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KESKEISET HAVAINNOT

• Kuntien toimielinrakenteet ovat erilaistumassa hyvinvoinnin 

edistämisen näkökulmasta ja ovat toisaalta välitilassa, jossa 

odotetaan maakunta- ja sote-uudistuksen kansallisia ratkai-

suja. Kunnat etenevät eritahtisesti johtamisjärjestelmän uu-

distamisessa. Mielenkiintoisena ja yleistyvänä ilmiönä ovat 

yhteisösuuntautuneet lautakunnat, joissa osallisuuden vah-

vistaminen ja vuorovaikutus kansalaisyhteiskunnan kanssa 

rakentuu osaksi lautakuntien tehtävää.

• Hyvinvoinnin edistäminen on nousemassa aiempaa vahvem-

min kuntien strategisiin päämääriin ja tavoitteisiin. Yhtenä 

voimistuvana toimintamallina case-kunnissa on ollut myös 

strategiaprosessin laadintavaiheen muuttuminen organisaa-

tiokeskeisestä yhteisösuuntautuneeseen strategiaan. Tässä-

kin ollaan vielä alkutaipaleella. 

• Ylimmän poliittisen ja ammatillisen johdon vahva rooli on 

tärkeä, jotta onnistutaan poikkihallinnollisessa ja koko kun-

takonsernin hyvinvoinnin edistämistehtävässä. Tätä on ko-

rostettu muutamien kuntien hallintosääntöön sisällytetyil-

lä vastuumäärittelyillä. Ylin johto voi myös esimerkkinsä 

avulla viestiä hyvinvoinnin edistämistehtävän tärkeyttä sekä 

henkilöstölle että kuntayhteisöön. Poikkihallinnollista työtä 

edistetään myös strategisilla ohjelmilla ja projekteilla sekä 

poikkihallinnollisen koordinoinnin resursoinnilla. 

• Erilaisten verkostojen tunnistaminen ja entistä tietoisempi ja 

monialaisempi hyödyntäminen mahdollistaa laaja-alaisem-

man oppimisen, kehittämisen ja vaikuttamisen hyvinvoinnin 

edistämisessä. Verkostojen johtamismallin tulee olla yhdes-

sä sovittu, avoimesti keskusteltu ja toimijoiden yhdessä hy-

väksymä. Lisäksi verkostotoimijoille pitää varmistaa riittävät 

toimintamahdollisuudet suhteessa verkostotoiminnalta odo-
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tettuihin tuloksiin esimerkiksi organisaation kehittämi-

sessä tai tiedon hyödyntämisessä.

• Hyvinvoinnin ja terveyden edistämistehtävä on kuntien 

ja maakunnan yhteinen. Ne molemmat palvelevat sa-

maa asukasta, jonka hyvinvointiin vaikuttaa kummankin 

toimijan ratkaisut. Tämän vuoksi on tärkeää pikaisesti 

rakentaa toimiva yhdyspintamenettely, suunnitella yh-

teistyön rakenteet ja sopimuskäytännöt, jotka tukevat 

toimivaa ja tasavertaista kumppanuutta maakuntien ja 

kuntien välillä sekä estävät sisäänpäin kääntymisen.

• Kunnille ja maakunnille tulevien hyvinvoinnin ja tervey-

den edistämisen kannusteiden toimivuutta ja riittävyyttä 

tulee arvioida osana uudistusten reaaliaikaista arviointia 

ja tehdä sen perusteella tarvittavat muutokset. Tämä on 

tärkeää osaoptimoinnin välttämiseksi tilanteessa, jossa 

yhteisestä tehtävästä huolimatta tehtävien uudelleen 

järjestelyt pienentävät kuntien tulopohjaa ja samanai-

kaisesti maakuntiin kohdistuu valtion voimakas ohjaus. 

Keinoina voidaan käyttää esimerkiksi yhteisbudjetointia 

ja -kehittämistä sekä niihin sisältyviä palkitsemismenet-

telyjä sekä kunnallisia poikkihallinnollisen hyvinvoinnin 

edistämisen kannusteita. 

• Hyvinvoinnin edistämistä johdettaessa ja kehitettäessä 

on tärkeää pitää keskiössä asukasnäkökulma. Konkreet-

tiset ja ketterät arjen kokeilut sekä niihin kytkeytyvät 

tarinat ja yhteinen palvelumuotoilu mahdollistavat kun-

talaisten aktiivisen osallistumisen. Tämä lisää kuntalaisen 

voimaannuttavaa kokemusta kuulluksi tulemisesta sekä 

sisältää merkityksellisyyttä muutoksessa elävälle henki-

löstölle.

Raportin keskeiset havainnot tiivistetysti:

   

1  Tutkimuksen lähtökohdat

Tämä tutkimusraportti on osa ARTTU2-tutkimusohjelmaan liit-
tyvää Kunta hyvinvoinnin edistäjänä -osaprojektia. Tutkimuksen 
ensimmäinen raportti käsitteli hyvinvoinnin edistämisen sisäl-
töä, mahdollisuuksia ja haasteita (Majoinen ja Antila 2017). Täs-
sä raportissa tarkastellaan, minkälaisilla johtamisen rakenteilla, 
toimintatavoilla ja välineillä kunnat ovat ottamassa tätä tehtä-
vää haltuun.

Tarkasteltaessa tutkimusteemaa johtamisen näkökulmasta läh-
tökohtana on kunnan kokonaisjohtamisen viitekehys. Tämä tar-
koittaa sitä, että hyvinvoinnin edistämisen johtamista ei jäsen-
netä erilliseksi johtamisen osa-alueeksi tai uudeksi johtamisen 
”ismiksi”, vaan pikemminkin keskeiseksi sisällöksi ja ulottuvuu-
deksi kunnan strategisessa johtamisessa. Perustan tälle tarkas-
telulle tuo jo kuntalain (410/2015) strategiasäännös (37 §), jos-
sa todetaan, että kuntastrategiassa tulee ottaa huomioon mm. 
kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistäminen. Näitä strategisia 
tavoitteita voidaan tarkentaa ja panna toimeen hyvinvoinnin 
edistämisohjelmien ja projektien avulla.

Tutkimuksen lähtökohtana on kunnan toimintaympäristön muu-
tokset ja niiden vaikutukset kunnan johtamiseen. Erityisen mer-
kittävänä muutosajureina ovat tällöin tulevaisuuden kuntien, 
maakuntien sekä valtion tehtävissä ja vastuissa tapahtuvat 
muutokset. Hyvinvoinnin edistämistehtävässä maakunta- ja 
sote-uudistus merkitsee ennen muuta poisoppimista siitä, että 
hyvinvoinnin edistämistehtävä olisi vain soten vastuulla. 

Mitä jo tiedetään hyvinvoinnin edistämis- 
tehtävästä ja sen johtamisesta?

Kuntien poliittisissa johtamis- ja päätöksentekojärjestelmissä ta-
pahtuvia muutoksia on tarkasteltu yleisellä tasolla jo aiemmin 
ARTTU2-tutkimusohjelmassa. Tällöin todettiin, että kuntien poliit-
tisten johtamisjärjestelmien uudistaminen on käynnissä kunnissa 
ja hyvinvoinnin edistämistehtävä vaikuttaa tuleviin organisaatio-
rakenteisiin. Yksityiskohtaisempaa tietoa muutosten nykytilasta 
ei kuitenkaan tähän raporttiin sisältynyt (Majava 2017).

Matriisimainen johtaminen

Kunta hyvinvoinnin edistäjänä -tutkimuksen ensimmäinen ra-
portti (Majoinen & Antila 2017) luo kuvan hyvinvoinnin edistä-
mistehtävästä kuntien kaikkia toimialoja ja tehtäviä koskevana 
asiana. Näin ollen poikkihallinnollisen hyvinvoinnin edistäminen 
edellyttää matriisimaista johtamisotetta koko kuntaorganisaati-
ossa. Usein kunnissa hyvinvoinnin edistämisen työryhmät ovat 
poikkihallinnollisia tiimejä, jolloin erityisesti roolien, tavoitteiden 
ja vastuiden kirkastaminen nousee johtamisen kannalta keskei-
seksi. Vajaassa neljänneksessä kuntia kunnan johtoryhmä toimi 
vuonna 2014 myös hyvinvoinnin edistämisen johtoryhmänä 
(Piipponen 2015, 6).

Strategia, rakenne, prosessit, resurssit, henkilöstö ja palkitse-
miskäytännöt ovat kokonaisuudessaan keskiössä, kun halutaan 
onnistua matriisimaisessa toimintamallissa (Pakarinen 2017). 
Strategia antaa suunnan ja tavoitteet eri toimialoille siitä, mihin 
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niiden tulee pyrkiä hyvinvoinnin edistämistehtävässä. Jo ensim-
mäisen vaiheen haastatteluissa kävi kuitenkin ilmi, että strate-
ginen tavoiteasetanta elinvoiman ja hyvinvoinnin edistämisessä 
voidaan kokea kunnan panostuksista ja voimavaroista kilpaile-
vina, mikä saa aikaan jännitteitä kuntaorganisaation eri osien 
välillä. Organisaation sisäisen kilpailun vähentämiseksi onkin 
oleellista se, miten kunnan poliittinen johto ja johtoryhmä pys-
tyvät koordinoimaan elinvoiman, osallisuuden ja hyvinvoinnin 
edistämisen kokonaisuutta. Ylimmän johdon oma esimerkki ja 
tapa toimia on tällöin merkityksellistä. Päähuomio tulee kiinnit-
tää prosesseihin ja sellaiseen konkreettiseen tekemiseen, jolla 
luodaan edellytyksiä kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistämi-
selle. Tärkeää on myös saada aikaan matriisimaista työskentelyä 
tukevia palkitsemiskäytäntöjä, joiden kehittämisessä kunnissa 
ollaan kuitenkin vasta alkutaipaleella (Viitala ym. 2017, 5).

Selkeät johtamisen rakenteet ja tehtävänjako ovat tärkeitä kun-
taorganisaation toimintakyvyn ja tuloksellisuuden kannalta. Joh-
tamisjärjestelmän määrittelemät rakenteet ja toimivaltasuhteet 
tukevat tavoitteiden suunnassa tapahtuvaa päätöksentekoa 
sekä selkiyttävät eri toimijoihin kohdistuvia rooliodotuksia. Joh-
tamisjärjestelmä voidaan määrittää strategian toimeenpanon 
välineeksi, jolla henkilöstön toimintaa tuetaan ja mahdolliste-
taan kohti organisaation menestystä (Malkamäki 2017). Myös 
tässä tutkimuksessa tarkastelemme johtamisen rakenteiden ja 
strategian välistä suhdetta. Vallan ja vastuun määrittely ja jako 
ovat keskeinen osa johtamisjärjestelmän luomista (Meklin ja 
Martikainen 2003). Se tapahtuu ennen kaikkea valtuuston hy-
väksymän hallintosäännön avulla. Hallintosääntöjen määritte-
lemät johtamisjärjestelmät ovat myös analyysin lähtökohtana 
tässä tutkimusraportissa. Kunnan dualistisen kaksoisjohtamisen 
vuoksi tarkastelemme asiaa sekä poliittisen että ammatillisen 
johtamisen ja myös johtamisen rakenteiden näkökulmasta.

Liikkuvaa hyvinvointitietoa

Matriisimaisessa johtamisessa keskeinen näkökulma on se, 
miten ja minkälaisilla mekanismeilla ja prosesseilla kuntaorga-
nisaatio toimii ottaessaan haltuun perustehtäväänsä. Hyvin tär-
keää on, että hyvinvointitieto liikkuu organisaation sisällä niin 
vertikaalisesti kuin horisontaalisesti eli tiedolla johtamisen ja 
kehittämisen tulee kokonaisuudessaan toimia. Vertikaalisiin pro-
sesseihin kuuluvat esimerkiksi talousarvion sekä siihen liittyvän 
toiminta- ja taloussuunnitelman sekä hyvinvointikertomuksen 
valmistelu ja käsittely. Horisontaalista työskentelyä edustavat 
ennen muuta poikkihallinnollisten työryhmien työskentely esi-
merkiksi hyvinvointikertomusta laadittaessa. Prosessinäkökulma 
nostaa esiin tutkimuksessa myös kysymyksen, miten tiedolla 
johtamisen työkalut ja tietojärjestelmät tukevat kuntia matriisi-
maisessa toimintamallissa ja mitä kehittämisehdotuksia näihin 
liittyy (Pakarinen 2017).

Hyvinvointitehtävän määrittelyä

Hyvinvoinnin edistämistehtävä on vanha, mutta samalla toimin-
taympäristön ja kunnan roolin muuttuessa uusi tehtävä kunnille. 
Ensimmäisessä osaraportissamme (Majoinen ja Antila 2017) to-
tesimme, että tämän vuoksi hyvinvoinnin edistämistehtävä on 
määriteltävä uudelleen, mikä viittaa transformaatiomuutokseen 
eli uusien merkitysten oivaltamiseen ja sisäistämiseen sekä uu-

della tavalla toimimiseen. Transformaatiomuutoksen aikaansaa-
mista edistää se, että osataan kertoa eletystä muutoksesta sekä 
luoda uudenlaisia tarinoita organisaatiosta ja sen matkasta kohti 
nykyhetkeä ja tulevaisuutta (Heikkilä ja Puutio 2017). Transfor-
maatiomuutoksen aikaansaaminen edellyttää puolestaan taita-
vaa muutosjohtamista, mikä näkyy onnistuessaan   kuntaorgani-
saatiossa työskentelevien esimiesten ja henkilöstön ajattelu- ja 
toimintatapojen muutoksina. Kun näin tapahtuu, strategiset ta-
voitteet sisäistyvät käytännön teoiksi ja toiminnoiksi. 

Kuntakonsernin merkitys

Hyvinvoinnin edistämistehtävästä ovat entistä useammin vas-
tuussa kunnan emo-organisaation lisäksi kunnan tytäryhteisöt. 
Kuntien omistamat tytäryhtiöt, säätiöt ja kuntayhtymät lisää-
vät hyvinvoinnin edellytyksiä esimerkiksi urheilu- ja uimahallien 
sekä kulttuuripalvelujen kautta, mutta myös tarjoamalla amma-
tillista koulutusta tai vuokra-asuntoja mm. erityisryhmille. 

Riskinä on, että kuntakonserniin kuuluvat tytäryhteisöt ovat liian  
etäällä emokunnasta eivätkä ota aina riittävästi huomioon kon-
sernin strategioita, hyvinvoinnin edistämiselle asetettuja tavoit-
teita ja sovittuja toimintapolitiikkoja. Konsernin näkökulmasta 
tytäryhteisöillä on taipumus osaoptimointiin eli asioiden tarkas-
teluun pelkästään yhtiön eikä koko konsernin edun kannalta. 
Strategian luomisprosessilla on oleellinen merkitys, kun osaop-
timointia halutaan vähentää ja saada kuntakonsernin eri osat 
marssimaan samaan tahtiin ja suuntaan (Meklin ja Martikainen 
2003, 69–71). 

Ohjaava kuntastrategia

Kuntastrategialla, jossa huomioidaan myös asukkaiden hyvin-
voinnin edistäminen, ohjataan kunnan toimintaa. Se sisältää 
sekä kuntaorganisaation ja siihen kuuluvat konserniyhteisöt, 
mutta myös muun toiminnan. Tähän kuuluvat esimerkiksi sel-
laiset kysymykset, miten kunta on mukana myöntämällä avus-
tuksia, tekemällä hankintoja sekä menemällä mukaan osak-
kuusyhteisöjen ja verkostojen toimintaan. Jotta strategialla olisi 
merkitystä kehystävänä ja suuntaavana tekijänä, tarvitaan osal-
listavia sekä aiempaa monitahoisempia strategiaprosesseja (Ei-
nola ja Kohtamäki 2015). Strategiaa ja hyvinvoinnin edistämisen 
tavoitteita toteutetaan kunnissa omistajapoliittisilla linjauksilla 
sekä tytäryhteisöjen tavoitteiden asettamisella. 

Laadittu kuntastrategia toimii myös pohjana kuntien omistajapo-
liittisten linjausten laadinnassa. Siinä voidaan asettaa toiminnal-
listen tavoitteiden osalta kunnan omistuksille myös hyvinvoinnin 
edistämiseen tähtääviä tavoitteita sekä määrittää omistusin-
tressi, joka voi painottua joidenkin yhtiöiden osalta palveluteh-
tävään ja hyvinvoinnin lisäämiseen. Vaikuttava konsernijohta-
minen edellyttää lisäksi toimivia omistajaohjauksen käytänteitä 
kuten ajantasaisia konserniohjeita, hallitusjäsenten asettamista 
ja ohjeistusta konsernijohdolta sekä muuta vuorovaikutusta.  

