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Tavoitteena jakaa tietoa ja herattaa keskustelua

Taman kehittdmisaloitteen tavoitteena on jakaa tietoa

ja herattaa keskustelua uusista tavoista nahda ja toteut-
taa strategiaty6ta kunnissa. Perinteiset tavat ymmartaa
strategia ja strateginen johtaminen kunnissa ovat muut-
tumassa. Kunnat eivat tosin ole asiassa yksin — myos
muilla toimintasektoreilla on havaittu samankaltaiset
asiat. Seuraavassa on kuvattu lyhyesti kuntastrategioiden
taman hetkisia keskeisia kehittamiskohteita:

1. Strategista johtamista ei riittavasti nahda jatkuvaksi
kunnan toimintaympariston muutoksiin reagoivaksi ja
toimintaymparistoa muokkaavaksi prosessiksi, jossa
hyddynnetdan olemassa olevaa tietoa, luovuutta ja
nakemyksellisyytta. Tahan jatkuvaan prosessiin ei
riittavasti oteta mukaan eri toimijoista muodostuvia
verkostoja: kuntaorganisaatio voi nykymaailmassa
edistad yha harvempaa asiaa omaehtoisesti ja vain
omalla paatoksellaan.

2. Kuntastrategioissa ei tehda riittavasti valintoja ja
priorisointeja asioiden valilla, vaan niissa pyritdan

ratkomaan yhdella kertaa ja yhden valtuustokauden
aikana liilan monta hyvaa asiaa.

3. Kuntastrategia ei usein huomioi riittavasti kuntakon-
sernin laajuutta ja inhimillista todellisuutta. Talloin
strategialla ei ole riittédvaa vaikutusta kunnan toi-
mialojen, virastojen, konserniyhteisojen sekd viime
kadessa henkilostén toiminnassa, joiden tehtaville ja
tyolle sen tulisi luoda suuntaa ja selkanojaa.

Nama edelld mainitut asiat johtavat siihen, etta kunnat
kipuilevat sellaisten asioiden ja termien kanssa kuten
“strategian vaikuttavuuden puute”, “strategian jalkautta-

misen vaikeus” tai “sitoutumattomuus strategiaan”.

Ydinkysymys kuuluu, milla keinoin voidaan synnyttaa
aidosti vaikuttavia ja eldvia kuntastrategioita ja strate-
gian mukaista toimintaa, joka puolestaan lopulta edistaa
pitkalla aikavalilla kuntalaisen hyvinvointia ja kunnan
menestymista?

Tdssa kehittamisaloitteessa elavan kuntastrategian olemus tiivistetaan viideksi kulmakiveksi:

1. Kuntastrategian rooli ja merkitys on paikallisesti keskusteltava ja maariteltava.

2. Elava kuntastrategia on historian, nykyisyyden ja tulevaisuuden tulkintaa.

3. Elava kuntastrategia on kokonaisuus, joka muodostuu yhdesta strategiasta, sita
toteuttavista poikkihallinnollisista ohjelmista seka toimiala- ja yksikkokohtaisista

tulkinnoista tai suunnitelmista.

4. Elava kuntastrategia on valintoja toinen toistaan tarkeampien asioiden valilla: asioita on
priorisoitava ja kaikkea ei voida sisallyttaa osaksi kuntastrategiaa.
5. Elava kuntastrategia on verkostotoimintaa, vuorovaikutusta ja jatkuva prosessi.
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Elavan kuntastrategian kulmakivet

1 Kuntastrategian rooli ja merkitys on paikallisesti
keskusteltava ja mdadriteltava

Kuntastrategian merkitysta mdaarittad kunnan perusteh-
tavasta kasin johdettavat asiakokonaisuudet: kuntastra-
tegian olisi kasitettava kunta samanaikaisesti kuntalais-
ten hyvinvoinnin, yhteisollisyyden, paikalisen elinvoiman
ja elinympariston kehittajana seka organisaationa ja
monitoimialaisena konsernina. Téma tekee kuntastrate-
giassa kdsiteltavista asioista monenkirjavia.

