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TIIVISTELMA:

Liike-eldméissa strategisessa johtamisessa korostuu toimintaympériston kilpailullisuus ja tarkoituksena on
taloudellisen voiton saavuttaminen. Julkisen organisaation toiminnan tarkoitus sdddetdin laissa ja asetuk-
sissa, ja tavoitteena on saavuttaa julkista arvoa ja etua. Organisaation strategiaprosessin tavoite on kehittéa
ja luoda strategiaa seké ohjata arjen tyota jatkuvana prosessina. Strategiaprosessi ndhdédédn suunnittelun ja
toteutuksen vuoropuheluna. Strategian jalkauttaminen on laaditun strategian toimeenpanoa ja alkaa siitd
kun strategia on laadittu. Jalkauttamisessa on kyse strategian sisélldin omaksumisesta, tulkinnasta ja sen
muuttamisesta viestinnédn kautta operatiiviseksi toiminnaksi.

Thmiset organisaation sisdlld tekevit organisaation tuloksen. Tutkielmani perustuu timén johdosta Strategy-
as-practise- teoriaan, joka tutkii strategiaty6td ihmisen nikdkulmasta, ei organisaation. Teoriassa ndhddin
strategiaty0 tyontekijoiden vélisend toimintoina, vuorovaikutuksena ja erilaisina kiytinteind. Néitd kéyte-
tddn suunnitellun strategian saavuttamiseen.

Poliisihallinnossa on 1990- ja 2000- luvuilla kdyty ldpi suuri hallintorakenneuudistus ja kehitetty strategi-
sen johtamisen kokonaisuuden osaamista. Kohti valmentavaa ihmisten johtamista- kehittdmisohjelma on
otettu kayttoon. Tama ldhtokohta ja aiheeseen liittyvé teoria ovat tutkimukseni taustalla.

Tutkimukseni tarkoituksena oli kuvata miten strategiaprosessi ja strategian jalkauttaminen ymmarretdan
kohdeorganisaatiossani Pohjanmaan poliisilaitoksessa ja miten edelld mainitut asiat on jérjestetty. Lisédksi
hain vastausta sille, mité keskijohto tekee ja millaisia menetelmi heilld on kéytdssé strategian jalkauttami-
sessa strategy-as-practise- teorian avulla. Kyseessi on laadullinen tapaustutkimus, jonka tutkimusmetodina
on puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Poliisihallituksella on strategiaprosessin ts. tulossopimusprosessin johto ja se korostuu tutkimuksessa hyvin
vahvana. Poliisilaitoksille ja4 1dhinni strategian jalkauttaminen. Strategiaprosessin johtamista ja strategian
jalkauttamista ei kuitenkaan ole ohjeistettu poliisilaitoksille poliisihallituksen toimesta. Tutkimustulosten
perusteella Pohjanmaan poliisilaitoksen strategiaprosessin osa-alueet ovat nakyméttomid. Pohjanmaan po-
liisilaitoksessa strategiaprosessin eri vaiheisiin osallistuu vain ylin johto. Keskijohdon osuus on vain stra-
tegian jalkauttamisessa. Keskijohdon strategia- ja jalkauttamiskdyténteet, osittain edelld mainitun johdosta,
keskittyvit vain tavoite-ja kehityskeskustelujen ympérille.

Poliisilaitoksen strategiaprosessin kehittdmisessd, sen johtamisessa ja osallistamisessa on paljon kehitetta-
viad. Tarkeimpina tavoitteena on operatiivisesta johtamisesta vastaavan keskijohdon osallistuttaminen pro-
sessiin. Osallistuttamisen avulla strategian ymmarrys ja sisdistiminen paranee keskijohdossa. Samalla vuo-
rovaikutus lisdéntyisi koko poliisilaitoksen johdon kesken ja strategisen kuilun olemassaolo pienenisi. Yh-
tend mahdollisuutena on tutkielmassa esitelty John M. Brysonin ”The stragegy change cycle”, jonka on
todettu edistédvén organisaation strategista ajattelua, toimia ja oppimista lisdten julkisen organisaation tuot-
tamaa julkista arvoa.

AVAINSANAT: strategiaprosessit, strategian jalkauttaminen, strategy-as-practise, kes-
kijohto






1. JOHDANTO

1.1. Johdatus tutkimuksen aiheeseen

Aloitin tutkielmani teon vuonna 2017 jolloin valitsin aiheekseni strategiatyohon oleelli-
sesti liittyvét strategiaprosessin ja strategian jalkauttamisen. Opiskelun myoti aloin tar-
kastella tarkemmin poliisihallinnon strategiaty6té ja sen kdytanteitd ja merkitystd omassa
padllystotehtdvissini keskijohdossa. Jatkaessani vuonna 2020 tutkielmani saattamista
loppuun, huomasin, ettd aihe on edelleen ajankohtainen. Tutkimuskohteekseni valitsin

julkisen sektorin organisaatioista poliisihallinnon ja Pohjanmaan poliisilaitoksen.

Strategisen johtamisen aihealue herétti kiinnostuksen siithen, ettd miten liiketaloudesta
tuotavat mallit istutetaan julkishallintoon ja miten strategiaprosessi ja strategian jalkaut-
taminen muotoutuvat poliisihallinnossa. Poliisihallinto on mielenkiintoinen tutkimus-
kohde siksi, ettd strategian jalkauttamiseen liittyvid tutkimuksia on hyvin vahén. Strate-
giseen johtamisen aihealueeseen liittyvid viitostutkimuksia on 2000-luvulla muutamia.
Niisséd on tutkittu poliisin laatuty6té, julkisen vastuun toteutumista, strategityon etene-
misté ja mittareiden kehittdmistd, johtamisen kehittdmisen vaikutuksia, aineettoman péa-
oman hyddyntédmistd ja sisdministerion strategiatyoti. Useissa tutkimuksissa on mainittu,
ettd poliisin strategiatyd on kehittymétontd, puuhastelun omaista toimintaa ja perustuu

1990-luvulla hallintoon tulleeseen tulosohjausprosessiin.

Mensonen (2012: 218-220) toteaa poliisin aineettoman pddoman hyddyntdmistd koske-
vassa Oulun poliisilaitokseen kohdistuvassa viitdstutkimuksessaan, ettd organisaation
strategisessa suunnittelussa ei tunnisteta sielld olevaa aineetonta pddomaa. Mensosen mu-
kaan poliisin auktoritaarinen ja byrokraattinen johtamistapa haittaa tulevaisuuden enna-
kointia ja suunnittelua. Poliisi on korostuneesti asiantuntijaorganisaatio, jonka tulokset
perustuvat enenevissd madrin tyontekijoiden osaamisen hyodyntamiseen vaikka tilld het-
kelld keskitytdén vahvasti méérdllisten toimintojen mittaamisen. Mittaamistavalla todet-
tiin olevan vaikutusta jopa henkildston visymiseen ja strategioiden tuntemattomuuteen.
Ko. tutkimuksen mukaan aineettoman pddoman ohjaamisessa, tarkoittaen motivaatiota,
hiljaista tietoa ja valtaa, on kehitettdva yksilo—ryhmé—tiimi—organisaatio-yhteistoimintaa.

Kyse on ryhmétoiminnan ja vuorovaikutuksellisuuden kehittdmisestd mikd edellyttda



henkildston laajempaa suunnittelutoimintaan mukaan ottamista. Mensosen tutkimus
puoltaa siten my0s ajatusta henkildston osallistamisesta myos strategiatydssd. Mutta onko

sithen tullut muutosta vuosia jatkuneessa hallinnon kehittdmistyossa?

Poliisin strategiseen johtamisen aikakauden katsotaan alkaneen 1990-luvulta ldhtien.
Taustalla oli poliisissakin yleinen hallinnon kehittdmisdoktriini, NPM (New Public Ma-
nagement), jossa palvelujen parantamistavoitteet, kumppanuusjarjestelmén kehittdminen,

kansalaisten luottamus ja asiakkaiden tyytyvaisyys nousivat padkohdiksi.

Suomessa tdma tarkoitti, ettd 1990-luvun lamavuosien aikana oli ajankohtaista julkisen
sektorin uudelleen suunnittelu. Toimintaympériston muutoksesta johtuen julkishallinnon
rakenteellinen visio tuli uudistaa; julkishallinnon tarkoituksena on palvella yhteiskunnan
sekd sen kansalaisten ja yhteisojen tarpeita ja lunastettava uudelleen olemassaolon oikeu-
tensa palvelukyvylldédn, elinvoimaisuudellaan ja puoleensavetivyydellddn, jotta se voi
osaltaan suunnata strategisen johtamisen kehittdmistd. Tuolloin aloitettiin julkishallinnon
rakenteiden keventdminen, joustavuuden lisddminen ja tehokkaiden palvelujérjestelmien
luominen. Ongelmana oli, ettd samaan aikaan julkishallinnossa uudistettiin, saneerattiin
ja pyrittiin toiminnan ylldpitoon. (Santalainen & Huttunen 1993: 22, 31-32.) Sama ra-

kenteellinen uudistus on jatkunut aina 2010-luvulle asti.

2000-luvulla useilla erilaisilla hankkeilla pyrittiin kehittiméén poliisihallinnon hajanaisia
johtamiskdytintdjd, laatujohtamista, tulosjohtamista, toiminnan ja talouden suunnittelua
ja arvokeskustelun integroitumista moniulotteisen johtamisjérjestelmin avulla selkedksi
strategisen johtamisen kokonaisuudeksi. Ndissd hankkeissa kévi ilmi, ettd paikallispolii-
sissa koettiin valtakunnallinen strateginen ohjaus priorisoimattomaksi ja tempoilevaksi.
Paikallispoliisissa kaivattiin myds selkedd priorisointia ylimmalté johdolta painotettavien
asioiden ohjaukseen sekd vihempid mééria strategisiksi valinnoiksi. Paikallispoliisin va-
héiset mahdollisuudet vaikuttaa strategisen liikkkumavaraan koettiin myds ongelmaksi ja
se, ettd strateginen ohjausprosessi midritteli liiankin operatiivisia tavoitteita ministerion
suunnalta. (Virta 2005: 1-7,24; Jonkka 2004: 18.) My6s vuonna 2016 julkaistussa Niina
Haapasen pro gradu- tutkielmassa kavi ilmi, ettd poliisihallinnon strategiatyd koettiin

edelleen jasentyméttoméksi ja epdjohdonmukaiseksi. (Haapanen 2016: 129 -130.)



Poliisin organisatorinen uudistus alkoi kihlakuntauudistuksella 1990-luvulla ja sai nykyi-
sen muotonsa vuonna 2014 kun 11 uutta poliisilaitosta aloittivat toimintansa. Hallintora-
kenneuudistuksen mukaisesti sisdministerion (SM) vastuulle tuli poliisiorganisaation
strateginen johtaminen ja keskusvirastona toimivan Poliisihallituksen (POHA) tehtaviksi
jai poliisiyksikdiden operatiivinen ohjaus. Tdhédn kaksiportaiseen johtamismalliin siirty-
minen tarkoitti poliisin strategisen johtamislogiikan muutosta. (Vuorela 2019: 2.) Mie-
lenkiintoinen kysymys on, ettd mika vaikutus kaikella tdlld kehittdmistyo6lla on ollut stra-

tegiatyohon ja strategiaprosessiin?

Toisaalta Haapanen on vuonna 2016 pro gradu- tutkielmassaan tuonut esiin, ettd koko
valtionhallinnon ja julkisen sektorin strategiatyd ndhtiin haastateltujen mielestd melko
kehittyméttdomana. Poliisin strategiatyd néhtiin edelleen huonosti johdetuksi, vaikkakin
monessa asiassa oli menty eteenpéin. Isona haasteena tuolloin néhtiin SM:n ja POHA:n
roolien paillekkidisyys ja epdselvyys. Tamai johtunee siité, ettd vastuut ja tehtdvit on séa-
doksissi kirjattu melko avoimiksi ja yleiselld tasolla oleviksi, jolloin ne jattdvit varaa
subjektiivisille tulkinnoille, eivdtkd anna vastausta sithen miten tehtdvét strategiatyon
osalta on tarkoitettu jaettavaksi. Edelleen néhtiin siis epdselvéni, kuka paattda, mikd on
strategia, mikd on ohjausasiakirja, ja mikd on muuta ohjelmajohtamista. Tuolloin 1dhes
kaikki asiakirjat, joita kirjoitetaan SM:sséd ja POHA:ssa ovat olevinaan strategioita minka

vuoksi strategioiden osalta on tapahtunut inflaatio. (Haapanen 2016: 94.)

Nykypéivdand my0s poliisihallinnossa tarvitaan visiondéristd ja ndkemyksellistd johta-
mista. Haaste koskee myos poliittista ohjausta, silld yhteiskunnassa ja poliittisessa paa-
toksenteossa on myds asetettava tavoitteet yleisen jérjestyksen ja turvallisuuden suhteen.
(Virta 2005: 1-7.) Suomen poliisissa valtakunnallinen visio ja strategia vahvistettiin en-
simmadisen kerran vuonna 2001, joka oli 2000-luvun alusta poliisihallinnossa alkaneen
strategisen suunnittelun ja johtamisen seka tuloksellisuuden arvioinnin kehittimisen tu-
losta. Poliisin ensimméiinen valtakunnallinen strategia julkaistiin vasta vuonna 2015.
Vuonna 2017 julkaistiin Sisédisen turvallisuuden strategia, jonka katsotaan olevan poliisi-

hallinnossa kaiken strategiatyon pohja ja perusta.
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Strategista johtamista ja strategia-prosessia on tutkittu paljon ja sen tirkeys on myos huo-
mattu julkisella sektorilla. Strategian muotoutuminen ja itse prosessi kuitenkin eroaa jul-
kisella sektorilla yksityisestd sektorista silld péélinjaukset julkisen sektorin strategiaan
tulee vallassa olevien poliitikkojen péaatdsten kautta. Tdma aiheuttaa monesti hankaluuk-
sia pitkén linjan strategiseen suunnitteluun, silld poliittisen pdatoksentekijoiden toimet
vaikuttavat suoraan tai vélillisesti johtamiseen. Painotukset ja linjaukset voivat muuttua
neljan vuoden vilein johtuen vaalikausista tai hallinnon alan ministerin vaihdosta joh-
tuen. Tdmd kavi ilmi myos kanadalaisessa tutkimuksessa julkisen sektorin strategian
muotoutumisesta missé todettiin edelld mainitun lisdksi, etti vaalikaudet, eri etujirjesto-
jen vastakkaiset vaatimukset sekd monimuotoiset menestyksenmittarit kuvaavat julkisen
sektorin monimutkaista strategian muotoutumis- ja jalkauttamisprosessia. (Rose & Cray
2010: 453, 457461, 464.) Yksittédiset poliisilaitokset kamppailevat hallitusten, ministe-
reiden ja poliisihallituksen asettamien tavoitteiden kanssa, ja pyrkivét kaiken muun ohella

ohjaamaan toimintaansa kohti vaatimuksia.

Strateginen johtaminen on organisaation ylimmén johdon ty6té, tai niin se ainakin useim-
miten mielletddn. Itse strategian muodostamiseen voidaan kdyttdd huomattavasti aikaa,
mutta strategian lanseeraus, jalkauttaminen ja toteutuksen seuranta ovat monissa organi-
saatiossa vield ldhtokuopissaan. Harward Review:ssd (2005: 64—72) esitetyn tutkimuksen
mukaan yritykset realisoivat ainoastaan 60 prosenttia strategiasta tulevasta potentiaalista
johtuen strategian jalkauttamiseen liittyvistd haasteista. Tutkimuksessa ei voitu ottaa kan-
taa havaittujen suunnittelu- ja seurantaprosessien perusteella sithen johtuiko strate-
giakuilu heikosta suunnittelusta, epdonnistuneesta toteutuksesta, molemmista vai ei kum-
mastakaan. Myds Salminen (2008: 13—15) tuo kirjassaan esiin organisaatioiden suurim-
mat strategiset ongelmat eivit ole strategian suunnittelussa vaan strategian jalkauttami-
sessa. Ne eivit pysty ottamaan tehokkaasti kdyttoon laatimiaan strategioita. Tim& on ha-
lyttavdd silld monet organisaatiot kertovat tehostavansa strategiaprosessejaan, mutta jal-
kauttaminen ontuu. Ne eivit ole vield sisdistdneet, ettd juuri jalkauttamistaidoista voi

muodostua merkittdvi kilpailuetu.

Koska ihmiset organisaatiossa tekevit strategian ja vastaavat sen toteuttamisesta, valitsin

tutkimuskohteekseni juuri strategian jalkauttamisen ja sen selvittimisen mitd kaytantoja
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sithen sisédltyy Pohjanmaan poliisilaitoksessa. Strategisen johtamisen alalla on noussut
esiin Strategy-as-Practice — suuntaus, joka tutkii strategiaa kdytintond. Téssd tutkimuk-
sessa kyseistd suuntausta kdytetddn ndkokulmana jalkauttamisen tutkimiseen keskijohdon
strategiatyossd. Omien havaintojeni mukaan poliisilaitoksen strategiatydssé ja strategia-
prosessissa on kehitettdvad, joten tutkimuksellani on toivottavasti ndiden prosessien ke-

hittdmiseen vaikutusta.

1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rakenne

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on tarkastella strategista johtamista ja strategiatyotd jul-
kishallinnossa, tarkemmin rajattuna poliisihallinnossa. Tavoitteena on saada yksityiskoh-
taista tietoa Pohjanmaan poliisilaitoksen strategiatyOstd ja strategiaprosessista. Tutki-
muksen tavoitteena on kuvata ja ymmartdd esimiesten, 1ahinna keskijohdon, strategia- ja
jalkauttamiskdytantdja strategy-as-practise (SAP) teorian avulla. Téssd tyossd tarkoite-
taan strategialla poliisilaitoksessa tulosohjausprosessin tuloksena syntyvdd tulossopi-
musta, jossa poliisilaitoksen tavoitteet médritelldén sisdministerion konsernistrategian ja

poliisin valtakunnallisesta strategian mukaisesti.

Tadmin tutkimuksen tavoitteeseen pyritidn seuraaviin kysymyksiin eli tutkimusongelmiin

vastaamalla:

- Miten strategiaprosessi ja strategian jalkauttaminen ymmaérretidén organisaatiossa ja mi-

ten se on jérjestetty?

- Mité esimiehet tekevit strategian jalkauttamisessa? Millaisia erilaisia menetelmid ja va-

lineitd he kayttivit?

Tamin tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu strategisen johtamisen, julkisen joh-
tamisen johtamisjarjestelmistd ja Strategy-as-Practise kirjallisuudesta ja artikkeleista joka
rajoittuu ja keskittyy kuvattujen tutkimuskysymysten kannalta oleelliseen teoriaan. Tut-

kimuksen empiirinen aineisto on kerétty haastattelututkimuksena.
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Empiirinen tutkimusaineisto koostuu yhdestitoista puolistrukturoidusta teemahaastatte-
lusta. Haastateltavat ovat Pohjanmaan poliisilaitoksen henkilokuntaa, joista yhdeksén on
keskijohtoa, joka tdssd tyOssd kasitetddn komisario- ja rikoskomisariotasoksi. Lisdksi
kaksi haastatelluista kuuluvat poliisilaitoksen johtoon. Téssd tutkimuksessa ei mainita

heidén nimiddn tai muita tunnistetietoja.

Haastattelujen kesto vaihteli tunnista kahteen tuntiin. Haastattelut dénitettiin ja litteroitiin
tarvittavilta osilta analysoinnissa kaytettdvéksi. Kaikissa haastatteluissa kaytiin laaditun
haastattelurungon kautta ldpi tietyt teemat, mutta myds muista esille nousseista aiheista
keskusteltiin. Kahdessa haastattelussa haastattelu jouduttiin lopettamaan kesken mutta
haastateltavat vastasivat jéljelle jddneisiin kysymyksiin myohemmin s&hkdpostilla. Haas-

tattelukysymykset ja haastattelujen ajankohdat ovat liitteena.

Tamén tutkimuksen rakenne koostuu kuudesta padluvusta ja padlukuja rakentavista ala-
luvuista. Johdannon jilkeen késitelldén teoriaa rakentavaa pohjaa luvuissa kaksi, kolme
janeljd. Viidennessa pédluvussa kasitellddn empiirisen aineiston tuloksia ja kuudes péa-

luku on johtopaitokset.

Tutkimuksen keskeisimmaét kidsitteet ovat strateginen johtaminen, strategiaprosessi, stra-

tegian jalkauttaminen, keskijohto ja Strategy-as-Practise.

1.3. Tutkimusstrategia

Tama tutkimus on tapaustutkimus eli case study-tutkimus. Tapaustutkimus ei ole metodi
vaan tutkimusstrategia tai tutkimustapa, jossa voidaan kiyttii erilaisia metodeja ja aineis-
toja (Laine, Bamberg & Jokinen 2007: 9). Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa
tutkitaan yhté tai enintddn muutamaa tietylld tarkoituksella valittua kohdetta (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 154). Siind pyritdédn tekstin tai toiminnan merkityksen ym-
martdmiseen tulkinnan kautta (emt 1997: 166). Tapaustutkimuksen kohde on yleensé or-
ganisaation tietty toiminto, prosessi, osasto tai tapahtumasarja. Tapaus voi koskea toi-
mialatasoista, organisaatiotasoista, osasto- tai ryhmaitasoista kuin myds yksilotasoista.

Yksittdistd tapausta tutkittaessa kyse on holistisesta tutkimuksesta. Taméan tutkimuksen
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kohde on Pohjanmaan poliisilaitos ja sielld tehtiva strategiaty0 ja strategian jalkauttami-

nen.

Menetelméksi aineiston kerddmiseksi valitaan mahdollisimman tarkoituksenmukainen,
sellainen jolla parhaiten pystytddn ymmartiméén kohdetta. Tapaustutkimuksen ydin ei
kuitenkaan liity aineiston keruumenetelmiin, vaan asetelmaan ja tapaan rakentaa johto-
padtokset. ( Koskinen ym. 2005: 157-158, 162.) Tapaustutkimuksen tuloksia voidaan
Laineen mukaan yleistdd koskemaan tapausta laajempaa kokonaisuutta, jolloin se kertoo
“mitd voimme tapauksen perusteella kertoa tutkimuskohteesta, jota tapaus ilmentdi”. Tu-
loksia voidaan myos yleistdd tapauksen sisélld kun kyseessd on laaja tapaus ja kun sen

kaikkia piirteitd ei voida tutkia. (Laine ym. 2007: 27.)

Tapaustutkimuksessa pyritddn yleistettdvyyden sijaan tapauksen kokonaisvaltaiseen ym-
martdmiseen. Talloin puhutaan tutkimustulosten siirrettivyydesta eli tilanteen tai tapauk-
sen toimiva analyysi on enemmin kuin yksittdinen tapaus; siitd muodostuu kokonaisné-
kemys, joka nostaa esiin yleisesti tirkeitd teemoja ja uusia tarkastelukulmia ja tdlloin ta-
voitteena on ymmartdd inhimillistd tai ihmisyhteisdjen toimintaa yhti tapausta yleisem-

malla tasolla. ( Leino 2007: 214.)

Tadma tutkimus on sekd selittivi ettd kuvaileva laadullinen tutkimus. Selittdva tutkimus
koska silld pyritdén etsimdin selitystd strategian jalkauttamiseen selvittdmalld mitka ta-
pahtumat ja toiminnot vaikuttavat jalkauttamiseen. Kuvaileva tutkimus koska tutkimuk-
sen avulla pyritddn esittimiin strategiaprosessi, strategian jalkauttamisen prosessi ja tark-
koja kuvauksia esimiesten strategiatyostd ja vuorovaikutuksesta. (Hirsijérvi, Remes &

Sajavaara 1997: 137-139.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan todellista elimai ja 16ytaméédn tai pal-
jastamaan tosiasioita tutkittavasta kohteesta. Kohteen tarkastelu on kokonaisvaltaista tie-
don hankintaa ja aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa, jolloin tutkittavien nakokul-
mat ja “ddni” padsevit paremmin esille. My06s kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-

sesti, ei satunnaisotoksen menetelméi kéyttden. (Hirsjarvi ym. 1997: 161, 164.) Tutkimus
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on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus silld se kédsittelee myos merkityksié, ei nume-
roita (Hirsijérvi ym. 1997: 137) ja pyrkii konstektuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden

ndkokulman ymmartamiseen (Hirsijarvi & Hurme 2001: 22, 181).

Laadullisen tutkimusotteen mukaan todellisuus on subjektiivinen ja moninainen, sellai-
nen kun tutkittava sen kokee. Todellisuus on siis sosiaalisesti rakennettu ja tutkimusotteen
mukaan on olemassa yhtd monta todellisuutta kuin on henkil6dkin. Talloin hénen tajun-
tansa ja kulttuurihistoriansa ovat johtaneet siihen, ettd ihmiselle on tunnusomaista kielella
kommunikointi. Juuri kieli ohjaa havaintoja merkitysten kautta, joita laadullisella tutki-
muksella tulisi tavoittaa. Laadullisessa tutkimuksessa juuri merkitysten tutkiminen on

keskeisintd. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 22-23.)

Hiikion ja Niemenmaan mukaan tutkijan tuntiessa henkilokohtaisesti tutkimustapauksen
toimijat eli haastateltavat ja kohteen, tulee eteen eettisten kysymysten huomioiminen.
T&lloin on huomioitava haastateltavien tunnistamattomuus ja tutkijan oma suhde tapah-
tumiin ja osallistujiin. Arvioitaessa tutkijan omaa suhdetta tapahtumiin ja haastateltaviin
arvioitavaksi tulee kuinka kriittinen tutkijan pitiisi olla, onko tutkimuksen l&htokohtana
kriittisyys nykyisiin kdytantoihin vai tehtyjen edistysaskelien analysointi. (Héikio & Nie-
menmaa 2007: 54-55.)

Téssd tydssd haastattelija tunsi kaikki haastateltavat ja heille luvattiin etukéteen, ettei vas-
tauksista ole tunnistettavissa haastatellun henkildllisyys. Tyodskenneltyéni 20 vuotta or-
ganisaatiossa ja opiskeltuani koen pystyvéni tieteellisesti pateviin, perusteltuun ja sopu-
sointuiseen kokonaisuuteen, joka tarjoaa uutta tietoa ja ymmadrrystéd tutkittavasta koh-

teesta.

1.4. Tutkimusmetodi

Tassd tutkimuksessa kédytetddn tutkimusmetodina haastattelua. Se on toimiva menetelma
kun tutkimuksessa tutkitaan ihmisten tekeméa tyotd, ja halutaan selventdad strategian jal-

kauttamisprosessia tutkimuskohteessa. hmisten haastattelu on siihen soveltuva keino.
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Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne. Sille on luonteenomaista, ettd se on en-
nalta suunniteltu. Haastattelijana olen ennalta tutustunut tutkittavaan organisaation, koska
tyoskentelen sielld. Tavoitteeni on saada luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta
tirkeistd aiheista. Haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama, ja haastattelijan
tehtdvind on motivoida ja ylldpitdd haastateltavan motivaatiota lapi haastattelun. Haasta-
teltavan on my0s voitava luottaa sithen, ettd annettuja tietoja kasitellddn luottamukselli-
sesti. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 43.) Haastatelluille ilmoitettiin etukdteen haastattelusta
sovittaessa, ettd tietoja kisitellddn vain tdmén tutkimuksen tekoon tutkimuksen tekijan

toimesta ja tdmin jdlkeen ne hévitetdén.

Tutkimushaastattelulla on vilillinen arvo tutkimusprosessissa ja se on osa tieteellistid
paittelyn ketjua. Haastattelu on kieleen, késitteisiin ja merkityksiin perustuvaa toimintaa,
johon haastateltava tuo mukanaan aiemmat kokemukset. Haastattelulla tdhdétéén infor-
maation kerddmiseen ja se on ennalta suunniteltu pAdméaardhakuinen toiminta. (emt. 2001:

41-42.)

Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haas-
tattelun etuna voidaan pitdd myos sité, ettd siind voidaan sdéddelld aineiston keruuta jous-
tavasti tilanteen edellyttdmailld tavalla ja vastaajia myotéillen. Haastattelun haitoiksi voi-
daan katsoa se, ettd se on usein aikaa vievai ja edellyttdd huolellista suunnittelua ja kou-
luttautumista haastattelijan tehtédviin ja rooliin. Haastatteluun siséltyy lisdksi monia vir-
heldhteitd johtuen haastattelijasta, haastateltavasta tai itse tilanteesta. (Hirsijdrvi ym.

1997: 204-206.)

Haastattelutapana kdytetddn teemahaastattelua. Teemahaastattelu on lomakehaastattelun
ja strukturoimattoman haastattelun vilimuoto eli puolistrukturoitu haastattelu. Puo-
listrukturoidusta haastattelusta sanotaan, ettd siind kysymysten muoto on kaikille sama,
mutta haastattelija on mahdollisuus vaihdella kysymysten jérjestysté eikd vastauksia ole
sidottu vastausvaihtoehtoihin koska haastateltavat vastaavat omin sanoin kysymyksiin.
Puolistrukturoidussa haastattelussa jokin nikdkulma on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkea.

(Hirsijirvi & Hurme 2001: 47.)
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Teemahaastattelua voidaan kutsua myds kohdennetuksi haastatteluksi. Néin tekevit var-
sinkin yhteiskuntatieteilijét, jotka ovat selvittidneet tutkittavan ilmion tarkeitd rakenteita,
osia, prosesseja ja kokonaisuutta. Ja timén perusteella haastattelija tekee sisdllon- tai ti-
lanneanalyysin, ja padtyy sen jdlkeen tiettyihin oletuksiin tilanteen maérdévien piirteiden
seurauksista. Ja timén prosessin perusteella haastattelija tekee haastattelurungon, jossa

perehdytddn tiettyihin teemoihin. (emt 2001: 47-48.)

Tassd tyOssd teemat tulevat olemaan strategiaprosessi, strategian jalkauttamisprosessi ja
strategien itsensd tekema strategia tyod kdytdnndssd. Teemahaastattelu lahtee oletuksesta,
ettd yksilon tunteet, uskomukset, ajatukset ja kokemukset voidaan tutkia teemahaastatte-
lun kautta koska juuri yksilon tulkinnat asioista ja heidén niille antamat merkitykset ovat

keskeisid. Samoin kuin se, ettd merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa.

Haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta,
jolloin tutkimuksen reliabiliteetti koskee ldhinni tutkijan toimintaa eli kuinka luotettavaa
tutkijan analyysi aineistosta on, ja onko kaikki kdytettdvissd oleva aineisto otettu huomi-
oon esimerkiksi triangulaatiota hyviksi kiyttden. Tassa tapauksessa triangulaationa haas-
tattelussa saatuja tietoja verrataan muista léhteistd saatuihin tietoihin. Jos vertailussa saa-
daan samansuuntainen tieto, voidaan katsoa, ettd haastateltavan antama tulkinta, késitys
tai tieto on saanut vahvistusta. Téytyy kuitenkin ottaa aina huomioon, etti ihmisten kési-

tykset vaihtelevat samastakin teemasta melko lyhyessé ajassa. (emt. 2001:2007 )
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2 STRATEGINEN JOHTAMINEN JA STRATEGIAPROSESSI

Ymmartddksemme paremmin timén kappaleen sisdltod, tulee ensin avata strategia- sanan
historiaa. Strategia- sana on ldhtoisin kreikan kielestd ja se liittyy sodankédyntiin, josta se

siirtyi sotatieteiden kautta taloustieteisiin ja liiketalouteen.

