelu oli jarkyttavan suuridanista ja vaikutti jopa riitelyltd. Puut
kadun varsilla eivét olleetkaan palmuja, vaan méantyja ja kuusia, jotkatosin olivat suurempia
kuin Suomessa. Samoin ihmettelya aiheutti kaikkialla nékyvissa olevat keltaiset liput, joissa
oli nelja punaista raitaa. "Tuo & kylla ole Espanjan lippu,” matkalaiset arvelivat. Kummas-
tusta aiheutti myos kieli, jota he kuulivat: ”Kieli on aivan outoa, el ainakaan Espanjaa,” mat-
kalaiset puhelivat.

Kaupungintalolla pormestari ja hallintokuntien paallikét ottivat suomalaiset vastaan. Pormes-
tari toivotti vieraat lampimasti tervetulleeksi ja Kilisytettiin paikkakuntalaisia Cava
samppanjaa ja viingj4, joita olisi ollut lennollakin tarjolla, joku huomasi. Pormestari kertoi,
etta vieraat elvat ole Espanjassa, vaan Kataloniassa, joka on autonominen alue "el pais —
maa’, jolla on oma kielensa katalaani ja oma keltapunainen lippunsa, seka parlamentti ja
presidentti. Katalaanit ovat hyvin ylpeitd omasta alueestaan ja kulttuuristaan. "Madrid on

meidan pahin vastustgjamme hallinnossa, politiikassa ja urheilussa’, pormestari kertoi.

Suomalaiset vieraat antoivat lahjansa isannilleen: komeat rovaniemelédiset puukot jokaiselle.
IsAntien ihmetys oli melkoinen avattuaan lahjapakettinsa: vieraat olivat antaneet heille huo-
noa onnea tuovat lahjat: puukot! Eivét kuitenkaan kieltdytyneet lahjoista, vaan kiittivét. Sit-

ten oli jo aika aloittaa neuvottelut, suomalaiset ilmoittivat. 1sénnét olivat kummissaan. Eihan



nyt voisi neuvotella: kaupungin virastoaika paéityy kello 14 ja sen jalkeen tyontekijat mene-
va kotethinsa sydméaan lounasta. Isénnét ehdottivat, ettd tavattaisiin illalla hotellin vieressa
olevassa ravintolassa kello 23 illallisen merkeissd. Suomalaiset menivé kaupungin kaduille
jaihmettelivét, kun kaikki paikat olivat kiinni ravintoloista kauppoihin: liikkeet olivat avoin-
na ensin kello 8 — 14 ja sitten uudelleen 17 — 22. Pankit ja postit olivat auki vain aamupéivi-
sin. ”Onpa kummaa touhua,” he ihmettelivét, ”ja nalkdkin on, kuka nyt lounasta syo iltapai-
vallajaillallista keskella yotd, ja harkétaistelut on kielletty ja flamencoa ei tanssital”

Tuli ilta yksitoistaja isdnnét ja vieraat tapaavat ravintolassa. 1sénnét pyytavét poytéén ayriai-
sid ja meren elavid, olivathan ne paikkakunnan ja valimerenalueen ruokakulttuurin ylpeyden
aiheita. Suomalaisten vieraiden opiskellessa, kuinka avata rapu, isannét ylléttéen aloittivat
vieraitten " haastattelut” kysymalla aluks heidéan ” henkilokohtaisia asioita’, kuten perheesta
ja lapsista. Sitten tédmén ”haastattelukierroksen” paétyttya isdnné aloittivat neuvottelut.

Suomalaiset olivat ihmeisséan: eihan heilld ollut matkassaan virallisia papereital

Ruokailun paétteeksi asiat sovittiin ja vieldpé ilman papereita, tosin suomalaisten oli pitanyt
pité&a keskindinen neuvottelutauko. Y hteisen ruokailun péétteeksi isénnét ehdottivat yoklubiin
menoa kello neljalta yolla Suomalaiset ihmettelivét gjankohtaa, silla Suomessahan laki vel-
voittaa sulkemaan baarit siihen aikaan. 1sénnét kertoivat, etta yoklubit ovat auki kello kuu-

teen aamullaja sitten aamu kahdeksaan ovat auki jatkoaikaklubit.

Suomalaiset olivat alikalla lyétyja ”Miten hallinto ja viranomaiset ovat té&alla ndin joustavia
yhteiskunta-, hallinto- ja virkamiesorganisaatio toimii ndin erilaisesti, kun kuitenkin olemme

samassa Eurooppalai sessa kulttuuriperinntssa?’

Asuttuani Barcelonan metropolialueen Ripollet —nimisessd kaupungissa ja oltuani vaihto-
opiskelijana Barcelonan Autonomisessa Y liopistossa lahes kaksi vuotta, minulla herési edella
kuvatun mielikuvituksellisen tarinan kysymyksid ja haluja |6ytéa vastauksia. Y hteistyon
merkitys alueiden Euroopassa on kasvava. On ymmarrettava toisia kulttuurgja ja toimintata-
poja, samalla kun itse on oltava valmis oppimaan. Kuntien hallinnossa myds, sillé yhteistyon
lisddminen kuntien valilla eri maissa lisdisi yritysten toimintaedellytyksid ja markkinoiden

lagjenemista. Ihmisten vélisesta yhteistyosta ja kanssakdymisesta nyt puhumattakaan.



2. MIKSI TAMA TUTKIMUSOLI TEHTAVA?

Edell&a kuvatun perusteella tunsin olemassa olevan tarpeen tutkia Espanjan ja Suomen kunti-
eroja kuntien organisaatioissa, koska kuntien toimiala Espanjassa on erityyppinen kuin Suo-
messa. Erilaiset k&ytanntt ja hallintokulttuurit kiinnostivat minua sitd enemman, mita enem-
man pystyin ymmartamaan paikallista kielta ja kulttuuria Tutkimuskysymyksekseni tar-
kentui: Espanjan ja Suomen kuntien hallintokulttuurien vertailua strategiassa, strate-
gisessa suunnittelussa ja strategisessa johtamisessa, tarkastelukohteina kaupunkiorga-

nisaatiot Ripolletissa ja Rovaniemella.

Monesti liian 18hell& olo jotakin asiaa turruttaa mielen. Etdisyyden otto auttaa hahmottamaan
asioiden eri puolia ja ongelmia ja niiden mahdollisuuksia kehittya. Neljan tuhannen kilomet-
rin valimatka kahden vuoden aikana avasi minua nédkemaan el vain Espanjaa, vaan myos
Suomea, ja niiden hallintoa ja jarjestelmid. Asuessani Ripolletissd, sain mahdollisuuden tu-
tustua Espanjan ja Katalonian kunnalliseen, aluehallinnon- ja valtakunnalliseen hallintojar-
jestelmiin ja politiikkaan, koska Espanjassa kaytiin neljét eri vaalit: kunnallisvaalit, aluepar-
lamenttivaalit, valtakunnan parlamenttivaalit ja Euroopan parlamentin vaalit. Naitten vaalien
yhteydessa julkisuudessa keskusteltiin paljon my6s kuntien hallinnosta, palveluista ja raken-
teista. Mainittiin myos strategia ja strateginen suunnittelu ja strateginen johtaminen. Pé8asial-
lisesti kriittisi& puheenvuoroja nousi pinnalle. Jarjestelman el sanottu toimivan, ja jos toimi-

kin niin tehottomasti ja kaukana kansalaisista.

Espanjassa poliitikot ja virkamiehet tuntuivat olevan " napit vastakkain”. Tasta johtuen halu-
ankin hallintokulttuurivertailuna kansainvalisessa kontekstissa selvittéa Espanjan ja Suomen
kuntien poliittista ja virkamiespohjai sta paatoksentekoprosessia. Haluan myds tietéa mink&
laista on hallintokuntien valinen yhteistyo ja mista hallinto- ja organisaatiokulttuuri muodos-
tuu ja mitkd asiat niihin vaikuttavat. Haluan tietda mita tarkoittavat strategia, strateginen

suunnittelu ja strateginen johtaminen tutkittavissa maissa.

Tarkoitukseni on ymmaérrettavasti ja selkeasti kuvata hallintojen eroja ja yhtaléisyyksig, stra-
tegian, strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen eroja ja kuvata ndiden syité kulttuu-

rin kautta. Tutkimus on samalla hallintotieteen vertailumetodin ja grounded teorian yhdistéd



mista Tutkimuksessani on aineistolahtoinen nékokulma tutkittaviin ilmidihin ja kasitteisiin
ja kulttuuriseen kontekstiin. Luon grounded teorian koodauksen ja hallintotieteiden vertailu-
metodin yhteiskayton kautta tuloksen aineistostani. Haluan avata samalla keskustelun eri
tutkimusmetodien yhteiskayttoon erityisesti hallintokulttuurin vertailututkimuksesta tulevai-
suushaasteena. Taman tutkimuksen aineiston kasittelen grounded teorialla, koska siind on
yhtymé&konhtia hallintotieteen vertailumetodin kanssa: molemmissa katsotaan vertailuja kasit-
teiden kautta. Tama helpottaa muun muassa vertailemaan kasitteita tutkimustuloksista strate-
giatydn kannalta tutkittavissa kaupungeissa. Aikaisempaa tutkimusta Suomeks Espanjan ja
Suomen védlilla ei ole, joten siltékin osin tutkimukseni on gjankohtainen, tayttden nain puut-
tuvaa tutkimusaukkoa.

Ensimmaisen luvun kulttuuristen vaarinymmarrysten kautta olen t&ssi toisessa luvussa perus-
tellut tutkimukseni tarpeellisuutta. Luvun seuraavassa ala-luvussa tutustun tutkimukseni
avainkasitteisiin hallintotieteen vertailututkimuksen kannalta. Luvun kahdessa viimeisessa
alaluvussa selvitan kayttdmieni tutkimusmetodien, hallintotieteen vertalututkimuksen ja
grounded teorian perusldhtokohtia. Tutkimukseni kolmannessa luvussa selvitdn ensinndkin
tutkittavien maiden kuntajérjestelmia ja toiseksi vertailtavien kaupunkien, Ripolletin ja Ro-

vaniemen, kaupunkiorganisaatioita.

Tutkimukseni neljds kappale on omistettu tutkimusaineiston esittelylle ja tutkimustuloksille.
Neljas kappale kuvaa siis nykytilanteetta Ripolletin ja Rovaniemen kaupungeissa. Luvun
olen tehnyt siten, etta kasittelen molemmista kaupungeista tehtyjé tuloksia erikseen grounded
teorialla Luvun lopussa, viimeisessa alaluvussa yhdistén tuloksia vertailun mahdollistami-
seksi. Tutkimukseni viides luku on eri tutkijoiden teoriakasityksia kulttuurista ja sen vaiku-
tuksista hallintoon ja organisaatioihin. Luvun ensimmaisessé alaluvussa esittelen historialli-
sen ndkemyksen pohjoismaalaisen ja latinalaisen hallinnon ja organisaatiojérjestelmien syn-
ja sen vaikutuksia hallintojarjestelmiin ja organisaatioihin ja niiden tutkimukseen tdman péi-
van kansainvalisessa toimintaympéristossa. Tutkimukseni kuudes luku yhdistéa sitten tutki-
mustulokseni ja teoriat. Luon viimeisessa luvussa nakemyksen siita mita olemme oppineet
grounded teoriaa ja hallintotieteen vertailututkimuksen metodia onnistuneesti. L opussa suun-

taan katseen kohti uutta tutkimusta.



2.1 Avainkasitteet

Keskeismmét avainkasitteet tutkimukselleni ovat strategia, strateginen suunnittelu ja
strateginen johtaminen, eli kulloisessakin tutkittavassa kaupunkiorganisaatiossa tehtava
strategiatyon prosessi. Ongelmat Espanjalaisissa kunnissa ovat organisatorisia ja ”tulevai-
suus-puutteellisia’. Lisdks kummastusta herétti kuntien johdon poliittisuus: esimerkiksi
pormestari on luottamushenkild, eikd ammattijohtaja, kuten Suomessa. Vaikuttaisiko se kun-
nan strategian suunnitteluun? Kuinka strategiaty® mielletdan ja mita siita tiedetéan?

Strategiasta halusin muun muassa selvittdd, mita tutkittavien organisaatioiden jésenten mu-
kaan tarkoittaa "strategia’ ja onko tutkittavissa organisaatiossa ”strategiaa’. Teoriatasolla
strategia on organisaation jatkuvaa ohjaamista ja toimintavaihtoehtojen etsimista sen eri pro-
sesseissa. Organisaation johdon on selke&sti linjattava mitk& ovat sen tavoitteet, seka minne
ja miten pyritéan. Strategiassa tulee ottaa huomioon eri nakokulmia: organisaation oma ja
ympériston. Strategiassa tulee johdon tietéd edella mainittujen tarpeita ja niiden jatkuvaa
muutosta, eli suunnitteluun pitda panostaa. Strategian luovuus, uudistuminen ja joustavuus on
yks strategian menestystekija (Laine & Hulkkonen 1994, 20.)

" Strategia on paamaarahakuista, suunniteltua, luovaa ja tosiasioihin perustuvaa tyotd, jonka
tarkoituksena on taata liiketoiminnan menestys tulevaisuudessa. Menestymistd mitataan
yleensa kannattavuudella. On kuitenkin olemassa joukko osatavoitteita, kuten markkina-
osuus, asiakkaan kokema laatu, myytyjen yksikdiden lukuméérd ja paéomavaltaisuus, jota
pidetddn joskus kannattavuutta téarkeampind. Ei-kaupallisessa toiminnassa on omat tavoit-
teensa. Tavoitteiden valinen rigtiriitaisuus on varsin tavallista verovaroin rahoitettavissa jul-
kisessa toiminnassa ja ylipdatéan kaikessa poliittisesti ohjattavassa toiminnassa.” (Karlof
1996, 14.)

Nykyaan hallinnollis-byrokraattiset organisaatiot eivét ole endd monopoliasemassa palveluja
tuotettaessa. Hallintopalvelut ja oikeastaan kaikki kunnalliset palvelut ovat kilpailutettavissa.
Nain ollen julkisen hallinnon organisaatiot joutuvat muodostamaan strategiansa markkinata-
louden ymparistossd. Tama luo hallinto-organisaatioille paineita tehokkuuteen ja palveluiden
uudelleenjérjestdmiseen. Kun organisaatiossa tehdaan oikeita asioita ja saavutetaan tehok-
kuuttaja tuottavuutta. (Karlof 1996, 27.)
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Strategia on siis eri vaihtoehtojen valitsemista kulloisenkin tulevaisuusvision saavuttamisek-
si. Olemassa pitéa olla useita eri vaihtoehtoja, joita punnitsemalla johto voi paéasta visioonsa.
Vaihtoehtojen pohdinnassa tulee muistaa paatoksenteon nopeus ja tehokkuus valintoja tehtd
essi. (Karlof 1996, 15.)

Strategiat ovat opittuja toimia seurauksista, joihin eri syyt ovat johtaneet, ja ne ottavat huo-
mioon organisaation nykyisen toiminta-aseman ymparistossdan, hypoteesit ja nékokulmat
tulevaisuuskehityksessd. Tama kaikki tulee tehda ajoissa ja etukéteen ”ennen taistelua’ soti-
lastermein. Sitten kulloistakin valittua strategiaa kaytetdan tilanteen mukaan taktisissa ope-
raatioissa. (Ferndndez Romero 2004, 7.)

Organisaation strategian on oltava asiakaslahtdinen, eli asiakkaan mielipide on esiarvoisen
tarkeda kuulla. [lman asiakaspalautetta ja tietoa kilpailevaista palveluista el organisaatio voi
laatia omaa strategiaansa. Strategiaty0ssa tulee myos selvittéé organisaation osien valmiudet
ensinnakin suunnitella strategiaa, ja toisaalta toteuttaa strategiaa ja sen seurantaa. Oppivassa
organisaatiossa tama toimii. (Karl6f 1996, 28.)

Strategian vaikeutena julkishallinnollisessa organisaatiossa on ollut se, ettei ole ndhty mah-
dolliseksi sovittaa yritysmaisté gjattelua, jossa palvelun tuottamisen tarkoituksena on tuottaa
voittoatai lisdarvoa verrattuna sen tuottamiseen laitetulta panoksiin. Verorahoja ei ole nahty
"panoksina’. Tasté johtuen strategia on ollut helpompi kaynnistéa yrityksissa ja siella myos
tulosten vertailu ja arviointi on ollut helpompaa julkishallinnon organisaatioihin verrattuna.
Toisaalta kuntien talouksien heikennyttya yha suurempi osa kunnista on siirtynyt strategiseen
talouden ja palveluiden suunnitteluun. Julkishallinnon strategian laatimisen yhtend esteend on
ollut epaselva tavoitteiden asettelu: poliittisen pddtoksentekokoneiston erimielisyys asetetta
vista tavoitteista ja asioiden térkeysjarjestyksen laatiminen on aiheuttanut ongelmia. Talou-
dellisen tilanteen huonontuessa poliittiset pdattgjat kunnissa ovat kuitenkin oppineet luovaan
ja tulokselliseen strategian luomiseen, ja poliittisten “ismien” kaatuminen on helpottanut
edelleen tilannetta. VVoidaan sanoa, etta ainakin pohjoismaisissa kunnissa strategiaty® on saa

vuttanut olennaisen aseman kunnan kehittamisessa. (Karlof 1996, 41.)

Strategiaa voi kuvata kehitykseksi, joka seuraa organisaation johdon reaktioista, jotka johtu-
vat joko sisdisista tai ulkoisista paineista, ja joka suunnitellaan organisaation sisalla tarkan

analyysin ja suunnittelun kautta. Strategiassa johto pilkkoo pdadméaran pienempiin osiin,
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jotka on helpompi toteuttaa, kuin suora siirtyminen kohti padmaaréa. Strategiaa luodaan siis
strategian siséan strategian saavuttamiseksi. (Mintzberg 1979, 153.)

Strategia on sarja organisaation padtoksentekoa ohjaavia sééntdja. Strategiaan on olemassa
nelja eri tyyppisté ohjetta. Ensimméisend organisaation pdaméérét tulee olla yhteismitallisia
ja niista tulee olla helppoa selvittéa organisaation nykyinen tila ja tulevaisuuspdamaérét.
Toiseks organisaatiolla tulee olla padméaaré ulkoiselle toiminnalle: palvelut, yhteistyo-
kumppanit ja asiakkaat. Kolmanneksi organisaatiolla tulee olla ohjeet sisdisiin prosesseihin

ka ovat osana strategian pdaméaéaria. (Ansoff 1984, 31.)

Strategialla on seuraavanlaisia ominaisuuksia se on sarja ohjeita, joilla organisaatiota kehi-
tetddn. Strategia on etsintdprosess, jolla haetaan piilossa olevia mahdollisuuksia organisaa-
tion sisdltd. Strategian etsintdprosess paattyy, kun on |0ydetty kehityskohteet. Strategian
laadinnassa kéaytetéan puutteellista tietoa, silla ympéristo ja asiat muuttuvat nopeastikin.
Strategian etsintdprosessissa voi tullaesiin epéilyttaviakin tietoja organisaatiosta, ne tuleekin
kéasitella avoimesti prosessin aikana, nama voivat muokata prosessia strategian suunnittelun-
kin aikana. Strategia on tapa, jolla saavutetaan paamédra. Strategiaelementit organisaation

johtotasolla ovat paamaaria sen alemmillatasoilla. (Ansoff 1984, 31-32.)

Strategiassa pyritdan kehittdméan mahdollisimman lagja malli siitd, miten organisaatio tulee
huomioidaan organisaation sisaiset vahvuustekijét ja heikkoudet, seké organisaation johon ja
paéttgien henkilokohtaiset arvot, seké organisaation ulkopuoliset erilaiset uhat ja mahdolli-
suudet seka yhteiskunnan odotukset. (Porter 1984, 16-18.)

Strategisesta suunnittelusta halusin selvittdd mité tutkittavien organisaatioiden jasenten
mukaan on ”strateginen suunnittelu” ja onko tutkittavissa organisaatiossa sitd, seké ketka
osdllistuvat strategian suunnitteluun ja paatoksentekoon ja kenella on siité vastuu. Strategi-
nen suunnittelu on prosessi, joka etenee vaiheittain ja antaa toimintaohjeita erilaisiin yllatt&
viinkin tilanteisiin. Koko organisaation pitdisi omaksua strategisessa suunnittelussa yhtendi-
sen tavan reagoida nopeastikin. Koko organisaation pitda osallistuu strategiseen suunnitte-

luun, koska se kasvattaa organisaation " me-henked’ ja osallistuttaa organisaatioon kulttuuril-
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lisestikin. Johto yleensa suorittaa strategisen suunnittelun paéatyon: vastuun otto ja strategian
teon, seka tarvittavien toimenpiteiden alustavan kartoituksen. (Laine & Hulkkonen 1994, 52.)

Strategisen suunnittelun prosessi léhtee aluks Siitd, ettéa organisaation tulee mééritella toi-
mintakenttansa ja toiminta-ajatuksensa. Toisin sanoen, sen on tiedettéva ja tunnettava ympé-
ristonsa ja péétettava mita se tekee. Taman jalkeen tulee tehda organisaation sisaiset ja ulko-
puoliset analyysit. Naissa kuvataan organisaation ja sen toimintaympariston nykytilaa; re-
sursseja, osaamista, uusiutumismahdollisuuksia, muuttumista, kilpailijoita, jne. Naista laadi-
taan laskelmia ja ennusteita. (Laine & Hulkkonen 1994, 52-54.)

Tulevaisuuskaavailuita voidaan suorittaa muun muassa SWOT-menetelméllg, jolla kartoite-
taan organisaation sisdisia ja ulkoisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia.
Na&ista organisaatiossa sitten laaditaan visioita ja tavoitteita. Taman jalkeen alkaakin strategi-
an toteutus, seuranta ja oppiminen. Toisin sanoen strategisen suunnittelun prosess tulee jat-
kuvaks kaytdnnoks organisaatiossa. Organisaatiosta tulee siten "oppiva organisaatio”.
(Laine jaHulkkonen 1994, 63-73.)

Strategisessa suunnittelussa ensiksi arvioidaan organisaation kilpailutilanne, sen jalkeen ar-
vioidaan osapddmadrét jotka organisaatio olettaa pystyvansd saavuttamaan. Strategia auttaa
organisaatiota nousemaan oletuspddméaérista todellisiin lopullisiin haluttuihin paaméaariin,
jotka tulee asettaa oletuspddmaéria kunnianhimoisemmin. Nain strateginen suunnittelu aset-
taa padmaérid, joihin pyritéén strategioiden avulla, seké aikataulun pdamaadran saavuttami-

seen. (Fernandez Romero 2004, 8.)

Strategisessa suunnittelussa johdon tulee ymmartéa organisaation hierarkia ja kulttuuri. Jos
néita el oteta huomioon, strateginen suunnittelu el onnistu, vaan syntyy toimintoja heikent&
véa ja hidastavaa muutosvastarintaa. Strategisessa suunnittelussa on olennaista muistaa ta-
voitteellisuus ja tahtotila valitusta strategiasta ja tulevaisuusvisiosta. Toisaalta koko organi-
saatio on otettava mukaan strategiseen suunnitteluun ja sen arviointiin. Muutoin organisaati-
on tasot elvét saa tarvittavaa tietoa ja ne elvét sitoudu yhteiseen paamaaraan. (Karlof 1996,
20-21.)

Strategisessa suunnittelussa usein asetetaan vastakkain luovuus ja analyyttisyys. Usein latina-

laisessa kulttuurissa toimitaan luovasti ja pohjoismaisessa kulttuurissa analyyttisesti, pyrkien
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kontrolloimaan ymparistoéd Luovuus kuitenkin on suuri voimavara organisagtiolle, koska se
auttaa tyostamaan strategiaa erilaisilla keinoilla ja uusin gjatuksin. Toisadta luovuus yhdis-
tettynd analyyttiseen kulttuuriin tuo tiedon ja luovuuden yhdistelmana aivan uusia mahdolli-

suuksia organisaation strategialle ja pddméérille. (Karlof 1996, 21.)

Strategisessa suunnittelussa yhdistyy suunnittelun johdonmukaisuus ja tiedonhaku luovaan
tyoskentelyyn, jossa hahmotetaan tulevaisuutta ja toimintatapoja uudella ennakkoluulotto-
malla tavalla Vaikka kyseessa olisi julkishallinnon organisaatio, tulee sen toimia strategiaa
suunniteltaessa yrittgjamaisesti. Tassa yrittgjdhenkisyys tarkoittaa riskinottokykya Kaikissa
kulttuurei ssa téata riskinottoa ei kovin hyvin uskalleta kayttaa, johtuen historiallisista taustois-
ta. Erityisesti pohjoismaisissa organisaatioissa riskinottoa & ole tunnettu, sita vastoin latina
laisessa kulttuurissa kyll&kin. (Karlof 1996, 28.)

Strategisessa suunnittelussa voidaan ndhda kaks selkeda linjaa, joista paéttgjien tulee valita,
eli olemassa olevien toimintojen jatkaminen ja tuloksellisuuden parantaminen, tai aivan uusi-
en toimintojen luominen. Ensinnd mainitussa parannetaan organisaation verkostoja seka si-
sdisedti, ettd ulkoisesti, luoden erilaisia mahdollisuuksia tuottaa paveluita. Viimeksi maini-
tussa kehitetéédn markkinoille uudenlaisia palveluita ja tuotteita ja laajennetaan asiakaskuntaa.
(Karlof 1996, 42.)

Strategisen suunnittelun lahtékohta on parantaa organisaation aikaisempaa tehokkuutta ja
toimintaa. Yleensa alkajdnne strategian pdaméadrdn saavuttamiseksi on pitkan aikavalin
suunnittelua, jossa huomioidaan ympériston ja organisaation sisdiset muutokset ja muutos-
tarpeet. Ensiarvoisen téarkedd suunnittelussa on huomioida erilaisia mahdollisuuksia, uhkia,
trendgjd, uusia ennenndkemattomié ratkaisuja, seka organisaation sisdinen tila ja kehitystar-
peet. (Ansoff 1984, 15.)

Strategisen suunnittelun péétdkset ovat organisaatioiden olemassaolon turvagjia vain jos
olosuhteet niiden ymparilla ovat oikeat ja ettéd analysointi on onnistunutta. Toisaalta organi-
saatioiden Kulttuurieroista johtuen toisen tavallinen pddt6s koetaan toisessa strategiseksi
padtokseksi. Yleisesti ottaen strategiasuunnittelun paéatokset eivét ole rutiininomaisia ja oh-
jelmoituja, vaan niiden suunnitteluun on kulunut hyvinkin pitka aika ja lahes koko organi-
saatio on saanut vaikuttaa. Strateginen suunnittelu on monimuotoinen ja pitk&a prosess, joka

vaikuttaa koko organisaation kaikkiin paatoksiin ja suunnitelmiin. Strateginen suunnittelu
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yhdistéé toimivan johdon, hallinnon, tyontekijét, poliittiset paéttgét, ei jokaisella organisaa
tion osasella on osuus strategiatyohon. (Mintzberg 1979, 60-61.)

Strategisen suunnittelun prosessi on organisaation johdon vastuulla ja paétettavissa oleva
asia. Johdon tehtava on kuljettaa strategiaa |gpi organisaation ja téten tutustuttaa sita strate-
ja pystyy vaikuttamaan prosessiin sen kestéessa ja tarvittaessa muokkaamaan sitd. Palaute-
jarjestelmé on siis olennainen osa drategista suunnittelua. Toisaalta tehokkain jérjestelma
olis ylh&&lta johdettu strateginen suunnittelujarjestelma, mutta organisaation jasenten mu-
kaan ottaminen suunnitteluun tehostaa ja parantaa strategian suunnittelua ihmisten kulttuu-

rista kiinnittymista organisaatioon ja sen tavoitteisiin. (Mintzberg 1979, 323.)

Strategisessa suunnittelussa kartoitetaan ensinndkin yleistietoa kaikesta organisaation sisi-
sestd ja ulkoisedta tilasta, télloin saadaan yleiskuva kokonaisuudesta. Taman jalkeen kun
padasialliset strategiakohteet on |Oydetty, keskitytdan tutkimaan kutakin kohdetta tarkem-
min. Nén saavutetaan tiedossa riittavé taso strategiatyolle. (Porter 1984, 413.)

Strategisesta johtamisesta halusin tietdd, onko tutkittavissa organisaatioissa sita ja kuka
siitd vastaa. Teoriatasolla strategisen johtamisen tulee sisdltda organisaation toimintaympéris-
ton jaresurssien seurannan ja hallinnan pitkalla aikavalilla. Se sisdltéa organisaation tulevai-
suuteen liittyvét johdolliset tyot. Pienissa ja mataissa organisaatioissa strategiseen johtami-
seen liittyy olennaisesti alemman tason vastuuttaminen, eli paétosten delegointi. Strateginen
johtaminen sisdltdd organisaation koko strategisen linjanvedon aina strategiasuunnittelun
kaynnistamisesta, suunnittelun ja analysoinnin kautta toteutukseen ja strategian onnistumisen
mittaamiseen ja edelleen strategian kehittdmiseen: muodostuu sykli, jossa strategia uudistuu

koko agjan ja sitd seurataan. (Laine & Hulkkonen 1994, 16.)

Strateginen johtaminen on samalla sek& sopeutumista ymparistoon ja sen muutoksiin, etta
my06s pyrkimysté vaikuttaa siihen. Organisaation johdon tulee laittaa itsensa likoon, eli p&&-
tokset henkildityvét, mutta samalla vastuutetaan, seka johto, ettéd myos tyontekijat. Strategi-
sessa johtamisessa on myos térkedd muistaa kollektiivinen mahdollisuus vaikuttaa strategian
luontiin, eli strategia ei saa olla pelké&stéan ylhaalta annettu kasky. (Laine & Hulkkonen 1994,
20-21; 47.)

15



Strategisessa johtamisessa tulis muistaa kayttéa ” johtoryhma&”, joka koostuu organisaation
eri toimintojen edustajista, joilla on yhteys seké ulkoiseen, etta sisaiseen toimintaympéris-
t6on. Johtoryhman tehtdvia ovat muun muassatehda strategiaa ja sen suunnittelua, tarkastella
toimintaympéristod, keskustella ja paéttda ongelmien poistamisesta, tehda seurantaa, rapor-
toida ja kertoa saavutetuista tuloksista. Kunnallisessa péétbksenteossa johtoryhmé edustaa
[ahinna kunnanhallitusta ja hallintokuntien johtgjista muodostettua virkamiesohtoryhmaa.
(Laine & Hulkkonen 1994, 50.)

Organisaatiossa el voi erottaa strategiaa ja johtajuutta, vaan on olemassa yhtendinen strategi-
nen johtgjuus, usein henkilGityneend. Strategisessa johtajuudessa korostuu johtamistaidot,
jotta organisaatio "taipuu” suorittamaan strategian osasia. Johtajalta odotetaan nopeutta, te-
hokkuutta, johtamistaitoa, aktiivisuutta, avoimuutta, henkildston ohjaamistaitoja, delegointi-
kyky4, jne. (Karlof 1996, 18-19.)

Strateginen johtaminen on prosessi, johon kuuluu strateginen suunnittelu, toimintaohjelmat,
suunnitelmat, laskelmat ja informaatio- ja valvonta/ohjaug érjestelmét. Strateginen suunnitte-
lu kertoo toiminnoista, joita tarvitaan saavuttaakseen pdaméaarét. Toiminnot kertovat mita
tulee tehdd, kenen , milloin ja milla resursseilla. Informaatiojdrjestelma kertoo ennen ja jal-
keen tilanteet ja luo pohjan uudelle strategian prosessille. Strateginen johtaminen on koko

taman prosessin yll&pitoa, valvontaa ja kehittamista. (Fernandez Romero 2004, 8-9.)

