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Keskeiset havainnot

Osa-aikaisten ja kokopaivaisten luottamushenkildiden taustat ovat
vaihtelevia, mutta tehtdvaa edeltivassa elamissi opituista taidoista
nahdaan olevan hydtya tehtdvan hoitamisen kannalta.

Luottamushenkildilla on erilaisia rooleja: viestinvieja & sovittelija, stra-
teginen kehittdja, pdatoksenteon kasvot ja yleista tilannetta seuraava
vahti.

Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden taidot ja ominaisuudet
vastaavat fasilitoivan johtamisen ja vuorovaikutteisen poliittisen johta-
juuden piirteita.

Julkinen tehtdvankuva kaventaa luottamushenkildiden yksityisyytta ja
saattaa altistaa hairinnalle.

Tukiverkostot ja palautumisen mahdollisuus edesauttavat koko- tai
osa-aikaisen luottamustehtavan hoitamista.

Tassa julkaisussa tarkastellaan kokoaikaisia ja osapdiviisia luottamushenkil6itd sekd henkilokoh-
taisten ominaisuuksien ettd roolien ja tehtdvian asettamien vaatimuksien nakdkulmista. Raportissa
vastaamme kysymyksiin millaista on osa- ja kokoaikainen poliittinen johtaminen sekd mita taitoja ja
edellytyksia tehtava vaatii osa- ja kokoaikaisina toimivilta luottamushenkilgilta?

Tarkastelu perustuu tehtédvassa toimivien luottamushenkildiden haastatteluihin sekd mediaseuran-
taan. Raportissa nostetaan keskusteluun kokoaikaisten ja osapaivaisten luottamushenkildiden omi-
naisuuksia ja tapoja, joilla he tekevat palkatun politiikan ammattilaisen ty6ta. Raportti on suunnat-
tu kdytdnndn toimijoille, mutta kytkemme empiiriset havainnot myds osaksi laajempaa tieteellistd

keskustelua.

Raportti toimii jatkona Uutta Kunnista -sarjassa 2020 ilmestyneelle Ammattina luottamushenkilo:
Tyoympéaristénd muuttuva johtamisjarjestelma -julkaisulle.
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1 Johdanto

Suomen paikallispoliittinen luottamushenkiléjarjestelma on ollut muu-
toksessa viime vuosina erilaisten uusien johtamismallien, kuten osa- ja
kokoaikaisten luottamushenkildiden ja pormestarien my6ta (vrt. KyOsti
& Paananen, 2020). Kehitys kohti ammattimaistuvaa paikallispoliittista

johtamista on osa laajempaa suuntausta. Vastaavaa kehitysta tapahtuu
my®&s muualla Euroopassa (kts. Sgrensen, 2020).

Johtavilla luottamushenkildilld, joihin osa- ja kokoaikaiset luottamus-
henkildt kuuluvat, on keskeinen asema kunnan johtamisjarjestelmassa.
Tehtdvan tulkitsemista voidaan lahestya poliittisen johtamisen ja siihen
liitettyjen ominaisuuksien avulla (vrt. esim. Sgrensen, 2020; Morrell &
Hartley, 2006). Lisdksi on olennaista tarkastella sitd, millaista vaikutus-
ta uudentyyppiselld poliittisella johtajuudella on paikallistason johta-
misjarjestelmaan.

Tutkimus auttaa ymmartadmaan osa- ja kokoaikaisten luottamushenki-
loiden tehtavankuvan laajuutta sekd niitd moninaisia vaatimuksia, joita
tehtavan hoitaminen edellyttda. Kiinnostavaa on, millaisena paikal-
lispoliittinen johtajuus nayttaytyy tehtdvassa toimivien ja toimineiden
osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden ndkékulmasta. Tama nakd-
kulma on tarkea ja kiinnostava, koska tehtdvan vastaanottaminen pe-
rustuu ainoastaan poliittiseen valintaan eika tehtdvassa toimimiseksi ei
edellytetd aiempaa kokemusta tai koulutusta. Tarkeda on pohtia myods
sitd, millaista luottamushenkildjarjestelmia tissa luodaan ja toisaalta,
millaisia vaikutuksia talld on ndhtévissa kuntien toimintaan.

Tutkimusaineisto koostuu osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden
haastatteluista. Haastatteluja on tehty yhteensa 10 henkilélle ja ne on
toteutettu syksylla 2020. Haastateltaville on taattu vahva anonymiteet-
ti, koska osa- ja kokoaikaisia luottamushenkiléita on suhteellisen pieni
maarad koko Suomessa. Lisdksi tutkimusta varten on tehty sosiaalisen
median seurantaa, erityisesti Twitterissi. Sosiaalisen median seuran-
ta on luonut ymmarrysta siitd, milla tavalla luottamushenkildt viestivat
sosiaalisessa mediassa, millaiset asiat heidan viestinndssidan painot-
tuvat ja miten he tuovat omaa persoonaansa esiin sosiaalisessa medi-
assa. Tutkimusaineiston analysointimenetelmana on kaytetty sisallon-
analyysia.
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Tutkimuskysymyksina ovat:

1. Millaista on osa- ja kokoaikainen poliittinen johtaminen?

2. Mité taitoja ja edellytyksid tehtava vaatii osa- ja kokoaikaisina
toimivilta luottamushenkildilta?

Tutkimus on kahden osajulkaisun kokonaisuus. Tassa osassa tarkastel-
laan osa- ja kokoaikaisia luottamushenkil6ita paikallispoliittisina am-
mattilaisina. Toisessa osajulkaisussa tarkastellaan osa- ja kokoaikaisia
luottamushenkiloitd osana kuntien johtamisjarjestelma3, sen kehitysta
ja muutoksia (Kyosti & Paananen, 2020).
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2 Luottamushenkilo-
johtaminen on
yhteistyon johtamista

Osa- ja kokoaikaiset luottamushenkilét ovat poliittisia johtajia. Poliit-
tisen johtajuuden tutkimuksessa on tunnistettu tyypillisid piirteitd ja
toimintatapoja, jotka yhdistavat johtavissa asemissa olevia poliittisia
toimijoita. Tarkastelemme aluksi lyhyesti, mita on poliittinen johta-
juus. Taman jalkeen avaamme vuorovaikutteisen poliittisen johtajuuden
osa-alueita seka tarkastelemme fasilitoivan johtamisen piirteita.