Vaikutusten arviointia

Hankintojen osalta yhtenä mielenkiintoisena ulottuvuutena on 
tulos- ja vaikuttavuuslähtöiset hankinnat, joissa keskiöön nousee 
myös asiakasvaikutukset ja yhteiskunnalliset vaikutukset sopi-
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muskannusteiden, mutta myös hankinnan aikana kehitettävien 
uusien innovaatioiden tai palveluratkaisujen kautta. Välittömiä 
asiakaskohtaisia vaikutuksia voivat olla mm. terveydentilan pa-
rantuminen, työllistyminen tai sosiaalinen hyvinvointi. (Valovirta 
ym. 2017)

Ensimmäisessä tutkimusraportissamme (Majoinen ja Antila 
2017) tuli esille projektien ja ohjelmien merkitys kunnan asuk-
kaiden hyvinvoinnin edistämisessä. Hyvinvoinnin edistämis-
tehtävässä kohdataan yhä useammin monia sellaisia haasteita 
ja ongelmia, joihin tulee pystyä vastaamaan myös ohjelmia ja 
projekteja ketterämmin. Kysymys on tällöin kokeiluista, joilla 
pyritään ratkaisemaan esiin nousseita ongelmia ja saamaan ai-
kaan uudenlaisia toimintamalleja sekä tuottamaan uutta tietoa. 
Johtamisen näkökulmasta tärkeää on silloin se, että poliittisilta 
päätöksentekijöiltä ja ylimmältä ammattijohdolta saadaan lupa 
kokeilujen käynnistämiseen ja toteuttamiseen. Tämä on hyvä 
kirjata jo kunnan strategiaan. Kunnan kokeilukulttuuri kehittyy 
vain kokeilemalla ja sallimalla myös epäonnistumisia. Niin ikään 
tulisi olla määriteltynä, mikä on kokeiluista vastaavien toimijoi-
den sekä johdon ja päätöksentekijöiden välinen työnjako.  Olipa 
kysymyksessä kokeilut tai projektit, on tärkeää huolehtia selke-
ästä tavoiteasettelusta ja strategiaperusteisuudesta. Parhaiten 
kokeilut näyttävät olevan osana julkisten organisaatioiden toi-
mintakulttuuria silloin, kun ne liittyvät siihen, minkä suuntaisesti 
toimintaa pyritään kokonaisuudessaan kehittämään (Stenvall 
2017, 41–44). 

Verkostojen johtamista

Hyvinvoinnin ja terveyden edistäminen tulee olemaan kunnan 
ja maakunnan yhteistä toimintaa, jolloin tarvitaan myös jaettua 
johtajuutta hyvinvoinnin edistämistehtävässä ja siinä onnistu-
misessa.  Kuntalain 1 §:n säännös jää voimaan myös sote- ja 
maakuntauudistuksen toteutumisen jälkeen. Maakuntalakiesi-
tyksessä yksi maakunnan tehtävistä tulee olemaan sosiaalisen 
hyvinvoinnin ja terveyden edistäminen sekä ehkäisevän päih-
detyön tuki kunnille (Luukkonen ym. 2017, 16).  Kuntapäättäjille 
tehdyt viimeaikaiset kyselyt osoittavat, että 95 % valtuutetuista 
pitää hyvinvoinnin ja terveyden edistämistä erittäin tai melko 
tärkeänä kunnan ja maakunnan yhteistyöalueena (KAKS:n tiedo-
te 9.8.2017). Näin ollen on hyvä, että kuntia ja maakuntia tullaan 
kannustamaan tehtävän hoitamiseen liittämällä sekä kuntien 
valtionosuuksiin että maakunnan rahoitukseen erillinen hyvin-
voinnin ja terveyden edistämisen kerroin. 

Maakunta- ja sote-uudistus sekä monitoimijainen yhteistyö hy-
vinvoinnin edistämisessä tuo tutkimukseen verkostojen johta-
misen näkökulman. Verkostoitumisella tarkoitetaan organisaa-
tioiden, tässä tapauksessa kuntien ja maakuntien lisäksi myös 
palveluja tuottavien yritysten ja järjestöjen rajat ylittävää yhteis-
toimintaa ja vuorovaikutusta (Saarelainen ja Kiviniemi 2018, 8).  
Tällä viitataan sellaisiin toimintoihin, joilla vahvistetaan vuorovai-
kutusta, etsitään uutta sisältöä ja toimintamalleja sekä organi-
soidaan toimijoiden välistä yhteistyötä ja tiedonkulkua. Kysymys 
on siis monien toimijoiden ja toimintojen yhteen kietoutumises-
ta, mikä on kompleksisuuden ytimessä.  Johtaminen ja johtajuus 
eivät ole kompleksisuuden näkökulmasta yksittäisessä johtajas-
sa, vaan se muodostuu toimijoiden välisissä suhteissa. Yhteis-

työn rakenteita voidaan muokata ja organisoida, mutta yhteen 
kietoutumista ja mahdollisuuksien avaruutta ei voida johtaa. 
Kompleksisuudessa johtamiselta vaaditaan ennen kaikkea tai-
tavaa toimintaa ja näppäryyttä eli manöveroituminen nousee 
keskeiseksi (Puustinen 2017).

Ilkeitä ongelmia

Erityinen haaste hyvinvoinnin edistämiselle ja sen johtamiselle 
muodostuu siitä, että hyvinvoinnin edistämisessä ollaan usein 
keskellä ilkeitä, pirullisia ongelmia. Tällaisista esimerkkeinä voi-
daan mainita mm. osan lapsista ja nuorista kokema pahoinvoin-
ti, koulukiusaaminen, pitkäaikaistyöttömyys jopa ylisukupolvise-
na sekä osan ikäihmisistä kokema yksinäisyys ja siitä seuraava 
turvattomuus. Pirulliset ongelmat ovat luonteeltaan sellaisia, 
että niitä ei voi kokonaan ratkaista, vaan ne vaativat jatkuvaa 
valppaana oloa ja yhteistyöhenkistä johtamista (Vartiainen ym. 
2013). Tällöin korostuu osallistava ja vuorovaikutteinen, alhaal-
ta ylös eli bottom-up -tyyppinen toimintatapa lineaarisen, vain 
ylhäältä alas tapahtuvan ohjauksen rinnalla (Lindell 2017, s. 6).

Yhdistävää johtajuutta

Kaikki edellä kerrottu osoittaa, että tarkasteltaessa hyvinvoin-
nin edistämistä johtajuuden näkökulmasta kysymys on ennen 
kaikkea yhdistävästä johtajuudesta. Parhaimmillaan yhdistävä 
johtajuus näyttäytyy onnistuneena julkisen arvon luomisena. 
Yhdistävän johtajuuden keskeisenä perusajatuksena on, että 
toiminnan tuloksena tapahtuva yhdentyminen, yhteinen ym-
märrys ja ongelmien ratkaisu ovat enemmän ja perustavam-
paa laatua olevaa kuin normaali toimijoiden välinen yhteistyö. 
Yhdistävän johtamisen näkökulma vie siihen, että johtamisessa 
korostuvat halu ja kyky ymmärtää erilaisia viiteryhmiä ja erilaisia 
ihmisiä (Parkkinen ym. 2017). Tämä empatiaan liittyvä osaami-
nen on erityisen tärkeää hyvinvoinnin edistämisessä, koska sen 
ytimessä on osallisuuden ja toimijuuden vahvistamiseen liittyvät 
näkökulmat ja sisällöt.

Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen toteutus

Miten johdetaan hyvinvoinnin edistämistä kunnissa -tutki-
musraportti on osa Kuntaliiton koordinoimaa ARTTU2-arviointi-
tutkimusohjelmaa, jonka tehtävänä on tuottaa systemaattista ja 
vertailukelpoista tutkimustietoa kuntia koskevien uudistusten ja 
kehittämistoiminnan vaikutuksista. Ohjelmassa on mukana 40 
tutkimuskuntaa, jotka edustavat erikokoisia ja -tyyppisiä kuntia 
eri puolilla Suomea. 

Tämä raportti liittyy keskeisesti ajankohtaiseen keskusteluun 
tulevaisuuden kunnasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää 
hyvinvoinnin edistämistehtävää ja sen johtamista osana tule-
vaisuuden kunnan rakentamista siten kuin kuntapäättäjät sen 
sisällön näkevät ja ovat sen määritelleet strategioihin ja hal-
lintosääntöön. Koska Suomen kunnat ovat hyvin erilaisia koon, 
väestörakenteen ja elinvoimaisuuden osalta. Myös hyvinvoinnin 
edistämiseen liittyvät johtamisen rakenteet ja käytännöt on or-
ganisoitu eri tavoin. Tätä moninaisuutta saadaan tutkimuksen 
avulla näkyväksi. 
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Tutkimuksen tehtävänä on tuottaa tietoa:

1) Mitkä ovat hyvinvointijohtamisen rakenteet, toimintatavat ja  
 välineet osana kunnan kokonaisjohtamista ja johtamisjärjes- 
 telmää?
2) Mitä haasteita, mahdollisuuksia ja riskejä liittyy hyvinvoin- 
 nin johtamiseen kunnissa, kunta-maakunta-yhdyspinnoilla  
 sekä verkostomaisesti tehtävässä yhteistyössä?

Tässä tutkimuksessa hyvinvoinnin edistämiseen liittyvä johta-
misjärjestelmien ja -rakenteiden analyysi tehdään kaikista 40 
ARTTU2-kunnasta hyödyntäen kuntien valtuustojen hyväksymiä 
hallintosääntöjä sekä ns. REA-puntarin kyselyn aineistoja. Sen 
lisäksi syvällisemmässä tarkastelussa ovat mukana seuraavat 
kunnat: Hollola, Mikkeli, Sipoo, Säkylä, Tampere ja Turku. Niistä 
on käytettävissä myös tutkimuksen yhteydessä tehtyjä haastat-
teluja ja työpaja-aineistoja.  Tutkimus toteutetaan aineistotrian-
gulaation periaatteella, mikä tarkoittaa sitä, että ylätasolla teh-
dään analyysi kaikista ARTTU-kunnista ja näitä tuloksia peilataan 
ja syvennetään kuuteen case-kuntaan. Tutkimusote on luonteel-
taan kuvaava ja arvioiva.

Case-kuntien aineistona olemme hyödyntäneet kuntien hallin-
tosääntöjä, strategioita, hyvinvointikertomuksia ja hyvinvoinnin 
strategisia ohjelmia sekä talousarvio- ja tilinpäätösdokumentte-
ja. Lisäksi aineistona käytetään case-kuntien alueilta maakunta- 
ja sote-uudistuksen alueellisia aineistoja.

Tällä tutkimuksella on vahva kehittämisintressi. Suomen Kunta-
liiton Kunta hyvinvoinnin edistäjänä -verkostoprojektiin osallis-
tuu noin 30 kuntaa ja kaupunkia sekä maakuntia ja alueellisia 
kuntayhtymiä. Verkostoprojektissa ovat mukana Suomen Kunta-
liiton lisäksi VM, STM, THL, FCG Oy ja Itä-Suomen yliopisto. Tässä 
verkostoprojektissa kehitetään mm. hyvinvointijohtamista kun-
nissa ja yhdyspinnoilla. Näin ollen tämän tutkimuksen tuloksia 
voidaan hyödyntää myös kehittämisverkostossa.

2  Johtamisjärjestelmä hyvinvoinnin 
mahdollistajana
Kuntajohtaminen on osa julkista johtamista, jossa on omat pai-
kalliset piirteensä. Kuntajohtamiseen sisältyy sekä kuntaorga-
nisaation että kuntayhteisön johtamista. Tarkastelemme tässä 
tutkimuksessa kunnan johtamisen kokonaisuutta, mikä jakaan-
tuu poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen. Siitä käytetään 
nimitystä dualistinen tai kaksinapainen johtamisjärjestelmä. 
Käytännössä nämä eri johtamisen osat kietoutuvat monin eri 
tavoin toisiinsa (Kurkinen-Supperi 2016, 63–66). Tämä tutkimus 
tuottaa tietoa siitä, missä vaiheessa tässä johtamisjärjestelmien 
uudistamisessa ollaan hyvinvoinnin edistämisen näkökulmasta.

Poliittisen johtamisen rakenteet

Kunnan poliittisen johtamisen kokonaisuuden muodostavat val-
tuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat, jotka ovat kunnallisia toi-
mielimiä. Kuntalain mukaan kunnan ylintä päätösvaltaa käyttävä 
valtuusto päättää kuntastrategiassa kunnan toiminnan ja talou-
den pitkän aikavälin tavoitteista. Kuntastrategiassa tulee ottaa 
huomioon mm. kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistäminen. 

Valtuusto voi asettaa lisäksi kunnanhallituksen alaisena toimivia 
lautakuntia tai valiokuntia hoitamaan pysyväisluonteisia tehtä-
viä.  

Uudessa kuntalaissa nostettiin esiin vaihtoehtoisia johtamismal-
leja kuten puheenjohtajamalli sekä valiokuntamalli. Valtuusto-
kauden vaihtumisen yhteydessä useat kunnat uudistivat johta-
misjärjestelmää ja luottamushenkilörakenteitaan. Lisäksi osassa 
kunnista siirryttiin valiokuntamalliin. Helsingissä ja Tuusulassa 
siirryttiin pormestarimalliin Tampereen ja Pirkkalan lisäksi. Kun-
talaki on luonteeltaan mahdollistava, mikä tarkoittaa mm. sitä, 
että kunnan lautakuntaorganisaatio tai vaihtoehtoisesti valio-
kuntamallin käyttö on kunnan omassa päätösvallassa. Valtuus-
ton hyväksymä hallintosääntö on kunnan hallinnon ja toiminnan 
keskeinen ohjausväline sekä kunnan johtamisjärjestelmän mää-
rittäjä. Uudistunut kuntalaki sekä valtuustokauden vaihdos aihe-
uttivat sen, että lähes kaikissa kunnissa on nyt hyväksyttynä uusi 
hallintosääntö, josta Kuntaliitto on antanut oman suosituksensa 
(Myllymäki 2016).

Johtamisjärjestelmän uudistamisen kautta kunnissa varaudu-
taan tulevaisuuteen ilman sosiaali- ja terveyspalveluja ja siksi 
myös johtamisjärjestelmän yksinkertaistamiseen. Varautumisen 
ja tehtävien muutoksien pohdinnat vaihtelivat kuitenkin laajalti 
kuntakentällä. Ne kunnat, joista sote-palvelut ovat jo siirtyneet 
maakunnallisella tasolla hoidettavaksi, ovat etujoukossa uudis-
taneet myös omaa organisaatiotaan hyvinvoinnin edistämisen 
ja elinvoiman suuntaan. Lisäksi yleisenä trendinä, tosin jo pidem-
män aikaa, on ollut toimielinten vähentäminen (Majava 2017). 
Syyt kehitykseen ovat vaihdelleet, mutta yhtenä tavoitteena on 
ollut ns. ”virtaviivaistaa” päätöksenteon prosesseja sekä koota 
toimielimille suurempia tehtäväkokonaisuuksia. Kuntakohtaiset 
erot ovat kuitenkin suuria: Sekä viime valtuustokauden alussa 
vuonna 2013 että vuonna 2016 lautakuntien määrä kunnissa 
vaihteli nollasta neljääntoista (Piipponen 2015, 7; Airaksinen 
2017, 179).

Valiokuntamallin käyttöönotot ovat koskeneet pääasiassa ns. 
päätösvaltaisia valiokuntia, joissa valiokunnilla on lautakuntien 
tavoin päätösvaltaa, mutta jäsenet ovat kuntalaisten vaaleilla 
valitsemia valtuutettuja. Tällä on pyritty vahvistamaan edustuk-
sellista demokratiaa sekä varmistamaan toimielimen ”kytkey-
tymistä” valtuuston strategisiin linjauksiin ja tahtotilaan. Täten 
kyseessä on samalla pyrkimys kuntakonsernin kokonaisohja-
uksen terävöittämiseen. Päätösvaltaa käyttävät valiokunnat 
eroavat mm. Kempeleessä käytössä olevasta mallissa, jossa 
valiokunnat eivät tee päätöksiä vaan keskittyvät etenkin val-
misteluvaiheen ohjaavaan keskusteluun. On myös huomioitava, 
että hallintosäännöt tai rakenteellinen tarkastelu ei tuo näkyväk-
si kokonaisuudessaan toimielinten työskentelyä ja poliittisten 
johtamisprosessien kulttuuriin liittyvää rakennustyötä. ARTTU2-
tutkimuskunnista valiokuntia on käytössä esimerkiksi Sipoon ja 
Hollolan kunnissa.

