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TIIVISTELMA:

Yhteiskuntaan ja sen videstoon sekd globaalisti koko maailmaan kohdistuu monia erilaisia uhkakuvia,
jotka horjuttavat yhteiskunnan toimivuutta, vdestdn hyvinvointia ja ympériston tilaa. Turvallisuuden haas-
teet koskettavat kansalaisten perusturvallisuutta ja vaikuttavat yleiseen turvallisuuden tunteeseen. Turval-
lisuusympériston monipuolistumisen ja laaja-alaistumisen katsotaan synnyttdneen tarpeen tarkastella tur-
vallisuutta yhd kokonaisvaltaisemmin.

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on tarkastella strategista johtamista julkisorganisaation toiminnassa, tassi
tapauksessa aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa. Tarkoituksena on pyrkid ku-
vaamaan ja ymmartdmadn strategista johtamista teoreettisena ilmiond sekd kaytdnnon sovelluksena erityi-
sesti innovoinnin ja strategisen kyvykkyyden kisitteiden kautta. Tutkimustavoitetta ohjaa hallintotieteel-
linen julkisjohtamisen ndkokulma. Tyon tutkimusotteena on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote.
Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena Liansi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirastoon. Ja sen empiiri-
nen aineisto koostuu suoritetuista teemahaastatteluista ja kerétystd dokumenttiaineistosta.

Kokonaisturvallisuus kuvaa laaja-alaista turvallisuusajattelua ja késitettd. Aluehallintovirasto on l&htenyt
toteuttamaan kéytdnndssé laajaa kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa viranomaisten, elinkeinoeldmén
ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Turvallisuusty6n alueellinen yhteensovittaminen, horisontaali-
sen yhteistyon ja uudenlaisen toimintatavan organisointi sekd innovatiivinen kehittdmisote kuvaavat ko-
konaisturvallisuuden yhteistoimintaa suuntaavia tavoitteita. Ndma tavoitteet voidaan nghdd myds strategi-
seen johtamiseen, innovointiin ja strategiseen kyvykkyyteen laheisesti lukeutuvina johtamisen haasteina.

Strateginen johtaminen ndhdddn kokonaisvaltaisena johtamisen ldhestymistapana. Uudistuvan strate-
giandkemyksen mukaan strateginen johtaminen ndhddidn koko organisaatiota koskettavana vuorovaiku-
tusprosessina. Keskeistd on valmius jatkuvaan uudistumiseen, oppimiseen ja kokonaisvaltaiseen asioiden
tarkasteluun. Pyrkimyksend on monimuotoisten verkostosuhteiden hallinta. Liséksi NMP -doktriini on
vaikuttanut vahvasti julkisen hallinnon arvoperustaan. Innovatiivisuus antaa tietoisesti tilaa organisaation
luovuudelle, uusien toimintatapojen ja johtamismenetelmien kehittdmiselle. Avoin innovaatio vahvistaa
verkostomaista tydskentelytapaa ja mahdollistaa uusien resurssien hyodyntdmisen. Strateginen kyvykkyys
taas perustuu organisaation tietoon ja taitoon, joka mahdollistaa organisaation menestymisen kdytdnndssa.

Empiirinen aineisto osoitti, ettd strategisen kyvykkyyden ja innovatiivisuuden ndkdkulmasta aluehallinto-
viraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan jérjestdmisessd ndhdédn tarkednd osaamisen jakaminen,
kokemusten vaihto seki resurssien yhteiskdytt. Avoin innovaatiokulttuuri edellyttdd uudenlaista toimin-
ta- ja l1dhestymistapaa. Erityisesti esiin nousi verkostomainen yhteistydtapa, kumppanuus sekd uudenlai-
nen sidosryhmaiajattelu. Turvallisuuden haasteet ndhdéén laaja-alaisina ja monitahoisina. Haastattelujen
perusteella kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta on vasta hahmottumassa muotoonsa.

AVAINSANAT: Innovaatio, strateginen kyvykkyys, strateginen johtaminen, aluehal-
lintovirasto, kokonaisturvallisuus, yhteiskunnan turvallisuusstrategia






1. JOHDANTO

1.1. Johdatus tutkimuksen aiheeseen

Yhteiskuntaan ja sen véestoon sekéd globaalisti koko maailmaan kohdistuu monia erilai-
sia uhkakuvia, jotka horjuttavat yhteiskunnan toimivuutta, vdeston hyvinvointia ja ym-
périston tilaa. Turvallisuuden haasteet koskettavat kansalaisten perusturvallisuutta ja
vaikuttavat yleiseen turvallisuuden tunteeseen. Erilaiset turvallisuuden uhkamallit kehit-
tyvit ja muuttuvat ympéardivan maailman jatkuvassa muutoksessa. (YTS 2010: 15; Tur-

vallinen Suomi 2012: 4, 28-29.)

Yleisen toimintaympériston ja turvallisuusuhkakuvien monipuolistumisen seké laaja-
alaistumisen katsotaan synnyttdneen tarpeen tarkastella turvallisuutta yhd kokonaisval-
taisemmin. Kokonaisturvallisuus kuvaa ldhtokohdiltaan laaja-alaista turvallisuusajatte-
lua, jossa tavoitellaan ennakoinnin vahvistamista ja varautumista erilaisiin héiridtilan-
teisiin sekd poikkeusoloihin. Kokonaisturvallisuuden tavoitteena ndhdéén olevan entisti

systemaattisempi tapa toteuttaa turvallisuuden hallintaa. (Valtioneuvosto/a 2012: 7.)

Kokonaisturvallisuuden katsotaan olevan sellainen tila, jossa uhkat ovat hallittavissa
siten, ettd valtion itsendisyys, vdeston elinmahdollisuudet ja muut yhteiskunnan elintér-
kedt toiminnot pystytddn turvaamaan. Kokonaisturvallisuuden tavoitetilaan pyritdén vi-
ranomaisten, elinkeinoeldmén ja jérjestojen yhteistoimintana eli yhteistyond. Keskeisid
yhteiskunnan kokonaisturvallisuutta ohjaavia asiakirjoja ovat mm. yhteiskunnan turval-
lisuusstrategia, sisdisen turvallisuuden ohjelma ja turvallisuus- ja puolustuspoliittinen
selonteko. Tamén lisdksi ohjaavina asiakirjoina ndhdddn muut vastuullisten hallin-

nonalojen strategia-asiakirjat. (Valtioneuvosto/a 2012: 7, 18.)

Hallitusohjelman linjauksena on tavoite siitd, ettd Suomi on Euroopan turvallisin maa.
(Valtioneuvosto 2011). Tarkeimpind tavoitteina yhteiskunnan turvallisuusstrategiassa
mainitaan Suomen itsendisyyden ja alueellisen koskemattomuuden liséksi perusarvojen
turvaaminen sekd véeston turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistdminen ettd yhteiskunnan

toimivuuden ylldpitdminen. (YTS 2010: 5.)



Aluehallintoviraston yleisend strategisena tavoitteena on kansalaisen oikeusturvan, hy-
vinvoinnin ja turvallisuuden edistdminen. (SM 2011; Tulossopimus 2012; Turvallinen
Suomi 2012: 32). Aluehallintoviraston tehtdvdnd nimenomaan turvallisuustydssé on lain
(Laki 896/2009) mukaan alueellisen yhteistoiminnan jérjestdminen, varautumisen yh-
teensovittaminen ja alueellisen sekd paikallisen turvallisuussuunnittelun edistdminen,
mukaan lukien kuntien turvallisuussuunnittelun tukeminen. Kokonaisturvallisuuskasit-
teen katsotaan kokoavan toimijoita ja tukevan edelld mainitussa kokonaisuudessa ja ta-
voitteiden saavuttamisessa nimenomaan yhteiskunnan voimavarojen tehokasta hyodyn-

tamistd. (Valtioneuvosto/a 2012: 7; Turvallinen Suomi 2012: 28-29).

Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirasto (jéljempdnd aluehallintovirasto, jollei toisin
mainita) on ldhtenyt toteuttamaan kdytdnnossd laajaa poikkihallinnollista kokonaistur-
vallisuuden yhteistoimintaa julkisen sektorin, elinkeinoeldméan sekd kolmannen sektorin
toimijoiden kanssa. Kansallisen sisdisen turvallisuuden ohjelman toimeenpanoon liitty-
vén alueellisen suunnitelman, kokonaisturvallisuusstrategian, valmistelu ja koonti on

toteutettu laajana alueellisena verkostoyhteistyond. (KTS 2012: 3-5.)

Laaja-alaisen ndkemyksellisyyden yhteensovittaminen, horisontaalisen yhteistyon ja
uudenlaisen toimintatavan organisointi sekd innovatiivinen kehittdmisote kuvaavat
aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa suuntaavia tavoitteita. (KTS
2012). Siten ko. tavoitteet voidaan ndhdd myos strategiseen johtamiseen, innovointiin ja

strategiseen kyvykkyyteen ldheisesti lukeutuvina johtamisen haasteina.

Strategisen johtamisen alkuperdinen merkitys tulee esiin kokonaisturvallisuuden yhteis-
toiminnassa. Strategia sana “strategos” tulee kreikan kielestd ja kuvaa sodan johtamisen
taitoa, sotajoukkojen johtamista, ja siind menestymistd. Ylimpéana strategisen johtami-
sen taitona katsotaan olevan kyky vilttdd sota. (Juuti 2007: 14; Kamensky 2010: 16.)
Téssd tutkimuksessa “’sota” ndhdddn mm. laaja-alaisina kokonaisturvallisuuden uhkaku-
vina. Tutkimuksessa ollaankin kiinnostuneita kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnasta,

”'

siitd yhteistyOsté, jonka tavoitteena on vélttda “sota



1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rakenne

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella strategista johtamista julkisorganisaation
toiminnassa, tdssd tapauksessa aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoi-
minnassa. Tarkoituksena on pyrkid kuvaamaan ja ymmirtdméén strategista johtamista
teoreettisena ilmiona sekd kdytdnnon sovelluksena erityisesti innovoinnin ja strategisen
kyvykkyyden késitteiden kautta. Tutkimustavoitetta ohjaa hallintotieteellinen julkisjoh-

tamisen ndkokulma.

Innovointi ja kyvykkyys strategisessa johtamisessa on aiheena mielenkiintoinen ja haas-
tava. Aihe on ajankohtaisuudellaan hyvin perusteltavissa oleva. Mielenkiintoa lisdé kes-
kustelu strategisen johtamisopin soveltuvuudesta ja kdytostd nimenomaan julkisen sek-
torin johtamishaasteissa. Haastavaksi ilmion tarkastelun tekee muun muassa strategisen
johtamisen teoriakeskustelun laajuus ja osin jésentyméiton késitteiden merkityksien kir-
jo. Varsinaista strategista kyvykkyyttd on tutkittu julkisen sektorin organisaatioissa
melko vidhdisesti suhteessa muuhun strategisen johtamisen aihepiirissd esiintyviin ky-
symyksiin, kuten esimerkiksi strategian luontiin liittyviin kysymyksiin. Innovaation pa-
radigman, yleisesti hyvdksytyn ilmion, ndhdéan puolestaan parhaillaan laajemmin esiin-

tyontyvéni kisitteend johtamisen kontekstissa.

Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta on
koko laajuudessaan erittdin mielenkiintoinen poikkihallinnollinen kokonaisuus. Sen
vaikutus ulottuu suoraan valtiollisiin ja kunnallisiin toimijoihin sekd yksityiselle ettd
kolmannelle sektorille. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation toimia
kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan johtamisen ndkokulmasta. Empiirinen tarkaste-
lu kohdentuu ko. aluehallintoviraston toimiin ja kédsityksiin mutta tarkastelee ilmiota

kansallisena, alueellisena ja paikallisena késitteend ja johtamishaasteena.

Tédmin tutkimuksen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin, jotka ilmenevét ohessa, ensim-
méiseen pyrin vastaamaan teoreettisen aineiston analyysin pohjalta ja kahteen jalkim-

méiseen empiirisen aineiston analyysin avulla.
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Tamaén tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miti lisdarvoa strategisen johtamisen, innovaation ja strategisen kyvykkyyden

kisitteet tuovat kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan johtamiseen?

2. Miten aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta on jarjestetty?

3. Millaisia strategista kyvykkyyttd ja innovointia vahvistavia tekijoitd on ndhté-

vissd ja eriteltdvissd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa?

Téssd tutkimuksessa temaattista ja teoreettista viitekehystd sekd empiiristd tutkimusta
rajaa edelld kuvattu tutkimustavoitteeseen nojautuva aiheen fokusointi seka tutkimusky-
symysten asettaminen. Tutkimuksen rajauksesta johtuvan suunnan tarkoituksena on oh-
jata tutkimuksen nékokulmaa ja antaa tutkimukselle sen ydinajatukset siitd, mitd osaa
tutkittavasta ilmidistd erityisesti tarkastelen. Rajatut tutkimuskysymykset ovat kuin lan-
ka, joka ohjaa tutkimuksen kulkua ja varmistaa systemaattisen aiheen mukaisen tarkas-

telun johdannosta johtopaétoksiin.

Tutkijan onkin kyettdvd Malmstenin (2008: 57-58) mukaan pohtimaan tutkimusaiheen
eri nadkokulmia ja tarkennettava varsinaisen tutkimuksen nidkokulman valintaa, jolloin
tutkimuksen riittdvén syvé tarkastelu voidaan saavuttaa. Tutkijan on ymmarrettavé teh-
da ero sen vilille, mitd tapausta haluaa tutkia ja mité siitd tapauksesta haluaa tutkia. Ra-

jauksen tarkoituksena on saada aikaan mielekds ja yhtendinen kokonaisuus.

Tédmin tutkimusraportin rakenteellinen kokonaisuus koostuu neljédstd padluvusta ja pai-
lukuja rakentavista alaluvuista. Johdannon pailukua seuraa teoriaa rakentava pééluku ja
kolmas péddluku koskettaa empiriaa. Viimeinen, neljds padluku on johtopdétdksii ja lop-
pupohdintaa kokoava luku. Tarkempi sisdlto selvidd tutkimusraportin alkuosasta sisél-

lysluettelosta. Tutkimuksen ldhteet ja liitteet 10ytyvét tutkimusraportin lopusta.



11

1.3. Tutkimusmenetelmait ja metodinen pohdinta

Tamén tutkimuksen tutkimusmenetelméllisend ndkdkulmana on kvalitatiivinen eli laa-
dullinen tutkimusote. Kvalitatiivisen tutkimusotteen valinta tdssi tutkimuksessa nousee
valitun tutkimusotteen arvioidusta parhaasta hyddynnettdvyydestd varsinaisiin tutki-
muskysymyksiin vastaamiseksi. Laadullisen tutkimusotteen valinnan tarkoituksena on
siis ollut hyddyntdéd sellaista parasta mahdollista tutkimusotetta, jonka avulla arvioin

saavani riittdvésti tietoa tutkimuskohteesta tutkimuskysymyksien ratkaisemiseksi.

Asioita ja jokapdivdisen eldmin kysymyksiéd voidaan tarkastella ja tulkita kulloinkin va-
litun ndkdkulman, méérillisen tai laadullisen tiedonlajin, kautta. Kvalitatiivisen tutki-
muksen ldhtokohtana on todellisen eldmédn kuvaaminen. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara
2007: 156-157.) Siksi kvalitatiivisen tutkimusotteen ldhtokohdat soveltuvat tdméan tut-

kimuksen tarkoitusperiin ja puolustavat tehtyé valintaa.

Yleisesti kvalitatiivinen, laadullinen tutkimus, késitetddn ei-numeerisena tai ei-
tilastollisena menetelmind. Laadullista tutkimusta ei kuitenkaan voida méérittdd néin
suoraviivaisesti, vaan siihen sisdltyy useita erilaisia l&hestymistapoja. Eri puolilla maa-
ilmaa laadullisen tutkimuksen muodot ja kédytdnnot vaihtelevat. Laadullinen tutkimus
tarkoittaa hieman eri asioita eri ihmisille. (Cassell, Buehring, Symon ja Johnson 2006:

161, 162.)