Strategisen johtamisen keskidssd on ammattimainen johtga, joka el esta henkilokunnan luo-
vuuden ja kokemusten esiintuloa strategiaprosessissa, vaan tukee uusien toimintatapojen ja
drategiaosien synnyssd. Strategisen johtamisen tehtéavand on yhdistda luovuus ja analyytti-
Syys organisaation strategiaprosessissa, eika asettaa niita vastakkain. Strategisen johtamisen
yks mielenkiintoissmmista alueista on jatkuvan oppimisen tukeminen organisaatiossa. Uu-
den oppiminen luo uusia haasteita organisaatiolle ja vahvistaa henkildston valmiuksia strate-

giseen suunnitteluun omalla tydalueellaan. (Karlof 1996, 22-23.)

Strategisen johtamisen yksi tarkeimmisté asioista on strategiaprosessin alkuun paneminen. Se
vaatii organisaation johdolta voimakasta kiinnostusta organisaation tulevaisuudesta. Johdon
on osattava ” suostutella” organisaatio kiinnostumaan luomaan jonkin aikavalin suunnitelmaa
ja tulevaisuusnakymia ja tapoja kuinka niihin paastéan. Strateginen johtajuus on kulttuurina

uutta ja erilaista johtajuutta, jossa asetetaan paljon paineita organisaation johdolle muutosoh-
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tamisen luovaan strategiseen gjatteluun. Tassa tydssa organisaation opettaminen, eli koulutus,
on avainasemassa. Toisaalta on myos osattava |0ytéa organisaatioon sopivia mittausvalineita,
jolloin ne palvelevat organisaation kehittdmisessa ja strategian seurannassa organisaation
tarpeita. Unohtaa el voi mydskaén johdon velvollisuutta asettaa organisaatiossa ” oikeat ihmi-
set oikeille paikoille’. Johdolta vaaditaan siis monialaista osaamista luovuudesta, henkil6sto-
hallinnoinnin kautta taloudelliseen seurantaan ja strategian loppuun saattamiseen. (Karlof
1996, 44-45.)

Organisaation strategisessa johtamisessa on tarkedd, etta johto keskittyy strategiavalintojen
hyvaksymiseen ja kdyttamisen seurantaan organisaatiossa. Johdon on oltava joustava ja ak-
tilvinen, koko ajan hereill& oleva, ammattimainen, eik& passiivinen, byrokraattinen ja muo-
dollinen. Strategisessa johtamisessa osattava ohjata koko organisaation energia, niin positii-
vinen kuin negatiivinenkin, padmaéran saavuttamiseksi. Téta varten strategisen johtamisen
kulmakivi on johdon henkilostétaidot, neuvotteluvalmius, yhteistyokyky ja johtamisen tai-
dot. (Mintzberg 1979, 447.)

Strategisessa johtamisessa on tarkeda huolehtia tarkkailusta, koska strategiagprosess on mo-
nimutkainen ja muuttaa paljon ihmisia ja organisaatiota. Inmisia ei voi jattda oman onnensa
nojaan toimimaan strategian saavuttamiseksi, johdon tehtdva onkin seurata téta tyota ja tar-
peen mukaan toimia ja tehda ratkaisuja strategiapddmaaran saavuttamiseks. Strategisessa
johtamisessa on huomioitava siis organisaation sisdinen toiminta, mutta tarkeda on huolehtia
my6s organisaation ympariston tarkkailusta. Ymparistossa voi tapahtua voimakkaitakin
muutoksi, joihin strategisessa johtamisessa tulee pystya nopeastikin vaikuttamaan. (Mintz-
berg 1979, 447-448.)

Strategi sessa johtamisessa organisaation johdon on oltava mukana kaikessa paétoksenteossa,
koska vain johto pystyy tekemaan organisaatioon liittyvia nopeitakin strategisia péatoksia ja
vastaamaan niista. Toisaalta on térkedd, ettd organisaation johto strategiatydssa tietéd, mita
organisaatiossa todellisuudessa tapahtuu ja gjatellaan ja tiedetéén asioista. Taméa vaikuttaa
kulloisenkin johdon strategian valintaan. Strategia onnistuakseen tarvitsee ”esitaistelijan”,
joka luontevasti on yrityksen johto: vastuullisuus johdossa on esimerkkind myds muille or-
ganisaation jasenille. Strategisen johtamisen yhteydessd organisaation johdon pitééa osata
olla eri rooleissa eri tilanteissa. On nelja roolia, jotka tulevat esille strategisen johtamisen

yhteydessa: yrittgja (uuden luoja, riskien ottgja), hairiditten poistaja (vastuun ottaja, muutok-
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sen hallitsija), resurssien jakaja (henkilostdjohtaja, suunnittelija) ja neuvottelija (henkilosto-
jaasigohtaja, joustava mutta pdéttavéinen). (Mintzberg 1980, 77-78.)

Organisaation johto on ainoa kokonaisvaltainen johtga organisaatiossa, muiden ollessa eri-
koistuneita johonkin tiettyyn alaan organisaatiossa. Organisaation johdolla on siis oltava
ndkemys koko organisaatiosta ja koko sen kehityksestd. Johdon rooli on siis hallita kaikkea
organisaatioon liittyvéd. Virallinen ja epavirallinen valta on siis keskittynyt organisaation
johdolle, joka taytyy strategisessa johtamisessa ottaa huomioon. Mita johto sitten tekeekin,
sen taytyy toimia ammattimaisesti. (Mintzberg 1983, 168-169.)

Edella olevan perusteella strategia on prosess, jolla organisaatio ohjataan kohti asetettuja
pdamaaria. Se on koko gjan "elavd’ toimintamalli organisaation sisdllg, jolla johto seuraa
tilanteen kehittymista jatkuvalla seurannalla ja palautejarjestelmillg, niin organisaation ul-
kona, kuin sisdllakin. Strategia on tie kohti padméaréa: se sisiltda pienempia tavoitteita ja
asioita, jotka portaittain avustavat padmaaran saavuttamiseksi. Strategia on mielestani koko
organisaation prosessi, mutta josta ensisijassa on vastuussa johto. Strategiassa useimmiten

korogtetaan taloudel lista tehokkuutta, mutta sen paaméarét voivat olla myos toisenlaisia.

Strateginen suunnittelu on osa organisaation jatkuvaa strategiaprosessia. Strategisessa suun-
nittelussa korostuu ammattilaisuus ja asiantuntijuus. Sen suunnittelusta on vastuussa organi-
saation johto, mutta suunnitteluun osallistuu koko organisaatio palautejarjestelmien, koulu-
tuksen ja yhteispalavereiden kautta. Strategisessa suunnittelussa on mielestani tarkeda tuntea
organisaation toimintakentta ja —gjatus, nykytilanne ja mita se haluaa tulevaisuudelta ja mi-
ten se haluamaansa paésee. Strategisessa suunnittelussa on térked analysoida organisaation
ulkoiset ja sisdiset uhat, mahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet. Organisaation tulee ma&
ritella kilpailutilanne ja organisaation sisdinen ilmapiiri. Strateginen suunnittelu on luovaa
toimintaa, jossa etsitéan uusia ja ennenndkeméttomia oivalluksia ja ideoita ja mahdollisuuk-
Sia organisaation sisdltad. Strateginen suunnittelu on pitk& prosessi, jolla koko organisaation
tulisi ensinndkin saavuttaa yhteisesti hyvaksytyt vélitavoitteet ja toiseks saavuttaa asetetut

Strateginen johtaminen on organisaation toimintaympéristdn ja resurssien jatkuvaa seurantaa
ja niilden mahdollisiin muutoksiin reagoimista. Se on linjanvetoa organisaatiota koskevassa

strategiatydssd. Organisaation johdon on pantava itsensa likoon strategisen johtamisen on-
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nistumiseksi ja johto on samalla strategiatyon aloittga, suunnittelija jatoteuttgja. Strateginen
johtaminen edella kuvatulla tavalla henkilGityy ja seuraa kahdenlaista johtajuutta: ihmis- ja
asigjohtgjuutta, joissa korostuvat johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet: johtamistaito, ih-
missuhdejohtaminen, avoimuus ja delegointi esimerkkeind. Strateginen johtaminen on stra-
tegiatyon prosessissa haasteellisin osa, koska johtgjan tulee tietéd ja hallita paljon asioita
organisaation sisalla ja ulkopuolella. Strateginen johtaminen on strategiaprosessin yll&pitoa,
valvontaa ja kehittamistd, seka oppimaan tukemista ja koko organisaation osallistamista
strategiagpddmadrien saavuttamiseksi.

Kaikki kolme avaink&sitetta vaikuttavat samaan asiaan, eli tulevaisuuden suunnitteluun.
Keskeisin on kuitenkin strateginen suunnittelu, joka on kokonaisvaltainen strategiatyon ele-
mentti pitden sisdllansa strategian, jota kohti pyritd8n ja strategisen johtamisen, jolla ohja-

taan strategian saavuttamista.

2.2 Hallintotieteen vertailututkimuksen metodi

Hallintotieteellisen vertailututkimuksen metodi on kayttokelpoinen kuntien organisaatioiden,
hierarkian, hallinnon ja poliittisen pdatoksentekojarjestelmien tutkimiseen. Hallintovertailus-
saon kuitenkin yksi keskeinen ongelma: jokainen kansallinen tai alueellinen hallintosysteemi
on seurausta kulloisenkin maan tai alueen poliittisesta historiasta. Tama tarkoitta sitg, etta
hallintovertailu on useinkin suoritettava historiallisen tai poliittisen vertailun kanssa saavut-
taakseen vertailukel poista aineistoa esimerkiks toisen maan tai alueen hallintoon verrattaes-
sa. (Heady 1996, 6.)

Ari Salmisen (Salminen 1999, 56) ajatuksen pohjalta tutkimuksessani tulee olemaan kolmen

eri tason vertailua Espanjan ja Suomen valill&
Kontekstivertailu, jossa variaatioina tapaus lagjemmassa tai suppeammassa
ympéristdssg, jossa erityishuomio mallien, teorioiden tai vastaavien ldyha ver-

talu.

Yhden tapauksen/ilmion  vertailu, jossa  variaatioina  historiali-

nen/poikkileikkaus, heuristinen analogia, arvaus ja keksiminen. Erityishuomio-
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na tapaus-tutkimus tai tapaus-ryhmien tutkimus, temaattiset ja mallintavat ver-
tailut.

Kahden tapauksen/ilmion vertailu variaatioina ero jaltal yhtalaisyyksien vertai-
lu, analogiatarkastelu, tdma mahdollistaa luonteeltaan erilaisten jarjestelmien
vertailun. Erityishuomio ominaispiirrekeskeisyys ja —runsaus, kvalitatiivinen

tutkimusote.

Ari Salminen (Salminen 1999, 32-33) on tulkinnut John Stuart Millin s88nndGt onnistuneen
hallintovertailun suorittamiseksi. Aineistossatulee siis olla

Y htépitavyysmetodi: vain yksi tietty ominaisuus ilmenee samanatai esiintyy tal
on havaittavissa kahdessa tutkittavassa tapauksessa. Silloin piirre on syy tai sil-
|& on keskeinen selittéva vaikutus prosessissa, tai

Erilaisuusmetodi: kaks prosessia, jotka ovat yhtenevid muutoin kuin yhden tie-
tyn ominaisuuden osalta. Tama ero selittdd kausaalisesti tai on keskeinen vai-

kuttava prosessissa, tai

Y htgpitévyyden ja erilaisuuden yhdistamismetodi, tilanteessa jossa molemmat

edella mainitut metodit ovat induktiivisen paattelyn osana, tai

Jaannosmetodi: pééttelyyn otetaan mukaan lisaselittdjd, joka avustaa lisdsyyn

vaikutuksia, tai

Vaihtelumetodi: osoittaa tietyn erityisen muutoksen, joka vallitsee ilmididen
valilla organisaatiossa (kun organisaatio kasvaa, organisaatio monimutkaistuu

jne)

Millin s&ann6t pohjaavat ajatukseen, jossa tapahtumilla on syynsé ja tapahtuu aina samanlai-
sena, eli kyse on kausaalisuuden tulkinnasta. Kyse on yhtaléisyyden ja erilaisuuden tutkimi-
sessa. Kansainvalisessa vertailututkimuksessa tama tarkoittaa keskittymista samankaltaisiin
ylikansallis-/ylikulttuurillisrakenteisiin ja toimintoihin, jolloin vertailu on mahdollista. Millin

séannot ovat induktiivista pééttelya, johon kuuluu analogia. (Salminen 1999, 34.)
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"Analogia on kasitteiden ja asioiden yhdenmukaisuutta, samankaltaisuutta ja vastaavuutta.
Analoginen paéttely on ilmididen samankaltaisuuden vertaamistatai sen argumentointia. Jos
kaksi ilmi6ta ovat samanlaisia monissa suhteissa, on oletettavaa ja todennakoista, etté ne ovat
samanlaisia myos jéljella olevissa suhteissa.” (Salminen 1999, 34.)

Kuinka hyvin pystytéén vertailututkimuksessa todellisuudessa vertailemaan oikein eri mait-
ten kuntia? Kyseessa on kuitenkin eri kulttuuritaustaiset yksikot ja niiden asettaminen vertail-
tavaks on vaikeaa tai ainakin haasteellista. Toisaalta paikallishallinnon poliittisuus ja siita
johtuvat nopeatkin muutokset kunnissa vaikeuttavat vertailujen tekemistd. (Niemi-lilahti
2000, 89-90.)

Kuntien perimmé&inen asema verrattuna esimerkiksi valtioon on toimiatietyn alueen asukkai-
den pa&atoksentekoyksikkona rajattuine alueineen ja itsemaérdamisoikeuksineen. Téasta erdan-
laisesta ”autonomiasta’ valtiosta johtuen kuntien perusidea on toteuttaa palveluita asukkail-
leen mahdollisimman tehokkaasti, hajauttamalla valtiollista paétoksentekoa demokratian ni-
missa kuntiin. Tama toisaalta voi olla my6s valtion "tarkkailua” kuntia kohtaan, esimerkiksi
Suomen valtionosuugérjestelméa ja Espanjan valtion asettamat talouden asiantuntijat ja sih-

teerit kunnissa. Taméa helpottaa vertailututkimuksen tekoa. (Niemi-lilahti 2000, 91.)

Pohjoismaiset kunnat ovat hajautettuja hallintojarjestelmia ja niillé on lagja hyvinvointivalti-
on palvelurakenne voimakkaine sosiadli-, terveys- ja koulupalveluineen. Niilla on verotusoi-
keus ja voimakas itsehallinto tehtavistdan ja toimistaan. Tama on johtanut viimeaikoina kun-
nat tehostamaan ja kehittdmé&an toimintojaan ja organisaatioitaan strategisella suunnittelulla.
(Niemi-lilahti 2000, 93-94.)

Véaimerenmaiden kunnat ovat taloudelliselta pohjalta heikkoja ilman kunnollista verotuspoh-
jaa. Samalla kuntien palvelut ovat véhaisia ja resurssien heikkouden vuoksi eivét pysty tuot-
tamaan kuntalaisille lagjoja palveluita sosiaali-, terveys- ja koulutoimissa. Valtiolla, 1&&nin-
hallinnolla ja kirkolla onkin voimakas palveluverkosto, samoin yksityisen puolen palvelut
ovat voimakkaita. Kuntien toiminta on hyvin keskitettya hallintoa ja kunnat ovat melkoisen
pienia. Katalonian kunnilla on |&ninhallinnon turvin enemman toimintamahdollisuuksia
kuin muiden 188nien kunnilla, ja hallintoa ja poliittista paatoksentekoa on hajautettu ja tehos-
tettu. (Niemi-lilahti 2000, 94.)
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Hallintotieteen vertailumetodi antaa Niemi-lilahden mukaan kontrollimahdollisuuden, koska
se perustuu todenndkdiseen syy-seuraussuhteeseen, ja etté néin voidaan luoda uusia kasitteita
seka metodille, etta teorialle. Tarkedé on pystya erottamaan eri maitten kuntien organisaa-
tiomallit, toiminnot ja palvelut, jotta syy-seuraussuhteet voidaan selittaéa hyvin. (Niemi-lilahti
2000, 102-104.)

Paikallishallinnon térkeyden korostuminen Euroopan Unionissa laheisyysperiaatteena on
omiaan yhtendistamaan EU:n alueen kuntien hallinto-organisaatiomalleja ja—toimintoja. Eri-
tyisesti viime aikoina on korostunut paétoksenteon hajauttaminen ja kuntien autonominen
asema vatiosta, seka yhteistyo yritys- ja kolmannen sektoreiden kanssa. Taman voi tulkita
tehokkuuden ja palveluiden uudistamiseksi ja tehostamiseksi pohjoismaissa yritysten ja va-
paaehtois-organisaatioiden tullessa tukemaan kuntien toimintoja ja palveluita ostopalveluso-
pimuksilla. Taman tyyppinen toiminta on ollut jo pidemman aikaa mukana esimerkiksi Es-
panjan kuntasektorilla. (Niemi-lilahti 2000, 104.)

Metodisesti hallintotieteen vertailumetodin tulisi pyrkid etsimédan ”ideaalimallia” kuntasekto-
rilla Euroopassa. Tassa tyossd jokainen hallintovertailu on térked lenkki muodostettaessa
peruskuvaa siita, mita palveluita ja toimia kunnissa yhteisesti yli koko Euroopan on. T&méaon
my®s oman tyoni osatarkoitus. avata nékymia yhteisiin tal erottaviin toimintoihin Katalonian
ja Lapin kuntien valilla Kuntien historiat, arvo- ja kulttuuritaustat on hyvin merkittavassa
asemassa selitettdessa kulloistakin tilannetta kunnassa. Tosin kulloisetkin poliittiset tilanteet

tulee pystya selvittamaan vertailun yhteydessa. (Niemi-lilahti 2000, 105.)

Hallinto on melko yleistettavissa oleva kasite, mutta siséltéa kulttuurisidonnaisuuden, ja yh-
distetddn usein Eurooppalaiseen byrokratiaan ja politiikkaan. Tasta voi tehda vahintédn mait-
ten vdlisia paikallisesti toimivia vertailuteorioita, ja selvissa tapauksissa myos alueellisesti

péatevia vertailuteorioita. (Hyyryldinen 2000, 138.)

Hyyryldisen mukaan samankaltaisten maiden vertailututkimuksessa etsitd8n ensisijaisesti
maitten hallintoa koskevia eroja. Tama siis kééntéen sanottuna tarkoittaa sitg, ettd omassa
tydssani keskeisin tutkimustulostavoite olisi yhtymakohtien etsiminen, jos esioletuksenani on
Espanjan ja Suomen kuntien hallinnon erilaisuus. Téhan palaan sitten tutkimustuloksissa ja

loppupédtelmissa. (Hyyryléinen 2000, 141.)
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Hyyryldinen toteaa, etté aineiston saaminen tutkittavasta kohteesta ja organisaatiosta on pa-
rempaa kuin pelkédn OECD:n tiedon ja tilastojen varassa toimiminen. (Hyyryléinen 2000,
143.) Ens arvoista on myds hallita tutkittavan alueen kielta ja kulttuuria asioihin perehdytté&-

essd. [Iman riittévad ymmarrystd aineistosta, siité ei voi saada irti tarvitsemaansa tietoa

Hyyryldisen mielestd EU-maiden yhteiskunnalliset tarpeet ja paineet ovat samansuuntaisia ja
ideoiden ja tarkastelumetodien siirtyminen alueella maasta toiseen on helppoa. (Hyyrylainen
1999, 25.) Toisaalta alueen sisdiset kulttuuriset erot hidastavat yhdentymista ja harmonisointi
tapahtuu eri aikaan. Taméa antaa haasteen tutkijoille verrata tilanteita ja kehitystasoa. Toisaal-
ta EU on vaikuttanut jasenmaiden hallintoon ja organisaatioihin, mutta se ei ainoastaan selita
kunkin maan omaa hallintolinjaa, silla kulttuurisidonnaisuudet vaikuttavat. (Hyyryléinen
1999, 35.)

Hallintovertailun tutkimusprosessin on periaatteessa yksinkertainen: valitaan ongelma, vali-
taan metodit ongelman tutkimiseen ja lopulta tutkimustuloksi sta tehddan johtopaétokset. To-
dellisuudessa prosessi on hieman tarkemmin tarkasteltuna seuraavanlainen (Salminen 1999,
37-39) :

Ensimmaisena tutkijan tulee valita tutkittava ongelma ja siihen sopivan teorian
ja tutkimusmetodin valinta. Tutkijan tulee kriittisesti suhtautua omaan esitietéd
mykseensa asiasta ja saavuttaa tiedollista ymmarrysté asiasta ja aikaisemmasta
tieteellisesta tutkimuksesta, maista tai kansainvalisista tilastoista.

Toisena tutkijan tulee varmistaa, ettd on saatavilla samankataista tietoa mo-
lemmista vertalltavista organisaatioista. Aineiston valinnassa on noudatettava

kritiikkia ja haastatteluaineiston on oltava hallittavaa ja vertailtavaa.

Kolmantena tutkijan pitda tulkita, luokitella ja analysoitava aineisto. Aiheet ja
tulokset on selvitettdva mahdollisimman tarkasti. Luokittelu voi tapahtua tyy-
pittelemdlld, eli hgjauttamalla aineisto joidenkin ominaisuuksien mukaan. Ver-
taillututkimuksen lopputuloksena voi olla pelkka vertailukohteiden tarkka esitte-
ly. Toisaalta tutkimuksessa voidaan menna selvittelyd pidemmalle, ja etsitéén
sddnnonmukaisuuksia aineistosta. Tallin voidaan kayttda muitakin tutkimus-

metodeja kuin hallintotieteellista vertailuotetta.
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Neljantenda tutkijan tulee tehda johtopédtelmét aiheesta. Niité perustellaan yleis-
tyksien kautta, jotka pohjaavat sd8nndnmukaisuuksiin. Jos aineisto teorialah-
toista, aineiston ilmididen kasitteiden uudelleen nimeédminen on mahdollista.
Nama voivat auttaa myos tutkittavan metodin jatkokehittelyssa.

Viidentena aineistosta kumpuava tutkimustulos on Kirjoitettava selkeésti, jotta
siitd voi huomioida vertaltavuuden. Vertaltavuus on keskeisin hallintotieteen
vertailumetodin asia: on selkeasti pystyttava [oytaméan kaksi vertailtavissa ole-
vaa kohdetta, ja I0ydettava néista yhteinen muuttuja, joka on kaikissa tilanteissa
sama. On myo6s pyrittava ei-kulttuurisidonnaiseen ilmaisutapaan ja kasitteisiin.
"Vertalluasetelmaa el voi sitoa lilaksi kulttuuritaustaan, joskin vertailu sallii
gan, paikan ja yhteiskunnallisen kontekstin huomioon ottamisen ja usein sitéa

jopa edellyttaakin.”

Induktiivinen paéttely on hallintovertailun tieteellisen pééttelyn pohja. Sen vastakkaistermi
on deduktio, joka katsotaan olevan pédtelma, jossa syiden ja padtelmien valilla on looginen
seuraussuhde, ja se etenee loogisesti oletuksista johtopddtoksiin. Induktion pohja ovat yksi-
tyiskohdat, tapaukset ja niiden ryhmét ja niiden historiallinen kausaalisuus. Voidaan sanoa,
etta induktiossa péétel|&8n historian toistavan itsedén, mutta organisaatioilla on mahdollisuus
oppia (oppiva organisaatio) sitd. Induktiossa paételldan syy-seuraussuhde intuitiivisesti ai-
neistosta, ja toisessa tassa tutkimuksessani kéyttdmassani teoriassa, grounded teoriassa, ai-
neistosta johdetaan teoria intuitiivisesti, induktiivisesti. (Salminen 1999, 30.)

Hallintotieteen vertailututkimuksen metodi on siis itsendinen tutkimuksen metodinsa, jota
voidaan kayttda myos kansainvalisissa vertailututkimuksissa, kunhan tutkija ottaa huomioon
kulloisenkin alueen tai  kunnaan poliittisen tai uskonnollisen historian: organisaatio- ja hal-
lintomallit kulkevat rinta rinnan kulttuurillisen taustan kanssa. Talldin vertailua voi tehda
metodista ja teorioista kontekstivertailuna tai tapaustutkimuksellisesti historiallisesti yhden
tapauksen tai ilmion vertailuna. Kvalitatiivisesti hallintotieteen vertailumetodia voi kayttda

erojen jayhtalaisyyksien vertailun, jossa verrataan kahta tapausta tai ilmiéta jérjestelmissa.

Usein vertailua tehdéén vain samankaltaisista ylikansallisista ja —kulttuurisista rakenteista,
koska tutkittavista kohteista 16ytyy helpommin samankaltaisuuksia tai eroja, ja ndin ollen

|6ydetéén helpommin syy-seuraussuhteita. Kuntien asema eri maissa suhteessa valtioon ai-
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heuttaa myos vaikeuksia hallintotieteen vertailututkimusta tehdessa. Valtio voi joissakin
maissa méaritella voimakkaastikin kuntien taloutta ja palveluita ja organisaatioita, eli se
hankaloittaa vertailun tekemista. Suurin kuntien vertailuun vaikuttava asia on kuitenkin kult-
tuuri, joka koostuu paikallisesta historiasta, arvoista ja toimintatavoista. Toisaalta hallinto-
tieteen vertallututkimus luo tutkimuskohteisiin kontrollia, koska se perustuu syy-
seuraussuhteisiin ja etsii kunnan tai organisaation kansainvaista "ideaalimallia’. Aineiston
saaminen tutkittavalta alueelta tai organisaatiolta on tarkeds, samoin kuin paikallisen kielen

jakulttuurin tunteminen.

2.3 Grounded teoria

Tulen kéayttdmaan tutkimusaineistoni 18pi grounded teorialla, jossa halutaan kuroa umpeen
kuilua teorian ja kaytannon valilla Grounded teoria on aineistoldhttinen teoria ilman teoria-
ennakko-odotuksia antamalla tutkittaville kohteille ja késitteille vapaat kadet kertoa kantansa,
jotka analyysien jalkeen koodataan ja luokitellaan ja néitten luokkien valisista suhteista muo-
dostuu ydinkasite/ydinkategoria, josta muodostuu selittéava tutkimusteoria. Analyysien kai-

kissa vaiheissa tutkija palaa tarkistamaan aineistosta asioiden oikeellisuuden.

Grounded teoria syntyi 1960-luvulla kahden tutkijan Barney Glaserin ja Anselm Straussin
yhteistyond. Ensimmainen teoriaa kuvaava teos " The discovery of Grounded Theory” jul-
kaistiin vuonna 1967. Teorian perusta on aineistolahtdisyys, paikallisuus ja tapauskohtainen
merkityksen kasvua. Alussa teorian kritiikki kohdistui deduktiivista tutkimusta ja “teoriaa
verifioivaa’ tutkimusta kohtaan. (Strauss & Corbin 1990, 21-22; 24-25.)

Teorian tavoitteena on saada lisda k&ytannonldheisyytta tutkimuksiin, jotka aiemmin ovat
vain testanneet teorioita. Grounded teoria on ollut austa lahtien jasennelty ja strukturoitu
ldhestymistapa. Grounded teoria-l&hestymistavassa voidaan erottaa aineiston keruun ja késit-
telyn periaatteet, seka teoreettiseen herkkyyteen ja teorian muodostukseen liittyvét ohjeet.
Aineiston kasittelyssa on kolme erillistd koodauksen vaihetta, joissa tapahtuu aineiston kautta
sen tulkinta ja pelkistéaminen, sekd koodauksien yhdistyminen toisiinsa. Tarkeda on, etta tut-
kija on ennakkoluuloton uusille ideoille avoin alkaessaan keréta ja koodata aineistoa. Aiem-
mat kokemukset ovat tarkea osa tulkintoja eilkd esmerkiksi ammatillista kokemusta voi ja
tarvitsekaan sulkea mielestéan pois. (Strauss & Corbin 1990, 25-26.)
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Grounded teoriasta voi erottaa ainakin kaks suuntaa, johon sitéa on alettu kehittéd. Anselm
Strauss ja Juliet Corbin ovat kaksoisstrategikkoja ja kehitténeet induktio — deduktio kak-
Sinapaisuutta, eli aineiston ja teorian ja teorian ja aineiston jatkuvaa vuoropuhelua. Sité vas-
toin Barney Glaser on lahtenyt hallintovertailun metodin kaltaisesti induktiota, €i aineistosta
teoriaa —kasityksen koulukuntaan. (www.groundedtheory.conv)

Grounded teorian rakentaminen alkaa silla, etta tutkija ker88 aineistoa ns. avoimen otannan
periaatteella. Nain tutkija saatietoa ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Kun tukijan ymmar-
rys atheeseen on kasvanut, voi han pohtia tasmennettyja tutkimuskysymyksia ja hankkii tar-
vittaessa lisdaineistoja. Kun aineistohaku perustuu harkintaan ja lisdtiedon tarpeeseen josta-
kin ilmiostd, puhutaan teoreettisesta otannasta. (Glaser & Strauss 1967, 45-47.)

Grounded teoriassa tutkija aineistoa kerdtessdan luo induktiivisia késitteistgja ja tulkintoja
aineistosta, eli valmistelee teoriaansa. Kun aineistosta ei saa enda mitdan uutta ilmi, ollaan
saavutettu niin sanottu tiedon teoreettinen saturaatiopiste. Tall6in aineisto on valmis jatutkija
pystyy luomaan teorian uskottavasti ja perustellusti tutkittua ilmiota kuvaamaan. (Glaser &
Strauss 1967, 61-62.)

Grounded teorian tutkimusmetodin kulku on ja peruskasitteet voidaan jakaa neljdan osaan:

Ensimmaisessa vaiheessa aineiston tulkinnassa on avoin koodaus. Talloin luo-
daan kasitteet ja luokitellaan, kasitteellistetdan, ja ryhmitelléén aineistoa. (Gla-
ser & Strauss 1967, 105-107.)

Toisessa vaiheessa on aksiaalinen koodaus, jossa luodaan yhteyksié kategorioi-
den ja niihin liittyvien kasitteiden ja kasiteryppaiden valilla. Tall6in selitetéan
miten ja miks tutkija liittéa késiteryppéét toisinsa. (Glaser & Strauss 1967,
108-109.)

Aksiaalisen koodauksen apuun Corbin ja Strauss ovat kehittaneet paradigma-
mallin, jossa kausaaliset edellytykset muodostavat ilmion. Paradigmamalli aut-
taa tunnistamaan aiheeseen liittyvia kausaalisia ehtoja, ilmi6itd, toimintaa
muuttavia asiantiloja, toimintastrategioita ja seurauksia. (Strauss & Corbin
1990, 99-101.)
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Kolmannessa vaiheessa alkaa muodostua tutkimuksen teoria, eli keskeisin koh-
de, johon aksiaalisen koodauksenkategoriat liittyvét. Kyseessa oleva koodauk-
sen vaihe on selektiivinen koodaus. Kun aineistoa on tulkittu ja siita ei enéa
[6ydy uutta tietoa, ollaan saavutettu teoreettinen saturaatiopiste, jolloin tukika-
tegoriat ja ydinkasite/ydinkategoria voidaan todentaa. (Glaser & Strauss 1967,
109-113.)