Ylimmälle poliittiselle johdolle kuuluvia hyvinvoinnin edistämi-
seen tehtäviä on otettu joidenkin kuntien uusiin hallintosään-
töihin, mitä voi pitää hyvinvointitehtävää vahvistavana asiana. 
Esimerkiksi Mikkelissä hyvinvoinnin edistäminen on mainit-
tu erikseen kaupunginhallituksen erityisissä tehtävissä, mutta 
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myös valtuuston puheenjohtajan tehtävänä. Samaan aikaan 
Mikkelissä on myös hyvinvoinnin ja osallisuuden lautakunta. 
Hollolan hallintosäännön mukaan kunnanhallitus päättää elin-
voiman ja hyvinvoinnin poikkihallinnollisesta ohjauksesta. Myös 
Petäjäveden kunnan hallintosäännön mukaan kunnanhallitus 
ohjaa hyvinvoinnin edistämistä kunnassa. Vastaavantyyppisten 
kirjausten toivoisi sisältyvän myös Kuntaliiton hallintosääntösuo-
situkseen, jotta hyvinvoinnin edistämistehtävä vahvistuisi enti-
sestään kunnissa. 

Kun kävimme läpi ARTTU2-kuntien hallintosäännöt ja organi-
saatiokaaviot, havaitsimme, että kahdessa kolmesta tutkimus-
kunnasta (27 kunnassa) hyvinvoinnin edistämistehtävä ei näy 
kunnan lautakuntaorganisaatiossa eikä muutoinkaan poliitti-
sessa organisaatiossa (kuvio 1). Syynä tähän on ennen kaikkea 
uudistuksiin liittyvät yleiset epävarmuudet eli kysymys siitä, to-
teutuuko maakunta- ja sote-uudistus ja jos toteutuu, niin missä 
muodossa. Toiminnassa on useita perinteisiä lautakuntia kuten 
esimerkiksi perusturva-, sivistys-, vapaa-aika-, rakennus-, yhdys-
kunta- tai kaupunkirakenne- sekä tekniset ja ympäristölauta-
kunnat. Kunnan koko selittää muun muassa sitä, kuinka monta 
lautakuntaa hallituksen alaisuudessa toimii eli esimerkiksi isois-
sa kaupungeissa liikunta-, nuoriso- ja kulttuuriasioita varten on 
olemassa omat lautakuntansa (Espoo, Turku). Tämä puolestaan 
tarkoittaa sitä, että hyvinvoinnin edistämistehtävä jakautuu use-
an eri lautakunnan tehtäväksi. Tällä organisointimallilla on myös 
hyvät puolensa, koska hyvinvoinnin edistäminen nähdään koko 
kunnan asiana eikä sen vastuuttaminen yhdelle toimielimelle 
kavenna näkymää yhteisestä vastuusta (Majava 2017, 8).

Noin kolmanneksessa ARTTU2-kuntia (13 kunnassa) hyvinvoinnin 
organisointi näkyy rakenteissa. Tarkasteltaessa lautakuntaorga-
nisaationsa muuttaneita kuntia tarkemmin teimme kiinnostavan 
havainnon siitä, että osassa kuntia oli lähtökohtana palveluor-
ganisaation ohjaaminen, joista käytämme tässä tutkimukses-
sa nimeä palvelusuuntautuneet lautakunnat. Osassa kuntia 
oli lautakunnan tai valiokunnan tehtävää määriteltäessä otettu 
puolestaan huomioon myös kuntayhteisöllinen näkökulma, jois-
ta käytämme nimitystä yhteisösuuntautuneet lautakunnat/
valiokunnat. Tällöin huomiota kiinnitettiin palvelujärjestelmän 
ja sen ohjaamisen ohella mm. kuntalaisten osallisuuden vahvis-
tamiseen sekä vuorovaikutukseen kansalaisjärjestöjen, aluetoi-
mikuntien sekä vaikuttamiselinten (nuorisovaltuusto, vanhus- ja 
vammaisneuvostot) kanssa. 

Suurista kaupungeista kiinnostavan ratkaisun hyvinvoinnin edis-
tämistehtävän organisoinnista tarjoaa Tampere, jossa valtuusto-
kauden vaihtuessa Tampereen kaupunkiorganisaatio uudistettiin 
ja samalla kaupunki siirtyi tilaaja-tuottajamallista perinteiseen 
lautakuntamalliin. Tätä ennen kaupungin tilaajalautakunnat oli 
organisoitu elämänkaarityyppisesti lasten ja nuorten palvelujen 
lautakuntaan, ikäihmisten palvelujen lautakuntaan, terveyttä ja 
toimintakykyä edistävien palvelujen lautakuntaan, osaamis- ja 
elinkeinolautakuntaan, sivistys- ja elämänlaatupalvelujen lauta-
kuntaan sekä yhdyskuntalautakuntaan ja seudulliseen joukko-
liikennelautakuntaan. Samalla organisaatio jakautui kolmeen, 
apulaispormestarien ohjaamiin, palvelualueisiin, joista yksi on 
hyvinvoinnin palvelualue. Hyvinvoinnin palvelualueella ohjaavat 
lautakunnat ovat sosiaali- ja terveyslautakunta sekä sivistys- ja 
kulttuurilautakunta. Kuntien ratkaisut voidaan esittää kuvion 1 
mukaisesti.

Palvelusuuntautuneet lautakunnat eivät luonnollisestikaan muo-
dosta yhtä heterogeenistä ryhmää, vaan paikallisista olosuh-
teista riippuen niiden tehtäväkenttä määräytyy eri tavoin. Esi-
merkiksi Oulussa hyvinvointilautakunnan tehtäviin kuuluu ennen 
muuta sosiaali- ja terveydenhuollon tehtäväkokonaisuus, kun 
taas Kotkassa hyvinvointilautakunnan tehtäviin kuuluu muut kuin 
sote-palvelut. Hämeenlinnassa toimii hyvinvointi- ja sivistyslau-
takunta. Torniossa lähinnä kulttuuriin ja vapaa-ajan palveluihin 
keskittyvästä lautakunnasta käytetään nimitystä elämänlaatu-
lautakunta. Petäjävedellä lautakunnan tehtäväkenttä on laaja, 
tosin terveyspalvelut hoidetaan seudullisesti ja osin maakunnal-
lisesti. Haasteena näissä ratkaisuissa on, kuinka niiden vastuu-
alueet tulevat mahdollisimman pitkälle selviksi jo nimistä (ks. 
Majava 2017, 8). Lautakuntien tehtävien ja nimien variaatio vai-
keuttaa kuntien välistä vertailua päätöksenteossa ja se voi myös 
vaikeuttaa kuntalaisten mahdollisuuksia hahmottaa toiminnasta 
vastuussa olevia luottamushenkilöitä. On entistä hankalampaa 
löytää toimija, jota vetää hihasta, kun ongelmia esiintyy (Airak-
sinen 2017, 179). Luottamushenkilötoimielinten monimuotois-
tuminen edellyttää entistä aktiivisempaa kuntaviestintää. 

Etelä-Savossa ja Päijät-Hämeessä on kummassakin ennakoiden 
maakunta- ja sote-uudistusta siirretty sosiaali- ja terveyspalve-
luiden järjestämisvastuu kuntayhtymille, minkä vuoksi Mikkeli ja 
Hollola ovat muuttaneet myös omaa organisaatioitaan. Mikkelin 
hyvinvoinnin ja osallisuuden lautakunnan tehtävänä on kulttuu-
ritoimea ja nuoriso- ja liikuntatoimea koskevien asioiden lisäksi 

ARTTU2-tutkimuskunnat (40)

Hyvinvointi näkyy luottamushenkilörakenteissa (13)

Palvelusuuntautuneet (6)

Hämeenlinna, Kankaanpää, 
Kotka, Oulu, Petäjävesi, Tornio

Yhteisösuuntautuneet (6)

Hollola (valiokunta), Lempäälä 
(lautakunta ja valiokunta), 

Liperi, Mikkeli, Nivala, 
Pudasjärvi (valiokunta)Tampereen apulaispormestarin 

johtama hyvinvointialue (1)

Hyvinvointi-
tehtävää 

ei määritelty 
luottamus-

henkilö-
rakenteissa (27)

Kuvio 1. Luottamushenkilöorganisaatioihin tehdyt muutokset hyvinvoinnin edistämisen näkökulmasta 

Kuvio 1. Luottamushenkilöorganisaatioihin 

tehdyt muutokset hyvinvoinnin edistämisen 

näkökulmasta. 
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Edellytykset 
kuntalaisen 

hyvinvoinnille 
ja 

osallisuudelle

Kuntalais- ja 
asiakas-

keskeisyys 
palvelu-

ohjauksessa
Ennakointi-

ja 
kuntalaistieto

Alue- ja 
vaikuttamis-

elimet

Järjestö-
vuorovaikutus

Avustukset ja 
hanketyö

Aktiivinen 
viestintä

Tapahtumien
aktivointi

Kuvio 2. 
Edellytykset 
kuntalaisten 
hyvinvoinnille ja 
osallisuudelle 
poliittisen 
johtamisen 
rakenteissa

vastata kunnan asukkaiden ja palveluiden käyttäjien osallistumi-
sen ja vaikuttamisen edistämisestä, liikuntapaikkojen ylläpidosta 
sekä päättää aluejohtokuntien, kaupunginosaseurojen, kylätoi-
mikuntien ja muiden vastaavien toimijoiden kehityssuunnitel-
mien mukaisiin hyvinvointia ja elinvoimaa edistäviin strategisiin 
kehittämishankkeisiin varattujen määrärahojen jaosta. Hollolas-
sa sivistyspalvelut kuuluvat hyvinvointivaliokunnan tehtäviin. Li-
säksi sen tehtävänä on mm. huolehtia kuntalaisten toiminta- ja 
osallistumisedellytysten parantamisesta sekä hyvinvoinnin edis-
tämisestä. Sen päätösvaltaan kuuluvat myös liikuntapaikkojen 
taksat sekä ulkoliikuntapaikoista perittävät maksut.

Yhteisösuuntautuneet lautakunnat ja valiokunnat ovat erityisen 
kiinnostavia tulevaisuuden kunnan näkökulmasta. Toimintamal-
leissa on ituja hybridihallinnoinnin malleista, jossa pyrkimyksenä 
on vahvistaa hallinnon ja kansalaisyhteiskunnan välistä vuoropu-
helua sekä luoda mekanismeja, joilla hallinto voi tukea järjestö-
jen, alueellisten toimielinten sekä neljännen sektorin toimintaa 
(Mäenpää ja Faehnie 2017). 

Yhteisösuuntautuneissa toimielimissä on pyrkimys laajentaa ja 
syventää kuntalaistietoa, joka toimii päätöksenteon ja enna-
koinnin tukena. Esimerkiksi Pudasjärvellä hyvinvointivaliokunnan 
tehtäviin kuuluu myös kunnan asukkaiden hyvinvointitarpeiden 
ennakointi. Hyvinvointilautakunnan lisäksi Lempäälässä valio-
kunnat toimivat valmistelueliminä, jolloin ne ohjaavat ja seu-
raavat kuntayhteisön voimavarojen hyödyntämistä kunnan ko-
konaiskehittämisessä. Vuoropuhelun mahdollistamiseksi niiden 
kokoukset ovat pääosin julkisia. 

Yhteisösuuntautuneiden toimielinten roolia tehtävien ja toimin-
nan näkökulmasta voidaan jäsentää kuvion 2 osoittamalla ta-
valla.

Ammatillisen johtamisen rakenteet

Luottamushenkilöorganisaation lisäksi useat kunnat uudistivat 
myös ammatillista organisaatiotaan. Tässäkin trendinä oli ra-
kenteiden selkeyttäminen ja eri yksiköiden kokoaminen kat-
tavampiin hallinnollisiin palvelukokonaisuuksiin. Taustalla ovat 
vaikuttaneet pyrkimys hyödyntää organisaation osaamista ja 
resursseja entistä vaikuttavammin sekä poikkihallinnollisen yh-
teistyön lisääminen. 

Kaikista ARTTU2-kunnista tehty organisaatioanalyysi osoitti sen, 
että poliittisen ja ammatillisen johtamisen rakenteet ovat mo-
nella eri tavoin sidoksissa toisiinsa. Niissä kaupungeissa ja kun-
nissa, joissa on uudistettu lautakuntarakennetta hyvinvoinnin 
edistämisen suuntaan, on myös ammatillisella puolella tehty 
vastaavia organisatorisia muutoksia. Uudistukset ovat johtaneet 
myös tehtävä- ja vastuumuutosten ohella myös toimialan ylim-
män viranhaltijan nimikemuutoksiin, joista esimerkkinä voi mai-
nita sivistys- ja hyvinvointijohtajan (Hämeenlinna), hyvinvointi-
johtaja (Oulu ja Nivala) tai hyvinvointipalvelujen palvelujohtaja 
(Kotka). Ammatillisen johtamisen rakenteita on myös uudistettu 
eritahtisesti suhteessa luottamushenkilörakenteisiin. Esimerkik-
si Salo toteutti laajan ammatillisen organisaation uudistuksen 
jo vuosina 2011–2013. Siinä muodostettiin opetuslautakunnan, 
vapaa-ajan lautakunnan ja sosiaali- ja terveyslautakunnan teh-
tävistä hyvinvointipalvelujen toimiala. Luottamushenkilöorgani-
saatiota uudistettiin myöhemmin, vaikkakin edelleen toimiala 
toimii kolmen lautakunnan alaisuudessa.

Case-kunnista Hollolassa, Tampereella ja Mikkelissä sivistyspal-
velut on integroitu osaksi hyvinvointikokonaisuuden palvelualu-
etta. Mikkelin sivistyksen ja hyvinvoinnin palvelualue jakautuu 
eri sivistys- ja kulttuuripalvelujen tulosalueisiin.  Vuoden 2017 
vaihteessa Mikkelin ja kuuden kunnan sote-palvelut siirtyvät 
Etelä-Savon sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymän (Es-
sote) hoidettaviksi. Samalla kaupunki uudisti ammatillista orga-
nisaatiotaan siten, että sivistystoimi muuttui sivistyksen ja hy-
vinvoinnin palvelualueeksi. Säkylän organisaatiossa on erilliset 
sivistystoimialue ja perusturvatoimialue. Sama jako on Sipoossa, 
jossa on sivistysosasto sekä sosiaali- ja terveysosasto. Turussa 
on hyvinvoinnin toimiala, mutta sivistys- ja vapaa-aikapalvelut 
ovat omina toimialoinaan (taulukko 1). Turun hyvinvoinnin toi-
mialue sisältää sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvät palvelut, 
mukaan lukien sairaanhoitopiirin ohjaustoiminnot, mutta sivistys 
ja vapaa-aika ovat omina toimialoinaan. 

Hollolassa hyvinvoinnin palvelualue sisältää varhaiskasvatuksen, 
opetustoimen ja vapaa-aikapalvelut. 

Peruspalvelukeskus Oiva siirtyi pois Hollolan kunnan organisaa-
tiosta osaksi Päijät-Hämeen hyvinvointikuntayhtymää vuoden 
2017 alusta. Keväällä organisaatiota uudistettiin siten, että toi-
minta organisointiin palvelualueisiin. Uudistusten yhteydessä 
rekrytoitiin myös hyvinvointikoordinaattori konsernihallintoon 
ja tarkennettiin hyvinvointityöryhmän kokoonpanoa ja tehtäviä. 
Sosiaali- ja terveysasiat sekä maaseutuasiat kuuluvat vuoteen 
2019 saakka kunnanhallituksen alaiseen konsernipalveluiden 
palvelualueeseen. 

Kuvio 2. Edellytykset kuntalaisten hyvinvoinnille ja osallisuudelle 

poliittisen johtamisen rakenteissa.
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Tampereella hyvinvoinnin palvelualue sisältää sosiaali- ja ter-
veyspalveluihin liittyvien tehtävien lisäksi myös kasvatus- ja 
opetuspalvelut sekä kulttuuri- ja vapaa-aikapalvelut. Ennen 
uudistusta hyvinvointipalvelut olivat organisoituneet kuudeksi 
tuotantoalueeksi (avopalvelut, laitoshoito, erikoissairaanhoito, 
päivähoito ja perusopetus, toiseen asteen koulutus sekä kulttuu-
ri- ja vapaa-aikapalvelut). Myös Tampereen ammattikorkeakoulu 
kuului hyvinvointipalveluihin. Hyvinvointipalvelujen tilaamisesta 
huolehtivat tilaajalautakunnat ja konsernihallinnossa oleva tilaa-
jaryhmä, joka vastasi mm. konsernitasoisesta hyvinvointipal-
velujen kehittämisestä ja palvelujen tilaamisen valmistelusta ja 
suunnittelusta. Uudistuksen jälkeen sekä ammatillinen koulutus 
että lukio kuuluvat elinvoiman palvelualueeseen. Sosiaali- ja ter-
veysuudistuksen toteuduttua hyvinvoinnin palvelualueella tulisi 
olemaan yksi hyvinvointilautakunta. 