Itse strategian sisdltéjen linjaamisen ohella yhta tarkeda
on kayda paikallista keskustelua kuntastrategian ylei-
sesta merkityksestd ja sen sisaltamista kasitteista: mita
kuntastrategia meilla tarkoittaa, mitka asiat erityisesti
juuri meilla painottuvat, keita strategia ensisijaisesti kos-
kee, ketka ovat strategian osallisia sen eri vaiheissa, mitd

kasitteitd strategia sisdltaa ja miten kdsitteet paikallisesti
madritellaan? Painottuuko kuntastrategiassa ulkoisen
toimintaympdariston muutoksiin tarttuminen vai kuntaor-
ganisaation sisdinen kehittaminen?

Kuntastrategian merkitys kannattaa siis tarkoin sovittaa
kunnan tilanteen, koon ja sijainnin mukaisesti, eli paikal-
liseen todellisuuteen. Sita ei voida siirtaa oppikirjasta tai
muista kunnista. Esimerkiksi vaestddan menettavilld ja
elinvoimaisuuden kanssa painiskelevilla kunnilla kun-
tastrategian olemus ja merkitys on tyystin toinen kuin
esimerkiksi uusinvestointipaineissa kipuilevissa ruuhkau-
tuvissa kunnissa.



Kuntastrategian tulisi kattaa kunta laajasti:

A. Yhteisona ja
toimijaverkoston osana:

* Kunnan rooli kuntalaisten hyvinvoinnin ja
osallisuuden ja paikallisen toimeliaisuuden
edistajana.

* Kunta voi toimia yha harvemmassa asiassa

omaehtoisesti: tarvitaan yhteistydverkostoja

kuntalaisten, jarjestdjen, yhdistysten, yritysten,
valtion organisaatioiden seka muiden
sidosryhmien kanssa.

C. Palvelujen

jarjestdjaorganisaationa ja

monitoimialaisena konsernina:

* Kuntalaisten ja asiakkaiden palvelu

* Palvelujen jarjestamistehtavien ja
rajallisten resurssien
kohdentaminen

* Organisointi ja johtaminen seka
osaaminen, henkildsto ja
tydyhteisot.

B. Paikallisen elinvoiman
vahvistajana ja elinympariston
kehittajana:

* Kunnan rooli elinkeinojen
toimintamahdollisuuksien edistajana
alueellaan

* Kunnan rooli maankayton,

yhdyskuntarakenteen ja kestavan

kehityksen edistajana alueellaan
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2

Elava kuntastrategia on historian,

nykyisyyden ja tulevaisuuden tulkintaa

Strateginen ajattelu edellyttas, etta osataan riittavasti
liikkua aikaulottuvuudella menneisyyden, nykyisyyden ja
tulevaisuuden valilla. Mennytta aikaa olisi yhteisesti ana-
lysoitava ja siten ymmarrettava, mista ollaan tultu siihen
tilanteeseen, jossa kunta juuri nyt on. Nykytilanteelle
relevantit menneisyyden asiat ja keskeneraiset kehi-
tyskulut on tunnistettava ja otettava mukaan strategian
jatkumoon. Samalla menneisyyden virheliikkeet tulisi ka-
sitelld arvostavasti. Aiemmin tehdyt strategiset valinnat
ja paatokset ovat aina aikansa lapsia. Vain ymmartamalla
mennyttad voidaan analysoida nykyisyytta ja tulevaa. Esi-
merkiksi kuntastrategian sadnnélliset arviointimenettelyt
antavat valineita tahan.

Historian ymmartamisen ohella nykytilanteen realistinen
arvio on strategisen ajattelun perusta. Kunnan nykyti-

lanne on tarkeda on tunnistaa ja arvioida realistisesti eri
tietoja, mittareita ja vertailuaineistoja hyodyntaen.