Kolmannessa vaiheessa |0ydetyt kategoriat yhdistetéan ydinkasitteen alle, eli
valitaan keskeisin kategoria ja liitetddn muut siihen. Y dinkategoria voi olla hy-
vinkin abstrakti, mutta se pohjautuu aineistoon. Y dinkategoriasta ja sita ympé-
roivasta verkostosta on siten aineiston koodauksen kautta muodostunut tutkijan
teorian ilmiosta. (Strauss & Corbin 1990, 117-119.)

Neljannessi vaiheessa tapahtuu teorian kirjoittaminen, tutkimusraportin kirjoit-
tamisen muodossa, jonka yhteydessa tutkija kuvaa saavutetut tulokset, eli kate-
goriat ja perustelee niitd aineiston kuvauksilla. Kun tutkija osaa perustella kate-
gorioiden toisiinsa kytkennén, syy-seuraussuhteet, vaikka tutkimus olisikin pai-
kallista tapaustutkimusta, teoria on luotettava. Tuloksista tutkija voi laatia kate-
gorioista, kasitteista ja niiden esiintymismaarasta kaavioita selventdmaan kate-
gorioiden yhteyksia. (Glaser & Strauss 1967, 113.)

Grounded teoriaan liittyy olennaisesti teoreettinen herkkyys, joka on tutkija kyky ymmartaa,
késitteellistdd ja merkityksellistéd aineistoaan ja poistaa epdolennainen aineisto. Teoreetti-
seen herkkyyteen vaikutta tutkijan kiinnostus ilmioon, hanen lukeneisuutensa, ja ammatilli-
nen tai henkilokohtainen kokemuksensa. Samalla kysymykset aineistoa koodatessa on térke-

8&: kuinka, missa, mitd, kuinka, paljonko, miksi? (Strauss & Corbin 1990, 41-43.)

Olen kayttanyt tutkimusaineistoni koodauksessa induktiivista metodia, koska se tuo olennai-
simmat kasitteet ja kategoriat esille aineistostani, koska vertailtaessa kahden eri maan kuntien
hallintoa kasitteissi ja gjattelutavassa on kulttuurisia eroja. Samantyyppisten kasitteiden
muodostumista molemmissa tutkittavissa aineistoissa, niin Ripolletista kuin Rovaniemeltd,

auttaa induktiivisen grounded teorian kaytto.
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Taméa kuvaus hallintovertailun metodin ja grounded teorian vertailusta osoittaa, ettd on mah-
dollista yhdistéé kaks eri teoriaa vertailututkimusta tehtéessa. Molemmissa teorioissa aineis-
ton induktiivinen kasittely luo mahdollisuuden avoimeen aineiston tulkintaan ja mahdollistaa
minullaon jo k&sitteet teorian mukaisesti esitettyna (strategia, strateginen suunnittelu ja stra-
teginen johtaminen), voidaan |6ytéa vastakkaisuuksia ja yhtapitavyyksia vertailtaessa groun-

ded teorian kanssa, jos myds sen aineistossa korostuvat strategiatal sen puute.

Nain ollen grounded teorian ja hallintotieteen vertailuteorian yhdistdminen tuo lisitietoa,
mit& kunnissa todellisuudessa juuri nyt tapahtuu ja mité pitdisi tehda, jotta strategian ja stra-

tegisen suunnittelun alueella pystyttéisiin ottamaan kulttuurierot huomioon nykyista parem-

2.4 Y hteenveto kaytettavista metodeista suhteessa avainkastteisiin

Edella mainituilla kahdella tutkimusotteella pyrin kuvaamaan aineistostani olennaisimmat
asiat koskien strategiaprosessia tutkittavissa kaupunkiorganisaatioissa. Strategia, strateginen
johtaminen ja strateginen suunnittelu ovat periaatteessa kansainvalisia kasitteita, mutta esi-
oletuksenani on, etta niitd ymmarret&an tutkittavissa kaupunkiorganisaatioissa ja maissa erilla
tavoin. Taloin tutkin aineistosta ensinndkin erikseen kysymykset koskien strategiaa, sen
suunnittelua ja johtamista. Nama avainkasitteet kasittelen hallintotieteen vertailuteorian kaut-
ta, jossa kdytannossa vertaan sitd, mita tutkittavat henkilot gjattelevat niiden tarkoittavan.
Nain saan hallintotieteen vertailututkimuksen metodin kautta selville tutkittavien henkildiden

késitykset. Kyseessd on siis kasitteiden vertailua

Aineistoni muut kysymykset kayn lavitse grounded teorialla, joka antaa luoda tutkittavien
henkildiden vastauksista késitteitd. Naista yksittaisista kasitteistda muodostan kéasitenippuja,
joista on mahdollisuus luoda késitteiden verkosto. Néista késitteiden verkostosta luon teorian.
Grounded teorian aikaansaaman kéasiteteoriaa vertaan hallintotieteen vertailumetodilla saa-
tuihin tutkimustuloksiin, jataman vertailun tuloksena syntyy kasitys siitd, miten strategiapro-
sessi ymmarretdan tutkittavissa kaupunkiorganisaatioissa. Jos hallintotieteen vertailututki-
muksen avainkasitteet kohtaavat grounded teorialla saadut ké&sitteet, voidaan tutkimuksen
saaneen vahvistuksen késitteiden yhtenevyyksissa tai eroissa. Grounded teoria palvelee tut-

kimusta myos lagj entaen avainkasitteita laadulliseen, selittévaan suuntaan.
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3. MILLAISIA OVAT ESPANJAN JA SUOMEN KUNTAJARJESTEL-
MAT SEKA TUTKITTAVAT KAUPUNGIT?

Tassd luvussa luon katsauksen ensinndkin Espanjan ja Suomen nykyisiin kuntajarjestelmiin,
seka niiden historialisiin taustoihin. Mukana on myds puoluepoliittista tietoa, koska kulloi-
senkin jarjestelman kehitys on sidoksissa vallinneeseen poliittiseen tilanteeseen. Mydnnan,
ettd kyseessa on pintahipaisu, mutta kuitenkin kyllin riittava saadakseni selvitettya organisaa-
tioiden taustoja ja toimintoja.

Rovaniemen osalta seka t&ssa luvussa, ettd myodskin seuraavassa tutkimustuloksia esittele-
vassd luvussa neljg, olen poissulkenut jo kysymyksenasettelussa ja mahdollisista vastauksis-
ta viittaukset Rovaniemen kaupungin ja maalaiskunnan kuntaliitokseen vuoden 2006 alusta.
Tama siksl, etta halusin rajata tilanteen loka-marraskuulle 2004, jotta kuntien selked vertailu
onnistuisi parhaiten. Samoin Espanjaa ja Ripollettid koskevista |ahteistd huomautuksena se,
ettd olen pakotettu kayttamaan Espanjan valtion ja Katalonian aluehallinnon, seka Espanjan
valtion ja Katalonian alueen kuntaliittojen, Ripolletin kaupungin sek& muiden Espanjalaisvi-
ranomaisten internetsivustoja, koska kaiken tarvitsemani materiaalin saaminen kirjallisessa

muodossa tanne Suomeen oli 1dhes mahdotonta.

3.1 Espanjan kuntaj érjestelmé

Espanjan perustuslaki vuodelta 1978 méarittelee kunnat seuraavasti: "Maa on jakautunut
alueillaan.... Perustuslaki takaa kuntien itsehallinnon. Kunnat ovat omia hallintoyksikkéjdan
alueellaan. Niiden hallintoa ja pddtoksentekoa johdetaan Valtuustosta, jossa toimivat valtuu-
tetut ja pormestari. Kunnan asukkaat valitsevat valtuutetut yleisillg, tasa-arvoisilla, vapailla,
suorilla ja salaisilla vaalilla, joista kuntavaalilaki erikseen méaréd. Pormestarin valitsevat
valtuutetut tai 88nestdjat suoraan vaalissa. Valtuustotyoskentelysta ja sen sannosté paétetaan

valtuustossa.” (www.constitucion.es/constitucion/lenguas/ingles.html#8cl)

Vaalilaki méarittelee, ettd kunnallisvaalit on suoritettava joka neljés vuos toukokuun viimei-

send sunnuntaina. Kunnallisvaaleissa ehdokkaana voi olla yhta monta ehdokasta puoluetta
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kohti kuin kunnanvaltuustossa on paikkoja. Valittavien valtuutettujen méara vaihtelee kun-
nan asukasmaarén mukaan viidesta 25:een, jonka jalkeen jokaista 100 000 asukasta kohden
lisdtdan yks valtuutettu, kuitenkin siten ettd valtuutettuja on pariton maérg, ja korkeintaan
55. (www.elecciones.mir.es/el eccanteriores/mun200305/preguntas_01.htnm#2)

Espanjan kuntalaki (7/1985) on ollut viimeisen kahden vuosikymmenen muutoksien kohtee-
na, vilmeismman uudistuksen tultua voimaan 16.12.2003. Kuntalaki méarittelee kunnat ja
niiden hallinnon seuraavanlaisesti: kunnat ovat osa julkishallintoa ja 1&hinn& kansalaisia toi-
mivia itsendisia alueidensa yhteisojg, joilla on oikeus itse valita oman organisaatiomallinsa,
oikeus verotukseen ja kuntakohtaisten asetusten tekemiseen, oikeus maank&ytdn suunnitte-
luun ja ohjailuun alueella, oikeus tutkia, rajata, pakkolunastaa, sijoittaa maaomaisuuttaan ja
rahaa kunnan hyvinvointiin ja tyollisyyteen, oikeus voimankayttoon ja sanktioihin (kunnalli-
nen poliisi), oikeus tyosopimusten neuvotteluun ja toimeenpanoon, oikeus panna toimeen
omia kunnan sisdisia péatoksid Pormestarilla ei ole suomalaisen kunnanjohtajan tapaan esit-
telij& ja viranhaltija-asemaa. Pormestari on kunnan poliittinen ja hallinnollinen johtaja, joka

on vastuussa kunnan toiminnoista. (www.igsap.map.es/cia/dispo/25119.htm)

Kuntalaki mééraa, etta joka kunnassa on oltava pormestari, varapormestarit ja valtuusto. Li-
séks yli 5 000 asukkaan kunnassa tulee olla hallintokuntien poliitikkojohtgjien ja pormesta-
rin muodostama kunnanhallitus. Lisdks kunnassa tulee olla menettelytapa-toimikunta, jossa
kasitellaan ja tutkitaan mahdolliset reklamaatiot kunnan hallintoon kuuluvista toimista ja
kaikista uusista toimintaa koskevista aloitteista, seka tilintarkastuslautakunta. Kunnan tulee
kaikissa tapauksissa jarjestéa seuraavat asiat: katuvalaistus, hautausmaa, jatteiden kerdys,
teiden puhdistus, vesi- ja viemariverkosto, paasyn kunnan keskustaan, katujen paallystys,
ruoan ja juoman terveystarkastus. Liséks yli 5.000:n asukkaan kunnissa tulee olla asukkaille
avoin puisto, kirjasto, tori ja jétteiden lgjittelu. Yli 20.000:n asukkaan kunnissa tulee néitten
lisdksi olla turvallisuusyksikké (poliisi), sosiaaliaputoimisto, palokunta ja kuntalaisille avoi-
met litkuntapalvelut. Jos kunnassa on yli 50.000 asukasta tulee naitten edella mainittujen
palveluiden liséksi jarjestda kunnallinen joukkoliikenne ja ymparistonsuojeluviranomainen.

(www..igsap.map.es/cia/dispo/25119.htm)

Egpanjan hallintojarjestelmasté ja valtiomuodon historiasta kerrottakoon, etta Espanjan
valtio on aina ollut alue ilman voimakasta kansallistunnetta. Espanjan nykyinen alue muo-

dostuu historiallisista erillisista valtioista, jotka ovat olleet Iberian niemimaalla. Esimerkiksi
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Katalonian alue on ollut itsendinen 700-luvulta saskka. Samalta vuosisadalta on perdaisin
myos katalaanin kieli, jota alueella edelleen puhutaan. Kieli pohjautuu esilatinaan. (Mam-
strom 1992, 4.)

1200-luvulla Kataloniasta tuli suurvalta Mallorcan, Valencian, Sisilian ja Kreikan saaria val-
loitettuaan. Valta oli maan sisdlld jakaantunut kuninkaalle, kaupungeille, seurakunnalla ja
tuomioistuimelle. Kaupungeilla oli lainsdatamisoikeudet alueillaan ja "La Generalitat”in
(vastaa Suomen laaninhallitusta) kautta ne valvoivat kuninkaan toimia. Taistelu vallasta oli
voimakasta. 1640 Espanja yritti vallata Katalonian, siind onnistumatta. Katalonian kuninkaan
suostuttua puolustusyhteistyohon Ranskan kanssa, maa viela pelastui, mutta joutui maksa-
maan kovan hinnan: Katalonia menetti kaksikymmenté prosenttia maa-alastaan Ranskalle.
Vuonna 1718 Ranskan kuninkaan Felipe | tultua Espanjan kuninkaaksi, han valtasi Kataloni-
an ja kakki sen omat ingtituutiot. Katalonia oli menettanyt asemansa omana maanaan.
(Malmstrém 1992, 4-5.)

Espanjan valtion ollessa epdvarma olemassaolostaan Katalonia jatkoi kauppasuhteitaan enti-
siin maihinsa. Tama auttoi alueen talouden kehittymisté ja kuntataloutta koko muuta Espan-
jaa parempaan suuntaan. 1920-30 luvulla maan ollessa sekasorrossa katalaanin kieli oli ah-
dingossa, samoin La Generalitatin asema. Espanjan sisdllissodan sytyttya 1936 Katalonia
joutui terrorin alle, koska se vastusti oikeistolaisen kenraalin Francon pyrkimyksia kansallis-
tunteen ollessa voimakkaana omine lakeineen ja kielineen. Francon vallattua Katalonian
1939 tdma kiels katalaanin kayton alueella niin kouluissa kuin jopa lasten nimissi. Kastillon
(espanjan) kielesté piti tuleman maan ainoa kieli. Katalonian ”pimea kausi” alkoi. (Malm-
strém 1992, 6-7.)

Francon kuoltua 20. marraskuuta 1975 alkoi diktatuurin alasgjo kuningas Juan Carloksen
johdolla ja niin Espanjassa siirryttiin demokraattiseen valtiojarjestelmaan vuoden 1977 en-
simmaisissa parlamenttivaaleissa sitten neljédnkymmeneen vuoteen. Vuonna 1978 vahvistet-
tiin maalle perustuslaki, mukaan lukien tarkeimmét laillisuuden ja toimivaltojen suhteet, us-
konnonvapaus, seka alue- ja kuntajarjestelméa. VVoimakas Madridiin keskitetty valta hajautet-
tiin alueellisesti: alueet (1&a8nit suomen jérjestelmassd) saivat oikeuden omiin hallituksiinsa ja
presidenttiinsa (vastaa Suomen |éénien maaherroja), sekd saivat oikeuden séédtda lakeja ja

oikeustuomioistuimensa. Espanjasta tuli autonomisten alueiden muodostama parlamentaari-
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nen monarkia, jossa kansallisuuksilla ja alueilla on voimakas itsemaéraamisoikeutensa
(Malmstrém 1996, 6.)

Katalonian alue on voimakas koko Espanjan taloudellinen veturi: alue tuottaa koko espanjan
bruttokansantuotteesta 20 %. Alue on noin 32 000 nelidkilometria (Lapin 1&&ni noin 99 000
neliokilometrid) ja alueella asuu noin 6,1 miljoonaa asukasta, joista Barcelonan metropoli-
alueella noin 4 miljoonaa (L apissa asukkaita on noin 188 000 ja Rovaseudulla noin 62 000).
Kataloniassa on 946 kuntaa (Lapissa 22) ja 41 seutukuntaa (Lapissa 6), liséksi Katalonia on
jaettu neljddn maakuntaan (Lapissa yks yhteinen léanikohtainen). Koko Espanjassa kuntia
on yhteensd 8108 (Suomessa 432), maakuntia on Espanjassa 50 (Suomessa 20) ja autonomi-
sia alueita (188nejd) on 17 (Suomessa 6 Ahvenanmaa mukaan lukien). (www.dgal.map.es/cgi-
bin/webapb/webdriverMIval=REEL_mun_num;
www.kunnat.net/k_peruslistasivu.asp?path=1;29;341;31661;31663;

www.cajaespana.es/| mages/Metodologia _dic_tcm25-5688.pdf)

Egpanjan paliittisen, puolue-, javaalijarjestelman "nuoruus’ vaikeuttaa muutoksia, koska
kamppailu vallasta on uutta ja yhteisty6ta e osata kilpailijapuolueen kanssa tehda edes de-
mokraattisen jarjestelméan toimivuuden nimissd. Espanjan kuningaskunnan ensimmaiset va-
paat kunnallisvaalit Francon kuoleman jalkeen kaytiin 1979. Puolueet olivat kielletty Fran-
con diktatuurin alettua 1939, jatkuen hanen kuolemaansa asti. Vuoden 1977 aikana valmistui
valtiolle uusi perustuslaki, joka tuli voimaan 1978. Puolueet uudelleenjarjestaytyivét siten,
etta puolueilla on valtakunnan keskuspuolue ja sitten aluekohtaiset autonomiset puoluejérjes-
tot. Espanjassa toimii kaks voimakasta valtakunnallista puoluetta: oikeiston PP/Partido Po-
pular (vastaa Kansallinen Kokoomus) ja vasemmiston PSOE/Partido Socialista Obrero Es-
pafa (vastaa Suomen Sosiaalidemokraattinen Puolue). Vaalien &antenlaskennassa kéytetdan
Suomen tapaan D’ Hondt:n &ntenlaskukaavaa, mutta Espanjassa on kéaytdssa pitkien listojen

vaalit, jossa édnestetdan puoluetta, e yksittdista endokasta. (Gea Rubio 2004.)

Kataloniassa puolueen paikallisosasto on jasenend kunnalligérjestoon. Nama ovat jasenena
puolueen maakuntaosastoon ja tdma vastaavasti puolueen koko Katalonian alueen keskus-
puolueeseen. Puolueiden Espanjan valtakunnantason keskuspuolue méérittelee valtakunnan
politiikan linjaukset, kun taas aluetason puolueet aluetason linjaukset autonomisesti. Puolu-
een kunnallisjarjesto valitsee puheenjohtajan, joka on puolueensa "keulakuva' kunnallisvaa-

leissa ja samalla pormestari-ehdokas. Tamé pormestari-ehdokas valitsee puolueen muut eh-
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dokkaat kunnalligérjeston jasenten ehdotuksen pohjalta haluamaansa jérjestykseen, ja jos
esityksia ehdokkaista on enemman kuin paikkoja, tarvittaessa jarjestetdan kunnalligarjestos-
sd danestys. (Gea Rubio 2004.)

Koska vaalikampanja on pitkien listojen "valistd’ kamppailua, vain puolueen pormestarieh-
dokas mainostaa, ja se tapahtuu puolueen rahoilla. Kotelhin jagtaan mainosmateriaalia joissa
esintyvét kaikki puolueen ehdokkaat listgjarjestyksessd. Ehdokkaat maksavat puolueen j&
senmaksun, joilla maksetaan vaalimainokset. Listavaaleissa ehdokkaiden kampanjointi on
vapaaehtoista, ja varsinkin listan loppupddssa turhaa, joten markkinointikulut ovat ehdokkail-
le halvemmat kuin Suomessa, jossa erottautuminen muista ehdokkaista on valttamatonta,

joten kampanjointiin menee paljonkin omaa rahaa. (Gea Rubio 2004.)

Espanjassa kuntien rooli palveluiden jarjestdand on siis voimakkaampaa kuin palveluiden
tuottaminen. Suurin osa sairaan- ja terveydenhoidosta toimii aluehallituksen toimesta tai yk-
sityispohjalla ja toiminnot [&hestulkoon kaikki on yksityistetty. Muutoinkin monet palvelut
ovat saatavilla kirkon ja ”kolmannen sektorin” palvelutuottgjien kautta, muun muassa perus-
koulussa, lasten paivahoidossa, kulttuurissa ja litkunnassa. Kuntien kontolla on siis 1&hinna
kunnallistekninen toimiala, joka viekin vuotuisesta budjetista suurimman osan. Kuntien mer-
esimerkiksi Suomessa. Henkildsto painottuu tekniseen ja maankéyton suunnitteluun ja kun-

nallistekniikan, katujen ja vesi- ja viemaripal vel uiden rakentamiseen.

joka on kunnallisvaaleissa eniten &ani& saaneen puolueen puheenjohtaja, koska Espanjassa on
kéytossa niin sanottu listavaali, el henkilovaali kuten Suomessa: kansalaiset 88nestavét puo-
luetta. Hallintokunnissa on viranhaltijoita kuten Suomessakin, mutta heidan johtajanaan toi-
mii vaalikauden ajan poliitikko, joka on samalla kaupunginvaltuutettu. Y hdessa eri hallinto-
kuntien poliittiset johtgjat muodostavat ”pormestarin toimikunnan”, jonka puheenjohtgjana
toimii pormestari. Kaupunginvaltuusto on korkein pééttava elin kaupungissa ja se on jakaan-
tunut siten, ettd suurimman puolueen ja sitd tukevien pienempien puolueiden muodostama
enemmisto tekee paétdksid vahemmistoon jdaneita puolueita, eli oppositiota vastaan. Kysees-

sd el ole siis kaikkien puolueiden yhteinen hallitus kuten Suomen kunnissa.
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talouspédllikon seka kaupunginsihteeri-lakimiehen, joka voi toimia samalla useiden pienten
kuntien asioiden hoitajana yhta aikaisesti. Naitten kahden pakollisen viranhaltijan lis8ksi
kunnissa voi toimia kaupungininsindori laatimaan teknisen toimialan asioita, kaupunginark-
kitehti huolehtimaan maankayton suunnittelusta, komisario hoitamaan kaupungin poliisitoi-
minnoista ja turvallisuudesta, litkuntasihteeri, kulttuurisihteeri, kouluasiainsihteeri, taloussih-

teeri, seké sosiaalisihteeri. Nama sihteerit toimivat kuten hallintokuntien paallikét Suomessa.

Viranhaltijoiden hallintokuntien véliset suhteet ovat tarkkaan rajattuja, ja toiminnot hallinto-
kuntien vélilla ovat hajanaisia ja usein kiinni henkilokohtaisista, keskindisista suhteista. Sa-
moin hallintokuntien véaliset suhteet ovat kiinni poliittisen p&dtoksenteon joustavuudesta ja
poliittisesta ilmapiirista (kilpailutilanne poliittisesta vallasta) kulloisenakin ajankohtana.

Julkishallinnon strateginen rooli Espanjassa on siis olla osa julkinen-yksityinen yhteistyover-
kostoa, jossa yksityisten palveluiden tuottgat toimivat julkishallinnon antamissa raameissa ja
saavat osarahoituksen julkishallinnolta kulloistenkin palveluiden tuottamiseen. Tama kehitys
on toisadlta vaikuttanut yhteiskuntarakentamiseen: pdavastuu asuntorakentamisessa on yksi-
tyisilla rakennusyhtioryppéillg, joiden rahoilla asutusalueita rakennetaan ja kehitetdan. Niin-
pa vuokra-asuntoja el juurikaan ole. Haluja kuntien hallinnon ja palveluiden uudelleenarvi-
ointiin ja —organisoimiseen on ja vaatimukset verorahojen uudelleen suuntaamiseen koettiin
tarkedksi: maksetuille verorahoille halutaan vastinetta.

3.2 Suomen kuntaj érjestelma

Suomen perustuslaki ei tiukkaan sdétele kuntien toimia. Sen mukaan Suomi on jaettu kuntiin,
joiden hallinto pohjaa kunnan asukkaiden itsehallintoon. Kuntien hallinnosta, periaatteista ja
valtion kunnille médréamista tehtavista séddetddn lailla. Suomen kunnilla on verotusoikeus.
Liséks kuntayhtymistd ja muista vastaavista sdédet&an eri laeilla. Ssamelaisilla on kotiseutu-
alueella kieltdan ja kulttuuriaan koskeva itsehallinto, josta myds on oma lakinsa. Suomessa
kuntia on tala hetkella 432. (Oulasvirta 1996, 1-3;
www.intermin,fi/intermin/home.nsf/pages/12756057248CB3FEC2256B50003D5163)

Kuntalaki on kuntien hallinnon peruslaki. Sita kaytetddn kunnallisessa pddtoksenteossa ja

kunnan hallinnon jarjestdmisessa. Laissa korostetaan kuntien itsemadraamisoikeutta jarjestda



palveluitaan, jotarajoittaa eri lakien erikseen kunnille méérittelemét palvelutentavét ja kun-
tien itsellensd haluamat/ottaman tehtavét. Kuntalaissa séddetdan, ettei ”kunnille saa antaa
uusiatehtavia tai velvollisuuksiatai ottaa pois tehtéviatai oikeuksia muuten kuin uuden lain-
sd8dannon kautta’. Kuntalain mukaan kuntien ylin p&éttava elin on kunnanvaltuusto, joka
valitaan suorilla kuntavaaleilla joka neljas vuosi. (Oulasvirta & Brannkarr 2001, 10-14.)

Kunnan luottamushenkilGorganisaatio on Suomessa muodostunut siten, etta valtuuston suo-
rilla vaaleilla valitsema valtuusto valitsee kunnan keskeissimmét viranhaltijat ja luottamus-
henkil6t hallintokuntien lautakuntiin. Viranhaltijat valmistelevat ja toimeenpanevat esitykset
ja péétokset luottamusorganisaatioille. Valtuusto valitsee kunnanhallituksen, joka on kaikki-
en kunnanvaltuustossa edustettuina olevien puolueiden yhteishalitus, el ole sis hallitus-
oppositio —asetelmaa. Lautakuntien puheenjohtajat ovat valtuustopuolueiden edustajia. Val-
tuusto voi erottaa kunnanhallituksen, lautakunnat tai valtuuston valitseman viranhaltijan, jos
el katso tdman toimivan oikein tai sopimusten mukaisesti. Kunnassa on yksi pakollinen lau-
takunta: tarkastuslautakunta. Laki sallii kunnanhallituksen ja kunnanvaltuuston puheenjohta-
jan olevan sama henkild, k&ytanndssa ndin el kuitenkaan koskaan toimita. Laki sallii myods
valtuustokauden agjaks valitus kunnanjohtajan toimimisen kunnanhallituksen puheenjohtaja-
na. Kaytannossa tamédkéan el ole toiminnassa, mutta aika gjoin aiheuttaa keskustelua viran-
haltijoiden roolista ja siirtymistd Espanjan kuntien malliseen pormestari-tyyliin. Suomessa
kuitenkin viel& kunnanjohtaja koetaan virkamieheks ja asiantuntijgjohtajaksi, el luottamus-
henkiloksi. (Oulasvirta & Brannkarr 2001, 21-22.)

Kuntalaki méarittelee kunnan hallinnon jérjestamisesta ja menettelystd. Kunnat voivat itse
oman itsehallintonsa ansiosta paéttaa hallinnostaan, toimielimista ja niiden tehtavista. Kunta-
laki sdatda kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista, esimerkiksi aloite-
oikeudesta ja neuvoa-antavan kansanaanestyksen jarjestamisestd. Kuntalaki s8dtdd myos
kunnan taloudenhoitoa, hallintoa ja talouden tarkastusta, kuntien yhteistoimintaa ja kansalai-
sen oikeusturvamekanismeja koskevasta toimista. Liséksi kuntien vélisestd yhteistyosta on
laissa erikseen sd&detty muun muassa sosiaali- ja terveyspalveluiden ja koulutuksen jérjestd
misen takia. Y hteistydssa |ahialueen/maakunnarylddnin kunnat voivat perustaa kuntayhtymig,
jotka antavat jasenkuntien asukkaille lakisadteisia palveluita. Kuntien tehtévanad on erilaisten
palveluiden tuottaminen kuntalaisille. Taysin vapaasti kunnat eivét palveluitaan voin jérjes-
téa Tallaiset palvelut kuuluvat kunnan erityiseen toimialaan, joka maaraytyy erilaisten valti-

on kunnille erityidlaeilla méarétyista tehtavista. Kuntien omat, itsehallintoon perustuvat pal-

35



velut ovat kunnan yleista toimialaa. Valtio siis ohjaa kuntia jarjestamaén palveluita kuntalai-
slle, jotavarten se kayttda kuntien ohjaamiseksi lakeja, asetuksia ja normeja, valitusmenette-
lyd, valtionosuuksia, neuvotteluja, suunnittelua ja arviointgja palveluista. (Oulasvirta &
Brannkarr 2001, 12-17.)

Suomen poliittisessa historiassa kuntavaalijarjestelma on vakiintunut kaikille kansalaisille
keus. Vaaleissa danestetéan henkil6g, ja sitd kautta taman edustamaa vaaliliittoa (puoluetta).
Jokaisella 18 vuotta viimeistaan &anestyspaivana tayttaneella kunnassa kirjoilla olevalla Eu-
roopan Unionin jasenella on &nestysoikeus kunnallisvaaleissa ja europarlamenttivaal eissa.
Adnien laskennassa kaytetaan D’ Hondt: n dantenl askukaavaa Espanjan tapaan. Puolueet voi-
vat asettaa puolitoistakertaisen maéran ehdokkaita valtuustopaikkoihin néahden. Valtuusto-
paikkojen mé&ara on suhteutettu kunnan asukasmééraan: valtuutettuja voi olla 85 yli 400.000
asukkaan kunnassa ja vahintdan 13 alle 2.000 asukkaan kunnassa. Rovaniemell&a valtuusto-
paikkojaon 51. (Oulasvirta & Brannkarr 2001, 25-27.)

Suomen kuntien yleinen ja erityinen toimiala kasittévét kaikenlaista palvelua kuntalaisille,
tarkeimpinéd sosiaali- jaterveystoimen ja koulutoimen palvelut. Liséksi on joukko palveluita,
joita kuntien k&ytanndssa kuntalaisiaan palvelevana toimijana on tehtéava. Tassa koosteen
Suomen kuntien toimialoja. Koulupalvelut: esiopetus, peruskoulut, ammattikoulut ja lukiot.
Kulttuuripalvelut: yleinen paikallisen kulttuurin tukeminen, taiteen perusopetus, museot,
teatterit ja orkesterit, kansalaisopistot, musiikkioppilaitokset ja tarkeimpana kirjastot. Lii-
kunta- ja nuorisopalvelut. Sosiaali- ja terveydenhuolto: perussairaanhoito terveyskeskuksis-
sa, erikoissairaanhoito, sosiaalipalvelut ja toimeentuloturva, lasten paivahoito, lastensuojelu,
vanhustenhuolto, laitoshoito, asumispalvelut, vammaishuolto, pahdehuolto, pakolaisten
vastaanotto. Tekniset palvelut: liikennesuunnittelu, teiden ja katujen rakentaminen ja huolto,
vesihuolto, jaehuolto, energiahuolto, kiinteistbtoimi, maankayton suunnittelu, rakentami-
nen, ympéristonsuojelu, rakennusvalvonta ja asuntotoimi. Kunnassa tulee lisdéksi olla elin-
keinotoimi, pelastustoimi, kuluttgja- ja velkaneuvonta. Kuntien palveluvarustukset on siis
oltava todella lagja, |ahes koko ihmiselaman kattava. Siksi onkin ymmarrettavissa se, etta
kunnilla on voimakas verotusoikeus, jos verrataan esimerkiksi Espanjan kuntien toimialoi-
hin jataloudellisiin mahdollisuuksiin. (Oulasvirta & Bréannkarr 2001, 37-54.)
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Suomen kunnissa erotellaan suorittava, hallinnollinen ja poliittinen taso toisistaan. Suoritta-
vataso on palveluiden konkreettista tuottamista kuntalaisille. Hallinnollinen taso valmistelee
ja johtaa asioita kunnan sisdlla virkatoind. Poliittinen taso tuottaa p&dtoksia hallinnolliselle
ja suorittavalle tasolle. Suomen kuntajdrjestelman demokraattinen péétdsvalta on luotta
muselimissg, joita edeltavét poliittisten ryhmien neuvottelut ja kokoukset. Padtokset kaikissa
luottamuselimissa tehdéén enemmistOperiaatteella. Luottamushenkildlla on kunnassa poliit-
tinen ohjaus- ja valvontavalta viranhaltijoihin. Toisaalta viranhaltijat vaikuttavat paatoksiin
giten, ettd he valmistelevat asiat ja paétdsehdotukset luottamushenkildorganisaatioille, mutta
luottamuselinten paétdksien ja linjanvetojen mukaisesti. Kunnanjohtgjan rooli ja vaikutus-
valta koko kunnan organisaatioihin, toimintoihin ja hallintoon on suuri, han vastaa koko
kuntaorganisaation johtamisesta. Toisaalta hallintokuntien johtajat ovat omilla erikoissekto-
reillaan organisaatioidensa asiantuntijajohtajia. (Oulasvirta 1996, 31-34; 75.)