Suomalaisessa yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa kvalitatiivinen tutkimusote on
myo0s ilmentynyt monin eri muodoin. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa katsotaan ole-
van erilaisista tutkimusorientaatioista ja menetelmistd huolimatta vahva yhtildisyys ni-
menomaan korostettaessa sosiaalisten ilmididen merkityksellistd luonnetta ja tarvetta

huomioida tdma kuvatessa ja tulkittaessa ilmiota. (Hirsjarvi ym. 2007: 157-159.)

Témai tutkimus perustuu tapaustutkimuksen orientaatioon, jonka menetelmaillisend tar-
koituksena on syventyé tapauksen kokonaisvaltaiseen tarkasteluun, tdssé tutkimuksessa,
kuten edelld on ilmaistu, aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaan.

Tapaustutkimuksen katsotaan olevan yleisimpid kvalitatiivisen tutkimuksen menetel-
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mid, jonka tarkoituksena on tutkia valittua organisaatiota tai sen osaa tai toiminnallista

ominaisuutta. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005: 154).

Tapaustutkimuksen avulla voidaan tutkia ilmiditéd ja kehittdd tai syventdd aiemmin esi-
teltyjd ideoita ja teoreettisia ndkemyksid. Yhteiskuntatieteissé katsotaan teorioiden pe-
rustuvan ideoihin siitd, miten yhteiskunta toimii. Tapaustutkimuksessa ideoiden ja ana-
lyysien katsotaan pohjautuvan aiempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen kirjallisuuteen sekd
tutkijan omiin ajatuksellisiin havaintoihin. Kun tutkimuksen kohteena olleen ilmidn laa-
jempi ulottuvuus on selvitetty, kyetddn tapaus kehystdmiin (ks. kuvio 1.) eli mééritte-
lemddn ominaisuuksiensa perusteella. Tapaustutkimuksen péétarkoituksena on tdssé tut-

kimuksessa tehda tapaus ymmarrettaviaksi. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2008: 19, 31.)

4 o N
TEORIA:

Metodiset ja
siséllolliset

ratkaisut
o /)
é N

Tutkija

)
o D

tapahtuma,

prosessi
\_ . ) %

Kuvio 1. Tapauksen muodostumisen vuorovaikutteinen prosessi (Hiikido & Niemenmaa

2008: 55).

TAPAUS:
tutkimusraportti

- ————————————— - (4

Hyvén tieteen normit
Tutkimusympéristod

A ——— —

Tapaustutkimuksen ldhestymistapaan liittyy lahtokohtana tutkijan oma pohdinta ja teo-
reettisen viitekehyksen tarkentaminen tutkimuksen edetessd. On merkityksellistd huo-

mata, ettd tutkija muodostaa tutkimuksensa teorian, eikd se néin ollen ole jo valmiina
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oleva. Tapaustutkimuksessa teoreettiset kdsitteet antavat suunnan katsella ja tulkita ta-
pausta tiettyjen piirteiden mukaisesti. Késitteiden vaikutuksen tutkimustuloksiin ndh-
dadn vaikuttavan yhtd paljon kuin sen empiirisen todellisuuden mité tutkitaan. Kuten
kuvio 1. osoittaa, empiirinen aineisto ja teoreettiset 1dhtokohdat muotoutuvat aina vuo-
rovaikutteisessa prosessissa, jossa myos lukija ndhddén osallisena tapauksen lopulliseen

tulkintaan. (H&ikio ja Niemenmaa 2008: 51, 55.)

Tédmin tutkimuksen analysointitapaa voidaan tarkastella hermeneuttisen tieteenfilosofi-
an ja tutkimusperinteen kautta. Hermeneuttisen tutkimuksen keskeisend tarkoituksena
katsotaan olevan pyrkimys ymmartdd ja jollakin tavalla kyetd tulkitsemaan ilmiGta.
Hermeneuttinen tulkinnallinen ymmaértdminen rakentuu Gadamerin (2004: 29) mukaan
siten, ettd kokonaisuus ymmarretddn yksittdisistd osista ja pdinvastoin. Yksittdisseikko-

jen sopivuus kokonaisuuteen katsotaan olevan kriteerind oikealle ymmaértamiselle.

Ymmairtimisen litke on kehdmiinen. Kyse on ilmidn jdsentdmisestd ennen ymmartdmis-
td. Jasentdmistd ohjaa asiayhteydestd syntynyt merkitysodotus eli esiymmaérrys. Tatd
syntynyttd esiymmarrystd on oikaistava ja muutettava uuden merkitysodotuksen synty-
misen mukaiseksi, kokonaisuudesta osiin ja osista takaisin kokonaisuuteen. Tétd kutsu-
taan ns. ymmadrtdmisen hermeneuttiseksi kehéksi, jossa muodostuvan ennakkokasityk-
sen ja sitd seuraavien kisityksien merkityksien kautta pyritdén yhtendisemmén kuvan

muodostamiseen. (Gadamer 2004: 29.)

Aineiston analyysissd eritellddn tutkimusaineistoa, jotta edelld kuvattu ymmaértdminen
toteutuisi. Tdmén tutkimuksen prosessissa aineistoa on analysoitu mm. luokittelemalla
ja yhdistelemélld. Aineiston luokittelun katsotaankin olevan Hirsjdrven ja Hurmeen
(2008: 143, 147-149) mukaan oleellinen osa analyysid. Luokittelu ndhdédan péattelyna,
joka pohjautuu tutkimustavoitteeseen ja tutkijan kykyyn kiyttdd omaa teoreettista tietd-
mystd. [lmidén osien samankaltaisuuksien 10ytdmistd kuvataan puolestaan yhdistelyksi.
Yhdistdmisen avulla uusia luokkia voidaan nimetd olemassa olevin teoreettisin kasittein
tai luomalla ilmi6td kuvaavia uusia késitteitd. Synteesin tarkoituksena on pyrkid luo-

maan tutkimuskohteena olevasta ilmidstd hahmottuva, uudenlaisen nikékulman muo-
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dostama kokonaiskuva. Taémén kokonaiskuvan pyrkimyksend on moniulotteisen ilmién

ymmértiminen ja teoreettisen nikokulman kehittiminen.

Tédmin tutkimuksen empiirisen aineiston analysointiprosessissa haastattelunauhoituksia
kuunneltiin useaan otteeseen. Haastatteluista muodostettiin kirjallisia sanatarkkoja pape-
reita, ndin edelleen analysoiden aineistoa. Analysointi tapahtui edelld kuvatun mukai-
sesti. Tdssd tutkimusraportissa on kéytetty suoria lainauksia haastatteluista. Ne ovat
merkitty sisennykselld sekd kursiivilla tekstissd. Myds dokumenttiaineistoa on lainattu

suoraan tekstiin, kursiivilla merkiten.

1.4. Tutkimuksen aineisto ja saturaatio

Tamaén tutkimuksen aineisto koostuu kokonaisuudessaan teoreettista viitekehysté raken-
tavasta kirjallisuudesta ja artikkeleista sekd empiirisestd aineistosta. Teoreettisen ndko-
kulman laajuus varmistetaan monipuolisella ja kansainvéliselld aineiston kaytolld. Em-
piirinen aineisto muodostuu asiantuntijoiden haastatteluista ja kerdtystd dokumenttiai-
neistosta. Empiirinen aineisto on esitelty tarkemmin tutkimusraportin kolmannessa lu-
vussa ja listattu l&hdeluettelon loppuosassa. Myds suoritetut asiantuntijahaastattelut ovat
listattu erilliseksi liitteeksi tdmén tutkimusraportin loppuun. Tdmén tutkimuksen haas-
tattelumenetelménd on sovellettu puolistrukturoitua teemahaastattelua ja aineiston ke-

rddmisen tapaa.

Malmsten (2008: 66—67) ldhtee purkamaan aineiston kayttoon liittyvid kysymyksid tut-
kimuksen tematiikasta kisin. Konkretisoitunut teema johtaa tutkijan pohtimaan kysy-
mysté aineistosta, jolla voidaan l&hted hakemaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Han
toteaa tapaustutkimuksessa olevan luonteenomaista kdyttdd monipuolista aineistoa, ku-
ten kirjallisia dokumentteja ja haastatteluja. Se on ollut myds tdmén tutkimuksen aineis-

tollisena tavoitteena.

Kirjallisten aineistojen hyddyntdminen on tavanomaista yhteiskuntatieteellisessd tutki-

muksessa. Kirjalliset aineistot ndhddin keinona p#édstd monimutkaisten asioiden tar-
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kempaan tarkasteluun. Erilaiset toimintatapaa ohjaavat prosessit ja periaatteet, joilla
katsotaan olevan lisdksi mahdollinen sosiaalinen luonne, nidhdadn siten mutkikkaiksi,
ettd kirjallisten dokumenttien vélitykselld niihin tutustuminen on perusteltua. Kirjallis-
ten dokumenttien kdyttdd voidaan perustella myds tutkimustaloudellisena kysymyksend
sekd tutkimuksen tekemisen tehokkuuden ndkokulmasta. (Koskinen ym. 2005: 131-—

132.)

Haastattelu ndhddén yksinkertaisena vuorovaikutusprosessina, joka muodostuu haastat-
telijan tekemistd kysymyksistd ja haastateltavan vastauksista. Tdhdn vuorovaikutukseen
lukeutuvat myo6s mahdolliset haastattelijan tdsmentévét jatkokysymykset tai haastatelta-
van haastattelijan kysymyksid tarkentavat kysymykset. Haastattelua ohjaavan instru-

mentin katsotaan olevan haastattelurunko. (Koskinen ym. 2005: 108.)

Téssd tutkimuksessa sovellettavan teemahaastattelun haastattelumenetelmin tarkoituk-
sena on jisentdd haastattelu tiettyihin aihepiireihin eli teemoihin. Teemahaastattelun
katsotaan lukeutuvan ldhemmads ns. strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelun
muotoa, asettuen ndin lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelumuodon vé-
limaastoon. Keskeistd ns. puolistrukturoidussa haastattelussa on aihepiirit eli teemat.
(Hirsjarvi ym. 2008: 47-48, 66.) Tamin tutkimuksen haastattelun teemat on esitelty tar-

kemmin luvun kolme alussa.

Haastattelua koskevia huomioon otettavia seikkoja ovat haastateltavan oikeudelliset,
moraaliset ja eettiset normit, kuten vaitiolovelvollisuuteen ja kéyttdytymiseen liittyvét
ndkokulmaodotukset. Haastattelijan odotetaan toimivan tehtdvikeskeisesti ja osoittavan
luottamuksellisuutta. Hinen persoonansa katsotaan olevan samanaikaisesti osallistuva ja
tutkiva. Ja haastattelijan kéytoksen katsotaan olevan diplomaattinen ja hinen on hyvi

pidattaytya liiallisista omista kommenteista. (Hirsjérvi ym. 2008: 98,101-102.)

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston saturaation, kyllddntymisen eli riittdvyyden, katsotaan
médrdytyvan tutkijan saaman tutkimuskysymyksien kannalta keskeisen uuden tiedon
riittdvyydelld. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan siis kdyttdd pienempdd otosméadrda

mutta analysoitavana on useasti sivumairéltdan varsin suurehko aineisto. Aineiston kyl-
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ldisyys on saavutettu, kun samat asiat alkavat toistumaan haastatteluissa. Tapaan liittyy
ongelmansa, kuten milloin tutkija voi olla varma, ettei uutta tietoa ole enié saatavissa?
Saturaatioajattelua pidetdén kuitenkin kédytdnnontasolla keinona mééritelld keréttdvin

aineiston riittdvyys. (Hirsjarvi ym. 2007: 176-177.)

Aineiston riittdvyyttd voidaan perustella myos tutkijan ja tutkimusongelman suhteella.
Aineiston mairdn voidaan katsoa olevan riittdvé silloin, kun tutkija kykenee vastaamaan
tutkimuskysymyksiinsd. Ensisijaista aineiston riittdvyyden arvioinnissa on se, etti ai-
neiston katsotaan kuvaavan ilmioti riittdvan hyvin. Aineiston riittdvalld laajuudella py-
ritddn ehkdisemiin sattumanvaraisia kuvauksia ilmiostd. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-

blom-Ylanne & Paavilainen 2011: 117.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa keskeistd voidaan katsoa olevan
Hirsjdrven ynnd muiden (2007: 157) mukaan tutkijan arvot, jotka muovaavat osaltaan
sitd tapaa, miten hin pyrkii ymmartdmain tutkimiaan ilmioitd. Tutkija ei voi siis tdysin
irrottautua tutkimuksen arvoldhtdkohdista. Tété selittdd muun muassa se, ettd tutkija va-
lintoja tekevéna tietdjdnd ja tutkimuksen kohteesta esiin nostettu tieto, se mité tiedetédén,
kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Talloin myo6skddn tutkimuksen objektiivisuutta ei

ole mahdollista saavuttaa perinteisessi mielessa.

Kvalitatiivisesta tapaustutkimuksesta ei tehdi yleistettdvyyteen liittyvid padtelmid mutta
taustalla katsotaan vaikuttavan aristoteelinen ajatus siité, ettd yksittdisessd tapauksessa
toistuu yleinen. Ja, ettd tutkimalla tapausta syvillisesti saadaan ndkyviin se, mikd on
ilmidssd merkittdvad ja miké toistuu ilmidsséd yleisemmalld tasolla. (Hirsjdrvi ym. 2007:
177.) Kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa huolellinen tapauksen kuvailu itsessddn

ndhdiin tutkimukselliseksi tulkinnaksi. (Koskinen ym. 2005: 166).
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2. STRATEGIAOPPI, INNOVAATIO JA KYVYKKYYS

“Todelliset voitot ovat sellaisia, joissa voitat kyvykkditd vastustajia ylivoimaisel-
la strategisella kyvylldsi ilman suuria taisteluita. Voiton saavuttaminen sadassa
taistelussa ei ole saavutus. Sen sijaan voittaminen ilman taistelua osoittaa ete-

vyyttd.” (Silen 2006: 164.)

Téssd tutkimusraportin teoriaa rakentavassa pddluvussa tarkastelen strategisen johtami-
sen oppia, innovaation paradigmaa ja strategisen kyvykkyyden késitettd. Strategisen
johtamisopin laajaa ja osin jdsentymitontd kisitteiden merkityksien kirjoa pyrin avaa-
maan strategisen ajattelun ja strategisen johtamisen kuvaamisella. Léhestyn aihetta
myo0s perinteisen ja uudistuvan strategiandkemyksen dialogina. Liséksi pohdin strategi-

sen johtamisen olemusta julkisjohtamisen nakdkulmasta.

Innovaation paradigman, yleisesti hyvéksytyn ilmion, tarkastelussa keskityn ensinnikin
innovaation maérittimiseen. Toisena ndkdkulmana kuvaan innovaatioiden luokittelua ja
siséltdjd. Kolmanneksi pohdin avoimen innovaation periaatteita suhteessa ns. suljettuun

innovaatioon. Avaan myds reflektoinnin merkitystd avoimessa innovaatioympéristossa.

Strategista kyvykkyyttd tarkastelen resurssiperusteiseen tulkintaan pohjautuen. Pyrin
hahmottamaan strategisen - ja dynaamisen kyvykkyyden késitteiden siséltdd ja merki-
tystd. Kyvykkyyden tarkastelussa painotan erityisesti aineettomien pddomien integraa-
tiota ja arvonluonnin ndkdkulmaa. Pohdin lisdksi strategisen kyvykkyyden kehittdmi-

seen liittyvid ulottuvuuksia.