Strategisesti johdettu kunta ennakoi ja tulkitsee mah-
dollista tulevaisuutta kannaltaan ja kdyttad toimintaym-
paristéaan ja sen muutoksia hyédykseen. Reagointi jo
kasilld oleviin ongelmiin viime tingassa tai usein jopa liian
myohaan ei ole ennakoivaa strategista kunnan johtamis-
ta, eika liioin johda menestykseen. Ennakoimalla voidaan
varautua myo6s negatiivisiin skenaarioihin paremmin.

Historian ja nykyisyyden analysointiin seka tulevaisuu-
den ennakointiin kannattaa panostaa. Tama edellyttaa
runsaasti yhteista keskustelua ja yhdessaoloa esimerkiksi
seminaarien tai iltakoulujen muodossa eri tahojen valilla.
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3 Elava kuntastrategia on kokonaisuus, joka muodostuu yhdestd
strategiasta, sita toteuttavista poikkihallinnollisista ohjelmista
seka toimiala- ja yksikkokohtaisista tulkinnoista tai suunnitelmista

Voiko yhdessa organisaatiossa olla useita strategioita?
Monessa tapauksessa kuntien “strategiaviidakko” tai
“strategiadhky” on vuosien saatossa kasvanut melkoi-
seksi: kunnissa laaditaan kuntastrategioita, palvelustrate-
gioita, elinkeinostrategioita, henkilostostrategioita, toimi-
alastrategioita ja niin edelleen. Lista voi olla pitkakin.

Strategiaviidakko on omiaan véhentamaan ylimman

ohjenuoran, kuntastrategian, ohjausvoimaa ja tekee
mahdolliseksi eri toimialojen ja kuntakonserniin kuulu-
vien yhteistéjen osaoptimoinnin, eli toimenpiteet, jotka
yksikk® toteuttaa oman intressinsa kannalta edullisesti,
mutta kunnan kokonaisedun vastaisesti. Huonoimmillaan
kuntien toimialastrategioita tai muita alastrategioita ei
ole johdettu mitenkaan valtuuston hyvaksymasta kun-
tastrategiasta.

-

Elinkeinostrategia

Pysdakeintistxategia

enterveyg

fest anikehity

Kuntien strategiaviidakko...

Hywnvointistrategfa
Sosiaalitime

AN gy el
" UtOime” strategia

sen strategia

Vai ohjelmia tai suunnitelmia?

~

~ Ymparistostrategia
rategia

;g@ ja terveystoifpen strategia

Henkjlostostrategia

P3lvelustrategia

Paihdeéstrategia

Omistajapoljittinen strategia
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Kunnalla olisikin hyva olla vain yksi varsinainen strate-
gia - valtuuston hyvaksyma kuntastrategia - josta kaikki
sen keskeisin paatoksenteko, suunnittelu ja kehittdminen
voidaan johtaa. Lisaksi kunta tarvitsee usein poikkihal-
linnollisia strategian toteuttamisohjelmia, jotka laaditaan
linjassa kuntastrategian kanssa ja sen tavoitteita tuke-
maan ja toteuttamaan.

Poikkihallinnollisten strategian toteuttamisohjelmien
lisaksi kunnan toimialojen on usein tarpeen konkretisoida
kuntastrategian linjauksia oman toimialansa nakokul-
masta toimialan kehittamisohjelmaksi tai “strategiatul-
kinnaksi”. Seuraavassa kuvassa on esitetty teoreettinen

esimerkki kunnan strategisesta johtamisjarjestelmasts,
joka sisdltaa edelld kuvatut elementit.

Kuntastrategialla ja sen toteuttamisohjelmilla ohjataan
kuntakokonaisuuden palvelutoiminnan jarjestamista

ja rahoitusta seka resurssien jakamista. Ongelmallista

on usein se, ettd kuntastrategiassa linjatut tavoitteet
kasitetaan monesti vain konserniemoa ja sen virastoja
koskevina. Kuntastrategian olisi kuitenkin ohjattava koko
kuntakonsernia; toisin sanoen siita olisi 16ydyttava rele-
vantit ohjausvaikutukset koko kuntakonsernin eri osien
johtamiselle.