Sotatieteissd Clausewitz kuvaa strategian olevan oppi taistelujen tai sotavoiman kéymi-
sestd sodan pddmaarien saavuttamiseksi. Talloin strategia on alisteista sodan padmadrille,
jotka politiikka on asettanut. Strategian katsotaan olevan keino, jolla saavutetaan sodan
padmadrd. Clausewitzin mukaan strategisten padmédrien saavuttamiseksi tehty johtami-
nen, logistiikka, tuotanto tai tutkimus eivét ole enéd strategiaa. Sotatieteellinen ndkemys
painottaa strategiassa myds hierarkkista tasoa. Strategia ndhddén jonakin, josta ylin johto
kantaa vastuun, mutta taktiikasta huolehtivat sotilasjohtajat taistelukentélld. My6hemmin
sotatieteellisessd ilmestyi uusi taso, jota kuvattiin operatiiviseksi tasoksi, joka kasittdd ne
toimet, joilla suurehkoja sotaretkié toteutetaan. Operatiivinen taso sijoittui strategisen ja

taktisen tason viliin. (Laaksonen, Launonen, Terho & Westling 2009: 6-9.)

Liiketaloudessa voidaan katsoa, ettd strategia ei aiheuta vélitontd toimintaa, vaan luo pel-
kén suunnan. Strategialla priorisoidaan toiminnot ja karsitaan epédolennaiset, mutta se
pohjautuu aina epidvarmuuteen ja puutteelliseen informaatioon paitdsvaihtoehdoista ja
seurauksista. Strategialla pyritdéin saamaan kilpailuetua, luomaan tehokkuutta ja jousta-
vuutta, ja se ndhdédén yleensd polkuna yrityksen mission ja vision vililld. (Laaksonen ym.

2009: 6-9.)

Strategia tarkoittaa myds organisaation tavoitteiden saavuttamista varten suorittamaa toi-
menpiteiden kokonaisuutta tai suuntaa. Strategialla pyritdén asettamaan organisaation toi-
minnan laajuus, resurssit ja rakenne suhteessa organisaation ympériston ja markkinoiden
muutoksiin. (Elbanna, Andrews & Pollanen 2016: 1019; Peltonen 2008: 65.) Kamensky
(2008: 19-20) kuvaa strategiaa organisaation tietoiseksi keskeisten tavoitteiden ja toimin-
nan suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa maailmassa. Tdssd médritelméssé korostetaan
organisaation toimintaympdristdd, tavoitteiden ja toiminnan keskeisten suuntaviivojen,

toimintalinjojen valintaa. Valinnassa on kyse asioiden panemisesta tarkeysjarjestykseen,
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tietoisesta kieltdytymisestd hyvien vaihtoehtojen osalta seka siitd, ettd organisaatiossa tie-
dostetaan tehdyt valinnat yhdessé, jotta ne voidaan toteuttaa médritietoisesti ja kurinalai-

sesti.

2.1. Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen termi kattaa laajimmillaan ldhes kaikki johtamisen osa-alueet,
siksi sitd on vaikea yksiselitteisesti maaritelld. Strateginen johtamisen maééaritelméa vaih-
telee médrittdjan katsomuskannasta. Peltonen (2008: 90-91) mairittelee strategisen joh-
tamisen hierarkiaksi ylimmén johdon ja muiden tyontekijoiden vélilla. Késite strategia on
merkityksellinen vain silloin kun se rinnastetaan vastakohtaansa operatiiviseen. Strategia
on siis sitd, mitd péivittdinen toiminta ja sen johtaminen ei. Strateginen johtaminen ylittda
pdivittiisjohtamisen arkiset ongelmat jolloin ylimmén johdon tehtdvé on keskittyd abst-

raktiin strategia-ajatteluun ja suurten linjojen vetdmiseen.

Karlof taas kuvaa strategisen johtamisen litke-eldmissé kyvyksi tarkastella toimintaa pit-
kijinteisesti ja kokonaisvaltaisesti sekd kyvyksi mééritelld omalle vastuualueelle timén
ndkokulman pohjalta parhaat mahdolliset suuntaviivat. Tdhdn kuuluu kyky hahmottaa
ympdériston kokonaisuuksia, kyky tunnistaa muutostarpeet kaukokatseisesti ja yhdistel-
len, kyky kehittéa ja toteuttaa strategioita ja myds kyky osata kdyttad erilaisia muutoksen

vilineitd. (Karlof 1995: 117, 215-216.)

Poliisihallinnossa strateginen johtaminen maéritellddn muun muassa organisaatiokulttuu-
rin, rakenteen ja strategian sovittamiseksi yhteen eli jatkuvaksi strategiaprosessin johta-
miseksi (Virta 2005: 15). Poliisihallinnossa kaytetddn strategisen johtamisen rinnalla ter-
mid strateginen ohjaus, jolla tarkoitetaan tulevaisuuden suunnittelua. Strategisen ohjauk-
sen tarkoituksena on valita asiat ja toimintamallit, jotka luovat menestyksekistd toimin-
taa. Poliisihallinnon strategia ldhtee valtioneuvoston péatdsten kytkemisestd poliisin vi-
sioon ja strategiaan, jonka jalkeen siirrytdén poliisihallinnon omaan strategiatydhon. Stra-
teginen ohjaus sisaltdd tulosohjauksen, jolla taas tarkoitetaan mekanismeja, joilla varmis-
tetaan poliisin toiminnan tuloksellisuus. Tulosohjaus sisdltdd toiminnan ja talouden suun-

nittelun sisdltden monivuotisten toiminnallisten tavoitteiden asettamisen sekd pidemmaén
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aikavilin resurssisuunnittelun. Monivuotiset tulostavoitteet konkretisoidaan ja jalkaute-
taan kdytdnnon tyoskentelyksi tulosneuvotteluissa ja -sopimuksissa sekd yhtéd vuotta ker-

rallaan koskevissa tulossuunnitelmissa. (Virta 2005: 16.)

Strategista johtamista on ollut vuosikymmenid mutta sen kdytannot ja kdsitteet ovat muut-
tuneet pitden kuitenkin aina sisilldén edellisen vaiheen/-t. Kehitysvaiheet ovat kuitenkin
kulkeneet seuraavasti; pitkdn tdhtdyksen suunnittelu (PTS) tuli 1960- ja 1970-luvulla ko-
rostaen johtamisjirjestelméssd budjettia. 1970- ja 1980-luvulla tuli strateginen suunnit-
telu, joka toi mukaan numeroiden sijaan liitketoiminnan suunnittelun sisillon. Suunnitel-
mien ja toteutuksen tuoman suuren pettymyksen jilkeen huomattiin, ettd strategiassa on
kyse johtamisesta, jolloin strateginen johtaminen tuli varsinaisesti kuvaan. Téll6in paino-
piste siirtyi yhtiotasolta liitketoimintatasolle missé valtaosa taisteluista kdydddn. Neljén-
tend kehitysvaiheena strategisen johtamisen kehityksessid on strateginen ajattelu, joka
nosti esiin, ettd johtajien on noustava operatiivisen johtamisajattelun sijaan asioiden yla-
puolelle ja osattava katsoa asioita eri suunnista, kyseenalaistettava ja viiteltdva. Keskioon
nousi strateginen osaaminen. Viides kehitysvaihe toi strategisen vuorovaikutusjohtami-
sen vaiheen, mika todettiin hyvéiksi monimutkaisessa ympéristossd ja yhd osaavamman
organisaation haasteissa. Strateginen vuorovaikutusjohtaminen on johtamisfilosofia ja
ajattelutapa jonka avulla kyky ndhd4, ymmartii, hallita ja kehittdd yhd monimutkaisem-
pia vuorovaikutussuhteita on tulevaisuudessa, keskeinen menestystekijéd+ organisaation

strategisessa johtamisessa. (Kamensky 2008: 27-29.)

Strategisessa johtamisesta puhuttaessa on kuitenkin palattava teorioiden alkujuurille, sii-
hen mistd kaikki alkoi, ymmartddksemme paremmin myds myShemmin ldpikédytdvad

strategiaprosessia.

Kirjallisuudessa Henry Mintzbergin strategian mairittely katsotaan kuitenkin usein kai-
ken perustaksi, silld Mintzberg l4hti siitd ajatuksesta, ettd strategiaa ei voi madritelld vain
yhdella tavalla. Mintzbergin 5 P:n teoriassa strategia mééritellddn suunnitelmaksi (plan),
malliksi tai kaavaksi (pattern), asemaksi (position), ndkokulmaksi (perspective) tai juo-

neksi (ploy). Suunnitelmana strategia olisi luonteeltaan ennakoiva tai tietoisesti laadittu,
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kun taas mallina se katsottaisiin menneisyyden hahmottamisena. Asemana strategia sa-
maistettaisiin organisaation asemaan ja sijoittumiseen markkinoille huomioiden toimin-
taympériston analyysissa. Neljannessa P:ssd strategia méériteltdisiin vastakkaisena néako-
kulmana asemalle korostaen organisaation ja sen tyontekijoiden visiota ja ndkemysté toi-
minnassa huomioiden yksilon strategiassa. Viidennessd P:ssd strategia madériteltdisiin
juoneksi, jolla pyritddn vastustajan/kilpailijan harhauttamiseen, voittamiseen tai ajami-
seen hankalaan asemaan. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009: 9—-15; Laaksonen ym.
2009:9.)

Toinen merkittdva asia strategisen johtamisen historiassa oli tieteellisen liikkeenjohdon
aikakausi, joka néki tyoyhteison mekaanisena organisointina ja insinddrityona, jossa yri-
tys kuvasti suurta konetta, tyontekijit sen yksittdisid osasia ja johtajat konetta ohjaavina
insindoreind. Voidaan puhua myds taylorismista Fredrik Taylorin mukaan, jonka ajatus-
ten 1dhtokohtana oli usko tieteellisen pédttelyn voimaan ja ithmiseen, joka tydskentelee
taloudellisin motiivein. Taylorismissa perusajatus oli, ettd tyot jakaantuvat entistd pie-
nempiin osiin niin, ettd tyontekija erikoistuu vain yhteen tydvaiheeseen. Talldin vastuu
tyon organisoinnista siirtyy esimiehille, tyontekijoiden ollessa vain toteuttajia. Kolmas
historiallinen vaikuttaja strategisen johtamisen maailmassa on edelleen Michael Porter ja
hanen kehittima viiden voiman malli (Five Forces). Porterin viiden kilpailuvoiman malli
on analyysityokalu, joka keskittyy viiteen toimialalla vaikuttavaan kilpailuvoimaan.
Namai viisi kilpailuvoimaa ovat uusien tulokkaiden uhka, ostajien neuvotteluvoima, kor-
vaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, yritysten vélinen kilpailu ja tavarantoimittajien
neuvotteluvoima. Porterin malli toi ensimmaisten joukossa strategia-ajatteluun mukaan
litkketoimintaan vaikuttavien sosiaaliset ja taloudelliset voimat sekd yrityksen toimin-
taympériston huomioimisen. (Mintzberg ym. 2019: 104-106; Laaksonen ym. 2009: 11—
12, 14-16.) Nama teoriat vaikuttavat edelleen strategisessa johtamisessa taustalla tai ovat

moniin uusiin teorioihin innoittajina tai pohjana.

2000-luvun strategisen johtamisen johtamisoppeja voi kuvata strategisten innovaatioiden
ja sisdisten resurssien ajaksi, jossa yhteistyo, joustavuus ja strateginen ketteryys ovat kes-
keisid késitteitd ja joiden avulla luodaan vapaamuotoisia rakenteita, yhteistyotd ja verkos-

toja. 2000-luvulla strategiaprosessien tutkimus on kiinnittdnyt huomiota organisaatioiden
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sisélld toimiviin puoli-itsendisiin yksikdihin ja niiden muodostaman verkoston ohjaamis-
prosesseihin, ja mikd on ilmennyt erilaisten sisdisten pienempien yksikdiden autonomian
lisddntymisend ja strategisen padtoksenteon tulemisena entistd ldhemmas operatiivista ta-
soa, pois pelkdn ylemmaén johdon késistd. Tdméan seurauksena késitys strategiasta ennak-
koon tapahtuvana suunnitelmana on lopullisesti hivinnyt strategian ja strategisen johta-
misen emergentin luonteen tultua vallitsevaksi paradigmaksi. (Laaksonen ym. 2009: 18—

19).

Kuten ylld mainittiin, 2000-luvulla strategisen johtamisen nykytilassa korostuu resurssi-
pohjaiseen teoriaan perustuva kilpailuedun saavuttaminen. Teorian kehittdjind katsotaan
olevan Birger Wernerfelt ja myohemmin Jay B. Barney. Resurssipohjainen malli merkitsi
1ahinnd ndkdkulman ja painotuksen muutosta strategisessa johtamisessa monipuolistaen
ajattelua. Silld siini ei endd annettu pelkélle markkina-asemalla ja ulkoisille tekijoille niin
massiivista roolia kuin aiemmin. Malli kéansi tarkastelukulman ulkoa sisdénpéin eli or-
ganisaation kontrolloimiin resursseihin. Se soveltui hyvin tuloksellisuuden ja resurssien
vilisen suhteen arviointiin sekd antoi keinon tarkkailla kuinka yrityksen tulisi hoitaa re-
surssejaan pidemmalla tdhtdimelld. Barney vei ndkokulmaa teorian tasolle ja lisdsi sithen
yrityksen jo olemassa olevien resurssien ominaisuuksien vaikutuksen. Ominaisuudet tun-
nistamalla voidaan luoda perusrunko, jonka avulla pystytdén analysoimaan erilaisten re-
surssien potentiaalia yrityksen pysyville kilpailulliselle edulle. Kyseinen analyysi voi-
daan suomeksi lyhentdd kirjaimilla AHJO (arvokas, harvinainen, jiljentiméton, organi-
saatiollinen), jonka avulla pystytddn luomaan vélineisto, joka auttaa ymmartdmaan takai-
sin tulevan potentiaalin, joka tulee hyodynnettiessé oikein yrityksen resursseja ja kykyja.
Resurssipohjaiseen teorian hyotyné ndhdéén, ettd organisaatio, joka osaa ottaa resurssinsa
ja omat osaamisensa kayttoon, suoriutuu paremmin markkinatilanteen tuomista haas-

teista. (Mintzberg ym. 2009: 292-293; Laaksonen ym. 2009: 20-22.)

Strategisen johtamisen tutkimus liiketoiminnassa rakentuu vastauksen hakemiselle sii-
hen, ettd miksi jotkut yritykset johdonmukaisesti menestyvit paremmin kuin toiset? Re-
surssipohjainen teorian vastaus tdhén on, ettd ne yritykset jotka kéyttidviat hallussaan ole-

via resursseja ja kykyjd valitessaan ja jalkauttaessaan strategioitaan, saavat luultavasti
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kilpailullista etua niihin yrityksiin, jotka pyrkivit hankkimaan resursseja jalkauttaakseen

valitsemaansa strategiaa. (Laaksonen 2009: 21.)

Resurssipohjainen ajattelu strategiatydssd vaikuttaisi soveltuvan julkiseen hallintoon pa-
remmin kuin moni muu liiketalouden ldhtdkohdista tuleva ajattelu. Silld julkishallinnossa
vallalla on NPM:n tuoma johtamisjérjestelma jossa korostuu tuotosten, tulosten ja vaikut-

tavuuden mittaamiseen alati vahenevilla resursseilla.

Strategisessa johtamisessa puhutaan myos erilaisista maailmankuvista, jotka tulisi huo-
mioida erilaisten johtamisjarjestelmien tarkastelussa (kdydain lapi luvussa 3). Juuti &
Luoma (2009) kuvaavat maailmankuvat rationaalisena, kompleksisena ja postmodernina

aikakautena, jotka lidpikdyddin seuraavaksi lyhyesti.

Perinteinen rationaalinen strategiatyoskentely voidaan pelkistdd johdon suorittamaksi
suunnittelu- ja ajattelutydksi, jolle keskeistd on pyrkid hahmottamaan missé organisaation
halutaan tulevaisuudessa olevan ja miti reittid toivottuun tulevaisuuteen pééstiisiin huo-
mioiden ympariston muutokset. Tyypillistd strategiatyoskentelylle on erilaisten menetel-
mien kaytto. Mutta miten huomioida ympariston muutosnopeuden kasvu entistd dynaa-

misemmaksi ja kaoottisemmaksi? (Juuti & Luoma 2009: 246-247.)

Strategiatydon muutosta voidaan tarkastella myds kompleksisuusajattelun mukaan. Komp-
leksisuudella ei tarkoiteta monimutkaisuutta vaan yhteen kietoutunutta. Téll6in rationaa-
lisesta asioiden tarkastelusta on luovuttu ja otettu strategiatyohon mukaan ihmisten véli-
set vuorovaikutussuhteet ja tunteet, ja ndiden erilaisten mallien kuten kompleksisuuskart-
tojen rakentamisen avulla pyritdén jasentimain toisiinsa kietoutunutta, kytkoksellistd, or-
ganisaation toimintaa. Kompleksisuus on tiivistetysti sitd, ettd organisaation toiminta
koostuu lukuisista systeemeisti, jotka vaikuttavat toisiinsa. Muutoksella yhdessé systee-
missd on odottamattomia vaikutuksia muihin systeemeihin ja muutos ndiden systeemien
sisélld ja vélilld on jatkuvaa. Ndma systeemit ottavat vastaan resursseista, materiaalista ja
tiedosta koostuvia energiavirtoja joiden avulla ne organisoituvat jatkuvasti yhd tehok-

kaammiksi. (Juuti & Luoma 2009: 115.)
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Mité ldhemmas nykyisyytté tullaan, korostuu postmoderni strategianikemys, jossa ei ko-
rosteta malleja vaan térkein keino on inhimillisyys, jutustelu, kertomukset ja tarinat. Post-
modernin strategisen johtamisen ldhtokohtana on ithminen, jota tarkastellaan asiakkaana,
ettd organisaation jasenend, eri rooleissa tyotd tekeviné toimijana. Ihmisen asema on vuo-
sien saatossa unohdettu strategisessa johtamisessa, tai se on jiinyt marginaalin asemaan.

(Juuti & Luoma 2009: 248, 251-252.)

Tutkimuksen empiria osuudessa haastateltavilta selvitettiin missd maailmankuvassa tut-
kimuskohde on ja suurin osa haastatelluista katsoi poliisilaitoksen strategisen johtamisen

olevan rationaalinen. Tarkemmin vastauksiin paneudutaan luvussa 5.

Strategisen johtamisen keskeinen haaste on myds organisaation eri osissa syntyneet eri-
laiset tulkinnat strategian olemuksesta. Tdmén johdosta strategian kéyttotarkoitus ja si-
sdltd voivat muuttua eri organisaatiotasoilla. Johdon tehtidvand on yhteisen strategisen
kisitesisdllon, keskustelukulttuurin ja tydndkymén luominen. Kyse on néin ollen organi-
saation strategisen toimintakykyyn liittyvén toiminnallisen, kommunikatiivisen ja ajatuk-
sellisen perustan luomisesta. (Vuorela 2019: 70.) Yksi tarkeimmistd elementeisti strate-
gisessa johtamisessa on toimiva ja tehokas strategiaprosessi, johon syvennymme seuraa-

vaksi.

2.2. Strategiaprosessi

Tutkimukseni tarkoituksena ei ole tarkastella eri teoriapohjien kautta strategiaprosessia
tai mihin teoriaan strategiaprosessi ja -ty® organisaatiossa pohjautuu. Tutkimukseni tar-
koitus on tutkia miten strategiaprosessi ja jalkauttaminen ymmaérretddn organisaatiossa ja
millaisia vaiheita siind on tunnistettavissa. Y mmartddksemme strategiaprosessia on asiaa
avattava teorian kautta. Strategiaprosessikuvauksia ja —teorioita 16ytyy kymmenid mutta

téssd tyoOssd kisitellddn tarkemmin vain yhta.
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Eri tutkijat ovat jaotelleet strategiatyotéd eri koulukuntiin sen perusteella miten strategia
pitdisi muodostaa ja miten strategia on muodostettu. Strategisen johtamisen koulukuntia-
kin on tutkijasta riippuen neljdstd kymmeneen. Tunnetuin on ehkd Mintzbergin, Ahlstran-
din & Lampelin kirjoittama “’Strategy Safari” vuodelta 1998. Jossa esitellddn kymmenen
strategisen johtamisen koulukuntaa ja ndkdkulmaa, joilla kullakin on oma spesifi lahes-
tymistapa organisaatioon ja siihen, miten strategia organisaatiossa muotoutuu. Ndma
kymmenen koulukuntaa ovat The Design School - Mallinnuksen koulukunta, The Plan-
ning School - Suunnittelun koulukunta, The Positioning School - Asemoinnin koulu-
kunta, The Entrepreneural School - Visiondérinen koulukunta, The Cognitive School -
Ajattelun koulukunta, The Learning School - Oppimisen koulukunta, The Power School
- Politikoinnin koulukunta, The Cultural School - Kulttuurillinen koulukunta, The Envi-
ronmental School - Toimintaympériston koulukunta ja The Configuration School - Kon-

figuraation koulukunta. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on poliisihallinnon strategiatyotd tutkittu edelld kuvatuin
koulukuntien kautta. Poliisihallinnon strategiaty6 on todettu visionéériseksi, evolutionda-
riseksi ja vuodelta 2016 olevassa tutkimuksessa sekoitukseksi politikoinnin ja toimin-
taympdriston koulukuntaa, painottuen viimeiseen. Strategiatyd perusteltiin painottuvan
toimintaympariston koulukuntaan koska se nostaa ympariston strategian muodostamisen
keskioon. Toimintaympéristd on tekijd, jonka ympadrille poliisihallinnon strategia raken-
netaan ja joka vie organisaation toimintaa ja strategisointia eteenpdin, koska organisaa-
tion toiminta on reagoimista toimintaymparistonmuutoksiin ja tapahtumiin. Strategian
muodostamista ja muodostumista kuvattiin reaktiiviseksi prosessiksi, jossa organisaatio
vastaa ympariston olosuhteisiin ja vaatimuksiin, ja strategia muodostuu sellaiseksi, mil-

laiseksi ympéristd sen muokkaa. (Haapanen 2016: 136-138.)

Tutkielmassani esittelemé resurssipohjainen teoria ja myohemmin luvussa 4 esiteltiva
Strategy-as-practise- suuntaus sijoittuvat Mintzbergin ym. (2009: 288-289, 292-293)
mukaan kulttuurilliseen koulukuntaan. Kulttuurillinen koulukunta perustuu organisaa-
tiokulttuurin, mik& on organisaation tapa toimia ja tehdid asioita, ja joka erottaa sen

muista. Strategiaa muodostaessa tulee organisaatiokulttuurista vaikuttava tekijé ja strate-
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gia on organisaation tapa tehdé asioita. Strategian muodostamiseen osallistuu koko orga-
nisaatio, ei vain ylin johto tai henkil6t, joilla on strategista osaamista. Strategian muodos-
taminen ndhdddn siten sosiaalisena vuorovaikutusprosessina ja itse strategia tulevaisuu-
den kuvana. Edella 1dpikdydyt poliisihallintoa kuvaavat koulukunnat kaikki kuuluvat vi-
sionddriseen toimintaympéristd koulukuntaan. Ndméa koulukunnat kuvaavat sitd, miten

strategia organisaatiossa tosiasiassa muodostuu. (Haapanen 2016: 43, 49-50.)

Edelld pyrittiin kuvaamaan mihin strategiatyon koulukuntaan poliisihallinnon strategia-
ty0 sijoittuu ja perustuu. Padstdksemme itse strategiaprosessiin, on syytd esitelld strate-
giaprosessin madritelm4, erilaisia havaintoja strategiaprosessin muodostumisesta ja vai-
heista. Yleisesti voidaan todeta, ettd strategiaprosessi koostuu hyvin samanlaisista vai-
heista joiden méérd vaihtelee ja joiden piirteet, painotukset ja siséllon laajuus muuttuvat
tutkijan mukaan. Yleisimpind vaiheina ovat linjausten laatiminen ja péittiminen seki
analysointi, toiminnan suunnittelu ja budjetointi, toteuttaminen, pitden siséllddn viestin-

nén, suunnittelun ja palkitsemisen sekd viimeisend seuranta ja arviointi.

Koska tutkimukseni kohde on julkishallinto ja alan yhteni keskeisempiné strategiapro-
sessin kuvaajana on ollut pitkdin John M. Bryson strategiaprosessikuvauksellaan ”The
strategy change cycle”, valitsin sen esimerkiksi kuvaamaan julkishallinnon strategiapro-
sessia. Brysonin mallin avulla edistetdén organisaation strategista ajattelua, toimia ja op-
pimista julkisissa organisaatioissa ja juuri ndmé kolme asiaa ovat Brysonin strategisen
prosessin tarkeimpid seikkoja. Lisdksi prosessi auttaa organisoimaan osallistamista, luo-
maan ideoita strategisiin viliintuloihin, rakentamaan voittavan liittoutuman ja jalkautta-

maan strategioita. (Bryson 2004: 32, 60.)

Bryson kuvaa strategista suunnittelua kéasitteiden, menettelytapojen ja keinojen kokonai-
suudeksi, joka auttaa johtajia ja esimiehid ajattelemaan, toimimaan ja oppimaan strategi-
sesti edustamansa organisaation ja sidosryhmien puolesta. Parhaimmillaan strateginen
suunnittelu auttaa johtajia tavoittamaan hyveelliset pddmaérit toivotulla tavalla tuottaen
julkista arvoa (eng. public value) ja yleistd etua (eng. common good). Strateginen suun-

nittelu voidaan miiritelld kurinalaiseksi yritykseksi tuottaa olennaisia pdétoksié ja toimia
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jotka muodostavat sen mitd organisaatio on, miti se tekee, ja miksi. (Bryson 2004: xii,
297.)

Brysonin 10 vaiheen “Strategy change cycle” muodostuu vapaasta suomennettuna seu-
raavista vaiheista (Bryson 2004: 32-51.) ;

1. Aloita ja sovi strategisen suunnittelun prosessista ja tirkeimmistd tavoitteista yh-
dessé paatoksentekijoiden ja sidosryhmien kanssa

2. Tunnista organisaation viralliset (lainsédddanto, politiikka, sdddokset ja sopimuk-
set) ja epaviralliset (vaatimukset, rajoitukset, odotukset) jisentddksesi organisaa-
tion toimeksiannon perustan

3. Selkeyti organisaation tehtdva ja arvot palvelemaan sidosryhmia ja poliittisia tar-
peita

4. Mairitd toimintaympariston sisdiset ja ulkoiset vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet ja uhat

5. Tunnista organisaation kohtaamat strategiset ongelmat (nyt ja tulevaisuudessa
vaatien joko vilittdmii toimia tai seurantaa)

6. Muodosta strategiat hallitaksesi ongelmia

7. Tarkasta ja omaksu strategia tai strateginen suunnitelma

8. Laadi tehokas organisatorinen visio (miltd organisaatio ndyttdd kun se on onnis-
tuneesti jalkauttanut strategian ja saavuttanut tiyden potentiaalinsa)

9. Kehitd tehokas jalkauttamisprosessi huomioiden vastuut, odotetut tulokset ja
merkkipaalut, tisméilliset toiminnot, aikataulu, resurssien tarve, tiedottamispro-
sessi, tarkkaile ohjelmaa ja sen ymmarrettavyytta

10. Arvioi uudelleen strategiat ja strategian suunnittelu prosessi ja aloita uudelleen

Brysonin mukaan seuraamalla niitd kymmenta askelta, saa toivottuja vaikutuksia organi-
saation toimintaan, tuloksiin, arviointiin ja oppimiseen. Mutta samalla hin korostaa, etté
kaikkien edelld mainittujen asioiden tulee tapahtua jokaisella askeleella prosessissa. Jal-
kauttamista ja arviointia ei voi jattda prosessiin loppuun vaan niidenkin tulee olla kiinted
ja jatkuva osa prosessia. Vaikka prosessi kuvataan lineaarisena, se ei sitd todellisuudessa
ole. Prosessi jatkuu toistuvasti prosessin eri osa-alueiden edetessd. Ryhmat arvioivat nii-
den yhteyttd toisiinsa ja oppivat muodostamaan tehokasta strategiaa. (Bryson 2004: 34,

61.)

Bryson katsoo strategisen suunnittelumallin tuovan etua koko organisaatiolle sillé se ottaa
huomioon myds organisaation avainhenkildt eli sisépiirildiset, esimiehet ja johtajat kai-
kilta organisaation eri tasoilta, joiden osallistamista prosessiin Bryson pitdéd tdrkedna.

Avainhenkil6iden mukana olo tuo selvdi etua suunnittelulle sekéd organisaatiolle mik&li
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avainhenkil6t ja suunnittelijat tukevat strategiaa, ja kdyttavit sitd kohtaamissaan tilan-
teissa. Péittdjat ja avainhenkildt saavat prosessista apua tdyttddkseen roolinsa ja vas-
tuunsa ja prosessin muut osalliset voivat parantaa ryhmétydtaitojaan ja strategista osaa-
mistaan. Prosessin toimiessa hyvin, sekd tyontekijdt ettd organisaatio, voivat luoda oi-

keaa, todennettavissa olevaa julkista arvoa. (Bryson 2004: 9, 12—13.)

Juuti & Luoma (2009:9) taas kuvaavat strategiaprosessin tietoisena ja tavoitteellisena
suunnan valintana muuttuvassa ympdristossd, missé iso osa suunnan valinnoista tapahtuu
systemaattisen strategiaprosessin ulkopuolella emergentisti. Juutin & Luoman mukaan
strategiaprosessissa tulisi enemmén huomioida suunnittelun ja toteutuksen rinnakkaiselo
eli siirtyminen strategisesta suunnittelusta strategiseen johtamiseen. Lisdksi strategiapro-
sessit tulisi olla useita organisaation jésenid osallistavia ja laajoihin keskusteluihin pyrki-
vid. Tulevaisuuden ennustamisen sijaan tulisi korostaa nykyisen todellisuuden tulkintaa
ja ymmartamistd. Johtajien tulisi siten sietdd todellisuutta, eikd vain epdvarmaa tulevai-

suutta.

Organisaation strategiaprosessin tavoite on kehittéé ja luoda strategiaa sekd ohjata arjen
tyotd. Organisaatiossa teot muodostavat toistuvia, jatkuvia ketjuja eli kdytint6ja. Organi-
saation suurin kdytinto on strategiaprosessi, joka muodostuu strategialinjausten paatti-
misestd, toiminnan suunnittelusta ja strategian toteutumisen arvioinnista sisiltien myos
strategian viestinndn, raportoinnin ja toteuttajien palkitsemisen. Kuten edelld kavi ilmi,
strategia voi olla ndkyméton yksittdiselle organisaation osalle sen toiminnan kannalta,
samoin voi olla my0s koko strategiaprosessi. Siksi strategiaprosessin, kuten koko organi-
saation muidenkin rakenteiden, prosessien ja jirjestelmien tulee tarkastella suhteessa ih-
misiin, niihin jotka niitd toteuttavat. (Mantere, Aaltonen, lkdvalko, Himéldinen, Suomi-

nen & Teikari 2006: 120-121.)