Hyvinvoinnin edistämistehtävän merkitys korostuu silloin, kun se 
on vahvasti ylimmän ammattijohdon agendalla. Näin esimerkiksi 
Liperin hallintosäännön mukaan kunnanjohtaja johtaa ja koordi-
noi hyvinvoinnin ja elinvoiman kehittämistä (Hallintosääntö 13 
§). Vantaan kaupungissa HYTE-ryhmän puheenjohtajina toimi-
vat apulaiskaupunginjohtajat. Kiertävä puheenjohtajuus varmis-
taa sen, että kaikkien hallintokuntien on sitouduttava kaupun-
kilaisten hyvinvoinnin edistämiseen. Uuteen kuntalakiin otettu 
säännös johtajasopimuksista mahdollistaa myös sen, että hyvin-
voinnin edistäminen nostetaan keskeiseksi tavoitteeksi kunnan-
johtajan johtajasopimuksessa.  

Tärkeää on kuitenkin muistaa tässäkin se, että käytännön toi-
minta ja johtajan oma esimerkki ratkaisevat. Tästä tuli myöntei-
siä mainintoja tehdyissä haastatteluissa. ”Kun kunnan sisällä ei 
leikitä hiekkalaatikkoleikkejä, kuntalaisten hyvinvointia voidaan 
edistää”. Näin totesi haastattelussa yksi kokenut kuntajohtaja. 
Merkkipäivän muistamiset voi suunnata hyvinvoinnin edistämi-
seen, kuten yksi haastattelemamme johtaja totesi korostaen 
hyvinvoinnin edistämisen tärkeyttä. Ylimmän johdon on myös 

tärkeää ymmärtää arjen näkökulmaa. Tämä voi konkretisoitua, 
vaikka niin, että kunnanjohtaja oli päivän pyörätuolissa ymmär-
tääkseen, missä kaikessa esteettömyys tulee ottaa huomioon.

Hyvinvointitehtävää varten useissa kunnissa on perustettu mo-
nialaisia hyvinvointiryhmiä ja rekrytoitu hyvinvointikoordinaatto-
reita. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tutkimuksen mukaan 
(Ståhl ym. 2015) hyvinvoinnin ja terveyden edistämistyön koor-
dinointiin oli nimetty henkilö yli puolessa kunnista. Pääasiassa 
tehtävää hoidettiin osa-aikaisesti tai oman toimen ohella, mutta 
käytössä oli myös kokopäiväisiä ja kuntien yhteisiä koordinaat-
toreita. Suurin osa koordinaattoreista oli sijoitettu sosiaali- ja ter-
veystoimeen. Muun muassa Mikkelissä hyvinvointikoordinaatto-
rin tehtävät siirtyivät sote-kuntayhtymän valmistelujen myötä 
sosiaali- ja terveyspalveluista osaksi konsernin hallintoa. Tämä 
tukee myös ajattelua siitä, että hyvinvoinnin edistäminen on 
poikkihallinnollinen tehtävä eikä kuulu ainoastaan yksittäiselle 
toimialalle. Hyvinvointikoordinaattorien yleistyessä olennaista 
on, että hyvinvointikoordinaattorilla on selkeä tehtäväkuvaus ja 
hyvinvoinnin koordinointitehtävään on varattu riittävät resurssit.  

Case-kunnissa toimii moniammatilliset hyvinvointiryhmät. Esi-
merkiksi Turussa hyvinvointi- ja aktiivisuusohjelman toimeen-
panon tueksi on asetettu kaupungin toimialajohtajista ja asi-
antuntijoista koostuva hyvinvoinnin ohjausryhmä. Tampereella 
hyvinvointityöryhmällä on mm. hyvinvoinnin ja terveyden edis-
tämisen toimeenpanovastuu ja valmistelu kaupunkiorgani-
saatiossa, hyvinvointikertomus sekä uusien toimintamuotojen 
jalkauttaminen. Kaupungin johtoryhmällä on ohjaava rooli hy-
vinvoinnin edistämisessä sekä hyvinvointikertomuksessa. Hyvin-
voinnin palvelualueen esikunta toimii hyvinvoinnin ja terveyden 
edistämisen tiiminä, joka mm. valmistelee hyvinvointityöryh-
män asioita. Sipoossa hyvinvointiryhmä valmistelee yhdessä 
johtoryhmän kanssa hyvinvointikertomuksen. Hollolan kunnassa 
on toiminut jo vuodesta 2011 alkaen poikkihallinnollinen hyvin-
vointityöryhmä, jonka tehtävänä on ollut koordinoida ja jäsentää 

Taulukko 1. Kuuden case-kunnan ammatilliset organisaatiot

HOLLOLA MIKKELI TAMPERE TURKU SIPOO SÄKYLÄ

Konsernipalvelut Konserni- ja elin-
voimapalveluiden 
palvelualue

Konserniohjaus Kaupunginjohtajan 
toimiala

Talous- ja  
hallintokeskus

Hallinto- ja talous-
toimiala

Hyvinvoinnin 
palvelualue

Sivistyksen ja hyvin-
voinnin palvelualue

Hyvinvoinnin  
palvelualue

Hyvinvoinnin  
toimiala

  

   Sivistyksen toimiala Sivistysosasto Sivistystoimiala

    Sosiaali- ja  
terveysosasto

Perusturvatoimiala

   Vapaa-aika-toimiala   

Elinvoiman 
palvelualue

 Elinvoiman ja kilpai-
lukyvyn palvelualue

   

 Asumisen ja  
toimintaympäristön 
palvelualue

Kaupunki- 
ympäristön  
palvelualue

Kiinteistö- 
toimiala

Kehitys- ja  
kaavoituskeskus

Tekninen ja  
ympäristö-toimiala

   Ympäristö- 
toimiala

Tekniikka- ja  
ympäristöosasto
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kunnan hyvinvointityötä sekä seurata hyvinvointisuunnitelman 
toteutumista. Vuonna 2017 alkaen Hollolan sosiaali- ja terveys-
palveluiden siirtyvät 1.1.2017 alkaen Päijät-Hämeen Hyvinvoin-
tikuntayhtymälle. Tämä on muuttanut hyvinvointiryhmän roolia 
koordinoijasta ohjaavampaan suuntaan. Hyvinvoinnin ja ter-
veyden edistämistavoitteita on esitetty hyvinvointityöryhmän 
toimesta suoraan palvelualueille, jota työtä ei ole aikaisemmin 
tehty (Anttonen 2017).

3  Johtamisen välineillä kohti  
hyvinvointia

Strategiat hyvinvointijohtamisen suuntaajana

Kuntien toimintaympäristön kompleksisuus, moninaistuvat kun-
talaisten ja sidosryhmien kuntaan kohdistamat odotukset sekä 
lisääntyvä julkisuus haastavat kuntien strategiatyön. Perintei-
nen, hierarkkinen strateginen suunnittelu pystyy huonosti vas-
taamaan muuttuviin vaateisiin varsinkin nyt, kun toimintaympä-
ristö sisältää monenlaisia epävarmuuksia. Tulevaisuuden kunnan 
rakentamiseksi tarvitaan osallistavaa strategiatyöskentelyä, 
jolloin strategiaan saadaan myös kuntayhteisöllinen ulottuvuus. 
Osallistavat prosessit mahdollistavat piilevien voimavarojen tun-
nistamisen sekä tukevat henkilöstön ja kunnan eri sidosryhmien 
mahdollisuutta sitoutua hyväksyttyyn strategiaan (Pauni ja Oja-
koski 2013, Einola ja Kohtamäki 2015).

Hyvinvoinnin edistämisessä ja sen johtamisessa kunnassa on 
yhtä lailla kysymys siitä, miten strategia suuntaa ja kehystää 
tätä työtä, mutta myös siitä, mitä kuntayhteisössä ja -organisaa-
tiossa tapahtuu hyvinvoinnin edistämisessä. Strateginen johta-
minen on siis strategian laadintaa prosessina, sen hyväksymistä, 
mutta myös strategisia päätöksiä ja tekoja, joilla se todenne-
taan. Arvioiva ote ja strategiset katselmoinnit ovat osa toimivaa 
strategista johtamista. 

Strateginen päämäärä voi olla laaja-alainen (esimerkiksi Lap-
peenrannan strategiassa Hyvinvoivat asukkaat ja osallisuus) tai 
selkeästi fokusoituva (esimerkiksi Asikkalan strategiassa Suo-
men liikkuvin kunta). Hyvinvoinnin edistämisessä usein kärkeen 
nouseva pahoinvoinnin ehkäisy voidaan määritellä positiivisesti 
kuten esimerkiksi Vaasassa, jonka strategia sisältää lupauksen 
”maailman onnellisimmista ja terveimmistä kuntalaisista”. Täl-
lainen lupaus tuo myös hyvinvointikertomukseen ”pahoinvointi-
indikaattorien” rinnalle hyvinvointi-indikaattorit.

ARTTU2-kuntien strategioiden läpikäynti osoitti myös sen, että 
hyvinvoinnilla sekä laadukkailla ja läheltä saatavilla peruspalve-
luilla on tiivis yhteys keskenään. Myös ARTTU2-kuntalaiskyse-
lyssä kuntalaiset korostivat hyviä palveluja, asuinympäristöä ja 
turvallisuutta hyvän kotikunnan tärkeimpinä asioina. Yhdeksän 
kymmenestä oli pikemminkin tyytyväinen kuin tyytymätön kun-
nallisiin palveluihin (Pekola-Sjöblom 2017). Asukaslähtöisten ja 
hyvin toimivien palveluiden voidaan katsoa lisäävän arjen suju-
vuutta ja turvallisuutta, mikä luo perustaa myös asukkaiden hy-
vinvoinnille. Näin todetaan esimerkiksi Pudasjärven strategiassa. 

Aikaisemmassa tutkimusraportissamme (Majoinen & Antila, 
2017) tarkasteltiin jo alustavasti case-kuntien strategioita. Tä-

män jälkeen osa kunnista on uudistanut strategiaansa ja toisaal-
ta joillakin kunnilla strategian päivitystyö on kesken. Voimassa 
olevista strategioista voidaan nostaa esiin seuraavia asioita: 

• Ennaltaehkäisevyys sekä kuntalaisten omatoimisuuden ja 
aktiivisuuden lisääminen

• Hyvinvointierojen kaventaminen (ml. alueelliset hyvinvoin-
tierot) – ”tasaisesti jakautunut hyvinvointi” 

• Työllisyyden lisääminen ja nuorten työllistymispolun tuke-
minen (useimmiten hyvinvoinnista erillisenä asiana, nuorten 
työllistyminen)

• Palvelurakenteen ja -verkon uudistaminen
• Kuntalaisten osallisuuden ja yhteisöllisyyden lisääminen 

(mm. 3. sektori, eri asukasryhmät, maahanmuuttajat) – syr-
jäytymisen ehkäiseminen

• Uudenlaiset palveluratkaisut (esim. teknologia ja digitalisaa-
tio)

• Turvallisuutta ja turvallisuuden tunnetta lisäävät ratkaisut

Hyvinvointia tukevien palveluiden järjestämiseen liittyen kun-
tastrategioissa nousee esiin edelleen palveluiden ennaltaehkäi-
sevyys, palveluiden kohdentaminen sekä asiakaslähtöisyyttä 
tukevat toimintatavat. Kulttuurin, taiteen ja liikunnan merkitys 
on myös haluttu nostaa strategisiin tavoitteisiin. Tärkeänä ta-
voitteena on myös, että ennaltaehkäisevä toiminta on aktiivista 
sekä omavastuuta korostavaa. Yhtenä edelleen voimistuvana 
teemana näyttäytyy digitalisuuden ja sähköisten palvelujen 
kehittäminen hyvinvoinnin edistämisen osana. 

Kuntalaisten osallisuus ja yhteisöllisyys näyttäytyvät edelleen 
strategioissa. Tässä teemassa nousee esiin myös ns. koettu on-
nellisuus sekä linkittyen kuntalaisten omatoimisuuteen yhdessä 
tekeminen. Esimerkiksi Tampereen kaupungin strategiassa yh-
teisöllisyyteen linkitetään yhdenvertaisuus ja kokemus kiinnit-
tymisestä Tampereen yhteisöön. Tässä yhtenä esiin nousevana 
osiona on maahanmuuttajien integroitumisen tukeminen elä-
män eri vaiheissa. Monipuolinen yhteisöjen huomioiminen nä-
kyy myös Mikkelin uudessa strategian ”Hyvän elämän Mikkeli” 
–päämäärässä, jossa on todettu, että ”Tunnistetaan ja huomioi-
daan alueen merkittävä vapaa-ajanasuminen osana mikkeliläi-
syyttä”. Yhdenvertaisuuteen ja yhteisöllisyyteen nivoutuen hy-
vinvointi- ja terveyserojen kaventaminen näkyy monien kuntien 
strategioissa. Case-kuntatarkastelu osoittaa, että esimerkiksi 
Tampereen uudessa strategiassa on nostettu yhdeksi tavoit-
teeksi vuodelle 2030 ”tasaisesti jakautunut hyvinvointi”. 

Turvallisuus ja turvallisuuden tunnetta edistävät ratkaisut vai-
kuttavat olevan yksi uusissa strategioissa korostuva teema. 
Esimerkiksi Tampereen uudessa strategiassa todetaan, että 
kaupunkiturvallisuutta ja turvallisuusvalmiutta kehitetään suun-
nitelmallisesti. Lisäksi turvallisuus liitetään toimintavarmuuteen 
eli esimerkiksi digitaalisten palvelujen helppokäyttöisyyteen 
sekä oppimisympäristöjen turvallisuuteen. Turvallisuutta mita-
taan useilla mittareilla kuten katuturvallisuusindeksillä, turval-
lisuuskyselyllä, väkivallan tai uhkailun kohteeksi joutuneiden 
osuudella, koulukiusaamisen ja alkoholia liikaa käyttävien osuu-
della. Myös Sipoon strategiassa turvallisuus nostetaan esiin mm. 
turvallisten lähiympäristöjen suunnittelulla ja ylläpidolla, liiken-
neturvallisuudella sekä toimitilojen turvallisuutena. Myös Mikke-
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lin uudessa strategiassa turvallisuusteema nousee esiin ”turval-
lisena elämänä vauvasta vaariin” mm. esteettöminä palveluina, 
toimintavarmuutena sekä terveellisenä elinympäristönä (mm. 
infra, vesistöt, toimitilat).

Sipoon valtuuston tammikuussa 2018 hyväksymässä strategi-
assa asukkaiden onnellisuus ja hyvinvointi on nostettu yhdeksi 
kolmesta päätavoitteesta. Strategiassa yhtenä näkökulmana on 
nostettu myös tulevaisuuden kansalliset muutokset ja maakun-
ta- ja sote-uudistus sekä siihen varautuminen. Lähtökohtana 
on kuntalaisten palvelujen varmistaminen ja henkilöstön jaksa-
minen muutoksessa: ”Kehitämme sosiaali- ja terveyspalveluja 
riippumatta tulevista kansallisista ratkaisuista. Varmistamme 
sipoolaisten sosiaali- ja terveyspalvelut riippumatta tuottajas-
ta ja mahdollistamme valinnanmahdollisuudet. Huolehdimme 
henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista toimintoja kehittä-
essämme. Valmistaudumme uudistukseen ennakoimalla tulevia 
muutoksia ja mahdollistamme uusien sosiaali- ja terveysalan toi-
mijoiden tulon Sipooseen kaavoituksen kautta.”