/

Esimerkki kunnan strategisesta johtamisjarjestelmasta

Kuntastrategia
visio - strategiset paamaarat ja tavoitteet > mittarit

Strategian toteuttamisohjelmat

poikkihallinnollisissa teemoissay kuten:
palvelujen: jarjestaminen, . kuntalaisten: hyvinvointi, omistajapolitiikka, talouden
tasapdinottaminen ja thottavaus, henkildstd,: elinkeinot, imaapalitiikka ja elihymparisté

Toimiala: ja yksikkdkohtaiset
kehitysohjelmat ja-kayttosuunnitelmat




4  Elava kuntastrategia on valintoja toinen toistaan
tarkeampien asioiden vdlilla: asioita on priorisoitava
ja kaikkea ei voida sisallyttaa osaksi kuntastrategiaa

Kuntien mahdollisuudet suunnitella ja jarjestelld toimin-
tansa ja palvelunsa ovat varsin laajat lainsaddannén aset-
tamien reunaehtojen sisdlla. Erilaiset paikalliset valinnat
ja menestyspolut ovat siis kunnille aivan aidosti mahdol-
lisia, vaikka toisenlaistakin keskustelua kuulee aika-ajoin
normien puristuksessa.

Elinvoimaisuuden, yritys- ja vdestorakenteen, elinympa-
riston, kuntalaisten hyvinvoinnin sekd palvelujen jdrjesta-
mis- ja tuotantotapojen kehittamisvaihtoehtojen kirjo on
kuitenkin periaatteessa loputon. Reunaehdot sille, mika
on kullekin kunnalle mahdollista tai jarkevaa juontuvat
sitten lopulta kunnan nykytilanteesta, toimintaymparis-
ton muutoksista, kunnan maantieteellisesta sijainnista ja
koosta, lainsdadannostd seka siitd, miten nadihin seikkoi-
hin strategisella johtamisella reagoidaan.

Mikali kunta ei tee strategiassaan tarvittavia painotuksia
ja valintoja, tulee siitéd kaikki mahdolliset hyvantahtoi-
set asiat sisdltava toiveiden tynnyri. Sellaisen strategian
vaikutusvoima on rajallisten resurssien nakokulmasta
vahdinen tai olematon. Silloin strategialla ei myoskaan
ole ohjausvoimaa kunnan johtamisen kokonaisuudessa.
Tilanne johtaa siihen, etta tuleva paatdksenteko joudu-
taan tekemaan yksittaisina tekoina vailla strategiasta
tulevaa pitkan tahtayksen selkdnojaa, perusteluja ja
kokonaisnakemysta.

Ilman innovatiivisia kokeiluja ja valintoja ei voi tietoisesti
kehittya. Tiedostamatta voi toki myds kehittya toimin-
taympariston tapahtumien ja ilmioiden virrassa uimalla.
Se tosin edellyttda melko lailla onnea, eli hyvin suotuisia
toimintaympariston olosuhteita.
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5 Elava kuntastrategia on verkostotoimintaa,
vuorovaikutusta ja jatkuva prosessi

Taman hetken strategiakeskustelussa kuntatasolla
korostuu kuntastrategian vaikuttavuus tai pikemminkin
sen puute kunnan toimintaan ja arkitodellisuuteen: onko
strategialla merkitysta ja ohjaako se oikeasti kunnan toi-
mintaa? Ja mikali ohjaa, niin ohjaako se toimintaa merkit-
tavimpien, hankalimpien ja kaikkein laajimpien ilmididen
adrelle? Lisaksi mikali kunta kasitetadn organisaation
sijaan erilaisten toimijoiden muodostamaksi yhteisoksi

ja verkostoksi, koko ndkemyksemme kuntastrategiasta
muuttuu ja laajenee.