Strategia luodaan organisaatiossa, jotta organisaatio menestyisi ja toteuttaisi olemassa-
olonsa tarkoitusta. Organisaation strategian luominen katsotaan ylimmén johdon térkeim-
maksi tehtdvéksi. Strategian toteuttaminen on strategiaprosessi, joka ndhdiin usein suun-
nittelun ja toteutuksen vuoropuheluna, jossa toteutusvaiheen suunnitelmista siirrytdin

kaytantoon. Kuitenkin strategian toteuttajat eivét valttamétta ole strategian asiantuntijoita
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vaan ovat esimerkiksi tietotekniikan ja hallinnon asiantuntijoita tai operatiivisia tyonteki-
joitd. Téstd tulee strategian toteuttamisen vaikeus, koska strategian laatijat ja toteuttajat
toimivat eri asioiden parissa, ajattelevat eri tavalla ja puhuvat eri kieltd. Strategian laati-
joiden ja toteuttajien viliin avautuu kuilu, jota kuvaa kuvio 1. Kuviossa havainnollistuu
se, ettd strategian laatijasta tuntuu, ettei toteuttaja kuuntele tai ymmaérra kuulemaansa, kun
taas strategian toteuttaja ymmértdd kuulemansa, muttei koe kuulleensa mitéén térkeda.
Strategian toteuttamisessa ydinkysymykseksi nousee, ettd sillan molemmin puolin ym-
marretiddn toisiaan; tulkitaan, omaksutaan ja ymmarretddn viestinnin kautta missé strate-

giassa on kysymys. (Mantere ym. 2006: 9- 11.)

Saa,

tulkinta ja omaksuminen
toiminta

Strategiset
suunnitelmat

Kaytannon
tyo

HENKILOSTO

Kuvio 1. Strategian toteutuksen kuilu (Mantere ym. 2006: 11.)

Hierarkinen strategiatyd, jonka perusoletus on, ettd strategia on johdon tehtdvi, mahdol-
listaa suunnitellun ja toteutuksen véliin jadvaa kuilua. Télloin haasteeksi nousee se, miten
saadaan toteuttajat toteuttamaan johdon suunnitelmia. Erilaiset mielipiteet ja vastustus
strategiaan ndhddin usein suurina esteind toteuttamiselle. Esiin on nostettu dialoginen
strategiaty0, joka perustuu ajatukselle, ettd johdon mairittelema virallinen strategia on
edelleen keskeisessd roolissa mutta se ei ole organisaation ainut strateginen ndkemys. Or-
ganisaatioissa on lisdksi useita késityksid organisaation tavoitteista, ja siitd miten organi-

saatio menestyy toimintaympéristossddn. Lisdksi ymmarretddn se, ettei mikdén strategia
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tai sen tulkinta tule olemassa olevaksi ennen kuin henkil6std tulkitsee sitd omassa toimin-
nassaan. Dialogisessa strategiaty0ssé strategiatyd ndhdéén jatkuvana keskusteluna erilai-
sista tavoista toimia. Talloin myds jénnitteet ja vastarinta vievit vuoropuhelua eteenpdin.
(Laine & Vaara 2012:30-31.) Johdon tulisikin luoda enemmin kommunikatiivisia ver-
kostoja organisaation sisélld kuin ajatella asiaa organisaatiorakenteiden muuttamisen

kautta.

Dialoginen strategiaty0 perustuu monidinisyyden ajatukselle. Télld tarkoitetaan, ettd mo-
net dénet, ymmarrykset ja tulkinnat ovat aina 14snéd, yhtd aikaa, vaikka voimakkaammat
adnet pyrkisivit hiljentdméén hiljaisemmat. Dialogisessa strategiatydssd johto jirjestdi
esimiehille aikaa ja paikan organisaation ja sen toiminnan yhteiselle kehittdmiselle ja tar-
kastelulle. Ndissi tilaisuuksissa johto saa tdrkedd tietoa ja vastaanottaa erilaisia ndkemyk-
sid ja pystyy paremmin hyviaksyméan sen, etté strategia muuttuu tulkinnoissa. Oivallukset
syntyvit jénnitteistd, jotka johtavat parempaan tulokseen. Tarvitaan siis vastachdotuksia
johdon luomalle strategialle. Haasteena johdolla on keskustelun salliminen ja harjaannut-
taminen sekd monidédnisyyden sdilyttdminen strategiatydssé. (Laine & Vaara 2012: 36—

38.)

| |
lHlanne

arviointi

Suunnan |
asettaminen |

Kuvio 2. Esimerkki syklisestd strategiaprosessikuvauksesta (Mantere ym. 2006: 31.)
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Strategiaprosessi ja sen yhtend osana oleva strategian jalkauttaminen, ovat osa strategisen
johtamisen kokonaisuutta. Strategiaprosessi kuvaa organisaation strategian laatimista, to-
teuttamista ja uudistamista koskevat kdytdnnét, joita voidaan kuvata sykliné tai lineaari-
sena kuten kuviossa 2. Aikajénne voi vaihdella neljinnesvuosittain tai vuodesta kolmeen
vuoteen, mutta se pitéd sisillddn erilaisia toimintoja analysoinnista, suunnittelusta, toteu-
tuksesta ja arvioinnista, budjetoinnista ja viestinnésti. Strategiaprosessin kuvaaminen on
tirkedd, silld siten strategiatyohon liittyvit kdytdnnot tehddan nékyviksi, my0s johtoryh-

maén ulkopuolisille organisaation jisenille. (Mantere ym. 2006: 30-31.)

Viestinndn merkitys korostuu strategian toimeenpanossa, ja sitd pidetdin keskeiseni stra-
tegian toteuttamista edistdvini keinona. Strategiaviestinnissd on haasteeksi muodostunut
monissa organisaatioissa viestien tulva ja heikko kosketuspinta arjen tyon haasteisiin.
Strategiaviestinnén latteus ja itsestdénselvyys heréttivit saajassa monenlaisia tuntemuk-
sia. Vuoropuhelun ndenndisuus ja yksisuuntainen viestintid johtaa pahimmillaan siihen,
ettd viestid ei yksinkertaisesti vastaanoteta. Johtamisviestinndssé korostetaan dialogista
vuoropuhelua. Johdon ja johdettavan vililla tulee olla vuorovaikutussuhde. Tdlloin viestit
liikkkuvat kahteen suuntaan ja niilld on kaksisuuntainen vaikutus. Strategian jalkauttami-
sessa tulee huomioida tulkinnan késite ja sen vaatima prosessi varsinaisen tyon toteutta-

jassa. (Aula & Mantere 2012: 45-47.)

Viestinndssd korostuu dialogi ja vuorovaikutussuhteet ja vuorovaikutussuhteen merki-
tystd korostetaan myos leader-member-exchange- theory (LMX). Teoria on nimetty suo-
menkielelld esimies-alais-vaihtosuhdeteoriaksi tai kahdenvélisiksi esimies-alaissuhteiksi.
Téstdhan on kyse myds johdon ja keskijohdon vililld. LMX- teorian keskeinen perusta
on yksilolliset kahdenviliset esimies-alaissuhteet. Teoria korostaa sitd, ettd sekd esimies
ettd alainen molemmat odottavat toisiltaan jotain ja molemmat osapuolet myos antavat ja
saavat toisiltaan jotakin. Heidadn véliseen suhteeseen ja sen laatuun vaikuttavat odotukset
ja niiden tdyttyminen, sekd antamisen ja saamisen kokemuksen vélinen tasapaino. Namé
LMX- suhteet vaihtelevat heikkolaatuisten ja korkealaatuisten suhteiden vélisend jatku-
vana sarjana. Teorian ydin on sosiaalisessa vaihdannassa. Ja tutkimusten mukaan esimie-

hille muodostuu edelld mainituista suhteista riippuen léhi- (in-group) ja etiryhmit (out-
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group). Korkealaatuinen suhde on ldhiryhméissd, mille tyypillistd on luottamukseen poh-
jautuva vuorovaikutus, avoin tiedon jakaminen ja tyotehtdvien delegointi. Korkealaatui-
sessa LMX- suhteissa esimies ja alainen luottavat toisiinsa ja kommunikointi on kaksi-
suuntaista, intensiivistd, avointa ja molempia osapuolia hyodyttavda. Etdryhmalle, jonka
suhdetta esimieheen kuvataan heikkolaatuisena suhteena, tyypillistd on, ettd kommuni-
kointi liittyy ldhes vain tydtehtdvien suorittamiseen, eikd kumpikaan osapuoli koe saa-
vansa toiselta kovinkaan paljon. Ja ndma heikko-laatuiset esimies-alaissuhteet perustuvat
lahinnd valttiméattomien, operatiivisten tydasioiden hoitamiseen, ja ovat tyypillisesti yk-

sisuuntaista. (Northouse 2010: 147—-154; Rehnbick, Keskinen & Keskinen 2010: 134.)

Yksittdisten ihmisten toteuttamat yksittdiset tilaisuudet palvelevat yksikditd tai ryhmid
toteuttamishetkelld strategiaprosessissa. Tavoitellessa toimivaa strategiaprosessia organi-
saatiotasolla, tavoitellaan samalla laajemmin toimivia kayténtojé ja organisaation yhteisid
toimintatapoja. Kun koko prosessi tehddin nikyviksi ja jatkuvaksi, ihmisten on helpompi
ymmairtdd miten tilaisuus liittyy strategiaan. Prosessitason ratkaisuissa strategian ja kéy-

tdnnon kohtaaminen on keskeisin elementti. (Mantere ym. 2006: 133.)

2.3. Strategian jalkauttaminen

Jalkauttaminen katsotaan siis olevan laaditun strategian toimeenpanoa ja alkavan siitd kun
strategia on laadittu. Kdytannossa jalkauttamisen onnistumiseen vaikuttavat haasteet al-
kavat jo aiemmin, laadintavaiheesta, varsinkin jos henkilostod ei ole sithen osallistettu
suunnittelun tai keskustelun kautta. Talloin henkildsto ei koe strategiaa omakseen, tai yk-
sinkertaisesti ei ymmaérra sité, eikd pysty sitoutumaan sithen. Edellisessé luvussa késitel-
tiin strategiaprosessia ja sen vaiheita menestyksekkddseen johtamiseen. Téssd luvussa pa-
neudutaan tutkimukseni kannalta olennaiseen strategiaprosessin osaan eli jalkauttami-
seen, sen vaiheisiin ja sudenkuoppiin joita vihiisessd jalkauttamistutkimuksissa on tuotu

esiin.
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Strategian toimeenpano on organisaation sisdistd operationaalista toimintaa, jonka tarkoi-
tuksena on toteuttaa suunniteltu strategia. Tasséd tyOssd kdytetddn strategian implemen-
toinnista puhuttaessa termid jalkauttaminen. Jalkauttaminen tarkoittaa siis tehtyjen stra-
tegisten paitosten johtamista organisaation péivittdiseksi toiminnaksi. (Salminen 2008:

17.)

Strategian jalkauttaminen on ollut ja on edelleen erittdin laiminly6ty alue strategista joh-
tamista késittelevdssa kirjallisuudessa. Kirjallisuudessa jalkauttamisen tutkimus on saa-
nut osakseen vain murto-osan. Oppaita ja artikkeleita siitd, mitd hyvé strateginen johta-
minen on, riittdd, mutta siitd miten tdhan tilanteeseen padstddn, ei juuri kirjoiteta. Tdma
on outoa koska yleisesti on todettu, ettd jalkauttaminen on strategian vaikeampia osia ja
kohta, jossa organisaatiot useimmiten epdonnistuvat, koska laadittu strategia on joko liian
haastava toteutettavaksi, tai sitten toteuttamisesta vastaavien henkildiden kyvyt eivit ole
riittdvit. Myos suunnitelmien liiallisen yleisluonteisuuden nédhdéén vaikeuttavan jalkaut-

tamista. (Laaksonen ym. 2009: 39.)

Jalkauttamisen osa-alueet ovat toteutuksen suunnittelu, strategian lanseeraus, organisaa-
tion motivoiminen ja muutosenergian kasvattaminen seké strategian etenemisen seuranta

ja palautteen anto. (Salminen 2008: 17.)

Strategian jalkauttamisessa on kyse sisdllon omaksumisesta ja tulkinnasta ja sen muunta-
misesta viestinnin kautta operatiiviseksi toiminnaksi. Laajasti ymmaérrettynd on kysymys
organisaatiorakenteen ja strategian yhteensovittamisesta budjetin, palkitsemisjirjestel-
maén, alastrategioiden ja valitun seurantamittariston kanssa. Suppeasti ymmaérrettyna stra-
tegian tdytdntdonpanossa on kyse vain toteuttamisesta ja valvonnasta. (Vuorela 2019:

104.)

Brysonin mukaan organisaation tulisi saavuttaakseen tehokkaasti jalkauttaminen, organi-
soida sitoutunut koalitio jalkauttajista ja laatia jalkauttamiselle suunnitelma, jolla koordi-
noidaan ja hallitaan jalkauttamisprosessia. Jalkauttamissuunnitelmassa tulee huomioida

henkil6iden vastuut sekd tarvittavat resurssit, avata tdsmaéllisesti eri toiminnot ja niiden
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aikataulutus, kirjata ylos odotukset, sekd odotetut tulokset ja merkkipaalut, laatia tiedot-
tamisprosessi ja koko ajan tarkkailla jalkauttamista ja sen ymmartavyyttd. Valittu jalkaut-
tajien ryhma on organisaation ydinjoukko, joka tukee jalkauttamista keskusteluissa, paa-
toksenteossa, ongelmanratkaisussa seké johtaa konfliktitilanteissa. (Bryson 2004: 248—

249.)

Brysonin mukaan jalkauttamista voi olla kahdenlaista; suoraa tai vaiheittaista. Tapa riip-
puu muutettavan asian siséllostd, seké vaikeudesta ja laajuudesta, jolla organisaation ole-

tetaan sen vastaanottavan.

Strategian toimeenpanosta kdytetyt termit kertovat hyvin karulla tavalla siitd, miten ih-
misten, toteuttajien, uskotaan omaksuvan strategia ja innostuvan siitd. Termit siséltidvit
suoraviivaisen ja mekanistisen kisityksen toimijoista, joiden pitéisi toteuttaa strategia.
Strategisen johtamisen oppi tuntuu sivuuttaneen ne havainnot ja 16ydokset, joita psyko-
logia ja oppimisen tutkimus on tehnyt ihmismielesté jo puoli vuosisataa. Néiden oppien
mukaan ihminen pdfasiassa motivoituu tekemdin asioita, jotka ovat hénelle itselle tér-
keitd ja merkityksellisid. Liséksi ihminen tulkitsee hyvin eri tavoin ja rakentaa ndiden
pohjalta oman maailman opittujen asioiden ympdérille. Késitykset strategian suoraviivai-
sesta jalkauttamisesta sotivat varsin voimakkaasti edelld kerrottua kisitystd vastaan.

(Suominen 2012: 24.)

Bryson (2004: 249, 252, 254-255) toki huomioi jalkauttamisprosessin johtamisessa ih-
misen, sen ettd jalkauttajan roolin, ymmarryksen ja mielenkiinnon tulee pysya ylla koko
prosessin. Jalkauttamisprosessin johtamisessa on hyvd muistaa johtaa tietoista ja harkit-
tua suunnitelmaa strategisella tavalla. Jalkauttajien mahdollinen vastustus tulisi ymmar-
ryksen kautta muuntaa kiinnostumiseksi asiasta ja vakuuttaa heidét siithen satsattavan tyo-
ajan tiarkeydestd. Lisdksi tdimdn ryhmaén, koalition, niin kuin Bryson sitd kutsuu, tahtoa ja
kiinnostusta strategian tehokkaaseen jalkauttamiseen tulee ylldpitdd ja kehittdd. Ryhmén
on oltava tarpeeksi suuri ja siind pitdé olla avainhenkil6t, korjaajat, tekniset osaajat, kon-
sultteja organisaation sisd- ja ulkopuolelta, henkil6itad yllattdviin ja odottamattomiin ta-
pahtumiin. Jatkuvaa oppimista tulisi korostaa jotta siitd tulisi tapa, koska tilanteet muut-

tuvat ja muutoksista kiinnostuneiden tdytyy jatkuvasti oppia ja omaksua.
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Laaksonen ym. (2009: 34-35) tuovat artikkelissaan esiin syiti strategisen suunnitelman

epdonnistumiseen. Keskeisimmét syyt on tunnistettu seuraavasti:

[EY

Strategiasta ja strategiaprosessista tietimaton johto
Suunnitelmaan ei ole sitouduttu

Suunnitelmaa ei kommunikoida kunnolla

Tyontekijoitd ei arvioida tai palkita suunnitelman toteuttamisesta
Suunnitelma on liian abstrakti

Ihmisié ei laiteta vastuuseen toteutuksesta

Ylin johto ei kiinnitd huomiota suunnitelmaan

Strategia ei ole selked, keskittynyt tai johdonmukainen

Ehdot muuttuvat ja vanhenevat

10 Kunnollinen jérjestelmd strategian toteutuksen seuraamiselle puuttuu
11. Strategian vahvistajat eivit toimi oikein

12. Thmisié ajavat lyhyen aikavilin tulostavoitteet

©ONOU A WN

Toisaalta vuosina 1985-1986 Yhdysvalloissa Larry D. Alexanderin yrityksissd ja jul-
kishallinnossa tehdysséd tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin strategioiden toimeenpanoa,

julkishallinnon osalta esiin tuotiin seuraavat ongelmat ja sudenkuopat (Karlof 1995: 211—
213):

Toteuttamiseen meni enemmaén aikaa kuin oli suunniteltu
Toteuttamisen aikana ilmeni suuria ongelmia, joita ei oltu ennakoitu
Toimintojen koordinointi ei sujunut tehokkaasti

Toteuttaminen jii muiden toimintojen ja kriisitilanteiden jalkoihin
Toteuttamista hiiritsevit ulkopuoliset tekijit, joihin ei voi vaikuttaa
Paillikkdtasolla ei ollut riittévésti johtajuutta eikd suunnannéyttotaitoa
Tietojédrjestelmat olivat riittdmattomia

Tyontekijét vastustivat toimeenpanoa, koska se soti heidian pyrkimyksi-
aan vastaan

9. Avainhenkil6t eivit tehneet yhteistyoté

10. Tyontekijoille ei selostettu tarpeeksi selviésti kokonaistavoitteita

O NN W=

Molemmissa taulukoissa 16ytyy samankaltaisia asioita muun muassa sitouttaminen eli
strategian kokema vastustus henkiloston keskuudessa, koska sité ei avata kokonaistavoit-
teiden ymmartdmiseksi eikd keskustella kunnolla. Seurannan osalta koettiin tietojérjes-
telmdt, tai ylipddtddn kunnollinen jarjestelma toteutumisen seuraamiselle puutteellisiksi.
Lisdksi koettiin, ettd strategian tavoitteet muuttuivat ja vanhenivat prosessin aikana, nii-
den toteutuminen jéi kriisitilanteiden jalkoihin ja ne tulivat sellaisten ulkopuolisten teki-
joiden hiiritsemiksi, joihin organisaatiossa ei voitu vaikuttaa. Myds johdon toimimatto-

muus tai osaamattomuus strategian jalkauttamisessa ja koko prosessin hallinnassa tuotiin
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esiin. Esiin nostetut asiat sopivat ldhes sellaisenaan nykypdivén julkishallintoon, varsin-

kin poliisihallintoon.

Vaikka edelld mainittu tutkimus on tehty Yhdysvalloissa 1980-luvulla, osittain ainakin
samat asiat ovat edelleen ajankohtaisia 2020-luvulla. Kertooko tdmé jalkauttamistutki-
muksen vihyydesta vai siitd, ettd johtamisoppinsa 1980- ja 1990-luvulla saaneiden joh-
dolla organisaation toimintaa méérittda edelleen tuolloin vallinnut toimintatapakulttuuri

ja traditiot? Syitd voi olla monia emmeké saa sithen tissé tutkimuksessa vastausta.

Suomen Puolustusvoimissa tehtiin tutkimushanke vuosina 2009 - 2010 siitd miksi strate-
gia ei jalkaudu strategisen johtamisen tutkimushankkeen yhteydessi. Tutkimuksen tulok-
sissa esiin nousivat olemassa olevat piilostrategiat, epédselvyys siitd miké strategia on,
johtamisen hierarkkinen rakenne ja komentoketju, vallan jakautuminen eli kuka pattaa,
sekd raha ja resurssit puhuttaessa tekniikan ylivallasta. Hierarkkista rakennetta ja komen-
toketjua kuvaa hyvin “sotilaiden on toteltava ylempiddn”, jonka kuvataan olevan yksi
sotilasorganisaation paradokseista, linjaorganisaation kuuluva kuuliaisuus auktoriteettia
kohtaan. Onnistuneen strategiatyon yksi kulmakivi on vapaa keskustelu toiminnan tavoit-
teista ja arvoista, joka tutkimuksessa todettiin puuttuvan eri organisaatiotasojen valilla.
Esiin nousi myos poliittisen ohjauksen vaikutus vallan jakautumisessa, seka pitkén téh-
tdimen tavoitteiden laatimisen vaikeus. (Kolttola 2010: 87-91.) Téamén tutkimuksen
haastatteluissa nousi myds esiin samoja asioita. Mietittdviksi jadkin miten pitkélle stra-
tegisen johtamisen oppeja voidaan soveltaa niin poliisihallinnossa kuin puolustusvoi-

missa?

Brysonin mukaan onnistunut jalkauttaminen julkishallinnon organisaatiossa tapahtuu
osana strategian muutoskehii (eng. strategy change cycle) antaen organisaatiolle sen tir-
keimmain tuloksen, lisidmélld sen tuottamaa julkista arvoa. Tuloksena syntyy julkisen
arvon lisdksi organisaation legimiteetin lisdys kun noudatetaan seuraavia periaatteita.
Strategian julkaisemisen tulee tapahtua sulavasti ja nopeasti ldpi organisaation ja jalkaut-
tajilla tulee olla selked kasitys mitéd pitdd tehdd, milloin, miksi ja kenen toimesta. Alussa
tehtavilla testiprojektilla selvitetdédn ja korjataan esiin nousevat vaikeudet, ja koko pro-

sessin jilkeen tulee tehdd yhteenveto siitd mitkd strategiat toteutuivat ja mitka eivét, ja
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arvioida niiden aikaansaannokset. Lisdksi organisaation tulee sdilyttdé tdrkeimmét omi-
naisuudet omaksutuista strategioista. Myds uudelleen suunnitellun organisaation puit-
teissa tulee saada aikaan pitkdkestoinen muutos. Viimeisend seikkana Bryson tuo esiin,
ettd prosessissa tulisi muodostaa tai ennakoida tarkistuspiste, missa paédtetdan mitkd stra-
tegioista sdilytetddn, muokataan uudelleen merkittdvésti, ja mitkd lopetetaan. (Bryson

(2004: 239-243.)

Kuten aikaisemmin kévi ilmi, strategian jalkauttamisen vaiheita on myos lanseeraus, jo-
hon katsotaan siséltyvén viestintd, henkildston motivointi ja seuranta. Lanseerauksessa
tdrkedd on strategian oleminen kaikkien saatavilla ja siitd viestiminen organisaatiossa
alaspdin. Viestinndssd tulisi huomioida kirjoitetun strategian selkeys ja tiiviys jotta se
ymmarretddn. Tosin sekddn ei riitd vaan tyontekijit tiytyy saada sitoutumaan strategiaan
keskustelemalla siitd heiddn kanssaan, jotta heille tulee tunne siitd, ettd heidén palautet-
taan arvostetaan. Lisdksi alemman hierarkiatason tyontekijéiden on koettava strategialla
olevan yhteys heidén arkiseen tyohonsé. Kaiken tdmén jilkeen on jalkauttamista seurat-
tava; tuloksia on mitattava ja ryhdyttdva vaadittaviin toimiin, paivittda strategiaa tai arvi-

oidase tarvittaessa uudelleen. (Laaksonen ym. 2009: 36-37.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ensin johdolla ja keskijohdolla on oltava vuorovaikut-
teinen yhteistyofoorumi, jotta keskijohto ymmaértdd ja osaa jalkauttaa strategiaa organi-
saation johdon tarkoittamalla tavalla eteenpéin. Toisaalta organisaatiossa voidaan perus-
taa jalkauttamisryhmi Brysonin oppien mukaan. Esimiehend olemisen, samoin kuin hy-

vén “jalkauttajan”, yksi keskeisempié osa-alueita on motivoinnin taito.

Motivaatio on tahto toimia, ja sithen voidaan vaikuttaa myonteisesti monilla asioilla, ku-
ten hyvilld esimiesty6lld, avoimella organisaatiokulttuurilla, vuorovaikutuksella, palkit-
semisella, hyvélld tyon organisoinnilla sekd luomalla ty6hon haastavuutta ja merkitysta.
(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 20.) Motivaatioon liittyy ldheisesti sitoutu-
minen. Esimiehet pitdvét tyontekijoiden sitoutumista tyontekoon vélttdmattomana. Sitou-
tumista tukeva johtamistapa pyrkii rakentamaan aitoa sitoutumista, joka perustuu vah-
valle suoritusmotivaatiolle. Sitoutuminen voidaan néhda siséisend, pakonomaisena tilana.
(Ruohotie & Honka 1999: 8-9.). Jalkauttajan tulee siis osata motivoida saadakseen aikaan

sitoutumista muutokseen.
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2.4. Strategisen johtamisen soveltuvuudesta julkiseen hallintoon

Julkisen sektorin strategiatyd perustuu hyvin erilaiselle pohjalle kuin yksityisen sektorin.
Liike-eldmassé strategisessa johtamisessa korostuu toimintaympadriston kilpailullisuus ja
tarkoituksena on taloudellisen voiton saavuttaminen. Julkisella sektorilla toiminnan tar-
koitus sdddetddn laissa ja asetuksissa ja hallinto toteuttaa sille delegoitua tai laissa mééa-
rattyd tehtdvaa yrittdmaillad vastata poliitikkojen ja veronmaksajien sille asettamiin tarpei-

siin.

Julkisella sektorilla esimerkiksi asiakkaan méérittdiminen on hankalampaa kuin yrityk-
sissd, silld palvelun varsinainen kéyttdja voi olla eri kuin maksaja. Myoskiin toiminnan
kasvun tavoitteleminen ei ole mahdollista tai edes eettisesti perusteltua, tai kilpailussa
parjddminen. Mutta silti ndm4i asiat nousevat julkisen sektorin strategiatydssa esiin. Jul-
kisella sektorilla tulisi olla kyse enemman siitd miten voitaisiin toimia saumattomasti ja
joustavasti yhdessd yhteisten tavoitteiden eteen. Kilpailussa parjaddminen on kuitenkin
arkipdivéd julkisorganisaatioissa, silld sielld kdyddédn kamppailua yhteiskunnan resurs-
seista muiden toimijoiden vilill4. Vaikka julkisen sektorin perustehtivé l&htee aivan eri
lahtokohdista kuin yksityisen sektorin, silti julkissektorilla pyritddn soveltamaan strategi-
sen johtamisen oppeja jopa puhdasoppisemmin ja sen alkuperdisille ideoille uskollisem-
min kuin yksityiselld sektorilla. Téstd nouseekin ajatus, ettd pakottaako strategisen johta-
misen muoto-oppi eli tapa, jolla strategiaa tehdéddn, julkisen sektorin tekemédn strategi-
oita, jotka hankaloittavat keskindistd yhteisty6té tai asettavat ne kilpailuasemaan toistensa
kanssa? Suomisen mukaan aiheellista olisi kyseenalaistaa strategisen johtamisen opin

mielekkyys julkissektorin organisaatioiden johtamisessa. (Suominen 2012: 26-27.)

Myos Laaksonen ym. (2009: 26-28) avasivat artikkelissaan ongelmakohtia strategisen
johtamisen soveltuvuudesta julkishallintoon ja puolustusvoimiin. Artikkelissa tuotiin
esiin strategisessa johtamisessa eroina ja ongelmakohtina liike-elaméén verrattuna 2000-
luvun avainkésitteet strateginen ketteryys ja joustavuus. Julkishallinnossa toimintaympi-
riston muutokset ja niithin vastaaminen, on yleensd hyvin hidasta. Tdmai johtuu toimintaa
ohjaavista politiikoista ja kansalaismielipiteestd sekd toiminnan perustan olevien sdddos-

ten staattisuudesta, jotka yhdessa hidastavat muutoksen nopeutta ja tekevét rinnastuksen
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yritysmaailmaan hankalaksi. Joustavuutta tavoiteltaessa korostetaan matriisi- ja verkos-
tomuotoisia organisaatioita, joissa strategisten ratkaisujen tekeminen on delegoitu lahem-
mads operatiivista tasoa, missa strategiaa jalkautetaan. Suhteessa yrityksiin, julkisella sek-
torilla on edelleen kannettavanaan julkinen vastuu, joka konkretisoituu lakiin kirjattuina
velvollisuuksina. Julkishallinnon siséistd hierakkista vastuurakennetta ei timén johdosta
ole useinkaan mahdollista soveltaa verkostopohjaiseen paédtoksentekomalliin, koska sil-
loin muodostuisi toimivaltaisia yksikoitéd vailla vastuuta. Jotta strategisen johtamisen op-
peja voitaisiin soveltaa julkishallintoon, tulisi Laaksosen ym. mukaan (emt.) koko opin
padmadra julkishallinnon osalta paivittia niin, ettd toiminnan tarkoitus ei ole kilpailuedun
saavuttaminen vaan legimiteetin. Julkishallinnossa tarkoitus olisi vastata ihmisten muut-
tuviin tarpeisiin. Kyse ei ole niinkd4n tehokkuudesta, vaan enemmainkin tiedonvaihdosta
poliitikkojen, virkamiesten ja kansalaisten vililld ja yhteisty0std heidin kanssaan. Lisdksi
joustavuuden sijaan julkishallinnon strategisen johtamisoppiin soveltuisi paremmin joh-

tamisfilosofia misséd yhdistetdédn joustavuus ja suunnittelun staattiset elementit.

Julkisella sektorilla strategiatyotd tehdddn myds organisaatioiden ulkopuolella, ministe-
ridissé ja valtioneuvostossa, mikd osaltaan vaikuttaa organisaation oman strategian suun-
nitteluun ja strategian jalkauttamiseen. Johtajien aktiivisuuden ja osallisuuden suunnitte-
luun, on todettu vaikuttavan strategian jalkauttamisen onnistumiseen. Poliisihallinnon
strategiatyOsti ja johtajien osallisuudesta prosessissa kerrotaan tarkemmin luvussa 5. Tut-
kimus on osoittanut, ettd johtajien tyd suunnittelussa ei ole ajan hukkaa, vaan pikemmin-
kin tie jalkauttamisen onnistumiseen. Saadakseen tiyden edun muodollisesta strategian
suunnittelusta, julkisen sektorin johtajien tulisi ottaa kdytt6on toimintatapa, joka parantaa

johtajien tehokasta osallistumista prosessiin. (Elbanna ym. 2016: 1020, 1038.)
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3. JULKISEN JOHTAMISEN JOHTAMISJARJESTELMAT

Ymmartidkseen paremmin julkishallinnon strategista johtamisesta, on tirkedd ymmaértaa
millaisin jdrjestelmin julkista sektoria johdetaan. Sen johdosta tdssd kappaleessa kisitel-

laén johtamisjarjestelmét lyhyesti.

Julkisten organisaatioiden tunnuspiirteend on ohjautuvuus ylhadiltdpédin, mikd osaltaan
vaikuttaa myds julkisen sektorin johtajaan ja hdnen ty6honsa. Julkisen sektorin toiminnan
tavoitteille on usein tyypillistd epédselvyys ja vaikeasti mitattavuus. Toimintaan vaikutta-
via tavoitteita on usein useita ja ne voivat olla ristiriidassa keskendan. Toiminnan tulok-
sellisuus ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osoittaminen ei ole helppo tehtdva. Tama
johtuu usein siité, ettd tulostavoitteet on asetettu kunnianhimoisiksi ja toiminnan tulosten
ja vaikutusten mittaaminen ei ole niin itsestddn selvad kuin yksityisen sektorin toiminnan

tuloksia mitatessa. (Virtanen & Stenvall 2011: 36-39.)