Poliittinen johtajuus syntyy vuorovaikutuksessa

Kaikki poliittinen toiminta toteutuu intensiivisessa vuorovaikutuksessa.
Politiikka tapahtuu kollektiiveissa, joihin on rakentunut monia vuoro-
vaikutteisia elementtejd, kuten henkildkohtaisen agendan muotoutu-
minen muiden ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Erityisen kiinnos-
tavaa on se, miten poliittista johtamista toteutetaan kaytdnndssa.

Poliittinen johtajuus sisaltaa viisi toiminnan muotoa: 1) poliittisen yh-
teison rakentaminen, 2) ongelmien diagnosointi toimintaymparistossa,
3) poliittisten ratkaisujen maaritteleminen, 4) tulosten tuottaminen ja
5) kannattajien kokoaminen (Sgrensen, 2020, s. 27). Kaikki ndma tehta-
vat vaativat yksittédiseltd henkiloltd kykya havainnoida ja toimia vuoro-
vaikutuksessa omaa toimintaansa reflektoiden.

Poliittisen johtajan valta perustuu lain asettamiin puitteisiin ja danesta-
jien mandaattiin, joka on saavutettu demokraattisissa vaaleissa. Henki-
léiden asema puolestaan perustuu ddnestysprosessiin, jonka seurauk-

sena on mahdollista tulla uudelleenvalituksi tai jaada valittujen joukon

ulkopuolelle. (kts. Morrell & Hartley, 2006, s. 484.) Lain sdatdmien reu-
naehtojen lisdksi on kuitenkin haettava ymmarrysta siitd, miten johta-

juutta rakennetaan suhteessa ymparistoon ja toisiin toimijoihin.

Johtajuutta voidaan tarkastella mm. kykyjen ja ominaisuuksien seka
tapauskohtaisen ldhestymistavan mukaan. Johtajat nahdaan yksil6ina,
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joilla on tiettyja ominaisuuksia ja kykyjad seka vaikutuksia aikaansaavaa
kaytostd. Tapauskohtaisuuteen perustuvassa tarkastelutavassa kunkin
tilanteen olennaiset piirteet yhdistyvat toimintaan. Johtajuus on ta-
pahtuma, jossa yhdistyvat johtajan tyyli, tilanteen avaintekijat ja hdnen
tulkintansa tilanteesta sekd tavoiteltavista paamaarista. (Ks. Morrell &
Hartley, 2006, s. 491-492.)

Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden toimintatavoissa on tun-
nistettavissa vuorovaikutteisen poliittisen johtajuuden tyypillisia piir-
teitd. Vuorovaikutteinen poliittinen johtajuus luo mm. mahdollisuuksia
tehda tulevaisuuden linjauksia yhdessa, mika puolestaan vahvistaa si-
toutumista niihin. Vuorovaikutteisuudessa on lisdksi tarkeaa poliittisis-
ta paatoksistd viestiminen. (Vrt. Sgrensen, 2020, s. 37.)

Fasilitoiva johtaminen suuntautuu ulospaiin

Poliittisten toimijoiden ja hallinnollisen koneiston valikatena toimi-
minen on haastava johtamistehtdva osa- ja kokoaikaisille luottamus-
henkildille. Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden tehtdvankuvaa
voidaan tulkita fasilitoivan johtamisen kautta. Fasilitoiva johtaminen
soveltuu toimintana vaativiin ja kompleksisiin poliittisen johtamisen
ymparistdihin, silld se on ndkyvai, ulospdin suuntautuvaa, avointa ja
vihemman puoluepoliittista. (Vrt. Greasley & Stoker, 2008, s. 722.)

Fasilitoivan johtamisen piirteitd ovat mm. huomion kiinnittdminen jae-
tun vallan dynamiikkaan ja toiminnan viisas suunnittelu ja erilaisten
vaikuttamisen paikkojen etsiminen ja kdyttdminen. Fasilitoivalle joh-
tamiselle on ominaista erityyppisen johtamisosaamisen kayttaminen,
kuten esimerkiksi tilannekohtainen johtaminen, yhteistydn johtaminen,
organisaation johtaminen, visiondarinen johtaminen ja poliittinen johta-
minen. (Crosby & Bryson, 2005, s. 182, 187-88; Bussu & Bartels, 2014, s.
2259.)

Fasilitoivat johtajat haluavat saavuttaa tavoitteet yhteistyolld, he kuun-
televat tarkasti muita ymmartaakseen heidan nakdkulmansa ja ajatte-
levat strategisesti (Linden, 2010, s. 78; Bussu & Bartels, 2014, s. 2259).
Toimintatapaan liitetddn kestdvien suhteiden rakentamisen periaate,
jonka tirkedna osana on luottamus. Johtaminen tapahtuu vaikuttami-
sen ja neuvotteluiden kautta erilaisissa verkostoissa. (Williams, 2002, s.
115-21.) Fasilitoiva johtaja kykenee tekemain yhteistyotd niin julkisten
toimijoiden kuin muiden luottamushenkildiden kanssa seka yksityisen
ja kolmannen sektorin kanssa. Johtajat ovat nakyvia asukkaille ja pys-
tyvat viestimaan politilkasta ymmarrettavidssa muodossa heille. (Vrt.
Greasley & Stoker, 2008, s. 724.)
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3 Tehtava haastaa
tekijaansa

Tarkastelemme aineistoa aluksi taustoittavasti; millaisia polkuja ihmi-
silld on koko- ja osa-aikaisiin luottamustehtaviin ollut. Taméan jalkeen
erittelemme, millaisia osaamistarpeita, vaatimuksia ja sivuvaikutuksia
tehtédvalld on seka millaisia rooleja johtavilla luottamushenkildilla on
tydssadan. Lisdksi avaamme pohdintoja luottamushenkiléiden motivaa-
tiosta sekid palautumisesta tehtidvissa. Aineistoluvun lopussa nostam-
me vield esiin muita tehtdvaan vaikuttavia ulkoisia tekijoita, joita ovat
verkostot ja tuki sekd median ja julkisuuden vaikutukset.