Tédmin tutkimusraportin teoriaa rakentavan pédédluvun lopuksi pyrin hahmottamaan tut-
kimuksen teoreettisen keskustelun huomiot ja dimensiot, ulottuvuudet, siten, ettd se tuo
esiin sen linssin, jonka avulla katson voivani pyrkid analysoimaan tutkimuskohteen em-
piiristd todellisuutta. Niin ollen, tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakentumisen

kautta empiirisen kohteen tarkastelu saa aiheenmukaisen funktionsa.
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2.1. Strateginen johtaminen

2.1.1. Strateginen ajattelu ja - johtaminen

Strateginen ajattelu voidaan ndhdd laajana yldkésitteend koko strategiakontekstissa.
Strategisen ajattelun katsotaan sisdltdvin strategia-analyysin ja strategisen johtamisen,
eli koko strategiatyon analysoinnista toteutukseen. (Toikka 2002: 111.) Strategisen ajat-
telun avulla katsotaan pystyttdvin parantamaan organisaation toimintaa, sitd perustehta-
véd, jota varten se on luotu ja huomioimaan muutostarpeet ajoissa sekd tehostamaan re-
surssien kohdentamista, katsomaan asioita ikdén kuin yldpuolelta. (Kamensky 2010: 17,
27). Siksi, ennen tarkempaa strategiandkemyksen médrittelyd on tarkedd mairitella stra-

tegisen ajattelun késite.

Strateginen ajattelu kuvaa kokonaisuuden ymmartdmistd ja pohtimista. Se on kykyéa
hankkia olennaista tietoa, valita oikea ndkokulma sen tarkastelemiseksi ja tehdéd sen pe-
rusteella johtopdatoksid. (Toikka 2002: 112.) Strateginen ajattelu voidaan hahmottaa
kokonaiskuvana, jossa kuvan eri osien, palapelin palasten, riippuvuussuhteita ja niiden
muovautumista sekd niithin vaikuttamista tarkastellaan. (Kostamo 2000: 22). Kyse on
siis ajattelusta, jossa on kokonaisvaltainen asioiden tarkastelun ndkokulma. (Toikka
2002: 112). Se toimii kuin liima, yhdistden strategiakdsitteitd ja tyokaluja johtamishaas-

teiden ratkaisemiseksi. (Santalainen 2009: 15).

Kostamo (2000: 22—-24) luonnehtii edelld kuvattua palapelivertausta dynaamiseksi pala-
peliksi korostaessaan strategiatydskentelyn konkreettisuutta ja dynaamisuutta, jatkuvaa
osien yhteensovittamista. Uuden kokonaiskuvan luomisessa ja strategian muodostami-
sessa on oleellista huomioida vanhojen palasten olemassaolo sekd niistd hahmottuva
kuva. Uusien kuvioiden rakentamiseen tarvitaan uusia palasia, mutta vanhoja palasia ei

voida unohtaa. Vanhat palaset tulee ohjelmoida uuden kuvan mukaisesti.

Strategiat, joiden avulla organisaatiot voivat avata ndkoalojaan seké pyrkid hallitsemaan

nykyisyyttd ja tulevaisuutta muotoutuvat aina luovan strategisen ajattelun tuloksena (ks.
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kuvio 2.) Strategisessa ajattelussa on laajasti ymmarrettynd kyse kyvysté laatia strategia

ja kyvystd toimeenpanna laadittu strategia. (Silen 2006: 143—144.)

/ Strateginen ajattelu \

strategia-analyysi strateginen johtaminen

“mité on tapahtunut?” “miten asioiden tulisi olla?”
o -
Kuvio 2. Strategisen ajattelun kokonaisuus (mukaillen Krogars & Ojala 1999: 15; Toik-
ka 2002: 141).

Strateginen ajattelu siséltdd siis kaksi osa-aluetta, strategisen analyysin ja strategisen
johtamisen, johon strateginen suunnittelukin siséltyy (ks. kuvio 2.). Strategia-analyysit
ndhdéddn vastaavan kysymyksiin mitd, miten ja miksi on tapahtunut, niin kuin on tapah-
tunut? Strateginen johtaminen vastaa puolestaan siithen ndkdkulmaan misséd pohditaan

sitd, miten asioiden tulisi olla? (Toikka 2002: 111.)

Strateginen ajattelu tarkoittaa nikemistd ja nikemystd. Strategisessa ajattelussa lahde-
tadn siitd olettamasta, ettd tulevaisuuteen nidkeminen, eteenpéin katsominen eli visiointi,
edellyttdd taaksepdin katsomista. Taaksepdin katsomisella ei tarkoiteta sité, ettd tulevai-
suus jatkuisi samankaltaisena, mutta strategisessa ajattelussa menneisyyttd on kyettava

ymmértaimédn ja kokemusta seké tietoa hyddyntdmain. (Santalainen 2009: 21.)

Syventddkseen strategista ajattelua on kyettdvd katsomaan laajempia kokonaisuuksia,
ylhailtd alaspdin. Laaja-alainen katsontakanta edellyttdd myds yksityiskohtien samanai-
kaista ndkemistd ja kdytdnnon toiminnan ymmartdmistd. Yksityiskohtia on kyettéva tul-

kitsemaan alhaalta ylospédin nousevina kokonaisuuksina ja yhdistettdva ne laaja-alaisen,
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ylhdaltd alas avautuvan ndkokulman kanssa. Strategista ajattelua kuvaa myds sivusuun-

tainen ndkeminen. (Santalainen 2009: 21; Kamensky 2010: 27.)

Strategisen ajattelun ulottuvuutena pidetdin myos tulevaisuuden yli nékemistd. Télla
tarkoitetaan ndkemystd, jolla luodaan haluttu suunta ja tulevaisuus yli eteenpdin nike-
misen. Eteenpdin nidkemisessd pyritdin ennustamaan todennikoisid tulevaisuuden ku-
via, kun taas tulevaisuuden yli suuntaavaa visiointia pidetddn halutun tulevaisuus-kuvan
luomisena, voimakkaana strategiatyond nk. strategisen ajattelun eliittitasona. Strategi-

nen ajattelu vaatii jatkuvaa kehittymistd. (Santalainen 2009: 21-22.)

Strategiakisite itsessddn on varsin vahva ja keskeinen nykypéivin johtamissanastoon
lukeutuva késite. Se on monipuolistunut ja monimutkaistunut, samoin kuin strategian
kaytto sindlladn. Késitteen médritteleminen tai méaritelmén laatiminen ei ole realistises-
ti edes mahdollista. Strategian ja strategisen johtamisen késitteille voidaan antaa monia
merkityksid, jotka tdydentévit toisiaan ja ndin auttavat hahmottamaan ilmiotd. Nama
merkitykset ja mééritelmét avaavat strategian ja strategisen johtamisen maailmoja. (Juu-

ti & Luoma 2009: 24-26.)

Strategian voidaan katsoa olevan organisaation pitkédn aikavilin suunta, joka ilmaisee ne
keskeiset strategiset padtokset suuntauksen taustalla. Se on organisaation toimintojen
suuntausta, edistden toimintakykyd mm. resurssien ja pitevyyksien kehittdimisen avulla.
Strategian tavoitteena on luoda etua organisaation sidosryhmille. (Johnson, Whittington

& Scholes 2011: 3-7.)

Strategia voidaan mééritelld suunnitelmana, toimenpidemallina, asemointina, nikdalana
ja taktiikkana. Strategia suunnitelmana viittaa tietoiseen, tarkoituksenhakuiseen, harkit-
tuun ja aiottuun joukkoon toimenpiteitd sekd toimintaperiaatteita. Strategia suunnitel-
mana keskittyy nimenomaan katsomaan eteenpdin ja tulevaisuuteen. Strategia suunni-
telmana voi olla luonteeltaan yleinen tai spesifinen. Strategia on siis opas tulevaa toi-
mintaa varten. Strategia mallina kuvaa johdonmukaista kéyttdytymistd. Se ottaa huomi-
oon organisaation aiemman kéyttdytymisen. Organisaatiot tekevét suunnitelmia tulevan

varalle, mutta toisaalta ne kehittidvit malleja menneeseen tukeutuen. Strategia asemoin-
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tina keskittyy organisaation ja ympériston viliseen suhteeseen. Asemointi maérittdé or-
ganisaation ympadristod, jolla se toimii ja tarkastelee niitd tapoja, miten se erottautuu.
Strategian hahmotus ndkéalana tai ndkokulmana avaa organisaation sisdistd ympéris-
tod, sen perususkomuksia, ydinideologiaa eli yhteistd ndkemystd tarkoituksesta ja ar-
voista sekd tavasta toimia. Strategia taktiikkana kuvastaa yksinkertaisesti sitd juonta,
jolla organisaatio aikoo olla ovelampi tehtévinsé toteuttamisessa. (Mintzberg 1994: 23—

28; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998: 9—14.)

Strateginen johtaminen voidaan puolestaan mairittdd organisaation strategisen aseman
ja tulevaisuuteen suuntaavien strategisten valintojen sekd strategian kdytdnnon toimien
johtamisena. Strategiat eivit synny eivitka toteudu itsestdéin, vaan niiden takana on aina
ihmisid ja johtajia, jotka pédéttévit ja toimeenpanevat strategian. (Johnson ym. 2011: 16—

19.)

Strategian ja strategisen johtamisen pditehtdvd on ennakoinnin avulla hallita toimin-
taympériston muutoksia ja varautua tulevaisuuden haasteisiin. Strateginen johtaminen
voidaan katsoa olevan pditoksentekoa, jossa kysymykset, mitd tehddin ja mité jitetddn
tekemadttd, ovat olennaisia. Strateginen johtaminen on aina tydskentelyd strategian visi-
oiden ja pddmadidrien osoittamaan suuntaan, niiden saavuttamiseksi. (Silen 2006: 147—

148.)

Pohdittaessa strategian ja strategisen johtamisen olemusta, tulee huomata erottaa strate-
gista ajattelua koskevat, toisistaan eroavat, ajatuskulut. Ensinndkin strategia voidaan
médritelld tahtotilan muotoilemisena ja siihen liittyvien valintojen tekemisend, niini or-
ganisaation keskeisind tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valintana. Toiseksi stra-
tegia ymmarretdén ennen muuta niind keinoina, jolla asetetut tavoitteet pystytdéin saa-

vuttamaan. (Hannus, Lindroos & Seppédnen 1999: 10; Kamensky 2010: 18.)

Strategiassa ja strategisessa johtamisessa hahmotetaan tulevaisuussidonnaista toimintaa
ja sellaisia organisaation ympadristotekijoitd, jotka vaikuttavat sen menestymiseen tai
epdonnistumiseen. Tarkoitus on paikallistaa muutoksessa olevia mahdollisuuksia ja en-

nakoida sekéd varautua uhkakuvia vastaan. Muutosten ennakoiminen suhteutetaan orga-
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nisaation toimiin, tehden menestymisen kannalta tarvittavia valintoja. Strateginen paa-
méiiré eli tahtotila, jonne halutaan kulkea, méérittdd valintojen suunnan, kuten kuvio 3.
havainnollistaa. Ensin mééritellddn tila, jossa nyt ollaan. Toisena se minne halutaan kul-
kea. Ja kolmantena kuinka sinne paéstddn. Strategia on ndin kdytdnnon tasolla johtami-
sen suunnanmiérddjd nykyisestd asemasta, keinojen eli toimenpideohjelmien avulla,
tavoiteltuun, ennustettuun tai haluttuun asemaan paidsemiseksi tulevaisuuden maailmas-

sa. (Yavitz & Newman 1984: 17—-19; Bryson 2004: 6-7.)

Q taloudellinen, poliittinen,

yhteiskunnallinen ja tek-
nologinen ympéristo

Kuvio 3. Strategia johtamisen suuntana (mukaillen Yavitz & Newman 1984: 18; Bryson

2004: 6-7).

Mintzberg ym. (1998: 15-17) mukaan strategian funktio johtamisen suunnanndyttéjani
on tirked, kuten kuvio 3. osoittaa, mutta vaarana on, ettd ldhelld olevat asiat ja ndin
myOs mahdolliset vaarat jddviat huomaamatta. Joskus on parempi edetd hitaammin ja
tarkastella asioita huolella. Vaarana voidaan ndhdd myos ryhméajattelu, jossa muut
mahdollisuudet ja ndkdkulmat vaietaan tai vaiennetaan. Strategian hyvé puoli on, etti se
médrittdd organisaation perustehtdvén. Liian tarkka strategia saattaa kuitenkin hévittda
organisaatiosta sen monimuotoisuuden. Strategia myds edistdd johdonmukaisuutta, jota

pddmadrddn saavuttamiseksi tarvitaan, mutta vaarana voi olla luovuuden tukahtuminen.

EsiintyOntyvin, emergentin, strategiakdsityksen merkitys mairittyy strategian muotou-

tumisena ilman tarkasti méadriteltyd strategista suunnitelmaa ja kuvaa strategiaprosessin
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kompleksisuutta. Kyse on itsestddn syntyvésti strategiasta, joka muovautuu yksittéisten
toimenpiteiden kautta organisaation malliksi. Jakoa huonoihin tai hyviin strategioihin ei
voida tehdd sen perusteella, ovatko strategiat esiintyontyvid vai harkittuja strategioita.
Todellisen eldmén strategiset mallit sekoittuvat. Strategiat tulee muodostaa, mutta niita
tulee myos formuloida eli muokata. Télloin myds oppiminen organisaatiossa korostuu.

Joustavuuden ndkokulmaa ei siis voida sivuuttaa. (Mintzberg ym. 1998: 10-12.)

2.1.2. Strategisen johtamisopin evoluutio

Strategisen johtamisopin evoluutiota ja strategiandkemyksen uudistumista voidaan
hahmottaa perinteisen strategiamallin ja uudistuneen strategiamallin vélisend dialogina.
Uuden mallin mukainen strateginen johtaminen keskittyy jatkuvaan innovointiin ja va-
lintojen tekemiseen, organisaation olemassaolon tarkoituksen ja mission kirkastamiseen
sekd sisdisten tekijoiden ja tavoitteiden tasapainoon. Strategiakeskustelu ndhdéén jatku-
vana ja kaikilla organisaation tasoilla tapahtuvana vuorovaikutteisena ympériston ym-
mértamisend, jossa strategiaviestiminen nidhdédn kaksisuuntaisena, ylhaéltd alas ja al-
haalta ylos tapahtuvana, keskusteluna. Strategista johtamista kehitetdén lisidmalld stra-
tegisen ajattelun valmiuksia organisaatiossa ja herédttdmailla henkildston kiinnostusta jat-
kuvaan toiminnan ja organisaation tehtdvén véliseen dialogiin. (Kirjavainen & Laakso-

Manninen 2000: 45; Kamensky 2010: 20.)

Perinteisessd mallissa strategisen johtamisen on ndhty kuvaavan tulevaisuuden toimin-
nan suunnittelua ja jo tehtyjen valintojen jélkikéteistd vahvistamista. Perinteinen malli
nostaa strategisen johtamisen harjoittamisen esiin sysdyksittdin, vuosisuunnittelun mu-
kaisesti. Mallissa strategista johtamista kehitetddn uudistamalla suunnittelun ja seuran-
nan rutiineja. Perinteisessd mallissa toiminnan suunnittelulla ja budjetoinnilla katsotaan
olevan merkittdvdmpi rooli kuin visioinnilla tai strategioiden uudistamisella. (Kirjavai-

nen & Laakso—Manninen 2000: 45.)