Johtajuus rakentuu johtajien ja johdettavien vuorovaikutuksessa kiinnittyen osaksi yhtei-
sOn toimintaa ja yhteisymmarrysté. Johtamisosaamista tarvitaan siis laajasti organisaation
eri tasoilla. Vuorovaikutuksen lisdksi johtaminen on tyotd organisaation tulosten aikaan-

saamiseksi ja saavuttamiseksi. (Virtanen & Stenvall 2010: 13.)

Mikéa merkitys on sitten organisaation johtamisjarjestelmilla strategiatydn johtamiseen ja
strategian jalkauttamiseen. Julkisella sektorilla muutokset eivét synny hetkessé ja organi-
saation rakenteilla on vaikutusta strategisten linjausten ja tavoitteiden tdyttymisen onnis-
tumiseen. Johtamisjérjestelmien merkityksen tiedostaminen on julkisen johtamistehtdvén
luonteen ymmaértdmisen avain (Virtanen & Stenvall 2011: 40). Téssd tyOssd johtamisjér-
jestelmid tarkastellaan kolmen erilaisen mallin kautta. Perinteinen, hallinnolliseen byro-
kratiaan pohjautuva, uusi julkinen johtaminen ja julkisen hallinnan malli. Kdytdnnossi
mitddn ndistd malleista ei 10ydy julkishallinnosta puhdaspiirteisend vaan kdytdnnon joh-
tamisty0 on usean mallin yhdistelma. (emt 2011: 40.) Niistd jokainen esitellddn lyhyesti

seuraavaksi.
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3.1. Perinteinen malli

Perinteinen malli kehitys alkoi 1900-luvun alussa, jolloin tarkoituksena oli aikaansaada
ylhailtapdin johdettu ja toiminnallisesti hallittu julkinen hallinto, jonka tehtdvéana oli to-
teuttaa poliittisia tavoitteita tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Mallissa poliittiset
paitoksentekijét tekevit ratkaisuja, joita hallintojirjestelmai toteuttaa oikeudenmukaisesti
ja tasa-arvoisesti mahdollisimman samankaltaisesti. Toiminnan edellytyksend on sdén-
tely ja valvonta. Byrokratian periaatteet ovat olleet vahvasti ldsné perinteisessd mallissa.
Max Weber toi ajatteluun mukaan rationaalisen eli jarkeen ja menestymiseen perustuvan
toiminnan joka ei kasitellyt johtamista vaan enemmaénkin hallitsemista ja vallankayttoa.
Saintojen ja normien kautta julkisesta hallinnosta tuli poliittista tahtoa ennustettavasti ja

hallitusti toteuttava koneisto. (Virtanen & Stenvall 2011: 41-43.)

Perinteisen mallin keskeisiksi piirteiksi ovat suomalaisessa hallintotieteissé noussut seu-
raavat seikat;

- politiikan ja hallinnon erottamisen periaate

- sdintdjen noudattamisen ja tottelemisen periaate

- asiantuntemuksen ja virkahierarkian periaate

- sitoutumisen periaate

- selkeiden toimivaltasuhteiden periaate

- tasapuolisuuden periaate

- kirjallisen menettelyn ja dokumentoinnin periaate

- valvonnan periaate

Byrokratian ideaalityyppiset piirteet ndkyvét selvésti julkishallinnossa. Julkisella sekto-
rilla, kuten poliisihallinnossa, toiminta perustuu lakeihin, sdaddksiin ja toimintaperiaat-
teisiin. Yleensd padtoksid edeltdd pitkd valmisteluprosessi, jonka aikana asiaa késitellddn
monissa eri elimissd. My06s useimmat julkisen sektorin tyontekijat ovat virkamiehid, joita
sitoo julkiseen virkaan kohdistuvat vaatimukset kansalaisten tasapuolisesta kohtelusta.
Virkamiehet ovat kokopdiviisessd tyosuhteessa, eikd heilld saa olla sellaista muuta tyota

mikd vaarantaisi heidédn riippumattomuuden. Virat on médritelty hierarkkisesti, ne sijoit-
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tuvat tietylle tasolle organisaation vastuurakenteessa ja virkamies voi luoda uraa liikku-
malla alemmasta virasta ylempaan. Byrokraattiset rakenteet ja sddnnot luovat pohjan ob-

jektiiviselle ja tasapuoliselle paatoksentekokulttuurille. (Peltonen 2008: 61-62.)

Rationaalisella ajattelulla on perinteisessd mallissa merkittdvd asema strategisessa johta-
misessa. Strateginen johtaminen ndhdddn sen mukaan jérjen kiyttond, tiedon hankintana,
analyysind, kaikkien vaikuttavien tekijoiden huomioon ottamista, syy-seuraussuhteiden
padttelynd ja viisaiden valintojen tekemisend. Strategiaprosessi noudattaa tiettyjd, tarkoin
harkittuja askelmerkkeja jolloin strategiaprosessin vastuulliset henkilt muodostavat ka-
sityksen organisaatiosta itsestién, toimintaympéaristosti, halutusta tulevaisuuden tilasta ja
keinoista sinne padsemiseksi. Tdmén prosessin tuloksena syntyy strategia, jossa loogi-
suus, oleellisuus ja tyhjentdvyys ovat keskeisid arvoja jonka jatkoksi toimeenpano ja seu-

ranta tuovat hallittavuuden ja ymmaérrettavyyden. (Juuti & Luoma 2009: 41-41.)

Rationaalisen strategia-ajattelun perusperiaatteet ovat tiivistetysti seuraavat. Strategilla
on kyky melko objektiivisesti tehdd havaintoja ja hankkia tietoa vallitsevista olosuhteista
niin organisaation sisilld kuin sen ulkopuolellakin. Tést4 johtuen organisaation etenemi-
sessd on tunnistettavissa kausaalisuhteita, asioita, jotka vaikuttavat toisiinsa. Téalldin paa-
toksenteko on paljolti ndiden kausaalisuhteiden ennalta ndkemisti ja haluttujen tapahtu-
maketjujen valintaa. Tilloin strategi voi padtoksenteossaan vaikuttaa padtoksien kautta

organisaation etenemiseen. (Juuti & Luoma 2009: 43—44.)

Perinteinen malli on saanut osakseen kritiikkid. Kritiikin mukaan se ei vastaa enda timén
péivin olosuhteita. Nykyajan muuttuvassa toimintaymparistossd on byrokraattisten toi-
mintaperiaatteiden mukaan toimiminen koettu ongelmalliseksi, jaykdksi ja toiminnallista
tehottomuutta luovaksi. Johtamisen ndkdkulmasta malli on my®ds liian jaykka. Pystyédk-
seen johtajana muuttamaan toimintaa, on ohjaavat normit ensin muutettava. Lisdksi mal-
lissa ei tunnisteta johtamistehtdvien erityislaatuisuutta vaan uralla eteneminen tapahtuu
asiantuntemuksen perusteella. Monilla toimialoilla kuten oikeushallinnossa, poliisissa ja
puolustushallinnossa on edelleen varsin voimakas ohjeistuksen, valvonnan ja lain tulkin-

taan pohjautuva toimintakulttuuri. (Virtanen & Stenvall 2011: 44-46.)
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Toisaalta byrokratiaa voi kuvata myds tehokkaasti johdetuksi, hyvin organisoituvaksi ja
ammatillisesti kehittyneeksi. Byrokratian hierarkkinen organisoituminen on mahdollista-
nut isojen organisaatioiden johdettavuuden. Asioita johdetaan virkatietd, ylemmaltd
alemmalle. Kommunikointikin tapahtuu samalla tavalla, esimicheltd alaiselle ja toisin-
pdin, tarpeen mukaan, jolloin kommunikointi on suuressakin joukossa mahdollista. By-
rokratian piirteend nahddin myos persoonattomuus, jota kuvataan sekd hyveené ettd on-
gelmakohtana. Hyveend, koska se séilyttdd toimintavarmuutensa kuin kone. Ongelmana
taas hitauden ja jaykkyyden osalta kun tarvitaan osallistumista, joustavuutta ja kette-

ryyttd. (Hyyryldinen, Lehto & Pekkola 2020: 8-9.)

Rationaalista ja perinteistd johtamisjirjestelméd voidaan kuvailla harhaiseksi, koska mi-
kddn sen siséltdmistd koulukunnista (joita tassé tydssi ei késitelld) ei poista organisaatioi-
den johtamisongelmaa. Edes yhteen liitettyind ne eivét poista organisaatioiden retoriikan
ja realismin vélistd kuilua. Strategia on lupaus tai toivomus tahdotusta maailmasta ja sen
rinnalla on aina olemassa organisaation eldmi. Organisaation eldma tdssé ja nyt sisaltdd
paljon sellaisia elementtejd, joita rationaalinen ja perinteinen malli eivit osaa késitell.
Tallaisia elementtejd ovat muun muassa yksittdisten ihmisten ja tydyhteisdjen tunnetilat,
suunnitelmiin kuulumattomat kokeilut ja toimintatavat sekd ihmisten vdhdinen mielen-
kiinto organisaation strategiatyotd kohtaan. Rationaalinen maailmankuva yllépitié aja-
tusta organisaation “oikeasta” strategiasta, jolloin laadittua strategiaa pidetéén virallisena
ja oikeana kisityksend organisaation suunnasta, jolloin muut mahdolliset kisitykset ovat
epdvirallisia ja vadrid. (Juuti & Luoma 2009: 103—104.) Pohdittavaksi jadkin miten pe-
rinteinen malli mahdollistaa vuorovaikutteisen strategiatyon esimiesten ja johdon valilla?
Miten malli mahdollistaa strategien ty6td? Miten esimiehet pystyvit vaikuttamaan orga-

nisaation strategiaan niin, ettd ymmartdisivét ja kokisivat sen omakseen?

3.2. Uusi julkinen johtaminen (New Public Management)

Uuden julkisen johtamisen (NPM) mallin 1&htokohdat johtamisjérjestelmén kehittdmi-
selle ovat hyvin erilaiset kuin perinteiselld mallilla. Tarkoituksena on ollut siirtyd hallin-

nollisesta, panoksiin ja byrokraattisiin toimintatapoihin keskittyvéstd ajattelumallista
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kohti tuotoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta. Pyrkimyksend on luoda hallinto, joka toimii
kustannustietoisemmin hyddyntden resursseja tehokkaammin ja samalla tuoden yritys-
sektorilta myos tilivelvollisuuden toteuttamisen. Julkisella sektorilla tilivelvollisuuden
toteuttamisella tarkoitetaan poliittisten paatoksentekijoiden ja ylimpien virkamiesten va-

lisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisddamisti. (Virtanen & Stenvall 2010: 46—48.)

Uusi julkinen johtaminen painottaa tuloksellisuutta ja aikaansaannoksia. Ajattelutavan
myoté julkissektorilla on kehitetty suorituksia mittaavia ja arvioivia jérjestelmid tuoden
mukaan esimerkiksi tulos-ja tuottavuuskriteerit, tasapainotetun mittariston ja vaikutta-
vuuden arviointiin liittyvid toimintamalleja. Ndiden painotusten tuleminen on vaikuttanut
johtajien osaamiseen. Uuden julkisen johtamisen malli korostaa johtajien kykya johtaa
organisaatiota taloudellisesti ja kykyé kurinalaiseen resurssien kdyttoon. Johtaminen tar-
koittaa yrittdjiméaisemman toimintakulttuurin aikaansaamista, jolloin toiminnan edisté-
minen vaatii kykya henkildstovoimavarojen ja henkildston johtamiseen. Johdolla on siten
rooli myds tyontekijéiden motivoijina, tukijoina ja kannustajina. (Virtanen & Stenvall
2010: 50-51.) Mallissa korostuu strategisen johtamisen osaamisalueiden hallinta ja nii-

den soveltaminen kdytdnnossa.

Virtanen ja Stenvall (2010: 47) nostavat uuden julkisen johtaminen erityispiirteiksi seu-
raavat asiat:

- politiikan tekeminen ja toimeenpano erotetaan toisistaan

- julkista sektoria johtavat ammattijohtajat

- julkisessa toiminnassa korostuu tehokkuus ja tulokset

- laajaa julkista sektoria ei pidetd endé itsestddn selvina

- standardeilla, arvioinnilla ja tulostavoitteilla on iso merkitys

- yritysmdinen toimintatapa nostetaan ensimmadiselle sijalle

- toiminnassa hyddynnetdédn markkinamekanismia, sopimuksellisuutta ja kilpailua.

Uusi julkinen johtaminen on saanut osakseen myos kritiikkid. Mallia ei ole toteutettu mis-
sddn maassa sellaisenaan, joten malli ei ole kyennyt korvaamaan julkishallinnon mukaisia
kiytantojd. Mallia on my®ds kritisoitu liiallisesta perustumisesta yrityssektorin oppeihin.

Virtasen ja Stenvallin (2010: 52) mukaan tdmi on kuitenkin virhetulkinta ja he katsovat,
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ettd julkiseen johtamiseen, ja kyseessd olevaan malliin, liittyy elementtejé, jotka ovat

luonteenomaisia juuri julkiselle toiminnalle ja julkisten organisaatioiden johtamiselle.

NPM:n keskeisten arvojen, tehokkuus, tuottavuus ja vaikuttavuus, tavoittelun voidaan
katsoa johtavan myos kansalaisten tasa-arvoisen kohtelun tai virkamiesten lahjomatto-
muuden heikkenemiseen kun markkinat saavat entistd suurempaa roolia julkisten palve-
lujen tuottamisessa. NPM:n on koettu unohtaneen kuntien ja valtion toiminnan erityis-
piirteet menemélld liian pitkélle yritysmaailman oppien noudattamisessa. (Hyyryldinen

ym. 2020: 11-12.)

Malli on katsottu vastalddkkeeksi tehottomaksi mielletylle julkiselle sektorille. Mallilla
pyritddn lisddmain julkishallinnon tuottavuutta ja tekemiin enemmaéan vihemmalld. Tuot-
tavuuden ja aikaansaannosten kannalta henkiloston motivaatio, sitoutuminen ja muutos-
kyky ovat keskeisid tekijoitd. Tuottavuuteen pyritdan innovaatioiden kautta. Innovaatiot
taas syntyvit ja kehittyvit parhaiten asiakasrajapinnassa, jolloin hallinnon toiminnan ke-
hittdminen ja aloitteellisuus sijoittuvat entistd enemmain tyontekijitasolle poliittisen péda-
toksenteon sijaan. TAma4 taas saattaa olla vaikea hyviksyé poliittisille paattédjille. Yritta-
jamdisen ja aktiivisen toimintakulttuurin aikaansaaminen julkishallinnossa on aikaa vie-

vai, eiki tapahdu hetkessa. (Virtanen & Stenvall 2010: 53-54.)

Vuorela (2019: 1-2) tuo esiin NPM:n poliisiversion, jossa poliisin johtamiselta edellyte-
tddn dynaamisuutta, ammattimaista ja strategialdhtoisti toimintatapaa. Télloin kyseessa
on poliisin johtamiseen liittyvistd paradigmatasonmuutoksesta, joka edellyttdd siirty-
mistd suljetusta organisaatiosysteemistd toimintaympiriston vaatimukset huomioivaan
avoimeen organisaatioon. Téll6in perustehtdvén sisélto ja siithen liittyvit ulkoiset ja sisdi-
set muutosvaatimukset arvioidaan uusista nakdkulmista. Vuorela arvioi, ettd poliisiorga-
nisaatiossa tima voi tarkoittaa strategisen johtamisjérjestelman uudistamista ja operatii-

visen status quo- ajattelun ja toimimattomien strategioiden hylkdamista.

3.3. Julkisen hallinnan malli (New Public Governance)



45

Julkinen hallinta eli governance-malli nousi esiin 2000-luvun alussa haastamaan tai tiy-
dentdmaién julkisen johtamisen mallia. Governance-kisite on monitulkintainen. Julkisella
hallinnalla on tarkoitettu hallintojdrjestelmin muutosta, jossa se rakentuu uudella tavalla
korostamaan itseohjautuvia toimintayksikoité ja yhteistyota yli rajojen. Késitteelld on tar-
koitettu muun muassa hyvii hallintotapaa, uudenlaisia julkisen hallinnon vaikutussuh-
teita ja moniosaisena jarjestelmin hallintapana (corporate governance). Moniosaisen jir-
jestelmdn hallintatapa tarkoittaa, ettd julkisen toiminnan toteutukseen osallistuu useita
toimijoita, esimerkiksi kuntien ja valtion organisaatioita, yrityksid ja jarjestdjd. Téssa
tydssd mallilla tarkoitetaan uudenlaista julkisen toiminnan tapaa ja koordinointikéytin-
tod. Télloin julkisen hallinnon horisontaalinen yhteistyd korostuu yksityisen sektorin ja
kolmannen sektorin toimijoiden, kansalaisten ja sidosryhmien kanssa. Toimintatapana on
julkisen politiikan toteuttaminen vuorovaikutteisen ja yhteistyoldhtdisen padtoksenteon

kautta. (Virtanen & Stenvall 2010: 55.)

Julkisen hallinnan mallista on kdytetty myds nimitystd uusi hallinta-ajattelu. Tyypillisid
piirteitd télle ajattelulle on aikaisemmin mainittujen lisdksi mm. organisaatioiden ja ih-
misten verkostoitumisen lisd&dminen seka erilaisiin demokratian ja laajemman kansalais-
osallistamiseen liittyvit teemat. My0s eettisyyden huomioiminen on nostettu paremmin
esiin hyvéén hallintoon. Julkisen hallinnan malli palautti byrokraattisen hallinnon piir-
teistd mm. byrokraattisuuden, laillisuuden ja tasa-arvon NPM:n tunnustamaa roolia suu-

rempaan rooliin. (Hyyryldinen ym. 2020: 12.)

Julkista hallintaa voidaan siis tarkastella avautumisena, jolloin hallinnon prosesseihin ja
rakenteiden kehittdmiseen vaikuttavat impulssit muualtakin kuin hierarkkisesti jarjestdy-
tyneiden organisaatioiden ylapéastd. Malli mahdollistaa sen, ettd hallintaa on mahdollista
rakentaa myos alhaalta ylospdin verkostojen avulla. Verkostot toimivat toiminnallisesti
hajautetussa hallintajirjestelméssa itsendisesti ja itseohjautuvasti. Verkoston toimijat tun-
nistavat ongelmia ja organisoivat toimintaa ja yhteistyosuhteita yhteisten tehtdvien ja so-
siaalisten suhteiden avulla. Verkoston toimijat ovat entistd riippuvaisempia yhteiskunnan
toimijoista pyrkiessddn saavuttamaan tavoitteitaan entistd monimutkaisemmassa ympé-

ristossd. Julkisen hallinnan mallia on perusteltu silld, ettd perinteisen mallin ylhadalta alas-
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péin ohjautuvalla hierarkkisuudella tai uuden julkisen johtamisen painottamalla kilpai-
lulla ei voida ratkaista tehokkaasti yhteiskunnallisia ongelmia. (Virtanen & Stenvall

2010: 56-57.)

Verkostoyhteistyossé ja kumppanuuksien perustamisessa julkisen hallinnon rooli muuttui
toiminnan kadynnistéjéksi ja koordinaattoriksi. Tatd kautta siirryttiin vuorovaikutteisem-
paan kulttuuriin yhteiskunnan eri toimijoiden vélilld, jolla pystyttiin vastaamaan parem-

min palvelutuotannon haasteisiin. (Hyyryldinen ym. 2020: 13.)

Verkostoituminen ei kuitenkaan saa olla itsetarkoitus, vaan keino. Verkostomaisen ja yh-
teistyoldhtdisen toiminnan tulisi olla véline asioiden aikaansaamiseksi, ei pddmadri. Ver-
kostojen toimintaa on kritisoitu muun muassa avoimuuden katoamisella, monopolien
mahdollisena muodostumisena, vastuusuhteiden hdmértymisend tai ylipditddn eri am-
mattikuntien professionaalisten asiantuntijoiden verkostoyhteistyon aikaansaamisen vai-

keus. (Virtanen & Stenvall 2010: 59-60.)

Julkisen hallinnan mallista on esitetty myds kritiikkid koskien kumppanuutta. Mallissa
oletetaan kansalaisten olevan aktiivisia osallistumaan yhteisen hyvén kehittdmiseen. Ndin
ei kuitenkaan vilttimatta ole, jolloin osallistuminen keskittyy pienehkolle osalla aktiivi-
sia kansalaisia. Télloin julkisen hallinnan mallin tavoitteena ollut demokratian lisddminen

laajentamalla kansalaisosallistumista, kérsii. (Hyyryldinen ym. 2020: 13.)

3.4. Pohdintaa

Organisaatioiden rakenteelliset muutokset ovat lisdnneet myds johtamiskdytinteiden
muutostarpeita. Johtamisessa korostuu kokonaisuudet ja niiden ymmaértdminen, jolloin
asioita tarkastellaan myds oman organisaation ulkopuolelta. Johtamisen tavoitteena on
talloin ymmartaa ja kehittdd organisaatiota, henkiloston osaamista ja palvelujen toimi-
vuutta. Johtaminen ei perustu endé arvovaltaan perustuvaan hierarkiaan ja késkytysté yl-

lapitéviin johtamismalleihin. Johtajuudessa voidaan puhua kompleksisen johtamisen né-
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kokulmasta, jossa perinteiset toimintatavat korvataan innovatiivisella, ihmisten vuorovai-
kutukseen perustuvilla toimintatavoilla. Se on my6s parhaiden mahdollisten ratkaisujen
etsimistd yhteistydssd yksiloiden, henkilostoryhmien, ammattialojen ja organisaatioiden
kesken. Johtaminen on luovimista monimutkaisessa toimintakentésséd, jossa johtaja ei yk-
sin vilttimattd kykene pdéttdmadn parasta mahdollista ratkaisua mutta omalla vuorovai-
kutteisella toimillaan mahdollistaa sen etsimisen. (Lindell, Ollila & Vartiainen 2020: 101,
110.)

Poliisihallinnossa toteutettiin laaja hallintorakenneuudistus 2000-luvulla, onko sillé ol-
lut vaikutusta poliisilaitoksissa tehtévdén strategiatyohon ja strategiaprosessin johtami-

seen?

Nykyaikaisessa johtajuudessa viitataan kompleksisuuden nikokulman huomioiseen. Sa-
maa kompleksisuutta korostaa strategisen johtamisen maailmankuvista kompleksisuus,
jossa strategiaty0dsséd otetaan huomioon ihmisten vélinen vuorovaikutus, tunteet ja jossa
organisaation toisiinsa kietoutunutta ja kytkoksellistd toimintaa pyritdin jasentiméin
kompleksisuuskarttojen avulla. Hierarkkisessa ja byrokraattisesti toimineessa organisaa-
tiossa muutos ei tapahdu hetkessd. Muutosta vaatii my0s organisaation ihmisten vuosia

muovaama organisaatiokulttuuri.

Kuten edelld on tullut ilmi, mikdén edelld kuvatuista malleista ei toteudu tdysin “puh-
taana” julkisella sektorilla. Millainen johtamisjirjestelméd on kohdeorganisaatiossa kiy-
tossd? Onko muutosta tapahtunut byrokraattiseen johtamisjérjestelméén joka mahdollis-
taisi eri hierarkiatasojen osallistamisen strategiatyohon? Entéd onko strategisen johtamisen
maailmankuvassa ja johtamistavoissa tapahtunut muutosta joilla on ollut merkitysti stra-

tegiatyohon? Niihin kysymyksiin pyrin saamaan vastauksia luvussa 5.

Perinteisessé strategiatutkimuksessa on keskitytty organisaation tutkimiseen. Téssé tut-
kielmassa aiemmissa kappaleissa késitelty teoria nostaa esiin ihmiset organisaation si-
sélld. Strategy-as-practise tuo strategiatutkimukseen juuri ihmisten nédkdkulman ja itse
tekemisen, koska siini tarkastellaan ithmisté strategiatyon keskiossd. Tdhén paneudumme

syvemmin seuraavassa luvussa.



48

4. STRATEGY-AS-PRACTISE JA KESKIJOHTO

Strategy as practise- suuntaus (SAP téstd eteenpdin) ldhti kuten monet muutkin strategian
ja strategisen johtamisen tutkimuksen uudet suuntaukset, entisten mallien ja teorioiden
puutteista tai ongelmista. Jo Porterin teoriasta ldhtien on strategiatutkimus jattanyt ihmi-
sen ja hdnen toimintansa véhille kdsittiden strategiatyon ldhinnd erilaisten tyovélineiden
kaytoksi. Strategiatyd on 1dhinnd ndhty erilaisten suunnittelusyklien lapikdyntina ja tiet-
tyjen vilineiden kuten skenaarioanalyysin tai SWOT-analyysin kdyttond. Samoin kun
Porter jo aikanaan, edelleen, on korostettu johtajien asemaa ja ajatusta siitd, ettd johtajat
ajattelevat organisaationsa puolesta jolloin alemman tason johtajilla ei katsottu olevan
riittdvad perspektiivii strategian luomiseen. Edelleen strategian idea perustuu yksiloon ja
suunnitelmiin jolloin jalkauttamisen esteitd kasitelldén ongelmina jotka pitdisi minimoida
ja ottaa haltuun. (Westling 2010: 12-13.) SAP:n sisdlld tutkimus katsottiin aluksi koske-
van vain ylintd johtoa ns. eliittiryhmid mutta myohemmin todettiin, ettd myds jalkautta-
misen ja suunnittelun tutkimusta tarvitaan. SAP tarkoituksena on nimenomaan mééritella

keti strategistit todellisuudessa ovat.

SAP haluaa muuttaa strategian ja strategiatyon suuntaa vastaamaan enemman havaittujen
puutteiden kautta aukeneviin kysymyksiin kuten miten ja missi strategiatyd ja organi-
sointi todellisuudessa tehddan? Kuka sen tekee? Miti taitoja timén tyon tekemiseen tar-
vitaan ja miten taidot saavutetaan? Mitd ovat strategiatyon yleisimmat tekniikat ja miten
itse ty0 organisoidaan? Miten tarvittava osaaminen hankitaan? Miten saadut tulokset
kommunikoidaan ja hyddynnetddn? Ja mitkd ovat strategian jalkauttamisen ongelmakoh-
dat? Mitki seikat vaikuttavat jalkauttamiseen ohi virallisen strategian? (emt. 2010: 14.)

Seuraavaksi kiymme tarkemmin l&pi mitd SAP tarkoittaa ja tutkii.

4.1. Strategy-as-practise — suuntaus

Yleistd
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SAP, ei ole koulukunta, vaan pikemminkin tutkijoiden yhteisd, mika antaa vaihtoehtoisen
lahestymistavan strategian tarkasteluun ja tutkimiseen. SAP on siis akateemikoita ja am-
matinharjoittajia yhdistdva kdytdnnonldheinen suuntaus, joka antaa uuden nikékulman
strategiseen ajatteluun. SAP nikee strategian sosiaalisena “kéytdntond” jossa tarkastel-
laan miten strategian ammatinharjoittajat todella toimivat ja ovat vuorovaikutuksessa.
Suuntauksessa keskitytdédn strategeihin ja strategian tekemiseen (strategizing), eiki niin-
kddn organisaatioihin ja strategioihin niin kuin yleensd aikaisemmin strategiatutkimuk-
sissa. SAP ndkokulmassa avain kysymys on miti taitoja tarvitaan tullakseen tehokkaaksi
strategistiksi, mitd strategiatyo siséltdd, sekd missé ja miten sitd tehdddn. Lisdksi SAP on

kiinnostunut kaikesta toiminnasta, joka johtaa strategian muodostumiseen

SAP kisittelee strategiaa kuin mitéd tahansa sosiaalista ilmidtd yhteiskunnassa, jota voi
tutkia monesta eri ndkokulmasta (Whittington 2007: 1575). SAP ei ole oma teoria, vaan
se sisdltdd osia muista organisaatioteorioista ja ottaa periaatteita sosiaalipsykologiasta,
antropologiasta ja etnometodologiasta selittdékseen ja ymmairtadkseen toiminnan raken-
nelmaa organisaation sisélld. Ja samalla se valaisee ja tuo kdytdnnonldheistd nikemysti
strategiatutkimukseen esimerkiksi strategiaprosessiteorian ja resurssildhtdiseen nédkokul-
maan liittyen. SAP-tutkimus keskittyy selittimaan ketd strategistit ovat, mitd he tekevit,
ja miksi ja miksi se on merkittdvia sosiaalisesti toteutuneessa strategiatoiminnassa. (Jar-

zabkowski, Balogun & Seidl 2007: 19-20.)

SAP-suuntaus ldhti liikkeelle tyytyméattomyydestd tavanomaiseen strategia- tutkimuk-
seen missd keskitytddn monitahoisiin analyyseihin organisaatioiden suorituksessa.
Useimmista tutkimuksista puuttui ihmisldheisyys ja ithmisten tekemisen tarkastelu, mika
on suuntauksen mukaan outoa koska ihmiset tekevit strategiaa. Tutkimukset, joissa ih-
minen on sisdllytetty tutkimuksiin, keskittyvit yleensd ylimpdan johtoon, jota SAP:ssd
kutsutaan eliittiryhmaéksi. Strategiatutkimuksen valtavirrassa on hyvin vihén tutkimusta
eldvistd olennoista, joiden tunteet, motivaatiot ja toimet muovaavat strategiaa. SAP on
tarttunut tdhdn, ja tuonut ihmiset ja heidén toimensa ja vuorovaikutuksensa mukaan stra-

tegiatutkimukseen. (Jarzabkowski & Spee 2009: 69-70.)
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Aikaisempi tutkimus on keskittynyt enemmain makrotasoon ja tutkimus on kadottanut ih-
misléheisen nikemyksen. Ymmartddksemme ihmisndkokulmaa strategian luomis- ja to-
teuttamisprosessissa on SAP:n mukaan tirkedd keskittyé tutkimuksessa uudelleen strate-
gistien toimintaan ja vuorovaikutukseen. Tutkimuksessa siirrytddan mikrotasolle. Mikro-
tasolla juuri keskitytddn ihmisten toimintaan, ja huomioidaan se, miten ihmiset ottavat

vaikutteita ympdristostiin ja instituutioista johon kuuluvat. (Jarzabkowski ym. 2007: 6.)

Madritelma

SAP nédkokulmasta strategia on kontekstisidonnainen, sosiaalisesti saavutettu toiminto,
jossa strategiatyd muodostuu monien tekijéiden vilisistd toiminnoista, vuorovaikutuk-
sesta ja neuvotteluista ja niissd sijaitsevista kdytdnndista joita he kayttavat hyvikseen saa-
vuttaakseen suunnitellun toiminnon. SAP tarkastelee organisaation strategiaa mikro- ja
makrotasolla kolmen parametrin kannalta; praxis ”, ’practioners” ja "practices”, myo-

3 oy

hemmin mukaan tuli myds “professions ”. "Practioners” tarkoittaa ihmisid, jotka tekevit
strategiatyOtd, “practices” taas sosiaalisia, symbolisia ja materiaalisia tydkaluja joiden
avulla strategiaty0 tehdéén ja “praxis” taas on mééritelty toiminnan virraksi missé strate-

gia toteutetaan. (Jarzabkowski & Spee 2009: 70-71.)