Monia reitteja johtavaksi luottamushenkiloksi

Osa- ja kokoaikaisilla luottamushenkildilla on monenkirjavia polku-

ja politiikkaan. Osa luottamushenkildistd on tehnyt pitkan poliittisen
uran, jonka myota he ovat paityneet johtavan luottamushenkilon teh-
tavaan. Taustalla voivat vaikuttaa poliittiset esikuvat ja perhetausta,
jossa on kasvettu poliittiseen vaikuttamiseen. Jotkut luottamushenkil6t
ovat kuitenkin ldhteneet politiikkaan ilman mitadn aiempaa poliittis-
ta taustaa. Osa luottamushenkildista on tietoisesti pyrkinyt etenemaan
poliittisella urallaan, osa taas on puolestaan paatynyt johtavaan poliit-
tiseen asemaan jopa hienoisen sattuman kautta. Tallaisessa tilanteessa
tehtdva on saattanut avautua esimerkiksi kesken kauden henkildvaih-
doksien takia. Mahdollisuus osa- tai kokoaikaisen luottamustehtévan
vastaanottamiseen koetaan usein ainutlaatuisena tilaisuutena, jota ei
haluta jattaa kayttamatta. Luottamushenkildt kokevat, ettd aiemmasta
ty6historiasta ja ammatista on hyotya luottamushenkildtydssa ja joh-
tamisessa. Monenlaiset taustatekijat vaikuttavat ja valmistavat poliitti-
seen johtotehtavaan.

Osa- tai kokoaikaisen luottamustehtavan vastaanottaminen tarkoittaa
usein monenlaisia jarjestelyitd ja muutoksia ihmisten elamassa. Paa-
tokset vaativat usein harkintaa; tehtava on houkutteleva, mutta sa-
malla vaativa. Kokoaikaisten tehtédvien osalta tehtdvaan siirtyminen on
siind maéarin helpompaa, ettd kokoaikaisuus mahdollistaa tdyden kes-
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kittymisen tehtidvain. Toisaalta se kuitenkin vaatii jattaytymista sivuun
aiemmasta tyosta (pl. esim. eldkkeelld olevat).

Osa-aikaisten luottamustehtédvien kohdalla tilanne on usein viela vaa-
tivampi. Palkallisen luottamustehtédvan sovittaminen toisen tydn kans-
sa yhteen on monissa tapauksissa johtanut paivatyosta poisjaamiseen.
Tehtdvan vastaanottamisessa ei ole kyse pelkdstdan ajankaytanndlli-
sistd valinnoista, vaan luottamushenkildt kayvat itsensi kanssa myds
keskustelua siitd, millaisena tehtava nayttaytyy heidan urapolullaan
politiikan ulkopuolella tai johtaako tehtdvan vastaanottaminen uuden-
tyyppisille raiteille koko tydelaman ndkdkulmasta. Joissakin kunnissa
on my6s tunnistettu, ettd vaativiin luottamushenkilétehtéaviin voi toisi-
naan olla vaikeaa Loytaa uusia henkildita, jos esim. kesken vaalikauden
joku tehtéava vapautuu.

Tehtavankuva suurennuslasin alla

Osa- ja kokoaikaiset luottamustehtévat vaativat luottamushenkilol-

t4 monenlaista tietoa ja taitoa. Tarkastelemme niité piirteitd tehtavan
asettamien osaamistarpeiden, vaatimusten ja sivuvaikutusten nakokul-
mista (kts. kuvio 1). Tehtdvan vaativuutta ja toisaalta monipuolisuutta
kuvastaa osaltaan se, miten paljon keskeisia ominaisuuksia tehtavan
hoitamiseen liittyen on tunnistettu aineistosta.

Tehtdvain liittyy erittdin paljon sosiaalisia tilanteita ja vuorovaikutus-
ta eri toimijoiden kanssa (vrt. Kydsti & Paananen 2020, 12). Luottamus-
henkilot kokevatkin sosiaalisuuden ja sosiaaliset taidot yhdeksi keskei-
seksi tehtavan osaksi. Vaikka luottamushenkilon tehtavaan liittyy paljon
sosiaalisia tilanteita ja vuorovaikutusta, on se paljolti myds itsendistad
ja mahdollisesti myds yksindista tekemistd. Usein osa- ja kokoaikaisilta
luottamushenkildiltd puuttuu vertaistuki omasta kunnasta.

Tehtdvan osaamistarpeita ovat uusien asioiden nopea omaksumiskyky
sekd hyvat ajanhallinnan ja organisoinnin taidot, silla tehtava pitaa si-
silldan lukuisia aihealueita ja uutta tietoa mm. kokousaineistojen muo-
dossa tulee jatkuvasti. Neuvottelu- ja vuorovaikutustaidot seka luotta-
muksellisen ilmapiirin rakentaminen eri toimijoiden valille on oleellista
paatoksenteon etenemisen kannalta. Yhteisen ndkemyksen rakenta-
minen esimerkiksi eri puolueiden vilille on keskeistd puheenjohtajan
roolissa. Sovun rakentamista ja yllapitamistd pidetdan tarkeana paa-
toksenteon toimivuuden ja jatkuvuuden elementtini. Tehtavassa tarvi-
taan kykya uuden oppimiseen ja oman toiminnan kehittdmiseen. Mo-
net kuvaavat kokemuksiaan matkana, jossa on jatkuvasti oppinut uusia
taitoja ja tapoja toimia.

Toisaalta tehtdva vaatii itsensd johtamisen taitoja ja kykya asettaa
my0ds rajat omalle tydnteolle. Tehtavassa on tarkeda kannustavan ja
rohkaisevan ilmapiirin luominen seka ennakointikyky. Paatoksenteko
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ei ole aina helppoa ja vaativien paatdsten lapivieminen voi edellyttaa

myos tdhan tarvittavaa tukea ja rohkaisua muille paatéksentekijoille.

Ennakoinnin avulla voidaan valmistautua niin lyhyen kuin pitkan aika-
valin tilanteisiin. Tehtavassa tarvitaan muiden mielipiteiden kunnioit-
tamisen taitoa seka poliittisen paatdksenteon johtamista riippumatta
siitd, milla kannalla itse on ollut asian kasittelyssa.