Nykyisten toimintaympéristdjen muutosnopeus ja epdvakaus on haastanut myds strate-
gisen johtamisen opin. Strategiakésitteen ja strategisen johtamisen katsotaan muovautu-

neet siirryttidessd teollisesta ajasta osaamisen ja verkostoyhteiskunnan aikakauteen,
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1960-luvulta 2010-luvulle. Teollisen ajan strategiat keskittyivit muun muassa markki-
noiden ja toimialan analysoimiseen sekd tahtotilan maéirittelemiseen strategisen ase-
moinnin kautta. Tuolloin puhuttiin pitkdn tdhtdyksen suunnittelusta ja strategisesta
suunnittelusta. Suunnittelun ja toteutuksen viliset ongelmat vauhdittivat opin kehitty-
mistd ja strategiatydssé katsottiin oleellisiksi kysymyksiksi nimenomaan strategisen joh-
tamisen kysymykset. Operatiivisen toiminnan, strategian ja strategisen johtamisen yh-
distiminen nousi merkitykselliseksi ndkdkulmaksi. Osaamisen ajan strategisen ajattelun
kantavana voimana voidaan katsoa olevan valmius jatkuvaan uudistumiseen ja oppimi-
seen sekd laaja-alaiseen kokonaisvaltaiseen asioiden tarkasteluun. Yhid monimutkai-
semmassa toimintaymparistossd strategisen vuorovaikutusjohtamisen avulla pyritddn
nidkemaddn, ymmartdmain ja kehittdmédn sekd hallitsemaan organisaation monimuotoi-
sia verkostovuorovaikutussuhteita. (Hannus ym. 1999: 10-11; Sydédnmaanlakka 2009:

26-28; Kamensky 2010: 26-27.)

Perinteisen ja uudistuvan strategianikemyksen péépiirteitd on esitetty taulukossa 1.
Strategian katsotaan olleen perinteisesti vahvasti ylimmén johdon esityslistalla ja se on
ymmérretty analyyttisend pédéatosprosessina. Perinteisessd késityksessd strategia on ym-
mérretty my0s vahvasti organisaation asemointina ja menneisyyden ekstrapolointina eli

analysoimisena. (Lainema, Lahdenpdi & Puolakka 2001: 158.)

Taulukko 1. Perinteinen ja uudistuva strategiandkemys (mukaillen Lainema ym. 2001:

158; Kamensky 2010: 25).

-

N/ O

perinteinen strategianikemys N uudistuva strategianikemys
Strategia toimiala-asemointina Strategia uuden toimialan luomisena
Strategia ylimmén johdon toimintana Strategia organisaation
— vuorovaikutusprosessina
Strategia analyyttisend pdétosprosessina Strategia analyyttisend ja organisatori-
sena padtds- ja toteuttamisprosessina
Strategia menneisyyden analysointina Strategia tulevaisuuden luomisena

N AN
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Uudistuva strategiandkemys tuo puolestaan perinteiseen strategiandkemykseen uuden-
laista syvyyttd ja dynaamisuutta (ks. taulukko 1.). Uudistuvan strategiandkemyksen mu-
kaan strategia toimii koko organisaationlaajuisena prosessina. Strategia mielletddn siis
analyyttisend ja organisatorisena pddtds- ja toteuttamisprosessina. Uudistuvan strategian
fokuksena, perinteisen asemoinnin lisdksi, on noussut vahva keskittyminen tulevaisuu-
teen nimenomaan tulevaisuuden luomisena. (Lainema ym. 2001: 158.) Uudistuvaan
strategiandkemykseen katsotaan nousseen innovatiivisuutta ja uudelleen ajattelua koros-

tavat opit (Kirjavainen & Laakso—Manninen 2010: 197).

Uudistuvan strategisen johtamisen katsotaan pohjautuvan kahden toisiaan tdydentdvin
johtamiskulttuurin integraatioon, laatujohtamista korostavan japanilaisen ja tulosjohta-
mista painottavan amerikkalaisen johtamiskulttuurin sulautumiseen. Itdmaisen laatuajat-
telun on katsottu tdydentdvdn ldnsimaisen strategisen johtamisen oppia. (Hannus ym.

1999: 12-13; Kaplan ja Norton 2007: 216.)

Organisaation missio ja visio ovat selkedsti médariteltynd amerikkalaisessa kulttuurissa.
Strategian yksityiskohtainen suunnittelu, muista erottuminen ja ainutlaatuisuus ovat
keskeisid tekijoitd. Japanilaisessa kulttuurissa missio ja visio ndyttdytyvét puolestaan
epamédrdisend. Strategian laatimisprosessi on pienin askelin etenevii. Kilpailuvalttina
on ehdottomasti toimintatehokkuus. Paédtoksenteko ja viestintd néyttdytyvat amerikka-
laisessa kulttuurissa ylhadltd alaspdin kulkevana, suorana, verbaalisena ja avoimena,
kun taas japanilaisessa kulttuurissa padtoksenteko on alhaalta ylospédin nousevaa ajatus-
ten ja ideoiden esiin tuomista. Viestintityyli ndyttdytyy kuitenkin sulkeutuneelta, non-
verbaaliselta ja on epdsuoraa. Tyokulttuuri ja suorituskyvyn arviointi amerikkalaisessa
kulttuurissa on kilpailevaa, monipuolista ja tulosorientoitunutta. Japanilaisessa kulttuu-
rissa tyOkulttuuri ja suorituskyvyn arviointi ndyttdytyy prosessiorientoituneena yhteis-

tyon kulttuurina. (Kaplan ja Norton 2007: 216.)

Monet uudistuvan strategisen johtamisen opit ovat siis havaittavissa itimaisen strategi-
sen ajattelun taustalla. Lénsimaisessa strategisessa ajattelussa vihollisen voittaminen
taistelussa on sen keskeinen teema, kun taas itimaisessa strategia-ajattelussa korostuu

taistelujen voittaminen ennen kuin se alkaakaan. Voittaminen ilman taistelua on siis se
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suhtautumistapa, mikd kuvaa muun muassa luovaa ideointia, arvojohtajuutta, laatujoh-
tamista ja hyvéin johtamisen tunnuspiirteitd yleisesti. Itdmaisessa ajattelussa menestys

kumpuaa itseymmaérryksestd ja sen pohjalta toimimisesta. (Silen 2006: 150.)

Perinteinen strategiaoppi on pitdnyt selvidnd suunnitellun, suorituskykypohjaisen strate-
gian konseptia. Osaamisen ajan nopealiikkeisessd ja yllatyksellisessd maailmassa koros-
tuu oppimispohjainen strategiatyd. Strategiandkemyksen kehittymisen hyddyntdmisen
organisaatiossa ndhdddn edellyttivin uudelleenmaéirittelyd strategian synnyttdmisen
rooleissa. Strategiset ideat, innovaatiot, eivéit synny analysoimalla, vaan aito uudistu-
misstrategia syntyy oivalluksesta, joka rikkoo vanhat ajattelumallit ja markkinat sekd
alalla vallitsevat pelisddnnot. Osaamisen ajan strategiatyoskentely kysyy valmiutta epa-
lineaariseen ajatteluun ja aitoon toiminnan uudistamiseen, pelkdn jatkuvan parantelun
sijaan. Osaamisen ajan strategiaty0dssé jatkuva kyseenalaistaminen ja ndkdkulmien rik-
kaus toimii uudistumisen moottorina. My0s organisaation rakenteisiin ja johtamispro-
sesseihin tulisi rakentaa strategian luontia ja uutta tydskentelyotetta tukevat systemaatti-

set mekanismit. (Hannus ym. 1999: 12: Kirjavainen ym. 2010: 202.)

Pystyédkseen vastaamaan tdmén pdivén tarpeisiin on strategisessa johtamisessa otettava
huomioon nykyajan dynaaminen luonne. Strategisen johtamisen katsotaan olevan sys-
teemin suunnittelua, jonka avulla suunnitellaan ja toteutetaan strategiatyd kokonaisuu-
dessaan. Kognitiivinen nékokulma strategiseen johtamiseen korostaa nykypédivin mo-
nimutkaisessa ja dynaamisessa maailmassa elinkelpoisen strategian maédrittimisen ja
toteuttamisen dlyllisesti haastavaa luonnetta ja tehtdvdi. Madrittddkseen ja toteuttaak-
seen menestyksellisen strategian on opittava hyodyntimédn organisaation kaikkien ji-
senten kollektiivinen dlykkyys. Holistinen ndkemys tuo esiin tirkedn seikan strategisen
johtamisen areenalle: kysymyksen siitd, huolehditaanko riittavét resurssit kokonaisval-
taisesti organisaation eri prosessien ylldpitimiseksi ja menestyksen saavuttamiseksi.
Uudistuvan strategianikemyksen mukaista strategista johtamista voidaan luonnehtia
my0s osaamisperusteiseksi johtamistoiminnaksi, jonka pyrkimyksend on rakentaa sy-

vempdd suhdetta strategian ja oppivan organisaation vilille. (Mikeld 2004: 65-66.)
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2.1.3. Julkisjohtamisen strateginen erityisyys

Julkisen sektorin organisaatioihin on pyritty soveltamaan liike-eldméin monipuolista teo-
riakehitystd strategioista ja strategisesta johtamisesta. Tétd linjausta on kuitenkin ky-
seenalaistettu julkisen sektorin luonteen perusteella. Julkisen hallinnon tulee olla mo-
niarvoinen ja demokraattinen, joten aiheellista on kysyé, miten strategiat soveltuvat jul-
kisen sektorin tyoskentelyyn. Strategioiden kdyttdd puolustavat kuitenkin lisddntynyt
tarve hallita ja késitelld yhd monimuotoisempia ongelmia julkisella sektorilla ja sen or-
ganisaatioissa. Vaatimus julkisen sektorin palveluiden joustavuudesta, eri toiminta-
ajatusten ja -intressien yhteensovittamisesta, tukevat integroivaa tydskentelyé, jota stra-

tegiatyd on. (Koivisto 2005: 44-45.)

Strategisen johtamisopin yleistymisen julkisen sektorin organisaatioissa, kuten valtion-
hallinnon ja kuntien kehittdmistydssd, ndhddén liittyvan hallintojérjestelmien moderni-
soimiseen. Erityisesti new public management —hallintopolitiikan perusldhtokohtana on
ollut pyrkimys uudistaa julkisorganisaatioiden hallintoa yritysmadistd hallintoa kohti.
Mallia julkisen sektorin organisaatioiden uudistamiseen on sovellettu menestyneista yri-

tyksistd. (Vartola 2009: 14.)

New public managementin katsotaan muuttaneen hallinnon arvoperustaa tehokkuutta
korostavaksi. Julkisen hallinnon toiminnan nidkokulmiksi on muodostunut tehokkuuden,
taloudellisuuden ja vaikuttavuuden vaateet sekd tulosjohtaminen. New public manage-
ment nayttdytyy 2010 —luvun julkisjohtamisessa kumppanuutta, ihmisten johtamista ja

monimuotoista uudistamista korostavana. (Lahdesmaki 2011:76, 84.)

Suomalaisen yhteiskunnan arvostukset nédyttdvit ohjaavan julkisen sektorin organisaati-
oiden arvomaailmaa. Arvostukset ohjaavat niin organisaatioiden- kuin julkisen sektorin
asiakkaiden arvoja. Suomi nidyttdd péarjddvan kansainvilisissd vertailuissa perinteisilla
hyvinvointivaltion arvoilla. Niitd arvoja ovat mm. tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja

lapindkyvyys. (Viinamiki 2007: 11-13.)
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Salmisen (2008: 14—16) mukaan ns. kolmen E:n periaate, joka sindlldén on osuva, jéittia
turhan kapean tilan ja nidkymédn julkisorganisaatioiden johtamiseen. Kansainvéliseen
keskusteluun vakiintuneiden organisaation tavoiteasetannassa maidrittdvien kasitteiden
taloudellisuuden (economy), tehokkuuden (efficiency) ja vaikuttavuuden (effectiveness)
késitteiden liséksi tarvitaan tdydentdvdd nidkokulmaa nk. neljittd E:td eli etiikkaa (et-

hics), keskustelua eettisesté harkinnasta ja eettisistd arvoista.

Julkisen sektorin organisaatioiden ja julkisjohtamisen odotetaan edelleen edistivén ni-
menomaan yleistd etua. Yleinen etu on eettinen periaate, joka tarkoittaa sellaista toimin-
taa ja asennoitumista, joka tdhtdd yhteisen hyvén toteutumiseen. Yleisen edun ajatuk-
seen katsotaan liittyvin se, ettd ihmistd ei motivoi ainoastaan oma etu vaan hdnté moti-

voi my®0s toisten hyvésté vélittiminen. (Salminen 2009: 3.)

Julkisen ja yksityisen sektorin toiminnoissa 10ytyy my0s paljon yhtéldisyyksid. Yleinen
hallinnollinen ndkdkulma viittaa samankaltaisuuteen muun muassa johtajuuden, tiimien,
taloudellisen toiminnan, resurssien, asiakastyytyvéisyyden ja pitkdn aikavélin toiminto-
jen hahmottamisen osalta. Isoissa organisaatioissa keskeisten toimintojen katsotaan ole-
van samankaltaisia, sektorista riippumattomia toimintoja. Julkisen hallinnon luonteen
ndhddankin muuttuneen yleisen hallinnon suuntaan, missid keskeistd on kyky tuottaa
laadukkaita palveluja kustannusnidkokulma huomioiden. Julkisen ja yksityisen sektorin
samankaltaisuus ilmenee erityisesti strategisen johtamisen mallin samankaltaisuutena.

(Koivisto 2005: 46.)

Virtanen ja Stenvall (2010: 131-133) toteavat, ettd julkisten organisaatioiden strategis-
ten tavoitteiden tulisi olla kunnianhimoisia, vaikkakin realistisia. Tavoitteiden tulisi olla
innostavia, tavoittelemisen arvoisia. He katsovat, ettd julkishallinnon ajattelutapa on
melko perinteinen ja strategian mairittely mekaaninen. Strategialla olisi mahdollisuus
vaikuttaa toimintatapojen ja uudenlaisten palvelumallien syntymiseen. Strategiaproses-

sin tehokkuus ndhdadn merkityksellisend strategisen tavoitteellisuuden nikokulmasta.

Julkisorganisaation strategiaprosessin nihddin koostuvan analyysi-, kehitys- ja toteu-

tusvaiheista. Strategisen johtamisen prosessi on paatoksenteon prosessi. Strategisen joh-
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tamisen prosesseilla tarkoitetaan systemaattista tapaa niiden toimintojen suorittamiseksi,
joiden tarkoituksena on saavuttaa halutut pddméaérit ja tavoitteet. Analyysi-, kehitys- ja
toteutusvaiheiden avulla organisaatio johtaa ja hallitsee laajaakin verkostoa. Ndmai kol-
me vaihetta muotoutuvat ja toteutuvat samanaikaisina toimintoina. Analyysivaiheen
padtoksenteosta strategian kehittdmisen eli muotoilemisen vélilld on saattanut nousta jo
uusia ympdristotekijoitd, jotka laittavat analyysit uusiksi. Téstd syystd strategisen joh-
tamisen prosessi tulee ymmartdd julkisorganisaatiossa vahvasti samanaikaisena ja jatku-

vana toimintana. (Mellahi, Frynas & Finlay 2005: 7-8.)

Julkisen sektorin strategisen johtamisen ytimen katsotaan liittyvén politiikan ja hallin-
non suhteisiin sekd toisaalta hallinnon ja tuotannon suhteisiin. Julkisen sektorin johta-
minen rakentuu politiikan, hallinnon ja tuotannon kolmikantaan. Julkisen sektorin stra-
tegioissa tulee néin ollen ottaa huomioon toimintaympériston laajuus ja oman toiminnan
kerroksellisuus. Julkishallintoa katsotaan ohjaavan demokratian, julkisuuden ja vastuun
periaatteet sekd ne yleiset tehtdvit, jotka lainsdddédnndssd on maééritelty. (Hautaméki
1995: 78-79.) Julkisessa johtamisessa sindlldén nédhdddn olevan kyse yhteistoiminnan
organisoimisesta siten, ettd saadaan sellaiset asiat tehdyksi, joita kukaan ei kykene yksin

tekeméddn tai saamaan aikaiseksi. (Vartola 2009: 14).