“Praxis” tarkoittaa strategia toimintoja kuten suunnittelua, tavoitteen markkinointia ja
paitoksentekoa, jota tehdddn virallisissa, tilapdisissd kokouksissa ja epévirallisissa yh-
teyksissd. “Praxis” kuvaa itse strategian tekemiseen liittyvad tyotd. (Whittington 2007:
1578.) Jarzabkowskyn ym. (2007: 9) mukaan praxis” auttaa myods kuvaamaan ithmisen
toiminnan kokonaisuutta auttaen samalla méadrittimaén mikro- ja makrotason ominai-

suuksia avaamalla yhteyden sithen mitd tapahtuu yhteisossd ja mitd ihmiset tekevit.
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Strategiset toiminnot (”praxis”

sellaisessa strategisessa asemassa olevat sosiaaliset
toiminnot, jotka ovat strategisesti merkittévia
ryhmén, organisaation ja toimialan
suunnalle ja eloonjdémiselle

Strategiset kdytannot (“practices”)
tiedolliset, kiyttdytymis, prosessuaaliset, diskursiiviset,
motivoivat ja fyysiset menettelytavat, jotka on yhdistetty,
jérjestetty ja sopeutettu luomaan kéytantoja

Strateginen toimija (”practioners”)
Toimijat, jotka muotoilevat kdytintdjen luo-
misen sen kautta ketd he ovat, kuinka he toi-
mivat ja mitd voimavaroja he hyddyntévét

Strategiointi

Kuvio 3. Strategy-as-practisen késitteellinen viitekehys vapaasti suomennettuna (Jar-

zabkowski ym. 2007)

“Practices” viittaa rutiineihin ja strategiatyon normeihin, missé se voi olla strategiatii-
mien muodostumista, strategiatyOpdivid, strategiatyOkaluja, kuten esimerkiksi SWOT-
analyysien tekemistd (Whittington 2007: 1579). ”Practices” on rutiininomaista kaytosta,
joka koostuu ruumiillisista ja mentaalisista toiminnoista, ymmaértdmiseen liittyvésté taus-
tatiedosta, tieto-taidosta, tunteista ja motivaatiosta, sekd asioista (things) ja niiden kiy-

tostd. (Jarzabkowski ym. 2007: 9.)

“Practioners” madritellddn varsinaisiksi toimijoiksi, yksiloiksi, jotka kayttivit hyvak-
seen kdytintdjd toimiakseen ja levittadkseen laajalle organisaation tarvitsemat yhteisolli-
set, yhdistavit, tiedolliset ja toiminnalliset tarpeet. (Jarzabkowski 2007: 10.) Parametri
sisdltdd organisaatiossa ylimmaistd johdosta alaspéin kaikki “managerit” sekd henkil6t,
jotka ovat mukana strategian jalkauttamisessa, siis sekd ulkoiset ettd sisdiset toimijat, ku-

ten my0s konsultit ja keskijohdon.

Neljds P eli “professions” taas kuvaa koko institutionaalista kenttdd, jolla on kollektiivi-
nen identiteetti ja paljon yhdistévii tekijoitd. Heihin lukeutuvat muun muassa strategian
opettajat ja tutkijat, tieteelliset aikakausijulkaisut, ammatilliset yhteis6t (Whittington
2007: 1579-1580).
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SAP:n avulla tutkimuksessa pyritddn avaamaan edelld mainittujen parametrien kautta
(Whittington 2003) miten ja missd strategiointi (strategizing) ja organisointi todellisuu-
dessa tehddin, kuka tekee timén tyon, miten he paédsevit sitd tekemiin, mité taitoja stra-
tegioinnissa ja organisoinnissa tarvitaan, miten he ovat sen hankkineet, mitkd ovat ne
kaytdnnon tyokalut ja tekniikat milld edelld mainittuja suoritetaan, miten niitd kaytetdin
kaytannossd, millaista tyotd on strategiointi ja organisointi sekd miten strategioinnin ja
organisoinnin tuloksia jaetaan ja kdytetddn organisaatiossa. (Whittington 2003: 119—

121.)

SAP on my0s saanut osakseen kritiikkid, padsdintoisesti kolmesta eri teemasta eli keskit-
tymisestd managerialistiseen eliittiin, késitteellisistd ja metodologisista ongelmista ja suh-
teesta valtavirran tutkimukseen. Nykyisellddn SAP tutkimus ei ole huomioinut miten or-
ganisaation ulkopuolisten, pettureiden ja tuntemattomien toiminta, voi vaikuttaa strate-
gian kdyténteihin. Samoin tehdyt tutkimukset ovat keskittyneet tarkastelemaan kohteitaan
keskijohdosta ylospéin. Lisdksi on huolena, ettd tutkimus rajoittuu liian pienen yksityis-
kohdan kuvailemiseen prosessissa tai ettd tutkimuksen yleistettdvyys kérsii. Tutkimuksen
siirtyessd mikrotasolle, se ei ole siirrettdvissa tai sovellettavissa muihin kuin kyseiseen
kohteeseen. Myds strategian ja strategiatyon médrittdminen laajasti koskemaan ldhes
kaikkea sosiaalista toimintaa, on koettu ongelmaksi. Myos menetelmien kiyttd on nous-
sut kritiikin kohteeksi, SAP on keskittynyt lahinné strategian diskursiiviseen ulottuvuu-

teen, eikd ole tutkineet vuorovaikutteisia tyd- ja toimintatapoja. (Westling 2010: 29-31.)

4.2. Keskijohdon ja esimiesten merkitys strategia kiytdntona -tutkimuksessa ja strate-
gian jalkauttamisessa

Kuten jo edellisissd luvussa tuotiin ilmi, keskijohdolla on todettu nykypéivina olevan
suuri merkitys strategiaprosessissa. Keskijohdon tekeméén tyohon paistddn parhaiten ké-
siksi organisaation mikrotasoon paneutumalla. SAP- tutkimussuuntaus keskittyykin or-
ganisaatiotason makrotapahtumista kohti yksittdisten ihmisten, ryhmien ja verkostojen
mikrotasoa. On siis tirkedd tutkia enemmaén sitd mitd mikrotasolla tapahtuu saadaksemme
tietoa keskijohdon toimista. Johnson, Melin & Whittington (2003: 3) tuovat esiin artik-

kelissaan mikrotason tirkeyden strategiaprosessissa. Heiddn mukaansa juuri mikrotason
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ja strategioinnin tutkimuksella pdéstiddn ldhemmas paivittiisten kdytdntdjen pariin, jotka
usein ovat nikyméttomii strategiaprosessissa. Heiddn mukaan juuri niilld on merkitysta

strategiatyOssa.

Strategia kdytintona- tutkimussuuntaus on laajentanut strategiatutkimuksen fokusta kes-
kijohdon rooliin ja osoittanut, ettd myos keskijohto ja alemman hierarkiatason tyontekijét
ovat strategisia toimijoita, ja néin ollen relevantteja tutkimukselle (Westling 2010: 17).
Rouleaun (2005) tutkimuksen mukaan keskijohdolla on seké strategian tulkin ettd myyjén
rooli toimissaan muun muassa asiakasrajapinnassa. Péivittdinen toiminta asiakasrajapin-
nassa koetaan myds keskijohdon eduksi johtoon néhden. (Ikdvalko 2005: 22, 131.) Myos
Vaaran ja Whittingtonin (2012: 285-334) tutkimuksen mukaan keskijohdon osallistumi-
nen strategian muodostukseen nojautuu muodollisten ja epdmuodollisten toimintojen yh-
distelmiksi, nikyen varsinaisissa strategiatiedotustilaisuuksissa ja sosiaalisissa verkos-

toissa kaydyissi keskusteluissa.

Mikdéli siis keskijohto ei ole mukana strategiaprosessissa alusta alkaen, strategian siséis-
taminen vaikeutuu ja voi johtaa jopa strategien omien piiloagendojen ettd -tavoitteiden

jalkauttamiseen (Westling 2010: 15).

Keskijohdon rooli korostuu jokapdivéisessd tekemisessd, kuten Rouleau (2005: 1413,
1437-1438) tutkiessaan vaatetusalan keskijohtoa huomasi. Hinen mukaansa keskijoh-
dolla on tarked rooli strategian tulkitsijana ja muutoksen “myyjind” tyontekijoille. Keski-
johto kéyttdd hiljaista tietoaan jalkauttaessaan tietoaan muille. Tdmén he tekevit analy-
soimalla omia rutiinejaan ja kdymalld keskusteluita tyontekijoiden kanssa. Keskijohto
toimii paljolti yksin, joten sosiaalisella vuorovaikutuksella ja henkilén omalla taustalla
on merkitysté sithen, miten he saavat tulkittua ja myytya strategista muutosta. Strategisen
muutoksen menestys riippuu paljon keskijohdon kidytdnnon toimista. Ja niihin keskijoh-

don kdytdnnon toimiin paneudumme tarkemmin luvussa 5.

Organisaatio ei ole yksinkertainen mekanismi, johon strategia voidaan istuttaa tai ohjel-

moida. Strategian ja koko organisaation menestys riippuu siitd, miten keskijohto alkaa
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soveltaa strategiaa omassa tyossddn. Keskijohdon roolin strategiassa tekee mielenkiin-
toiseksi se, ettd he ovat seka strategian kohde ettd strategian viélittija. (Suominen 2012b:

53, 62). Tdmaén johdosta se, ettd keskijohto ymmértéé strategian, on oleellisen tirkeda.

Suominen tuo esiin kolme kulutustaktiikaksi kutsumaansa tapaa, jolla keskijohto hyddyn-
tad strategiaa omassa tyOssdin, ja jotka niin ollen vaikuttavat siithen, miten he strategiaa
toteuttavat. Ensimmaiinen on nimeltddn strategian instrumentaalinen kéyttotapa. Sille on
tyypillisté, ettd keskijohto omaksuu strategian kielen ja termiston, mutta kayttavéat sitd
tavalla joka saattaa poiketa strategian laatineen ylemmain johdon aikomuksista. Talloin
strategiaa kdytetddn oman toimintaympériston analysointiin, tavoitteiden asettamiseen ja
toimenpiteiden suunnitteluun, mikd on hyvin tyypillistd perinteiselle strategiatyolle. La-
hemmin tarkasteltuna huomataan, ettd kyse onkin enemmin strategian kirjaimen kuin
hengen noudattamisesta. Keskijohto muokkaa télloin strategiaa niin, ettd se tukee heiddn
omaa suuntaansa. Toinen kulutustaktiikka on nimeltéén leikkikalu. Tlloin strategia tai-
puu esimiesten kéytossd leikkikaluksi. Leikittelyn avulla osoitetaan erddnlaista hiljaista
ja ndkymétonti vastarintaa. Keskijohto kylld omaksuu strategian kielen ja késitteet, mutta
harjoittaa strategian vastaista toimintaa huumorin ja vitsailun avulla. Kolmas keskijohdon
kulutustaktiikka on intiimi kdyttotapa. Télloin strategia ei ole endd instrumentti tai leik-
kikalu, vaan areena tai pallottelupinta, jota vasten keskijohto rakentaa omaa identiteetti-
ain ja olemassaoloaan esimiehind ja johdon edustajina. Esimiehet voivat kokea strategian
itsensd korostamisena, tyon merkityksen rakentamisena tai jopa syrjintdnd. (Suominen

2012 b: 56-61.)

Strategian jalkauttamisen tirkein tehtdvé on, ettd sen toteuttaja kykenee ymmartimiin
mitd strategia hinen tydssddn merkitsee, ja miten hénen pitdisi se toteuttaa. Strategian
toteuttamisessa esimiehet pyrkivét strategisessa ajattelussa ymmarryksen tavoitetasolle,
jonka saavuttaminen vaatii kolmen prosessin toteutumista; tulkinnan, hyvéksymisen ja
oppimisen. Strategian ymmartdminen olisi hyvd hahmottaa kehdmadisend prosessina jota
kuvataan kuviossa 6. Kehd kuvaa miten laatijat ja toteuttajat vaihtavat viestijin ja ym-

martdjdn rooleja. (Mantere ym. 2006: 54-55, 62.)
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3. Toteuttaja viestii
ymmartamansa

1. Laatija viestii strategian strategian

9 e
4. Laatija ymmartdd 5. Laatija tarkentaa tai ) |
toteuttajan tulkinnan muokkaa viestimddnsa

strategiasta strategiaa laatijan
tulkinnan pohjalta

Ymmartaminen

2. Toteuttaja ymmartda
viestin

Kuvio 4. Strategian viestinnin ja ymmartdmisen kehd (Mantere ym. 2006: 64)

Toteuttaja tarvitsee omaksumisen ja ymmartdmisen lisdksi vuoropuhelua johdon kanssa.
Jos laatijan tehtdva on vain viestid ja toteuttajan ymmartéa, jai tarked vuoropuhelu toteu-
tumatta. Téll6in toteuttajan kertoma palaute strategian vaikutuksista kaytdnnon ty0ssa jaa
antamatta. Laatijat menettidvit arvokkaan mahdollisuuden palautteen saamiselle ja toteut-
tajat menettdvat mahdollisuuden aktiiviseen strategiseen ajatteluun. (Mantere ym. 2006:
64.) Kun téllaista vuoropuhelua ei ole, voi se johtaa ei-pddtoksentekoon (eng. non-de-
sicion making) jolloin toimijat, joiden tulisi osallistua paatoksentekoon, eivét sithen jos-
tain syystéd organisaatiossa pddse osallistumaan. Téll6in strategiapuheen hiljaisuus ja kat-
kot vuoropuhelussa nousevat merkittdvain asemaan kdytintojen ymmartdmisen kannalta.

(Westling 2010: 18.)

Viestinndn merkitys keskijohdon tydssd nousi esiin myos Aaltosen ja Ikdvalon tekeméssi
tutkimuksessa. He tuovat esiin, ettd keskijohdolla on usein suurin vastuu strategian tie-
toisuuden levittdmisestd ja sen pysymisessa aktiivisena organisaation tyontekijoiden toi-
minnassa. Taéman johdosta jatkuva kaksisuuntainen viestintd johdon (laatijoiden) kanssa
palautteen antamiseksi on tirkeéd. Silla, ettd keskijohto tulkitsee, hyvéksyy sekd omaksuu
strategian, on kriittinen merkitys strategian jalkauttamisprosessissa. Tutkimuksen mu-

kaan johdon ja keskijohdon suurimmaksi ongelmaksi nousi ristiriitaiset toiminnot ja ta-
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pahtumat, jotka ohjaavat huomion jalkauttamisesta. Tallaisiksi nostettiin paivittiisten ru-
tiinien ldpivienti ja ajan puute, jotka estivit strategisen ajattelun ja toiminnan muotoutu-

misen. (Aaltonen & Ikdvalko 2002: 417.)

Toteuttajan eli esimichen tulee ymmartia roolinsa strategian jalkauttamisessa ja se tulee
oivaltamisen kautta. Strategian ja organisaation jdsenen oman toiminnan vililld on yh-
teys. Jokaisen organisaation jdsenen tyolld on vaikutus siithen, miten organisaation strate-
gia toteutuu vaikka strategiasta ei joka paivé tyoyhteisdssad puhuta. Esimiehen on osattava
muodostaa yhteys strategiaan, joko heikkona tai vahvana. Strategian nidkyvéksi tekemi-
nen on esimiehen oman strategisen roolin oivaltamista, silld tdlléin hin hahmottaa miten
yksild ja ryhmé voi omalla toiminnallaan vaikuttaa strategian toteutumiseen. (Mantere

ym. 2006: 85-85.)

Kyvykkyys muutoksen lihtee siitd, ettd ristiriidat yrityksen sisdlld ja makrotason raken-
teissa osataan estdd rakentavalla vuorovaikutuksella ja kollektiiviseen ristiriitojen kisit-
telyyn yhdessi esiin. Keskijohdolla on tissd merkittidvé rooli, koska se vastaanottaa, tul-

kitsee, toteuttaa, ja myds omalta osaltaan uudistaa, strategiaa. (Jarzabkowski 2003: 50.)

4.3. Pohdintaa

Edellisissd kappaleissa mainittujen tutkimusten mukaan keskijohdon rooli strategian jal-
kauttamisessa on merkittiva. Jalkauttaakseen johdon mairittimaa strategiaa, keskijohdon
on omaksuttava ja ymmarrettava strategia. Tutkimus on osoittanut sen tapahtuvan parhai-
ten keskijohdon ja johdon vilisessd vuorovaikutuksessa ja yhteisissd keskustelutilaisuuk-
sissa. On todettu, ettd organisaation menestys riippuu siitd, miten keskijohto soveltaa stra-
tegiaa. Miten edelld mainitut asiat toteutuvat kohdeorganisaatiossa? Mikéa on keskijohdon

rooli kohdeorganisaation strategiaprosessissa?

Toisaalta mitd organisaation strategiatydlle tapahtuu jos keskijohdon rooli strategiapro-
sessissa on suppea tai jopa ldhes ndkymiton? Mantere (2008: 294, 311-312) on tutkimuk-
sessaan todennut, ettd hallitsevaa nikokantaa toimivasta strategisesta roolista tulisi laa-

jentaa keskijohdon nikdkulmasta. Keskijohdon rooli mahdollistaa seké sen tyoskentelyn
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aktiivisesti operatiivisessa roolissa, ettd epasuorasti vilittdjana strategiaty0ssé. Téssd roo-
lissaan onnistuessaan organisaatio on onnistunut hyodyntiméén keskijohdon avulla stra-
tegian omaksumista ja samalla turvaamaan strategian jalkauttamisen lisdéntyneelld sitou-
tumisella. Koska organisaatio ei luo, jalkauta eikd uusi strategioitaan, vaan ithmiset, on
todettu, ettd patevit ja aktiiviset yksilot ovat organisaation strateginen resurssi. Aktiiviset
yksilot kaikilla organisaation tasoilla ovat merkityksellisid strategia-agentteja. Myos itse
strategiakin voidaan ndhdéa resurssina, joka voidaan panna liikkeelle organisaation valta-
taisteluissa. Télloin toiminnallisen strategian rooli on olla hajanainen resurssi, jota voi-
daan kiayttdd keskijohdon vaikutuksen syrjdyttimiseen strategiatyOssd. Vastauksena
alussa esitettyyn kysymykseen, on siis mahdollista, ettd mikéli keskijohtoa ei oteta osaksi
strategiatyOtd, organisaation piilostrategiat ja jokaisen omat nikemykset strategiasta voi-

mistuvat ja vievét organisaatiota pois tavoitellusta padméérasta.
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5. KOHDEORGANISAATIO POHJANMAAN POLIISILAITOS JA HAASTAT-
TELUJEN TULOKSET

Poliisin keskeiset tehtdvit, toiminnan yleiset periaatteet ja toimivaltuudet on sdddetty
laissa. Lakien ja valtioneuvoston asetusten liséiksi poliisitoimintaa ohjaavat sisdasiainmi-
nisterion (SM) asetukset, méaédraykset ja ohjeet. Valtioneuvosto ohjaa poliisitoimintaa hal-
litusohjelmaan sisdltyvien tavoitteiden ja valtioneuvoston hyviaksymien periaatepaatosten
avulla. Poliisi on tulosohjattu organisaatio. Sisdasiainministerid vastaa poliisin toimialan
ohjauksesta ja valvonnasta. Poliisin organisaatio on kaksiportainen. Sisdasiainministerion
alainen Poliisihallitus johtaa ja ohjaa operatiivista poliisitoimintaa. Toiminnan tuloksia
seurataan ja arvioidaan osana valtiokonsernia (tilinpaédtokset, raportit valtioneuvostolle ja
eduskunnalle) sekd osana poliisin johtamis- ja ohjausjirjestelméé. (Poliisin internetsivut

2020.)

5.1. Poliisilaitoksen esittely ja organisaatio

Pohjanmaan poliisilaitos on yksi Suomen 11:sta poliisilaitoksesta ja sen toimialueeseen
kuuluvat Pohjanmaan, Eteld-Pohjanmaan ja Keski-Pohjanmaan maakunnat, joiden alu-
eella on 40kuntaa. Pohjanmaan poliisilaitos on kaksikielinen, ja sen alueella toimii myds
kolme alueellista yksikkod (Pietarsaari, Mustasaari, Narpio), joissa tyokielend on ruotsi.

Toimintaympéristo on hyvin kansainvélinen ja alueella asuu useita eri kansallisuuksia.

Poliisilaitoksen péédpoliisiasema sijaitsee Vaasassa. Lisdksi alueella on 11 poliisiasemaa
sekd yksi yhteispalvelupiste. Asukkaita alueella on noin 443 000. Pohjanmaan poliisilai-
toksessa on henkilokuntaa 631, joista poliiseja 439 (vuonna 2019). Pohjanmaan poliisi-

paéllikkonad toimii Kari Puolitaival. (Poliisin internetsivut 2020.)

Poliisilaitoksen organisaatio koostuu kolmesta linjasta; poliisipalvelut, lupalinja ja hal-
linto-ja esikunta. Poliisipalvelut linja on suurin ja se on jaettu valvonta-ja hélytyssektoriin
ja rikostorjuntasektoriin. Lupalinja koostuu lupavalvonta- ja lupapalvelusektorista. Hal-
linto-ja esikuntalinja koostuu talous-, henkilstohallinto- ja esikuntasektoreista. Linjoja

johtavat apulaispoliisipdéllikot, sektoreita ylikomisariot tai asiantuntijat.
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Pohjanmaan poliisilaitoksen tehtidvinad on yllapitdd yleistd jérjestystd ja turvallisuutta,
ennalta ehkdistd ja tutkia rikoksia, ohjata ja valvoa liikennettd sekd toimia
litkkenneturvallisuuden edistdmiseksi ja suorittaa muut poliisille sdddetyt tai maaratyt
tehtavit. Poliisilaitos vastaa myds toimialueensa asukkaiden lupapalveluista. Poliisilai-
toksen visio on "yksi yhteinen poliisilaitos- yhteiset tehtdvit - yhtdldistd palvelua kai-

kille”.

Poliisilaitos kuvaa itseddn ja henkilokuntaansa seuraavasti, suora lainaus poliisin inter-
net-sivuilta:

"Henkilokuntamme koostuu ammattilaisista ja olemme edelldkdivijoitd mo-
nessa asiassa. Meille hyvd johtaminen, henkiloston tyohyvinvointi ja pal-
veluhenkisyys on tirkedd. Arvostamme henkilostodmme ja huolehdimme
henkiloston hyvinvoinnista mm. valmentavan johtamisen periaatteilla. ”

Tutkielmassa haastateltavat tuovat esiin valmentavan johtamisen keinona, tapana ja stra-
tegisena valintana, ja tilld he viittaavat POHA:n vuonna 2018 aloittamaan poliisin tyo-
ikdohjelman tydyhteisotaidot-teemaan kuuluvan Kohti valmentavaa ihmisten johtamista
—kehittdmisohjelmaa. Ohjelma léhti liikkeelle poliisihallinnon vuoden 2015 henkilsto-
barometrissa esiin nousseisiin esimiestydn organisoinnissa ja johtamisessa koettuihin
puutteisiin ja tukemiseen liittyviin ongelmiin. Ohjelman tarkoituksena on vahvistaa po-
liisin henkilostdstrategian mukaisen valmentavan johtamisen ndkdkulmaa ja osaamista
poliisin esimiestyOssd. Tarkoituksena on vaikuttaa poliisin organisaatiokulttuuriin ja uu-
denlaisten toimintatapojen kehittymiseen luomalla avoimempaa keskustelukulttuuria esi-
miestasoille, rakentaa luottamusta, kannustaa itseohjautuvuuteen ja arvostavaan kuunte-
lemiseen sekd parantaa tavoitteellista toimintaa. Poliisilaitosten esimieskoulutus alkoi
vuonna 2018 ja jatkuu poliisilaitostasolla edelleen kunkin poliisilaitoksen parhaaksi kat-

somalla tavalla.

5.2. Poliisihallinnon strategiaprosessi

Poliisihallinto kuuluu sisdasiainministerion alaisuuteen, josta strategiaty alkaa. SM:11a

on poliisin hallinnosta annetun lain nojalla valta laatia konsernistrategioita. POHA:lla on
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puolestaan mahdollisuus laatia alaisena olevien yksikoitd koskevia organisaatiostrategi-
oita. Yksittdiselld poliisilaitoksella on mahdollisuus laatia poliisilaitoskohtaisia operatii-

visia strategioita. (Vuorela 2019: 128.)

Poliisihallinnossa strategiatyd koostuu kahdesta ns. kaistasta, toisella kaistalla on strate-

giaan liittyva prosessi ja toisella tulossopimusprosessi. Molempien ohjaus ldhtee SM:sta.

SM laatii konsernistrategian, jonka sisdltd muodostuu poliittisten linjausten ja hallitusoh-
jelmasta tulevien painotusten mydtd. Itse konsernistrategian tarkempaan syntyprosessiin
en tassd tydssd mene. SM kiy tuloskeskustelut POHA:n kanssa. Sen tuloksena syntyy
poliisin toiminta- ja taloussuunnitelma (TTS) seki taloussuunnitelma kuluvalle vuodelle.
TTS:aan on avattu poliisin strategiset tavoitelinjaukset konsernistrategiasta, seké poliisin
oma visio ja strategia. Tdman jidlkeen POHA :ssa alkaa tulossopimusprosessi, jossa POHA
kiy jokaisen poliisilaitoksen kanssa omat tulossopimuskeskustelut. Sen seurauksena syn-
tyy POHA:n ja poliisilaitoksen vélinen tulossopimus, joka tdssé tydssa kasitetddn poliisi-

laitoksen strategiseksi asiakirjaksi poliisin valtakunnallisen strategian rinnalla.

Poliittiset
linjaukset

@ Sisaasiainministend 4 — vuoden budjettiraami

K N —— Poliisiosasto

Sl Strategiset
strateginen johtaminen Rl it

Organisaation Operativiset

strateginen ja tavoitteet

operatiivinen
johtaminen

1 — vuoden
rahoituskehys

Raportointi

Kuvio 5. Poliisin tulosohjauksen tasot (Vuorela 2019: 137).

POHA:n alaisuudessa toimii poliisin johtoryhmad, joka koostuu poliisiylijohtajasta ja kai-
kista Suomen poliisipddllikoistd sekd POHA :n yksikdiden johtajista. Johtoryhmé kokoon-
tuu noin kahden kuukauden vilein. Haastateltujen mukaan johtoryhmaéssa kdydéén stra-
tegista keskustelua ja johtoryhmé on muun muassa vaikuttanut poliisin strategian laadin-

taan sekd konsernistrategian laadintaan kommentoimalla molempia luonnosversioita ja
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tekeméén niistd huomioita. Konsernistrategian lopputuloksessa nikyy se miti johtoryhma
kommentoi asiaan luonnos vaiheessa. Johtoryhméssi annetaan liséksi tiedoksi tulossopi-
mukseen liittyvid asioita ja saadaan alustavasti tiedoksi seuraavaa vuotta ja 2-4 vuoden

ndkymat rahoituksessa.

POHA:n johtoryhmétyodskentelyn rinnalla tai alla pydrii vuosittainen tulossopimuspro-
sessi tietyn aikasyklin, vuosikellon, mukaan. POHA:n kiytya tuloskeskustelut SM:n
kanssa tulossopimusprosessit alkavat jokaisen poliisilaitoksen kanssa. Loppukesista
POHA:ssa hallinto-ja esikuntayksikkd valmistelee sopimustekstin tulosopimusluonnok-
seen poliisilaitosten ja POHA:n vililld ja ensimmadiset luonnosversiot tulevat poliisilai-
toksiin syys-lokakuun aikana. Luonnosversio tulee poliisilaitokseen kahdessa osassa; ta-
lousasiat omanaan, jossa kdyvét ilmi laskentaperusteet, ja toisessa osassa poliisin strate-
giset tavoitelinjaukset, hallitusohjelman tavoitteiden toteuttaminen ja poliisilaitoskohtai-
set omat tavoitteet. Marraskuussa kéydaan varsinaiset tuloskeskustelut POHA:n ja polii-
silaitosten vililld, poliisilaitoksista niihin osallistuu pédllikké ja apulaispoliisipaillikot.
Tuloskeskusteluissa kdydadn ldpi edellisen vuoden toteutuminen ja seuraavan vuoden ta-
voitteet. Keskustelujen jalkeen sopimusta ei suoraan hyviksytd, vaan POHA kéy kaikkien
poliisilaitosten kanssa kierroksen ja tdmin jidlkeen vasta tapahtuu hyviaksyntd. Vuoden-
vaihteen aikoihin, yleensd vasta tammikuun lopussa, POHA:sta tulee lopullinen tulosso-
pimus, jonka poliisiylijohtaja ja poliisilaitoksen poliisipddllikko allekirjoittavat helmi-
kuussa. Tulossopimuksen hyviksyntd varmistuu vasta tosiaan tammi-helmikuussa, koska
sithen mennessd on varmistunut poliisin rahoituksen riittdvyys poliisilaitosten lisdrahoi-

tuspyyntdihin ja ndhdédédn edelliseltd vuodelta siirtyvien erien méaéara.

Johdosta haastatellut henkil6t kuvaavat poliisilaitoksen ja POHA:n vilista strategiapro-
sessia kevedmmaksi kuin ennen. Toisaalta he pitdvat huonona sitd, ettd poliisilaitos itse
el padse vaikuttamaan tekstin sisdltéon muuten kuin peilaamalla valtakunnallisesta stra-

tegiasta 3-5 poliisilaitos kohtaista tavoitetta.

Poliisilaitoksessa strategia- ja tulossopimusprosessiin osallistuvat 1dhinni poliisilaitoksen
ylin johto apunaan talon johtoryhma, joka koostuu poliisipdillikon ja apulaispoliisipéél-

likdiden lisdksi eri linjojen ja sektoreiden ylikomisariotasosta. Sama joukko suunnittelee
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toiminnan toimintakaudelle ja tilloin mukana on my0s henkildstohallinnon edustajia.
Strategia- ja tulosohjausprosessin omistaja on poliisilaitoksen apulaispoliisipdéllikko,
muuten erillisid vastuualueita prosessissa ei ole mééritelty, vaan kukin vastaa linjansa ja
sektorinsa suunnittelusta. Poliisilaitos ei laadi tulossopimuksen lisdksi omaa strategia-

asiakirjaa vaan “se ilmenee osana kdytdinnon johtamista™ kuten haastateltu asia tiivisti.

Haastatteluissa ilmi tulleen johdon kasityksen mukaan strategian merkitystd operatiivi-
selle toiminnalle on kohtuullisen vdhéinen. Tétd perusteltiin muun muassa sillé, ettid po-
liisilaitoksella on lakisédteiset tehtdvit, joista pitdd huolehtia, mutta joissa jonkinlaista
etusijajdrjestystd voidaan kuitenkin harjoittaa pienen litkkumavaran puitteissa, sillé stra-
tegian olemassaolo perustuu eri tekijoihin kuin yritysmaailmassa. Mikéli yksittdinen po-
liisilaitos alkaisi sooloilemaan”, olisi valvontaviranomaisista Oikeusasiamies tutki-

massa poliisilaitoksen toimia.

Poliisihallinnossa ei ole strategiatytd ohjaavia asiakirjoja tai méérayksié, joilla poliisi-
hallitus ohjeistaisi poliisilaitosten strategiatydtd, vaan jokaisen poliisilaitoksen strategia-

tyoskentely ldhtee poliisilaitoksen johdon osaamisesta ja intressista.

Alkuvuodesta 2020 POHA julkaisi poliisin uusitun strategian vuosille 2020-2024. Uuden
strategian mydtd noin 40 strategia-asiakirjoiksi luokiteltavaa asiakirjaa jaivét voimaan, ja
niitd voidaan pitdd tdmén strategian alastrategioina. Vidhitellen ne muutetaan pééstrate-
giaa konkretisoiviksi toimintaohjelmiksi. Johdon haastatteluissa ilmenneen késityksen
mukaan uudessa strategiassa aidosti pyrittiin ennustamaan tulevaisuutta ja huomioimaan

toimintaymparistossé tapahtuvat muutokset.