Vaatimukset osa- ja kokoaikaisessa tehtavankuvassa ovat moninai-
set. Tehtdva vaatii sitoutumista pitk3janteiseen tydskentelyyn seka
karsivallisyytta. Paatoksentekoprosessit ovat toisinaan erittdin pitkia
ja vaativia eri tasoilla. Tehtavan hoitaminen edellyttda laajalla otteel-
la, aina paikallisista asioista maailmanlaajuisiin kysymyksiin, asioiden
seuraamista. Tehtavassa tarvitaan erilaisten nakékulmien kuuntelemi-
sen ja ymmartdmisen taitoa yhteisen tilannekuvan luomiseksi. Luotta-
mushenkildiden on oltava valmiita kompromisseihin, mika on erityisen
oleellista paatoksentekokyvykkyyden nakdkulmasta. Hyva tilannetaju,
nk. pelisilma, seka paineensietokyky ovat merkittavia ominaisuuksia
mm. erilaisissa neuvottelutilanteissa ja paineistuneissa paatdksenteko-
prosesseissa.

Osa- ja kokoaikaisten poliittisten johtajien on tarpeellista tunnistaa pa-
lautumisen merkitys ja tarve seka sadadelld omaa tydssdjaksamistaan
tastd ndkokulmasta. Tehtédva vaatii rajanvetoa viranhaltijoiden ja luotta-
mushenkiléiden toimenkuvien vilille seki taitoa asettua johtavaan po-
liittiseen tehtavaan, jossa keskeistd on yhteisen kuvan rakentaminen ja
toteuttaminen riippumatta omasta poliittisesta taustasta.

Tehtavankuva tuo mukanaan myds joitakin sivuvaikutuksia. Nakyvas-
sd poliittisessa asemassa olevien henkildiden yksityisyys kaventuu. He
ovat usein paikallisella tasolla yleisesti tunnettuja henkil6itad. Tehtavan
nurjana puolena nayttdytyy toisinaan myds altistuminen hairinnille,
uhkauksilla ja epdasialliselle kayttaytymiselle. Yhtena tehtavaan liitty-
vana sivuvaikutuksena voidaan pitda poikkeuksellista tyén luonnetta.
Tyotehtdva on aina maardaikainen ja sen jatkuvuus on seka henkildva-
linnantasolla etta toisinaan myds jarjestelméatasolla epavarmaa. Tehta-
vassa tarvitaankin epavarmuuden sietdmistd seka tasapainoilua siin3,
millaiset ratkaisut ovat omalta kannalta parhaita.

Erilaisia rooleja vaihtuvissa tilanteissa

Osa- ja kokoaikaisille luottamushenkildille on tunnusomaista erilaisten
roolien omaksuminen (kts. kuvio 2). Roolit vaihtelevat usein sen mu-
kaan, millaisessa tilanteessa ollaan ja keiden kanssa. Erityyppiset roolit
kuvastavat osaltaan sitd moniulotteista tehtdvien kirjoa, mika sisaltyy
tadmaéankaltaiseen luottamustehtavaan. Tyypillistd onkin, ettd rooleja so-
velletaan yhdistellen erilaisia toimintatapoja ja toimijuuksia, joista seu-
raavat ovat esimerkkeja.
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ISTA

Osa- ja kokoaikaiset luottamushenkildt ovat viestinviejid ja sovittelijoi-
ta. He toimivat tiedonvalittdjina niin kuntalaisten kuin viranhaltijoiden
suuntaan. Yhtdaltad he tuovat viestid kuntalaisten toiveista ja tarpeis-
ta tai paatoksenteon ilmapiiristd kunnan toimijoille. Toisaalta taas he
tulkkaavat strategisia linjauksia ja paatoksia kuntalaisten suuntaan. He
sovittelevat yhteistd nidkemystd paatdksentekijoiden keskuudessa toi-
sinaan haastavistakin lahtdkohdista kasin. Sovittelevan ja neuvottele-
van toimintatavan taustalla vaikuttaa tahto paremman tulevaisuuden
rakentamisesta omassa kunnassa.

Strategisen kehittdjan roolissa osa- ja kokoaikaiset luottamushenki-
Lot tarkastelevat asioita laajan kokonaiskuvan kautta. Tassa roolissa he
ovat usein luomassa uudenlaisia struktuureja strategisten asioiden su-
juvoittamiseksi. Tassa roolissaan he usein arvioivat johtamansa toimie-
limen kehitysta ja tavoitteiden saavuttamista. Luottamushenkililla on
usein my6s muita tehtavaian liittyva strategisen vaikuttamisen paikkoja
esimerkiksi konserniyhtididen hallituksissa ja erilaisissa kansallisissa
tai seudullisissa verkostoissa.

Johtavat luottamushenkilot ovat myds paatoksenteon kasvot, tdssa
roolissa he edustavat kunnan poliittista toimintaa erityisesti kuntalais-
ten suuntaan. Poliittisen paatoksenteon kasvoina toimiminen johtaa
usein siihen, ettd ndma henkildt ovat tyypillisesti niitd, joihin kuntalai-
set ottavat yhteyttd, jos heilld on jotain viestittdvaa kunnalle. Lisdksi
paatdksenteon kasvot edustavat pdatdksentekoa usein median suun-
taan ja usein toimittajat pyytavat heiltd mielipiteitd ja kommentteja
ajankohtaisiin asioihin liittyen.

VAATIMUKSET

Sitoutuminen

Pitkdjanteisyys ja karsivallisyys
Ajankuvan seuraaminen
(paikallinen - globaali)

Erilaisten ndkdkulmien
kuunteleminen ja ymmartaminen
Kompromissivalmius

Tilannetaju

Paineensietokyky

Palautumisen merkityksen ja
tarpeen tunnistaminen
Rajanveto virkajohdon tehtéviin
Kyky ottaa haltuun uusi asema ja
muuntautua sen edellyttamalla
tavalla

TEHTAVANKUVA

Osaamistarpeet,
vaatimukset ja
sivuvaikutukset

SIVUVAIKUTUKSET

Yksityisyyden kaventuminen
Altistuminen héairinnélle
Epavarmuus jatkuvuudesta

Kuvio 1. Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden tehtavankuvan sisallot.
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Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden roolina on toimia myds
valppaana vahtina. Tdssa roolissa he kantavat vastuuta siitd, ettd he
osaltaan edustavat hyvan hallinnon periaatteita ja pitavat huolen paa-
toksenteon lainmukaisuudesta. Usein rooliin sisaltyy erityisesti talous-
kurista huolehtiminen ja viestiminen seki linjausten perusteleminen.
Edunvalvonta eri tasoilla ndyttaytyy tirkedna osana tehtavaa. Lisaksi
tehtavaian liittyy vastuulla olevan toimielimen (esim. kunnanhallitus tai
kunnanvaltuusto) tyén johtamista sekd mahdollisesti myds esimiesroo-
li (esim. kunnanhallituksen puheenjohtaja kunnanjohtajan esimiehend).