Strategista johtamista on syytd pohtia myds siitd ndkokulmasta, ovatko eri poliittisista
tai muista intressiryhmistd kootut isot ryhmit kykenevid toimimaan strategisina johtaji-
na. Toisaalta taas tdysin hallinnollisena toteutetun strategiakokonaisuuden kohdalla voi-
daan kysyé sitd, ovatko strategiatyoti tehneet ne, joille se lain mukaan kuuluu. Periaat-
teellisella tasolla yksityiselld sektorilla strateginen johtaminen on selvemmin hahmotet-
tavissa. Strategiatyd on aina ylimmén johdon kisissd. Yritysmaailmassa johto valmiste-
lee ja esittelee strategian, hallituksen roolina on sen hyvidksyminen ja palauttaminen
johdolle toteutettavaksi. Mikili hallituksen mielestd tulokset eivdt ole riittdvit, johto

laitetaan uusiksi ja se yrittdd saavuttaa asetetut tavoitteet. (Rannisto 2005: 100.)

Julkisen sektorin strategia muovautuu poliittis-hallinnollisena yhteistyond, jossa virka-
ja luottamushenkildiden vilinen suhde on tirked. On huomattava, ettd virkamiesten

mahdollisuus vallankéyttoon on huomattavaa. Virkamiestyona tehtyd valmistelua ja asi-
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oiden valintaa voidaan pitdd vahvana vallan kéyttond, jolla on vaikutuksensa kaikkiin
strategiapddtoksiin. Sekd julkisen ettd yksityisen sektorin padtoksenteossa hierarkkinen
toimivalta ja auktoriteettiasema ovat médradvit tekijat. Tadmaén lisédksi ndhdddn joukko
epavirallisia tekijoitd, jotka vaikuttavat pddtoksentekoon, kuten esimerkiksi paatoksen-

tekoon osallistuvien kyvyt ja karisma. (Koivisto 2005: 61-62.)

Nykyaikaisessa strategisessa ajattelussa tulee huomioida nopealiikkeiset muutokset.
Téstd syystd johdon on reagoitava tilannekohtaisesti ja pédtettiva nopeasti ratkaisuis-
taan. Viranhaltijat ovat strategisia johtajia erityisesti operatiivisten toimenpiteiden osal-
ta. Strategisen johtamisen menetelmii tulisi kuitenkin kokonaisuudessaan koko organi-
saation tyOstdd, vieldpa suhteellisen nopeatempoisesti ja joustavasti. Néin ollen strategi-
nen tyoskentely vaatii luottamushenkildiden, johdon ja tydntekijoiden yhteistoimintaa,
jossa strategia on alituisen kehittimisen kohteena ja jota alituiseen implementoidaan.
Nykyaikaisen strategiatydskentelyn yhtend avaimena tulee olla operatiivisen toiminnan
luomat vaihtoehdot strategiselle paatoksenteolle. Tulee muistaa, ettd strategisen johta-

misen ldhtokohtana on perustehtdvin tehokas toteuttaminen. (Rannisto 2005: 94, 96.)

Virtanen ja Stenvall (2010: 238-241) kuvaavat kokonaisvaltaisen julkisen johtamisen
sisdllollistd synteesid tulevaisuuteen suuntautuvana ja valintojen tekemiseen perustuva-
na johtamisena, organisaationkulttuurin johtamisena, toimintajérjestelmien ja rakentei-

den johtamisena sekd organisaatiota uudistavana johtamisena.

Julkisen johtamisen nékdkulmasta julkisen ja yksityisen sektorin erojen tunnustaminen
on perusteltua. Julkisen sektorin organisatorinen erilaisuus suhteessa yksityisen sektorin
organisaatioihin on selvd. Vallan monopoli, lain ja hyvén hallinnon velvoitteet, yhteis-
ten varojen kéyttd, tasapuolisuus ja julkinen legitimiteetti suuntaavat julkisen sektorin
toimia hyvin voimakkaasti. Huomionarvoista on myds julkisen sektorin riippumatto-
muus liiketaloudesta ja voiton maksimoimisesta. Unohtaa ei mydskdin voi poliittisten
paéttédjien tilivelvollisuuden erityislaatuisuutta valitsijoihin nidhden, verrattuna yksityi-

sen sektorin organisaation omistajien ehké tiiviiseenkin rooliin. (Koivisto 2005: 46.)
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2.2. Innovaation paradigma

2.2.1. Innovaation méairitelméa

Innovaation paradigman, yleisesti hyvéksytyn ilmion, keskeinen sisdltd pyrkii vastaa-
maan organisaatioiden jatkuvaan tarpeeseen uudistua. Innovaation kédsite on noussut
johtamisen keskidon ja on siten nykyorganisaatioiden toimintaan keskeisesti vaikuttava
ilmid. Ilmidn ldhestymistapa ei pyri antamaan yhtd oikeaa ratkaisua ongelmiin, vaan
ratkaisuja haetaan jatkuvasti tilanteiden ja kontekstin mukaan. Innovaatiokésitteen kes-
kidssd on uudenlainen ajattelu, joka nikyy avoimuutena uusille ideoille ja niiden nope-
alle toteutukselle. Késitettd kuvaavia sanoja ovat mm. uutuus, luovuus, muutos, ainut-

laatuisuus ja joustavuus. (Seeck 2012: 247-249.)

Klassisesti mééritellen innovaatiolla tarkoitetaan uutta ja omaperdistd tuotetta, joka tuo
kehittdjdlleen lisdarvoa. Nykyméaritelmdn mukaan innovaatio ymmaérretéén laajemmin.
Innovaation katsotaan olevan uudistettu tai tdysin uusi tuote, palvelu, prosessi tai toi-
mintamalli. Innovaation katsotaan olevan yhteisty6td ja verkostoitumista edellyttdva
vuorovaikutteinen kokonaisuus. (Syddnmaanlakka 2009: 115-116.) Innovaatio mééritel-
ladnkin kyvyksi uudistua ja rikkoa rajoja. Se médritelld&in my0s uusien johtamistapojen
kehittdmiseksi innovaatioiden mahdollistamiseksi organisaatioissa ja laajemmin yhteis-
kunnassa. (Hautamiki 2008:17.) Innovatiivisuus edellyttdd luovuutta. Luovuuden katso-
taan olevan innovoinnille keskeisinti. Innovaatio voidaan siten ndhda luovuuden onnis-

tuneena toteuttamisena. (Seeck 2012: 252.)

Johnson ym. (2011: 296) nidkevit innovaation pitdvin sisdlladn uutta kehittynyttd tai
muuntunutta tietoa tuotteesta, prosessista tai palvelusta. He katsovat, ettd innovaatio pi-
tad sisdlladn myos tdimédn uuden tuotteen, prosessin tai palvelun saattamisen kayttdon tai
osaksi muita prosesseja. Laamanen ym. (2005:75) korostavat samaa nikemystd maini-
tessaan, ettd innovaatiosta puhuttaessa jotkut tutkijat jakavat uusista ideoista, tuotteista
tai prosesseista puhumisen keksintoihin ja puhuttaessa ndiden uusien keksintdjen onnis-
tuneesta toteutuksesta puhutaan innovaatioista. Innovaatio nihdéén siis moniulotteisem-

pana ilmiona kuin vain keksintoné. (Johnson ym. 2011: 296).
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Seeck (2012: 252) tarkastelee asiaa samasta ldhtokohdasta. Hidnen mukaansa innovoi-
minen ndyttdytyy monimuotoisena toimintana, jossa voidaan ndhdd olevan kolme vai-
hetta: idean tuottaminen, kehittdminen ja toteuttaminen. Néenndisesti lineaariselta vai-
kuttava prosessi on laajasti hyvdksytyn kisityksen mukaan monitahoisia prosesseja,
joissa ennen kaikkea epdvarmuus ja vastustus sekd vaihtoehtoisten toimintatapojen vali-
nen kilpailu korostuu. Innovaatioprosessi siséltdd mm. epavarmuudesta nousevia riskeji
ja odottamattomia kuluja tavoiteltujen hyotyjen sijaan. Innovoiminen néhdéddn olevan

riskejé siséltdvid toimintaa.

Innovaatio voidaan ymmartdd uuden ratkaisun tuomiseksi, jonka tavoitteena ndhdéan
olevan pyrkimys saada aikaan muutos. Erityisesti prosessien uudistamiseen katsotaan
liittyvdn innovointitaidot ja innovointia tukevat jérjestelmét, kuten kommunikointiver-
kot. Lisdksi innovaation arviointitavat ja innovoinnin johtamisprosessit ndhdéaén tirkeé-

ni osana organisaation innovaatiotoimintaa. (Laamanen ym. 2005: 75.)

Systeemisen innovaation késite, vaikka kisite ei ole vakiintunut, kuvaa viimeaikaista
keskustelua ilmidsti. Systeemiselld eli sosiaalisella innovaatiolla kuvataan sitd moni-
ulotteista organisaation toimintatavoissa tapahtuvaa muutosta, joka voi liittyd samanai-
kaisesti palveluihin, tuotteisiin, prosesseihin ja organisaation rakenteisiin sekd ihmisten
vélisiin suhteisiin ettd teknologian hyddyntdmiseen. Systeeminen innovaatio voi koos-
tua organisaatiomuutoksista ja johtamiskulttuurin uudistumisesta. Se voi siséltdd uusia
prosesseja sekd erilaisten jdrjestelmien, rakenteiden ja mallien uudistamista. Systeemis-
ten innovaatioiden ollessa kohtalaisen maltillisia parannuksia on vaikea tehdé eroa pe-
rinteisen organisaation kehittdmistoiminnan ja innovaation vililld. (Syddnmaanlakka

2009: 122-123.)

Paikallisen toimintaympériston ndhddén kasvattaneen merkitystéén. Paikallisen toimin-
taympériston katsotaan tukevan tai haittaavan organisaation innovaatiotoiminnan edel-
lytyksid uusien tuotteiden, prosessien ja toimintamallien luomisessa. Tdmi on johtanut
alueellisen innovoinnin merkityksen korostumiseen. Globaalia kilpailua kdydadn enene-
véssd maddrin, ei ainoastaan yritysten, muiden organisaatioiden tai valtioiden vililld,

vaan myds alueiden vélilld. Samanaikaisesti edellytysten luomista ja vahvuuksien kehit-
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tamistd tukeva innovaatiopolitiikka on korostunut kehityspanoksia jakavan kehittdmis-

politiikan sijaan. (Viljamaa, Lemola, Lehenkari & Lahtinen 2009: 9—-10.)

Hautaméki (2008: 17) nostaa esiin innovaation yksildiden, elinkeinoeldmén ja kansa-
kunnan kykyni luoda tulevaisuuttaan. Innovaation mééritelmii laajentaa kestdvéin kehi-
tyksen, yhteiskunnan pitkédjénteisen kehittdmisen sekd inhimillisten arvojen huomioimi-
nen. Ndin mééritellen hdn katsoo innovaatiotoiminnan edistdvan yhteistd hyvaa tukies-
saan organisaation omaa menestystd. Hautamiki (2008:17—-18) kuvaa kestdvdn inno-
voinnin médrittelyssdén innovointia sellaiseksi toiminnaksi, jossa eettiset, sosiaaliset ja
taloudelliset sekd ympdristolliset periaatteet otetaan huomioon. Kestdvidn innovoinnin
médrittelyssd huomioidaan pitkdaikaiset vaikutukset ihmisiin ja koko yhteiskuntaan,

talouteen ja ymparistoon.

2.2.2. Innovaatioluokat ja sisallot

Innovaatioita voidaan ymmaértda syvéllisemmin myds luokittelemalla niitd eri perustein.
Luokittelut auttavat organisaatiota hahmottamaan omien tarpeidensa mukaisiin innovaa-
tioprosesseihin keskittymisessd. Eri tavoin luokiteltujen innovaatioiden ndhdéén vaikut-
tavan organisaation toiminnan eri osa-alueisiin. Innovaatiot voidaan hahmottaa mm.
teknisind ja hallinnollisina innovaatioina. Tekniset innovaatiot kuvaavat organisaation
ydintehtivien parissa tapahtuvia innovaatioita. Ne keskittyvdt mm. uusien palveluiden
tai tuotteiden kehittdmiseen. Hallinnolliset innovaatiot keskittyvit organisaation sosiaa-
lisiin jdrjestelmiin, kuten esimerkiksi organisaation toimintatapojen ja rakenteiden pa-

rantamiseen. (Seeck 2012: 253-254.)

Toiseksi, innovaatiot voidaan hahmottaa jaettavan tuote- ja prosessi-innovaatioihin.
Tuoteinnovaatiot keskittyvit organisaatiosta ulospéin suuntautuviin innovaatioihin, jos-
sa organisaation asiakkaat ovat keskiossd. Tuoteinnovaatiot kuvaavat uusia palveluja tai
tuotteita, aivan kuten tekniset innovaatiot. Organisaation sisdiset tekijét, esimerkiksi te-
hokkuuden parantaminen, lukeutuvat taas prosessi-innovaatioihin.  Prosessi-
innovaatioissa kohteena ovat organisaation sisdiset kehittdmis- ja parannustoimet. Tuo-

te- ja prosessi-innovaatiomuotojen rinnalle voidaan lukea my0s organisatorisen inno-
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vaation muoto. Tdma viittaa uusien organisaatiomuotojen ja johtamismetodien luomi-
seen ja kehittdmiseen. On hyvd huomata edelld kuvattujen innovaatioluokittelujen yhte-
ys. Puhuttaessa ndistd innovaatioluokituksista, kdytetddn nimityksié ldhes synonyymei-
na. Teknisistd innovaatioista ja tuoteinnovaatioista seké hallinnollisista innovaatioista ja
prosessi-innovaatioista puhuttaessa puhutaan saman sisdltoisistd innovatiivisuuden luo-

kituksista. (Seeck 2012: 253—-254; Johnson 2011: 297-299.)

Kolmanneksi, innovaatiot voidaan hahmottaa véhittdisiin ja kumouksellisiin innovaati-
oihin luokiteltuina. Vihittéisistd innovaatioista kdytetddn myds nimitystd inkrementaali-
nen innovaatio ja kumouksellisista innovaatioista puhutaan radikaaleina innovaatioina.
Témai luokittelu on yleisin tapa hahmottaa innovaatioita. Vahittdiset tai asteittaiset eli
inkrementaliset innovaatiot kehittdvét jo olemassa olevaa palvelua, tuotetta tai toiminta-
prosessia. Télloin organisaatiot kayttidvit hyodykseen jo oppimaansa ja innovaatiot pe-
rustuvat olemassa oleviin prosesseihin sekéd toimintamalleihin. Kumoukselliset eli radi-
kaalit innovaatiot puolestaan kuvaavat sellaisia innovaatioita, joissa on kysymys tiysin
uudesta palveluiden, tuotteiden tai prosessien kehittdmisestd. Radikaalit innovaatiot si-
saltdvit aina ison harppauksen uuteen ja kyseenalaistavat aikaisemmat toimintamallit.

(Seeck 2012: 254; Syddnmaanlakka 2009: 121; Koivisto 2011: 52-53.)

Séilyvén ja hajottavan innovaatiokésitteen luokittelu on ilmidtd syventdvé ja kuvaava.
Vaikka siséllollisesti se ei poikkeakaan jo edelld kuvatuista luokitteluista, ovat jaottelun
nimitykset osuvia pohdittaessa mm. organisaation innovoinnin riskejd ja muutostilantei-
ta. Hajottavaan innovaatioon liittyy aina suurempi riski, koska siind pyritddn luomaan
taysin uutta uusille asiakkaille. Séilyttavét innovaatiot keskittyvit puolestaan paranta-

maan nykytuotteiden tai palveluiden suorituskykyd. (Syddnmaanlakka 2009: 121-122.)