Yhtenä voimistuvana toimintamallina case-kunnissa on ollut 
myös strategiaprosessin laadintavaiheen muuttuminen organi-
saatiokeskeisestä strategiasta yhteisösuuntautuneeseen stra-
tegiaprosessiin. Kunnan ylin johto eli valtuusto linjaa strategias-
saan vision ja tavoitteet, mutta prosessin aikana kerätään entistä 
enemmän yhteisön ja eri sidosryhmien näkemyksiä siitä, mitkä 
ovat koetut keskeisimmät kehittämistarpeet sekä mihin suun-
taan kunnan haluttaisiin kehittyvän. Mikkelin strategiaprosessi 
on yksi hyvä esimerkki yhteisösuuntautuneesta strategiasta. 
Strategian laadinnan aikana järjestettiin laaja kysely kuntalaisille 
sekä henkilöstölle, kuultiin kaikkia luottamushenkilötoimielimiä 

sekä järjestettiin yhteensä 13 osallistavaa työpajaa/keskustelu-
tilaisuutta, joiden kohderyhminä oli sisäisen emo-organisaation 
lisäksi konserniyhtiöt, asukkaat sekä vapaa-ajan asukkaat.  

Kokonaisuudessaan kuntakentällä ollaan yhteisösuuntautuneis-
sa strategiaprosesseissa vasta alkutaipaleella eikä hyvinvoinnin 
edistäminen näin ollen näy vielä riittävästi yhteistoiminnallisuu-
tena eikä strategisena toimintana. Moniäänisyyttä ja yhteistoi-
minnallisuutta hyvinvoinnin edistämisessä voitaisiin vahvistaa 
myös sosiaalisen markkinoinnin välineitä hyödyntäen (Leino-
nen 2017). Yhteisösuuntautuneisuus ei näyttäydy ainoastaan 
strategian laadintana vaan tämä sisältää strategian sanamuo-
tojen siirtymän yhä enemmän kuntalaiskokemuksella mitatta-
viin asioihin kuten onnellisuuteen, turvallisuuden tunteeseen tai 
osallisuuden kokemiseen. Yhteisöllisyys jatkuu myös strategian 
toteuttamisessa, jota kuvastaa hyvin esimerkiksi Mikkelin visio 
”Teemme yhdessä Saimaan kauniin Mikkelin!” eli lähtökohtana 
ei ole vain kuntaorganisaation työ vaan laajemmin toimijoiden 
”houkuttelu” strategian toteuttamiseen. 

Strategiaprosessissa tavoiteasetantaa ja yhteistä tahdonmuo-
dostusta haastavampi vaihe alkaa strategian hyväksynnän jäl-
keen, jolloin on varmistettava riittävä viestintä ja työkalut sekä 
toimintakulttuurin uudistaminen niin, että organisaatio saadaan 
liikkumaan kohti asetettua tavoitetilaa. Esimerkiksi Tampereen 
kaupungin uuden strategian yhteydessä kaupunki hahmotti stra-
tegista johtamisjärjestelmää (kuvio 3). Strategiassa kaupunki on 
määritellyt useita tavoitteiden toteutumista kuvaavaa mittaria. 
Strategiaa toimeenpannaan ja tarkennetaan lautakuntien, joh-
tokuntien ja konsernihallinnon palvelu- ja vuosisuunnitelmissa. 
Talousarvion vuosittaiset toiminnan tavoitteet valitaan tuke-

Kuvio 3. Tampereen kaupungin strategian johtamisjärjestelmä

TAMPEREEN STRATEGIA 2030

VISIO  JA TAVOITELTAVAT TULOKSET 2030

STRATEGISET PAINOPISTEET

PALVELU- JA 
VUOSISUUNNITELMAT

KEHITYSOHJELMAT

JOHTORYHMÄTYÖSKENTELY, TAVOITE- JA KEHITYSKESKUSTELUT, PALKITSEMINEN, KEHITTÄMINEN

ERILLISOHJELMAT JA -SUUNNITELMAT KANTAKAUPUNGIN YLEISKAAVA

TARKENTAVAT TAVOITTEET JA TOIMENPITEET

TALOUSARVIO JA 
-SUUNNITELMA

TOIMINNAN VUOSITAVOITTEET 

JOHDON TULOSKORTIT / TAVOITTEISTOT

VALTUUSTOKAUDEN TAVOITTEET JA MITTARIT

Kuvio 3. Tampereen 

kaupungin strategian 

johtamisjärjestelmä.



11

Uutta ARTTU2-ohjelmasta 4/2018  |  Miten johdetaan hyvinvoinnin edistämistä kunnissa?

maan strategian sisältöjä. Kaupunginhallituksen ohjauksessa to-
teutetaan kehitysohjelmia, jotka ovat laajoja ja useita toimijoita 
yhdistäviä kokonaisuuksia. Tämän lisäksi strategiaa seurataan 
tavoitteiden asettamisella sekä johdon tuloskorteilla. Keskeisiksi 
toteutuksen välineiksi on määritelty myös johtoryhmätyöskente-
ly, tavoite- ja kehityskeskustelut, palkitseminen ja kehittäminen.

Mielenkiintoisen esimerkin strategian jalkauttamisesta antaa 
Turun sopimusohjausmalli. Turussa hyvinvoinnin edistämisen 
näkökulmasta korostuu kaupungin toinen pääohjelma eli Hy-
vinvointi ja aktiivisuusohjelma, jonka toimeenpanoa seurataan 
hyvinvointikertomuksen avulla. Ohjelmassa on kolme päätee-
maa: 1. Terve ja hyvinvoiva kaupunkilainen, 2. Osaava ja oppiva 
kaupunkilainen sekä 3. Aktiivinen kaupunkilainen. Strategiaa ja 
ohjelmissa tehtyjä toimintaa ohjaavia linjauksia tarkennetaan 
toimialojen strategisissa ja operatiivisissa sopimuksissa käytän-
nön toimenpiteiksi. Strateginen sopimus sisältää talousarvion 
ja suunnitelman sekä sitä täydentävän kaupunginhallituksen 
hyväksymän osan. Sen mittareilla arvioidaan strategisten ohjel-
mien toimeenpanoa. Operatiivinen sopimus on sen sijaan lau-
takuntien ja toimialan välinen sopimus. Sopimuksiin sisältyviä 
kehittämistoimenpiteitä toteutetaan esimerkiksi hankkeina ja 
projekteina. Kärkihankeajattelulla panostetaan strategian ja kau-
pungin toimintamalliuudistuksen kannalta keskeisimpien tavoit-
teiden toteuttamiseen ja viestintään. 

Prosessit ja projektit strategian toimeen- 
panon tukena

Ensimmäisessä tutkimusraportissa (Majoinen ja Antila 2017) tuli 
esille projektien ja ohjelmien merkitys hyvinvoinnin edistämi-
sessä ja osana strategista johtamista. Case-kuntien edustajien 
haastattelut osoittivat, että juuri monitoimijaisten projektien 
avulla oli onnistuttu luomaan uudenlaisia toimintamalleja hy-
vinvoinnin edistämiseen, erityisesti liikuntatoimessa. Näin ollen 
hyvinvoinnin edistämiseen liittyvien projektien voi katsoa olleen 
luonteeltaan strategisia. Tämä havainto on samansuuntainen 
projektijohtamisen tilaa käsittelevän tutkimuksen kanssa, joka 
osoitti strategisten projektien vakiinnuttaneen asemansa mer-
kittävänä tuloksellisena johtamismuotona ja uudistamisen mah-
dollistajana (PRY 2016).  

Hyvällä projekti- ja ohjelmajohtamisella voidaan myös vastata 
niihin ongelmakohtiin, mitä kohdataan matriisimaisessa toimin-
tatavassa. Erityistä huomiota on kiinnitettävä projektijohtamisen 
edellyttämään osaamiseen. Näin kysymys projektien johtami-
sesta sekä projekti- ja ohjelmajohtamisen toimintamalleista on 
relevantti ja kiinnostava myös tämän tutkimuksen kannalta.

Hankkeiden eli projektien käyttö sosiaali- ja terveyspalveluiden 
sekä laajemmin hyvinvoinnin alueella on lisääntynyt viime vuo-
sikymmenten aikana. Osittain tähän on vaikuttanut myös han-
kerahoituksen lisääntyminen (Paronen ym. 2017, 341). Myös 
ohjelmallinen kehittäminen on viime vuosina vahvistunut niin 
kansallisella kuin kuntatasolla. 

Ohjelmalla tarkoitetaan määräaikaista projekteista ja toimenpi-
teistä muodostuvaa kokonaisuutta, jota johdetaan jonkin stra-
tegisen osa-alueen tai päämäärän saavuttamiseksi (Hoverfält 

2012, 17–18). Ohjelmille on tunnusomaista se, että ne ovat 
poikkihallinnollisia ja koskettavat kaikkia tai useita kunnan toi-
mialoja. Lisäksi niiden toteutus edellyttää monitoimijaisuutta ja 
verkostoitumista sekä kunnan sisällä että kuntaorganisaation 
ulkopuolella. Ohjelmallinen työskentely soveltuu erityisesti mo-
niulotteisiin ja kompleksisiin asiakokonaisuuksiin, jolloin ohjelma 
tilapäisenä organisaationa mahdollistaa linjaorganisaatiota pa-
remmin laajan vuorovaikutuksen ympäristönsä kanssa. Näin ol-
len ohjelmat sopivat erinomaisesti myös hyvinvoinnin ja tervey-
den edistämisen tehtäviin. Näistä on lupaavia hyviä käytäntöjä 
myös ARTTU2 -tutkimuskunnissa.

Espoossa kokeiltiin valtuustokaudella 2013-2017 ohjelmallista 
tapaa kehittää toimintaa. Poikkihallinnollisissa kehitysohjelmis-
sa poliitikot ja viranhaltijat etsivät yhdessä ja yli toimialarajojen 
ratkaisuja valtuustokauden tärkeimpiin haasteisiin. Nyt Espoon 
tarinan 2017–2021 toimeenpanon tukena on poikkihallinnolli-
nen ohjelma nimeltään Hyvinvoiva Espoo, jonka fokuksena ovat 
terveys, hyvinvointi ja onnellisuus. Ohjelmajohtamisen periaat-
teiden mukaisesti sille on määritelty hyötytavoitteet, joita ovat: 
1) Espoolaisten mahdollisuudet edistää terveyttä, hyvinvointia ja 
onnellisuutta lisääntyvät 2) Espoolaisilla on enemmän mahdolli-
suuksia osallistua ja kuulua yhteisöön 3) Hyvinvoinnin edistämi-
nen jatkuu ja kukoistaa sote-uudistuksen jälkeen. Kuten ensim-
mäisessä raportissamme todettiin, myös Espoossa hyvinvoinnin 
edistäminen on tiiviisti yhteydessä osallisuuden ja yhteisöllisyy-
den vahvistamiseen.

Myös muista ARTTU2-kunnista löytyy kiinnostavia esimerkkejä 
ohjelmallisesta työskentelystä. Turulla ja Mikkelillä strategiaa to-
teutetaan 2–3 strategisella ohjelmalla. Kummallakin yhden näis-
tä muodostaa hyvinvoinnin edistämiseen keskittyvä strateginen 
ohjelma. Mikkelissä uuden strategian valmistelua ja ohjelmaa 
valmistellaan vuoden 2018 puolella, mutta toimeenpanossa oh-
jelmat on johdettu strategian kolmesta päämäärästä ja kunkin 
ohjelman toteuttamiseen kootaan poikkihallinnolliset viranhal-
tijaryhmät. Vantaalla on elämänkaaren mukaiset ohjelmat, ku-
ten esimerkiksi lasten ja nuorten, aikuisväestön, ikääntyneiden 
hyvinvointiohjelma. Turusta hyvinvoinnin edistämiseen liittyvistä 
ohjelmista voi mainita esimerkkinä Aktiivinen kaiken ikää -ohjel-
man. Näyttää siltä, että ohjelmallinen työ on tullut ennen kaik-
kea suurten kaupunkien kehittämistyön ja strategian toimeen-
panon tueksi. 

Ohjelmallinen hyvinvoinnin edistämistyö voi olla luonteeltaan 
myös kansallisen, alueellisen ja kuntatason kehittämistyön ver-
kostomainen kokonaisuus, josta esimerkkinä haastatteluissam-
me nousi esiin LAPE eli Kansallinen lapsi- ja perhepalveluiden 
muutosohjelma. Tässä ohjelmassa kehitetään lapsi- ja perhepal-
veluille uusia malleja ja uutta toimintakulttuuria ja vaikutetaan 
siihen, että varhaiskasvatus, koulut ja oppilaitokset olisivat entis-
tä paremmin lasten ja nuorten hyvinvoinnin sekä vanhemmuu-
den tukena sekä vahvistaisivat heidän omia voimavarojaan ja 
osallisuuttaan. Tämä ohjelmallinen kehittämistyö tuottaa myös 
toimintamalleja kunta-maakunta yhdyspintapalveluihin (Lapsi- 
ja perhepalveluiden muutosohjelma LAPE, www.stm.fi).

Onnistuminen ohjelmallisessa tai projektimuotoisesti toteutetus-
sa hyvinvoinnin kehittämisessä edellyttää sitä, että ohjelmat ja 

http://www.stm.fi
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projektit mielletään strategisiksi tehtäviksi, joista kokonaisvastuu 
kuuluu luottamushenkilö- ja ammattijohdolle. Ylimmän johdon 
on mukautettava ohjelmat ja projektit edistämään organisaati-
on strategisia pyrkimyksiä ja vähentämään siten erilaisten pro-
jektien linjaorganisaatiolle aiheuttamaa kitkaa (Harisalo 2013). 
Käytännössä tätä on pyritty ratkaisemaan kunnissa mm niin, 
että ohjelmille ja projekteille nimetään ns. omistaja ylimmästä 
johdosta. Hänen vastuulleen kuuluu mm varmistaa asetettujen 
hyötytavoitteiden toteutuminen. Ylimmän johdon sitoutuminen 
tukee sitä, että projektien varsinaiset tulokset jäävät elämään 
organisaatiossa varsinaisen projektin päättymisen jälkeen. 

Ohjelmallisen ja projektimaisen hyvinvoinnin edistämistehtävän 
erityisenä haasteena on myös se, miten ohjelman tai projektin 
päätyttyä kehitetty toimintamalli ja hyvät käytännöt saadaan 
vakiinnutettua osaksi linjaorganisaation ja hallinnonrajat ylittä-
vää toimintaa. Kyse on tässäkin johtamisen haasteesta ja esi-
merkin voimasta. Erityisesti vakiintumista ja jatkuvuutta tukee 
sellainen yhteistyön rakenne, jolloin yhteistyö ei perustu vain 
yksilöiden omaan aktiivisuuteen ja vapaaehtoiseen tai satunnai-
seen panostukseen. Myös johdon ja päättäjien osoittama arvos-
tus yhteistyötä kohtaan on kriittinen tekijä onnistumisen kannal-
ta (Paronen ym. 2017, 346).

Hyvinvointikertomukset ja -suunnitelmat

Uusi kuntalaki edellyttää, että kuntastrategiassa huomioidaan 
kuntalaisten hyvinvoinnin edistäminen. Edelleen terveydenhuol-
tolaki (30.12.2010/1326) edellyttää, kunnan on strategisessa 
suunnittelussaan asetettava paikallisiin olosuhteisiin ja tarpeisiin 
perustuvat terveyden ja hyvinvoinnin edistämisen tavoitteet, 
määriteltävä niitä tukevat toimenpiteet ja käytettävä näiden pe-
rustana kuntakohtaisia hyvinvointi- ja terveysosoittimia. Kunnan 
on seurattava asukkaittensa terveyttä ja hyvinvointia sekä niihin 
vaikuttavia tekijöitä väestöryhmittäin sekä kunnan palveluissa 
toteutettuja toimenpiteitä, joilla vastataan kuntalaisten hyvin-
vointitarpeisiin. Kuntalaisten terveydestä ja hyvinvoinnista sekä 
toteutetuista toimenpiteistä on raportoitava valtuustolle vuo-
sittain, minkä lisäksi valtuustolle on kerran valtuustokaudessa 
valmisteltava laajempi hyvinvointikertomus. Maakunta- ja sote-
uudistuksenkin jälkeen kuntien tehtävänä on edelleen hyvin-
vointikertomuksen toteuttaminen.  

Hyvinvointikertomus toimii strategiaan pohjautuvana hyvinvoin-
tipolitiikan konkretisoijana ja johtamisen välineenä. Hyvinvoin-
tikertomus valmistellaan kunnassa tai alueellisesti hyvinvointi-
politiikan suunnittelun, arvioinnin ja raportoinnin työvälineeksi. 
Kunnassa laaja kertomus valmistellaan kerran valtuustokaudes-
sa ja sen tavoitteita ja toimenpiteitä päivitetään vuosittain osa-
na kuntasuunnittelua. Suunnittelun ja poliittisen päätöksenteon 
tuen lisäksi hyvinvointikertomus toimii välineenä hyvinvointitie-
don keräämiselle sekä seurannalle ja arvioinnille.