ROOLIT Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden erilaiset roolit
= Kuntalaisvuorovaikutus & tulkki eri toimijoiden valilla
VIESTINVIEJA & Yhteisen nakemyksen neuvottelija & paremman
SOVITTELIJA tulevaisuuden rakentaja
STRATE"GH_\_'EN Ison kuvan kehitt&jd, uusien struktuurien luoja,
KEHITTAJA toiminnan arvioija, konserniyhtiéssa vaikuttaja
PAATOKSENTEON Paatoksenteon edustaja kuntalaisille, median kontakti,
KASVOT kuntalaisten yhteydenottojen kohde

Talouskurinpitédja, edunvalvoja, toimielimen tyén

VALPAS VAHTI johtaminen, esimiesrooli

Kuvio 2. Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden erilaiset roolit.

Media ja julkisuus vaatii profiloitumista

Luottamustehtédvan hoitaminen on omalla persoonalla tydskentelya.
Samalla se asettaa oman persoonan alttiiksi myd&s julkisuudelle. Joh-
tavien luottamushenkiléiden rooli ja ndkyva asema paikallisessa po-
liittisessa paatdksenteossa tuovat julkisuutta niin hyvassa kuin pahas-
sa. Aineistosta nayttaytyykin kaksi selkedi ja toisistaan erilaista tapaa
suhtautua julkisuuteen. Toinen osa vastaajista kokee toimivansa teh-
tdvassa yhtena ja samana persoona niin julkisuudessa kuin yksityis-
eldmassa. Toinen ryhma puolestaan on tehnyt tarkkojakin rajauksia
poliitikkominansa ja yksityishenkildominansa valilld. Etenkin tdma na-
kyy siind, miten ja millaisia asioita tuodaan julkisuuteen. Henkililld on
julkinen poliitikkoprofiili ja esimerkiksi perheeseen ja ldhipiiriin liittyvat
asiat halutaan pitaa erilldan politiikasta.

Toisinaan johtavat luottamushenkildt voivat joutua kovankin julkisen
keskustelun ja median huomion kohteeksi. Poliitikoille on asetettu
tdssa suhteessa kovat vaatimukset ja julkisen paineen sietokyvyn tu-
lee olla suuri. Vaikeiden, mutta yhteisten paitésten takana seisominen
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osa tehtdvaa. On tyypillista, ettd johtavat luottamushenkilét kehysta-
vat asioiden laajempia mittasuhteita ja taustoittavat paatoksia julki-
sessa ja sosiaalisessa mediassa kaytavassa keskustelussa. Paatoksia ei
tehda tyhjiossa, vaan yleensa ne liittyvat laajempiin linjauksiin ja ko-
konaisuuksiin. Julkisen ja erityisesti sosiaalisen median keskustelun
hallitseminen on ldhes mahdotonta. Somessa selvidmiseen luottamus-
henkildilla on tyypillisesti vilineend asiallisuus, asiassa pitdytyminen ja
faktapohjoiset perustelut.

Motivaation toistuva punninta

Muutos ja kehittyminen, mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja asioiden
eteneminen motivoivat tehtidvissa toimivia luottamushenkildita. Tar-
kedksi kannustavaksi tekijaksi nousee myds hyvan palautteen merkitys,
joka tulee esimerkiksi kuntalaisten taholta. My&s kollegoiden palau-

te ja kannustus sekd omassa ryhmassa ettd yli puoluerajojen koetaan
voimaannuttavana ja motivaatiota tukevana. Vaikka tyd on vaativaa ja
ajankaytollisesti hyvin sitovaa, liittyy siihen kuitenkin mahdollisuus vai-
kuttaa joissain maarin oman tehtavankuvan sisiltdihin. TAama koetaan
tarkedna ja motivaatiota yllapitidvana tehtavanosana.

Poliittiseen uraan liittyy tyypillisesti myés oman motivaation punnit-
seminen luottamustehtdvia kohtaan. Vaalit ovat usein tarkea tarkas-
tuspiste, joiden yhteydessa luottamushenkilét ovat punninneet omaa
tilannettaan, jaksamistaan ja motivaatiotaan tehtivien hoitamiseen.
Yksityiseldman muuttuvien tilanteiden lisaksi tehtévaan liittyvat lieveil-
mi6t, kuten yksityisyyden kaventuminen sekad kuormittavat ristiriitati-
lanteet voivat johtaa tehtavasta luopumiseen tai harkintaan tehtavan
jattdmisesta. Myos paatdksentekokulttuurin sujuvuudella tai toisaalta
kuormittavuudella voi olla vaikutusta luottamushenkiléiden halukkuu-
dessa jatkaa tehtavassa.

Osa- ja kokoaikaiset luottamushenkildt tiedostavat tehtavaan liittyvat
epadvarmuustekijat. Tehtavan jatkosta vaalikauden jilkeen ei ole var-
muutta. Lahes kaikilla haastatelluilla on jonkinlainen varasuunnitelma
tilanteeseen, jossa poliittinen tehtdva paattyy tai henkild itse haluaa
jattaytya pois politiikasta.