Innovaatioparadigman kehittymisen voidaan ndhdd kulkevan kohti laajempaa erilaisten
vuorovaikutusta, innovaatioprosessien kehittamisti sekd organisaatioiden innovaatioky-
vykkyyttd korostavia toimintamalleja. Innovaatioprosessit ndhddin yha kasvavassa suh-
teessa paikallisen toimintaympéristdn ja - organisaatioiden vilisend toimintana, jossa

uudenlainen synergia ja kollektiivinen oppiminen on ilmeistd. Keskeistd tdssd toimin-
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nassa on vastavuoroisuus ja luottamus sekd yhteinen kulttuurinen tai maantieteellinen

ldheisyys. (Viljamaa ym. 2009:9-10.)

Innovaatioita ei ndhdé arvona itsessdin, vaan se on keino tuottaa hyotyjd. Ndiden inno-
vaatiotoiminnasta syntyvien hyotyjen katsotaan mm. parantavan tuottavuutta ja kilpai-
lukykyd. Sen ndhddin synnyttdvin arvoa niin tuottajille kuin kayttéjille ja edistévén si-

ten hyvinvointia. (Valtiovarainministerié 2011: 19.)

Innovaatio ndhdédénkin nykyisin uudenlaisena arvon tuottamisena. Menestyneimpien
innovaatioiden katsotaan tuottavan arvoa yhtdaikaisesti usealle eri taholle. Innovatiivi-
suus katsotaan kyvyksi tunnistaa uusien tarpeiden seké uudenlaisten suhteiden syntymi-
sen mahdollisuus toimintaympariston muutoksissa. (Ruckenstein, Suikkanen & Tammi-

nen 2011: 14, 16.)

2.2.3. Avoin innovaatio ja reflektointi

Innovaation paradigman kehittymistd itsessddn voidaan hahmottaa erittelemédlld inno-
vaation perinteisid ja uudistuvia piirteitd ja ulottuvuuksia. Uudistuvan innovaation kes-
keisimpind piirteend voidaan katsoa olevan yhteistyotd painottava ja verkostoitumista
tukeva toimintamalli, jossa myds osaaminen korostuu. Innovaatiojédrjestelmén sijaan
ndhdddan innovaatioympériston kehittyminen merkitykselliseksi. Horisontaalisen koor-
dinaation katsotaan nousevan sektori -ajattelun rinnalle. Seurantakeskeisyyttd korosta-
van panos — tuotos -suhteen arvioimisen sijasta oppimiskeskeisyys ja -kyvykkyys sekd
toimintatapojen kehittimisen arviointi nousevat voimakkaammin esiin uudistuvassa in-

novaatiomallissa. (Viljamaa ym. 2009:11.)

Avoimen innovaation kisite, suhteessa perinteiseen organisaation sisdiseen ja suljettuun
innovaatioon, on merkittdvé yksityiskohta pohdittaessa innovaation luonnetta ja sen ke-
hittymistd. Avoimessa innovaation mallissa organisaatiot hyddyntdvit niin omia kuin
ulkopuolisia ideoita, jopa samalla toimialalla tydskentelevit organisaatiot vaihtavat tie-
toa keskenddn. Ulkopuolisen “innovaatiokumppanin” katsotaan tuovan organisaatiolle

lisdarvoa, silld parhaat osaajat ja tietimys eivit vélttaméttd ole omassa organisaatiossa.
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Avoimessa innovaatiossa kaikkea ei myoskéén tarvitse tehdd eikd keksid itse. (Sydan-
maanlakka 2009: 123—-126.) Oheinen taulukko 2. kuvaa mielestéini hyvin suljetun ja

avoimen innovaation keskeisié periaatteellisia eroavaisuuksia.

Taulukko 2. Avoimen ja suljetun innovaation periaatteet (mukaillen Hautamaki

2008:114; Syddanmaanlakka 2009:124).
/S /Avoimen innovaation periaatt)

uljetun innovaation periaatteet

Toimialan keskeiset osaajat Huomattava méara osaajia tydskentelee
tyoskentelevit organisaatiossa organisaation ulkopuolella
) Ulkopuolinen T&K voi luoda
Hydtydkseen T&K:sta organisaation merkittivéa lisdarvoa
on itse keksittava, kehitettava ja organisaatiolle, mutta voidakseen hyd-
toimitettava innovaationsa dyntda lisdarvon my0s omaa sisdista

kehitysta tarvitaan

Organisaation ei tarvitse tehda keksin-
toja itse hyotydkseen innovaatiosta;
paremman toimintamallin rakentaminen
ja kehittdiminen on usein hyddyllisem-
péa kuin ehtiminen ensimmaisena
markkinoille

Itse keksimisen etuna on se, ettd
organisaatio pystyy vieméin
innovaation ensimmaéisené

markkinoilla ja nédin voittaa —

Organisaation kyky kehittdd eniten par-

ganisad YK ! ! Organisaation kyky kayttia ja hyodyn-
haita ideoita toimialalla johtaa voittoon

tda parhaiten sisdisid ja ulkoisia ideoita
johtaa voittoon

Organisaation on kontrolloitava tekijan- Organisaatio voi hyéty§ Siit%i, ettd '
oikeuksiaan, jotta kilpailijat eivit muut hyddyntivit sen tekijanoikeuksia.
pédsisi hy6tyméain ideoista Vastavuoroisesti organisaation kannat-

N taa ostaa muiden oikeuksia kdyttoonsa
edistddkseen valittua toimintamallia

N /

Avoimella innovaatiolla pyritddn parantamaan organisaation innovaatioprosessia tehok-

kuuden ja tuottavuuden ndkokulmasta. Nykyisin myds osaaminen siirtyy helposti tyon-
tekijoiden mukana organisaatiosta toiseen, joten avoimen innovaatiotavan perusteet ovat

vahvistuneet. Avoin innovaatio ndyttdd vahvistaneen my0ds verkostomaista tydskentely-
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tapaa organisaatioissa, hyddyntden teknologian kdyttdd ja tuoden siten aivan uusia re-
sursseja sekd mahdollisuuksia kehittdmistyohon. Avoimessa innovaatiotavassa katso-
taan nimenomaan verkostomaisen yhteistydon kasvattavan innovatiivisuutta. (Sydén-
maanlakka 2009: 123-126.) Verkostot ndhddénkin yhteistoiminnan organisoitumisen

muotona. (Viljamaa ym. 2009: 9.)

Avoimen innovaatioympériston katsotaan tarjoavan organisaatiolle suuremman mahdol-
lisuuden muutokseen kuin mitd perinteinen ulkopuolisilta suljettu strategia mahdollisti.
Organisaatiot pystyvdt hyddyntdméén avointa innovaatioympdristéd tiedonhakuun ja
suunnitteluun sekd innovointiin liittyvissd prosesseissaan. Organisaatiot voivat perustaa
avoimia kanavia ja portaaleja tiedonkeruulle ja sen jakamiselle. Portaalin eri tahojen,
kuten esimerkiksi asiakkaiden, asiantuntijoiden, tutkijoiden, opiskelijoiden ja muiden
toimijoiden, ndhddén voivan tuoda esiin omia nikemyksidédn ja uusia ideoita sekd kom-
mentoida tiettyd osa-aluetta jostakin kokonaisuudesta. Téllaisesta toiminnasta kadytetdan
myOs nimitystd hajautetun dlykkyyden hyddyntdminen. (Sjoholm 2010: 98.) Ja mieles-

tani silld voidaan néhdé oleva vahva yhteys strategisen kyvykkyyden kehittimiseen.

Reflektointi voidaan katsoa hajautetun dlykkyyden, yhteisen ajattelun, valttiméattomyy-
deksi. Santalaisen (2009: 22) mukaan on kyettivd yhdistdimédén aiemmin sisdistetty tieto
ja uudet ilmi6t. Reflektoinnilla hdnen mukaansa tarkoitetaankin etsimisti ja ihmettelya
sekd asioiden uutta yhdistelyd. Silld tarkoitetaan analyysid ja synteesid, tietoisesti suori-
tettua ponnistelua, jonka tuloksena voidaan havaita asioita eteenpdin vievdad ajatuksen
juoksua. Freedman ja Tregoe (2003: 4) kuvaavat luovuuden viittaavan rohkeaan, inno-
vatiiviseen ja rajoja rikkovaan ajatteluun. Jérjelld puolestaan alleviivataan rationaalista

ja analyyttistd ajattelua ja jarjestelméllisyyden tirkeytta.

Innovatiivisuus tarvitsee aikaa ja tilaa ajattelun monimuotoisuudelle. Reflektoivan ajat-
telun ndhddin vaativan sellaisen ympériston missd voidaan pysdhtyd ajattelemaan ja
ideoimaan. Reflektoinnissa aikaisemmat kokemukset muovautuvat uusiksi merkityssi-
salloiksi, jotka taas auttavat ndkeméén valintoja ohjaavia perusarvoja. Strategisen ajatte-
lun ja kdytdnnon toiminnan katsotaan yhdistyvit reflektoinnissa. (Santalainen 2009: 22,

25; Sydidnmaanlakka 2009: 136.)
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Avoimen innovaatiotydskentelyn ja strategisen ajattelun voidaan ndhdéd tiydentyvén
kaytannossi kollektiivisen reflektoinnin kautta, esimerkiksi verkoston avulla, jossa aka-
teemisen tutkimuksen ndhddén lisddvén strategisen ajattelun syvyytté ja tarkkuutta, kiy-
tannontyon merkittavyyttd ja kehittimisdimension uutuutta. Intuitio, jota pidetdén sy-
viélle kerrostuneena hiljaisena tietona, tiydentdi rationaalista ajattelua ja on siten mer-
kittdva lisd innovoinnissa. Kaiken kaikkiaan reflektoinnin ja intuition katsotaan tukevan

yhteistd mahdollisuutta uuden luontiin. (Santalainen 2009: 23-25.)

Johdon ja henkildston vilistd yhteyttd ei siis voida liiaksi alleviivata. Jos johto ei las-
keudu strategisessa ajattelussaan reaalimaailman tasolle, on vaarana, ettd strategiat al-
kavat eldd omaa eldmidinsd. Henkiloston ja johdon kollektiivista mietiskelyd, pohdintaa
ja jarkeilyé siis tarvitaan. Téstd kollektiivisesta reflektoinnista syntyy my0s se strategia,
jonka opastuksella tulevaisuuden haasteet voidaan menestyksellisesti kohdata. (Silen

2006: 148.)

Keskeisend muutosvoimana ndhddén vuorovaikutuksessa syntyvéd ja eldvéd tiedon ja
osaamisen yhteiseen kdyttoon tuova organisaation toimintakulttuuri. Avoimuuden, ver-
taistuen ja jakamisen katsotaan olevan muutoksen keskeisimpid ominaisuuksia. Muu-
toksen toimintakulttuurissa ndhdéén koskevan niin asiakkaita, sidosryhmié kuin organi-

saatiota itseddn. (Valtiovarainministerio 2011: 32.)

Innovaation ja innovoinnin katsotaan olevan kokonaisuudessa nimenomaan uusien aja-
tusten tarkoituksellista synnyttdmisté ja niiden edistdmistd sekd toteuttamista odotettu-
jen hydtyjen saavuttamiseksi. Ndiden uusien ajatusten synnyttdmisessé ja toteuttamises-
sa korostuu luova soveltaminen. Innovaatio luetaan tdten rationaaliseksi opiksi. Inno-
vaatioita ei myOskddn luoda tyhjdstd vaan jo olemassa olevan muokkaaminen uutta ti-
lannetta varten katsotaan siséltyvén innovaatioon ja innovointiin. (Seeck 2012: 250—

252.)
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2.3. Strategisen kyvykkyyden kisite

2.3.1. Strateginen ja dynaaminen kyvykkyys

Silen (2006: 143—144) kuvaa onnistuneen strategiatyOn tarvitsevan kykyé laatia strate-
gia ja kykyéd implementoida eli saattaa tiytdntoon laadittu strategia. Strategialla katso-
taan olevan vilineellinen luonne, jolla hallitaan organisaation nykyisyyttd ja tulevaisuut-
ta. Oivan (2007: 64) mukaan kyvykkyys ilmaisee sen, mité organisaatio osaa ja kykenee
tosiasiallisesti tekemédn. Kyvykkyys ilmaisee organisaation ominaisuutta, ei yksittdisia

osaamisia, kuten teknologian tuomaa hyotya tai yksittdisten ihmisten osaamista.

Kyvykkyysajattelun merkityksen keskiossd ndhddén olevan organisaation kyky hy6dyn-
tad resurssejaan. Resurssien katsotaan olevan se peruselementti, jolle teoria rakentuu ja
jonka avulla pyritddn saavuttamaan kestdvéa etua. Resurssit itsessddn nidhddén aineelli-
sina ja aineettomina, suhteellisen helposti hankittavina ominaisuuksina. Kyvykkyyden
ndhdédan kuitenkin syntyvén toimintatapojen ja -periaatteiden seké prosessien tuloksena,
jossa itse resurssit muuntuvat tulokselliseksi toiminnaksi. Kyvykkyydet ndhddin siis

toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi. (Vesalainen 2010: 132.)

Oiva (2007: 64) jakaa tutkimuksessaan kyvykkyydet kolmeen viitekehysryhméén. En-
sinndkin kyvykkyys on ymmaérrettdvissd organisaation aineettomien pddomien integraa-
tiokimppuna. Kyvykkyys ndhdddan myos laajemmin, niin aineettomien kuin aineellisten
paddomien integraationa. Ja kolmantena merkittdvana viitekehysryhmina on erotettavissa

kyvykkyyden johtamiskyky eli dynaaminen kyvykkyys.

Johnson ym. (2008: 95; 2011:84-89) madrittdvat tiivistetysti strategisen kyvykkyyden
olevan niitd resursseja ja patevyyksid, joita organisaatio tarvitsee selviytydkseen ja me-
nestydkseen. Heiddn mukaansa strategisen kyvykkyyden perustan luovat niin aineelliset
kuin aineettomat resurssit. Aineellisilla resursseilla tarkoitetaan organisaation fyysisid
hyodykkeitd, kuten tilat, henkilostd ja talous. Aineettomilla hyddykkeilld kuvataan

muun muassa organisaation informaatiota, mainetta ja tietoa.
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Wahlroos (2010: 60) maiirittdd organisaation kyvykkyyden sellaiseksi kehittyneeksi
toiminnaksi, joka pohjautuu tietoon ja taitoon. Hén jakaa organisaation kyvykkyydet
strategisiin ja operatiivisiin kyvykkyyksiin siten, ettd strategisella kyvykkyydelld viita-
taan organisaation toiminto- ja organisaatiorakennetta sekd resurssikokoelmaa laajenta-
vaan tai uudistavaan toimintaan. Operatiivisella kyvykkyydelld puolestaan viitataan sel-
laiseen toimintaan, joka tehostaa tai kehittdd edelld mainittuja kokonaisuuksia. Wahl-
roosin (2010: 61) mukaan strateginen kyvykkyys katsotaan liittyvéin organisaation stra-

tegiaan ja sen johtamiseen. Ja sen nihddén yhdistyvdn ylemmén johdon toimintaan.

Organisaation strateginen kyvykkyys katsotaan vilttimattomyydeksi strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Strategisen johtamisen ndkokulmasta on ymmérrettava, ettd
strategisten kyvykkyyksien johtaminen on mitd suuremmassa miirin myos strategian
toimeenpanon johtamista. Strategiset kyvykkyydet yhdistivit niin toimialan kuin strate-
gian sekd organisaation infrastruktuurin, resurssit ja strategian toimeenpanon toisiinsa.

(Oiva 2007: 70.)

Strategisen johtamisen yhdeksi suurimmaksi haasteeksi nouseekin strategian laatijoiden
ja toteuttajien vélinen suhde. Se ratkaisee viime kddessd koko strategiatyon onnistumi-
sen organisaatiossa (Mantere, Hidmaildinen, Aaltonen, Ikdvalko ja Teikari 2003: 6-7.)
Laamasen ym. (2005: 57) mukaan strateginen kyvykkyys ilmentyy organisaation tehok-
kuutena nimenomaan valitun strategisen suunnan toteutuksessa. Ja, se on Laamasen ja
Tinnilén (2009: 91, 93) mukaan kykyé toimia kadytdnnossa tarkoituksenmukaisella taval-
la. Se on inhimillistd osaamista, tietoja ja taitoja sekd kokemusta. Se on organisaation

prosesseissa ja toimintamalleissa ilmenevad pddomaa.