Hyvinvointikertomuksen voi tehdä sähköisenä tätä tarkoitusta 
varten kehitetyllä verkkopohjaisella työvälineellä (www.hyvin-
vointikertomus.fi). Sähköisessä hyvinvointikertomusasiakirjas-
sa valtakunnallisesti saatavissa olevat hyvinvointi-indikaattorit 
on valmiiksi integroitu osaksi hyvinvointikertomusta. Työväline 
tukee eri hallinnonalojen asiantuntijoiden yhteistä työsken-

telyä sekä päättäjien mahdollisuutta hyödyntää hyvinvoin-
tikertomusta. Sähköinen hyvinvointikertomus sisältää laajan 
hyvinvointikertomuksen sekä vuosittaisen raportin. 

Kunnan toiminnan lisäksi olennaista on saada kytkettyä hyvin-
vointikertomus osaksi kunnan strategiaprosessia sekä johtami-
sen ydinprosesseja (kuvio 4). Esimerkiksi Mikkelin uuden stra-
tegian arkkitehtuurissa hyvinvointikertomus on nostettu osaksi 
kolmen strategisen ohjelman joukkoa.

Haasteena on koettu, että hyvinvointikertomuksissa toistuu hel-
posti sama kuin hyvinvoinnin näkemisessä; hyvinvointi on sotea. 
Tämän johdosta hyvinvointikertomus edellyttää monialaista val-
mistelua ja kytkentää poikkihallinnollisesti kunnan toimintaan. 
Hyvinvoinnin laaja-alaisuuden vuoksi olennaista onkin, että ker-
tomuksen laadintaan sitoutuu kaikki kunnan hallintokunnat sekä 
mahdollisuuksien mukaan muut yhteisötoimijat sekä vaikuttaja-
elimet. Esimerkiksi Tampereella hyvinvointikertomuksen tiedon 
kokoamiseen, kertomuksen kirjoittamiseen ja kommentointiin 
on osallistunut yli neljäkymmentä kaupungin työntekijää kaikilta 
kolmelta palvelualueelta, palvelulinjoilta ja liikelaitoksista. Työs-
kentelyä on koordinoinut hyvinvointikoordinaattori. Hyvinvointi-
kertomustyötä on myös linkitetty alueellista hyvinvointityöhön. 
Pirkanmaan alueellinen hyvinvointikertomus on Pirkanmaan sai-
raanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksikön koordinoimana 
valmisteltu Pirkanmaan kuntien yhteinen hyvinvointikertomus, 
johon kunnat ovat valinneet hyvinvointitietoa kokoavia indi-
kaattoreita. Alueellisena yhteistyönä Pirkanmaan kunnat ovat 
kehittäneet hyvinvoinnin indikaattoreita ja niihin liittyviä visuali-
sointeja (http://terveyspuu.fi/index.php). Esimerkiksi Sipoossa 
hyvinvointikertomuksessa on määritelty kärkitoimenpiteet ja 
niihin liittyvät toiminnat jokaiselle osastolle. 

Hyvinvoinnin moni- ja laaja-alaisuuden vuoksi tavoitteiden ja 
seurantamittareiden asettaminen on erityisen haastavaa. Lisäksi 
indikaattorien asettamisen haasteena on ollut se, miten hyvin-
vointikertomuksen mittarit saataisiin mittaamaan hyvinvointia 
eikä pahoinvointia. Hyvinvointiin liittyy myös kokemuksellisuus, 
jolloin hyvinvointikertomusten laadinnassa pohdittavaksi nou-
see se, miten kuntalaisten kokemustieto hyvinvoinnista saadaan 
läpinäkyväksi ja mitattua osana hyvinvointikertomusta. 

Esimerkiksi Etelä-Savon maakunnassa on käytetty GPI-indeksiä. 
GPI:llä tarkoitetaan aidon kehityksen indikaattoria (Genuine 
Progress Indicator), ja se on mm. BKT:ta (bruttokansantuote) 
moniulotteisempi kehityksen mittari. GPI pyrkii kuvaamaan yh-
teiskunnan hyvinvoinnin tilaa ja etenkin sen kehityssuuntaa. Sen 
eri osien arvot kuvaavat myös hyvinvoinnin tuottamisen kestä-
vyyttä huomioimalla pitkäkestoiset ympäristövaikutukset. Lisäk-
si se pyrkii kertomaan mahdollisuuksista ylläpitää saavutettua 
hyvinvoinnin tasoa tulevaisuudessa. Mittarissa otetaan huomi-
oon mm. hyvinvointia tuottavat markkinoiden ulkopuoliset pal-
velut kuten kotitaloustyön ja vanhemmuuden arvo, korkeakou-
lutuksen arvo, vapaaehtoistyön arvo, kestokulutushyödykkeiden 
tuottamat palvelut, maanteiden tuottama hyöty.

Kuntastrategioiden ja muiden pitkän aikajänteen strategisten 
ohjelmien tavoin hyvinvointikertomuksen olennainen haaste on 
se, miten hyvinvointikertomus saadaan ohjaamaan ja jalkautet-

http://www.hyvinvointikertomus.fi
http://www.hyvinvointikertomus.fi
http://terveyspuu.fi/index.php
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tua osaksi kunnan toimintaa siten, että se ohjaisi aidosti yksi-
köiden toimintaa. Tämä liittyy olennaisesti myös siihen, miten 
hyvinvointikertomus on saatu integroitua osaksi poliittisia joh-
tamisprosesseja. 

Sisäisen organisaation lisäksi yhtenä mielenkiintoisena näkö-
kulmana on se, miten hyvinvointikertomus voisi organisaation 
sisäisen toiminnan lisäksi ulottua kuntayhteisöön ja hyvinvointi-
kertomukseen koottua hyvinvointitietoa voitaisiin visualisoida ja 
viestiä kuntalaisille ja muille sidosryhmille. 

Tulevaisuudessa yhden kunnan ja maakunnan välisen yhdyspin-
nan luo hyvinvointikertomustyö, jossa maakunta tarjoaa tieto-
tukea myös kunnallisten hyvinvointikertomusten laadintaan. 
Haasteeksi tässä voi tulla, että maakunnallinen työ ohjaisi tai 
kapeuttaisi kuntien hyvinvointikertomustyötä. Maakuntien hy-
vinvointikertomusta ja muodostuvaa yhdyspintaa on käsitelty 
tutkimuksessa jäljempänä.

Hyvinvointikertomukset tukevat kunnan tiedolla johtamista ja 
poliittista päätöksentekoa. Toisena tiedolla johtamisen työkalu-
na on käytetty ennakkovaikutusten arviointia (EVA), joka toimii 
myös välineenä kytkeä strategia toimintaan ja päätöksente-
koon sekä vahvistaa strategista johtamisotetta. Ennakkovaiku-
tusten arvioinnissa päätöksiä arvioidaan valmisteluvaiheessa 
samanaikaisesti kuntalaisten, ympäristön, organisaation ja 
talouden näkökulmista. Kuntalaisvaikutuksia ovat mm. terveys 
ja hyvinvointi, yhdenvertaisuus, työllisyys, tietoyhteiskuntatai-
dot, turvallisuus sekä palvelujen taso ja saatavuus. Vaikutuksia 
voidaan arvioida myös eri päätösvaihtoehtojen näkökulmista.

4  Verkostojen johtaminen ja  
yhdyspinnat 

Kunnan toiminta ja verkostojen johtaminen

Kuntaorganisaation ja -konsernin lisäksi kuntien toimintaa joh-
detaan verkostoissa ja verkostojen avulla. Voidaan sanoa, että 

kuntajohtaminen on tulevaisuudessa entistä enemmän ”sisältä 
ulos” toimintaa. Myös kumppanuuspohjainen hyvinvoinnin edis-
täminen eri toimijoiden kanssa korostuu, kun sote-palveluiden 
järjestämisvastuu siirtyy kunnilta maakunnille. Yhteistyö yksityi-
sen ja kolmannen sektorin toimijoiden sekä ns. neljännen sek-
torin eli vapaan kansalaisyhteiskunnan kanssa muuttaa kunnan 
toimintaa, hallintoa ja johtamista verkostomaiseen suuntaan 
(Jäntti 2016,176). Puhutaan ns. verkostojen eli uuden julkisen 
hallinnan aikakaudesta (New Public Governance), jolloin huomio 
kiinnittyy yhä enemmän hallinnon sisäisistä rakenteista ja pro-
sesseista kohti monimuotoisia verkostoja, yhteistyötä ja avoimia 
kumppanuuksia (Hakari 2013).

Verkostomainen työote ja koordinointi ovat tärkeitä myös kun-
nan sisäisen hyvinvoinnin edistämistehtävässä. Laaja käsitys 
hyvinvoinnista edellyttää uudenlaista johtamis- ja työskente-
lytapaa, mikä eroaa perinteisestä toimialoihin siiloutuneesta ja 
hierarkkisesta toiminta- ja johtamismallista. Kaikessa toimin-
nassa keskiöön tulee nostaa kuntalaisten ja palvelujen käyttä-
jien tarpeet. Jotta näihin pystytään vastaamaan, edellyttää se 
verkostomaista yhteistyötä niin sivistys-, kulttuuri-, liikunta- ja 
vapaa-ajan kuin teknisissä palveluissa. Kuntalaisten ominaispiir-
teiden huomioiminen ja heidän tarpeistaan lähtevä ajattelu tuot-
taa sekä parempia hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen mal-
leja että onnistuneempaa houkuttelua ja tuuppaamista yhdessä 
tehtävään toimintaan (Jäntti 2016, 177, Paronen ym. 2017, 348).

Verkostomaisen hyvinvoinnin edistämistyön ja siinä onnistumi-
sen lähtökohtana ovat kuntalais- ja asiakaslähtöisyyden lisäksi 
yhteiset tavoitteet, toimijoiden välinen vuorovaikutus, luotta-
mus ja sitoutuminen, konkreettiset teot ja niistä saatavat hyödyt 
sekä toiminnan selkeys ja koordinointi. Verkostomaista toimin-
taa ja sen hyödyntämistä haastaa erityisesti kunnan johtamis-
järjestelmä ja kaksoisjohtajuus, kunnan toiminnan syklisyys sekä 
avautuminen kuntayhteisön suuntaan. Keskeisiä tunnistettuja 
verkostoja ovat mm. elinkeinojen kehittämiseen ja koulutuk-
seen sekä kuntien väliseen yhteistyöhön ja alueelliseen toi-
mintaan liittyvät verkostot (Majava 2017). Tällöin hyvinvoinnin 

Kuvio 4. Hyvinvointikertomuksen ja –suunnitelman haasteet

Kytkeytyminen strategiaprosessiin ja johtamisen ydinprosesseihin
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Pahoinvoinnista hyvinvoinnin indikaattoreihin
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Kuntalaisten informointi ja visualisointi
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edistämistyö voidaan nähdä myös tiiviissä yhteydessä kunnan 
elinvoimaisuustehtävään.

Verkostotutkimuksessa (Vesalainen ja Valkokari 2014, 16) ver-
kostoja on jaoteltu toimintatavan (tehostava, kehittävä, uutta 
luova), suunnan (horisontaalinen tai vertikaalinen), yhteistyön 
tason (strateginen, operatiivinen) sekä alueellisuuden (paikalli-
nen, globaali) mukaan. Kuntaliitossa verkostotoiminnalle kehite-
tyssä mallissa verkostot jaettiin vertaispalveluverkostoihin, oppi-
mis- ja kehittämisverkostoihin, vaikuttamisen verkostoihin sekä 
uuden luomisen verkostoihin (Ala-Poikela ym. 2015, 19). Tämän 
tutkimuksen kannalta kiinnostava kysymys on, miten kunnat 
hyödyntävät verkostoja hyvinvoinnin ja terveyden edistämises-
sä. Minkälaisia verkostoja on syntynyt tai iduillaan, mitä hyötyä 
niistä on saatu, mitä haasteita niihin liittyy?

Dokumenttiaineiston sekä tutkimuksen 1. raportin yhteydessä 
tehdyistä haastatteluista oli nähtävissä edellä mainittuja jäsen-
nyksiä hyödyntäen monenlaisia verkostoja (kuvio 5).

Oleellista hyvinvoinnin edistämisen kannalta on se, kuinka avoi-
mia nämä verkostot ovat vai pitäytyvätkö ne pääasiassa kunnan 
ja muun julkisen sektorin toimijoihin. Edellisen tutkimuksemme 
(Majoinen ja Antila 2017) toimijatarkastelu osoitti sen, että kun-
nan rooli hyvinvoinnin edistäjänä on mahdollistaja ja kehittämis-
alustana toimiminen. Tällöin julkiset ja yksityiset palvelut sekä 
kolmannen ja neljännen sektorin toiminta nivoutuvat ekosys-
teeminomaisesti yhteen edistäen kuntalaisten hyvinvointia. Sen 
lisäksi monet kunnan omat toimenpiteet, kuten maankäytön 
suunnittelu, kaavoitus sekä asunto- ja liikennepolitiikka ovat 
merkittävässä roolissa kuntalaisten hyvinvoinnin edistämisessä. 
Monitoimijaisuus huomioon ottaen hyte-kehittämisverkostoissa 
avoimen verkoston periaate on tärkeä. Ympäristöönsä avoimet 
verkostot ovat kunnille hyödyllisiä erityisesti silloin, kun kunnan 
sisäinen verkostoituminen, vuorovaikutus, tiedon liikkuvuus ja 
luottamus sekä kehittämiskulttuuri ovat kunnossa (Ala-Poikela 
ym. 2015, 48).

Verkostojen johtamismallin tulisi olla yhdessä sovittu, avoimesti 
keskusteltu ja toimijoiden hyväksymä. Näin verkostojohtamises-
sa tärkeitä ovat yhdessä sovitut pelisäännöt, selkeä ja pelkistetty 

johtamisjärjestelmä sekä oikeanlainen johtajuus, joka ei perustu 
valtaan eikä hierarkiaan, vaan verkostotoimijoiden suostumuk-
seen olla johdettavana.  Luottamus verkostotoimijoiden välillä 
vaatii yhteistä tekemistä ja vaikeuksien voittamista sekä kun-
nioitusta ja reiluutta toinen toistaan kohtaan (Ala-Poikela ym. 
2015, 20–21). Maakunnan näkökulmasta on erityisen tärkeää, 
että sillä on uutena julkisyhteisöllisenä toimijana legitimiteetti 
maakunnan asukkaiden, kuntien ja eri sidosryhmien keskuudes-
sa.

Yhdyspinnan rakentuminen maakunta- ja 
sote-uudistuksessa

Hyvinvoinnin ja terveyden edistämistehtävä tulee olemaan kun-
nan ja maakunnan yhteinen, jolloin tarvitaan tiivistä yhteistyötä 
ja jaettua johtajuutta hyvinvoinnin edistämistehtävässä ja siinä 
onnistumisessa (kuvio 6).  Lähtökohtana on, että kunnat ja maa-
kunta nähdään tasavertaisina toimijoina ja niin, että ne ovat re-
sursseiltaan riippuvaisia toisistaan. Kuntalain 1 §:n säännös jää 
voimaan myös sote- ja maakuntauudistuksen toteutumisen jäl-
keen. Maakuntien tehtävänä on seurata väestönsä hyvinvointia 
ja terveyttä sekä strategisesti johtaa hyvinvoinnin ja terveyden 
edistämistä poikkihallinnollisesti. Maakunnan tulee myös tarjo-
ta kunnille tukea hyvinvoinnin edistämistehtävään sekä vastata 
osaltaan yhdyspintapalvelujen järjestämisestä. Yhdyspintapal-
velut käsittävät esimerkiksi yhteisten palveluketjujen varmista-
mista (esim. työllisyyden edistäminen, liikunnan palveluketju), 
monialaisten palveluiden koordinointia (esim. ohjaamotoiminta) 
sekä osallisuus- ja vapaaehtoistyön koordinaatiota (STM, järjes-
tämisen käsikirja, www.stm.fi). 