Kunnissa tehdéén strategista suunnittelua, jonka juuret ovat 1980-luvulla. Kunnilla alkoi
olemaan pitkén aikavalin strategisia suunnitelmia, joissa korotuvat tutkimus seka vaihtoeh-
toisten strategialinjauksien etsiminen. Kuntien strategisessa suunnittelussa korostetaan stra-
tegian valmistelun kuluessa eri sidosryhmien, viranhaltijoiden ja luottamushenkilGiden yht&
aikaista osallistumista prosessiin. Kunnan strategiaprosessin kulku kuvataan néin: paatos
suunnittelusta, kunnan toimintaympéariston muutosten, mahdollisuuksien ja uhkien tunnus-
taminen, kunnan oman toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien tarkastaminen, toiminta-
gjatuksen ja tavoitteiden maarittdminen, vision laatiminen, strategisten kysymysten tunnis-
taminen, vaihtoehtostrategioiden laatiminen, strategioiden valinta, strategiasuunnitelman
teko ja kayttoonotto ja strategian jatkuva seuranta. (Oulasvirta 1996, 107-108.)

Suomen poliittiset puolueet syntyivat pddosin kieli- ja sosiaalipolitiikan erojen pohjalta 1800-
luvun lopulla ja 1900-luvun alussa. Suomen puoluekartta on jakaantunut kolmeen ryhméaan:
oikeistoon, Kansallinen Kokoomus, keskustaan, Suomen Keskusta ja vasemmistoon, Suomen
Sosiaalidemokraattinen Puolue, seka pienempana Vasemmistoliitto. Puolueen perusyksikko-
n& toimii paikallisosasto, joka on jasenend puolueen kunnalligarjestossa. Kunnallisjérjestt
vastaavasti kuuluu puolueen vaalipiirikohtaiseen piirijérjestoon ja sen ylgpuolella toimivaan
valtakunnalliseen keskuspuolueeseen. (Nousiainen 1998, 26-29; 41; 62-65.)
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3.3 Ripolletin kaupunkiorganisaatio

Ripolletissd asuu 33.605 henkea (2004) ja kaupunki on 4,39 neliokilometrin kokoinen, asu-
kastiheyden ollessa 6672 asukasta neliokilometria kohden. Kaupunki sijaitsee 14 kilometria
Barcelonasta luoteeseen ja on osa Barcelonan metropolialuetta, jossa asuu vajaat nelja mil-
joonaa asukasta. Kaupungista on nopea moottoritie-, paikalliguna- ja bussiliikenneverkosto
Barcelonan keskustaan. Kaytanndssa Ripollet on nukkumalahio Barcelonassa tydssékayville
metropolialueelle muuttaville henkil6ille, jotka haluavat huokeammat asuinkustannukset.
Kaupunki onkin panostanut uusiin asuinalueisiin ja niinpa uudisasutus vanhassa ” maalaisky-
lass&’ onkin voimakasta. Ongelmana alkaa nyt olemaan maapohjan puute uusille asuinraken-

nuksille.

Ripollet on onnistunut saamaan nuoria lapsi perheitd asumaan alueelleen ja tdma on aiheutta-
nut paineita palveluiden jarjestamisessa. Paivahoito on jérjestetty joko kirkon, yksityisen ta
[&&ninhallinnon yllgpitdméssa lastentarhassa tai kotona. Koulut ovat yksityisidtai [aaninhalli-
tuksen yllgpitamid. Alueella on paljon alkuperdisia asukkaita pienine palveluyrityksineen,
joissa tyoskentelee 2-5 henked kussakin. Kaupungissa on my6s jonkin verran pienteollisuutta
metalli- jarakennusalala. Suurimman osan palveluista kaupunkilaiset hankkivat joko naapu-
rikaupungeista tai Barcelonasta. Kaupungin palvelurakenne on melko suppea ja tarjottavat

kunnalliset palvelut nimellisia

Ripolletin kaupunkiorganisaatio on jakaantunut organisatorisesti seuraavanlaisesti: 1. Por-
mestarin toimisto: pormestari ja hdnen esikuntansa. 2. Tiedotustoimisto: kaupungin sisdinen
jaulkoinen tiedotus. 3. Keskusvirasto: kaupunginsihteerin toimisto, kirjaamo, tilastoyksikko,
henkilostétoimisto, hallintotoimisto. 4. Taloustoimisto: verotoimisto, Kirjanpito. 5. Maan-
kayttotoimisto: kunnallistekniikka, tiet, talonrakennusluvat, maapohja. 6. Tekninen toimisto:
valaistus, jatehuolto, kunnallinen bussiliikenne, hautausmaat, tori, terveyspalvelut, kouluter-
veydenhuolto, perhesuunnittelukeskus, kauppa- ja teollisuuspalvelut, teiden ja rakennusten
kunnossapito. 7. Sosiaali- ja koulupalvelut. 8. Kuntalaisten- ja elinkeinojen palvelutoimisto:
tyokeskus ja tyovoimatoimisto, liikuntapalvelut, kulttuuri- ja nuorisopalvelut. 9. Poliisi.
(wwwe.ripollet.es/)

Tyontekijoita koko kaupunkiorganisaatiossa on 202, joista kaksi on valtion asettamaa virka

miestd, taloussihteeri ja kaupunginsihteeri. Kunnan tyontekijét ovat jakautuneet seuraavasti
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hallintokunnittain: Pormestarin toimisto 16, tiedotustoimisto (muun muassa radio) 9, keskus-
virasto 14, taloustoimisto 15, maankayttotoimisto 14, tekninen toimisto 41, sosiaali- ja kou-
lupalvelut 10, kuntalaisten- ja elinkeinojen palvelutoimisto 39 ja poliis 44 tyontekijda.
(Parralejo Aragoneses 2005.)

Kaupungissa on 21 vaaleilla valittua valtuutettua, joista kymmenell&d on joko koko- tai osa-
aikainen paallikkyys jostakin kaupungin hallintokunnasta tai toimialasta. Nama henkil6t kuu-
luvat kaupunginhallituksen, joka valmistelee asioita ja toimeenpanee valtuuston padtokset.
Naitten liséksi pormestari ja viisi varapormestaria (jotka ovat myos kaupunginhallituksen
jasenid) muodostavat pormestarin toimikunnan, joka valmistelee asiat kaupunginhallituksel-
le. Kaikissa naissa elimissg, eli pormestarin toimikunnassa, kaupunginhallituksessa ja kau-
punginvaltuustossa puheenjohtajana toimii pormestari. Kaupunginhallituksella on nelja toi-
mikuntaa: palvelutoimikunta ja maankayttotoimikunta, seka lakisééteiset menettelytapatoi-
mikunta ja tilintarkastustoimikunta. Luottamushenkil6lautakuntia ja —organisaatiota ei ole.

Ripolletissa ei myos ole kaupungin omistamia osakeyhtioitd. (www.ripollet.es/)

Kunnassa on kaks aluehallinnon yll&pitdméaa terveyskeskusta, toinen kaupungin oma ja toi-
nen naapurikaupungin kanssa yhteinen. Aluehallinto yllapitéa kaupungissa 16 peruskoulun
toimipistetta (ala- ja yldastetta), aikuisopistoa, katalaanin kielikoulua, psykologipalvelua,
pedagogiikka-oppilaitosta opettgille ja sosiaalialalla tyoskenteleville, tydvoimatoimistoa,
tyokeskusta ja tiehallinnon yksikkoa.
(www10.gencat.net/pls/sac/p90.li_org?2usu=DP& pas=& amb=02& via=1& pob=RIPOLLET)

Paatoksenteko-organisaatio on seuraavanlainen: poliitikot tekevét aina viime kadessa kaikki
padtokset kaupungissa lukuun ottamatta niin sanottuja viranomaispddtoksia joita ovat es-
merkiksi luvat ja sosiaaliapu. Poliittinen paétoksenteko tapahtuu sen jalkeen kun virkamies
on asian valmigtellut ja esitellyt. Esitykset ja uudet ideat tulevat poliittiselta taholta. Nama
esitykset viranomaiset valmistelevat seuraavalle budjettivuodelle. Hallintokunnissa paatokset
allekirjoittaa kulloisenkin toimialueen virkamies-johtgja, mutta hyvaksynnan aina antaa kul-
loisenkin hallintokunnan poliittinen johtaja. Virkamiespadtoksenteko on sidoksissa siis kul-
loiseenkin hallintokunnan poliittiseen johtajaan ja koko kuntaorganisaation poliittisessa val-
lassa olevaan koalitioon. Péatetyt asiat panee toimeen sitten virkamieskoneisto. (Gea Rubio
2004.)
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Kaavio 1: Ripolletin hallintokunta- ja luottamushenkildor ganisaatio

Ripolletin kaupungin luottamushenkild- ja hallintokuntaorganisaatio, suluissa hallintokunnan
toimialojen poliittiset paallikét, jos ei viranhaltijapaallikko:

[ ]
Kaupunginvaltuusto Pormestari
pormestari pj

Taloussihteeri Kaupunginsihteeri

valtion — valtio
virkamies virkamies

Palvelu- Maankaytto-
toimikunta — toimikunta

Tilintarkastus-

toimikunta —

Menettelytapa-
toimikunta

Kaupunginhallitus
pormestari pj

Pormestarin Keskusvirasto-
toimisto L] kirjaamo
Tiedotus- Talous-
toimisto L] toimisto
(poliitikko)
Maankaytto- Tekninen
toimisto L] toimisto
(poliitikko) (poliitikko)
Sosiaali- ja Kuntalaisten ja
koulupalvelu- | | | elinkeinojen
toimisto palvelutsto
(2 poliitikkoa) (5 poliitikkoa)

Pormestarin
toimikunta
pormestari pj

Poliisi

Vuoden 2004 budjetti Ripolletissa on noin 19,5 miljoonaa euroa verrattuna Rovaniemen noin
154:n miljoonan euron budjettiin. Suurin menoerd Ripolletissa on kunnallistekniikan raken-
taminen, toiseksi suurin menoera on taloustoimiston lainanmaksut ja kolmanneks suurimpa-
na menoerdnd on poliisihallinto. Vastaavasti suurimman tuloerén Ripolletissa muodostavat
valittéméat verot: kiinteistovero, autovero ja maavero. (www.ripollet.es; Revista de Ripollet;

www4.rovaniemi.fi/ktweb/ )
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Kaavio 2: Ripolletin budjettimenot vuonna 2004 (1000 euroa)

1508421 00
|z2g0 03000
|1 BsB 6
|17 rramn
1.941.724,
: ' 1 510 366,00
. | =3 |

BORGAN M - ORGANS GOVERN B ORGAN 2 - EDLRCACKD
O ORGAN 05 - SERVES MUMICPALS OCRGAN 04 - GOVERNACID
W ORGAN DS - SERVES S0CIALE B ORGAN 06 - VIES PUBLEJJES | M
W ORGAN OF - PARTICIPACK CILT OORGAN 08 - SERVEIS ECONOMICS
| ORGAN D8 - SERVES GENERALS BORGAN 10.- CLETURA
O ORGAM 11 - ESPORTS DORGAN 12 - TREBALL
ORGAN 13 - URBAMENME mORGAN 14 - SAMTAT
WORGAN 15 -MEDH AMBIENT WORGAN 16.- COMERS | TURISME

Lahde: www.ripollet.es

Suomennettuna luvut ovat kaaviossa alhaalta yldspéin lukien (miljoonaa euroa)

Organ 01 — L uottamushenkil 6j&rjestel m&, jasenmaksut (1,5)

Organ 02 — Koulutoimisto, koulujen huolto ja korjaus (1,1)

Organ 03 — Kuntapal velutoimisto, tori, katuvalaistus, vesi- javiemari (3,6)
Organ 04 — Pdliisihallinto (1,8)

Organ 05 — Sosiaalipa velut (0,79)

Organ 06 — Katujen ja puistojen kunnostus ja rakennus (1,6)

Organ 07 — Tiedotustoimisto, RadioRipollet, kaupungin tiedotus ehti (0,47)
Organ 08 — Taloustoimisto (2,3)

Organ 09 — Yleispalvelut, toimistopal velut, kaupungintal on huolto (1,6)
Organ 10 — Kulttuuri ja nuorisotoimisto (1,2)

Organ 11 — Liikuntapalvelut, avustukset liikuntajérjestéille (0,9)

Organ 12 — Tydllistdminen ja tydvoimatoimisto (0,8)

Organ 13 — Maankayttt ja rakentaminen, korjaus (1,1)

Organ 14 — Terveystoimi (0,023)

Organ 15 — Y mpéristénsuojelu (0,18)

Organ 16 — Elinkeinotoimisto ja matkailu (0,25)
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Kaavio 3: Ripolletin tulot vuonna 2004 (1000 eur oa)

7475600

A 043 180

XU

O CAP L Impostos directes B CAP I Impostos indirectes

O CAP Il Taxes i altres ingressos O CAP. V- Transferéncies corents

B CAF V- Ingressos patrimonials B CAF. VI Alienacid dimersions reals
B CAF VI Transfergncies de capital O CAF. V- Vaniacid passius financers

Lahde: www.ripollet.es

Suomennettuna luvut ovat kaaviossa vasemmalta oikeal le lukien (miljoonaa euroa)

CAP | — Vdlittomét verot: kiinteistdvero, autovero, maavero (7,4)

CAP Il —Vdilliset verot: rakentamisvero (0,37)

CAP Il — Muut verot ja maksut: hallintopaétésmaksut, vesijohtoon liittymismaksut, jatteen-
kerdysmaksut, torimaksut, lupamaksut, parkkimaksut, ruokahuoltomaksut kouluissa ja péi-
vakodeissa, litkennesakot, hallintosakot (3,8)

CAP1V —Tiligiirrot: valtion- jaldaninosuudet (6,1)

CAPYV —Korkotulot (0,033)

CAP VI — Maanmyyntituotot (0,27)

CAP VII — Pddomadiirrot: I&aninhallinnon osuus koulun rakentamisessa, puheenjohtajuustu-
lot liiton puheenjohtajuuden sijaisuudesta (0,37)

CAP VIII — Lainaus (1,04)

3.4 Rovaniemen kaupunkiorganisaatio

Rovaniemen kaupungissa asuu (2004) 35.366 asukasta ja kunnan pinta-ala on 100 neliokilo-
metrid (josta vesialuetta 6,6 m2), asukastiheys 2824 asukasta neliokilometrilla. Kaupunki on
Lapin 1&&nin paakaupunki ja sielléd sijaitsee kaikki 188nin hallintoa koskevat palvelut, muun
muassa Lapin l88ninhallitus, Lapin Yliopisto, kaikki keskeismmét valtion palvelupisteet,
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muun muassa Ty0- ja elinkeinokeskus, tydvoimatoimisto, jne. Lapin kuntien kuntayhtymista
kaupungissa sijaitsee Lapin Keskussairaalan, Kolpeneen laitoskuntayhtymd, Rovaniemen
koulutuskuntayhtyma (ammattikorkeakoulu) jne. Rovaniemen alue on koko Lapin kaupalli-
nen, liikenteellinen ja koulutuksellinen keskus. Y mparoivan Lapin 18anin palvelut tuotetaan
suurimmaksi osaksi Rovaniemelld. Samoin Lapin [&&nin suurimman kaupalliset palvelut 10y-
tyvét Rovaniemelta.

(www.lapinliitto.fi/tilastotkuvat/vm9000Il.xls; www.fennica.net/f/330/1.htm;
www.rovaniemi.fi/2deptid=981)

Rovaniemen kaupunkiorganisaatio (hallintokunnat) on seuraavanlainen: 1. Keskusvirasto:
2. Tilapalvelu: 3. Sosiaali- jaterveystoimi 4. Koulutoimi. 5. Musiikkiopisto. 6. Kulttuu-
ritoimi. 7. Liikunta- ja nuorisotoimi. 8. Tekninen virasto. Naissa viranhaltijaorgani saatioissa
toimii luottamushenkildorganisaatio (luottamushenkillautakunnat) seuraavanlaisesti: 1.
Kaupunginhallitus. 2. Tekninen lautakunta. 3. Sosiaali- ja terveyslautakunta. 4. Koululauta-
kunta. 5. Musiikkiopiston johtokunta 6. Kulttuurilautakunta 7. Liikunta- ja nuorisolautakunta.

8. Y mpéristtlautakunta.

Kaiken ndiden luottamushenkildorganisaatioiden ja viranomaisorganisaatioiden yldpuolella
toimii kaupunginvaltuusto. Kaupunginvaltuustossa on 51 suorilla vaaleilla valittua jasentd, ja
jonka puheenjohtajana toimii valtuuston puheenjohtagja ja kaks varapuheenjohtajaa. Kaupun-
ginhallituksen puheenjohtajana toimii myos luottamushenkil® ja hallituksessa on yhteensd 11
luottamushenkildjasenta. Lautakunnissa jadsenida on 5-11 jasentda. Hallintokuntia johtavat vi-
ranhaltijat, jotka muodogstavat viranhaltijajohtoryhmén. Kaupungissa on yhteensa 2277 tyon-
tekijaa ja luottamushenkil6ita paétbksenteossa toimii 167 varsinaista ja 100 varajasenta lau-

takunnissa, seka valtuuston 51 ja hallituksen 11 j&sentd, seka heidan varajésenensa.

Paatoksenteko-organisaatio on seuraavanlainen: poliitikot allekirjoittavat johtavien viranhal-
tijoiden heille valmistelusta ja esittelysta tehtavat paétdsehdotukset. Suurimman osan paatok-
erilaiset luvat ja sosiaaligpu. Poliitikoilla ja viranhaltijoilla on aloite- ja esitysoikeus omia
asioitaan koskevissa tilanteissa ja vamistelu ja asioiden toimeenpano on viranhaltijoiden

vastuulla
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http://www.lapinliitto.fi/tilastotkuvat/vm9000ll.xls;
http://www.fennica.net/f/330/1.htm;
http://www.rovaniemi.fi/?deptid=981)

Kaavio 4: Rovaniemen hallintokunta- ja luottamushenkildor ganisaatio

k- au pu ngi i a b usto

Tark astus autakurta

Kaupunginhallitus

Kaupuginjohtaja ke skuvirasto

Til apalwelu Torttl aitos

Soziaali- ja terveys| autakunta

— Sosiaali- ja tersey stoimi K.oulutoirni

Tekninenlautakurta “rop 8 stolarta: unta

— Tekninen wirasto

Eultuuril autakunta Liik urita- ja nuorizalautakunta

— ku b uvitoimmi Liikkunta- ja nuorisotoimi

M sikkiopiston johtokurta

Lapin musikkio pisto Rowvaniernen Energia

L&hde: www.rovaniemi.fi/?deptid=1691

VVuoden 2004 budjetti Rovaniemell& on noin 154 miljoonaa euroa. Suurin menoerd Rovanie-
mella on kunnallistekniikan rakentaminen, toiseksi suurin menoeré on taloustoimiston lai-
nanmaksussa ja kolmanneksi suurimpana menoerana on poliisihallinto. Vastaavasti suurim-
man tuloerdn Rovaniemell& muodostavat valittomat verot: kiinteistovero, autovero ja maave-
ro. Lis&ksi Rovaniemella on kunnalliset yhtiot vesi- ja energiahuolloissa, jotka tulouttavat
vuosituloksensa kaupunkikonsernille. Néita vastaavia kunnallisia liikelaitosyhti6ita ei Ripol-
letissA ole. (Gea Rubio 2004; www.ripollet.es; Revista de Ripollet;
www4.rovaniemi.fi/ktweb/ )


http://www.rovaniemi.fi/?deptid=1691
http://www.ripollet.es;

Kaavio 5: Rovaniemen budjettimenot vuonna 2004 (1000 euroa)

6 077 000
21 730 000
85 150 00
1
I 2 489 000
16 191 000
18 326 000
97 000
55 000
1
W Kulttuuri 6 077 000
M Liikunta- ja nuoriso 2476 000
O Musiikkiopisto 1 339 000
B Koululautakunta 21 730 000
O Sosiaali- ja 85 150 000
terveystoimi
B Ymparistdlautakunta 2 489 000
O Tekninen lautakunta 16 191 000
O Keskusvirasto/-hallinto 18 326 000
B Keskusvaalilautakunta 97 000
O Tarkastuslautakunta 55 000

Lahde: www4.rovaniemi.fi/ktweb/
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Kaavio 6. Rovaniemen tulot vuonna 2004 (1000 eur 0a)

90 000 000+
80 000 000+
70 000 000+
60 000 000+
50 000 000+
40 000 000
30 000 000+
20 000 000+
10 000 000

0-

1

O Verotulot 88 900 000
B Toimintatulot 39 074 000

O Valtionosuudet 24 000 000
O Lainat 1225 000

B Korkotulot 731 000

Lahde: www4.rovaniemi.fi/ktweb/

3.5 Vertailua tutkittavista jarjestelmista ja organisaatioista

Y htaléisyyksia ja eroja etsiessani vertailun téssa vaiheessa, en voi olla yllattymétta kuinka
samanlaisia ja erilaisia olemme yht& aikaisesti Espanjan ja Suomen ja Espanjan kunnallises-
sa, poliittisessa ja puoluejarjestelmissi. Hallintojarjestelman kehittymisessa poliittisen jérjes-
telman kypsyys on usein avainasemassa. Suomessa on ollut oma jarjestelmansa politiikassa
Jjo vajaan sadan vuoden agjan keskeytyksettd. Tama on opettanut puolueet ja hallinnon yhteis-
tyohon. Espanjassa sitd vastoin 1939 alkanut Francon diktatuuriaika keskeytti poliittisen ja

hallinnollisen kehityksen.

Nyt viimeisen 30 vuoden aikana nykyinen jarjestelma on saatu melko toimivaksi. Y hteiskun-
nallisesti demokraattiset liikkeet ovat ottaneet vallan niin politiikassa kuin hallinnossakin.
Tama ylipolitisoituminen nakyy siing, etta viranhaltijoilla ja kunnan johdolla ei ole asiantun-
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tijaroolia ja johtajan roolia suomalaisen jérjestelméan mukaan. Tama taas tuo vaikeuksia joh-
tamisessa ja organisoimisessa, joista tutkimustuloksia seuraavassa luvussa. Merkillepantavaa
oli huomioida se, ettd Suomessa Espanjan tapaan olisi mahdollisuus pormestari-jarjestelmaén
ta kunnanvaltuuston ja —hallituksen puheenjohtajuuksien yhdistémiseen, mutta se ei toistai-
seksi ole kaytossa. Pelatdankd mahdollista vastuuta tal epdammattimaisuutta kunnan johdos-
sa ja kykeneméttomyytta hallita koko kunnan toimialaa?

Eroja I6ytyi myds puoluejérjestelmissa, joissa Espanjassa on voimakkaat |éanikohtaiset puo-
lueet autonomisin oikeuksin ja valtakunnan keskuspuolue vastaa 18hinné valtakunnan politii-
kan linjauksista. Tamé& on mielestani omiaan lisddmaan aluepolitiikan merkitysta valtakunnan
politiikassa. Puolueiden vaalikampanjointi, pitkien listojen vuoksi, on puheenjohtajavetoista
ja keskittynytté: puolue hoitaa kampanjoinnin ja ehdokkaiden ei tarvitse kdyttéa omaa rahaa

mainostami seen suomal aiseen tapaan.

Perustus- ja kuntalait ovat molemmissa maissa melko yleisella tasolla maardavia, antaen
kunnille autonomiset mahdollisuudet médratd omasta organisaatiostaan ja hallinnostaan, lu-
kuun ottamatta joitakin valtion niille mé&réamia tehtavia ja toimihenkildita. Eroja on sitten
valiportaan hallinnossa, eli alue/l&anintasolla, jossa Espanjassa valtion aluehallinnon kautta
tuottaa koulu-, sosiaali- ja terveyspalveluita. Suomessa tahan on myoskin jonkinlainen pyr-
kimys, esmerkkina maakuntakokeilu Kainuussa, jossa maakunta huolehtii suuresta osasta
koulutus-, sosaali- jaterveyspalveluista. Maakuntaliiton valtuusto on vaaleilla valittu toimie-
lin, eli siten myos vastaa Espanjan ja Katalonian ”la Generalitat” -aluejarjestelméd. Suomen
kokeilussa kuntien verot siirtyvat ostopalveluina maakunnalle, joka tuottaa kyseiset palvelut
alueen kunnille. Espanjan verotugérjestelman erilaisuuden vuoksi kunnat eivét tee ostopal-

velusopimuksia laanille, vaan 1aani suoraan tuottaa palvelut, kaytti niita sitten kuka tahansa.

Suomen ja Espanjan kuntien yhteistyd muiden l&hialueidensa kuntien kanssa on erilaista
Suomessa on kuntayhtyméjarjestelmé, joka on tuottanut tiettyja sosiaali-, terveys- ja koulu-
tuspalveluita jasenkunnille. Kuitenkaan kenenkéén kunnan el ole ollut pakko osallistua kun-
kuntien pienet talousresurssit on pakottanut ne alueelliseen koulu-, sosiaali- ja terveysyhteis-
tyohon. Téallaista alueellista yhteisyoté ollaan suunnittelemassa myos Suomen jarjestelmaan:
valtio on aloittamassa kuntien peruspalvelujen rakenteen uudistamisen. Tama tarkoittaisi sita,

etta muodostetaan kuntien palvelualueita, joissa palvelu tuotetaan nykyista suuremmissa yk-
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sikdissa taloudellisti ja toiminnallisesti tehokkaammin noin 30 000 asukkaalle sosiaali-, ter-
veys- ja koulutuspalveluissa. Suunnittelussa on huomioitu, etta asukasméard vois olla jopa
100 000, jolloin kyseessa olis maakuntataso. Tama jérjestely edellyttéisi maakuntavaltuuston
vaaleja. Jarjestelma vastaisi siis lahes identtisesti Espanjan nykyista tilannetta. Tutkimukseni
ensimmainen tulos on siis se, etta hallinnot yhdentyvéat Euroopan eri alueilla maakunnallisik-
s tai ldaninkohtaisiksi palvelualueiks erityisesti paljon rahaa kuluttavien peruspalveluiden
antamiseksi, ja joissa pddtOsvaltaa kayttaa vaaleissa valittu valtuusto. (Helsingin Sanomat.)

Itse tutkittavien kaupunkien, Ripolletin ja Rovaniemen hallintokuntarakenne ei kovin paljoa
eroa toisistaan. Molemmista 10ytyvét samannimisina keskusvirasto ja tekninen toimisto. Ri-
polletissa tekninen toimisto hoitaa myds Rovaniemen tilapalvelun ja ympéristolautakunnan
asiat. Rovaniemella taas keskusvirasto huolehtii Ripolletin taloustoimiston ja tiedotustoimis-
ton tehtdvista Lahes samannimisend toimii molemmissa kaupungeissa tonttilai-
tos/'maankayttotoimisto. Ripolletissa kuntalaisten ja elinkeinojen palvelutoimisto vastaa Ro-
vaniemen liikunta-, nuoriso ja kulttuuritoimistoja. Ripolletissd sosiaali- ja terveystoimisto
huolehtii yhdessi samoista kuin Rovaniemen erilliset sosaali-, terveys- ja koulutoimet. Tosin
néilla toimistoilla el Ripolletissa ja muuallakaan Espanjassa ole paljon tehtavia |é&ninhallin-

non vastuun vuoksi.

Taysin "omid’ hallintokuntia Rovaniemell& on kaksi, eli Lapin musiikkiopisto ja Rovanie-
men Energia. Ripolletissa taastdysin "omia’ hallintoyksikoitdan ovat pormestarin toimisto ja
poliisi, jonka palvelut Suomessa on jarjestetty valtion toimesta. Poliisi Egpanjassa on jérjes-
taytynyt seuraavanlaisesti: Policia Nacional, kansallinen valtion poliisi, Guardia Civil, |&&

ninhallinnon poliisi ja PoliciaMunicipal, kunnallinen poliisi.

Molemmissa kaupungeissa politiikkaa johtaa kaupunginvaltuusto, jossa puheenjohtajana Es-
panjassa on pormestari ja Suomessa valtuuston puheenjohtaja. Molemmissa toimii myos ta-
louden ja hallinnon tarkastuslautakunta. Liséksi Espanjassa toimii valtuuston apuna menette-
lytapatoimikunta. Molemmissa maissa toimii kaupunginhallitus, silla erotuksella, etta Espan-
jassa hallituksen puheenjohtajana toimii pormestari, Suomessa kaupunginhallituksen puheen-
johtaja. Kaupunginhallituksen esittelijané toimii Rovaniemella kaupunginjohtaja, Ripolletissa
kulloisenkin asiakohdan hallintokunnan virkamiesp&allikk6. Rovaniemella hallintokunnittain

on luottamushenkildlautakunnat, Ripolletissa luottamushenkil6lautakuntia ei ole.
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Kaupungeilla on tulojen ja menojen suuri ero, eli talousarvio on erilla tavalla laadittu. Espan-
jassa kuntien talous on tarkkaan rgattu valtion toimesta ja kunnilla ei ole kunnallisveroa
Suomen tapaan. Ripolletissd kuntatalouden tulot muodostuvat kiinteistd-, maapohja- ja auto-
verosta (38 % budjetista), seké valtion- ja laaninosuuksista ( 31 %) ja maksutuloista (19 %).
Rovaniemelld kuntatalous muodostuu kunnallisverosta (58 % budjetista), toimintatuloista
(=maksut) (25 %) ja valtionosuuksista (16 %) Kunnallisveron ja toimintatulojen suuremmuus

helpottaa Rovaniemella palveluiden luomista ja antaa liikkumavaraa suunnitella toimintoja.

My®6s vuotuisen budjetin menot ovat Ripolletissd ja Rovaniemella erilaiset. Ripolletissa suu-
rimman budjetin kayttéa tekninen virasto (18,4 %), taloustoimisto (12 %) ja poliisi (9 %).
Rovaniemella suurin budjettiosuus on sosiadli- ja terveyspalveluilla (56 %), koulupalveluilla
(14 %) ja keskusvirastolla (12 %). Molemmissa keskushallinto vie vuosibudjetista prosentu-
aalisesti saman verran, eli 12 prosenttia. Muutoin budjetista nékee sen, ettd Suomessa kunta
vastaa sosiaali-, terveys- ja koulupalveluista. Espanjassa kunta vastaa vesi- ja viemériverkos-
ton ja maankayton palveluista seka poliisista. Suomessa kunta on hyvinvointipalveluiden

luoja, Espanjassa perusinfrastruktuurin rakentaja.