Dynaamisilla kyvykkyyksilld viitataan organisaation johtamiskdytantdihin. Se on johta-
jien kykyad johtaa kyvykkyyksid. Dynaamisia kyvykkyyksid ovat esimerkiksi resurssien
integrointi, strateginen paitoksenteko, organisointi ja resursointi sekéd yhteistyOsuhtei-
den rakentaminen. Dynaamisilla kyvykkyyksilld johdetaan organisaation reagoimista

toimintaympariston muutoksessa. (Oiva 2007: 70-72.)
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Sivonen (2013: 127-128) nostaa esiin ennakointiin liittyvid haasteita muutostilanteissa.
Hinen mukaansa kisityksen tulevaisuudesta katsotaan pohjautuvan nidkemykseen ny-
kyisyydestd ja menneisyydestd. Tulevaa voi pyrkid hahmottamaan olemassa olevasta
hetkestd kdsin seuraamalla valloillaan olevia kehityssuuntia ja trendejd. Mielestdni tima
ennakointitapa soveltuu sovellettavaksi my0s dynaamisia kyvykkyyksid edellyttdvissi

muutostrendien hahmottamisissa.

Dynaamisten kyvykkyyksien hyoty ympériston muutoksissa on hahmotettavissa kol-
mentyyppisten dynaamisia kyvykkyyksid vaativien ominaisuuksia avulla. Ensinnikin
kyky mukautua toimintaympériston muutoksiin. Toiseksi kyky hankkia ja sulauttaa tie-
toa. Ja kolmantena ominaisuutena tai edellytyksend voidaan ndhdid olevan innovaa-

tiokyvykkyys. (Vesalainen 2010: 133.)

Dynaaminen kyvykkyys ymmarretddn ennen muuta strategisen johdon kyvykkyydeksi
hahmottaa uudelleen ja oikealla tavalla mukauttaa integroiden sisdiset ja ulkoiset resurs-
sit ja toiminnallinen osaaminen sopivaksi ympériston vaatimukset huomioiviksi muu-
tostarpeiksi. Se on johdon kykyé kehittdd uutta osaamista tasapainon saavuttamiseksi
muuttuneen ympériston kanssa. Dynaamisten kyvykkyyksien katsotaan olevan niitd or-
ganisatorisia toimintatapoja, joiden avulla uusien resurssiyhdistelmien luominen hah-

mottuu toimintaympéristdssd. (Laamanen ym. 2005: 64.)

Dynaamiset kyvykkyydet ovat ratkaisevia organisaation pddomien integroimiseksi ja
kyvykkyyksien rakentamiseksi ja uudistamiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksien pdamaé-
rdnd on nimenomaan integroida pddomia ja vakiinnuttaa kdytdntdja kyvykkyyksiksi.
Tétd kautta dynaamisilla kyvykkyyksilld on yhteys organisaation suorituskyvyn paran-

tumiseen. (Oiva 2007: 70-72.)

Strategian toimeenpanon varmistus rakentuu ennen kaikkea kyvykkyyksien hahmotta-
miseen, voimavarojen varmistamiseen ja rakenteiden ja ohjauksen toimivuuteen. Tarvit-
tavien taloudellisten ja inhimillisten resurssien riittdvyys sekd osaamisen ja kokemuksen
hallinta ovat avainasemassa strategian toimeenpanon onnistumisessa. Organisaation ra-

kenteiden, jéarjestelmien ja menettelytapojen toimivuus sekd strategian ohjaamisen ja
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toimintojen koordinoinnin tehokkuus ovat my0s avaintekijoitd strategian menestykselli-

sessd implementoinnissa. (Hautamiki 1995: 18-19.)

Strategia tarvitsee siis jatkuvaa seurantaa, jotta tuloksellisuus voidaan taata. Strategian
seuranta, tarkistaminen ja pdivittiminen ovat tapoja tai asenteita, joilla koko toimintaa
harjoitetaan. Seurannassa tarkistetaan niin sisdiset kuin ulkoisetkin indikaattorit. Sisdi-
sessé tarkkailussa keskitytddn erityisesti strategian tavoitteiden toteutusasteeseen: sii-
hen, miten projektit ovat edenneet suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja mittareihin. Ul-
koisten ndkokulmien kohdalla taas tarkistetaan vision perustana olleiden olettamusten

paikkansapitévyys. (Freedman & Tregoe 2003: 27.)

Organisaation kyvykkyyden ndhddén pohjautuvan johdon ja henkildston teoreettiseen
tietoon ja kdytdnnon kokemukseen. Teoreettinen tieto ndhdéén tietona, joka liittyy mm.
suhteisiin ja asioihin. Se kuvaa johdon ettd henkildston ammatillista kompetenssia. Kéy-
tannon kokemuksen puolestaan katsotaan olevan sellaista taitoa, jonka avulla tietoa so-

velletaan toimintaan. (Wahlroos 2010: 60.)

2.3.2. Pddomien integraatiokimppu ja arvonluominen

Organisaatioiden johtamistoiminnan muuttuessa keskusteluun on noussut perinteisten
eli fyysisten pddomien arvon mairittelyn rinnalle yhd enenevéssd mairin myos aineeton
paddoma. Talldin huomio kiinnittyy mm. henkildston osaamiseen, organisaation raken-
teisiin ja sidosryhmisuhteisiin. Aineettomasta pddomien kimpusta puhuttaessa vastaavia
késitetermejd ovat myds dlyllinen pddoma ja ndkymattdmat voimavarat sekd tietopdé-

oma. (Viitala & Jylhd 2011: 322-323.)

Oivan (2007:65) mukaan organisaation aineettomissa resursseissa on kyse yksildiden
osaamisesta, heidén tiedoistaan, taidoistaan ja asiantuntijuudestaan sekd sosiaalisesta
kanssakdymisestd. Varsinaisen kyvykkyyden hidn ndkee koko organisaation osaamis-
piddomana, joka on kehittynyt erilaisten osaamisten integraationa. Toisin sanoen hyo-
dynnettévissd olevat osaamiset integroituvat hdnen mukaansa organisaation arvoa tuot-

tavaksi kyvykkyydeksi.
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Kaplan ja Norton (2004) ldhtevit liikkeelle siitd 1&htokohdasta, ettd aineeton padoma
synnyttdd todellista arvoa vain integroituneena toisiin pddomiin ja sisdisiin prosesseihin.
Arvoa synnyttidvin kyvykkyyden ndhdéddn olevan kietoutunut organisaation rakenteisiin,
erityisesti prosesseihin. Kyvykkyys ilmenee organisaatiossa vakiintuneina kdytdnteini
ja se syntyy organisaation oppimisen tuloksena, vihitellen erilaisten kehityspolkujen
kautta. Kyvykkyydet yhdistdavét organisaation sisdiset ja ulkoiset strategisen johtamisen

ndkokulmat toisiinsa. (Oiva 2007: 66.)

Roos ym. (2006:44) toteavat resurssien tunnistamisen olevan keskeinen vaihe valitun
strategian toteuttamisessa. Organisaation on mahdollista arvioida resurssien riittdvyys ja
toisaalta ne keskeiset toimenpiteet mité strategian toteuttamiseksi tarvitaan, sen jalkeen
kun kéytossd olevat resurssit on tunnistettu. Tdméa antaa organisaatiolle suunnan ryhtya
tarvittavien resurssien hankkimiseen tai vahvistamiseen. Lisdksi organisaatiolla on
mahdollisuus muuttaa strategisia tavoitteita tunnistettujen resurssivahvuuksien tehok-

kaammaksi hyddyntdmiseksi.

Organisaation toiminnalta odotetaan yhti enenevdssd médrin kykyd huomioida ns. pal-
velutalouden keskeiset sosiaaliset suhteet ja kykyé tuottaa oikeanlaista arvoa asiakas-
suhteissa. Talld tarkoitetaan mm. kykyé rakentaa erilaisia toimijoita yhteentuovaa arvo-

verkostoa. (Ruckenstein ym. 2011: 30.)

Aineettoman piddoman katsotaan siis synnyttdvdn arvoa organisaatiolle integroituneena
toisiin aineettomiin ja aineellisiin pddomiin ja sisdisiin prosesseihin. Integraatio ja op-
piminen sekd uudistuminen vaativat syntydkseen sitd tukevaa johtamista, jossa johde-
taan ihmisid ja asioita integroidusti ja samanaikaisesti. Arvoa tuottava organisaation
johtaminen ndhddin nimenomaan kokonaisuuden johtamisena, organisatoriset rajat ylit-

tdvind toimintana. (Oiva 2007: 63.)

Organisaation arvonlidhteend olevia resursseja voidaan hahmottaa jakamalla ne luokkiin.
Resurssien luokittelu mahdollistaa erityyppisten resurssien tunnistamisen organisaation
toiminnassa ja auttaa arvioimaan niiden painoarvoa suhteessa organisaation lisdarvon

luomisen pyrkimyksiin. Tarkastelemalla resurssivalikoimaa ns. resurssipuumallin avulla
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(ks. kuvio 4) ja sen eri tasoilla kyetdén selventdméién strategisten tavoitteiden toteutta-

miseksi tarvittavia investointitarpeita. (Roos ym. 2006:44-45.)

/ Resurssivalikoima \

Aineelliset Aineettomat
resurssit resurssit
‘ D
Kiinteit Raha- Inhimilliset Rakenne- Suhde-
resurssit madraiset resurssit resurssit resurssit
\ Osaaminen Rakenteet Verkostot

N /

Kuvio 4. Pddomien resurssipuumalli (Roos ym. 2006: 13, 45; Viitala ym. 2011: 323).

Roos ym. (2006: 13, 45) kuvaavat organisaation pddomia ikddn kuin puunjuurina, kuten
kuvio 4. osoittaa, tehden ensin karkean jaon aineellisiin ja aineettomiin resursseihin pe-
rustuen niiden taloudelliseen vaikutustapaan tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Aineetto-
mat resurssit he jakavat inhimillisiin resursseihin, rakenneresursseihin ja suhderesurs-
seihin. Inhimilliset resurssit viittaavat osaamispddomaan, kun taas suhdepddoma keskit-
tyy organisaation verkostoihin. Rakennepddoman keskidssd ovat organisaatiorakenne,

toimintajérjestelmét ja prosessit.

Viitala ym. (2011: 323) ovat samoilla linjoilla, jakaen aineettomat padomat inhimilli-
seen tai henkiseen pddomaan, rakenne pddomaan ja suhde pddomaan (ks. kuvio 4.). He

katsovat aineettoman pddoman maédrittelyn osoittautuneen vaikeaksi. Nikymattomén
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paddoman he toteavat kuitenkin koostuvan kokemuksesta, ymmaérryksesti ja tiedosta. Ja
sen ndhdéddn olevan tiiviisti yhteydessd ihmisten ja organisaation toimintaan.

Inhimillisen padoman katsotaan kasittdvén osaamisperusteisia resursseja kuten henkilds-
ton tietoja ja taitoja. Innovatiivisuuden katsotaan lukeutuvan inhimillisen pddoman luo-
kitukseen yhdessd esimerkiksi asenteiden ja henkilokohtaisten muiden ominaisuuksien
ja kykyjen kanssa. (Roos ym. 2006:13.) Viitalan ym. (2011: 323) mukaan inhimillinen
paddoma rakentuu myos tyontekijoiden psyykkisestid ja fyysisestd hyvinvoinnista. Lisdksi
osaamispddomaan katsotaan kuuluvaksi henkildiden kyky yhteistoimintaan, jonka tu-
loksena syntyy yksilon oman osaamisen ylittdvdd pddomaa. Kyseessd olevaan paddomaan
luokitellun luovuuden ja innovatiivisuuden katsotaan liittyvén organisaation uudistumi-

seen ja kehittymiseen.

Rakennepddomaa syvillisemmin tarkasteltaessa on Viitalan ym. (2011: 232) mukaan
kyse organisaation toimintaa jésentdvistd ja ylldpitavistd kyvykkyyksistd. Rakennepéé-
omaan lasketaan kuuluvaksi mm. organisaatiorakenne ja —kulttuuri sekd arvot ettd joh-
tamisfilosofia. Pddoma koostuu organisaation kdytossd olevista prosesseista ja jérjes-
telmistd sekd teknologioista. Roos ym. (2006: 14) nostavat, edellisten tapaan, immateri-
aalioikeudet kuuluvaksi rakennepdiomaan. He korostavat myds maineen ja brindien

merkitysta.

Suhdepddoman néhdddn rakentuvan organisaation kaikista sidosryhmasuhteista, yhteis-
tyokumppaneista ja verkostoista, ja niihin liittyvistd yhteistyosopimuksista. Sijoittajat ja
rahoittajat lasketaan kuuluvaksi suhdepdadomaan. Asiakassuhteet maéritellddn organisaa-
tion sidosryhmiverkoston kriittisimméksi elementiksi. (Roos. ym. 2006: 13—14; Viitala
ym. 2011: 323.) Tdmaén lisdksi, Viitala ym. (2011: 323) sijoittavat organisaation imagon
ja brindin lukeutuvaksi suhdepddomaan, ko. tekijoiden ldheisiin suhteisiin kytkeytymi-

seen perustuen.

Resurssivalikoiman tarkastelu resurssipohjaista puumalli-ideaa hyddyntden kokoaa or-
ganisaation kaikki arvoa luovat padomat, seki aineelliset etti aineettomat, saman linssin

alle (katso kuvio 4.). Malli toimii my6s hyvin tydvilineend organisaation resurssien jat-
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kuvassa tyOstdmisessd, osoittaen yksittdisten resurssien, mutta ennen kaikkea niiden

keskindisen vastaavuussuhteen, merkityksen tarkeytti. (Roos ym. 2006: 46.)

Resurssiperusteiseen ldhestymistapaan nédyttdd liittyvén ldhtokohtaisesti ajatus organi-
saation resurssien ainutlaatuisuudesta, jolloin arvoa tuottava ominaisuus katsotaan ole-
van resurssi itsessddn. Toisena resurssildhestymistapaan liittyvénd arvoa tuottavana né-
kokulmana on se, miten organisaatio kdyttdd resurssejaan. Ndkokulman mukaan kahdel-
la organisaatiolla voi olla identtiset resurssit kdytettdvissdéin, mutta paremmin menesty-
nyt organisaatio hyddyntéd resurssejaan paremmin. Talloin huomion katsotaan kohdis-
tuvan itse toimintaan ja niihin toimintatapoihin, joiden avulla resursseja hyddynnetdén.
Naéitd resursseja hyddyntévid toimintojen prosesseja, jonka avulla lisdtddn arvoa asiak-
kaalle, voidaan kutsua ydinosaamiseksi ja dynaamiseksi kyvykkyydeksi. (Vesalainen

2010: 131-132.)

2.3.3. Kyvykkyyksien kehittdmisen ulottuvuuksia

Strategisten kyvykkyyksien kehittdmisen ulottuvuuksia pohdittaessa Johnson ym.
(2011: 108—-109) nostavat esiin resurssien ja kyvykkyyksien johtamisen merkityksen,
nimenomaan resurssien analysoimisen ja siséllollisen ymmaértdmisen ndkokulmasta. He
mainitsevat kyvykkyyksien strategisen ymmaértdmisen tirkeyden johtamistasolla ja nos-
tavat kyvykkyyksien kehittdmisen keskioon toimintojen johtamisen ja ihmisten johtami-

sen ndkokulmat.