Kuntien ja maakunnan välisen yhteistyön perustana on 
maakuntalakiesityksen (HE 15/2017, 15 §) säännös maakunnan 
ja kunnan välisestä neuvottelumenettelystä. Tätä voidaan pitää 
minimisäännöksenä, koska sen mukaan maakunnan ja kunti-
en on neuvoteltava vähintään valtuustokausittain tehtäviensä 
hoitamiseen liittyvästä yhteistyöstä, tavoitteista ja työnjaosta. 
Maakuntien ja kuntien valtuustot voisivat tällöin hyväksyä neu-
vottelutuloksen. Neuvottelutuloksen pohjalta voitaisiin laatia yh-
teistyötä tarkentavia, tehtäväkohtaisia sopimuksia. Esimerkiksi 
LAPE selvityshenkilöt esittivät, että maakunnan ja jokaisen kun-

Kuvio 5. Hyvinvoinnin edistämisen verkostot

Ammatilliset vertaisverkostot
(esim. kuntien, kuntayhtymien ja suunnitteilla 

olevien maakuntien Hyte-koordinaattorien 
verkostot)

Kehittämisverkostot
(esim. samantyyppisiä kehittämisprojekteja 

toteutettavien kuntien verkostot alueellisesti tai 
kansallisesti)

Tiedon tuottamisverkostot
(esim. sähköisen hyvinvointikertomuksen 

vastuuhenkilöverkostot)

Vaikuttamisverkostot
(esim. kuntien yhteiset edunvalvontaverkostot)

Kansalliset ja kansainväliset verkostot
(esim. Terve Kunta -verkosto)

Kunnan sisäiset verkostot 
(esim. poikkihallinnolliset hyvinvointiryhmät, sidosryhmäverkostot)

Kuvio 5. Hyvinvoinnin edistä-

misen verkostot.

http://www.stm.fi
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nan välillä tehdään yhteinen LAPE-sopimus, jossa käydään konk-
reettisesti läpi maakunnan ja kunkin kunnan väliset keskeisim-
mät yhteistyö-, työnjako- ja resurssikysymykset. Sopimukseen 
voidaan ottaa mukaan myös järjestöjä, oppilaitoksia, seurakun-
tia ja muita toimijoita (Heinonen ym. 2018, 21).

Tämä lainsäädännössä tunnistetun neuvottelu- ja yhteistyöra-
kenteen luominen kuntien ja maakuntien välille on aloitettava 
heti, sillä uudistuksessa on tärkeää pitää yllä nykyiset hyvät käy-
tännöt sekä luoda uusia maakunnallisia ja kuntaparien yhteis-
työmahdollisuuksia (Paronen ym. 2017, 347–348). Yhteistyöra-
kenteiden ripeä aikaansaaminen kunta-maakuntayhdyspinnalle 
on tärkeää myös siksi, että uusien maakuntien käynnistäessä 
toimintaansa riskinä on ”sisäänpäin kääntyminen”, kuten muissa 
mittavissa organisaatiomuutoksissa on aiemmin käynyt (Haveri 
ja Majoinen 2000, 79).

Saadaksemme selville hyvinvoinnin ja terveyden edistämiseen 
liittyvän yhdyspinnan valmistelutilanteen kävimme läpi case-
kuntien maakuntatason valmisteluasiakirjoja (Hollola: Päijät-Hä-
me; Mikkeli: Etelä-Savo; Sipoo: Uusimaa; Säkylä: Satakunta, Tam-
pere: Pirkanmaa; Turku: Varsinais-Suomi). Lisäksi syventävänä 
aineistona käytettiin Siun Soten (Liperin) yhdyspinta-aineistoa, 
koska juuri tällä alueella rajapinnat (yhdyspinnat) olivat valmis-
telussa mukana alusta alkaen. Kokonaiskuvaksi näistä välittyi, 
että valmistelutyö on käynnistynyt eri tahtiin ja eri painoarvolla 
ko. alueilla. Tarkastelemme tässä suunnitelmia ennen kaikkea 
kunta-maakunta yhdyspinnan näkökulmasta, emme sitä vastoin 
käsittele maakuntien oman hyte-toiminnan organisointia.

Yhdyspinnoilla tapahtuvan toimivan yhteistyön ytimessä on yh-
teinen ymmärrys siitä, mitä hyvinvoinnin edistämisellä tarkoite-
taan. Esimerkiksi Pirkanmaalla yhteinen tehtävä on määritelty 
”laaja-alaiseksi hyvinvointia edistäväksi, ennaltaehkäiseväksi, 
voimavaroja lisääväksi sekä sairastunutta tukevaksi toiminnak-
si.” Hyvinvoivan väestön todettiin olevan myös edellytys elinvoi-
maiselle maakunnalle (Pirkanmaa 2019 väliraportti 23.2.2017). 
Hyvinvoinnin edistämisessä avautuu tällöin kuntien ja maakun-
tien välille strategisen yhteistyön taso. On tärkeää varmistaa, 
että maakuntien ja kuntien strategioissa olevat tavoitteet hy-
vinvoinnin ja terveyden edistämisessä ovat samansuuntaisia. 
Tämä edellyttää tiivistä vuorovaikutusta strategioiden laadinnan 
yhteydessä ja se konkretisoituu maakuntalain edellyttämässä 
sopimusmenettelyssä kuntien ja maakuntien välillä. Yhteinen 
tahtotila voisi konkretisoitua myös strategioihin sisältyvien hy-
vinvointi- ja palvelulupauksien avulla, kuten LAPE-selvityshenki-
löt esittivät. 

Yhteistyörakenteet, kuten erilaiset foorumit, neuvottelukunnat 
ja työryhmät ovat tärkeitä hyvinvoinnin edistämisen kannalta. 
Esimerkiksi Siun Sotessa Pohjois-Karjalassa on kuntiin perustettu 
paikalliset neuvottelukunnat, joiden tehtävänä on sovittaa yh-
teen kunta-sote yhdyspintaan liittyviä asioita, kuten hyvinvoin-
nin ja terveyden edistämisen asioita. Siun sote nimeää neuvot-
telukuntaan omat asiantuntijansa. Kunta nimeää hyvinvoinnin ja 
terveyden edistämisestä vastaavan henkilön, jolla on vetovastuu 
ja riittävä mandaatti tehtävän hoitamiseen. Tämä hyvinvointi-
koordinaattori voi olla myös kuntien yhteinen työntekijä (Siun 
sote, Rajapintatyöryhmän loppuraportti 18.5.2016). 

Foorumeiden, työryhmien ja neuvottelukuntien toiminnan tu-
loksellisuus on riippuvaista ennen kaikkea siitä, että asiat tule-
vat käsittelyyn riittävän varhaisessa vaiheessa. Tiedetään, että 
valmistelu- ja päätösprosessien loppuvaiheessa annettavat 
lausunnot johtavat harvoin muutoksiin. Näin ollen proaktiivisen 
toiminnan aikaansaamiseen on kiinnitettävä erityistä huomiota, 
koska ilman muodollista päätösvaltaa olevat elimet turhauttavat 
helposti siinä toimivia.  Jotta yhteistyöelimillä on riittävät toimin-
taedellytykset, tarvitaan kirjalliset päätökset hyvinvointikoordi-
naatioon liittyvistä tehtävistä, vastuista ja resursseista. 

Yhteistyön rakenteita voidaan saada aikaan myös hyödyntäen 
projekti- ja ohjelmatoimintaa. Erityisen merkittävinä näyttäyty-
vät yhdyspintakysymyksissä pääministeri Sipilän hallituksen kär-
kihankkeista erityisesti LAPE-muutosohjelma, jota toteutetaan 
alueittain. Esimerkiksi Satakunnassa on käynnissä SATULA-han-
ke, jossa ovat mukana kaikki maakunnan kunnat sekä keskeiset 
maakunnalliset toimijat. Tässä hankkeessa kehitetään mm.  var-
haiskasvatuksen, koulun ja oppilaitosten roolia lasten, nuorten ja 
perheiden hyvinvoinnin tukena. 

Projektit ja ohjelmat voivat lähteä myös puhtaaksi alueellisista 
lähtökohdista, kuten esimerkkinä mainittava Hyvinvointia kult-
tuurista Etelä-Savoon -hanke. Sen avulla pyritään vakiinnutta-
maan kulttuurin ja hyvinvoinnin yhteistyömallit osaksi uuden 
maakunnan ja kunnan työtä (Etelä-Savo 2019 valmistelu). 

Eri organisaatioissa ja eri tasoilla tarvittavaa asiantuntijuutta 
voidaan vahvistaa yhteistyöverkostojen avulla, koska kuntien 
hyvinvointityössä tarvitaan sote-asiantuntemusta sekä maa-
kuntatasolla kunnan eri toimialojen ja kolmannen sektorin asi-
antuntemusta. Esimerkiksi Etelä-Savon suunnitelmiin on kirjattu 
verkostot pysyväksi tavaksi toimia. Ne konkretisoituisivat mm. 
kulttuurihyvinvointipöytien avulla, jotka kokoavat monitasoisia 

Kuvio 6. Miten hyvinvoinnin edistämisen yhdyspintaa kuntien ja maakuntien 
välillä tulisi rakentaa? 

Kansalaisen 
arkiraide 

(tapahtumat, 
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Vuorovaikutus 
kansalais-

yhteiskunnan 
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Sopimukset

Hyte-suunnitelmat 
ja kertomukset
EVA-menettely

Kuntien ja 
maakuntien 

yhteinen HYTE-
perustehtävä

Yhteiset asukkaat ja 
palvelujen käyttäjät

Neuvottelukunnat
Aluefoorumit
Vastuut ja 

toimivaltasuhteet
Hyte-verkostot
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toimijoita yhteen. Hyvä esimerkki on myös Pirkanmaalla jo toi-
miva alueellinen hyte-koordinaattorien verkosto.

Sopimuksellisuus on tärkeä osa maakunta- kunta -yhdyspinnan 
rakentamista. Pirkanmaan valmistelussa on hahmoteltu työvä-
lineeksi yhdyspintasopimusta, joka olisi HYTE-vastuutahojen 
maakunnan ja kuntien välinen sopimus. Siinä sovittaisiin ensin-
näkin horisontaalisesta ja vertikaalisesta tiedonkulusta. Tiedon-
kulkuun ja -tuottamiseen liittyy myös kysymys palvelutarpeiden 
ennakoinnista. Toiseksi sopimus fokusoituisi palvelutuotannon 
laadunvalvontaan ja vahvistaisi järjestäjän, tuottajien sekä pal-
velujen käyttäjien välistä dialogia. Erityisen tärkeää valinnanva-
pauden toteutuessa on, että myös yksityisille palvelun tuottajille 
tulee vastuuta hyvinvoinnin edistämisestä. Lisäksi yhdyspinta-
sopimuksessa sovittaisiin yhdyspinnoilla toimivista työryhmis-
tä, jotka toteuttaisivat kuntalaisten, kunnan, maakunnan, Kelan 
sekä kolmannen sektorin ja yritysten välistä dialogia ja toimintaa 
yhteiseksi hyväksi (Pirkanmaa 2019).

Sopimuksellisuuden lisäksi tärkeäksi kysymykseksi nousee, mi-
ten voidaan kannustaa hyvinvoinnin edistämiseen kunnissa, 
maakunnissa sekä niiden yhdyspinnoilla. Valtakunnallisella val-
tionosuuksiin sisältyvällä kannustinjärjestämällä kannustetaan 
kuntia, maakuntia, sote-palvelutuottajia ja väestöä tekemään 
hyvinvointia ja terveyttä edistäviä päätöksiä ja valintoja. Kuinka 
hyvin nämä kannusteet tulevat toimimaan, ei voida vielä tarkasti 
tietää.  Kunnille ja maakunnille tulevien hyte-kannusteiden toi-
mivuutta ja riittävyyttä tuleekin arvioida osana uudistusten reaa-
liaikaista arviointia ja tehdä tarvittavat muutokset. 

Yhdyspintojen osalta haastatteluissa nousi esiin riski osaopti-
moinnista, jolloin kunta tekisi itselleen taloudellisesti kannatta-
vimman ratkaisun ja jättäisi huomioimatta tästä aiheutuvat seu-
raukset ja kustannukset maakunnalliselle sote-organisaatiolle 
sekä asukkaalle. Tästä esimerkkinä voi mainita mm. kuvitteel-
lisen tapauksen, jossa kunta luopuu aiemmin yli 75-vuotiaille 
hankkimistaan liukuesteistä, mikä johtaisi kaatumisten vuoksi 
lisääntyneiden luumurtumien hoitoon ja kustannuksiin maakun-
tatasolla.  

Osaoptimoinnin riskin vähentämiseksi ja tuloksellisen hyte-toi-
minnan aikaansaamiseksi tarvitaan kannuste- ja palkitsemis-
järjestelmien kehittämistä. Mielenkiintoinen esimerkki tästä 
löytyy Pirkanmaan 2019 valmistelusta, jossa esitetään otetta-
vaksi käyttöön yhteiskehittämisen ja yhteisbudjetoinnin toimin-
tamallit. Yhteisbudjetointi tarkoittaisi sitä, että maakunta tukisi 
tietyllä %-osuudella kuntien toimesta tehtävää kulttuurihyvin-
vointityötä. Yhteisellä budjetilla työn hyviä suorittajia palkittai-
siin yhteisvastuullisesta tekemisestä säästyneillä euroilla. Lisäksi 
ehdotetaan otettavaksi käytäntöön innovaatiopalkinnot yhteis-
kehittämisestä kuntien, maakuntien, palvelutuottajien ja järjes-
töjen/seurakunnan yhteistyönä (Pirkanmaa 2019).

Alueellinen hyvinvointikertomus sisältyy sote-lakiehdotuksen 
mukaan maakunnan tehtäviin (8 §). Kyseisen säännöksen mu-
kaan maakunnat valmistelisivat alueellisen hyvinvointikerto-
muksen yhteistyössä kuntien kanssa. Maakunta antaisi myös 
kunnille tukea hyvinvointikertomuksen tekemiseen sekä tuottai-
si hyvinvointi- ja terveystietoa kunnille.  Tähän liittyvä tietotuo-

tanto näyttäytyy vahvasti esimerkiksi Satakunnassa Satasoten 
valmistelussa, jossa on tehty kunnittaiset yhteenvetoanalyysit 
hyvinvoinnin ja terveyden tilasta (Satasote 2019). Haasteena on, 
miten tällainen tietotuotanto saadaan toimivaksi menettelyksi 
ja tiedolla johtamisen perustaksi kaikissa maakunnissa. Kuntien 
hyvinvointikertomuksissa viitataan alueellisten indikaattorien 
kehittämiseen maakuntatasolla jo nyt. Tämä voi tarjota uu-
sia mahdollisuuksia myös kuntien hyvinvointikertomustyöhön. 
Olennaista on kuitenkin muodostaa yhteiskäytäntö maakuntien 
ja kuntien välillä. 

Ennakkovaikutusten arviointia on hyödynnetty kunnallisessa 
päätöksenteossa sekä erilaisissa kunnallisissa ja alueellisissa 
suunnitelmissa. Hallituksen esityksessä laiksi sosiaali- ja terve-
ydenhuollon järjestämisestä (HE 15/2017) säädetään, että eri 
toimijoiden päätöksenteossa on arvioitava ennakkoon ja otet-
tava huomioon päätösten vaikutukset eri väestöryhmien hyvin-
vointiin ja terveyteen (EVA-menettely) Vaikutusten huomiointi 
maakunnissa suhteessa kuntien toimintaan voi olla yksi väline, 
jolla voidaan varmistaa hyvinvoinnin johtajuutta yhdyspinnalla. 
Esimerkiksi Pirkanmaalla tavoitteeksi on asetettu, että ennak-
koarviointi, vuosittainen raportointimalli sekä laajempi hyvin-
vointikertomus ovat valmiina 1.1.2019 valmiina hyväksyttäväksi 
seuraavalle valtuustokaudelle. Pirkanmaa 2019:n HYTE-teema-
ryhmä kiinnitti huomiota loppuraportissaan, ettei hallituksen 
esityksessä ole linjattu EVA-menettelyä koskemaan vain sote-
asioita, vaan EVA-menettely tulee olla mukana eri toimijoiden 
päätöksenteossa. Siten sovittavat EVA-linjaukset on huomioitava 
kaikissa tulevan maakunnan tekemissä palvelusopimuksissa. Tu-
levan maakunnan hallinnossa tulee tehdä päätökset siitä, min-
kälaisten asioiden valmistelussa EVA-menettelyä käytetään.

Oleellista hyvinvoinnin yhdyspintatoiminnan osalta on se, mitä 
vaikutuksia koko toiminnalla on maakunnan asukkaiden arkeen. 
Yhteistyön avulla olisi pystyttävä tekemään hyvinvointia todek-
si kansalaisille niin, että heillä on mahdollista tehdä terveellisiä 
valintoja. Pirkanmaan valmistelussa tästä käytetään nimitystä 
kansalaisen arkiraide. Toiminnan ymmärrettävyyttä pyritään 
edistämään tarinoiden avulla hyödyntäen palvelumuotoilun pe-
riaatteita.