Jos kuntien johtamisessa halutaan ratkoa kasilld olevia
yha mutkikkaampia ja monisyisempia ilmi6ita, ongelmia
tai mahdollisuuksia olisi kuntastrategiaa lahestyttava laa-
jalla vuorovaikutteisella ja yhteisollisella strategiatyolla.
Vaikuttavan ja elavan kuntastrategian menestystekijana
nahdaankin yha useammin vuorovaikutus kunnan, kun-
talaisten, paikallisten yritysten, jarjestojen, yhdistysten,
oppilaitosten, valtionhallinnon yksikéiden seka mui-

den toimijoiden valilla. Nain kuntastrategian ymparille
kootaan toimintaverkko, ja tavoitteena on yhdistamalla
erilaisia nakemyksia ja kokemuksia l6ytaa sopivia toi-
mintamuotoja kunnan elinvoimaisuuden ja kuntalaisten
hyvinvoinnin edistamiseksi. Jotta tdmad onnistuisi, kunnan
olisi opittava toimimaan monien valtakeskittymien ver-
kostossa, jossa milldan toimijalla ei ole valtaa maarata
toisten toimijoiden roolia ja tehtavia. Summaten yhtei-
sollisella, verkostoihin panostavalla ja vuorovaikutteisella
strategialla voidaan edistda oppivan, luovan ja innovatii-
visen kuntayhteisén syntymista.
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Kuntaorganisaation ohjaamiseksi strategian osoittamaan
suuntaan henkil6ston rooli on strategiatydn ytimessa.
Henkilostolla on toimiessaan asiakas- ja kuntalaisraja-
pinnassa runsaasti annettavaa strategisiin keskusteluihin,
mikali yhteiselle suunnittelulle annetaan oikea aika, paik-
ka ja rooli. Olennaista olisi ymmartas, ettei mikaan stra-
tegia tai sen tulkinta tule “lihaksi” ennen kuin henkil6sto
tulkitsee sita omassa toiminnassaan ja kokee strategian
ainakin joltakin osin relevantiksi omalta kannaltaan.

Aidosti vuorovaikutteinen ja verkostomainen kunnan
strategiaty0 ei tietenkaan tarkoita ettei lopullisia kun-
tastrategian valintoja tekisi valtuusto. Tama on sen
perus-tehtdva. Eri asia onkin, miten se ndkemyksensa
muodostaa ja miten strategian mukainen toiminta kay-
tannossa organisoidaan ja toteutetaan.

Strategian madrittelyd, toteuttamista, seurantaa ja arvi-
ointia ei myodskaan kannata nahda toisistaan erillising,
vaan niiden muodostama kokonaisuus on hyva nahda
jatkuvaksi prosessiksi, johon eri toimijat osallistuvat eri
vaiheissa ja rooleissa. Prosessissa vaihtelevat strategiaa
linjaavat ja paivittavat vaiheet, strategianmukaisten paa-
tosten ja toimenpiteiden vaiheet, toiminnan ja resurs-
sien virittaminen strategian suuntaiseksi seka strategian
seurantaan ja arviointiin liittyvat vaiheet.

Tassa jatkuvassa prosessissa valtuustokausien vaihdokset
ovat keskeisia virstanpylvaitg, jolloin kuntastrategia tulee
aina tai lahes aina uuden valtuuston tarkasteltavaksi ja



padivitettavaksi. Samalla on kuitenkin korostettava, etta
strategian paivittamisessa kaikkein ratkaisevinta on
kunnan toimintaymparistdssa ja olosuhteissa tapahtuvat
muutokset. Ne eivat valttamatta noudattele lainkaan val-
tuustokauden vaihdosten aikataulua. Kuntastrategia olisi
siis tarkeaa nahda myos valtuustokautta laajempana jat-

kumona, jonka jokainen valtuusto ottaa tulkittavakseen
tehden siihen tarvittavat ajanmukaiset painotuksensa
toimintaympariston muuttuessa. Ndin kuntastrategian
voisi ndhda jatkuvasti taydentyvaksi vuorovaikutteiseksi
tarinaksi kunnan historiasta, nykyisyydesta ja tulevaisuu-
desta.
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