Tyo vaatii tekijilleen tukea

Luottamushenkildiden tyota tukevia elementteja on monia. Keskeisia ja
merkittavampia tyoskentelyn viiteryhmia ovat yleensa kunnanhallitus ja
kunnanvaltuusto. Pd4atksenteon ilmapiiri on tarkedssd asemassa tydn
sujuvuuden kannalta. Luottamushenkilot nostavat tarkeiksi ammatilli-
suutta tukeviksi asioiksi monet eritasoiset verkostot. Verkostot voivat
olla paikallisia, seudullisia, maakunnallisia, kansallisia tai kansainva-
lisia. Ammatillista tukea on mahdollista saada esimerkiksi vertaisilta,
omasta poliittisesta ryhnmasté, kokeneelta luottamushenkildlta tai kun-
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nanjohtajalta. Kansalliset tehtavaan liittyvat verkostot koetaan tarkeiksi
elementeiksi tehtdavan kannalta, silld ne antavat mahdollisuuden seka
vertaistukeen ettd asiantuntemuksen lisdantymiseen.

Palautuminen ja ajoittainen irtaantuminen luottamushenkilén vaativas-
ta tehtavastd on yksi keskeinen asia kuormittavuuden ja tydssijaksa-
misen kannalta. Luottamushenkiléiden palautumis- ja irtaantumiskei-
not ovat pitkalti hyvin samantyylisid. Moni luottamushenkilé saa tyélle
vastapainoa lilkkunnasta, luonnosta ja viihteesta. Tarkedd on ajatusten
siirtdminen pois tydasioista. Luottamushenkiléiden on usein vaikea
irtaantua tehtavastaan paikkakunnalla. Irtiotot ja lomamatkat, jotka
suuntautuvat pois omalta asuinpaikkakunnalta tarjoavat mahdollisuu-
den anonyymiin olemiseen ja palautumiseen ty6sta.

Ammatillisen piirin lisdksi luottamushenkildtyéssa merkittavassa ase-
massa ovat myds henkilékohtaiset tukiverkostot: perhe, ystavit ja la-
heiset ihmiset. Usein vaativan poliittisen tehtdvan vastaanottaminen on
my0ds yhteisesti kdydyn keskustelun tulos. Inmisten elimaéantilanteen
mukaan tehtdvan vastaanottaminen voi vaatia erityistd ja varsin moni-
puolista tukea lahipiirista.
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4 Poliittisen johtamisen

ajankuva herattaa
kysymyksia

Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden myd&ta poliittinen johtami-
nen on kehittynyt perinteisestd luottamushenkildmallista, jossa tehta-
vid hoidetaan muun elaman ohella, kohti ammattimaisempaa suuntaa.
Tehtdvan vaatima ajankayton lisddntyminen ja tehtdvastad maksettava
palkka tai palkkio mahdollistavat tyohén keskittymisen ja panostami-
sen aivan uudella tavalla. Toisaalta lisddntyneet resurssit ja makset-
tava korvaus ovat asettaneet luottamushenkilét niin ulkopuolelta kuin
omienkin keskuudessa arvioinnin kohteeksi. Millaisia vaikutuksia tallai-
sella panoksella tulisi saada aikaan?

Kiinnostavaa on, ettd luottamushenkildiden taustat ovat hyvin vaih-
televia, mutta heitd yhdistavat monet samankaltaiset piirteet. Nama
piirteet yhdistyvat ajatukseen poliittisesta johtajuudesta, vuorovai-
kutteisesta poliittisesta johtajuudesta seka fasilitoivasta johtamises-
ta. Ammattimaisesta johtajuudesta voidaan tunnistaa nelja keskeista
osa-aluetta, joita ovat osaamistarpeet ja vaatimukset seka tapauskoh-
tainen ja erilaiset roolit tunnistava toimintatapa.

Luottamushenkildiden osaamistarpeet ovat joukko tarkeitd taitoja, jot-
ka vastaavat tehtavan moniulotteisiin taitotarpeisiin (vrt. kuvio 1) ja ne
tukevat tehtédvan hoitamista. Luottamushenkildille tyypilliset vaatimuk-
set (vrt. kuvio 1) vastaavat tehtiavaa kohtaan asetettuihin odotuksiin. Ne
ovat tyypillisesti tietynlaisia asenteita ja valintoja, jotka tukevat tehta-
vassa toimimista esimerkiksi pitkdjanteisyyden ja sitoutumistarpeen
kannalta. Lisdksi tehtdvan hoitamisessa nayttdytyy tarkeana ymmarrys
erilaisten tilanteiden tapauskohtaisuudesta ja niihin liittyvista erilaisis-
ta rooleista. Osa- ja kokoaikaisille luottamushenkildille on ominaista
tarkastella vuorovaikutustilanteita tapauskohtaisesti ja valita kuhunkin
tilanteeseen parhaiten sopiva toimintastrategia seka rooli. On tyypil-
listd, ettd luottamushenkilot tekevat nopeitakin vaihdoksia siind, mihin
rooliin he kulloinkin asettuvat (vrt. kuvio 2).
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Johtavat luottamushenkildt muokkaavat toiminnallaan ja valinnoillaan
myos vallitsevaa ymparistdd. Monelle keskeisid teemoja tydssa ovat
kuntalaissuhteen tiivistiminen ja demokratian vahvistaminen erityises-
ti osallisuuden kautta. Paatoksentekokulttuuriin liittyvia myytteja halu-
taan rikkoa ja tuoda avoimuuden kautta esiin tietoa siitd, milla tavalla
kunnalliset pdatoksentekoprosessit toimivat ja etenevat. Viestinnalla
ja lasndololla erilaisissa kanavissa paatoksentekijat voivat tulla kuul-
luiksi ja toisaalta taas lahemmaksi kuntalaisten arkisia huolia. Samal-
la se kuitenkin altistaa paatoksentekijat myds ikaville valikohtauksille
ja hairinnélle. Luottamushenkildiden toimintakyky siilyy vaativissakin
olosuhteissa, joissa yhdistyy mm. julkinen rooli ja jatkuva paine ympa-
ristén eri toimijoilta.

Demokratian nakdkulmasta osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildi-
den tapa toimia ndyttaisi ainakin osittain muuttaneen politiikan teke-
misen suuntaa yhdistavaksi, kokoavaksi ja samaan suuntaan katsovaksi
vastavoimana hajaannukselle, riitaisalle ja repivalle toimintakulttuurille.
Luottamuksen rakentuminen ja vahvistuminen paatdksenteon ytimes-
sd vaatii paljon tyotd. Se ei synny itsestdan tietyn aseman kautta, vaan
se on luotava kdytannon tydssa ja toiminnassa eri ryhmien ja ihmisten
valille.