4. MITA KERTOO TUTKIMUSAINEISTO?

4.1 Aineiston kuvaus

Y hteensd kyselyyn vastanneita haastateltavia on 8, joista nelja Ripolletista ja nelja Rova
niemeltd. Kyselyn tein molemmissa kunnissa 18.10.-1.12.2004 vélisena aikana. Valitsin
sattumanvaraisesti  molemmista kaupungeista keskusviraston, teknisen viraston, kaupunki-
suunnittelun, sosiaali- ja terveystoimen, sekd vapaa-aikapalveluiden virkamiehid. Paadyin
tahan aineistoon, jotta saisin selville kummankin kaupungin pdallikkovirkamiesten késityk-
Set strategiasta, sen suunnittelusta ja johtamisesta. Tutkimusaineiston pienuus aiheuttaa tut-
kimustuloksissa sen, etta tulokset ovat [&hinn& havainnollistavia, eivat yleistettavissi olevia.
Kyseessa on giis tapaustutkimus ja tarkempaa ja yleistettavissa olevaa tutkimusta varten
tulee seuraavassa vaiheessa lagjentaa vastagjien maarda. Tutkimus kuvaa tdmanhetkista ti-
lannetta molemmissa tutkittavissa kaupungeissa, vaikkakaan ei perinpohjin. Tutkimuksen

kvaliteetti onkin siing, etta se kuvaa kuntien paallikkdvirkamiesten asenteita ja tietamysta
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heidan omista kulttuurilahtokohdistaan kasin, joten tama luo vertaillupohjaa strategiaymmar-
ryksen vertailulle.

Aineistoni koskien kaupunkien organisaatioita ja strategiaa olen tehnyt kyselyhaastatteluna
kirjallisesti. Kysymyslomake on liitteessd yksi tyoni lopussa. Tavoitteenani on ollut saavut-
taa mahdollisimman korkea aineiston ymmarryksen tietotaso organisaatioiden, avainkasit-
teiden ja strategiaprosessin kuvauksel le télle tutkimukselle oleellismmissa kohdissa

V astagjien toivomuksesta en tule mainitsemaan tutkimukseni tuloksissa henkilGiden henkil6-
tietoja (sukupuolta tai ik&d) tai hallinnonalaa jossa tdma tydskentelee. N&in turvaan henkil6i-
den anonymiteetin. Tulen tekstilainauksissa k&yttamaan merkintdd Rovaniemi 1/2/3/4 tai
Ripollet 1/2/3/4. Lisdks olen merkinnyt "Ei vastausta’ jos vastagja on jéttéanyt vastaamatta
kysymykseen.

4.2 Kyselyn tulokset Ripolletissa

Luettuani Ripolletin tekstit enssimmaisen kerran, minut valtasi tunne, joka on kummastunut.
Tekstit vaikuttivat negatiivisilta ja tulevaisuus paamaarattomalta. Jokainen teksti tuntui eri-
laiselta verrattuna kaaviossa 8 esitettéavaan Ripolletin virallisiin poliittisiin strategiaelement-
tethin. Mieleeni heré gjatus siitd, ettd Ripolletissd vastagjat edustavat poliittisia linjojaan, ja
heidat on valittu neljdks vuodeksi, eli vaalikauden ajaksi toimeensa. Hellla on siis tyopaikka

katkolla, mutta sen tuntuu séilyttavan, kun mitéén ei tapahdu kaupungin organisaatiossa.

Yks vastagja vastasi hyvinkin kriittisesti vallitsevasta organisaatiokulttuurista. Tulkitsin t&
man vastauksen eraanlaiseksi poliittiseksi puheenvuoroksi, jonka tarkoituksena on heréttéa
huomio kaupungin olemassa olevaan nykytilanteeseen. Ajatukseni herétti myos se etta vasta
uksissa esiin nousevat usein sanat " politiikka” ja ”poliitikot”. Tulkitsin tdméan siten, ettd Es-
panjassa on ollut kunnallista demokraattista hallintoa vasta vuodesta 1979, €li télta osin pyr-

kimykset muuttaa kuntapolitiikan suuntaa ja luonnetta ovat suuret. Organisaatioitten linjat ja
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tulevaisuusnakymét, strategiat eivét ole viela selkeitd. Haluja muutokseen kylla olisi, resurs-
sgjajatietoavaihtoehdoista el niink&an.

Ensimmaisena tukikategoriana 10ysin demokr atiavaj een kaupungissa. Vastauksista ilmeni,
ettd koko kaupunki ei osallistu kaupunkisuunnitteluun ja padtoksentekoon. Valtuustossa on
oppositio-halitus vastakkainasettelu ja vaihtoehtoiset vaihtoehdot eivét pédse esille. Toisaal-
ta kyseessd on kokoaikainen taistelu vallasta, joka vaikuttaa péétbksentekoon ja suunnitte-
luun jaasioiden julkituloon.

"Tarkeimmét padéatokset tehdddn valtuustossa, joka on térkein paéttava elin.

enemmistopaétos. ” (Ripollet 1.)

" Paéatokset tekee hallitus, konsultoiden harvoissa tapauksissa opposition kans-
sa.... (Padtokset tekee) hallitus jarakennusliikkeet (sopimalla salassa). (Pa&atok-
sentekotapa) kunnassa on autoritaarinen, jopa diktatorinen. ... Haluaisimme li-
sétéd kaupunkilaisten osallistumismahdollisuutta padtoksentekoon. Lagjempi
osallistuminen on pohja demokratialle ja vastapaino (nykyiselle) hallitukselle
jokatoimii yksipuolisesti.” (Ripollet 3.)

Toisena tukikategoriana l6ysin virkamiesten ja poliitikkojen roolien selkiytyméattomyy-
den. Mitka ovat "oikeat” kyseessa olevien tekijoiden roolit? Kuka tekee ja mitd? Kuka on
vastuussa ja kenelle? Hallintokunnissa poliittiset johtgjat pdattavét todellisuudessa ja virka-
miegohtajien asema on tukala: heidan tulee tehda kuten poliitikkojohtaja kaskee. Toisadta
virkamiesten asemaa suunnitteluprosessissa ei korosteta asiantuntijuudella, vaan kulloisenkin
uuden asian esittelee poliitikko. Kyseessa voi olla taistelua vallasta, paikasta ja arvostuksesta

sosiaalisessa ympari stossi.

" Poliitikot médraavéa mité haluavat meidan saavuttavan. ...olisi hyva jos polii-
tikot joskus ottaisivat huomioon virkamiesten esityksid. Vastuu strategisesta
suunnittelusta on ilman muuta poliitikoilla, mutta lopulta kuitenkin poliitikot

kaytanndssa ovat vastuullisia saavuttamaan (lopputuloksen). (Ripollet 2.)
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" Jokaisella hallintokunnalla on (poliitikko) johtajana, jota m&araa pormestari tai
taman toimikunta. Vahemman térkedt hallinnolliset péatokset tekevét hallinto-

kunnan virkamiehet... (Ripolletin organisaatio) on pystysuora, jossa virkamies-

" Paéatokset aina tekevat poliitikot. ...Uudet esitykset tekee aina ja vain poliiti-
kot...(Vastuu grategisesta suunnittelusta on) poliitikoilla ilman epéilystak&an.”
(Ripollet 4.)

Kolmantena tukikategoriana l0ysin vastauksista sen, etta hallintokuntien rajat ylittavaa
yhteisty6ta el paljoakaan ole. Tama lisda tietdméttomyytta ja tiedon pysdhtymista: tieto e
kulje. Tietoja jaetaan henkilokohtaisesti, el koko organisaatiolle. N&in toiset organisaation
osaset eivét todellisuudessa tiedd, mita tapahtuu muualla, eivatka voi valmistautua muuttu-
neisiin tilanteisiin. Poliittisilla luottamushenkilopadallikoilla on viikoittaiset yhteiset kokouk-
set, mutta kasiteltavéat asiat ovat valmistelua kaupunginhallitukselle ja — valtuustolle, eivét

tyi.

Ei vastausta. (Ripollet 1.)

"Yhteisty6 ja koordinointi muiden hallintokuntien kanssa riippuu sitd, miten
suhteita on yll&pidetty. Tapaamme viikoittaisissa kokouksissa muiden hallinto-
kuntien edustgjia. ... Yhteistyotd on naapurikuntien kanssa hallintokuntaamme

koskevissa asioissa.” (Ripollet 2.)

"Koordinaatio hallintokuntien valilla tapahtuu johtajakokousten kautta. Kau-
punkiorganisaatiossamme hallintokuntien valinen yhteistyd on vahéista. (Ripol-
let 3.)

" Aikaisemmin yhteisty6sta ja koordinoinnista vastas kaupunginjohtaja, jota el

enda ole. Poliitikot organisoivat ja koordinoivat nyt.” (Ripollet 4.)

Neljantena tukikategoriana tunnistin sen, etta Ripolletin kaupunkiorganisaatiossa e ole

strategiaa, strategista suunnittelua elka strategista johtamista. Asia esitetéan siten, etta
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strategiasta, sen suunnittelusta ja johtamisesta ei oikeastaan paljoa viela tiedeta mita se oikein
onjamitd silla sais aikaan. Vastauksien perusteella tdhén on tulossa muutos, silla niissa ko-
rostettiin tulevaisuussuunnittelun ja analysoinnin merkitysta koko kaupungille ja sen asuk-
kaille tietamétta valttamétta strategian teoreettisia lahtokohtia. Vastagjilla on siis sisdanra-
kennettu ymmarrys jonkinlaisesta strategiatyostd, silla vastauksien perusteella kaupungin
kokonaistilannetta suunnittelussa ei tunnu hallitsevan kukaan.

" (Strategista suunnittelua) el ole. Kaupunkisuunnittelu pohjaa kunnallisvaalien
voittgjapuolueen/puolueiden vaaliohjelmiin. ... Ripolletissi el tata tyokalua ole,
paitsi kaupunkisuunnittelussa, jonka toiminta pohjaa koko Barcelonan metropo-
lialueen strategiatyoryhman p&dtoksiin. (Ripollet 1.)

" Strategisella suunnittelulla kysyja tarkoittanee sitg, etté jokainen puolue esittéa
vaaliohjelman kunnallisvaaleissa?... Strategisella johtamisella voisimme ym-

méart&4 polun, jota kulkea saavuttaaksemme asetetut tavoitteet.” (Ripollet 2.)

”(Kaupungin yhteista tai hallintokuntakohtaisia strategioita) ei, ei ole voimassa
olevaa strategiaa... Eri puolueilla el ole koko kaupunkiorganisaatiota koskevaa
strategiaa (analysointia ja suunnittelua). ...(Strategista suunnittelua) ei ole. Hal-

litus (PSOE) ei ole koskaan halunnut suunnitella” (Ripollet 3.)

" Jokaisella hallintokunnalla on tai pitdisi olla oma srategiasuunnitelmansa.
(Strategista suunnittelua) yleisesti ottaen hyvaksyttyna ja julkisesti tunnettuna
el ole. Poliittiset puolueet kunnassa luovat téa "strategiaa’. ... Kuntalaki ei
tunne yleista strategian suunnittelua kunnissa, vain yksittdisid asioita tai hallin-
nonalaa koskevia kyll&kin.” (Ripollet 4.)

Y dinkategoriaksi muodostui halu antaa hyvat palvelut kaupunkilaisille. Kaikki halusivat
kaupunkilaisten parasta, tosin jokainen omasta sektorista k&sin. Haluttiin kehittda jarjestel-
mé&& asiakkaan kannalta paremmaks ja luoda selkeda visiointia ja strategiaa kaupungin pal-
veluille asiakasndkokulmasta. Haluttiin siirtyd voimakkaammin kohti ” hyvinvointivaltion
palvelujia” (Ripollet 2.)
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"Ripolletin hallituspuolueet sopivat (strategian) pddmadrista, tarkeysarjestyk-
sesta (palveluille) ja malleista niiden suorittamiseksi valtuuston neljan toimin-
tavuoden gjaks.” (Ripollet 1.)

"...pyssymme palvelemaan enemman asiakkaita ja pystymme tarjoamaan

enemman palveluita parantamaan asiakkaiden elaman laatua.” (Ripollet 2.)

"...yksityiskohtaiset tavoitteet: liikenne, kaupunkisuunnittelu ja palvelut.” (Ri-
pollet 3.)

”...uuden koulun rakentaminen, katujen rakennus, jne. sijoitetaan talousarvi-
oon...(Ripollet 4.)

Kaavio 7: Tukikategoriat ja ydinkategoria Ripolletissa
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rajat ylittiva ; . ;
Slteistoit ol ole suunnittelun ja strategisen
paljoakaan Johtamisen puute

Ripolletin valtuusto oli ilman "tulevaisuussopimusta’ eli neljan vuoden eraénlaista toiminta-
suunnitelmaa (strategiaa) kesdkuusta 2003 helmikuun 19. 2004 asti, jolloin vaalien suurin
puolue jéanyt PSOC (SDP Suomessa) teki hallitussopimuksen CIU (Keskusta Suomessa) ja
ICV (Vihredt Suomessa) —puolueiden kanssa. Koska Ripolletissé el ole varsinaista strategia-



suunnittelua, olen laatinut hallitussopimuksesta seuraavanlaisen kaavion. Mielestani kyseinen
hallitussopimus vastaa Suomen jarjestelméasséd vuodttain valtuustolle laadittavan tulevan
vuoden talousarvion yhteydessa olevaa investointiosaa tarkkoine investointitavoitteineen,
mitéan konkreettisia sanallisia suunnitelmia ja keinoja tiettyjen pdaméaérien saavuttamiseksi
el ole. Ei ole myoskdan maarérahavarauksia tai investointirahoituslaskelmia. Kaikki se tulee
virkamiesten laadittavaksi. Kategoriakaavioon 7 verrattaessa strategiaelementtikaavio 8 on
téaysin erilainen ja siten hallitussopimus e vastaa tutkimuksessani |0ydettyjd asioita
(www..ripollet.es/)

Kaavio 8: Ripolletin poliittiset strategiaelementit 2004-2007

Omatoimisen, paikallisen

¥ulttuurin ja likunnan Kansalaisaktivisuus
tukeminen
T W Asiakastihtdinen,  Kehittyvi Ripollet:
lmpaﬂst HEI[]ISUH “"‘““d*”"‘“]"‘“““ sosiaalinen ja tydllistivi
ja tasa-arvoinen s
p,hd“ taloudenhoito
Keskusteleva ja avoin Y hteistyd yli
astoiden valmistelu ja kuntarajojen
paatiksenteko

Lahde: www.ripollet.es

Kun aloin tutkimaan avainkasitteita eli strategia, strateginen suunnittelu ja strateginen johta-
minen, vastausten erilaisuus ja vastaamatta jéttaminen kertoi mielestani siitd, etta srategista
suunnittelua el ole Ripolletissd ole ollut. Grounded teorian avulla 16ytéamassa tukikategorias-
savastagjat sanoivat niin. Mielesténi vastuksista oli kuitenkin ymmarrettévissa se, ettd asiasta
oltiin kuultu " jostain”, ja sithen otettiin kantaa. Sanojen merkitykset olivat seuraavanlaisia

Strategiaa kuvattiin Ripolletissa néin:

" Strategia on mallin (t&ssd tapauksessa kaupungin) suunnittelua ja téten viite-
kehys tulevai suusprojekteista paétettaessa. (Ripollet 1.)
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" Palveluillemme kayttamamme strategian maardavét poliitikkomme.” (Ripollet
2.)

"Toimintojen suunnittelua ja johtamista. (Ripollet 3.)

" Téahan kysymykseen pitéa vastata poliitikon.” (Ripollet 4)

Strategista suunnittelua oli Ripolletildisten mielest&

"Malli, jota seuraamalla kaupungin tulevaisuutta kehitetéan.” (Ripollet 1.)

(Ripollet 2.)

"Ensinndkin se on nykytilanteen yksityiskohtainen tilannearvio: liikenne,
maankaytto, palvelut, jne. Kun se on kerran suoritettu, voidaan ryhtya sovelta-
maan sita lyhyellg, keskipitkélla ja pitkalla aikavalilla sitd aina uudistaen.” (Ri-
pollet 3.)

"Sita el ole kuntalaissa, kaiken kaikkiaan se on poliittinen p&étos.” (Ripollet 4.)

Strategista johtamista kuvattiin Ripolletissa:

Ei vastausta. (Ripollet 1.)

" Strategisella johtamisella voismme ymmartaa polun, jota kulkea saavuttaak-

semme (erilaisillatoimenpiteil|d) asetetut tavoitteet.” (Ripollet 2.)

"Hyvdlla strategisella johtamisella osataan vetdd mukaan erilaiset toimijat yh-
teiskunnassa saaden ne toimimaan yhdessa asioiden valmistelussa (muuttami-
sessa) ja pagtoksenteossa.” (Ripollet 3.)

"Menestyva strategia vaatii poliittisen jarjestyksen ollakseen olemassa.” (Ripol-
let 4.)
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Ripolletin tutkimustulokset korostavat sitg, ettd grounded teorialla alkaansaatu tukikategoria
" Strategian, strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen puute” linkittyi hyvin hallinto-
tieteen vertailututkimuksella tutkittujen avainkasitteiden kanssa. Vastauksissa korostui stra-
tegiatyon puuttuminen kaupungin toiminnoista ja organisaatiosta. Strategian puute on yhdis-
tettdvissa myds kolmeen muuhun 10ydettyyn tukikategoriaan: hallintokuntien yhteistyota
strateginen suunnittelu ja johtaminen tehostaisi, samoin se selkiyttaisi virkamiesten ja polii-
tikkojen roolgja ja pienentaisi demokratiavajetta liséamalla opposition vaikutusmahdolli-
suuksia osallistua kaupungin toimintojen kehittamiseen ja kaupunkisuunnitteluun.

Strategiavastauksissa tuli myos ilmi se, etté vaikka kaupunkiorganisaatiolla ei ole virallista
strategiaa, sen virkaa toimittaa epavirallinen strategia, joka on ymmarrettavissa viranomais-
ten yleiseksi haluksi antaa hyvia palveluita kaupunkilaisille. Tama strategia on organisaation
sisdinen lainalaisuus, jota ei ole kirjallisena virallisena missdan, mutta se on mukana viran-
haltijoiden siséisessa, paikalliskulttuurista l&ahtdisin olevassa, automaattisessa toimintatavas-

sa

Strategiaa, sen suunnittelua ja johtamista koskevissa avainkasitteiden vertailututkimustulok-
sissa korostuu ensinnakin se, etté strategia koetaan poliittiseks péétokseks ja poliitikkojen
asiaksi. Vertalltaessa vastauksia siltd osin luvun 2.1 teoreettisiin [ahtokohtiin, voidaan todeta,
etta tutkimusvastaukset eivét vastaa kokonaisuudessaan strategian teorioita. Toki politiikka ja
koko organisaation osallistuminen on osa strategista padtoksentekoa, mutta teoriassa koros-
tuu enemmankin asiantuntija-viranhaltijan rooli strategigprosessin alullesaattgana, kehittgja
né ja siité vastuullisena olevana. Strategian aloittamisella Ripolletissa voisi siis saada aikaan
muutoksen myo6s seka viranhaltijoiden, ettd poliitikkojen mielissa koskien todellista strategi-

an méadritetta

4.3 Kyselyn tulokset Rovaniemela

Luettuani tekstit ens kertaa, otin esille jokaisesta vastaustekstista mielesténi olennaisimmat
kohdat erikseen. Olin hdmmentynyt vastauksista. Vastaukset vaikuttavat yleisiimelltéan sa-
mankaltaisilta. Rovaniemelld on ollut strategiakoulutusta noin kymmenen vuoden gan, ja
vaikutti silté kuin vastagjat olisivat sisdistaneet strategiaprosessin ja sen vaiheet yhtenaisesti.
Vastaukset olivat yhtenevia kaavioissa 10 ja 11 oleville Rovaniemen kaupungin virallisille

strategialle, arvoille ja strategiaglementeille. Vastauksien yhdenmukaisuus herétti seka itse
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vastagjissa, ettd myods minussa kysymyksen siitd, kuinka luottamushenkilot kokevat samat
asiat? Vaikuttaako Rovaniemen vastauksissa se, ettd kyseessa ovat virkamiehet, joiden tyo-
paikka on turvattu? Onko heill& enemman resursseja ja asiantuntijuutta tehda ja suunnitella
kaupungin tai organisaatioidensa strategiaa verrattuna Ripolletin virkamiehiin? Rovanieme-
laisissi vastaukset olivat positiivissavyisia ja halusivat ” poliitikot” enemman mukaan suun-
nittelutyohon ja strategiseen johtamiseen.

Ensimmaiseksi tukikategoriaksi muodostui kaupunginvaltuuston ja luottamushenkilGiden
rooli strategian ohjagjana ja laatijana, kaytanndssa se konkretisoituu vuosittaisen budjetin ja
5-7 vuoden strategian laadinnan yhteydessa. L uottamushenkildiden roolin lisédminen koettiin

tarkedks strategiaprosessissa

" Luottamushenkil6iden osuutta olisi syyta liséta (strategisessa suunnittelussa.)”

(Rovaniemi 1.)

" Luottamushenkil@iden rooli voisi olla vahvempikin jo siind vaiheessa kun stra-
tegioiden keskeiset sisall6t muotoutuvat... Kaupunginvaltuuston térkein tehtava
liittyy strategisen suunnittelun alueelle. Sen ja muidenkin luottamuselinten roo-

lia strategisessa ohjauksessa on tarpeen vahvistaa.” (Rovaniemi 2.)

Toiseksi tukikategoriaksi muodostui koko kaupungin henkildston osallistuminen ja osal-
listaminen strategiaprosessiin ja sen jatkuvaan kehittamiseen. Korostettiin henkildston osaa
misen ja sen edelleen vahvistamisen, muun muassa koulutuksen kautta, olevan tarkedd. Hen-

kiloston voimavarat ja positiivinen ” me-henki” koettiin myos térkeiksi.

" (Strategiseen suunnitteluun osallistuu) koko henkil6std.” (Rovaniemi 4.)

luun...” (Rovaniemi 3.)

" Strategiatydssd keskeinen rooli on kunnan viranhaltija- ja luottamushenkil6-
johdolla. Strategiseen suunnitteluun liittyy toimintaympdriston toteutuneiden ja
tulevien muutosten analysointi. Keskeisten toimijoiden on oltava samalla seké

asia, ettd ihmistenjohtajia. Strategian laadinnassa ja toimeenpanossa on kysy-
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mys toimijoiden kyvystéa saada ihmiset mukaan analysoimaan, suunnittelemaan
jatoteuttamaan.” (Rovaniemi 2.)

Kolmanneks tukikategoriakss muodostui hyva hallintokuntien rajat ylittava yhteistyo,
jossa haluttiin edelleen kehittéé asiakaslahtoista palvelua. Hallintokuntien rajat ylitettéessa ja
toimiessa syntyvét hyvéat henkilsuhteet seka luottamus, jatieto kulkee.

"Toiminnallista yhteisty6ta on. Y hteistyd toimii, mutta parantamisen varaakin

on.” (Rovaniemi 1.)

"Kaikki hallintokunnat tekevét yhteistyota.” (Rovaniemi 3.)

"Y hteisty6 toimii hyvin. HenkilGsuhteet avainasia.” (Rovaniemi 4.)

Neljanneks tukikategoriaks muodostui koko kaupunkiorganisaation yhteinen strategia-
prosessi, josta johdetaan jokaisen hallintokunnan oma strategia. Tyéta helpottaa yhtei-
nen Balanced Score Card (BSC) strategiaprosessin malli, joka on kéytdssa koko organisaati-

0ssajatuo yhdenmukai suutta anal ysoitaessa.

"Kaupungilla on oma strategia ja siita johdettuja hallintokuntakohtaisia strate-

gioita” (Rovaniemi 2.)

"Kaytossa on yhteinen BSC, joka peruselementeiltddn on yhteinen, mutta pai-

nottuu hallinnonaloittain eri tavalla.” (Rovaniemi 3.)

Ydinkategoriaksi ja koko organisaation selittavaks tekijakss muodostui kaupunkilaisen
(asiakkaan) kokema hyva palvelu ja tyytyvaisyys. Kakki edella mainitut tukikategoriat
palvelevat téta ydinkategoriaa, asiakaspalvelua. Toisaalta tukikategoriat ovat voimakkaasti
kytkoksissa toisiinsa ja tarvitsevat toisiansa ydinkategorian saavuttamiseksi. Voidaan sanoa
etta strategisen suunnittelun keskusajatuksena Rovaniemen kaupunkiorganisaatiossa on siis

tyytyvéinen kaupunkilainen, asukastai asiakas ydinkategoriana.
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"...ks. liitetiedostona olevat hallintosdantd ja powerpoint-esitys Kaupungin
toiminta ja talous (jossa kaupungin strategiaelementit ja strategiset toimintamal-

lit.)” (Rovaniemi 1.)

"Hyvéssa strategiassa organisaation toimintaa |&hestytédn monesta eri ndko-
kulmasta, joista tarkeimmét lienevét yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja asiakas-
vaikuttavuus, prosessien sujuvuus ja tehokkuus seka henkiloston aikaansaan-

noskyky.” (Rovaniemi 2.)

" ..Strateginen tehtdva on eettiset arvot ja inhimilliset nékdkohdat huomioon ot-

taen tukea rovaniemeldisten hyvinvointia..” (Rovaniemi 3.)

" Strategisessa suunnittelussa tulisi olla l&htokohtana se, kuinka luodaan toimin-

taa kéytanndssa ottamalla huomioon asukkaiden hyvinvointi.” (Rovaniemi 4.)

Kaavio 9: Tukikategoriat ja ydinkategoria Rovaniemella
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Hall.intok.untien (G $" Koko organisaation
rajat ylittéva yhteinen Balanced
yhteistyd Score Card -malli

Rovaniemen kaupunginvaltuusto on vuonna 1996 linjannut ensimméisen kerran kaupungin
strategian, ja tdhan prosessiin sain henkilokohtaisesti osallistua. Laadinta aloitettiin siten, etta
ensin virkamiehet kavivét koulutuksessa asian tiimoilta. Tamén jalkeen luottamushenkil 6or-
ganisaatio, eli kaupunginvaltuusto ja —hallitus seka lautakuntien jasenet osallistuivat omaan

koulutukseensa. Strategiaprosessi aloitettiin siis opiskelemalla asia. Taman jalkeen aloitettiin
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keskustelut kaupungin suuntaviivoista jokaisella hallinnon tasolla. Kaytanntssa tama tarkoitti
Sitd, ettd kaupungin viranhaltijoiden johtoryhma, johon osallistuvat hallintokuntien paallikot,
suunnittelivat yhteisen pohjan kaupungin strategia-visiosta, jossa oli jo elementit hallintokun-
takohtaisille strategioille. Tamén jalkeen lautakunnat hallintokunnittain yhdessa henkil6stén
kanssa méadrittelivat visionsa. Lautakuntien strategia-linjanvetojen jalkeen asia meni ensin
kaupunginhallitukseen, joka "viilasi sanojen paikkoja ja mietti niiden merkityksi&’ ja esitti
versionsa kaupunginvaltuustolla. Kaupunginvaltuuston hyvéksyttya strategiavisio, se palautui
hallintokuntiin ja lautakuntiin toimeenpantavaksi. Nain kaupungin pddméaérien ja strategian
tekemiseen osallistui koko kaupunkiorganisaatio virkamiehesta luottamushenkiloon. Nan
ollaan menetelty aika-gjoin kaupungin strategian uudistamiseksi. Tutkimuksessani [6ytamani
kategoriat kaavio 9:ssé ovat yhteismitallisia kaavioissa 10 ja 11 olevilla kaupungin strategia-
arvoille ja strategiaelementeille. Tulokset siis vahvistivat suunnittelun ja k&ytannon yhteytta:

mit& on suunniteltu on myds kéaytanndssa toteutettu.

Kaavio 10: Rovaniemen kaupungin strategia ja arvot
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Lahde: www.rovaniemi.fi/linkit/visio/
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Kaavio 11: Rovaniemen strategiaelementit
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Lahde: Lahde: www.rovaniemi.fi/linkit/visio/

Sanojen merkitysmaailmaan tutustuminen vastauksissa oli helppoa. Kaikilla vastagjilla vas-
taukset olivat samantyyppisi, elleivat identtisia Vastauksista huomasi, etta henkilokunnan
koulutuksessa oli huomioitu strateginen suunnittelu ja sita pidettiin tarkeana tekijana seka
kaupungin talouden hoidossa, etté hyvien palveluiden luomisessa. Osin minua héirits vasta-
usten "oppikirjamaisuus’, mutta kokonaisuutena oli mielenkiintoista lukea aineistosta kum-
puava yhtendinen linja. Seuraavassa tarkemmin kunkin vertailtavan sanan merkityksia rova-

niemeldisten vastauksissa.

Strategiaa kuvailtiin ndin:

" Kaupungin toiminnassa tarkoittaa keskeisten tavoitteiden méaérittelemista pit-

kéalla aikavalilla” (Rovaniemi 1.)
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"Strategian tyostaminen liittyy organisaation toiminnan pitemman aikavalin
suunnitteluun. Strategiassa maéritelldan organisaation toiminnan pidemman ai-

kavalin suuntaviivat, toiminnan punainen lanka.” (Rovaniemi 2.)

"Meilla on strategisessa suunnittelussa kaytdssa tasapainotettu strategia, BCS,
jossa elementteind tasapainoisessa suhteessa ovat: 1. taloudelliset resurssit, 2.
resurssien hallinta ja uudistaminen, 3. prosessit ja rakenteet seka 4. palvelukyky
javaikuttavuus.” (Rovaniemi 3.)

"Tulevaisuuden téarkeiden positiivisten kehitysndkymien painopisteiden esille

tuomista, osaamisen vahvistamista seké jatkuvaa oppimista” (Rovaniemi 4.).

Strateginen suunnittelu oli vastagjien mielest&

" Toiminnan suunnittelua tavoitteiden pohjalta pitkalla aikavalilla.” (Rovaniemi
1)

" Strategisessa suunnittelussa on kysymys prosessista, se on jatkuvaa tavoittei-
den méarittelyd, suunnitelmien laadintaa, suunnitelmien toteutusta ja arviointi-
menettelyn kautta haettavaa palautetietoa Strategiatyossa keskeinen rooli on
kunnan viranhaltija- ja luottamushenkildjohdolla. Strategiseen suunnitteluun
liittyy toimintaympéariston toteutuneiden ja tulevien muutosten analysointi.
Keskeisten toimijoiden on oltava samalla sekd asia- ettéa ihmistenjohtgjia. Stra-
tegian laadinnassa ja toimeenpanossa on kysymys toimijoiden kyvysta saada
ihmiset mukaan analysoimaan, suunnittelemaan ja toteuttamaan.” (Rovaniemi
2.)

" Strategisen suunnitteluprosessin l&htokohtana ovat ylimman johdon ympéris-
t6- jakilpailuanalyysin avulla tunnistamat painopistealueet. Strategisen suunnit-
telun tuloksena syntyy yhteinen késitys toiminnan tarkoituksesta, strategioista,
tavoitteista, aktiviteeteista ja vastuunjaosta.” (Rovaniemi 3.)

" Strategisessa suunnittelussa tulisi olla l&htokohtana se, kuinka luodaan toimin-

taa kaytanndssa ottamalla huomioon asukkaiden hyvinvointi.” (Rovaniemi 4.)
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Strateginen johtaminen oli vastagjien mielesta

Ei vastausta kysymykseen, mutta vastaa kysymykseen strategisesta johtamises-
ta organisaatiossa: " (Kaupunkiorganisaatiossa strategista johtamista) on, mutta

siindei ollatodellisuudessa kovin pitkala.” (Rovaniemi 1.)