Ongelma on vuosia ollut erillisstrategioiden mééra. Niiden vihentdmisestd on puhuttu jo
20 vuotta. Ongelmana haastateltujen mukaan on se, ettd rahoitus tulee eduskunnalta tiet-
tyyn tarkoitukseen. Néissd “korvamerkityissd” rahoissa antaja yleensi vaatii laadittavaksi
strategian siitd miten rahat kiytetdéin. Erillisstrategioiden suuri maaré ei siis ole valtti-

mittd vain poliisin omissa kasissa.
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5.3. Poliisilaitoksen strategiatyon osa-alueet haastattelujen valossa

Haastatteluilla pyrittiin saamaan vastaus poliisilaitoksen strategiaprosessista ja jalkautta-
miskéytanteistd. Pystydkseen ymmartdmiin edelld mainittua, haastatteluilla haettiin vas-
tausta myods sithen millaiseksi kohdeorganisaation johtamisjdrjestelmé ja strateginen
maailmankuva koettiin ja millaisia vaikutuksia silld on strategiaprosessiin. Ennen syven-
tymistd itse strategiaprosessista ja jalkauttamisesta saatuihin vastauksiin, kdyddén lapi

haastateltujen nikemykset edelld mainituista.

Haastatelluista suurin osa oli sitd mielti, ettd poliisilaitoksessa on kéytdssa tdysin byro-
kraattinen johtamisjérjestelma, yhden mielesté taas oltiin byrokraattisen ja uuden julkisen
johtamisen vélimaastossa, ja muutama haastateltu olivat sitd mielté, ettd poliisilaitoksen
johtamisjérjestelmd on NPM:n mukainen, jossa kuitenkin vield byrokratiaa jiljelld. Val-
taosa haastatelluista piti johtamisjarjestelmii edelleen byrokraattisena, mutta toivat esiin

myos seikkoja, jotka puhuvat nykyaikaisuudesta.

”Byrokraattinen edelleen mutta voi toimia(eri johtamisjdrjestelmid) eri ta-
valla riippuen milld tasolla ollaan.”

“Aika byrokraattista, mutta on avautunut, yksilon kannalta vihdistd, val-
mentavaa on tullut eikd tutkinnassa puhuta endd autoritddrisestd.”

Perinteinen byrokraattinen malli néhtiin my0ds erddn haastatellun osalta tarpeelliseksi.

”Meilld on oltava sisddnrakennettuna se, ettd meiddn pitdd nopeasti pystyd
organisoitumaan. Meiddn pitdd olla operatiivinen organisaatio, ainakin
kentdlld. Ja se ei onnistu ilman sitd byrokraattisuutta.”

Poliisilaitoksen johtamisjérjestelméd koettiin siis pddosin perinteisen mallin mukaiseksi.
Haastateltavilta kysyttiin, ettd miten kyseinen johtamisjérjestelméd mahdollistaa vuorovai-
kutteisen strategiatyon keskijohdon ja johdon vililld. Haastatelluista suurin osa oli sitd

mieltd, ettd el mitenkdan.

”Ei millddn tavalla koska annetaan valmiina.”

?Erittdin huonosti, tulee annettuja totuuksia joita ei keskustella auki eikd
kyseenalaisteta.”
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Erés haastatelluista toi hyvin ilmi hallintorakennemuutosten aikaansaaman eron keski-
johdon ty6hon:

”Jos byrokraattinen malli on sitd, ettd se tehdddn strategia ja annetaan tie-
doksi niin kuinka sd sitd voit kommentoida siihen virallisesti kun se tulee
sulle, pddllystolle, tiedoksi, ettd tehkdd ndin. Eihdn se ole mitenkddn mah-
dollista vaikuttaa siithen millddn tavalla jos ei mitddn epdvirallista vaiku-
tuskanavaa niin kuin pienissd laitoksissa aikanaan oli. Siitd puhuttiin niistd
ja mietittiin, endd ei ole. Mitd isompia laitoksia on, ne paperit vaan tulee
sieltd ylhddltd.”

Useissa vastauksissa tuotiin ilmi hallintorakennemuutosten tuomia isojen laitoksen etuja,
mutta myos haittoja. Haitaksi ndhtiin varsinkin keskijohdon roolin merkityksen pienen-
tyminen.

”Hallinnon keskittamiselld on mielestdni ollut se etu, ettd yhdenmukaisuus
strategisissa linjauksissa on parantunut. Esimiestyon ja johtamiskulttuurin
muuttuminen keskustelevampaan suuntaan on parantanut vuorovaikutusta
johdon ja keskijohdon vdlilld. Juristit eivit ole endd niin hallitsevassa ase-
massa poliisihallinnon johtotehtdivissd. Uskon myos johtamisjdrjestelmien
muutoksilla ja uuden johtamiskoulutuksen saaneiden esimiesten esiinmars-
silla, on ollut byrokratian purkuun merkitysta.”

Erés haastateltu taas néki ettd ”Byrokratia ei sindllddn vaikuta vuorovaikutukseen vaan

ettd sehdn on siind ihmiset jotka on mukana joka pddittdd se vuorovaikutuksen.”, mika

osaltaan taas vahvistaa sitd nikemysti, ettd perinteiseen byrokraattiseen malliin on tullut

nykyaikaisen johtamisen tyylejd, ainakin yksilotasolla.

Uuden julkisen johtamisen piirteend haastateltavat toivat esiin mittaamisen. Se tuotiin
useissa vastauksissa ilmi. Muuan haastateltu kiteytti asian ndin:

" Byrokraattinen ja piirteitd NPM:n mittaamisesta mittareiden kautta mutta
johtaminen ei ole muuttunut byrokraattisesta.”
Samassa yhteydessé tuotiin esille myds huoli tyontekijoiden jaksamisesta kun ns. vapaa-

matkustajia ei endd ole. Kysyttéessd, ettd milld tavalla tyontekijoiden motivointi, tukemi-
nen ja kannustaminen ovat muuttuneet siirryttdessd tuottavuuden ja enemmaén vihem-
malld —ajatuksen tavoitteluun, haastateltavat toivat ilmi, ettd esimiesty0ssé kyseisistd asi-
oista puhutaan enemmin kuin aikaisemmin.

?Vieldkddn ei ole annettu hyvid tyokaluja, ja esimiesten palaute antomalli
ei ole kovin vired. Siind mielessd hyvdd on tullut, ettd hyvdt tyot nostetaan
sisdisessd intrassa esille, palkitaan vuoden tyontekijoitd/ryhmdd jne. Perus-
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Jjohtamistyolld ja esimiestyolld pystyy — hyvin tukea ja kannustaa, sehdn
ldhtee itsestd. Siihen ei tarvita tyéantajan tyokaluja.”

Toisaalta toisen haastatellun mukaan:

”Valmentamisen johtamisen ja johtamiskulttuurin paranemisen myotd on
otettu useita askeleita oikeaan suuntaan. Motivointi on huomattavasti hel-
pompaa, kun strategiset linjaukset ovat konkreettisempia ja perustuvat tut-
kittuun tietoon ja analyysiin. Aikaa ei mene niin paljon selittelyyn, kun ym-
mdrrys ja hyviksyntd ovat ruohonjuuritasolla johdon linjauksiin lisddnty-
neet. Uskon, ettd tdstd hyotyvdt kaikki.

Julkisen hallinnan mallin osalta haastateltavat eivét osanneet sanoa toteutuuko tai ni-
kyyko verkostoituminen strategiatydssd, koska poliisilaitoksen strategiatyon koettiin ole-
van johdon ty6td. Muuan haastateltu nosti esiin, ettd luultavasti puolustusvoimien, tullin
ja rajavartiolaitoksen kanssa tehnyt yhteistyosopimukset ovat strategiaan perustuvia.
Haastatteluissa ilmeni, ettd moni keskijohdosta tekee sddannéllisesti moniviranomaisyh-
teistyotd tyotehtdviensd johdosta, ja sen koetaan kuuluvan omaan toimenkuvaan, mutta
siind ei vélttimattd koeta tai ndhdi olevan strategista merkitysti. Strategista merkitysta

korosti erds haastateltu seuraavasti;

”Yhteistoiminta ja verkostoituminen pitdisi olla tosiviredd, ja sitdihdn se ei
ole. Puhutaan strategisista tavoitteista tai vaikuttavuustavoitteista, poliisi
ei itse pysty vaikuttavuuteen omin neuvoin juurikaan vaan vain yhteistyon
kautta pystyy siihen todelliseen vaikuttavuuteen. Ja sen takia yhteistyé ja
verkostoituminen on niin ddrettomdn tdrkedd ja se pitdisi hoitaa aivan eri
tavalla kuin nyt. Pitdisi loytdd tirkeimmdit strategiset kumppanit, tehdddn
sopimus yhteistyostd joka sitoo molempia ja tehdddn yhteiset tavoitteet. Il-
man sitd ei vaikuttavuutta tapahdu...Strategiatyontasolla tehtdvdd verkos-
toitumista pitdisi olla enemmdin, sitd onkin, mutta se ei ole strategisella ta-
solla.”

Vastauksista ilmeni, ettd johdolla ei vélttdmattd ole tiedossa miten monipuolista viran-

omaisyhteistyotd keskijohto tekee. Kuten erds haastateltu timén ilmaisi:

”Ei sitd (viranomaisyhteistyotd) vdlttaimdttd ole huomattu tai koettu niin
tdrkedksi laitoksen johdossa tai strategioissa, mutta siitd huolimatta pi-
ddmme sitd arvossa. Viranomaisyhteistyolld on iso vaikutus meiddn tulok-
siin, tuottavuuteen ja vaikuttavuuteen ja siksi sen merkitys on iso yksik-
kémme toimintastrategiaan ja kdytinnon tyohon.”
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Haastatellut katsoivat poliisilaitoksen strategisen johtamisen maailmankuvan olevan ra-
tionaalinen. Osa haastatelluista katsoi poliisilaitoksen rationaalisessa maailmankuvassa
olevan myos piirteitd kompleksisuudesta tai ettd sithen suuntaan oltaisiin siirtymassa.

Eris haastateltu kuitenkin poikkesi muista vastauksellaan:

”Mielestdini strategisen johtamisen maailmankuvassa nékyy tdnd pdivind
kaikki mainitut eri maailmankuvat. Kdsitykseni mukaan niitd kaikkia tarvi-
taan, mutta painopisteen on oltava enemmdn postmodernissa ja kompleksi-
sessa maailmankuvassa. Oma kdsitykseni on, ettd siihen suuntaan ollaan
meiddn laitoksessa menty, vaikkakaan tyontekijindkokulmaa ei ole vield
ehkd tarpeeksi huomioitu, mutta on kuitenkin huomioitu paremmin kuin ai-
kaisemmin.”

Toinen haastateltu taas katsoi, ettid toisen painopisteen kuuluukin olla rationaalisessa
maailmankuvassa, mutta osallistavana strategiana.

.. mutta pitdd olla myds osallistava eli kompleksisuudesta viitteitd ymmdir-
tamisen ja sitoutumisen kannalta. Koska kun strategia pitdd muuttua kdy-
tannon tyoksi ja kdytdnnon tyontekijoilld on sellaista tietoa jota johdolla ei
ole. Ja jos se ei tule koskaan ilmi voi tulla ankarakin ristiriita strategian ja
todellisen toiminnan vililld aivan turhaan kun sitd ei ole keskusteltu auki.”

Edelld mainitut vastaukset kertoivat millainen strategisen johtamisen maailmankuva ja
johtamisjérjestelmd haastateltujen mukaan poliisilaitoksessa vallitsee. Edelld mainitut
asiat antavat suuntaa myds sithen millaisena haastattelijat ndkivit ja ymmaérsivit strate-

giaprosessin.

5.3.1. Strategiaprosessi

Tutkimukseni tarkoituksena on avata millaisena strategiaprosessi ymmaérretddn organi-
saatiossa ja miten sen eri vaiheet nikyvit organisaation arjessa. Haastattelujen kautta ha-
ettiin vastauksia néihin kysymyksiin. Strateginen johtamisen maailmankuva nihtiin ra-

tionalistisena, ja se nidkyl my0s strategiaprosessin nakyvyytti ja vaiheita kuvattaessa.

Yleisesti haastatteluissa todettiin kysyttdessd miten strategiaprosessin eri vaiheet ndkyvit
poliisilaitoksen arjessa, ettd ne eivit ole nékyvid. Erds haastateltu kuvasi, ettd jos asiaan
on itse perehtynyt tarpeeksi, niin silloin vaiheet ndkyvét. Toisaalta koettiin, ettd strategia

on aika nikymiton keskijohdon ty0ssd ja vision suuntaan mennéin hitaasti; Laiva vain
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kdédntyy hitain askelin. Toisaalta koettiin, ettd tulossopimusprosessin ei tarvitse olla né-
kyvampi tai isommassa roolissa. Toiminnan tulee olla ja sen, miten toiminta tukee sité,

ettd tavoitteisiin padstian.

Yleisesti strategiaprosessin vaiheista poliisilaitoksessa tunnistettiin strategian laadinta
ylimpéé johtoa koskevaksi strategiatyoksi poliisilaitoksen sisdlld ja POHA:n kanssa. Jo-
kainen ymmadrsi strategian muodostumisen taustat poliittisesta ohjauksesta ja POHA:n
suuresta roolista strategian laadinnassa. Jalkauttaminen tunnistettiin toisena vaiheena, ja
nimenomaan keskijohtoa késittdvaksi. Tahén véliin kuuluvista vaiheista ei osattu oikein
kertoa, vaan vastaukset perustuivat arvailuun ja oletuksiin. Tdma ei sindllddn hdmmas-
tytd, koska haastateltu johtokin mielsi strategian valmistelun, suunnittelun ja muodosta-
misen olevan vield ylemmaén johdon ty6td jonka sisdltoon ei padse paljon vaikuttamaan.

Poliisilaitos toteuttaa 14hinné jalkauttamista pannessaan taytantoon tulossopimusta.

Johdon haastattelujen mukaan poliisilaitostasolla liikkumavara sithen miti laitostasolla
suunnitellaan tehtdvin, on pienempi kuin ennen. Kédytdnndssi sananvaltaa tulossopimuk-
sen tekstiin ei ole ja "vdlilld naurattaakin miten tiukasti ohjaus tulee ylhddltd mitd tavoit-
teita tulee olla”. Tdmian johdosta tulossopimuksen laadintaan ja seuraavan vuoden suun-
nitteluun ei mene haastatellun mukaan endé niin paljon aikaa eikd prosessiin panosteta
osallistuttamalla isoa joukkoa suunnitteluun ja laadintaan. Toinen haastateltu kuvasi sa-
maa tilannetta, ettd koska keinovalikoima on rajattu ja resurssit/henkildtydvuodet, maa-
rdrahat ja tulosmittarit tulee annettuna, kyse on keinojen valinnoista miten toimenpannaan
strategiaa. Molemmat kokivat, ettd on turhaa laittaa itse prosessiin litkaa “paukkuja’.
Haastatellut mielsivét ongelmaksi sen, ettd keskijohto ei ole osallisena strategian tai tu-

lossopimuksen laadinnassa.

Haastateltujen tyoskennellessa poliisilinjan eri sektoreilla, ilmeni, ettd sektoreiden strate-

giatyOssd on eroja saman poliisilaitoksen ja linjan sisalla.

Eris haastatelluista kuitenkin katsoi ettd poliisilaitoksessa ei ole strategiaprosessia.

”Ndkyvid strategiaprosessin eri vaiheita ei ole, ndkyy vain valmis tuotos
(tulossopimus) ja seuraavaksi TAKE-keskusteluissa lomakkeisiin tulevat ta-
voitteet, mitddn tdltd vililtd ei ole ndkyvid. Mielestdni strategiaprosessia
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on vaikea arvioida koska sitd ei mielestdini ole meiddn poliisilaitoksessa
olemassa, eikd ndy eikd ole arvioitavissa.”
Haastatelluiden mukaan poliisilaitoksen ylin johto mukaan lukien sektorinjohtajat ovat
mukana strategiaprosessissa, ja he itse tulevat mukaan vasta jalkauttamisen alkaessa. Jal-
kauttaminen katsottiin tapahtuvan tavoite- ja kehityskeskustelujen (TAKE) muodossa,

joissa osa jarjesti ryhmaélleen ryhmikeskustelun, ja osa ei.

Erddn haastatellun mukaan poliisilaitoksen johdon rooli koettiin jddvén “ohkaiseksi” tu-
lossopimuksen allekirjoittamisen jilkeen, joka viittaa myds vaiheiden ndkymattomyy-
teen. Haastateltu koki, ettd vaikka paéllystolld on selonottovelvollisuus, vililld tuntuu
ettd, johto luottaa liikaa padllyston tietimykseen painopistealueista. Kun ottaa huomioon
paallyston “hektisen arjen”, sovitun strategian toteuttaminen jii niin kaukaiseksi, eikd

ole ldsna arjen tyOssa.

Haastatelluilta kysyttiin erikseen strategian vaiheina julkaisemista, seurannasta ja tulos-
ten hyodyntidmisestd. Julkaisun osalta vastaukset olivat yhdenmukaiset ja selkeit; polii-
silaitoksen strategia eli tulossopimus ldhetién padllystolle sdhkdpostina tiedoksi ja se voi
olla my0s uutisena sisdisessd intranetissd. Mitéén julkaisu- tai keskustelutilaisuutta sithen

ei liity.

Seurannasta haastatellut kertoivat sen tapahtuvan pédosin eri mittareiden avulla, jolloin
seurataan suoritteita eli tekoja. Haastatelluista osa epdili mittareiden kertomaa strategis-
ten tavoitteiden toteutumisesta. Muina seurantatapoina mainittiin vuosikello, vuosikerto-

mus ja johdon kokoukset. Eréds haastateltu kritisoi seurantaa ja sen nikyvyytta.

” Tuntuu, ettd se tulee vain ylhddltd eikd sen jilkeen oikeastaan seurata. Se
ei niin kuin tunnu siltd, ettd se olisi johdettua se strategiatyé. Se ei sindllddn
ole johdettua jos ei sitd seurata millddn lailla tuloksia ettd onko ne toteutu-
nut vai ei. Ei mitddn toimintaa voi johtaa jos sitd ei pysty seuramaan, niin
kuin Matti Mdlkid sanoi.”

Johdon haastatteluissa vahvistui seurannassa kaytettavin vuosikellon kdytto, jota VHS:a
lukuun ottamatta muut sektorit eivét ole saaneet otettua kiyttoon. Pohjanmaan poliisilai-

toksen itsensd kehittimad vaikuttavuusarviota pidettiin hyvéni kadyténtonéd palvelemassa
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johtoa tilannekuvan ylldpidossa. Vaikuttavuusarvio tehddédn kolme kertaa vuodessa ja sen

palvelee my0s vuosikertomuksen teossa.

My0s osa haastatelluista toi ilmi poliisilaitoksessa tehtdvan vaikuttavuusraportin seuran-
takeinona ja tdmén avulla toiminnan vaikuttavuuden ja vaikutuksien arvioinnin. Vastauk-
sista oli paateltavissa se, ettd paillysto ei ole mukana ndiden seurantatapojen laadinnassa,
eikd heille varsinaisesti avata tuloksia, koska moni pohti sitd, miten niitd hyodynnetdén
ja voiko tuloksia ylipdatdan hyodyntda. Epdselvaksi muutamalle on jddnyt myos se, ettd

onko hén tai ryhménsi edes paissyt asetettuihin tavoitteisiin.

Seurannan ohessa haastateltavilta kysyttiin tulosten hyodyntdmiskaytdnteisti. Esiin nousi
kysymys, ovatko poliisilaitoksen tulokset hyddynnettivissi asiakaspinnassa, ja kenen asi-
akkaiden? Erids haastateltava katsoi, ettd poliisi keréd vain tietoa, jota POHA ja poliisilai-
tos luultavasti hyodyntivit. Hyodyntdmiseksi katsottiin myds ammattitaidon jakaminen,
varsinkin jos joku ryhmi tuntuu jadvan muista tuloksissaan. Moni haastatelluista pohti
my0s sitd, ettd analysoidaanko tuloksia, ja onko sithen ylipddtddn poliisilaitoksessa osaa-
mista. Tarkedna pidettiin tulosten avaamista padllystolle ja koko poliisilaitoksen henkil6-
kunnalle.

”Harvoin tulee yksityiskohtaista tietoa ja ne kerrottaisiin ja mikd vaikutus
muutoksella on ollut. Se olisi tarkedd, ettd poliisipdcdllikko tai linjanjohtaja
niistd kertoisi ja avaisi ne ja kertoisi julki, saatiinko hyotyd tai ei, tai jotakin
muuta mitd tavoiteltiin.”

Palkitseminen katsottiin olevan ”lapsen kengissa”. Poliisilaitostasolla se tapahtuu 1dhinni

julkisina kiitoksina sisdisessi intranetissé, kahvitilaisuutena ja poliisilaitoksen vuosipdi-
van yhteydessd, jolloin tyontekijit saavat keskuudestaan valita hyvin suoriutuneita hen-
kiloitd ja ryhmid. Muutama haastateltava kertoi palkinneensa partion jisenet tai tutkijat

lounaalla.

Haastatteluista saaduista tiedoista poliisilaitoksen strategiaprosessin osalta voi yhteenve-
tona todeta, ettd strategiaprosessin katsottiin koskevan 1dhinné vain poliisilaitoksen ylinta
johtoa ja paillysto koki tulevansa mukaan vasta jalkauttamisessa. Koko strategiaprosessi
koetiin hyvin ndkyméattdméksi, osin olemassa olemattomaksi. Strategiatyon koettiin ole-
van ylimmén johdon tekemaa ty6té, jota POHA ohjaa. Tulossopimus ilmestyy sitten ”jos-

tain” TAKE-keskusteluihin ja sitd kautta alaspéin vietdavaksi.
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Johdolta kysyttdessd samoista asioista ilmeni, ettd sielld myds edelld ilmi tulleet asiat on
tiedostettu, ja ajatuksia kehittdmisestd tuotiin esiin. Haastateltujen mukaan strategiapro-
sessin tulisi olla poliisilaitoksessa kuvattuna ja valmiiksi mietittyné, ettd tiedettdisiin mi-
ten se olisi jarkevintd jarjestdd. Haastatteluissa ilmeni, ettd sen jdlkeen kun tulossopimus
on laadittu ja allekirjoitettu, se “hdvidd” jonnekin. Strategiaprosessia tulisi jantevoittda,

jo my0s sen takia, ettd sen sisdlto ja merkitys ymmarrettdisiin.

Pohdintaa

Strategiaprosessin eri vaiheet eivit olleet nidkyvid eikd niitd tunnistettu. Mikdli strategia-
prosessia halutaan kehittdd, poliisilaitoksen johdon olisi ensin hyva tehdd pditos siité,
mikd merkitys poliisilaitoksen omalla strategiaprosessilla on toimintaa ajatellen, ja mita
silld halutaan saavutettavan. Sen jdlkeen mietittdvéksi tulisi ottaa miké painoarvo strate-
gialla, tai tissd yhteydessé tulossopimukselle, annetaan. Halutaanko sen olevan ndkyva
osa organisaation toimintaa vai onko karu todellisuus se, ettd olipa strategiaprosessi mil-
lainen tahansa, se ei lopulta juurikaan vaikuta poliisilaitoksen tavoitteiden saavuttamiseen

ja tuloksiin?

5.3.2. Strategian jalkauttaminen

Haastatteluissa nousi esiin, ettd keskijohto koki heidén osuutensa strategiatydssi olevan

olematon, osallisuus nékyy vain jalkauttamisessa.

Keskijohdon tulisi pdisté strategisessa ajattelussaan ymmarryksen tasolle, jolloin vaadi-
taan kolmen prosessin toteutumista. Namé ovat tulkinta, hyvidksyminen ja oppiminen.
Haastateltavilta kysyttiin miten heille on avattu poliisilaitoksen strategia, sen merkitys ja
tarkoitus, ja onko heiddn tehtidvdnsd ja merkityksensd jalkauttamisessa avattu heille.
Haastateltavista jokainen kertoi, ettei johto ole selittdnyt heille strategian tarkoitusta tai

merkitystd. Osalla tosin esimies oli sen kdynyt ldpi TAKE-keskustelun yhteydessd hen-



71

kilokohtaisia tavoitteita listatessaan. Haastateltavat nimenomaan kaipasivat tehtyjen lin-
jausten taustojen avaamista, selittdmisté ja perustelua. Erés haasteltu kuitenkin halusi aja-
tella asiaa positiivisesti.

”Ei ole varsinaisesti kdaynyt. Koen sen osin myos luottamuksen osoituksena,
jos ajattelevat, ettd osaan itse tehdd tarvittavat johtopddtokset ja erityis
huomiot.”

Jalkauttamisen ohjauksen osalta haastateltavat kokivat, etteivét ole sellaista saaneet kuin
TAKE-keskustelujen yhteydessd. Télloinkin esimies on kirjannut ylos tavoitteet, mutta
sitd miksi ne siithen tulevat, ei ole avattu, tai sitd miten ne kuuluisi jalkauttaa. Toisaalta
muutama koki jalkauttamisen ohjeistuksen olevan selvdd mutta téssikin korostui sekto-

rien vélinen ero.

Haastateltavat mieltévit jalkauttamisen olevan esimiestyond TAKE-keskusteluissa tehté-
vai tyotd. Strategian jalkauttaminen tapahtuu péddosin ryhmai- ja henkilokohtaisten kes-
kusteluiden kautta, joissa tavoitteet kerrotaan. Jalkauttaminen tarkoittaa poliisilaitoksessa
sitd, ettd laitostasolla suunnitellaan ja toteutetaan milld keinoilla poliisilaitos pdisee an-

nettuihin tulostavoitteisiin annetuilla resursseilla.

Ongelmaksi osa haastateltavista koki sen, ettd jalkauttamista ei ole ohjattu tai ohjeistettu
mitenkdédn tyonantajan puolesta. Jalkauttaminen tapahtuu suurimmaksi osin tiysin jokai-
sen pééllystoesimiehen oman harkinnan mukaan hidnen painottaen, toiset vihemmén toi-
set enemman, tirkeiksi kokemiaan asioita. Vastauksista oli havaittavissa ristiriitaa, toi-
saalta halutaan osallistua strategiatydhon enemmén mutta samalla halutaan enemmaén oh-
jeistusta mm. jalkauttamiseen. Tdssékin kohtaan korostui sektoreiden viliset erot, yhdelld
sektorilla tavoitteet tulivat hyvinkin tarkasti valmiiksi annettuina ja auki kirjoitettuna

paéllystolle, kun toisella sektorilla ei.

Poliisilaitoksen siséllé tuli esiin kaksi erilaista tapaa jalkauttamisprosessissa. Y1la mai-
nittu prosessi alkaa siité, ettd sektorinjohtaja antaa tulossopimuksesta valutetut ja linjan-
johtajan hyviaksymét tarkat, sektorikohtaiset tavoitteet paéllystolle eli keskijohdolle. Sek-

torinjohtaja on madiritellyt keinot, joilla sektori toteuttaa asetetut tavoitteet. Sektorinjoh-
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taja on titd ennen kdynyt keskusteluja paéllyston kanssa viikottaisissa paillystopalave-
rissa ja kehittdmispaivilld, joissa paillysto on padssyt vaikuttamaan keinoihin, tapoihin ja
jopa ajankohtiin. Ajankohdat merkitidan poliisilaitoksen vuosikelloon. Pééllysto jalkaut-
taa TAKE:n kautta annetut tavoitteet ryhminjohtajatasolle, joka sitten vie asiat miehisto-
tasolle. Tulossopimuksesta tulevat tavoitteet on avattu niin ymmarrettaviksi ja selkeiksi

sisalloltddn ettd ne voidaan sellaisenaan viedd miehistotasolle.

Toinen tapa kuvailtiin tapahtuvaksi “[6yhdsti sektorin kautta jokaiselle suorittajalle”,
jossa pééllyston pitdd itse etsid asetetut tavoitteet ja jalkauttaa katsomansa tavoitteet ja
painotukset kaikille niille, joiden kanssa kdy TAKE-keskustelut. Tdmén jilkeen ryhma-
johtaja valuttaa tavoitteet kaymissdin keskusteluissa miehistolle. Haasteena tissé tavassa
tuotiin esiin se, ettd kukaan ei ole kertomassa arviota siité, toteutuiko ryhmén asettamat
tavoitteet. Toisaalta erds haastateltava toi esiin luottamuksen. Johto voi valita luottavansa
ryhménjohtajan tekevin néin, mutta ei valvo toteutuuko strategia ryhmétasolla. Yhden
haastateltavan mukaan strategian alas vieminen ontuu osaksi siitd, ettd johto ei valvo sen
toteutumista ryhmétasolla, mutta osaksi myds hinen omasta toiminnastaan, koska ei

valvo sen toteutumista.

Haastatellut kertoivat kayttdvansa jalkauttamisen suunnitteluun kymmenestd minuutista
tunteihin, kolmesta neljdén pdivéén tai ei ollenkaan. Erds haastateltava katsoi, ettei aikaa
vol mitata, koska tyonantaja odottaa haastateltavan miettivén ja tekevin tyonsa strategian
kautta. Télloin strategian pitdd olla koko ajan mukana, ja olla omaksuttu ajattelutapa.

Haastateltavista osa koki jalkauttamisen helpoksi, koska tavoitteet on avattu valmiiksi
miehistdtasolle asti vietdviksi. Eréds haastateltu perusteli helppoutta silld, ettd lukee tulos-
sopimuksen lépi, ja siitd ottaa itse valitsemansa asiat eteenpdin vietaviksi, koska enempai
hineltd ei vaadita. Osa haastatelluista taas koki jalkauttamisen vaikeaksi, koska ei tieda

tavoitteiden taustoja, eikd ole saanut olla mukana niitd suunnittelemassa.

”Ajatukseni on se, ettd se ei olisi vain ylhddltd pdin annettu jonka perus-
teluista ja syistd ei tddlld tiedd kukaan mitddn. Tavoitteet pitdisi ldhted
siitd, ettd jokainen ymmdrtdd mistd syystd ja tarpeen siihen, semmosta ei
ole. Ne on yksittdisid lauseita jotka joku on sinne kehittinyt.”
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Johdon haastatteluissa ilmenneen kisityksen mukaan jalkauttaminen on keskijohdolle
vaikeaa juuri sen johdosta, etteivét he osallistu tavoitteiden laadintaan. Tulossopimukseen
tutustuminen ei saisi jaada keskijohdolla oman aktiivisuuden varaan, koska arjen tyon
kiireiden keskell4 ei jakseta tai ehditd panostaa strategiatyohon, eika sité liioin keskijoh-

dolta edes vaadita.

Haastateltavat 10ysivdt muitakin ongelmakohtia jalkauttamisesta ja sen jarjestimisesta
riippumatta siitd kumpi tapa oli kiaytossd. Naistd yhtend nostettiin esiin strategiasta puhu-
mattomuus. Kun siitéd ei puhuta, sité ei koeta myoskéén tirkeédksi. Samaan asiaan liittyen,
erds haastateltava koki ongelmaksi sen, ettei tiedd onko miehistd ymmaértanyt tavoitteet,
kun sitd ei voi tarkastaa tai valvoa. Toinen haastateltava koki jalkauttamisen ontuvan kun
tavoitteita yritetddn viedd jo valmiiksi uupuneelle ja tdystyollistetylle tutkijalle, painot-
taen strategiaa kun itseasiassa tarvittaisiin enemmén keinoja ty0ssé selvidmiseen. Esiin
nostettiin my0s sektoreiden erilaiset johtamisjéarjestelmét, joka rikostorjunnassa koettiin
ongelmia aiheuttavaksi. Syyksi koettiin osittain henkilokysymys, osittain organisaation
rakenteista johtuvat. Rikostorjunnassa tyd koettiin enemmaén péivittdisestd toiminnasta
selvidmiseksi, jossa on vaikea ottaa strategisia tavoitteita huomioon. Erds haastateltu ar-
vioi my®0s kriittisesti keskijohdon osaamista. Toinen taas kritisoi toiminnan kytkosta stra-

tegiaan ja tulokseen.