Osa- ja kokoaikaisia luottamushenkilditd yhdistaa tietynlainen kehit-
tdjaasenne ja visiondarisyys. Monet ovat tunnistaneet tilanteita, joissa

AMMATTINA POLITIIKKA
OSA- JA KOKOAIKAISET LUOTTAMUSHENKILOT

TEHTAVAN RAKENNUSPALIKAT
TAPAUS-

Joukko tarkeita Henkildn Ymmarrys Erilaisen roolin ja
taitoja, jotka ominaisuudet, tapauskohtaisesta johtamistavan
vastaavat jotka tayttavat asioiden logiikasta valitseminen eri
tehtavan tehtavan ja vaatimuksista. tilanteissa.
osaamis- asettamat Jokaisessa
tarpeisiin ja vaatimukset ja tilanteessa on
tukevat tehtavan sitoutumis- arvioitava siihen
hoitamista. tarpeen. sopiva
toimintatapa.

Poliittinen & vuorovaikutteinen johtajuus ja fasilitoiva johtaminen

Kuvio 3. Ammattipoliitikon tehtivan rakentuminen.
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uudenlaista yhdessa tekemistd kaivataan ja myds keskeisia henkildita,
joiden yhteisty6ta tiivistdmalla paastiisiin parempiin tuloksiin. Luot-
tamushenkilot ovat luoneet myoés kuntien sisille uusia rakenteita ja
kohtaamispaikkoja, joiden avulla pdatéksentekoa on onnistuttu suju-
voittamaan. Aito mahdollisuus vaikuttaa paikallisiin asioihin ja toisaalta
kehittdd paatoksentekosysteemia jarjestelmaéatasolla kasvattavat ja ylla-
pitdvat motivaatiota tehtdvan hoitamisessa.

Tulevaisuuden kannalta on oleellista yhtdalta se, miten tehtava kehit-
tyy jarjestelmatasolla (kts. Kyosti & Paananen 2020, 15-17) ja toisaalta
se, miten tehtdvan hoitamista voidaan arvioida ja suunnitella paikalli-
sesti. Paikallisesti on tarkeai tunnistaa, millaisia asioita osa- tai ko-
koaikainen luottamushenkildjarjestelma on mahdollistanut ja millaisia
askelia, eteen tai taakse, sen avulla on saatu aikaan. Osaltaan kyseessa
on myds arvovalinta siind, missd maarin poliittisen johtamisen painoar-
voon halutaan kunnassa panostaa.

Luottamushenkildjarjestelmassa on oleellista pohtia sitd, kenelld on
mahdollisuus ottaa tdmankaltainen tehtiva vastaan. Erityisesti osa-
aikainen tehtava nayttaytyy tiltd osin haastavana. Kokoaikaisuus puo-
lestaan tarjoaa paremmat edellytykset tehtdavan hoitamiseen.
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5 Johtopaatokset

Kuntien osa- ja kokoaikaiset luottamushenkilét ovat johtavia poliitik-
koja, joilla on keskeinen asema kunnan poliittisessa johtamisessa ja
vuorovaikutuksessa. Mallin kdytt6onotto on lisdnnyt poliittisen johta-
misen painoarvoa jo pelkdstdan sen mahdollistaman resursoinnin na-
kékulmasta. Poliittiset johtajat ovat kuitenkin toiminnallaan edesaut-
taneet paitdksentekoa luomalla yhtendista ja sujuvaa paitdksentekoa
erityisesti systemaattisen luottamuksen rakentamisen kautta. Tehtavan
merkittdvyys ja painoarvo kasvavat suhteessa resursseihin. Kun keskit-
tyminen poliittisen tehtdvan hoitamiseen on mahdollista, avaa se sa-
malla mahdollisuuksia syvempdin ja moninaisempaan osallistumiseen,
johtamiseen ja perehtymiseen.

Tutkimuksessa tarkastelimme, millaista osa- ja kokoaikainen luotta-
mushenkiléjohtaminen on. Tutkimuksen mukaan se nayttaytyy poliit-
tisena, ja vuorovaikutteisena johtajuutena. Vuorovaikutteisuus, uusien
yhtymépintojen ja keskustelupaikkojen rakentaminen seka luottamuk-
sellisen paatoksentekoympariston luominen ovat keskeisia toiminnan
linjoja. Johtamisessa on tunnistettavissa fasilitoivan johtamisen tyypil-
lisia piirteitd, joita mm. kuvastavat tilannekohtainen johtaminen, yh-
teistydn johtaminen, visiondarinen ja strateginen johtaminen, muiden
nakokulmien kuunteleminen, verkostoissa tapahtuva johtaminen seka
yhteistydn rakentaminen eri toimijoiden ja sektoreiden kesken. Liséksi
tarkedna tehtavana nayttaytyy viestintad kuntalaisten suuntaan. Nakyva-
na luottamushenkiléna toimiminen kaventaa osaltaan luottamushenki-
loiden yksityisyyttd ja kunnallisen pdatoksenteon kasvoina toimiminen
saattaa altistaa paattijat epaasiallisella kdytokselle ja hairinnalle.

Toisena kysymyksena tarkastelimme sitd, mitd taitoja ja edellytyk-

sid tehtdva vaatii osa- ja kokoaikaisina toimivilta luottamushenkildilta.

Olemme koonneet laajan joukon erilaisia ominaisuuksia ja vaatimuksia,
joita tehtavassa toimivat luottamushenkildt tyypillisesti tayttavat (kts.

kuvio 1). Erityisen kiinnostavaa on se, ettd tehtadvissa toimivilla luotta-
mushenkildilld on todella laajat vuorovaikutus- ja johtamistaidot seka

kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja muokata omaa kayttaytymistdan

tilanteiden vaatimalla tavalla.