5  Johtopäätökset

Rakenteelliset muutokset välitilassa ja  
erilaistumassa

Tutkimus osoittaa, että kuntien toimielinrakenteet ovat erilais-
tumassa myös hyvinvoinnin edistämisen näkökulmasta. Toimi-
elinten monimuotoistuessa tarvitaan aktiivista viestintää, jotta 
kuntalaiset hahmottavat, ketkä luottamushenkilöt ovat vastuus-
sa näistä asioista.

Valtaosassa kuntia hyvinvoinnin edistämistehtävä ei näy lau-
takuntaorganisaatiossa eikä muutoinkaan organisaatioraken-
teissa. Syynä tähän on mm. maakunta- ja sote-uudistukseen 
liittyvät epävarmuudet ja välitilassa oleminen. Osassa kuntia 
maakunnalliset uudistusta ennakoivat ratkaisut näyttäytynyt 
johtamisjärjestelmän uudistamisessa ja hyvinvoinnin edistämi-
sen organisoinnissa.
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Vajaassa kolmanneksessa ARTTU2-kuntia hyvinvoinnin organi-
sointi näkyy toimielinrakenteissa, osassa palvelusuuntautuneesti 
ja osassa yhteisösuuntautuneesti. Viimeksi mainitut ovat erityi-
sen kiinnostavia tulevaisuuden kunnan rakentumisen kannalta.  
Yhteisösuuntautuneiden toimielinten tehtävissä huomiota kiin-
nitetään palvelujärjestelmän ohjauksen ohella mm. kuntalaisten 
osallisuuden vahvistamiseen sekä vuorovaikutukseen kansalais-
järjestöjen, aluetoimikuntien sekä vaikuttamiselinten kanssa.

Yhteisösuuntautuneet strategiat ja toimi- 
elimet vievät kohti tulevaisuuden kuntaa

Tutkimus osoittaa, että hyvinvoinnin edistäminen on nouse-
massa aiempaa vahvemmin kuntien strategisiin päämääriin ja 
tavoitteisiin. Osaltaan tähän on voinut vaikuttaa uusi kuntalaki, 
joka velvoittaa hyvinvoinnin edistämisen ottamista huomioon 
strategiassa. Dokumenttitarkastelu osoittaa, että strategioissa 
hyvinvointi on nousemassa keskeiseksi strategiseksi tehtäväksi 
elinvoiman edistämisen ohella.  Näiden tavoitteiden toteutumis-
ta edistetään mm. strategisten ohjelmien ja projektien avulla.

Vahvistuvana toimintamallina tuli esille strategian laadinta-
vaiheen muuttuminen organisaatiokeskeisestä strategiasta 
kuntayhteisön strategiaan, jolloin strategiaprosessit ovat osal-
listavia. Yhteisöllisessä menettelyssä kunta ottaa mukaan kun-
talaiset ja paikalliset sidosryhmät tiedon välittäjänä paikallisesta 
nykytilasta, kehittämistarpeista sekä tulevaisuuden tahdotuista 
suuntaviivoista. Tavoitteena on usein myös vahvistaa yhteisöl-
listä tapaa strategian toteuttamisessa. Kokonaisuudessaan tässä 
ollaan vasta alkutaipaleella.

Ylimmän johdon vahva rooli luo  
edellytykset poikkihallinnolliselle  
hyvinvoinnin edistämiselle

Ylimmän poliittisen ja ammatillisen johdon vahva rooli on tärkeä, 
jotta onnistutaan poikkihallinnollisessa ja koko kuntakonsernille 
kuuluvan hyvinvoinnin edistämistehtävässä. Ylin johto luo edel-
lytykset poikkihallinnollisten hyte-työryhmien ja koordinaattori-
en työssä onnistumiselle. Strategisen johdon vahvaa roolia tar-
vitaan myös monitoimijaisessa, verkostomaisessa hyvinvoinnin 
edistämisessä, jotta kehittämisen suunta ja yhteiset tavoitteet 
ovat riittävän selkeitä. 

Muutamissa kunnissa ylimmälle johdolle (valtuuston puheenjoh-
taja, kunnanhallitus, kunnanjohtaja ym.) kuuluvia hyvinvoinnin 
edistämistehtäviä on kirjattu myös uudistettuihin hallintosään-
töihin. Kansallisen tason hallintosääntömallista nämä puuttuvat. 
Lisäksi strategian toimeenpanossa selkeä johdon rooli korostuu.

Ylimmän johdon oma toiminta ja esimerkin voiman käyttö ovat 
erityisen tärkeitä hyvinvoinnin johtamisessa niin kuntaorgani-
saation sisällä suhteessa henkilöstöön kuin kuntayhteisöön.

Verkostoista voimaa hyvinvoinnin  
kehittämiseen

Verkostoimainen hyvinvoinnin edistäminen mahdollistaa, että 
saadaan laaja-alaisesti eri hyvinvointitoimijat mukaan ja voidaan 
oppia toisten kokemuksista. 

Hyvinvoinnin edistämisen verkostoja on kunnan sisällä, alueel-
lisesti ja kansallisesti. Verkostoilla on myös moninaisia tehtäviä: 
Tiedonjakamista, yhteiskehittämistä, ammatillista tukea ja vai-
kuttamista.  Verkostotoiminnan kautta hyvinvoinnin edistämi-
nen voi linkittyä myös elinvoiman edistämiseen. Verkostojen 
tunnistaminen sekä entistä tietoisempi ja monipuolisempi hyö-
dyntäminen on tärkeää hyvinvoinnin edistämisessä.  

Verkostojen johtamismallin tulee olla yhdessä sovittu, avoimesti 
keskusteltu ja toimijoiden yhdessä hyväksymä. Riskinä voi olla, 
että odotuksia rakennetaan verkostotoiminnalle, mutta ei huo-
lehdita verkostotoimijoiden mahdollisuuksista vaikuttaa sekä 
välittää tietoa sisäisesti omissa organisaatioissaan.   Ulkoisten 
verkostojen täysimääräinen hyödyntäminen edellyttää sisäistä 
toimivaa verkostoa sekä verkostomaista ja avointa kulttuuria.

Yhdyspinnan haltuunotto edellyttää  
suunnitelmallista toimintaa tässä ja nyt

Hyvinvoinnin ja terveyden edistämistehtävä on kuntien ja maa-
kunnan yhteinen. Kunnat ja maakunnat palvelevat samaa asu-
kasta, jonka hyvinvointiin vaikuttaa kummankin toimijan ratkai-
sut. Lähtökohtana tulee olla, että kunnat ja maakunta nähdään 
tasavertaisina toimijoina ja niin, että ne ovat resursseiltaan ja 
onnistumisessaan omassa toiminnassaan toisistaan riippuvaisia. 

Yhdyspinnan haltuunotto edellyttää yhteistä näkemystä hyvin-
voinnin edistämiseen liittyvästä perustehtävästä ja tavoitteista 
sekä yhteistyörakenteita ja sopimuksia. Hallinnollisen lähesty-
mistavan lisäksi tarvitaan tiivistä vuorovaikutusta mm. kansa-
laisyhteiskunnan kanssa. 

Kunnissa ja maakunnissa ollaan eri vaiheissa hyvinvoinnin edis-
tämisen yhdyspinta-asioiden valmistelussa. Neuvottelu- ja yh-
teistyön rakenteen luominen pikaisesti on tärkeää, jotta uudis-
tuksessa voidaan pitää yllä nykyiset hyvät käytännöt sekä luoda 
uusia toimintamalleja. Yhteistyörakenteiden ripeä aikaansaami-
nen kunta-maakuntayhdyspinnalle on tärkeää myös siksi, että 
uusien maakuntien käynnistäessä toimintaansa riskinä on ”si-
säänpäin kääntyminen”.

Vaikuttavat palkitsemismekanismit  
yhdyspinnan molemmin puolin

Tärkeä näkökulma on, miten voidaan kannustaa hyvinvoinnin 
edistämiseen kunnissa, maakunnissa sekä niiden yhdyspinnoil-
la. Valtakunnallisella kannustinjärjestämällä houkutellaan kuntia, 
maakuntia, sote-palvelutuottajia ja väestöä tekemään hyvin-
vointia ja terveyttä edistäviä päätöksiä ja valintoja. Kunnille ja 
maakunnille tulevien hyte-kannusteiden toimivuutta ja riittä-
vyyttä tulee arvioida osana uudistusten reaaliaikaista arviointia 
ja tehdä tarvittavat muutokset. 

Uuteen tilanteeseen liittyen voidaan tunnistaa osaoptimoinnin 
riskejä. Tätä riskiä kasvattaa resurssien niukkuus, jossa kuntien 
tulopohjan pienenee ja toisaalta maakuntiin nähden on odo-
tettavissa voimakasta valtion ohjausta. Näiden vähentämiseksi 
ja tuloksellisen hyte-toiminnan aikaansaamiseksi tarvitaan 
kannuste- ja palkitsemisjärjestelmien kehittämistä myös kun-
ta- ja maakunta yhdyspinnassa. Keinoina voidaan käyttää esi-
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merkiksi yhteisbudjetointia ja -kehittämistä sekä niihin sisältyviä 
palkitsemismenettelyjä. 

Kuntatasolla poikkihallinnollista hyvinvoinnin edistämistä voi-
daan tukea myös kunnassa kehitettävien palkitsemisjärjestel-
mien avulla.

Organisaatioratkaisuista kohti ihmislähtöistä 
toimintaa

Hyvinvoinnin edistämistä johdettaessa ja kehitettäessä on tär-
keää pitää keskiössä asukasnäkökulma. Hyvinvointi merkitsee 
eri ihmisille ja elämän eri vaiheissa erilaisia asioita, mikä tulee 
ottaa huomioon toiminnan lähtökohtana. 

Kokeilujen ja projektien, mutta myös kunnan käytännön toimin-
nan tulosten näkyväksi tuominen on keskeinen haaste kunnissa 
sekä sisäisessä että ulkoisessa toiminnassa. Eri organisaatioiden 
ja toimijoiden hyvinvoinnin edistämiseksi tehtävä työ voidaan 
saada näkyväksi asukkaille esimerkiksi visualisoinnin ja tarinoi-
den avulla, jolloin palvelumuotoilun keinoja hyödyntäen konkre-
tisoidaan, mitä tehdään ja keiden kanssa. Konkreettiset, ketterät 
arjen kokeilut mahdollistavat kuntalaisten aktiivisen osallistumi-
sen tähän toimintaan.

Hyvinvoinnin edistäminen lähtee kuntalaisten osallisuuden ja 
yhteisöllisyyden vahvistamisesta. Kuulluksi tuleminen on ihmi-
selle voimaannuttava ja hyvinvointia luova kokemus. Näin ollen 
on tarpeen hyödyntää myös kokemuksellista tietoa indikaatto-
ritietojen ohella. Asukasnäkökulma luo myös merkityksellisyyt-
tä kunnan olemassaoloon ja henkilöstön työhön. Tämän kautta 
ihmislähtöinen toiminta ja ”ihmislähtöinen muutos” luo myös 
edellytyksiä henkilöstön jaksamiselle toimintakentässä, jossa 
”muutos on uusi normaali”.
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Liite 1. Kuuden case-kunnan poliittiset johtamisjärjestelmät

HOLLOLA MIKKELI TAMPERE TURKU SIPOO SÄKYLÄ

2 valiokuntaa  
2 lautakuntaa

5 lautakuntaa 7 lautakuntaa 10 lautakuntaa 4 valiokuntaa 4 lautakuntaa

Hyvinvointivaliokunta Hyvinvoinnin ja  
osallisuuden lautakunta

Sosiaali- ja 
terveyslautakunta

Sosiaali- ja  
terveyslautakunta

Sosiaali- ja  
terveyslautakunta

Perusturvalautakunta

Kasvatus- ja  
opetuslautakunta

Sivistys- ja 
kulttuurilautakunta

Kasvatus- ja  
opetuslautakunta

Sivistysvaliokunta Sivistyslautakunta

Nuorisolautakunta

Liikuntalautakunta

Kulttuurilautakunta

Elinvoimavaliokunta Elinvoima- ja  
osaamislautakunta

Kaupunkiympäristö- 
lautakunta

Asunto- ja kiinteistö-
lautakunta

Rakennuslautakunta Tekninen valiokunta Tekninen lautakunta

Yhdyskuntalautakunta Kaupunkisuunnittelu- ja 
ympäristölautakunta

Rakennus- ja  
ympäristövaliokunta

Päijät-Hämeen  
jätelautakunta

Mikkelin seudun  
ympäristölautakunta

Alueellinen  
jätehuoltolautakunta

Lounais-Suomen  
jätehuoltolautakunta

Pyhäjärviseudun  
ympäristölautakunta

Lahden seudun joukko-
liikennelautakunta

 Tampereen kaupunki-
seudun joukkoliikenne-
lautakunta

Turun kaupunkiseudun 
joukkoliikenne-lauta-
kunta

 

 Etelä-Savon  
pelastuslautakunta

* Varsinais-Suomen alue-
pelastuslautakunta

**

* Pirkanmaan pelastuslaitos on hallinnollisesti Tampereen kaupunginhallituksen alainen
** Itä-Uudenmaan pelastuslaitos (Sipoo) kuuluu Porvoon kaupungin organisaatioon. Sipoolla yksi edustaja aluepelastuslautakunnassa.

ARTTU2-tutkimusohjelma

Kunnissa toteutettujen ja tulevien uudistusten arviointitutkimusohjelma 2014–2018 eli ARTTU2 on useasta osapro-
jektista koostuva tutkimuskokonaisuus. Sen tavoitteena on tuottaa systemaattista ja vertailukelpoista tutkimustietoa 
kuntia koskevien uudistusten ja kehittämistoiminnan vaikutuksista. Se selvittää, miten uudistukset ovat vaikuttaneet 
mm. kuntien palveluihin, talouteen, demokratiaan ja johtamiseen, henkilöstövoimavaroihin sekä yhdyskuntaraken-
teeseen ja elinvoimaan.

Ohjelmassa on mukana 40 tutkimuskuntaa, jotka edustavat erikokoisia ja -tyyppisiä kuntia eri puolilta Suomea. Tut-
kimuskunnat ovat Askola, Espoo, Hattula, Hirvensalmi, Hollola, Hämeenlinna, Inari, Jyväskylä, Kankaanpää, Keitele, 
Kemiönsaari, Keuruu, Kokkola, Kotka, Kurikka, Kuusamo, Lappeenranta, Lempäälä, Liperi, Mikkeli, Mustasaari, Nivala, 
Oulu, Paltamo, Parkano, Petäjävesi, Pudasjärvi, Raasepori, Raisio, Rautalampi, Salo, Sipoo, Säkylä, Tampere, Tornio, 
Turku, Vaasa, Vantaa, Vimpeli, Vöyri.

ARTTU2 on jatkoa vuosina 2008–2012 toteutetulle, vastaavantyyppiselle Paras-arviointitutkimusohjelmalle. Ohjelma 
on eri tutkimus- ja rahoittajatahojen yhteinen, ja sitä koordinoi Kuntaliitto.

Lisätietoja ARTTU2-tutkimusohjelmasta: www.kuntaliitto.fi/arttu2

http://www.kuntaliitto.fi/arttu2

	1  Tutkimuksen lähtökohdat
	Mitä jo tiedetään hyvinvoinnin edistämis-
tehtävästä ja sen johtamisesta?
	Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen toteutus

	2  Johtamisjärjestelmä hyvinvoinnin mahdollistajana
	Poliittisen johtamisen rakenteet
	Ammatillisen johtamisen rakenteet

	3  Johtamisen välineillä kohti 
hyvinvointia
	Strategiat hyvinvointijohtamisen suuntaajana
	Prosessit ja projektit strategian toimeen-
panon tukena
	Hyvinvointikertomukset ja -suunnitelmat

	4  Verkostojen johtaminen ja 
yhdyspinnat 
	Kunnan toiminta ja verkostojen johtaminen
	Yhdyspinnan rakentuminen maakunta- ja sote-uudistuksessa

	5  Johtopäätökset
	Rakenteelliset muutokset välitilassa ja 
erilaistumassa
	Yhteisösuuntautuneet strategiat ja toimi-
elimet vievät kohti tulevaisuuden kuntaa
	Ylimmän johdon vahva rooli luo edellytykset poikkihallinnolliselle hyvinvoinnin edistämiselle
	Verkostoista voimaa hyvinvoinnin 
kehittämiseen
	Yhdyspinnan haltuunotto edellyttää 
suunnitelmallista toimintaa tässä ja nyt
	Vaikuttavat palkitsemismekanismit 
yhdyspinnan molemmin puolin
	Organisaatioratkaisuista kohti ihmislähtöistä toimintaa

	Lähteet
	Liite 1. Kuuden case-kunnan poliittiset johtamisjärjestelmät