”Suurin juttu se on, ettd keskijohto on todella ammattitaitoista ja motivoi-
tunutta, mutta ne eivit ole miettineet ja sisdistd sitd asiaa syvemmin. Ja
keskijohdon tehtdvdssd on hirvedn tdrkedid miettid se syvempi tausta, koska
sitd syvempdd taustaa sd viestit niille henkiloille jotka sitd strategiaa oike-
asti toteuttaa sielld rajapinnassa. Kaikilla niilld pddtoksilld mitd tehdddn
koska kaikessa toimissani mind viestin strategiaa vastatessani (kysymyk-
siin) ja linjauksissani.

”Se, mikd tulee meille on niin [6yhdsti sidoksissa siihen varsinaiseen stra-
tegiaan ja tulossopimukseen, se kytkos on niin I6yhd. Eli tehdddnké me oi-
keita asioita ja tehdddnké ne oikein, johtaako ne vaikuttavuuteen. Ja sitten
on tdd prosessi ja laatu ja tehdddnké ne oikein. Ja se on taas eri keskustelu.
Ongelma on se liian [6yhd sidos strategiaan.”

Ongelmana ndhtiin sen liséksi, ettd jokaisen omille harteille on jitetty vastuu ymmartaa
strategisten tavoitteiden painopistealueet. Myos tulossopimuksen vahvistamisen ja jul-

kiseksi tulemisen ajankohta nostettiin esille. Tulossopimus allekirjoitetaan vasta helmi-
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maaliskuussa kun TAKE-kierrokset ovat jo meneillddn. Poliisilaitoksen strategisten ta-
voitteiden jalkauttaminen olisi jérkevintd kidydd ryhmékeskustelussa ennen henkilokoh-
taisia keskusteluita. Erds haastateltava heitti my0s ajatuksen henkilostd, joka virkatyona

avaisi ryhmittdin poliisilaitoksen linja-ja sektorikohtaiset strategiset tavoitteet.

Haastateltujen oma arvio siité, miten katsoivat onnistuneensa strategian jalkauttamisessa,
jakautui kahtia. Suurin osa koki onnistuneensa siind hyvin, niiltd osin mitd esimiehet tai
tulostavoitteet vaativat. Osa taas koki epdonnistuneensa. Syyksi kerrottiin, ettei ole edes
mieltidnyt tehneensd sitd strategisessa mielessd, tai koska asiaa ei voi seurata lukujen
kautta.

“Koen onnistuneeni, etenkin jos sitd peilataan tavoitteisiin, jotka on kdytinndossd
saavutettu usean vuoden ajan. Jalkauttamisessa tdrkednd nden ryhmdn itsensd
itselle asettamat tavoitteet arvot, joilla on mahdollista saavuttaa tulossopimuk-
seen kirjatut tavoitteet. Ne tulevat sitten vihdn niin kuin oheistuotteena.”

’Se on ihan hyvd mies tekemdicin hommia- se on palkinto kun kuulee ndin.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd poliisilaitoksen poliisilinjan jalkauttamisprosessi on
hyvin kahtiajakautunut. Jalkauttamisprosessi on ohjattu VH-sektorilla ja RT-sektorilla
keskijohdon omassa harkinnassa. Valvonta- ja hilytyssektorilla se mielletdén hyvin toi-
mivaksi, ymmarrettavéksi ja selkeidksi, kun taas rikostorjuntasektorilla haasteelliseksi oh-

jauksen puutteesta johtuen.

Kun selvid jalkauttamiskdytédnteitd ei ole, mahdollisuutena on jalkauttaa strategiaa ohi
virallisen strategian. Erds haastateltu kuvasi tilannetta silmid avaavasti, tuoden esiin jo-

kaisen henkilokohtaiset mieltymykset valitsemansa asian tarkeydesta.

”Ensinndkin pitdisi olla virallinen strategia ja strategiaprosessi, ja niin
kauan kuin sitd ei ole, kaikki on ohi sen strategia. Kun mua rupee itsed ri-
soon se kun meilld ei ole sitd niin sitten keksin tdllaisia omia,ja menen sitd
omaa tietd jos kukaan ei sitd tietd mulle osoita. Sehdn on ilmeinen riski, ettd
strategiasta ammutaan ohi ettd paukkuu kun selkedd strategiaa ei ole. Kun
jokaisen mielenkiinnon kohteet on eri.”

Toinen haastateltu korosti sité, ettd maakunnalliset seikat, toimintaympaéristd, ja alueelli-
sesti vaihteleva ty6-ja organisaatiokulttuuri voivat vaikuttaa jalkauttamiseen ohi viralli-

sen strategian.
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Pohdintaa

Jalkauttamisen tulisi siis ldhted siitd, ettd keskijohto omaksuu strategian siséllon ja tul-
kinnan, voidakseen muuttaa sen operatiiviseksi toiminnaksi. Haastattelujen perusteella
omaksumiselle ja ymmirtdmiselle ei ole vakiintunutta kdytdntod. Jalkauttamisen vai-
heista toteutuksen suunnittelussa on kahdenlaisia kdytantoja, jotka olisi hyva yhtendistéa.
Yhtendistdmiselld ja toteutuksen suunnittelulla on suuri merkitys keskijohdolle pyrkies-

sddn motivoimaan organisaation halutun muutoksen tai suunnan toteutumisessa.

Strategian julkaisu, seuranta ja palautteen anto ontuvat myds haastattelujen perusteella.
Yksi mahdollisuutena on aloittaa koko prosessin uudelleenorganisoiminen Brysonin esit-

tdman seitsemin kohtaisen mallin avulla.

5.4. Poliisilaitoksen keskijohdon strategiakdytinteet ja kokemukset yhteistydstd johdon

kanssa haastattelujen valossa

Kuten aikaisemmissa luvuissa on teorian kautta todettu, keskijohdon merkitys organisaa-
tion strategian jalkauttamisessa ja tavoitteiden tdyttymisessd on merkittdvd. Koska ithmi-
set toteuttavat strategiaa ja saavat aikaan toiminnan tulokset, tutkimukseni avaan keski-
johdon strategiakdytianteitd SAP- teorian parametrien kautta. Ndmé kolme parametria
ovat toiminnot (praxis), toimija (practioners) ja kiytannot (practices), joihin paneudu-

taan keskijohdon ja johdon vélisen yhteistyon avaamisen jédlkeen.

Keskijohdon ja johdon vdlinen yhteistyo

Haastateltavat kokivat strategiatyon olevan johdon vastuulla olevaa tyotd, ja ndin sen hei-
dén mielestdén kuuluikin olla. Haastateltavat kokivat olevansa pieni osa strategiatyoti ja
padseviansd mukaan vasta jalkauttamisvaiheessa. Toisaalta erds haastateltava koki ole-

vansa tarkedssi osassa siina.
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”Md olen osa sitd niissd keinoissa, ettd milld tavoin kdytdnnossd tdmd saavute-
taan, niin siind md olen tdysin keskeisessd asemassa. Raamit tulee ylhddltd, sek-
torinjohtaja on pienempi suppilo siind ja md olen se, joka vie langan loppuun asti
omalla alueellani. Kylld mulla on iso rooli, jos md loisin ldskiksi, eihdn tdstd mi-
tddn tulisi.”

Keskijohto ei ole mukana strategiaprosessissa alusta alkaen, joten strategian sisédistd-
miseksi yhteisilld keskustelutilaisuuksilla johdon kanssa olisi oleellinen merkitys. Haas-
tateltavat kuitenkin kertoivat, ettei tdllaisia tilaisuuksia jirjestetd keskijohdolle. Poliisi-
laitoksen paidllystopaivét mainittiin, mutta niissa ei haastateltujen mukaan vuoropuhelulle
ole mahdollisuutta, tai aikaa. Kun keskustelutilaisuuksia ei ole johdon kanssa, johdon
edustaja kutsutaan oman yksikon tai sektorin koulutuspéiville tai palaveriin satunnaisesti,

jolloin keskustelu koskee 1dhinnd operatiivista toimintaa.

Myds tieto poliisilaitoksen pitkdn tdhtdimen suunnitelmien ymmaértdmisesté ja hahmotta-
misesta jad keskustelutilaisuuksien poissaolon vuoksi oman aktiivisuuden varaan. Toiset
haastatelluista kertoivat saavansa tietoa seuraamalla politiikkaa ja poliittisten paatosten
painotuksia, toiset taas lukemalla johdon poytdkirjoja ja niiden rivien vélisid viestejd.
Muutama koki saavansa tarpeeksi tietoa, mutta tieto tulee 1dhinné ylikomisarion kautta,

el ylemmalti johdolta.

Myos strategiasta viestinndn puute koettiin ongelmaksi. Haastateltavat kuvailivat nykyi-
sen viestinndn mm. ndin: “niukkaa”,” kai se avointa on mutta onko se tehokasta?”. Osan
mukaan sité ei edes ole, jos sisdisessd intrassa olevaa mahdollista uutista tai sihkdpostiin

tulevaa viestid e1 huomioida.

Johdosta haastatellun henkilon mukaan kommunikointi keskijohdon ja johdon vililld on
vihiistd ja pysdhtyy sektorinjohtajaan. Haastateltu katsoi, ettd kommunikointi strategi-
asta on padosin sektorinjohtajan tehtdava. Niin siksi, ettei linjaorganisaatiossa tapahdu niin
kutsuttua ohi johtamista. Kommunikointi ja tiedon siirto pitdisi keskijohdolle tulla va-
kiintuneiden palaverikdytantdjen kautta, joissa haastateltava tietdd olevan eroavaisuuksia
sektorikohtaisesti. My0s jalkauttamiskayténtoihin ja sen ohjaukseen haasteltu koki tarvit-

tavan ohjausta.
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Haastattelujen perustella poliisilaitoksen keskijohdon ja johdon vilinen yhteistyo kaipaa
kehittdmistd vuoropuhelun lisddmiseksi. Mikdli siis halutaan, ettid keskijohto jalkauttaa
johdon laatimaa strategiaa, eikd keskijohdon omia piiloagendoja tai omia tavoitteita.
Haastattelujen valossa poliisilaitoksen strategiatyd on hierarkkista ja tilloin strategian to-

teutuksen kuilu on olemassa.

Strategiset toiminnot

Suunnittelulla pyritddn kuvaamaan missa suunnittelu, sen padkohtien myyminen (issue-
selling) ja paitoksenteko tapahtuvat ja kenen toimesta. Haastatelluista suurin osa koki,
ettd heilld ei ole roolia poliisilaitoksen virallisessa strategian suunnittelussa ja paitoksen-
teossa, koska linja katkeaa sektorinjohtajaan. Osa koki olevansa 10yhésti sivuroolissa
oman sektorin asioissa padstessdin vaikuttamaan jalkauttamisen tyyleihin ja resurssien
kayttdmiseen eri ajankohtina. Erds haastateltu koki olevansa mukana suunnittelussa kir-
joittaessaan kirjelmii ja esityksid johdolle, joissa esittdd uusia perusteltuja ratkaisuja toi-

mien muuttamisesta, jotta ne palvelisivat laitoksen mukaista toimintaa.

Epévirallisista tilaisuuksista, joissa haastatellut kokivat padsseensd suunnittelemaan po-
liisilaitoksen strategiaa, mainittiin kdytdvikeskustelut, oman osaamisen “#yrkyttiminen”,
valmentavan johtamisen koulutus sekd padllystopdivit. Kaytavikeskusteluissa sektorin-
johtajan tai apulaispoliisipdéllikon kanssa katsottiin pddsseen vaikuttamaan jos jostain
asiasta kysyttiin mielipidettd. Erds haastateltu kertoi, ettd hdntd ei ole kutsuttu mihink&in
tilaisuuksiin, mutta on tyrkyttdnyt osaamistaan parantamisesitykselld sellaisessa asiassa
jonka katsoi olleen hoidettu huonosti. Toinen taas kuvasi poliisilaitoksen tehneen strate-
gisen valinnan ottaessaan kdyttoon valmentavan johtamistyylin levittdmisen organisaa-
tioon. Haastateltu on nimenomaan sitd kautta padssyt vaikuttamaan ja suunnittelemaan

strategiaa.

Eris haastateltava toi esiin olleensa mukana kerran strategiatydssd, joka oli suorittajapor-
taalle annettu strategiaan liittyva tyd. Tyon tarkoituksena oli suunnitella miten rikostor-
junta organisoidaan uudelleen. Haastateltava koki sen olevan esimerkki epdonnistumi-

sesta ja mietti, ettd kuka ty0ssd epdonnistui, tydryhma vai toimeksiantaja? Tyoryhmaé teki
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laajan ja kattavan esityksen siitd, miten rikostorjunta organisoidaan uudelleen. Episel-
viksi on jadnyt mikd sen lopullinen tarkoitus oli, oliko se vain taustatyoté vai strategia-
tyon pohjustusta? Johdon toimesta on kylld mainittu, ettd tyoryhmén julkaisu on ollut
hyvédnd pohjana kaikelle suunnittelulle, mutta haastateltava katsoi, ettd sen julkaisu ja
merkitys jii pimentoon, eikd tdmén johdosta ainakaan lisdd hénen haluaan tehdé strate-

giatyotd jatkossa.

Haastateltavien oli vaikea kuvata onko organisaation strategian muodostamisessa ja suun-
nittelussa ongelmakohtia, koska eivét ole siind mukana. Erds haastateltu uskoi, etté siinid
ei luultavasti ole ongelmia koska tavoitteet, resurssit ja raha tulevat niin tarkasti POHA:n
sanelemin, ettd poliisilaitoksella on pienet mahdollisuudet vaikuttaa niihin. Ongelmaksi
kuitenkin mainittiin my6s keskijohdon puuttuminen prosessista ja strategisen suunnitte-
lun osaamisen puute.

” Organisaatiossa ei ole strategisen suunnittelun osaamista ja se ndkyy just
semmosena, ettd strategiset tavoitteet ja toiminnalliset tavoitteet eiviit koh-
taa riittavdn hyvin mun mielestd. Meilld ei ole prosessia milld saataisiin
ndkyvdksi se yhteys toiminnallisten tulosten ja vaikuttavuustavoitteiden vd-
lilld. Kuitenkin kun pienelld porukalla tehdddn, niin pitdd keskittyd olen-
naiseen ja tehdd oikeita asioita ja tehdd ne oikein.”
Haastattelujen aikana myds yleisesti nousi esiin keskijohdon poissaolo tai sivuuttaminen
strategiaprosessista. Se tulee ilmi kaikkien haastattelujen aihealueiden késittelyssd. Té-
min kysymyksen kohdalla korostui strategiaan sitoutumisen térkeys. Asian ratkaisuna
tuotiin esiin sekd keskijohdon, ettd muun henkiloston mukaanottona suunnitteluun. Erds

haastateltava toi esiin, ettd suunnittelun tulisi ldhted ruohonjuuritasolta alhaalta ylospéin,

jolloin henkilkunnan toiveita ja ajatuksia saataisiin laajemmin esiin.

” Kun ei oteta pddllystod huomioon eikd suorittavaa porrasta ja mitd mie-
lipiteitd niilld olisi siitd. Edes kysyttdisiin joskus. Kannettu vesi ei kaivossa

pysy.”

Haastattelujen perusteella poliisilaitoksen suunnittelu ja padtdksenteko rajautuu liikaa
ylimmaén johdon tehtdvéalueeksi, jossa keskijohto ei ole mukana.

Strategiatyon kdytinndt
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Télld parametrilla pyritddn kuvaamaan niitd rutiineja, strategiatiimien muodostumista,
strategiapdivid ja kéytettdvissd olevia strategiatyokaluja, joiden avulla ymmaértimiseen

liittyvat taustatiedot, tieto-taito ja motivaatio strategiatydhon muodostuvat.

Haastattelujen perusteella ainoaksi viralliseksi ns. strategiapéiviksi missé keskijohdon
pitdisi padstd osallistumaan strategiatydskentelyyn, nimettiin poliisilaitoksessa pidettévit
padllystopaivit, joita viimeisten vuosien aikana on nimitetty myds muutaman kerran jopa

strategiapdiviksi.

Pééllystopéivien sisdlto sai haastatelluilta kritiikkid. Erds haastateltava koki viimeisim-
milld paillystopdivilld olleen historiallisen vdhdn keskustelua ylipddtddn mistddn. Hén
koki ettei kuuntelu ole kehittdmistd. Toinen taas kuvasi péivid péiviksi, joissa johto antaa
tiedoksi asioita, ja joissa mitddn ei kysytd. Erddn mielestd paillystopdivét eivit ole tuot-
taneet strategiaan mitién, tai tukeneet strategiatyoti, koska ei sielld kehitetd tai kdyda

yhdessé asioita lapi.

”On olevinaan...strategia-/pddllystopdivid.. Ja tdmdkin juontaa siitd, ettd
ei nahdd eikd osata eikd ymmdrretd miten voidaan sitouttaa tai miten voi-
daan ottaa mukaan henkilosto paremmin siihen suunnitteluprosessiin. Ei
ndhdd keinoja eikd vdlttamadttd tarvetta kun koko se asia on vdihdn haku-

i3]

sessd.

Haastatellut eivit ndhneet pdivid turhina, vaan korostivat niiden siséllossa olevan paran-
tamisen varaa. Erds haastatelluista toi paallystopdivien lisdksi esiin mahdollisen uuden
kéaytanteen poliisilaitokseen, jolla liséttdisiin vuoropuhelua johdon ja keskijohdon vililla.
Haastateltava niki, ettd poliisilaitoksessa olisi tarvetta yksin poliisipddllikon ja keskijoh-
don vililld kaytdvaan keskusteluun vahintdén kaksi kertaa vuodessa. Télloin keskijohto,
ja koko muu paillysto, joka on keskeisessd asemassa strategiaan liittyen, kokoontuisi ky-
selytunnin ja vuoropuhelun merkeissa. Télld kehitettdisiin tiedonvaihtoa matalalla kyn-

nyksell4.

Poliisilaitostasoiset paivét keskijohdolle jérjestetddan, mutta sen jilkeen sektorikohtaisissa
kaytanteissd ilmeni taas eroja. VH-sektorilla pédllysto eli keskijohto pitdviat palaverin
kerran viikossa, jossa késitelldén kdytdnnon asioiden liséksi strategisia linjauksia ja toi-

meenpanoa. Ryhminjohtajille pidetdédn kerran kolmessa viikossa palaveri missd kidyddan
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lapi edelld mainittuja asioita. Palavereilla on koettu olevan yhteisen tyondyn kannalta
oleellinen merkitys. Tulevaisuudessa on tarkoitus pitdd myos miehistotasolle kerran vuo-

dessa vastavan sisdltdinen paiva.

RT-sektorilla kaivattiin strategiasta keskustelua ja vaikuttamiseen mahdollistavia sekto-
rin ohjausryhmén kokoontumisia, joissa kokoontuisivat keskijohto ja ryhménjohtajataso
koko sektorilta nelji kertaa vuodessa. RT-sektorilla strategian kisittely jdi ldhes pelkés-
tdén jokaisen ryhmén oman kisittelyn varaan, jossa paillystéesimies ryhméinjohtajan
kanssa miettivit painopistealueita ja tavoitteita. Kun néihin poliisilaitoksen tavoitteisiin
ei tule ylempaé ohjeistusta, jokainen ryhma péattdi itsendisesti, pitddko se ryhméakeskus-
telua ollenkaan, ja miten ja mité tavoitteita se vie, jos vie, TAKE-keskusteluissa miehis-

totasolle.

Strategiatyokaluista yleisesti tunnettiin SWOT, oppiva organisaatio, benchmarking (ver-
tailukehittdminen), skenaariotydskentely ja vuosikello (strategiakartta). Mutta ainoastaan
oppivan organisaation metodeja muutama haastateltava kertoi kiyttdvéinsi arjessa. Osa
haastatelluista koki poliisilaitoksen vuosikellon kuvaavan strategiakarttaa ja siten kaytta-
vén sitd. Muuten “strategiatyokaluina” kerrottiin kéytettdvén tuutorointia, mentorointia,
valmentavaa johtamista, tunnuslukuja, seké edelleen vanhaa ajattelua “esimies linjaa ja
pitdisi tietdd kaiken ja komisarion sana on laki”. Vastaukset kuvaavat sitd, ettd strategia-
tyohon liittyvét termit ja kdyténteet ovat vieraita. Strategiatyd ei ole osa jokapéiviisti

tyotd eikd kunnollista osallisuutta siini ole.

Yleisesti organisaatiossa strategiaprosessissa kéytettivistd strategiatyokaluista haastatel-
luilla ei juuri ollut tietoa. Johdosta haastatellut henkil6t kertoivat erilaisten mittareiden
lisdksi vuosien varrella kdytetyn ainakin SWOT-analyysia ja balanced scorecardia (tasa-
painotettu mittaristo), mutta nykyisin niistd ei puhuta endd mitiin. Poliisilaitoksen stra-
tegiatyOssé erilaisia teorioita ei kdytetd, eivitkd haastatellut tunne niiden mahdollista

kayttod POHA:ssa.

Haastatteluista saadun kuvaan perusteella strategiatyon rutiineja ei oikein ole, eikd yhtei-

sid tilaisuuksia, joissa strategian ymmaértdmiseen liittyvdd keskustelua kaytaisiin.
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Strateginen toimija

Practioners- parametrilld, jota tdssd tydssd kuvataan strategistina, pyritddn maarittele-
méién yksilon omia toimia ja rutiineja, joita hidn kayttda hyvikseen levittddkseen strate-

giaa.

Haastateltavilta kysyttiin minkélaista osaamista ja taitoja strategiatydssi tarvitaan. Luet-
telo oli pitkd. Léhes kaikissa vastauksissa korostui riittdvé ja laaja kokemus poliisityon
eri osa-alueista, sekd kokonaisndkemys, pitden sisillddn yhteiskunnalliset ulottuvuudet
organisaation ulko- etté sisdpuolella. Tdmaén lisdksi mainittiin yliopistokoulutus, joka an-
taa strategiaty0hon ndkemystd, laajuutta ja syvyyttd seké teoreettista taustaa. Taito osata
kayttdd eri viranomaisten ettd poliisin itse tuottamia tilastoja hyddyksi, tulkita ja analy-
soida niitd oikein mainittiin myds. Liséksi haastateltavat toivat esiin ymméarryksen omasta
roolista ja sen vaikutusmahdollisuuksista organisaatiossa, tietimyksen omista henkild-
kohtaisista tavoitteista, organisaation tavoitteista ja siitd miten niihin paistdin sekd ajan
tasalla pysymisen. Osaamisen ja taitojen lisdksi tuotiin ilmi halu, rohkeus, uskallus ja

kiinnostuneisuus esimiesasemassa toimimiseen.

Haastatelluista osa oli saanut oppinsa strategiatyohon poliisin péallystokurssilta ja osa
johtamisopinnoista korkeakouluissa mm. hallinto-ja kauppatieteellisissd opinnoissa. Osa
haastatelluista mainitsi myds edelld mainittujen lisdksi tydssé kollegoilta ja tydkavereilta
oppimisen eli kiytdanndssd muista mallia ottamalla ja niistd paattelemaélld parhaat kaytin-

teet.

Johdon haastattelujen mukaan strategiaty0dssé tarvitaan teoreettista osaamista, jota polii-
silaitoksessa on hyvin satunnaisesti tai ei ollenkaan. Ongelmaksi koettiin myos se, ettd
poliisihallinnossa ei jirjestetd kursseja syvillisemmén osaamisen kehittimiseen, vaan
osaaminen perustuu, tdlld hetkelld, virkamiesten henkilokohtaisen harrastuneisuuden va-
raan. Tdma on johtanut siithen, ettd poliisilaitoksissa strategiaty® on vaihtelevaa, osittain

henkil6itynyttd, ja on pitkalle siitd kiinni miten talon ylin johto sen asemoi.
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Haastatteluissa ilmeni, etté poliisilaitos ei ole ohjeistanut mitenkéédn keskijohdon strate-
giatyotd, jonka haastatellut kokivat kuuluvan heidén toimenkuvaansa. Ohjausta toisaalta
kaivattiin, ainakin mikali poliisilaitoksen johto odottaa keskijohdolta enemmaén kuin ny-
kyisin saa. Eréds haastateltava toi esille ettei strategiaty6 ole osa jokapéivaistd tyotd vaikka

sen pitdisi olla. Tdma johtuu hidnen mielestdén siité, ettd tyonkuva on ’sillisalaattia.”

”Olen ottanut huomioon poliisilaitoksen tulossopimukseen kirjatut kohdat,
Jjotka koskevat omaa yksikkodni TAKE-keskusteluissa ja pdivittdisessd tyos-
sdni. Minulla ei ole tiedossa, ettd sitd olisi sen enempdd ohjeistettu, mutta
tyonantajan edustajana koen, ettd kuuluu osin tehtdviini olla itse aktiivinen
sen suhteen, koska tehtdvdini on jalkauttaa tulossopimuksessa olevia strate-
gisia kirjauksia, jotka koskevat omaa yksikkédni.”
Osa haastatelluista koki, ettd oman strategiatyon organisoinnissa ei ole mitéén organisoi-
mista, koska sithen kéytetty aika on niin védhiisti. Strategiaty6 painottuu loppu vuoteen,
jolloin seuraavan vuoden suunnittelu alkaa, ja kuluvan vuoden tilastot valmistuvat. Stra-
tegiatyd on suurimmalta osalta TAKE-keskustelujen valmistelua, joissa poliisilaitoksen
tavoitteet tulevat joko sektorinjohtajan kautta eteenpiin vietdviksi tai oman pohdinnan
kautta. Erés haastateltu toi ilmi, ettd hianen yksikkonsé strategiset padkohdat tulevat suo-

raan POHA:sta ja osa poliisilaitokselta, joka hdnen mukaansa on esimerkki erilaisten stra-

tegia-asiakirjojen laajasta kirjosta ja paillekkiisyyksista.

Kysyttiessa erikseen jalkauttamiseen liittyvistd rutiineista, jokainen haastateltava kertoi
TAKE-keskustelujen ja nithin valmistautumisen olevan rutiini. Muista rutiineista tuli yk-
sittdisissd vastauksissa esiin yon yli nukkuminen ennen lopullisen ratkaisun tekoa seka
saannollisten ryhméanjohtajapalaverien aloittaminen. Haastatellut eivét rutiineista keskus-
teltaessa tuoneet ilmi sidonnaisuutta jokapdiviiseen tydhon. Muutama haastateltu oli kui-

tenkin tuonut timéan ilmi haastatteluiden muissa kohdissa.

Haastateltujen mielestd heilld olisi tarpeeksi aikaa strategiaty6lle, mikali heiltd sitd vaa-
dittaisiin, ja se katsottaisiin tarpeelliseksi. Osa haastatelluista ilmoitti olevansa kiinnostu-

nut tekeméain sitd enemman.

Osa haastatelluista katsoi operatiivisen johtamisen vievdn suurimman osan tydajasta,

mutta piti mahdollisena irrottaa siitd erikseen aikaa strategiatyolle. Erds haastateltava ei
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kuitenkaan ajattele operatiivista johtamista ja kehittdmisti irrallisina asioina, koska ope-
ratiivisessa ty0ssd pitdé olla koko ajan strateginen nikemys mukana. Muutama haastateltu
koki, ettd operatiivinen johtaminen ja strateginen ty0 eivit vie suurinta osaa tyOajasta,
vaan henkildstohallinnolliset kuten rekrytointiin liittyvat tyot. Vastaukset kuvaavat kes-
kijohdon laajasta tyonkuvasta johtuvaa kirjoa tyon sisdllossé, jossa kuitenkin haluttaisiin

olevan vahvempi strateginen ulottuvuus.

Haastatteluiden perusteella keskijohdon ainut kédyténto tai viline on TAKE-keskustelu
mitd kayttidvit hyvikseen leivittddkseen strategiaa. Strategistien tekemadsta tydstd voidaan
todeta, ettd sektorikohtaiset eroavaisuudet itse strategiaprosessin osallisuudessa ja jal-
kauttamiskdyténteissd ndkyivit myos strategistien tekeméssi tydssd. Tehdyn tyon mééra
vaihteli laajasti. Keskijohdon vastauksista oli todettavissa se, ettd kukaan heista ei koke-

nut itseddn varsinaiseksi strategistiksi, ainakaan vahvasti.

Yhteenveto

SAP teorian avulla tarkasteltuna keskijohdon osuus poliisilaitoksen strategiaprosessissa
on pieni ja alkaa varsinaisesti vasta jalkauttamisvaiheesta. Strategiointi ja organisointi
tehddén poliisilaitoksen johtoryhmissa. Strategioinnissa ylinkin johto kokee roolinsa silti
suppeaksi, koska poliisilaitoksen tulossopimus tulee 1dhes valmiina POHA:sta. Jalkautta-
misvaiheen toteutuksessa poliisilaitoksen kdytdnnot vaihtelevat sektorikohtaisesti, jolloin
osa keskijohdosta pddsee suunnittelemaan jalkauttamiskeinoja ryhmisséa sektorin sisilld

kehittamispdivilld ja padllystopalavereissa, kun taas toinen osa ei.

Keskijohto on saanut strategiset taitonsa opiskelemalla Poliisikoulun (nyk. Poliisiammat-
tikorkeakoulu) pééllystokurssilla joista osa on jatkanut yliopiston turvallisuusohjelman
kautta maisteriksi. Osa taas on opiskellut suoraan yliopistossa johtamista. Kdytdnnon tyo
ja toisilta oppiminen on ollut myds tirkedssd osassa strategisten taitojen oppimisessa.
Taidoista tarkeimmiksi haastateltavat nostivat riittdvén ja laajan kokemuksen poliisitydn
eri osa-alueista ja kokonaisndkemyksen, joka pitdd sisdllddn yhteiskunnalliset ulottuvuu-

det organisaation ulko- ettd sisépuolella.
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Strategioinnissa kaytettdvid tyokaluja poliisilaitoksen strategiatydssa ei kerrottu kéytetti-
vian, joka osaltaan johtuu siitd, ettd poliisilaitoksen strategia tulee ldhes valmiiksi annet-
tuna POHA:sta. Ndin olleen erilaisten menetelmien kdytto poliisilaitoksessa katsotaan
turhaksi. Toimintaympéristdanalyysi nousi esiin haastatteluista, ja sen paivittiminen ko-
ettiin tarkeédksi. Haastatellut eivit kertoneet kiyttdvinsa jalkauttamisessa muita tyokaluja

kuin tilastojen ja tulossopimuksessa annettujen mittareiden tarkastelun.

Haastatellut kokivat strategioinnin helpoksi, koska johdolla ei ole odotuksia heiltd sen
suhteen. Osa taas jopa koki, ettei tee sitd tyossddn ollenkaan. Kolmantena esiin nousi
my0s kokemus vahvasta osallisuudesta toteuttamiseen. Kokemusten kirjo kuvaa ehki

parhaiten sitd, ettei ainakaan koko keskijohto nde olevansa osa koko strategiaprosessia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella strategista johtamisen kokonaisuuteen kuu-
luvaaja strategiatyotd julkishallinnossa, tarkemmin rajattuna poliisihallinnossa. Tavoit-
teena oli saada yksityiskohtaista tietoa siitd miten Pohjanmaan poliisilaitoksen strategia-
prosessi ja jalkauttaminen on jéirjestetty ja ymmarretddn. Tutkimuksen tavoitteena oli néi-
den rinnalla tarkastella keskijohdon strategia- ja jalkauttamiskdytintdjé strategy-as-prac-

tise (SAP) teorian avulla.

Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli saada vastaus seuraaviin kysymyksiin eli tutkimuson-
gelmiin:

- Miten strategiaprosessi ja strategian jalkauttaminen ymmaérretidén organisaatiossa ja mi-
ten se on jérjestetty?

- Mitd esimiehet tekevét strategian jalkauttamisessa? Millaisia erilaisia menetelmié ja va-

lineitd he kayttavat?

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin teoriaa ndiden kysymysten asettamien rajaus-
ten kautta. Tutkimusosuudessa haastateltiin henkil6ita, jotka tyoskentelevit Pohjanmaan
poliisilaitoksessa keskijohdossa eli paéllystossd seké johdossa. Haastattelut oli jaettu tut-
kimuskysymysten pohjalta luotuihin neljdén eri teemaan joita olivat strategiaprosessi,

strategy-as-practise, keskijohdon ja johdon yhteistyd sekd johtamisjarjestelmat.

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia suhteessa viitekehykseen ja tutkimus-
ongelmiin. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen toteuttamista, onnistumista ja tutkimuksen

luotettavuutta. Pohdinnan kohteena on my6s mahdolliset jatkotutkimuksen kohteet.

Pohjanmaan poliisilaitoksen strategia — ja jalkauttamisprosessi

Edellisesséd luvussa kasiteltyjen haastatteluiden tulosten ja yhteenvetojen pohjalta, voi-
daan todeta, ettd poliisilaitoksen strategiaprosessi ei ole nikyva. Haastateltujen késityk-
sen mukaan strategiaprosessin eri vaiheet tapahtuvat ylimmaéssa johdossa ja POHA:ssa.

Keskijohto on niin ollen mukana vain jalkauttamisen toimeenpanossa. Jalkauttamisen
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vaiheista keskijohdon osuus on toteutuksen suunnittelussa, strategian lanseerauksessa ja
seurannassa minimalistinen. Johdon haastattelut toivat esiin, ettd keskijohdolta ei odote-
takaan tehtdvdn muuta strategiatyotd kuin TAKE-keskusteluiden kautta tapahtuvaa jal-
kauttamista. Keskijohdon vastuulla on téten strategian jalkauttaminen, padosin ilman oh-

jausta ja odotuksia.

Johdon haastatteluissa tuotiin esiin myds ndkokulma, ettd poliisilaitos osallistuu strate-
giaprosessissa vain strategian jalkauttamiseen. Kuitenkin ylimmén johdon tekemdiksi
tyoksi mielletdén selvisti strategiaprosessin vaiheista linjausten laatiminen ja niistd paat-
tdminen, toiminnan suunnittelu, budjetointi, seuranta ja arviointi. Néin ollen poliisilaitok-

sen strategiatyd tapahtuu ylimmassé johdossa.

Johdon haastatellut henkil6t tunnistivat poliisilaitoksen puutteet strategiaprosessissa.
Haasteena nihtiin keskijohdon huomioiminen ja mukaan ottaminen strategiaprosessin eri
osa-alueisiin. Tdmén toteuttaminen néhtiin kuitenkin hankalana koska keskijohto sijoit-
tuu hajautetusti poliisilaitoksen alueelle eiké strategiatyohon kaytettdvia todellista tydai-

kaa 16ydy.

Johdon haastatteluista nousi esiin ylldttden myos ns. ohi johtaminen. Mielesténi tima ku-
vaa ettd organisaatiossa ei ole vield tdysin omaksuttu eroa vuorovaikutuksen ja johtami-
sen vililld. Keskustelun ja osallistamisen mahdollistaminen ei ole linjaorganisaatiossa
johtamista vaan vuoropuhelua tirkeiksi koetuista asioista ja ndkokantojen vaihtoa. Néin
ollen poliisihallinnossa aloitettu valmentavan johtamisen sisdistdmisessd on vield tehta-

vaa.

Julkisen organisaation tarkoitus on tuottaa julkista arvoa sekd yleistd etua ja vaikutta-
vuutta toiminnallaan. Strategisiin tavoitteisiin padsy edellyttdisi toimivaa strategiaproses-
sia ja ohjattua strategian jalkauttamista. Mielesténi strategiaprosessin kehittdminen ja
keskijohdon vahvempi ja ndkyvadmpi rooli olisi yksi vaikuttava tekijé tulosten saavutta-

miseen.
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Brysonin teorian ndkdkulmasta ydinjoukon osallistamisella keskusteluun ja paitoksente-
koon jalkauttamistoiminnot helpottuvat. Kaikki osapuolet saavat tilloin prosessista apua
roolinsa ja vastuunsa tdyttymiseen. Samalla he parantavat ryhmaétyotaitojaan ja strategista
osaamistaan. Mallin on todettu edistdvdn organisaation strategista ajattelua, sen toimia
ja sen oppimista. Tutkimukseni osoittaa, ettd nimé osa-alueet ovat myos tarpeen asettaa

poliisilaitoksessa kehittdmiskohteeksi.

Tavoitteisiin pddseminen vaatii, ettd jalkauttaja ymmaértaa strategian tarkoituksen, sithen
liittyvit esteet ja mahdollisuudet. Tdma toteutuisi luonnollisesti dialogisen strategiatydn
avulla, jolloin johdon ja keskijohdon vélinen vuorovaikutus lisdéntyisi ja parantaisi mo-
lemminpuolista ymmaérrystd operatiivisen ja strategisen johtamisen yhteensovittamisen
todellisuudesta. Keskijohdon mahdollisuus ymmértdad, omaksua ja tulkita jalkautettavaa

strategiaa parantuisi jolloin strategisen kuilun mahdollisuus vihenisi.

Keskijohdon strategiatyo ja jalkauttamiskdytdinteet

Tutkimukseni tavoitteena oli kuvata ja ymmaértdd esimiesten, ldhinni keskijohdon, stra-
tegia- ja jalkauttamiskdytdntdjd strategy-as-practise (SAP) teorian avulla. Sen selvitta-
miseksi tarkasteltiin mitd esimiehet tekevit ja millaisia menetelmid he kayttivit strate-

gian jalkauttamiseen.

Keskijohdolla ei ollut kédyténtojé tai vélineitd milld tai missé olisivat voineet kdydi stra-
tegian ymmartdmiseen liittyvdd keskustelua muuta kuin esimiehensd kanssa kdytiva
TAKE-keskustelu sekd itse pitdméinsd TAKE-keskustelu. Tutkimukseni osoittaa, ettd
osaamista, ymmarrysti ja halua osallistua strategiaprosessiin ja strategian jalkauttamiseen
16ytyi, mutta siihen ei poliisilaitoksessa ole kanavaa. Tdma selittynee osin poliisilaitoksen
ndkymittomalld strategiaprosessilla. Keskijohto ilmaisi selvésti haluavansa olla osalli-

sena poliisilaitoksen strategiaprosessia.
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Luvussa viisi késittelyn perusteella voidaan todeta, ettd strategiatoiminnot (’praxis”) ta-
pahtuivat ylimmaéssi johdossa ja POHA:ssa eikd keskijohto paéssyt osalliseksi virallisiin
tai epévirallisiin tilaisuuksiin. Strategiatyon rutiinit ja kdytdnnot (“practices”) tulivat
ylimmadlle johdolle tulossopimusprosessin kautta. Néihin ei keskijohtoa osallistettu. Kes-
kijohdolla ei todettu muita rutiineja kuin valmistautuminen TAKE-keskusteluihin. Teori-
assa kuvatuksi strategistiksi voidaan siis mieltid ylin johto, kun keskijohto nékee itsensi

ainoastaan jalkauttajana.

Yhteenvetona voidaan SAP-teoriaan perustuen todeta, ettd poliisilaitoksen ylin johto on
teorian mukainen strategisti. Ylin johto tekee strategiatydtd ilman tydkaluja tai menetel-

mid. He soveltavat strategiatydssé tyon ja koulutuksen kautta oppimiaan tapoja.

Keskijohdon strategia- ja jalkauttamiskéytinteet ovat tutkimuksen perusteella varsin kah-
tia jakaantuneet. Toinen katsoi tekevinsa riittdvéasti strategiatyotd kun toinen ei taas miel-
tanyt tekevinsa sitd ollenkaan. Jokainen kuitenkin ymmaérsi oman merkityksensé strate-
giatyOssd. Koska johto ei vaadi strategiatyon tekemistd, sitd ei myOskéén toteuteta kuin
TAKE-keskustelujen verran. Onnistuakseen strategiassaan, organisaation jokaisen tason
tulisi kokea olevansa osa prosessia. Tutkimukseni osoittaa, ettd poliisilaitoksessa tima ei

ainakaan keskijohdon osalta toteudu.

Haastattelujen perusteella poliisilaitoksen poliisilinjan kahdella sektorilla vallitsee hyvin
erilaiset kdyténteet strategiatyOssd ja strategian jalkauttamisessa. Télld on vaikutusta
my0s keskijohdon tekemiidn strategiatyohon ja kdytanteisiin. VH-sektorin kiytidntd on
askel oikeaan suuntaan ja kehittamalld sitd koskemaan koko poliisilinjaa, késittden kaikki
strategiaprosessin osa-alueet, lisdéntyisi strateginen osaaminen my0s keskijohdossa. Ndin
ollen keskijohdossa oleva teoreettinen osaaminen saataisiin hyddynnettyd organisaa-

tiossa.

Tutkimuksen toteuttaminen, onnistuminen ja luotettavuus

Tutkimukseni aloittamisen ja loppuun saattamisen véliin mahtuu kolme vuotta, jolloin en

suorittanut opintoja. Tauko johti osittain tieteellisen kirjoittamisen ja — ajattelun taidon
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heikkenemiseen. Yksi osasyy on tyoni, joka on péivittdin operatiivista johtamista, paa-
toksentekoa ja vastuun kantamista, vaatii veronsa. Vaikka haluan kehittdé ja vaikuttaa
omassa organisaatiossani on, verottavat ty0eldmin vaatimukset esimieheltid niin aikaa

kuin energiaa.

Kysymysten laadinta, niiden mééra ja ryhmittely olisi voinut olla onnistuneempi. Teemo-
jen suunnitteluun olisi voinut kiyttdd enemmain aikaa. Jalkauttamisosuutta olisi voinut

tarkastella useammasta nakokulmasta.

Tutkimukseni kuvaa realistisesti strategiaprosessin ja strategian jalkauttamisen kdytannot
poliisilaitoksessa. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd tulokset ja 10ydokset koskevat vain
tutkimuskohdettani. Néin ollen ne eivit ole yleistettdvissd kaikkiin Suomen poliisilaitok-
siin. Uskoisin tutkimukseni kuitenkin antavan suuntaa siihen, mika keskijohdon asema ja
merkitys tdlld hetkelld on poliisilaitosten strategiaprosessissa ja strategian jalkauttami-
sessa. Tutkimukseni aihe nousee tdrkeédksi teemaksi poliisihallinnon siséllé ja antaa ai-
hetta mielesténi tarkempaan tarkasteluun. Tutkimukseni siirrettdvyyttd piddn onnistu-

neena koska aikaisempaa tutkimusta keskijohdon strategiakdytinteisti ei ole.

Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita

Poliisihallinnossa on vuosia korostettu strategisen johtamisen merkitystd ja osaamista,
mutta aiheesta ei kuitenkaan ole 16ydettivissd ohjeistusta siitd miten sitd tulisi poliisilai-
tostasolla toteuttaa. Tdma ilmenee myds nykyisen strategian (voimassa 2020-2024) lan-
seerauksen yhteydessd. POHA ohjeisti poliisilaitoksia varmistamaan, ettd koko henkil6s-
tolle vélitetddn tieto uudesta strategiakokonaisuudesta. POHA ohjeisti jalkauttamaan stra-
tegiakokonaisuuden yksikdissd osaksi kdytdnnon toimintaa. Ohjeessa toteuttamistapa jéi
jokaisen poliisilaitoksen omalla harkinnalle, jolloin jokainen Suomen yhdestétoista polii-
silaitoksesta suunnittelee ja toteuttaa sen parhaaksi katsomallaan tavalla. Jatkotutkimuk-
sen kohteena mielenkiintoinen aihe olisi miten, ja milld tavalla poliisilaitos toteuttaa tété
uutta strategiaa jalkauttamisen suhteen. Talloin tutkimuksen kohteeksi voitaisiin ottaa li-

séksi keskijohdon osallistaminen strategiaprosessissa maan eri poliisilaitoksissa.
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_2023 ja_tulossuunnitelma 2020.pdf?417b3c05d0e1d788.

Poliisihallituksen tulossopimus vuodelle 2020. Saatavissa 12.5.2020: https://www.po-
liisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstruc-
ture/89585 Poliisihallituksen_tulossopimus_2020.pdf?48a9ef4596e6d788.
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https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstructure/89405_Poliisin_toiminta-_ja_taloussuunnitelma_2021_-_2023_ja_tulossuunnitelma_2020.pdf?417b3c05d0e1d788
https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstructure/89405_Poliisin_toiminta-_ja_taloussuunnitelma_2021_-_2023_ja_tulossuunnitelma_2020.pdf?417b3c05d0e1d788
https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstructure/89585_Poliisihallituksen_tulossopimus_2020.pdf?48a9ef4596e6d788
https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstructure/89585_Poliisihallituksen_tulossopimus_2020.pdf?48a9ef4596e6d788
https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/poliisiwwwstructure/89585_Poliisihallituksen_tulossopimus_2020.pdf?48a9ef4596e6d788
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Pohjanmaan poliisilaitoksen tulossopimus ja tunnusluvut vuodelle 2020. Saatavissa
12.5.2020: https://www.poliisi.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/em-
beds/poliisiwwwstructure/89425_10Pmaa_tuso2020_allekirj skan-
nattu.pdf?0d3af94d96e6d788.

Sisdisen turvallisuuden strategia. Saatavissa 12.5.2020: http://julkaisut.valtioneu-
vosto.fi/bitstream/handle/10024/80782/sisaisenturvallisuuden-strategia-verkko.pdf?se-
quence=4&isAllowed=y.

Poliisihallituksen kirje, Poliisin tydik&dohjelma, Kohti valmentavaa ihmisten johtamista
—kehittdmisohjelma 20.3.2018 POL-2018 -11173.

https://www.poliisi.fi/pohjanmaa

https://www.poliisi.fi/tietoa_poliisista/poliisitoiminnan_ohjaus_ja seuranta
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LIITTEET

Liite 1. Pohjanmaan poliisilaitoksessa tehdyt haastattelut:

HI6 A komisario 5.3.2020 1h 14min *
HI6 B komisario 9.3.2020 1h 4min
HI16 C komisario 9.3.2020 lh 55min
HI16 D komisario 10.3.2020  1h 4min
HIo6 E komisario 10.3.2020  1h 48min
HI6 F komisario 10.3.2020  1h 30min
H16 G komisario 11.3.2020  1h 38min
H16 H komisario 11.3.2020  1h 21min
HI6 I komisario 11.3.2020  46min *
HIG J poliisipadllikko 17.4.2020  1h 51min
HI6 K apulaispoliisipadllikkd 27.4.2020  1h 27min

*haastattelu jouduttiin lopettamaan kesken ja haastateltava vastasi jéljelld oleviin kysy-

myksiin sdhkopostilla
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Liite 2. Haastattelukysymykset keskijohdolle

YLEISET:

Kauanko olet tyoskennellyt poliisissa?

Kauanko olet siité ajasta ollut keskijohdossa eli pdéllystossa?

Oletko ollut muussa organisaatiossa tai yrityksessé keskijohdossa aikaisemmin? Jos
olet, milla tavalla strategiaty® poliisissa eroaa siitd?

Milla eri tavoin olet tullut tietoiseksi poliisilaitoksen (organisaation) strategiasta? Entd
poliisin valtakunnallisesta strategiasta?

Onko strategia nykymuodossaan mielestési tulevaisuuden ennustamista vai todellisuu-
den tulkintaa ja ymmartdmistd vai jotain muuta?

Onko strategia mielestdsi ymmaérrettiva ja vietdvissd operatiiviselle tasolle?

STRATEGIAPROSESSI

Misti vaiheista se muodostuu ja ketki osallistuvat eri vaiheisiin prosessia?

Miten strategiaprosessin eri osa-alueet nikyvét poliisilaitoksen arjessa vai nikyvétko?
Miten strategia julkaistaan ja miten sen toteuttamista seurataan?

Miten saadut tulokset kommunikoidaan ja hyddynnetiéin organisaatiossa?

Miten strategian jalkauttaminen on toteutettu organisaatiossasi?

Koetko strategian jalkauttamisessa olevan ongelmakohtia?

Mitka seikat mielestdsi vaikuttavat strategian jalkauttamiseen ohi virallisen strategian?

STRATEGY AS PRACTISE
Strategian suunnittelu (praxis)

Miten ja missé organisaatiosi strategiaty® mielestédsi tehddédn? Entd organisointi?

Kuka strategiatyotd tekee ja kenen kanssa?

Milli tavalla organisaatiosi (poliisilaitoksen) strategia luodaan ja suunnitellaan?

Oletko ollut osallisena suunnittelussa? Millé tavalla?

Onko muita, epavirallisia tai virallisia, tilaisuuksia missé olet pdédssyt suunnittelemaan
organisaatiosi strategiaa johdon kanssa?

Miten organisaation johto julkaisee voimassa olevan strategian ja millaisia kdytant6ja
sen tdytantéonpanoon liittyy?

Koetko oman organisaatiosi strategian muodostamisessa ja suunnittelussa olevan ongel-
mia? Millaisia?

Strategiatyon rutiinit (practices)

Onko organisaatiossasi virallisia ns. strategiapdivid missd keskijohto pddsee osallistu-
maan strategiatyoskentelyyn (luomiseen ja paédtoksentekoon)?

Kasitelladnko strategiaa pienemmissd ryhmissé omalla sektorillasi? Miti asioita? Miten
ryhmén jdsenet valikoituvat?

Mitad strategiatyokaluja sinulla on kédytossdsi? Mitd tiedét organisaatiosi kdyttavan?
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Miten paljon sinulla on mahdollista kayttda tydajastasi strategiatyohon? Onko siihen va-
rattu aikaa ty0antajan puolesta?

Mill4 tavalla tutustut organisaatiosi strategiaan ja paljonko kaytét tydaikaasi sen jalkaut-
tamisen suunnitteluun alaisillesi?

Strategisti (practioners)

Minkilaista osaamista (taitoja) strategiatydssi tarvitaan? Miten osaaminen mielestési
hankitaan?

Misti ja millaista oppia olet saanut omaan strategiatyohon?

Miten olet organisoinut oman strategiatyon ja miten sitd on ohjeistettu organisaatios-
sasi?

Millaisia rutiineja, tydmuotoja sinulla on strategian jalkauttamiseen?

Oletko keskustellut tai keskusteletko sdannollisesti kollegoidesi kanssa strategiasta?
Enté jalkauttamisesta?

Miten sektorisi ja ryhmisi strategiset pdékohdat/toimintaa ohjaavat pdékohdat valikoi-
tuu? Mik4 merkitys niilld on oman ryhmési toimintaan?

Millaiseksi koet strategian viemisen/ jalkauttamisen ryhméllesi/tyontekijitasolle?
Miksi?

Onko sinulla ollut ongelmia jalkauttaessasi organisaation strategiaa? Millaisia? Oletko
keskustellut asiasta jonkun kanssa ja saanut apua? Kenen?

Oletko mielestdsi onnistunut strategian jalkauttamisessa omalta osaltasi?

Koetko etti sinulla on tarpeeksi aikaa strategiaty6lle ja kehittdmiselle vai viekod operatii-
vinen johtaminen suurimman osan tydajastasi?

Uskotko alaistesi ymmartdvan mika merkitys strategialla on heidén tyohonsa?

KESKIJOHDON JA JOHDON YHTEISTYO

Onko johto kdynyt kanssasi strategian ldpi yksityiskohtaisesti ymmartédksesi sen merki-
tyksen ja tarkoituksen ja mitkd kohdat strategiasta sinun tulisi erityisesti huomioida?
Onko viestinti strategiasta avointa johdon suunnalta?

Koetko etti strategiatyd on enemmaén johdon ty6ta /vastuulla vai koetko olevasi osa
sita?

Millaista kommunikointi strategiasta on keskijohdon ja johdon vililla? Jarjestetdanko
yhteisid keskustelutilaisuuksia?

Koetko ettd johtoa on helppoa ldahestyd ja kommunikointi on vaivatonta?

Koetko etté olet riittdvésti mukana padtoksenteossa liittyen strategiaan?

Saatko riittdvasti tietoa ymmartidksesi pitkdntdhtdimen suunnitelmat?

Onko tehtédvisi ja merkityksesi strategian jalkauttamisessa tehty sinulle selviksi ja onko
sinua ohjattu tehtdvaan?

Onko jotain mitd johto voisi parantaa parantaakseen strategian jalkauttamisesta?

JOHTAMISJARJESTELMAT
Millaisia muutoksia ndet byrokraattiseen johtamisjarjestelmadn tulleen vuosien aikana,
jotka ovat vaikuttaneet strategiaprosessiin?
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Miten byrokraattinen malli mahdollisti/mahdollistaa vuorovaikutteisen strategiatyon
esimiesten ja johdon vililla

Uusi julkinen johtaminen keskittyy tuotoksiin, tuloksiin ja vaikuttavuuteen erilaisten
suoritusta mittaavien jérjestelmien avulla mm. tulos-ja tuottavuuskriteerit, tasapainotettu
mittaristi ja vaikuttavuuden arviointi. Milla tavalla strategiaprosessi on muuttunut keski-
johdon tyota silmélld pitden ndiden painotusten my6td? Entd johdon?

Milla tavalla tyotekijoiden motivointi, tukeminen ja kannustaminen on muuttunut siir-
ryttdessd byrokraattisesta johtamisesta tuottavuuden ja enemmain vihemmalld-ajatuksen
tavoitteluun? Sinun ty0ssdsi? Johdon tydssd?

Julkisen hallinnan johtamisjérjestelméssé korostetaan itseohjautuvia toimintayksikoita
ja yhteistyotd mm. kuntien, jérjestdjen, yritysten ja valtion eri organisaatioiden kanssa
verkostoitumisen kautta. Miten tima asia toteutuu ja nékyy poliisilaitoksen strategia-
tyOssdsi? Sinun strategiatyOssa?

Millaiseksi edelld mainituista johtamisjdrjestelmisté sind néet poliisilaitoksen johtamis-
jarjestelemin tdni paivana? Miksi?

Strategisessa johtamisessa puhutaan kolmesta eri maailmankuvasta, joista yksi on ratio-
naalinen strategiatyoskentely, joka pelkistdéd sen johdon suorittamaksi suunnittelu- ja
ajattelutyoksi. Toinen on kompleksisuus jolla tarkoitetaan eri asioiden huomioimista yh-
teen kietoutuneina ja ihmisten viélistd vuorovaikutussuhteiden ja tunteiden huomioimista
strategiatyOssd. Kolmas maailmankuva on postmoderni aikakausi, jossa lahtokohtana on
thminen/organisaation jasen/tyontekijd tirkeénd toimijana inhimillisyyden ja jutustelun
kautta osana strategiatyotd. Millainen nikemyksesi mukaan on poliisilaitoksen strategi-
sen johtamisen maailmankuva tind paivana?

LOPUKSI

Koetko etti sinulla olisi annettavaa poliisilaitoksen strategiaprosessiin ja sen toimivuu-
teen?

Mitd muuta haluaisit tuoda esiin poliisilaitokset strategiaprosessiin ja strategian jalkaut-
tamiseen liittyen?
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Liite 3. Haastattelukysymykset johdolle

YLEISET:

Kauanko olet tyoskennellyt poliisissa?

Kauanko olet siitéd ajasta ollut paéllystdssda? Entd johdossa?

Oletko ollut muussa organisaatiossa tai yrityksessd aikaisemmin esimiestehtévissi? Jos
olet,saitko kokemusta sielté strategiatyOstd ja milld tavalla strategiaty® poliisissa eroaa
siita?

STRATEGIAPROSESSI

Onko POHA ohjeistanut strategiatyotd ja strategiaprosessin vaiheita poliisilaitostasolle?
Misti vaiheista poliisin strategiaprosessi muodostuu ja ketkd osallistuvat eri vaiheisiin
prosessia?

Aikaisemmassa tutkimuksessa vuodelta 2016 on todettu, ettd SM:n ja POHA:n kesken
strategiatyOssd on paéllekkéisyyksid ja tyonjako heidin vélillddn olisi epdselvdd. Onko
muutosta tapahtunut viime vuosina? Millaisia?

Onko valtakunnallisessa ja poliisilaitoskohtaisessa strategiaprosessissa eroja? Millaisia?
Miten ja missé poliisin valtakunnalliset strategialinjaukset tehdédén ja ket tdhan osallis-
tuu?

Miten ja missé poliisilaitoksen strategialinjaukset tehddén ja ketd tdhén osallistuu?

Ketd osallistuu poliisilaitostyoskentelyssd ryhmédn, joka tekee toiminnan suunnittelun
toimintakaudelle (yhdelle ja nelivuotiskaudelle)? Mitd ryhmén jdsenten tehtiviin kuuluu
ja onko jaettu vastuualueita?

Millaisia menetelmid (teorioita, tydkaluja) ja kdytanteitd poliisilaitoksen johdolla on
kaytossdédn strategiatyOssa?

Miten strategia julkaistaan ja miten sen toteuttamista seurataan poliisilaitoksessa?
Miten viestinté ja palkitseminen on jirjestetty poliisilaitoksessa?

Miten saadut tulokset kommunikoidaan ja hyddynnetéédn organisaatiossa? Vai onko tu-
lokset hyodynnettivissd?

Millaista osaamista strategiatydssd mielestési tarvitaan ja miten sitd hankitaan?

Onko strategiaty0ssi ns. strategiakelloa tai kalenteria, missd on suunniteltu mitd mil-
loinkin tapahtuu?

Miten strategiaprosessin eri osa-alueet nékyvét poliisilaitoksen arjessa vai nikyvétko?
Mikéd merkitys strategialla on mielestési poliisilaitoksen operatiivisessa toiminnassa?

JALKAUTTAMINEN

Kenen vastuulla on strategian jalkauttamisprosessi?

Mitd mielestisi tarkoittaa strategian jalkauttaminen poliisissa?

Miten strategian jalkauttaminen on toteutettu poliisilaitoksessa? Mistd asioista/tekijoista
se muodostuu? Vastuuhenkil6t?

Koetko strategian jalkauttamisessa olevan ongelmakohtia? Tai mikd on hyvaa?

Onko sellaisia seikkoja/asioita jotka mielestési vaikuttavat strategian jalkauttamiseen
ohi virallisen strategian?

Mitd osaamista jalkauttamisen toteuttamisessa mielestési tarvitaan?
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KESKIJOHDON JA JOHDON YHTEISTYO

Miten poliisilaitos on jirjestdnyt sen, ettd keskijohto tulee tietoiseksi strategiasta ja ym-
martdd sen merkityksen ja tarkoituksen? Ja sen mitkéd kohdat strategiasta tulisi erityisesti
huomioida omassa toiminnassa?

Millaista kommunikointi strategiasta on keskijohdon ja johdon valilla?

Jarjestetddankd yhteisid keskustelutilaisuuksia missa strategiaa kdydadn 14pi?

Miten viestintd strategiasta on suunniteltu johdon suunnalta ja onko viestintd mielestasi
avointa?

Koetko etti strategiatyd on enemmén johdon ty6td /vastuulla vai jotain muuta?

Miten keskijohto huomioidaan strategiaprosessin eri vaiheissa poliisilaitostasolla? Tuli-
siko sen olla mielestdsi mukana esim. suunnittelussa tai jossain muissa vaiheissa?
Miten keskijohto saa tietoa ymmartddkseen poliisilaitoksen pitkédntédhtdimen suunnitel-
mat ja tavoitteet?

Uskotko, ettd keskijohdolle on selvdid heiddn tehtdvénsa ja merkityksensé strategian jal-
kauttamisessa?

Onko jotain mitd johto voisi parantaa parantaakseen strategian jalkauttamisesta?

JOHTAMISJARJESTELMAT

Millaisia muutoksia ndet byrokraattiseen johtamisjérjestelmiin tulleen vuosien aikana,
jotka ovat vaikuttaneet strategiaprosessiin?

Miten byrokraattinen malli mahdollisti/mahdollistaa vuorovaikutteisen strategiatyon
esimiesten ja johdon vélilla?

Uusi julkinen johtaminen keskittyy tuotoksiin, tuloksiin ja vaikuttavuuteen erilaisten
suoritusta mittaavien jarjestelmien avulla mm. tulos-ja tuottavuuskriteerit, tasapainotettu
mittaristi ja vaikuttavuuden arviointi. Mill4 tavalla strategiaprosessi on muuttunut keski-
johdon/johdon tyotd silmilld pitden ndiden painotusten myo6td? Vai onko muutosta ollut
havaittavissa?

Milla tavalla tyotekijoiden motivointi, tukeminen ja kannustaminen on muuttunut siir-
ryttdessd byrokraattisesta johtamisesta tuottavuuden ja enemmén vihemmalld-ajatuksen
tavoitteluun? Johdon tyossd?

Julkisen hallinnan johtamisjarjestelméssé korostetaan itseohjautuvia toimintayksikoiti
ja yhteisty6td mm. kuntien, jarjestdjen, yritysten ja valtion eri organisaatioiden kanssa
verkostoitumisen kautta. Miten tdimad asia toteutuu ja nidkyy poliisilaitoksen strategia-
tyOssési? Sinun strategiatydssi?

Millaiseksi edelld mainituista johtamisjirjestelmistd sind ndet poliisilaitoksen johtamis-
jarjestelemin tdna pdivina? Miksi?

Strategisessa johtamisessa puhutaan kolmesta eri maailmankuvasta, joista yksi on ratio-
naalinen strategiatydskentely, joka pelkistdd sen johdon suorittamaksi suunnittelu- ja
ajattelutydksi. Toinen on kompleksisuus jolla tarkoitetaan eri asioiden huomioimista yh-
teen kietoutuneina ja ihmisten vélistd vuorovaikutussuhteiden ja tunteiden huomioimista
strategiaty0ssd. Kolmas maailmankuva on postmoderni aikakausi, jossa ldhtokohtana on
thminen/organisaation jdsen/tyontekijé tarkednd toimijana inhimillisyyden ja jutustelun
kautta osana strategiaty6td. Millainen ndkemyksesi mukaan on poliisilaitoksen strategi-
sen johtamisen maailmankuva tdnd paivana?
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LOPUKSI
Onko poliisin strategia mielestési ymmaérrettiva ja vietidvisséd operatiiviselle tasolle?

Onko strategia nykymuodossaan mielestési tulevaisuuden ennustamista vai todellisuu-
den tulkintaa ja ymmaértdmistd vai jotain muuta?

Voitko kertoa mitd muutoksia poliisin uusi strategia, joka julkaistiin maaliskuun lopussa
2020 vuosille 2020-2024, toi tullessaan? Muuttiko se jotenkin poliisin strategiaprosessia
tai toiko jotain uutta? Aiheuttaako se muutoksia poliisilaitostasolle?

Muuttiko muutama vuosi sitten julkaistu sisdisen turvallisuuden strategia jollain tavalla
poliisin strategiaprosessia tai strategiatyota?

Mitd muuta haluaisit tuoda esiin poliisilaitokset strategiaprosessiin ja strategian jalkaut-
tamiseen liittyen?