Osa- ja kokoaikaiset luottamushenkilét ovat erittdin sitoutuneita teh-
tavan hoitamiseen ja heitd yhdistdd mm. kyky ottaa haltuun uusi rooli
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johtavana luottamushenkiléna, jossa painottuvat yhteisen pdamaaran
tavoittelu ja edesauttaminen puoluepoliittisten painotusten sijaan. Ta-
man lisdksi olemme tunnistaneet, ettd luottamushenkildilla on erilaisia
tilanteita ja paikkoja, joissa heilld on erilaisia rooleja. Tallaisia rooleja
ovat viestinviejan ja sovittelijan rooli, strategisen kehittdjan rooli, paa-
toksenteon kasvoina toimiminen sek valppaan vahdin rooli (kts. kuvio
2).

Malli kuroo osaltaan umpeen luottamushenkiléiden ja viranhaltijoi-
den valistd kuilua. Toisaalta se muuttaa poliittisen johtamisen suuntaa
kohti viranhaltijamaista toimintatapaa, jossa puoluepoliittiset ndkdkul-
mat kaventuvat ja yhtendisen pdatoksenteon vaatimukset painottuvat.
Osaltaan malli asettaa poliittisille johtajille my&s uudenlaisia vaatimuk-
sia ja odotuksia, joita my6s halutaan arvioida uudella tapaa.

Osa- ja kokoaikaisten luottamushenkiléiden tehtavan tarkastelu on he-
rattanyt pohdintoja siitd, mitd seurauksia ammattimaistuvilla kuntata-
son luottamushenkildtehtavilla on laajemmin paatoksentekojarjestel-
massdmme. Tehtdvd muuttaa paikallisen pdatdksentekijan roolia aktii-
visemmaksi toimijaksi, joka muovaa niin toimintatapoja kuin rakenteita.
Tehtdvassa painottuu viestintataidot ja nakyvyys eri kanavissa. Kenellda
on resurssit, mahdollisuudet ja taidot vaikuttaa samanaikaisesti niin
kunnan sisdisissa kuin ulkoisissa viestintdkanavissa? Asioihin reagoi-
minen ei riitd, vaan tehtava nayttaytyy strategisena myos viestinnan
osalta.

Luottamushenkildiden tehtava on kehityspolku, joka vaatii jatkuvaa
omien toimintatapojen ja valintojen punnitsemista. Kokemukset muo-
vaavat tehtdvassa toimivia luottamushenkildita ja heiddn tapaansa tar-
kastella toimintaymparist6dan ja toimintaansa samanaikaisesti jatku-
vasti muuttuvan toimintakentin kanssa. Kiinnostava kysymys on se,
milla tavalla kuntalaiset asemoivat ammattimaistuvat luottamushenki-
L6t paatoksenteossa ja milld tavalla heidan roolinsa erottuu rivipolitii-
koista. Ammattimaistuva asema ja kokonaisndkemyksen kehittyminen
muuttaa politiikan suuntaa yhteistyéhakuisemmaksi ja toiminnan pai-
kallista kontekstia tulkitsevaksi johtamiseksi.

Millaista hydtya luottamushenkildiden resursoinnilla on saavutettu?
Malli luo uudentyyppistd johtamisen kulttuuria suomalaisen poliittisen
johtamisen toimintakentalla. Kiinnostavaa on nahda, millaisia vaikutuk-
sia mallilla tulee olemaan pidemmalld aikavalilla kuntien johtamisessa
ja mihin suuntaan poliittisen johtamisen malli jatkossa kehittyy. Kayko
niin, ettd luottamushenkilotydn asteittaisen ammattimaistumisen kaut-
ta valtetdan vastakkainasettelu virkajohtaja- ja pormestarimallin valilla,
ja voidaan tulevaisuudessa saavuttaa molempien mallien edut suoma-
laiseen hallintokulttuuriin ja perinteeseen soveltuvalla tavalla?
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JOHTAMINEN ON TEKIJAANSA JOHTAMISEN
YHTEISTYON JOHTAMISTA AJANKUVA HERATTAA
KYSYMYKSIA

Lopuksi

Raportin kirjoittajina haluamme haastaa ja tukea lukijoita kdyma&an
keskustelua osa- ja kokoaikaisten luottamushenkildiden asemasta ja
sen mukanaan tuomista odotuksista. Oheen olemme listanneet apuky-
symyksia (kuvio 4) kunnissa laajasti, eri kokoonpanoilla (esim. paatok-
sentekoelimet, puolueryhmien sisalld, kollegoiden kesken jne.) kayta-
van keskustelun tueksi.

ey Osaamistarpeet ja vaatimukset

» Miten paattéjiin ja viranhaltijoihin kohdistuvat vaatimukset eroavat toisistaan, mita
yhteisté niissd on?

* Miten ne eroavat tai yhtenevat eri tehtavissa?

» Minkalaisia osaamistarpeita tunnistetaan?

» Miten vahvuudet nousevat esille?

» Miten heikkouksia voidaan kéasitella?

mmmel  ROOLlitus muuttuu

» Mitd mahdollisia roolituksia on mahdollista luoda, kun keskeiset luottamushenkilét
astuvat osaksi johtamisjarjestelmaa?

» Mité resursseja tai vastuita se vapauttaa muilta toimijoilta, esimerkiksi
viranhaltijoilta?

* Miten roolituksesta voitaisiin neuvotella?

» Mika roolituksessa on pysyvaid, mika valtuustokauden vaihtumisen ja henkildiden
myota vaihtuvaa?

ey YMmarrys vuorovaikutuksen merkityksesta

» Minka&laisia merkityksia ja mieltymyksia vuorovaikutukseen liittyy eri toimijoilla?

» Koska ja miten néistd paastaan keskustelemaan?

» Mink&laisia vuorovaikutusfoorumeita halutaan luoda?

» Onko vuorovaikutuskyky ja -halukkuus luottamushenkiléné toimimisen reunaehto?

* Miten toimitaan tilanteissa, joissa jokin taho systemaattisesti pyrkii vaikeuttamaan
vuorovaikutusta?

Kuvio 4. Ajatuksia keskusteluun ja itseniisesti pohdittavaksi.
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Kiitokset tutkimukseen
osallistuneille luottamus-
henkildille, jotka ovat
antaneet aikaansa
haastatteluihin ja/tai
osallistuneet keskusteluun
Kuntaliiton koko- ja
osa-aikaiset puheenjohta-

jat -verkoston tapaamisissa.

Lisdksi kiitamme tutkimus-
raportin kommentoinnista
yliopistonlehtori Jenni
Airaksista.
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