"... Strategian taytantddnpanoa johtamisen eri osa-alueilla (henkilostt/asia) ja
johtamisen eri tasoilla (esim. strateginen johtaminen, taktinen johtaminen ja

operatiivinen johtaminen).” (Rovaniemi 2.)

"Kyseessd on jatkuva prosess, joka pitéa sisdllaén strategian laatimisen, strate-
gisen suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja pavittamisen. Koko henkilosto
osallistuu t&hén johtamiseen. Strategia muodostuu joukosta paéatoksig, valintoja
ja toimenpiteitd, joiden avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan padmaaransa.”

(Rovaniemi 3.)

” Johtamisen kautta asetetut strategiset tavoitteet saavutetaan.” (Rovaniemi 4.)

Rovaniemen tutkimustuloksissa korostuu Grounded teorialla havaittu tukikategoria ” Koko
organisaation yhteinen Balanced Score Card -malli”, joka kohtasi hyvin hallintotieteen ver-
taillututkimuksella tutkittujen avainkasitteiden kanssa. Tuloksissa korostui se, ettd koko kau-
pungin henkilost6 ja luottamushenkilot osallistuvat strategiatydhon, jatdméa vaikuttaa positii-
visesti niin hallintokuntien rajat ylittavaan yhteistyohon, kuin myos luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden roolien selkeyteen. Kaikkinensa strategiaty® koetaan positiiviseksi asiaksi ja
kaupunkiorganisaatiota ja sen toimintaa parantavaksi. Paghuomio on virallisesti, ei kuten

Ripolletissa epavirallisesti, kaupunkilaisten hyvissé palveluissa

Strategiaa, sen suunnittelua ja johtamista koskevissa avainkasitteiden vertailututkimustulok-
sissa nékee heti, ettd Rovaniemen viranhaltijat tietavéat kasitteiden teoreettisen sisdllon Ri-
pollettiléisia paremmin. Strategiatyd kuvataan koko organisaation yhteisesti laatimaksi tule-
vaisuussuunnitelmaks ja koko gjan elavéksi prosessiksi, johon kuuluvat strategiapddmaarg,
osapadmarédt, ohjeet niiden ssavuttamiseksi ja johtamisen tarkeys, jossa asiatuntija
viranhaltijan rooli strategiaprosessissa korostuu, luottamushenkil@iden keskittyessa avusta-

maan jatekemaan strategisia padtoksia viranhaltijoiden esityksista
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4.4 Tutkimustuloksien vertailua

Molemmissa tutkituissa kaupungeissa kunnan ydintehtévanad on tuottaa hyvaa palvelua kau-
punkilaisille. Se on kaikkien, niin poliittisten luottamushenkildiden kuin virkamiestenkin
toiminnan lahtokohta. Tavat, joilla tdma tavoite saavutetaan on kyllakin kaupungeissa erilai-
nen. Toisaalta ndma erilaisuudet vastakohtina tuottavat saman lopputuloksen. Miks néin,

siitd enemman kerron luvuissa 5 ja 6.

LuottamushenkilGiden rooli tutkittavissa kunnissa on erilainen. Ripolletissa puhutaan demo-
kratiavajeesta, koska siella kaikki halukkaat eivéat pddse vaikuttamaan kaupunkisuunnitte-
luun. Tama johtuu ensinndkin gita, ettd poliittinen valta on rajoittunut hallituspuolueille op-
position jé&dessa ulkopuolelle suunnittelusta, el ole poliittisten ryhmien valista yhteistyoha-
lukkuutta. Toisekseen sen vuoks, etta viranhaltijoiden asiantuntija-asema on heikko, eivétka

he tdman vuoksi osallistu suunnitteluun, he vain toteuttavat poliitikkojen vaalilupauksia.

Rovaniemell& sité vastoin luottamushenkil6t halutaan mukaan suunnittelemaan ja johtamaan
strategiaa. Rovaniemell& virkamiehet johtavat suunnittelua asiantuntija-asemasta johtuen ja
téten heilld on vastuu sen tekemisestd. Rovaniemella koetaan ongelmaksi se, ettd luottamus-
henkilot elvét riittavasti osallistu suunnittelutyéhdn (Rovaniemen demokratiavaje?) ja niinpa
strategiakoulutuksen kautta esimerkiks kaupunginvaltuustossa tieto ja ymmarrys suunnitte-
lusta lisdantyy ja osallistuvuus kasvaa. Molemmat kaupungit ovat huolissaan demokratiava-

jeesta strategian laadinnan yhteydessé.

Ripolletissa taas on kiigtelya sita, ketka padsevét osallistumaan suunnitteluun, pddtoksente-
koon ja toteuttamiseen. Poliittisilla paattgjilla on asema, josta he eivét halua luopua viranhal-
tijoille. Taistelu todellisesta vallasta k&ydaén siis el pelkastéan poliittisten puolueiden, kun-
nanhallitus vastaan oppositio, vaan johtavien poliitikkojen ja virkamiesten valilla Mika on
kunkin rooli ja mitd kukakin saa ja uskaltaa tehda. Molemmissa kaupungeissa keskustelua

kaydaan siitd, kuka osallistuu asioiden suunnitteluprosessiin.
Rovaniemella paatoksenteon kulmakivi on koko kaupunkiorganisaation henkil6iden mahdol-

lisuus osallistua pédtoksentekoon: sen suunnitteluun, paétdksentekoon ja toimeenpanoon.

Rovaniemella koetaan térkedks, etta kaikki pédsevédt toimimaan ja samalla asennoituvat
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myonteisesti mahdollisiin muutoksiin. Tama koskee niin luottamushenkilGitd, kuin kaupun-

gin tyontekijoita, avoimuus luo luottamuksen ilmapiiria hallinnossa.

Ripolletissa poliittiset puolueet kunnallisvaalien yhteydessa ilmoittavat suunnitelmansa vaa-
likauden tavoitteiksi kaupungissa. Miké puolue saakaan sitten suurimman kannatuksen vaa-
leissa, niin tdméan puolueen kunnallisvaaliohjelmasta tulee kyseisen vaalikauden ” strategia”
tal toimintasuunnitelma. Muuta visiointia ja tulevaisuussuunnittelua ei ole. Viranhaltijoiden
tehtdva on noudattaa voittanutta toimintasuunnitelmaa ja valmistella siina mainitut asiat ja
esittéa médrarahat. Viranhaltijat eivét tunnu pitavan tasta jarjestelméastd, vaan haluaisivat itse
p&astd mukaan suunnittelemaan ja antamaan tietotaitoa asioista. Kun virkamiehid ei paasteta
mukaan suunnitteluun, on tutkimuksen tuloksena se, ettd Ripolletissa on selkiytyméton késite
kaupungin suunnasta, tavoitteista ja toimista. Vata ja vastuu tulisikin jakaantua selkedmmin
viranhaltijoille ja virkamiehille. Toisaalta oppositio-hallitus —akseli tulisi hajottaa ja padtok-
senteossa olisi siirryttava yhteistyohon. Selkedmpi linjaus johtajuudessa auttaisi toimintoja ja

asioiden ja organisaation hallintaa ja suunnittelua.

Rovaniemella kaupunkiorganisaation strategia koetaan yhteiseksi asiaksi niin virkamiespuo-
lella kuin luottamushenkildstossakin. Kaupunkisuunnittelusta on olemassa hyvia kokemuksia
jasiihen ollaan tyytyvaisid, koska ndin ollaan selkiytetty kaupunkiorganisaation yhteista lin-
jaa samalla kun hallintokuntaiset visiot tukevat keskeista strategiaa. Ollaan yhteisessa ve-
neessa jota johdetaan hallitusti ja ammattimaisesti. Molemmissa kaupungeissa oli suunnitte-
lua, mutta suunnitteluun osallistumisen aste ja mahdollisuus osallistua, vaihteli. Rovaniemel -
la virkamiehet ja luottamushenkil6t suunnittelevat yhdessa, Ripolletissi poliittiset puolueet
paéttavét linjat kunnallisvaalien alla.

huomioon ottaen ehké se el ole tarpeenkaan. Toisaalta tutkimustuloksista kavi ilmi, etta mo-
nesti hallintokuntien valinen yhteistyé on kiinni henkilokohtaisista suhteista ja tuttuudesta.
Voisiko siis olla, etta Ripolletissa asiat toimivat hyvin ja henkil6t tuntevat toisensa, ottaen
huomioon, etta kaupungin koko henkil6stomaara on 202. Kaikki kaupunkiorganisaatiossa siis
ainakin periaatteessa tuntevat toisensa, ja yhteisty6ta on virallisten teiden ulkopuolella. Po-
liittisilla johtgjilla on viikoittaiset kokoukset, myos johtavat viranhaltijat eri hallintokunnista
tarvitsevat saman mahdollisuuden. Tama parantaisi oikean tiedon leviamista koko organisaa-

tiossa sen eri tasoille jatoisi [8pindkyvyytta johtamiseen.
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Rovaniemella koettiin olevan hyvaa hallintokuntien rajat ylittavéa yhteistyota. Tama on vai-
kuttanut myonteisesti henkildsuhteisiin, luottamukseen ja tiedon saavuttamiseen koko orga-
nisaatiossa. Mielenkiintoista oli Rovaniemen vastauksissa se, etté korostettiin henkildsuhtei-
den merkitysta Ripolletin tapaan hallintokuntien vélisessi yhteistydssa. Onko siis niin, etta
tuttuudella on merkitysta asioista paatettéessa yli hallintokuntarajojen myds Rovaniemel|&?
Toisaalta haluttiin hallintokuntien jopa entisestdan liséavan yhteistyoté asiakasnakokulmaan

vedoten. Asiakaspalvelutoimintoja haluttiin siis yhdistéa ja nain vahentda byrokratiaa.

Strategia koettiin Ripolletissa asiaksi, joka on toimintojen suunnittelua ja jontamista, ja joista
vastuussa ovat poliitikot, koska he ovat vaalien yhteydessa toimintastrategiat laatineetkin.
Rovaniemell& strategia nahtiin keskeisten tavoitteiden méérittelemisend, organisaatiosuunnit-
teluna, pysahtyméttomana prosessina ja tulevaisuuden painopisteiden I0ytamisend. Periaat-
teessa molemmissa kunnissa oli siis sama perusidea strategiasta, Ripolletissa poliittisesti v&

rittyneend ja Rovaniemell& enemman teknisend asiana.

Strateginen suunnittelu kuvattiin Ripolletissa kaupunkisuunnittelun mallina, jonka ovat
suunnitelleet poliitikot, nykytilanteen tilannearviona, joka heijastuu tulevaisuuteen ja uudis-
tuu aika-gjoin erikseen sovittavalla aikasyklilla. Rovaniemella strateginen suunnittelu kuvat-
tiin toiminnan pitkan aikavalin suunnitteluksi, prosessiksi jossa on analyysig, toteutusta ja
arviointia seka asia- ja ihmistenjohtgjuutta, joka ndkyy yhteisend kasityksena toiminnan tar-
koituksesta. Kaupunkien vastagjien vastaukset olivat 1ahes samanlaisia. Ripolletissi painotet-
tiin enemman kaytannonldheisyytta ja asian poliittisuutta. Rovaniemelld asia oli jalleen ker-

ran teknisen ja ulkoa opitun asian kaltainen.

Strateginen johtaminen oli ripolletildisten mukaan polku, joka johtaa tavoitteisiin, erilaisten
toimijoiden mukaan sasamisena mukaan prosessiin ja jarjestelmallisyyttd, johtgjuutta. Rova
niemella strateginen johtaminen koettiin strategian taytantdonpanona, prosessina johon koko
organisaatio osallistuu, tavoitteiden saavuttamista, ja etta sita ei todellisuudessa vield oikein
osata kayttda. Molempien kaupunkien vastauksissa heijastui se, etta strateginen johtaminen
on yhteisty6ta jonka kautta saavutetaan padmaarg, ja jossa kaikki organisaatioon kuuluvat
saavat olla mukana. Molemmissa kunnissa ongelmaksi koettiin nimenomaan oikeanlainen

johtajuus. Johtgjalta ja johtgjuudelta vaaditaan siis paljon ja sithen halutaan panostaa.
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Mielenkiintoista kaiken kaikkiaan molempien kaupunkien vastauksissa oli yhtenevaisyys
késitteisss, vaikkakin Ripolletissa vastaukset olivatkin hapuilevia, niin ne olivat enemman
kaytannonldheisid kuin rovaniemelédisten vastaukset, jotka olivat kuin suoraan oppikirjan
sivulta. Molemmissa kaupungeissa riittda siis tyota strategisessa suunnittelussa ja koko kau-
punkiorganisaation mukaan saamisessa suunnitteluun. Rovaniemell& se vaatii luottamushen-
kildiden aktiivisempaa otetta ja Ripolletissa pagtdksenteon ja suunnittelun avoimuuden li-
sddmigta ja viranhaltijoiden ja poliittisten puolueiden yhteistyotd Yks merkittava asia, jota
missdan vastauksissa el kasitelty, oli talous ja raha, joka olennaisesti vaikuttaa kuntaan, sen
tarjoamiin palveluihin ja tulevaisuuteen. Molemmissa kunnissa talouden voidaan siis katsoa
olevan hyvalla mallilla?

Aineisto jatulokset olivat vasta pintaragpaisu aiheesta, ja se vaatisikin jatkotutkimusta aiheu-
tettuaan mielessani kysymyksia kuntien palveluista ja rahoituksesta, poliittisen paétoksenteon
ja hallinnon suhteista, tehokkuudesta, organisoinnista, seka henkildston ja toimintojen johta-
misesta.

5. KULTTUURI - PAIKALLISEN HALLINTOJARJESTELMAN SE-
LITTAJA?

Olen selvittdnyt kahdessa edellisessa luvussa kahden eri maan hallintojérjestelmia ja kuvan-
nut niiden toimintoja ja organisaatioita niiden omista lahtokohdista. En kuitenkaan tdysin ole
pystynyt olemaan objektiivinen. En siihen pystyisikdan, silla minuun on koko edmani ajan
kasvanut sisélleni "normisto” johon vertaan kaikkea uutta. Lahes kaks vuotta Barcelonassa
asuneena voin sanoa, etta silmani aukenivat siella maailman erilaisuudelle, mutta silti minus-
sa on siséllani suomalainen ”koodisto”. Seuraavaks esittelen kulttuuriin liittyvaa tutkimusta,
jottatutkimukseni luvussa kuusi voin yhdistéa tutkimustulokseni Ripolletistéd ja Rovaniemes-

tayhteen.

Maailmassa ihmisten, etnisten ryhmien ja kansojen vastakohtaisuudet ovat jokapaivaisia
kaikki gjattelevat, toimivat ja tuntevat eri tavalla. Nama kaikki ryhmét kuitenkin tarvitsevat
yhteisty6ta ratkaisemaan kulttuuritaustoistaan johtuvia ongelmia. Jokainen ihminen sisaltéa

gjattelun, tuntemisen ja kayttdytymisen eri malleja, jotka on opittu eldman alkana. Naitten
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asioitten poisoppiminen on vaikeaa. Puhutaankin " henkisesta ohjelmoinnista’, jossa lahiym-
péaristo toimii henkisten ohjelmien lahteend Tutumpi nimi télle henkiselle ohjelmoinnille on
kulttuuri. Useimmiten l&nsimaissa kulttuuri tarkoittaa sivilisaatiota tai mielen sivistamista,
kasvatusta, taidettatai kirjallisuutta. (Hofstede 1993, 18-20.)

Kulttuuri henkisen&d ohjelmointina siséltda muutakin kuin mielen sivistamisen, siihen luetaan
kuuluvan myo6s kaikki elaman tavalliset asiat, kuten tervehtiminen, syominen, tunteiden
osoittaminen tai osoittamatta jéttaminen, tietyn fyysisen etaisyyden pitaminen, jne. Se on
kollektiivista, koska se on yhteistaihmisille, jotka elavét tai ovat eldneet samassa sosiaalises-
sa ymparistossi ja oppineet sen siind. Sitd kutsutaan mielen ohjelmoinniksi, joka erottaa jon-
kin ryhmén, kansakunnan tai luokan toisista vastaavista. Lisdks kulttuuri on opittua, ei perit-
tya (Hofstede 1993, 20-21.)

Ryhmien ja yhteiskuntien kulttuurierojen tutkimiseks on katsottava ensinna kulttuurien rela-
tivismia. Se edellyttd4, etta verrattaessa vierasta kulttuuria omaan, on unohdettava oman kult-
tuurin "paremmuus’ toista kohtaan. On luovuttava arvoasetelmista ollessaan tekemisissa
omasta erilaigten yhteiskuntien ja ryhmien kanssa. Niiden erojen luonteesta, alkuperésta ja
seurauksista on hankittava tietoa ennen tuomioita ja toimintaa. Tiedon keruun alkuvaiheessa
vierasmaalainen tutkija voi olla hyvinkin kriittinen toisen yhteiskunnan tapoja kohtaan. Oles-
keltuaan alueella hén alkaa eneneméssa méarin ymmartamaan paikallisia tapoja ja hyvaksy-
mé&an erilaisia toimintamalleja. Lopulta ymmarryksien liséantyessa tutkija voi alkaa olemaan
myd6tamielinen tutkittavan alueen kulttuurille ja voi alkaa siten kritisoimaan oman kulttuurin
toimintatapoja ja -tyylgja Tama prosessi avaa mahdollisuuden uuden oppimiseen. Myds hal-
linnossa néin voi tapahtua. Itse tdmén prosessin 18pikdyneend, haluan omalta osaltani tdman
tyoni kautta oppia uutta ja sita kautta hyodyttéa kulttuurisia yhteisojg, Ripolletid ja Rovanie-

med, Espanjaa ja Suomea, joista tein taman tutkimukseni. (Hofstede 1993, 20-21.)

5.1 Uskonnallis-historiallinen tausta Eurooppalaiseen kulttuuriin

Eurooppaa jakaa hallinnon erilaisuus, vaikka poliittinen tausta on yhteisine periaatteineen
samankaltainen. Jokaisessa maassa on kuitenkin omanlaisensa kulttuuri. Eurooppa voidaan
jakaa ensinnakin kahteen kulttuurillisesti erilaiseen alueeseen: kristinuskon jakauma lantiseen
jaitéiseen. Tastd jaosta myohemmin seurasi uudenlainen jako: lantinen kristinusko jakautui

uskonpuhdistuksen  aikoina  1400-1500-luvuilla  kolmeen:  katolilaiseen  vasta
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uskonpuhdistukseen, luterilaisuuteen ja kalvinistisuuteen. Taman jaon pohjalta Teija Tiilikai-
nen osoittaa miten uskontojen vaikutus on ndhtévissa valtioiden ja kuntien hallinnon erilai-

suuteen Pohjois-Euroopassa ja Etel&-Euroopassa. (Tiilikainen 1998, 21-22.)

Kulttuuri pohjaa aina alueen perusarvoihin. Nama arvot useinkin pohjaavat johonkin uskon-
nolliseen liikkeeseen tai gjattelutapaan. Uskonpuhdistuksen yksi 1&htokohta oli uskonnon ja
uskonnollisten johtajien vallan vahentaminen valtiollisessa ja kunnallisessa poliittisessa pé&-
toksenteossa. Tama vaikutti kulloisenkin alueen poliittisiin gjatteluihin ja modernin valtion ja
valtio-opin syntyyn. Edellisessa kappaleessa mainitut katolilaisuus, luterilaisuus ja kalvinisti-
suus merkitsivat seuraavien poliittisten hallintogjatteluiden syntyyn (samassa jéarjestyksessa
kuin ne ovat ailkaisemmin mainittu) kristillinen, valtio-keskeinen ja yksilo-keskeinen yhteis-
kuntandkemys. Tama jako syntyi katolisen kirkon toimiessa poliittisena tekijana ja poliittisen
jarjestelmén luojana Rooman imperiumissa. Taman romahtaessa katolinen kirkko halusi py-

syapoliittisessa vallassa katolilaisen imperiumin kautta. (Tiilikainen 1998, 23.)

Samaan aikaan kun kaupunkivaltiot halusivat itsellensd enemman itsenéista poliittista valtaa
maaseutukunnista, katolilainen politiikka néki, ettd kulloinenkin sosiaaliluokka oli jumalan
madréama ja etta kansalaisen tuli tyytyd omaan luokkaansa. Katolilainen politiikan teoria
pohjautui ajatukseen, jossa kristillisyys oli poliittinen yhteisd Jumalan toimiessa korkeimpa-
na lainlaatijana ja kirkon taman lainlaatijan korkeimpana poliittisena toimijana. (Tiilikainen
1998, 24-25.)

Uskonpuhdistuksen yhteydessd Rooman kirkon, eli katolisen kirkon asema horjui. Tasta seu-
rasi lantisen krigtillisen kirkon jakaantuminen: kalvinistisuus, luterilaisuus ja katolisen kirkon
vastauskonpuhdistus. Pohjoismaissa ja Saksassa luterilaisuus otti johtavan uskonnollisen
roolin, kun taas kalvinistillisuus valtasi Englannin ja katolilaisuus Etel&Euroopan Vaimeren
alueen. Jokainen ndista uskonnollisista liikkeista vaikutti alueidensa poliittiseen gjatteluun ja
hallintokulttuuriin. (Tiilikainen 1998, 28-29.) Koska kasittelen tutkimuksessani Espanjan ja
Suomen kulttuurillisia eroja hallinnossa ja organisaatioissa, tulen késitteleméan seuraavassa

vain katolilaisuuden ja luterilaisuuden eroja.

Luterilaisuus korosti valtion johtoa ja hallintoa, seké& yhteiskunta- ja poliittisia ryhmié péa-
toksenteossa. Se korosti myds yksilén omaa ty6ta saavuttaakseen haluamansa aseman yhteis-

kunnassa. Kansankirkot muodostuivat siten, ettd maan hallitsijastatuli kirkon johtaja, hengel-
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listen asioiden jé&dessa vain kirkon kontolle. Kirkon rooliin el endé kuulunut politiikka, se
oli hallitsijan ja padtoksentekijoiden tydsarka. (Tiilikainen 1998, 29-30.)

Katolilaisen politiikan késityksen mukaan kaikki toiminta on yhteisollista toimintaa. Tama
tarkoittaa sitd, ettd ihmiset (seurakuntalaiset) toimivat yhteisdissdan (seurakunnat) ja vaikut-
tavat samalla myos (maalliseen) politiikkaan kunnissa. Toisaalta kirkko my6s avustaa kdyhia
kansalaisia yhdessa néiden perheiden (lagjassa mielessd myos naapurit ja ystévat ovat per-
heenjasenid) kanssa, joten kunnilla ei ole ollut voimakasta sosiaalisen avustamisen tarvetta
(Tiilikainen 1998, 36-38.)

Edella kuvattu krigtillisen uskon hajaannus loi siis erilaisia 1ahtokohtia valtioiden poliittis-
hallinnollisten jarjestelmien syntyyn. Tama konkretisoitui 1500-1600-luvuilla. Kalvinistilli-
sesta uskontokasityksesta muodostui liberaalivaltio-malli englantiin ja'Y hdysvaltoihin. Kato-
lilaisuudesta muodostui vanhoillinen republikaanivaltio-malli Va8limeren maihin ja luterilai-
suudesta pohjoismaihin ja Saksaan absoluuttinen yhtendisvaltio-malli. (Tiilikainen 1998, 40-
41.)

Republikaaninen valtiomalli syntyi katolilaiseen yhteisollisyyteen. Kaikkien yhteiskunnan
jasenten odotetaan osallistuvan yhteisollisyyden nimessé poliittiseen toimintaa. Republikaa-
ninen valtio korostaa yksil6llisté vapautta toteuttaa itsed8n humaanisti yhteisolleen. Taustalla
on kirkon auktoriteetti ja Rooman Paavin hallinnon mahdollisuus vaikuttaa kulloisenkin val-

tion poliittisiin toimiin " moraalisena johtajana’. (Tiilikainen 1998, 48-49.)

Pohjois-Euroopassa luterilaisuuden mukana tullut poliittinen gjattelutapa voimistui erityisesti
1800-luvulla. Saksan valtion syntyminen Preussin johdolla 1871 voimisti luterilaisen valtio-
opin uudistusta. Suomessa johtoajatuksena oli maan siséinen sosiaalinen tasa-arvo. Toisaalta
ja pyrkimyksia Luterilaisen politiikan késityksessa korostui valtion tuomio-rooli ja usko ja
kunnioitus yhteisoa ja hallintoa kohtaan. (Tiilikainen 1998, 50-51.)

Kristillisen uskonnon jakautuminen aiheutti siis uudistuksen myds politiikan gjattelutavassa
Euroopassa. Politiikan ja hallinnon kulttuurierot ovat siis nakyvilla tandkin péivana ja poh-
jautuvat kristinuskon hajaannukseen. Y hteistllisyys ja valtion rooli poliittisena yhteisona

yhdessa kirkon kanssa on katolisen kirkon peruskasitys, joka nyt on lagentunut Euroopan
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Unionin syntyyn ja myos sen lagjentumiseen. Valtion roolin korostaminen Luterilaisuudessa
ja sen poliittisessa kulttuurissa on voimakas. Kansalaisten odotetaan uskovan lakeja ja nou-
dattavan niita kuuliaisesti kansallisen yhtendisyyden kulttuurin mukaan. (Tiilikainen 1998,
53.)

5.2 Organisaatioiden kulttuuritutkimuksen eri ndkokulmia

Seuraavissa alaluvuissa luon silméyksen neljdan eri kulttuuria, organisaatioita ja hallintoa
késittelevadn kirjaan. Ensimmainen, Alan Nortonin, kirja on kuin jatkumo Teija Tiilikaisen
tutkimukselle, tuoden aineistoa nykypéivaan ja kunta-alalle. Toisena Susan Schneiderin ja
Jean-Louis Barsouxin teksti esittelee kulttuurin vertailulle apukeinoja ja asioita mité tulee
huomioida kansainvélista kulttuurivertailua hallinnosta tehtdessa. Kolmantena Edward T.
Hall esittelee agjatuksensa korkeasta ja matal asta asiayhteydesta. Viimeisesss, eli neljannessa
alaluvussa Geert Hofstede kuvaa kulttuuria mielen ohjelmoinniksi, jota pystytéan tutkimaan
neljan kentan, eli valtaetdisyyden, yhteiskunnan yksiléllisyys-kollektiivisuuden, yhteiskun-
nan maskuliinisuus-feminiinisyyden ja yhteiskunnan erilaisuuden ja epavarmuuden sietoky-
vyn kautta. Kirjojen sisdltoja vertaamalla saa kuvan yhtendisesta ndkemyksesta kulttuuriin,
sen olemuksesta ja sen vaikuttavuudesta hallintojérjestelmiin ja organisaatioihin. Néitten
avulla lukija voi muodostaa kuvan siita, miksi Ripolletin ja Rovaniemen aineistojen tulokset

olivat sellaisia kuin olivat.

5.2.1 Euroopan nykyissta paikallishallintokulttuureista

Alan Nortonin mukaan on huono ja vaarallinen asia, kun kansainvalisen hallinnon tutkijat
kategorioivat maat lokeroihin. Hanen mukaansa on hyodyllisempda huomata lokeroitavan
yhtélédisyydet, kuin keskittya erojen vertailuun. Erityisesti eri kielialuemaiden lokeroinnissa
on tdma vaara. Onkin siistarked tuntea ja ymmartaa kulloisenkin tutkittavan organisaatiomal -
lin tausta. (Norton 1997, xix.)

Paikallinen itsehallinto hyvaksyttiin kansallisissa perustuslaeissa siten ettd Suomessa se tuli
voimaan 1865 ja Espanjassa 1978. Suomi sai vaikutteita Saksalal spreussilaisesta kuntajarjes-
telmastd, jossa paikallinen itsehallinto oli voimakas. Paikalliset viranomaiset muodostuivat
kansallisen hallintojarjestelman perusosaksi. (Norton 1997, 9.)
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1920-30-luvulla &érioikeistolaiset fasisti- ja natsihallinnot Saksassa, Italiassa ja Espanjassa
mursivat kunnallisen demokratian. Espanjan diktaattori Francon kuolema 1975 vapautti kun-
tien ja alueitten toimintamahdollisuudet Espanjassa. Alueellistuminen, erityisesti kielellisen
jakautumisen kautta, oli yksi peruspilareista luotaessa Espanjan perustuslakia. Siind alueille

tasoinen ja kunnallinen padtoksenteko. (Norton 1997, 12.)

Kuntien ja paikallisten hallintojen kontolle tuntuu yleensa jédvan paikallisten asukkaiden
tarpeiden tyydyttaminen ja palveluiden luonti. Alue tai valtakunnantaso ovat |&hinna neuvoa-
antavassa asemassa. Koska maaseudun kehittaminen oli raskas prosessi ja teollissuminen vei
voimavaroja, keskushallinto tuki tata kehittamista, ja kunnat joutuivat yhtendistaméaan hallin-
toaan keskushallinnon mallin mukaiseksi. N&in keskushallinto tehokkaasti saa lait ja asetuk-
set aktiivisiks paikallistasolla. Kilpailu voi olla my6s hallinnon rakenteen siséistd, kuten
esimerkiksi Espanjan perustuslaissa: aluehallitukset pitéavat huolta paikallisista kuntahallin-
noista antamalla palveluja. (Norton 1997, 15-16.)

" Espanjassa paikallishallinto on vain hallintoa, jota ohjaa ja rajoittaa keskushallinto ja alue-
hallinto”, kun taas ” kunta pohjoismaal aisessa miel on toimija, jolla on " henkil6llisyyten-
s&’ palvella valtiota, oma hallintonsa, oma budjettinsa, sek& omat oikeutensa ja velvollisuu-
tensa.” (Norton 1997, 17-18.)

Euroopan alueen aluehallitusten rooli on jatkuvassa kehityksentilassa. Toisaalta ihmisten
mielissd on jo syntynyt voimakas alueellissumisen malli, jossa aluehallinnolla néhd&an ole-
van voimakas merkitys alueen kehittamisessa kuntien tukena. Euroopan Unionin ”alueiden
Euroopan” rakentamispyrkimykset saavatkin alueilta ja niiden asukkailta tuen, valtioiden
keskushallinnon merkityksen vahetessa. (Norton 1997, 22.)

lintokuntien valista yhteistyotd. Namé ovat kytkoksissa kulloisenkin alueen arvoihin, perus-
periaatteisiin ja oppeihin, siis historialliseen, kulttuurilliseen kehitykseen. Euroopan hallin-
non perusarvoja voidaan katsoa olevan voimakkaan paikallisen itsehallinnon. (Norton 1997,
22)
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Kielen ja kasitteiden merkitys ja erityisesti niiden erot ovat vaikeuttaneet paikallishallinnon
vertailua. Sanat voivat olla paallisin puolin samoja, mutta késitteind ne ovat erilaisia. Naihin
on vaikuttanut paikallinen kulttuurillinen kehitys. Tasta johtuu osittain siis paikallishallinnon
erilaisuus Euroopan eri maitten valilla Kunta-sana (pohjoismaissa) ja municipio (espanjaksi)
tarkoittaa "yhteistd, jossa alueen naapurit muodostavat yhteisdjg, joissa yhteisesti laaditaan
alueen pelisédnnot demokraattisesti vaaleissa pdéttgjét valiten.” (Norton 1997, 23-24.)

Pohjoismaissa pdédtosvaltaa on hgjautettu kuntatasolle keski- ja valtakunnantason kustannuk-
sella, muun muassa kuntien huolehtiessa yha suuremmassa méérin sosiaali- ja koulupalve-
luista kansalaisille. Tamé& on lisdnnyt paineita ja halukkuutta kuntien yhdistamiseen. Etelai-
sessa Euroopassa, muun muassa Espanjassa, kuntien yhdistaéminen ei ole saanut vastaavan-
laista kannatusta. Néin ollen sielld on kaytetty muunlaisia keinoja tehokkuuden ja toimintojen
muutosten atkaansaamiseksi. On luotu seutuyhteistyéverkostoja kuntien kesken, ja ndin on
saatu keskitettya osa kuntien palveluista ja toimista saman katon alle yhteisesti ja tehostettu
toimintoja. Téama toisaalta on vahentanyt kunnallisen pédttksenteon mahdollisuuksia: seudul-
linen yhteistyd on vienyt palvelut ja niiden kustannusten hallinnan pois kunnilta. (Norton
1997, 38-39.)

Kunnallisverotus pohjoismaissa on yli 20 %, Espanjassa noin 11 %. Erityisesti Suomessa on
keskeista voimakkaat verotulojen siirrot kunnille, Espanjassa tama on vahaisempdd. Kan-
sainvdlisessi vertailussa vuonna 1989 Espanjassa noin 10.8 % kaikista verotuloista oli kunta-

veroa, pohjoismaissa noin 30 %. (Norton 1997, 71-72.)

Barcelonassa on " Plan estrategico metropolitano de Barcelona’ jossa alueen kunnat suunnit-
televat ja tekevét yhteistyota suunnittelussa. Ne pyrkivét yhteilsymmérrykseen metropolialu-
een Omalta osaltaan myos Ripolletin kaupunki on mukana tassa yhteistyoverkostossa. Barce-
lonassa on lis&ksi toiminut vapaamuotoisia yhteistyokuvioita ” mancomunitat”, muun muassa
Barcelonan vuoden 1992 olympialaisia varten. (Norton 1997, 113-114.)

5.2.2 Lahtokohtia kulttuurien vertailuun ja tutkimiseen
Susan S. Schneiderin ja Jean-Louis Barsouxin mukaan hallinnon toimintatapoihin olennaises-
ti vaikuttaa alueen tai maan kulttuuri. Taméa kulttuurin vaikutus on kaiken alueellisen toimin-

nan pohjalla. Kaikki on kulttuurisidonnaista: johtamistyyli ja —tapa, seka suunnittelu. Henki-
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|6stohallinto ja—johtaminen eroavat voimakkaastikin. Johtajilta ja johtajuudelta odotetaan eri
asioita eri kulttuurialueilla. Jotta hallintovertailua voisi suorittaa, tulisi tietéa paikallisia tapo-
ja ja arvoja, sis kulttuuria. Tutkittavalla tai vertailtavalla alueella tuliskin siis pystya
asumaan, jotta voisi onnistua l6ytamaan kulttuurille ominaiset toimintatavat ja syyt niihin.
On véltettava tekemastd yleistyksia eroista ja yhtenevaisyyksista mahdollisen kulttuurialueen
sisallg, silla kulttuurienkin sisélléd on alakulttuurga. (Schneider & Barsoux 1999, viii.)

Kulttuurien erilaisuuden ymmértaminen lahtee siitg, etta tieddmme keitéa tai mita olemme ja
miksi toimimme kuten toimimme. Taustan ja historian selvittdéminen on avainasemassa
kulttuurin ymmartamiseen. Jotta voisi yrittéa vaikuttaa toimiin ja hallintoon on tunnettava se
mekanismi kuinka kulloisellakin (kulttuuri)alueella tulee toimia. Tulee myds tuntea oma toi-
mintakulttuurinsa ja oltava valmis joustamaan opitusta. On avoimesti tunnistettava oman
kulttuurin heikkoudetkin, ndin valttéa turhia konflikteja ja nopeutetaan asioiden etenemista.
(Schneider & Barsoux 1999, 1.)

Maitten sisaiset kulttuurit aiheuttavat myos vaikeuksia. Muun muassa Espanjassa on voi-
makas alueet vastaan keskusvalta -tilanne. Espanjan alueilla on itsemé&draamisoikeudet ja
joillakin alueilla, kuten Katalonialla, oma kieli ja kulttuuri. Alueen kulttuuriel@méa on oma
laatuista ja valtaespanjalaisesta poikkeavaa. Itsessddn Katalaanin kieli erottaa Katalonialaiset
muista espanjalaisista. Kulttuuri siis erottaa maan sisdiset ryhmét ja vahventaa yhtenevaisyy-
den tunnettaaueilla. (Schneider & Barsoux 1999, 4-5.)

Pohjoismaissa kulttuuripohja vaatii tasa-arvoa, eli tyontekijoiden, asiakkaiden, hallinnon ja
yritysten oletetaan noudattavan tata kulttuurikoodia. Esimerkiksi tyopaikan saannin edelly-
tyksend on oikea koulutus. Latinalaisissa maissa tydpaikan saantiin usein vaikuttaa lopputut-
kinto ”oikeasta koulusta’ tai ystavyys- tai sukulaisuussuhde. (Schneider & Barsoux 1999, 8.)
Tutkimustuloksissani tdma ndkyy siing, etta Espanjassa voittanut puolue valitsee hallintokun-
tien johtgjat puolueen j&senistd, jotka ovat valitsjoille tuttuja. T&ma aiheuttaa johtagjan roolin
selkiytyméttomyyttd. Suomessa hallintokuntien johtgjat ovat tutkimukseni valossa ammatti-

laisiajaroolit selkeita

Kulttuureissa voi olla monia erilaisia, usein uskontoon ja seksuaalisuuteen, liittyvia kulttuu-
risidonnaisuuksia, joista ulkopuolisille ei erikseen kerrota, vaan asia oletetaan tiedettavan

"yhteisollisesti”. Hallintovertailussa tuleekin muistaa kulttuurin sidonnaisuus uskontoon ja
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historiaan. (Schneider & Barsoux 1999, 9-11.) Ripolletin ydinkategoria on tasta hyva esi-
merkki: missdan virallisesti el ole mainittu kunnan strategiana olevan hyvien palveluiden
antamisen kaupunkilaisille. Kuitenkin kaikissa hallintokunnissa viranhaltijat vastaavat hyvis-
ta palveluista, jos eivét virallistatieta pitkin, niin yhteisollisesti kirkon jasenena tai naapurina
ja ystavana. Kaikki tietavét, ettd kunnan tehtéva on auttaa kuntalaisia, se kuuluu kulttuurin
sisaistamaan yhteisollisyyteen, josta e erikseen tarvitse tehda virallisia paétoksia.

Hallinnon vertailun vaikeus on olemassa muun muassa siksi, etta eri kulttuurit kayttavéat eri-
laisia indikaattoreita asioiden mittaamiseen. Taloudelliset tai henkiset arvot voivat olla vas-
takkain. Hallintovertailussa tama aatteel linen taustoitus on olennaista ja tarkoittaa historiallis-
ta tietamysta. (Schneider & Barsoux 1999, 19.) Rovaniemen tuloksissa korostuu johtamisen
tarkeys ja oleellisuus strategisessa prosessissa, tama luo viittauksen tuloksellisuuteen ja ta-
loudellisuuteen. Ripolletin tuloksissa arvona on (poliittinen arvo)jérjestys, joka kulkee halki

koko kaupunkiorganisaation. Siella johtajuus on arvostuksen mitta, el toimivuuden.

Kasitysihmisesta ja ihmisyydesta on olennainen osa eri kulttuureja ja vaikuttaa hallintoon.
Ihmisyyteen ja ihmissuhteisiin vaikuttaa perusgjatus asioiden hoidosta: asiat ovat asioita ja
ihmissuhteet ovat erikseen. Pohjois-Euroopan kulttuurit tekevéat padtoksia asiat asioina. Lati-
nalaisessa kulttuurissa tdma on mahdotonta: siella ihmissuhteet menevét osin jopa asioiden
edelle. Ihmisten valilla tulee olla luotettavuutta ja sité luotettavuutta edustaa tuttujen ja kans-
netaan enemman vastuuta ja vapautta tehda pdéatoksia, jos taas " pahoiksi”, niin heita kontrol-
loidaan voimakkaasti. (Schneider & Barsoux 1999, 36-37.) Ripolletin tuloksissa korostuu
demokratiavaje, jossa valtuustossa oppositiossa oleville el anneta mahdollisuutta osallistua
padtoksentekoon ja valmisteluun. Vastapuoli kamppailussa vallasta on siis "paha’ ja oman
puolueen jasenet "hyvi&’. Rovaniemen tuloksissa johtavat poliitikot ja virkamiehet hoitavat
asiat lakien ja sdddosten mukaan ja kuuntelevat, esimerkiks strategiatyohotn osallistuvia,
luottamushenkildita ja viranhaltijoita, kaikista puolueita ja kaikista kaupunkiorganisaation

osasta. Rovaniemell& asigjohtajuus ei mene " hyvyyden” edelle.

Johtgjan rooli on erilainen latinalaisessa kulttuurissa verrattuna pohjoismaalaiseen vastaa-
vaan. Hierarkia ja arvoasteikko nayttelevét keskeista roolia. Ei riitd ettd sovit asiasta hallin-
non edustajan kanssa, vaan sinun tulee sopia asiasta hallinnon johtajan kanssa. Hierarkian

arvoasteikossa el voi puikkelehtia pohjoismaalaiseen tapaan, jossa johtgja usein on delegoi-
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nut tehtaviadan alaisilleen. Pohjoismaissa johtgja el naytd valtaansa ja asemaansa, myds hie-
rarkioita valtetdan. (Schneider & Barsoux 1999, 38.) Ripolletin tuloksissa ndkyi johtajan
asema voimakkaana, nimenomaan poliittisena johtgjana. Tuloksissa pormestarilla ja hénen
nimittamilldan hallintokuntien johtajilla on mahdollisuus yksipuolisesti vaikuttaa paatoksin.
He hyvaksyvat myos kaikki viranhaltijoiden tekemét padtokset, joten hallintohenkilokunnalle
annetaan "alamaisen” asema. Rovaniemen tuloksissa johtgja ndhtiin asiantuntijana, jolla on
delegointi- jaihmigohtajuustaitoja. Rovaniemen tuloksissa voi ndhda myds tasa-arvon poliit-
tisen johdon ja virkamiesjohdon hierarkioissa. Tama taas johtuu politiikan ja hallintotoimin-

nan selkeésta tehtévanjaosta.

Pohjoismaissa aika kasitetaan rajalliseksi hyodykkeeks tehokkuuden nimissd, kun taas lati-
nalaisessa kulttuurissa se on tilannesidonnainen ja joustava. Tasmallisyys on pohjoisissa kult-
tuureissa luotettavuuden mitta, latinalaisessa kulttuurissa taasen aseman tuoma ominaisuus.
Aikakasitys vaikuttaa myds muutosvastarintaan. Pohjoismaal ai sessa kulttuurissa muutos ote-
taan vastaan mahdollisuutena kehitykseen tai johonkin uuteen hyvaan. Aina halutaan kehittda
ja tulevaisuuteen vaikuttaviin pddtoksiin. (Schneider & Barsoux 1999, 41-42.) Ripolletin
tuloksissa uusien haasteiden esilletulo ei ollut voimakasta. Kaytanndssa se nékyy kaupungin
strategiatyon puuttumisena. Rovaniemen tuloksissa péinvastoin haluttiin korostaa strategia-

tyon merkitysté uusien mahdollisuuksien avaamiseksi.

L atinalainen organisaatio on suhteiden verkosto, sosaalinen ja roolitettu. Hallinnon sisél-
|a latinalal sessa organisaatiossa johtajan tulee tietéé "kaikki”, joten usein aikaa kuluu tiedon
saamiseen. Pohjoismaissa johtgja voi olla tietdamétonkin, koska maailma muuttuu koko gan
jakaikkea el johtgjakaan voi tietda. Pohjoismaissa tyonkuvat ja roolit tyopaikalla tulee ovat
melko vapaita, jotta tuloksellisuus ja tyontekijoiden ammattilaisuus eri aloilla tulisi hyédyn-
nettya tehokkaimmin. Joustavuus on tarkedd. Latinalaisessa kulttuurissa tyonkuvauksilla ja
rooleilla on suuri merkitys, jotta tiedetéén vastuu kulloisestakin asiasta. Tama luo kuria ja
tehokkuutta jérjestelmaan. Johtajan tulee osata kayttaa epaviralisia, henkilokohtaisia suhteita
asioiden eteenpdinviemiseksi. (Schneider & Barsoux 1999, 87-88.) Ripolletin tulokset kerto-
vat, ettd kunnan poliitikoilla on "kaikki valta’ p&éttéa asiat kuten haluaa. Pormestarilla on
kéaytossdan tuttujen puoluetovereiden tietoja hallintokunnittain. Tietoja el haeta tai etsita vi-
ranhaltijoilta. Toisadlta valtaa ei jaeta poliittisen hallitusvallan ulkopuolelle essmerkiks lau-

takuntiin. Rovaniemell& virkamiehet ja poliitikot tekevét yhteistyotaja poliittinen lautakunta-
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jarjestelmé on esimerkkina poliittisen ja hallinnollisen vallan jaosta. Rovaniemella toimii
hyvin myds hallintokuntien valinen yhteisty6 péinvastoin kuin Ripolletissi.

Paatoksenteko on myds kulttuurisidonnaista. Missa paatokset syntyvét, kuka osalistuu nii-
den tekemiseen ja kuka péétokset tosiasiassa tekee, kertoo kulttuurin l1&htékohdista muun
muassa ihmisten luotettavuuteen ja aikakasitykseen. Latinalaisen kulttuurin hierarkkisuus
nakyy my0s padtoksenteossa. Valta on sillg, joka sité pitéé, jatieto on valtaa. Paatoksenteko-
valta keskittyykin siten yksien ja harvojen kasiin. Latinalaisessa kulttuurissa ajatellaan, etta
mité vdhemman aikaa tarvitaan pddtoksentekoon, sita vahapédtdisempi asia on. Siella myds
katsotaan enemman historiaan ja aikaisempaan kokemusmaailmaan, niité el voida unohtaa.
Pohjoismaissa on yleisesi lagja ja voimakas konsensus-gjattelu, joka ndkyy myos lagja
alaisena mahdollisuutena vaikuttaa paatoksiin, niin hallinnon sisdlla kuin politiikassakin.
Tama on linjassa myos tiedon julkisuusperiaatteen kanssa. Kyseessi on siis vallan jakami-
nen. (Schneider & Barsoux 1999, 97-99.)

Ripolletin tuloksista selvis, ettd kaupungissa on hallitus-oppositio vastakkainasettelu, seka
poliittinen johto-virkamiegohto vastakkainasettelu. Tama vaikuttaa paatdksentekoon: asioit-
ten valmistelu ja paétdsten tekeminen on loppujen lopuksi muutaman ihmisen varassa: kay-
tannossa pormestari ja taman hallitugasenet tekevét pddtokset virkamiesten kuin opposition
jéédessa tésta ulkopuolelle. Rovaniemella tutkimustuloksista selvisi, ettd paétokset viime
kéadessa tekee kaupunginvaltuusto, jonka p&dtoksiin kulloisenkin asian valmistellut hallinto-
kuntalautakunta ja asianomaisen lautakunnan virkamiehet ovat valmistelleet ja p&éttaneet, ja

edelleen tama asia on kaynyt kaupungin keskushallinnon ja kaupunginhallituksen ennen val-

5.2.3 Henkildkohtainen on tarkeaa

Kulttuuri on toimintatgpa, jolla on oma sisdinen toimintamallinsa ja lainalaisuudet, jotka
voivat olla joko kirjoitettuja sanallisia. Myo6skin aikaan, paikkaan ja tilaan liittyvét asiat ovat
kulttuurillisia. Kaikki ndma liittyvatviestittdmiseen osana asiayhteyttd. Tama jakautuu taas
"sanoihin, materiaalisiin asioihin ja kayttaytymiseen”. Naéitten viimeksi mainittujen kolmen
peruskasitteen kautta [6ytyy tarvittava ymmarrys ja tieto kulttuurin hyvalle ymmartamiselle.
Suuri osa kulttuuria on oppia ymméartamaan ” sanattomia lainalaisuuksia’ ja sanatonta viestin-
tad, joka pohjautuu ihmisten jaetuista kokemuksista. (Hall & Hall 1990, 3.)
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Asiayhteytta on korkeaa ja matalaa. Muun muassa Vadimeren maiden kulttuureissa on
tapana tietda lagjalti perheen sisdisista asioista, ystavist, tyotovereista tai asiakkaista, koska
kaikki sosiaaliseen ryhméan kuuluvat 18heisyyteen henkilokohtaisella tasolla. Téaméa on kor-
keaa asiayhteyttd. Kaikki henkilokohtainen on térkeéda ja se tieto jaetaan helposti. (Hall &
Hall 1990, 6.)

Sité vastoin pohjoismaissa kulttuurissa on matala asiayhteys, koska yksityinen, tyo ja harras-
teet erotetaan toisistaan. Tama aiheuttaa sen, ettd henkilokohtaistuakseen taytyy joka kerta
kertoa henkilokohtaista taustatietoa tutustuakseen, kun ei kuulu kulloiseenkin sosiaaliseen
ryhmaan. Kaikkinensa asiayhteyden korkeus tai mataluus kertoo maan tai organisaation tilan,
koska henkilokohtaisen kertominen luo luottamusta, siita puhumatta jattdminen taasen syr-
jayttéd. (Hal & Hall 1990, 7.)

Kun korkean asiayhteyden maissa jatetdan kertomatta asioista, kyseessa on vallan kéytto tois-
ta kohtaan ja merkki ylemmyydesta. Toisaalta tietoa jaetaan vain omalle viiteryhmaélle, joka
taas pohjoismaissa koetaan tiedon salaamiseksi. (Hall & Hall 1990, 23.)

Tutkimustuloksissa Ripolletissd nékyi korkea asiayhteys siing, ettéd demokratiavajeessa el
kerrota poliittiselle vastapuolelle tai viranhaltijoille asioita, kyseessd on siis vallan kaytto.
Samoin tuttuuteen perustuva paatoksenteko on korkeaa asiayhteyttd. Samaan kategoriaan
kuuluu my6s se, etta vaikka virallista hallintokuntien vélista yhteistyoté el ole paljon, asioita
hoidetaan kaverin tai tutun kanssa toisessa hallintokunnassa ja nimenomaan epavirallisesti.
Nan saadaan epaviralinen strategiapddmaard, kaupunkilaisten palvelut, sasavutettua. Rova
niemell& matalaa asiayhteyttd on se, etta @ ole hierarkiaa kertoa valmistellla olevista asioista
toisille ja nimenomaan halutaan asioiden lagjalla julkisuudella saatavan aikaan luottamusta ja
keskustelua. Toisaalta politiikka on Rovaniemella vain ” harraste” toisin kuin Ripolletissg, ja

tagta johtuen roolit ovat erilaiset, samoin ero vapaa-gjan jatyon valilla

5.2.4 Nelja yhteiskunnan erottavaa kulttuuritekijaa

Kulttuuri on mielen ohjelmointia, eli opittua. Koko lapsuuden samassa kulttuurissa elényt
henkil6 on siséistanyt mieleensa niin kirjoitetun, kuin kirjoittamattomat kulttuuriaan koskevat
séannot. Hofsteden mielesta hallinto ja organisaatio kulloisessakin maassa on seurausta kult-

tuurieroista, jotka hdnen mielestddn ovat yhteiskunnan eriarvoisuus, €li valtaetdisyys, yhteis-
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kunnan yksildllisyys ja kollektiivisuus, yhteiskunnan maskuliinisuus tai feminiinisyys ja
yhteiskunnan erilaisuuden ja epdvarmuuden sietokyky. (Hofstede 1993, 19.)

Lapsen sosiaalinen ympéristé muovaa hanen gjatteluaan ja toimintamallejaan, tayttéa hanen
mielensa merkityksilla ja arvoilla, sivistykselld, siis kulttuurilla. Hofsteden mukaan ihmis-
luonto on geeneissa perittyja tunteita ja kiinnostusta oppia ja puhua. Kulttuuri ei olekaan
Hofsteden mukaan perittyd vaan opittua: lapsi oppii kulttuurin kautta miten ja missi puhua ja
miten kasitella tunteita. Tahan liittyy viela yksilo itse, eli miten hén nama kaksi tasoa yhdis-
téa. Kulttuuri on siistiedon ja kokemusten siirtoa sukupolveltatoiselle. (Hofstede 1993, 21.)

Kulttuurista Hofstede |6ytaa nelja ulottuvuutta. Lahimpana kulttuurin pintaa ovat sen symbo-
lit, jotka voivat olla sanallisia tai sanattomia, ja ne tunnistaa kaikki saman kulttuurin j&senet.
Seuraavaks sisemmadlla kulttuurissa Hofstede esittéd olevan sankareita, jotka voivat olla
tottatai tarua, ja jotka kertovat kulttuurin kayttaytymisesta ja luonteesta. Seuraavaks [ahinna
keskustaa Hofstede esittda kulttuurissa olevat rituaalit, jotka ovat koko kulttuurin yhteisia
toimintoja, kuten uskonto, kayttdytymistavat tai sosaaliset tilanteet. Politiikka on myos kul-
loisenkin kulttuurin rituaali vallasta tai valtaan pyrkimisestd, esittéd Hofstede. Kulttuurin
ytimeen Hofstede sijoittaa arvot, joiden olemassaoloon koko kulloinenkin kulttuurinen yh-
teiskunta perustuu. Arvot ovat keskelssmmédt, jotka kulttuuri siirtéa sukupolvelta toiselle ja
lapset oppivat ne jo aivan pienind tiedostamattoming, eli ilman kirjallista muotoa. Juuri siksi
kulttuurin ulkopuolisen on niitd vaikea ymmartéd ta huomata eri kayttaytymistilanteissa.
(Hofstede 1993, 24-26.)

Y hteinen kulttuurikasite liittyy yhteiskuntaan, joka on historiallisesti ja sosiaalisesti organi-
soitunut. Nykyaan kansakunnissa tai alueilla on halu yhdenmukaistaa toimia, muun muassa
kielen tai urheilun kautta. Tassa tilanteessa on Kataloniakin. Kansalaisuus ei siis ole hyva
indikaattori ja tutkimuksen kohde kulttuurissa, koska henkil6 voi kuulua kansakuntaan, mutta
el kulttuurisesti omaan yhteiskuntaan. Taman vuoks erityishuomioni omassa tutkimuksessa-
ni kohdistuu Kataloniaan, ei koko Espanjan kuntakenttéan: erot olisivat lilan suuria alueesta

toiseen jo pelkastdén maan sisdlla muun muassa kielen takia. (Hofstede 1993, 29-30.)

Valtaetaisyys on hallinnon ja alamaisen tai tyonantgjan ja tyontekijan vélinen suhde, joka
kertoo alemman mahdollisuudesta vaikuttaa ylempdansa. Mita suurempi valtaetaisyys on,

sita vahemman alainen voi vaikuttaa kulloisessakin kulttuurissa ylempéaénsa. Hofsteden tu-
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loksista kdy ilmi se, ettd Espanjassa valtaetdisyys on korkeampi kuin Suomessa. Tutkituista
maailman 50 maasta Espanja oli sijalla 31 (57 pisteella sadasta) ja Suomi sijalla 46 (33 pis-
teelld). Suomessa siis tyontekija tai organisaatiossa alemmalla oleva uskaltaa sanoa mielipi-
teensa espanjalaista paremmin. Pienen valtaetaisyyden maissa tyontekijén itsendisyys on suu-
rempi ja johtgjan oletetaan olevan joustava. Suuren valtaetaisyyden maissa tyontekija on
voimakkaan riippuvainen johtajastaan ja el nain ollen ole itsendinen tyossdan. Valtaetaisyys
kertoo samalla my6s siitd, etta kulttuurin organisaatioissa alaisten ja johdon, valtaapitavan ja
hallintoalamaisen, asema oletetaan olevan suuren valtaetdisyyden maissa epéatasa-arvoinen ,
kun taas pienen valtaetaisyyden maissa heidan véalinsé voidaan tulkita tasa-arvoisiksi. Taman
Hofstede kertoo koskevan niin yksityistd, kotia, kuin julkista, ty6té, hallintoa ja politiikkaa.
(Hofstede 1993, 47-48.)

Tata valtaetdisyyden médritetta kayttden Suomea vois kuvata luokattomaksi maaksi, jossa
kaikilla yhteiskunnan kansalaisilla syntypaikkansa tai perheensa sosiaalisen tilanteesta huo-
limatta on mahdollisuus vaikuttaa seka yhteiskuntaan, ettd omaan asemaansa. Espanjassa taas
henkilon maarittda ryhmaansa yhteiskuntaluokka jossa vanhemmat ovat. Tama taasen vaikut-
taa lapsen mahdolliseen koulutustasoon jaammattiin. Mitd alemmalla sosiaalisella tasolla on,
sité epatodenndkdisempad henkildon on nostaa omaa ” luokkaansa” paremmaks koulutuksen
kautta. (Hofstede 1993, 49.)

Toisaalta suuren valtaetdisyyden maissa lasten tulee kunnioittaa vanhempiaan, opettagjiaan,
esimiehidén ja poliittisa johtgjiaan. Kulttuurissa arvostetaan vanhuutta ja koettua eldmaa.
Kulttuurissa synnytetéan riippuvuus lapsen ja vanhempien vélille. Suuren valtaetdisyyden
maassa, Espanjassa, perhe on yhteiskunnan perusyksikko ja edelleen useat sukupolvet asuvat
samassa taloudessa. Samoin lapset asuvat kotona koko koulun kayntinsa ajan. Suuren valta-
etéisyyden maissa e eletd yhteiskunnan avun varassa, vaan perheen keskeisen avunantoon
luotetaan. Pienen valtaetaisyyden maissa edell& mainittu koetaan yksilollisyyden kahlehtimi-
seksi. Vanhempien ja lasten suhde halutaan tasa-arvoisemmaksi. (Hofstede 1993, 54.)

Hofstede kertoo valtaetdisyyden liittyvan historiallisiin seikkoihin: suuren valtaetéisyyden
maat kuten Espanja ovat olleen seka kielellisesti, valtapoliittisesti kuin uskonnollisesti melko

otti vastaan kaikki mita vallanpitgjét kaskivét. (Hofstede 1993, 69.)
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Ripolletin tutkimustuloksissa valtaetaisyys nékyy siing, etta kaupungin poliittisella johdolla
on lahes rgjattomat mahdollisuudet tehda ja pdattda asioista ilman muiden kuulemista. Téma
kohdistuu jopa virkamiehiin, joitten asema ei ole merkittéava ja jotka elvét tosiasiallisesti
osallistua strategian suunnitteluun tai edes sen alullepanoon ja hallintokuntien véliseen huo-
noon yhteistydhon. Strategiaa pidettiinkin pelkastdan poliittisena toimena. Toisaalta vasta
uksissa naki, ettd virkamiehet eivat oikein uskalla nousta vaatimaan oikeuksiaan juuri ”joh-

tajan” pelossa ja kunnioituksessa, koska tama on téarked henkild koko kaupunkiyhteisolle.

Rovaniemen pieni valtaetdisyys nakyy tutkimustuloksissa siing, etta poliitikkojen ja virka-
miesten roolit tuntuivat olevan hyvig, hallintokuntien yhteisty6 toimii ja koko henkilost6 saa
ja haluaa osallistua strategiatyohon. Vaikka toimitaan organisaatiossa, kukaan ei tunnu ole-
van parempi toistaan ja halutaan tehda ja valmistella strategiaa yhdessa. Kaupungin johdon
haluttiin olevan avointa, yhteisyokykyista ja henkildstojohtaja-tyyppid. Tama korostaa halua
kuuntelevasta, demokraattisesta mutta asiantuntevasta johtajasta.

Hofstede on tutkinut myds kulttuurien ykslollisyytta ja kollektiivisuutta. Kollektiivisissa
yhteiskuntakulttuureissa perheen, ystavien ja ympéaroivan sosiaalisen verkoston asema on
voimakas. N&issa kulttuureissa ryhmén etu on aina etusijalla. Yksil6llisissa yhtei skuntakult-
tuureissa on ydinperhe, mutta pian lapsi oppii yksiléllisen olemuksensa ja yhteiskunnan tuki-
verkosto auttaa ihmistd yksilollistymaan ja itsendistymadan. Suomen asumistukijérjestelma
olkoon yhtena esimerkkiné yksilollistévasta ja itsenaistymaan rohkai sevasta yhteiskuntapoli-
tilkasta pienen valtaetdisyyden massa. Espanja on taas esimerkki suuren valtaetéisyyden kol-
lektiivisesti yhteiskuntakulttuurista, jossa valtio el anna opintososiaalisia etuja ja asumistu-
kea. (Hofstede 1993, 77-78.)

Hofsteden tutkimuksessa yksil6llisid vastauksia kuvasivat muun muassa tydagjan ja vapaa-
gjan suhde: riittavasti aikaa itselle ja ldheisilleen, vapaus tehdd omia ratkaisuja tyossa ja hen-
kilokohtaisten tavoitteiden asettelun mahdollisuus. Kollektiivisia vastauksia olivat muun mu-
assa koulutuksen mahdollisuus, tydolosuhteet fyysisesti ja omien taitojen hyvaks k&yttomah-
dollisuus. Téassa vertailussa 50 maan joukossa Suomi oli sijalla 17 pistemaéralla 63 Espanjan
ollessa sijalla 20 pisteméaralla 51. Tata osin maat olivat |dhempana toisiaan kuin valtaetéi-
syystutkimuksessa. Yksil6llisyysindeksin kérjessa oli Yhdysvallat 91 pisteelld, kollektiivi-
simman ollessa Guatemala kuudella pisteella. (Hofstede 1993, 79-81.)
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Hofstede summaa yksil6llisyyden ja valtaetaisyyden tulokset ja muodostaa kuvan maista ja
jotka ovat yksildllisyyden kulttuurissa ovat samalla pienen valtaetdisyyden kulttuurissa. Toi-
saalta maat jotka ovat kollektiivisuuden kulttuurissa, ovat myos suuren valtaetdisyyden mai-
ta. lhmiset ovat oppineet siis kollektiivisiksi patriarkaalisessa mallissa, jossa perheen tuki on
tarkeda ja riippuvuus poliittisiin ja tyonjohdollisiin auktoriteetteihin on voimakas. Suomi
gijoittuu alueelle pieni valtaetdisyys ja yksilollinen kulttuuri. Espanja sijoittuu melko keskel-
le, ollen kuitenkin suuren valtaetéaisyyden maa, muttei kollektiivinen eika yksilollinenk&an.
(Hofstede 1993, 83.)

Kollektiivisessa kulttuurissa suhde tyohon ja tyopaikkaan on kuin suhde 1&himméaiseen: tyo
maaraytyy taitojen perusteella ja irtisasnominen on vaikeampaa, johdetaanhan ryhmas, seka
henkilokohtaiset suhteet ovat tarkedmmét kuin tehtavéat. Yksilollisessa kulttuurissa sita vas-
toin korostetaan tyosuhteen sopimuksellisuutta ja suoritusta, ei niinkaan ihmista. Jos tyoteh-
tavét eivét suju, irtisanominen on helppoa ja johtaminen on yksildiden johtamista. (Hofstede
1993, 97-98.)

Hofsteden mukaan mit& suurempi yksilollisyys maassa on sita taloudellisemmin maassa gja
tellaan ja sitd tiukempaa talouden ja tydolojen hoito on. Tyotehokkuus pienten valtaetaisyyk-
sien ja suuren yksilollisyyden maissa on suurempi. Esimerkkind han kayttéa Bruttokansan-
tuote-tilastoa. Siind Suomi sijoittui korkeammalle bruttokansantuotteessa mitattuna kuin Es-
panja. Julkishallinnon tehokkuus ja strateginen suunnittelu auttavat hallinnon talousvaati-
muksissa. (Hofstede 1993, 111-112.)

Ripolletin tuloksissa kollektiivisuus nakyy siing, etta hallinto ja padtoksenteko on demokra-
tiavajeesta huolimatta kollektiivista johtamista. Pormestarin asema tydpaikan, -yhteison ja
poliittisena johtgjana on kiistaton ja vahva. Ihmiset kaupunkiorganisaatiossa ovat osa sosiaa-
lista " kaupunki-verkostod’, sen jasenid Néin ollen he eivéa uskalla asettua voimalla johta-
jaansa, siis ryhmaansa vastaan, ja haluavat olla sosiaaliryhménsa jasenid. He ovat riippuvai-
siaryhmansa tuesta. He tekevéat oman tyonsa hyvin, eivatka mene toisen tyontekijan " tontil-

l€’. N&in he ovat osa sosaalista ryhméa, eivatka oman pesén likagjia vaatimalla muutoksia.

Rovaniemen tuloksissa yksilollisyys nékyi voimakkaasti hyvan tuloksellisuuden ja organi-

saation toimivuuden korostamisena. Talla voidaan perustella sitg, etta hallintokuntien yhteis-
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tyo toimii, koko kaupungin henkilost6 osallistuu koko organisaation strategiatyohon. Pa&a
maarana strategiatyolla on totta kai hyvét kaupunkipalvelut, mutta samalla hyva taloudelli-
nen tulos koko kaupunkiorganisaatiolle ja omalle hallintokunnalle. Tallin saa meriittia asi-
oiden hyvasta ja taloudellisesta hoidosta omassa tydsséan. Tama mahdollistaa etuuksien
saannin, muun muassa tulospalkkauksen tai tydmahdollisuuksien paranemisen ja siten sosi-
aalisen arvoaseman nousun. Organisaatio tukee myo6s innovaatioita ja ideointia tulokselli-

suuden parantamiseksi kaupunkiorgani saatiossa.

Hofstede nostaa kulttuurin yhdeksi ulottuvuudeksi kulloisessakin yhteiskunnassa myos mas-
kuliinisuuden/feminiinisyyden. Tutkimusvastauksissa han totesi maskuliinisuuden yhteis-
kunnassa kertovan palkan suuruudesta, oman tyonteon kiitoksista, etenemisesta ylemmélle
tasolle organisaatiossa ja henkilokohtaisen tyydytyksen saamisen halusta ja vaatimuksista.
Feminiinisyyden yhteiskunnassa hdn huomioitsi vastauksissa johtajasuhteen onnistumisen,
yhteistyokykyisyyden, asuinolosuhteiden jatyon keston. (Hofstede 1993, 120-121.)

Maitten maskuliinisuus/feminiinisyys —vertailussa 50 maan joukossa Suomen maskulii-
nisuusindeks oli 47:ksi heikoin pistemaarélla 26, samaan aikaan kuin Espanja oli jaetulla
sjalla 37/38 pistemdaralla 42. Maskuliinisessa kulttuurissa johtajien, niin yrittgjien, virka
miesten kuin poliitikkojen oletetaan olevan miehid. Esimerkiksi Espanjassa politiikassa ja
yrittdjdeldmassi el ole mukana paljoakaan naisia. (Hofstede 1993, 124-125.)

Ristiintaulukoimalla Hofstede sai tulokseksi, ettd maat jotka ovat kulttuurisesti pienen valta-
etéisyyden maita, ovat samalla feminiinisid Suomi oli pieni valtaetéisyys-feminiininen, Es-
panja sijoittui kohtaan suuri valtaetaisyys, hiukan enemman feminiininen kuin maskuliininen.
(Hofstede 1993, 127.)

Toisessa ristiintaulukossa Hofstede sai aikaan tuloksen, jossa pienen valtaetdisyyden maat
olivat samalla seka yksilollisi, etta feminiinisia Kollektiivisen kulttuurin maat sita vastoin
jakaantuivat tasaisemmin. Suomi sijoittui ensimmaisena mainittuun ryhmaan, Espanja sita
vastoin oli lahestulkoon keskella kaikkea, mutta kuitenkin l&hempana feminiinistd maata,
jossa valtaetdisyys on suuri ja yksil6llisyystaso keskivaiheilla. (Hofstede 1993, 144.)

Ripolletin tulokset kuvaavat hyvin maskuliinista gjattelua. Pormestari ja hallintokuntien joh-

tgjat ovat voimakkaassa asemassa kaupungissa. Toisaalta johtajan ryhmaan kuuluminen ta-
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kaa hyvan aseman koko organisaatiossa ja suosituimmuuden asioista paétettdessi. Lisdksi
vastauksissa viranhaltijat kertoivat t&méan epadsuoraan, sosiaalisen ja poliittisen asemansa
vuoksi, he eivét sita tule vaatimaan muutoksia tai strategian kayttoonottoa hallinnollisena
toimena, koska ovat riippuvaisia kulloisenkin poliittisen johtajan ryhmasta ja siten mahdolli-
sesta noususta uralla.

Rovaniemen tuloksissa feminiinisyys nékyi siind, miten strategisen johtamisen yhteydessa
korostettiin johtajan ihmissuhde- ja johtgjataitoja. Hallintokuntien yhteistyo ja koko henki-
[6stOon osallistuminen strategiaty6hon taas kuvastaa yhteistyon merkitysta asioista paétetta:
essi. Hyvét organisatoriset suhteet ovat tarkeitd, samoin asiansa osaava pehmesd johtaja, joka
0saa nostattaa yhteistéa me-henked ja osallistaa koko organisaation positiivisilla ja luovilla

voimavaroilla yhteiseen strategiatyéhon.

Yksi hallinto- ja organisaatiojohtamiseen liittyva Hofsteden tutkimus liittyy epavarmuuden
hallintaan. Téa han tutki kysyméalla stressaantumisesta, lojaalisuudesta organisaatiota koh-
taan ja uran kestoa Tassa tutkimuksessa 50:stéd maasta Suomi sijoittui jaetulle sijalle 31/32
pisteméaralla 59. Espanja sijoittui jaetulle sijale 10 pistemaarélla 86. Espanjassa siis keste-
tédn muutoksia vdhemman kuin Suomessa, jossa tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa
tyohons4, johtajat ovat joustavampia ja vapaa-aikaa on riittévasti. TAma antaa organisaation
jasenille evaat suunnitella organisaation yhteisté strategiaa ja ennakoida muutoksia. Toisaalta
ahdistuneemmat yhteiskunnat ovat kyvykkd@mpid ilmaisemaan tunteitaan ja agjatuksiaan,
purkamaan itseddn ja pelkotilojaan sanallisesti. (Hofstede 1993, 164-166)

Ristiintaulukoinnissa Suomi sijoittui feminiiniseksi maaksi, jolla oli hieman epavarmuuden
valttdmistarvetta. Espanja taas oli hieman feminiininen maa, jolla voimakas epavarmuuden
valttadmistarve. (Hofstede 1993, 178.) Liséksi Suomi oli yksilollisyydenmaa, jossa epavar-
muuden kestamista. Espanja oli maa, jossa epdvarmuuden véttamista ja yksilollisyytta
(Hofstede 1993, 187.)

Organisaatio on elava yksilo, jolla on oma kulttuurinsa. Tama kulttuuri pitda sisallansa omis-
tajien kulttuurin, tyontekijoiden tai osakkaiden kulttuurin ja sitten viela yhteistyokumppanei-
den kulttuurin. Organisaatiossa valtaetaisyys ja epdvarmuus panee sen jasenet erilaisiin tilan-
teisiin: jokaisella organisaation jasenella on oma mielensi ja oman mielen ohjelmointinsa.

Pienen valtaetdisyyden maissa ongelmat koetaan organisatorisina ja niihin etsitéan ratkaisu-
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mallgja jarjestelméstd. Suuren valtaetaisyyden maissa ongelmat koetaan henkil6johtamisen
ongelmina ja niinpa vastuu sysatdan ylemmalle tasolle. (Hofstede 1993, 203-205.)

Tutkittaessa johtamista eri maissa yksi térkeimmista asioista on ymmartéa organisaatioiden
erilaisuus kulttuurisesti, henkisesti ja organisatorisesti. Valtaetaisyys ja epavarmuustekijat
vaikuttavat suurimmaksi osaksi nimenomaan organisaation toimiin ja tehokkuuteen. (Hofste-
de 1993, 209.)

Tama epdvarmuuden tutkimustulos jos mikd, kuvastaa nimenomaan strategiatyota tutkitta
vissa kaupungeissa. Ripolletissa tutkimustulos kertoi, ettd muutoksia ei tehdd, ongelmia on
jayhteistyota ei ole. Kaikki nama ovat osa strategian, strategisen suunnittelun ja strategisen
johtamisen puutetta. Kaikki lahtee siitd, etta ensinnékaan ei ole kunnollista demokraattista
asiantuntijajohtajuutta, joka uskaltaisi kohdata uudenlaisia haasteita ja uuden ympériston.
Uuden ympériston kohtaaminen tarkoittaa strategiatyon aloittamista, se taas tarkoittaa uuden
jaerilaisen oppimista. Huonosti epavarmuutta kestévissi organisaatiossa, kuten Ripolletissa,
el ole tulevaisuussuunnittelua, vaan agjelehditaan kulloisenkin vallassa olevan poliittisen
ryhmaén (johtajan) gjatuksesta toiseen. Usein se tarkoittaa Sitd, etta gjatukset pohjaavat van-

haan tietoon ja historiaan, kaikkea uutta arastellen.

Rovaniemell& muutoksen epavarmuus on tutkimustuloksien mukaan vahédista. Rovaniemelle
halutaan aktiivisesti koko kaupunkiorganisaatio mukaan strategiatyota tekemaan ja valmis-
tautumaan uusiin asioihin. Kaupungin johto on valjastanut kaikki tasapuolisesti tahan tyo-
hon, jolloin muutosvastarinta vahenee, samoin tieto asioista el jéa vain harvoille. Strategia-
tyd on osajohtajuutta, henkiltston ja luottamushenkildiden osallistumista yli hallintokuntara
jojen yhteisella toimintamallilla (Balanced Score Card). Tdl6in saavutetaan strategiatavoit-
teet parhaiten, tulevaisuutta pelk&&mattd, mutta historiasta kylla oppimalla.

6. MITA TASTA KAIKESTA VOIMME PAATELLA?

Vamistellessani tété tutkimustyétani mielessani oli kysymys. olemmeko erilaisia, vai 10y-
tyyko yhdistavia tekijoita valimatkasta huolimatta? Y hteinen Euroopan Unionin jasenyys luo

uusia mahdollisuuksia ja yhteistyosuhteita maiden vélille. Tutkimukseni taustalla on ollut
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halu helpottaa ymmartamaan ja huomioimaan hallintojérjestelmien ja kuntaorganisaatioiden
eroja ja yhtaladisyyksia sekd maiden, Suomen ja Espanjan tasolla, ettéd kaupunkien, Rovanie-

men ja Ripolletin tasolla, seké tekemddn niista yleistyksia alueillensa.

Tutkimuksen aikana olen selvittanyt, ettd kuntaorganisaatiot muodostuvat seka Espanjassa,
ettd Suomessa perustuslain pohjalta. Molemmissa maissa perustuslaki takaa kuntien au-
tonomisuuden hallintonsa ja organisaationsa jarjestdmiseksi. Mutta jotta asia ei olisi nain
yksinkertainen, maissa on erityisid kuntalakeja, jotka pitéavat sisdllansa kunnan taloutta, po-
liittista elamaa ja palveluita koskevaa lainsdadant6a. Vapaat kunnat eivat olekaan siis niin
vapaita: Espanjassa kunta vastaa teknisen hallinnonalan palveluista ja Suomessa kunta vas-
taa erityisesti sosiaali-, terveys- ja koulupalveluista, eli 1ahes kaikista julkishallinnon palve-
luista. Espanjassa aluehallinto huolehtii sitd vastoin ndista peruspalveluista. Tama tarkoittaa
Sitd, etta kuntien talouspohja on erilainen Espanjassa ja Suomessa. Suomessa on kunnallis-
verotus, joka antaa kunnille enemman voimavaroja suunnitella toimintojaan. Espanjan kun-
tien tulot ovat rgatummat ja ovat padasiassa rakentamiseen, rakennuksiin ja maanarvoon

kohdistuvaa verotusta.

Kuntien hallinnollisen organisoitumisen rakenne on periaattelltaan sama molemmissa mais-
sa, samanlaisia hallintokuntia [6ytyy molemmista tutkituista kaupungeista. Ja jos ei aivan
samanlainen organisaatiokaavio olisikaan, niin palvelut 10ytyvét jonkin toisen hallintokun-
nan alta. Tutkittavissa kaupungeissa oli joitakin taysin erilaisia hallintokuntia. Ripolletissa
omia hallinnonalojaan olivat pormestarin toimisto ja kunnallinen poliisilaitos. Rovaniemel &
taas oli omina hallintokuntinaan Lapin Musiikkiopisto ja Rovaniemen Energia. Liséksi edel-
& mainittu energialaitos ja myoskin vesi- ja vieméarilaitos ovat Rovaniemella kaupungin

omistamia yhtioita. Ripolletissd kunnallisia yhtidita ei ole.

Kuntien viranhaltija- ja luottamushenkil6organisaatiot olivat huomattavan erilaisia tutkitta
vissa kaupungeissa. Toki kaupunginvaltuusto on molemmissa kaupungeissa tarkein elin,
mutta muutoin eroja oli paljon. Ensinndkin Ripolletissa ja muuallakin Espanjassa on por-
mestari-jarjestelmd, joka tarkoittaa sitg, etta e ole virkamieskaupunginjohtajaa Suomen ta-
paan, vaan poliittisesti kunnallisvaalien yhteydessa valittu johtgja. Tama johtaja, joka on
yleensa vaalien voittaneen suurimman puolueen paikalligohtaja, toimii samalla seka kau-
punginvaltuuston, ettd kaupunginhallituksen puheenjohtgjana. Pormestarin asema on olla

samalla seka luottamushenkilo-, ettd viranhaltijaorganisaation johtaja. Tutkimuksessani t&

87



ma koettiin huonoksi tilanteeksi, koska kaupungilla ei koettu olevan todellista johtajuutta ja
kaupungin suunnan jalinjan vetgjaa

Tutkimuksessani olen selvittanyt Espanjan ja Suomen kuntien poliittisen ja virkamiespohjai-
sen paatoksentekoprosessin periaatteita ja kaytantdja. Poliittisessa padtoksentekoprosessissa
poliitikkojen asema on Espanjassa vallan pitgjien ja valtaa tavoittelevien kilpailua. Kunnalli-
sessa paatoksenteossa on hallitus-oppositio vastakkaisasetelma, kun taas Suomessa poliitti-
nen péaatdksenteko on konsensushenkista ja yhteistuumaista kuntatasolla. Poliittinen paéatok-
senteko tapahtuu molemmissa maissa virkamiesten esittelystd, mutta Espanjassa viranhalti-
joilla ei ole erikseen mahdollisuutta vaikuttaa esittéd uutta asiaa tutkittavaksi. Kaikki tama
tapahtuu aina poliitikkojen kautta. Suomessa viranhaltijoiden asema on péinvastainen: vi-
ranhaltijoilla on uuden etsimisen ja esittelyn ”"vaade” ja he pitkdlti vastaavat muun muassa

kaupunkisuunnittelusta ja kehittamisesta.

Hallintokuntien valinen yhteistyo koettiin heilkoks Ripolletissd, kun taas Rovaniemella sen
sanottiin toimivan hyvin ja kaikkien hallintokuntien kesken. Molemmissa kaupungeissa sa-
nottiin, etta monesti tdma yhteistyd on kiinni henkilosuhteista. Jérjestelmissa olevat henki-
|6suhteet toisaalta helpottavat asioiden hoitoa, mutta toisaalta rajoittavat organisaation tie-
donjakamista ja siten voi muodostua ongelmaksi oikean tiedon saaminen. Organisaatio toi-
mii siis huhujen varassa. Hyvin toimivassa organisaatiossa tieto kulkee ja siihen on paasy
kaikille tietoa tarvitseville, el vain rgjatulle joukolle. Nain yhteishenki paranee ja mahdolli-

suus vaikuttaa organisaatioon ja sen toimintoihin kaikilla tasoilla.

Strategia, strateginen suunnittelu ja strateginen johtaminen tutkittavissa kaupungeissa ja
maissa ovat samansisaltdisia késitteitd. Ripolletissa tiedetdan mitéa ne ovat, mutta virallisesti
niitd el kaupungin hallinnossa, padtoksenteossa ja organisaatiossa ole. Ensinndkin ne koe-
taan poliittisks paatoksiks, jotka poliitikot laativat ja suunnittelevat. Toisekseen ne ovat
selkiytymattomid, koska niisté ei vastaa koko kaupunkiorganisaatio, vaan kulloinkin vallas-
sa oleva puolue, koska kaupungin neljan vuoden linja on sama kuin voittaneen tai valtuuston
suurimman puolueen kunnallisvaaliohjelma. Virkamiehet haluaisivat osallistua Espanjassa
kunnan strategian laadintaan, mutta heille ei sitd mahdollisuutta anneta. Suomessa strategi-
asta, strategisesta suunnittelusta ja strategisesta johtamisesta on kokemusta ja sitd on myo6s
koko Rovaniemen kaupunkiorganisaatiossa. Strategiaa tyostetéan ja muutetaan koko gjan

muuttuvissa olosuhteissa yhteistydssa eri luottamushenkilGtasoissa ja hallintokunnissa.
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Suomessa virkamiehet ovat jopa halukkaita lissamaan luottamushenkildiden asemaa strate-
gian laadinnassa ja toteuttamisessa. Tilanteet ovat Siistaysin painvastaiset.

Strategian suunnitteluun vaikuttaa siis kunnan tyontekijoiden asema, onko heill& mahdolli-
suuksia vaikuttaa asioihin, ja johtajuudesta, eli annetaanko kaikille tietoa ja sité kautta mah-
dollisuutta toteuttaa strategiaa omassa hallinnonal assaan. Suomessa kaikilla periaatteessa on
mahdollisuus vaikuttaa ja saada tietoa ja kouluttautua, Espanjassa se on vain valtaa pitavien
oikeus ja heista riippuu jaetaanko téta valtaa. Suomalaisten vastaukset strategiaan liittyen
olivat koulumaisia, eli ulkoa opitun kaltaisia, kun taas espanjaaisten vastaukset k&ytannon-
ldheisempid. Onko giis niin, ettd todellisuudessa hallintokunnissa Espanjassa toteutetaan
virkamiesstrategioita, vaikka niita ei virallisesti ole?

Molempien tutkittavien kaupunkien ydintehtdvéks muodostui hyva palvelu kaupunkilaisille.
Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettéd kun Suomessa kunnalla on peruspalvelutehtévét, Es-
panjassa kunnilla on perusinfrastruktuurin rakentamisen tehtévét. Espanjassa kunta luo puit-
teita eri toimijoille omalla alueellaan rakentamalla taloja, halleja, liikuntatiloja, katuja, vesi-
ja viemarijérjestelméa ja tukemalla kansalaistoimintaa suoraan, esimerkiksi avustusten ja
palveluiden ostopalvelusopimusten kautta. Suomessa téhan ostopalveluun ollaan vasta op-
pimassa. Espanjassa kunta siis aktivoi jarjestgja ja yrityksia antamalla niille palveluiden

tuottamiseksi taloudellisia ja fyysisia resursseja.

Molemmissa kunnissa tunnuttiin saatavan ydintehtava suoritettua, mutta eri tavoin. Kunta
Espanjassa on suorittanut tehtéavansa hyvin kun se on antanut palvelun tuottamisen esimer-
kiksi jarjestdille, jotka ovat |ahelld autettavaa. Samalla se kuvaa kunnan sisdlla toimivia so-
siaalisia verkostoja, joiden ansiosta palvelut tulevat tehdyks, vaikka tdysin vastakkaisin
toimin kuin Suomessa. Kuka tarvitsee strategiaa tai hallintokuntien rajat ylittavaa yhteisyota
tal valtaa, kun palvelun antaa se |ahella oleva l&himmainen, joka kuuluu esimerkiksi liitkun-
tgjdrjestoon tai kirkon avustusseuraan? |hmisten sosiaaliset verkostot pelastavat, eivéat kun-

nan rakenteet ja organisaatiot!

Taméa johtuu siitd, etta Espanjassa kayttssa oleva paikallishallinnon jérjestelma on ensinng
kin seurausta historiallisesta kehityksestd, eli paikallisista arvoista ja ihanteista. Alueella on
voimakkaat katolisen kirkon juuret, jotka ovat juurruttaneet ihmisten mieliin vuosisatojen

gjan yhteiskunnan arvot. Kyseessa on siis pitkan kehityksen tulos. Samoin kun suomalaisen
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kuntgjérjestelman perusta on meidan omassa uskonnossamme, luterilaisuudessa. Molemmat
ovat krigtillisia uskontoja, mutta vajaa viisisataa vuotta sitten tapahtunut katolisen kirkon

hajaannus on luonut meihin erilaiset tavat jaarvot toimia. Se on kulttuuria.

Kulttuuri on jokaisen ihmiseen sisdan rakennettu arvo- ja toimintgjérjestelma, jossa korostuu
hyvin voimakas alueellisuus. Kulttuuri on siis aluekohtaista, joka yhdistaa tietyn alueen ih-
misig, ja se on opittua joko kirjoitettuna, puhuttuna tai tekoina. On yleisempaé jonkin tietyn
yhteiskunnan yhteista ” pintakulttuuria’, mutta t&ta syvempaa kansakuntakulttuuria on sitten
vailkeampi havaita ja ymmartéd. Maapalloistuminen on yhdentanyt kulttuureita, myos eu-
rooppalaisia, mutta kuitenkin kaikessa pohjalla on kunkin omasta kasvualueesta, usein kieli-
alueesta laht6isin oleva kulttuuri. Siksi me suomalaiset olemme yhtendisempi yhteiskuntana
kuin espanjalaiset: Suomessa koko maassa on sama kieli, kun taas eri alueilla Espanjaa on
omat kielensa. Sosiaaliset rakenteet kunnissa ovat syntyneet uskonnon ja kielen kautta ja sen
vuoksi voin yleistda tutkimustuloksieni koskevan ainakin Katalonian aluetta. Yleisella lain-

sé&dannon tasolla myds koko Espanjaa.

Miksi Ripolletin kaupungissa kiistelléan vallasta ja mahdollisuudesta vaikuttaa asioihin?
Hofsteden valtaetéisyysteorian mukaan maissa, kuten Espanjassa, joissa on suuri valtaetai-
syys, "aaisten” mahdollisuus vaikuttaa asioihin on pienta. He eivét ole tottuneet sanomaan
mielipidettdan ja eivat uskalla vastustaa johtgjaa, oli tdma sitten poliittinen tai asiantuntija-
virkamies. Tutkimukseni anti onkin siing, etta se antoi virkamiehille mahdollisuuden sanoa
mielipiteensd halusta asioiden muuttamiseksi, koska suuren valtaetdisyyden maissa johtajan
el oletetakaan kyselevan alaistensa tai kansalaisten mielipidettd. Talakin tutkimuksellani
toivottavasti asiaa voidaan kehittéd Ripolletissa. Suomessa on pieni valtagtdisyys ja niinpa
tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa asioihin jo niiden suunnitteluvaiheessa ja hellle el

tuota vaikeuksia kertoa mielipidettéén johtajalleen.

Ripolletin ja Rovaniemen kaupunkien palvelut ovat erilaisia johtuen kulttuuriemme yksilol-
lisyydesta ja kollektiivisuudesta Hofsteden mukaan. Espanjassa huolehditaan |éheisista yh-
teisollisesti, Suomessa jokaisen tilanne katsotaan olevan yksildllinen, joten julkishallinnon

organisaatiot antavat tarvittavan tuen ja avun. Sosiaaliset suojaverkostot ovat erilaisia.

Miksei Ripolletiss ole hallintokuntien yhteisty6td, vaikka kyseessd on henkil6stollisesti

pienempi organisaatio kuin Rovaniemell&? Téhan vastaan Hofsteded mukaillen, etta se joh-
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tuu yhteiskunnan maskuliinisuudesta. Espanjassa kulloisenkin tyontekijan vastuu ja tydalue
on hyvin rgjattu ja hanelld on vastuu vain kyseista rgjatuista asioista. Toisaalta henkildilla on
henkilokohtaisia verkostoja, joita pitkin asioita voi epavirallisesti hoitaa, ja néin hyvin usein
tapahtuukin. Feminiinisen kulttuurin Suomessa taas yhteistyota ja —kykyisyytté arvostetaan,
samoin kuin johtajan henkildstohallinnollisia ohjaus- ja johtotaitoja.

Strategian puute Ripolletissa on seurausta Hofsteden mainitsemasta epavarmuuden hallin-
nasta ja oikeastaan yhdistelma kaikista neljasta hénen kulttuuriero-teesistéén. Espanjassa
katolisen kirkon vaikutuksesta on syntynyt pelokas suhde uuteen, pel&téan siis jotakin uutta
ja epavarmaa tulevaisuutta, sehan tuo tullesssan muutoksia nykyiseen, seka huonontaa
miespoliitikkojen tai kirkon asemaa. Toisaalta suuri valtaetdisyys paéttgista estaa tavallisen
kansalaisen, virkamiesten tal opposition osallistumasta yhteisen strategian laadintaan. Y h-
teiskunnan katsotaan takaavan perusteet, jokaisen kulloisenkin sosiaalisista kyvyista ja ver-

kostoista on kiinni taman selviytyminen.

Rovaniemen tilanne on taysin pdinvastainen. Kaupungilla on oma strategia, koska siella ei
pelédta tulevaisuutta, siis pyritéan hallitsemaan epavarmuutta. Toisaalta pdéttgissa on paljon
naisia ja johtamisen kulttuuri kutsuu kaikki yhdessd, yhteisollisesti, niin herrat kuin alamai-

set, suunnittelemaan asioita konsensushengessa.

Nan ovat muodostuneet Ripolletin ja Rovaniemen kaupunkien hallinto- ja organisaatiokult-
tuurit ja niihin vaikuttaneet kulttuurierot. Kéytannon esimerkit havainnollistivat tutkimustu-
loksia ja helpottivat ymméartaméan Ripolletin ja Rovaniemen kaupunkien hallinto- ja pé&-
toksenteko-organisaatioiden yhtalaisyyksia ja eroja grounded teorian ja hallintotieteen ver-

taillututkimuksen metodin yhteiskayton kautta.

Grounded teorian ja hallintotieteen vertailuteorian yhdistéminen toi laadullista lisétietoa, seké
selkiytti tutkimusaineistoa ja sen tulkintaa siitd, mita kaupungeissa todellisuudessa juuri nyt
tapahtuu ja mita pitaisi tehdd, jotta strategian ja strategisen suunnittelun alueilla pystyttaisiin
ottamaan kulttuurierot huomioon nykyista paremmin. Ja nédkemaén ja ymmaéartdmaan kuka
olet sind vastapuoleni, miksi olet kuin olet? Tama auttaa ratkaisemaan viela visaisemman

kysymyksen: kuka mina olen?
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Kahteen erilaiseen kulttuuriin ja kahteen erilaiseen kaupunkiorganisaation perehdyttyani tun-
nen tarvetta jatkaa tutkimusta. Tuntuu kuin tdman tyoni ansiosta paésin hieman sisédlle niihin
toddllisiin toimijoihin ja toimintaa ohjaaviin kulttuurisiin sdantéihin, joilla kulloisenkin alu-
een asukkaiden palveluita hoidetaan ja tuotetaan. Matka tuntemattoman kulttuurin keskelle
on avannut uusia ennenndkemattomia ja -kokemattomia kokemuksia, gjatuksia ja ihmissuh-
deverkostoja minulle. Haluan jatkaa samalla uralla. Haluan tutkia lis8a erityisesti strategia-
tyostd, talousarviosta ja sen laadinnasta, seké valtion, aluehallinnon ja kuntien suhteista Es-
panjassa ja verrata niita suomalaisiin. Néen Suomessa olevan opittavaa Espanjasta esimer-
kiksi aluehallinnosta, josta on alkanut kokeilu Kainuussa, toisaalta viimeaikaiset vaatimukset
aluekunnista ovat ylléttaneet minut, ne ovat jo k&ytdssa jo Espanjassa. Naista suomalaisen
hallinnon ja padtoksenteon pitdisi saada lisaa tietoa, siksi minusta on tarkeéa jatkaa téta tut-

kimustyotani.
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LIITTEET

Liite 1. Tutkimuskysymyskaavake
Kysymykset ovat yhteisia keskusvirastolle ja hallintokunnille. Jos olette keskusviraston edus-

taja, vastaatte koko kaupunkiorganisaation puolesta ja jos olette hallintokunnasta vastaatte
hallintokuntanne puolesta.

Millainen on poliittinen pa&dtoksenteko-organisaatio kaupungissanne/hallintokunnassanne?
Millainen on virkamiespagtoksenteko-organisaatio kaupungissanne/hallintokunnassanne?

Millainen on kaupunkinne/hallintokuntanne hallintomalli kuviona?

Kuinka monta ihmista on tdissa kaupungissa/hallintokunnassanne ? Montako viranhaltijaa?
Montako poliitikkoa?

Millaista on eri hallintokuntien yhteisty? Miten se toimii?

Mit& Teidan mielesténne tarkoittaa “ strategia’ ?

Onko kaupungillanne ja hallintokunnallanne yhteinen vaiko erilliset " strategiat” ?
Mit& Teidan mielesténne tarkoittaa “ Strateginen suunnittelu” ?

Onko kaupungillanne ja hallintokunnallanne ” strategista suunnittelua’ ?

Ketka osallistuvat "strategiseen suunnitteluun” kaupungissanne ja hallintokunnissa? Onko
kyseessa oleva tapa hyva?

Kenella on mielestdnne vastuu “ strategisesta suunnittelusta” ? Kenella pitéais olla?
Mit& Teidan mielesténne tarkoittaa “strateginen johtaminen” ?
Onko kaupungissanne ja hallintokunnassanne ” strategista johtamista’ ?

Millainen on kaupunkinne/hallintokuntanne paétoksentekotapa? (demokraattinen, autoritaa-
rinen, esittelysta tehtava, jne.) Onko jarjestelma hyva? Pitéaisikd muuttaa?

Onko kaupungissanne/hallintokunnallanne yhteisty6td muiden kaupunkien kanssa? Entépa
kansainvdlisella tasolla? Vakuttaako tama yhteistyd padtoksentekoon tai hallintoon? Vaikut-
taako yhteisty0 strategiseen suunnitteluun tai sen uudistamiseen?

Mitd haluaisitte muuttaa kaupungissanne/hallintokunnassanne nykyiseen paétoksente-
ko/hallintojérjestelmaan?

Voinko kayttaa lopputydssani nimednne vai anonymiteettia?

Vield kerran kiitos vastauksistanne. Jos Teilld on ideoita, kysymyksia jne., olkaa hyvéa ja ot-
takaa yhteytta Esa Posio
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Liite2: Espanjan kartta, Katalonia (Catalufia) alue oikealla ylhaalla

........

:.
‘ u::‘w:ff

Lahde: www.csic.es/sgri/asesores.htm

Liite 3: Katalonian kartta (aluekunnat)

Alt Emporda
»Figueres

PAIS.

VALENGIA ® Institut Cartografic de Catalunya

Lahde: www.icc.es/capcomar/capcomar.html
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Liite 4. Barcelonan metpolialue, Ripollet oikealla ylhaalla
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