Organisaation sisdisten kyvykkyyksien ndhddén kehittyvdn mm. hyvien kayténtdjen
siirtdmiselld ja uusien palveluiden kehittdmiselld. Hyvien kéytintojen siirtdmisessd yk-
sikOsté toiseen on omat haasteensa, jotka liittyvdt muutoksen johtamiseen. Organisaati-
on kyvykkyyttd on mahdollista edistid myos ns. ulkoisilla toimenpiteilld, kuten hank-
kimalla oman organisaation ulkopuolista osaamista mm. yhteistyOsuhtein tai organisaa-
tiojérjestelyin. Liséksi, mikéli johtajat ovat tietoisia organisaation keskeisisté arvoa tuot-
tavista kyvykkyyksistd, voidaan tdlloin siirtdd joitakin osa-alueita tdysin ulkoisesti tuo-
tetuksi ostopalveluksi. Tdlloin palvelun tai tuotteen katsotaan olevan luonteeltaan oman

organisaation ydinkyvykkyyden ndakdkulmasta vihempiarvoinen, mutta voi olla toisen



47

organisaation ydinkyvykkyyttd. Kyvykkyyksien kehittimisessd avainasemassa néyttaa
olevan tuotosten ja hyétyjen seuraaminen lisdarvon syntymisen nidkokulmasta, esimer-

kiksi organisaation asiakkaalle tai muulle sidosryhmalle. (Johnson 2011: 109.)

Aineettomia kyvykkyyksid kehittdvdssd johtamisotteessa huomion painotus laajenee
asioista ihmisiin. Kontiainen ja Skyttd (2010: 26) pohtivat luontaisia johtamistilanteita
ja erottavat toisistaan kaksi, sinfnsd oikeaa, suhtautumistapaa. He toteavat sellaisten ti-
lanteiden edellyttdvin ihmiskeskeistd otetta, jotka vaativat onnistuakseen henkildston
sitoutuvuutta ja jos ko. asian ratkaisemisessa saattaa syntyd esimerkiksi tunnereaktioita
tai se vaatii uudistamaan toimintatapoja. Asiakeskeinen johtamisote toimii puolestaan
sellaisissa tilanteissa, joissa ihmisten ei tarvitse kdyttdd voimavarojaan asian ymmarté-

miseksi tai hyvaksymiseksi.

Kyvykkyyksien kehittimisen ndkokulmasta on merkityksellistd huomioida Roosin ym.
(2006: 13—14) huomio siitd, ettei organisaatio omista henkilostonsd inhimillistd pai-
omaa sindnsd. Heiddn mukaansa organisaatio voi kuitenkin hyddyntda tyontekijoidensd
osaamista mm. sopimuksellisin keinoin. Syddnmaanlakka (2009: 164) korostaa organi-
saatiokulttuurin vaikutusta yhteistoiminnan ja tehokkaan tiimityon salaisuutena. Hén
katsoo innovatiivisen yhteistoiminnan rakentuvan eri alojen hyvid tiimivalmiuksia
omaavista huippuasiantuntijoista. Keskeistd on voimakas halu yhteisty6hon ja yhteisen

toimintatavan luomiseen seki edelleenkehittimiseen.

Kontiainen ym. (2010: 26-27) madirittelevit asiakeskeisen ja ihmiskeskeisen johtajan
ominaisuuksia tuomalla esiin heidén ajattelumallinsa eroavaisuudet. Heiddn mukaansa
asiakeskeisen johtajan ihmismielen kuva pohjautuu kuin astiaan, jonne voidaan syottaa
tietoja ja ohjeita sekd tehtdvid. Asiakeskeinen johtaja olettaa asian tulleen ndin ymmér-
retyksi ja siirtyvian kdytinnon toimintaan. Thmiskeskeisessd johtamistavassa ihminen
ndhddan omaehtoisesti toimivana valintojen tekijané. Johtamisotteen tarkein tydkalu on
kysymykset, joiden avulla johtaja saa ihmiset kiinnostumaan asioiden késittelystd. Th-
miskeskeisessd ldhestymistavassa johtaja asettaa haasteen ratkaistavaksi ja asiat ratkais-

taan yhdessd, yhteisen ymmaérryksen rakentamisen kautta.
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Sydédnmaanlakka (2009: 165) on analysoinut tiimijohtamista. Han tiivistdd tiimijohtami-
sen taidon olevan haastava johtamistapa, joka vaatii erityistd osaamista. Tdmén erityis-
osaamisen hén tiivistdd kymmeneen asioiden johtamisen taitoon ja kymmeneen ihmis-

ten johtamisen taitoon. Naméi keskeiset taidot ovat kuvattuina oheisessa taulukossa 3.

Taulukko 3. Asioiden - ja ihmisten johtamisen taidot (Syddnmaanlakka 2009: 165).

/ Asioiden johtamisen taidot \/ Ihmisten johtamisen taidot \

1. Tarkoitus ja tavoitteet selvét 1. Yhteisty0 toimii
2. Roolit ja vastuut selvit 2. Motivaatio/sitoutuminen korkea
3. Asioiden kisittely tehokasta 3. Vuorovaikutustaidot hyvit
4. Ongelmanratkaisu toimii 4. Yksilon kunnioittaminen toteutuu
5. Toiminta suunnitelmallista 5. Jatkuva oppiminen toteutuu
6. Tiedottaminen toimii 6. Itseohjautuvuus toteutuu

7. Prosessit selkeét 7. Vilitetdin toisista
8. Jasenilla riittivéd osaaminen 8. Ilmapiiri avoin ja rakentava

9. Johtaminen toimii 9. Annetaan ja saadaan palautetta

\10. Ryhmén toiminta tuloksellista/\\ 10. Halu jaseneksi korkea /

Syddnmaanlakan (2009: 165) mukaan viimeisten kahden vuosikymmenen aikana on
edistytty ottamalla askelia yksilokeskeisestd johtamisesta jaettuun johtamiseen ja yh-
teisvastuullisuuteen. Mielesténi edelld taulukossa 3. kuvatut tekijdt vahvistavat tata ase-
telmaa. Syddanmaanlakka (2009: 165) toteaa, ettd tyOyhteisdja haastaa uusi sukupolvi,

jonka hén ndkee mahdollisuutena kehittéad edelleen organisaatioiden yhteistoimintaa.

Johnson ym. (2011: 111) kuvaavat kyvykkyyksien kehittdmisti erityisesti ihmisten joh-
tamisen keinoin, mm. kohdennetun ihmisten valmentamisen, henkilstopolitiikkojen

kehittdmisen ja oppivan organisaation avulla. He toteavat organisaatioiden valmentavi-
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en koulutusohjelmien olevan usein liian yleisid. Organisaation kyvykkyyden kehittymi-
sen nidkokulmasta valmentavien kehittdmistoimien tulisi olla strategisten tarkoitusten
mukaisia kohdennettuja toimia. Tétd erityisten osaamisten kehittymistd voidaan tukea
mm. henkildstopolitiikkojen avulla ja niiden kehittdmiselld. Liséksi, keskeisend kyvyk-
kyyksien kehittimisen keinona ndhddén oppivan organisaation metodit ja mallit sekd

panostaminen dynaamisten kyvykkyyksien kehittimiseen.

Wahlroosin (2010 : 71-77) mukaan kyvykkyyttéd edistivid ja haittaavia tekijoitd voidaan
hahmottaa mm. organisaation sisdisin tekijoin, kuten strategian ja tavoitteiden muutok-
seen sopeutumisen kautta, yhteisty6halun tai -haluttomuuden, resurssien ja taloudellisen
tilanteen sekd organisaatiorakenteen ja -kulttuurin ndkokulmista. Han nostaa esiin myos
vuorovaikutustekijoiden merkityksen kyvykkyyden kehittymiselle, mainiten mm. henki-

l16kohtaiset suhteet ja suhteiden johtamisen.

Luoma (2007: 40-41) kuvaa hahmottamassaan kompleksisuuden huomioonottavassa
organisaation strategisten tunnetilojen viitekehyksessddn kahta perusulottuvuutta. En-
sinndkin hdn mainitsee organisaation strategisen suunnan selkeyden ja toiseksi ulottu-
vuudeksi uudistumishakuisuuden. Ndiden perusulottuvuuksien hin katsoo myds ottavan
etdisyyttd rationaalisuuteen ja kuvaavan asioiden tilaa, jossa objektiivisuuden sijasta

tyydytdin riittdvin oikeaan kasitykseen.

Uudistamishakuisuus ja strategisen suunnan selkeys luovat ristikkdisid areenoja, joiden
perusteella organisaation kyvykkyyden tunnetilojen kehittimistd voidaan tarkastella.
Ensinnékin tilanteessa, jossa strategisen suunnan selkeyden ja uudistumishakuisuuden
katsotaan olevan heikko, organisaatiota kuvaa pysdhtyneisyyden olotila. Sitd kuvaavat
epaselvit ja ristiriitaiset tavoitteet, pelko ja epdluulo. Télloin haasteena katsotaan olevan
ennen muuta luottamuksen ja positiivisen vuorovaikutuksen rakentaminen. Mikali kui-
tenkin uudistamishalukkuutta 10ytyy ja sen katsotaan olevan vahva, kuvaa tétd olotilaa
voimakas muutosodotus ja kritiikki, erddnlainen kiehunnan tila. Organisaatiossa katso-
taan energiaa riittivan mutta yhteistd selkedd késitystd etenemisestd ei ole muodostunut.
Oleellista ko. tilanteessa katsotaankin olevan vahvan tulevaisuuskésityksen luominen,

jossa vaihtoehtoisten skenaarioiden rakentaminen ja vallitsevien ndkemysten haastami-
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nen toteutuu. Kolmanneksi, mikili organisaatiolla katsotaan olevan yhtendinen kisitys
suunnasta, muttei uudistumishakuisuutta ja kykya kdynnistdd muutoksia, katsotaan or-
ganisaation olotila vidsyneeksi. Télloin pienten muutosten ja kokeilujen avulla on mah-
dollisuus saavuttaa onnistumisien positiiviset ja kannustavat kokemukset, joiden tulok-
sena usko omaan kykyyn muuttua muuttaa olotilaa yhid mittavampien edistymisaskelien
ottamiseen. Neljéntend, viimeisimpédnd, areenana ndhdéédn ns. flow -olotila, jonka strate-
gisen suunnan selkeys sekd uudistumishakuisuus on vahva. Olotila ndhddédn ideaalina,
mutta ei ongelmattomana. Itseohjautuvuus toteutuu ja sitoutuvuus toimintaan on voima-
kasta. Kdidntopuolena nidhdddn ns. yli-innokkuutta, jonka purkautuminen ei vilttimatta
rakenna kokonaisuutta. Erityisend haasteena nédhddan ns. positiivisen virtauksen séilyt-

taminen. (Luoma 2007: 40-42.)

Kyvykkyyksien kehittdmisen yhtend kulmakivend katsotaan olevan henkilon oma kyky
ymmartdd tehtdvinsd merkitys ja strateginen arvo kokonaisuudesta késin katsottuna.
Témin ymmarryksen lisddmisen kehittdminen organisaatioissa on néhty edistavin ky-
vykkyyksien kasvua ja yleistd motivaatiota. Tdméin tietoisuuden lisddminen lasketaan-

kin yhdeksi kyvykkyyden kehittdmisen ndkokulmaksi. (Johnson ym. 2011: 109-111.)

Vesalainen (2010: 135) nostaa esiin yhtend keskeisimpani strategisen kyvykkyyden
elementtind verkottumisen. Organisaation kyky luoda liittoumia nidhdddn hdnen mu-
kaansa ns. meta-kompetenssina. Téllaisten kumppanuuskompetenssien voidaan katsoa
kompensoivan keskitasolle jaddvdi muuta osaamista. Kumppanuus edellyttdd luottamus-
ta, sitoutumista ja vuorovaikutusta. Kyvykkyys voidaan ndhddén siis myds voimakkaas-

ti suhdekeskeisend, jonka vaikuttavuus syntyy yhteistydsuhteiden hydtyjen kautta.

Verkostoitumisen ja kumppanuusjohtamisen elementteja voidaan hahmottaa visiojoh-
tamisen, sitouttamisen, yhteisen kehittimisen ja aidon monimuotoisuuden seké verkos-
to-organisaation kehittdmisen kisittein. Uuden kulttuurin omaksumisen rakennuspali-
koita ovat kumppanuusjohtamisen rinnalla mm. tiedon ja osaamisen jakava asiantunti-
juus ja strateginen dialogi, jossa keskeistd ovat yhteiset keskustelufoorumit ja horison-

taalinen rakenne. (Valtiovarainministerié 2011: 32-33.)
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Uudenlaisen toimintatavan katsotaan syntyvin ja mahdollistavan myds organisaation
innovaatiokyvykkyyden voimistumisen toimintakulttuurissa, jossa keskeisid elementteji
ovat luottamus ja moniddnisyys, riskien ottamisen sietokyky ja epdvarmuuden hyvék-
syminen sekd erilaisten osaamisten integraatioon perustuva asiantuntijuus ja uskallus
uuden kokeiluun. Uudenlaisen, kyvykkyyttd kehittédvin, toimintamallin voidaan katsoa
olevan siirtymistd kohti kokonaisuuksien johtamista ja resurssien kohdentamista yhtei-

sen tahtotilan saavuttamiseksi. (Valtiovarainministerio 2011: 30.)

2.4. Yhteenveto: Tutkimuksen teoreettiset dimensiot

Strateginen johtaminen, innovaation paradigma ja strategisen kyvykkyyden kisite luo-
vat tdmén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Edelld, tutkimuksen teoriaa rakenta-
vissa luvuissa, olevan keskustelun tarkoituksena on ollut jisentdd monitahoisia oppeja ja
késitteitd. Teoreettisen viitekehyksen luomisen tarkoituksena on ollut avata tdmén tut-
kimuksen teoreettisia valintoja, niitd keskeisid oppien ja késitteiden merkityksié, jotka

antavat sisillon tutkimuksen aitheenmukaiselle kokonaisuudelle.

Téssd yhteenvedossa pyrin ennen muuta tuomaan tutkimuksen teoreettisen keskustelun
yhteen siten, ettd se antaa kokonaiskuvan niistd keskeisistd teoreettisista huomioista ja
dimensioista, joiden pohjalta suuntaan empiiristd mielenkiintoani aluehallintoviraston
kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan tarkastelussa. Teoreettiset ulottuvuudet muo-
dostavat ndin ollen sen linssin, jonka avulla pyrin analysoimaan tutkimuskohteen empii-

rista todellisuutta.

Tiivistdn tutkimuksen keskeiset teoreettiset ulottuvuudet, Roosin ym. (2006: 197) nos-
taman esimerkin mukaisesti, karkeasti neljdén timén tutkimuksen kannalta keskeiseen
nidkokulmaan. Nami nikokulmalliset ulottuvuudet ovat toimintaympéristd ja strategia
sekd kyvykkyys ja innovaatio. Edelleen jaan ndmai ulottuvuudet, Virtasta ym. (2010:
241) ja Luomaa (2007: 40) mukaillen, kahteen kategoriaan, toimintaa suuntaavaan ja

toimintaa uudistavaan johtamisdimensioon, kuten kuvio 5 osoittaa.
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Toimintaa suuntaava johtaminen
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Kuvio 5. Innovointi ja kyvykkyys strategisen johtamisen kokonaisuudessa (mukaillen

Roos ym. 2006: 197; Luoma 2007: 40; Virtanen ym. 2010: 241).

Strategisen johtamisen oppi antaa mielestdni tille tutkimukselle toimintaa suuntaavan

johtamisulottuvuuden (ks. kuvio 5). Strategia ja strateginen johtaminen voidaan katsoa



53

olevan koko organisaatiota koskettavaa piitdksentekoa ja paatoksenteon prosessia, or-
ganisaation eri tasoilla. Strategia ja strateginen johtaminen on kokonaisuuden hahmot-
tamista. Se on toimintaympériston jatkuvaa huomioimista ja kokonaisvaltaista, vahvasti
tarkoitukseen sidottua tuloskeskeistd toimintaa. Se on rationaalista ja kokonaisvaltaista

ajattelua sekd nadkemyksellisyyttd toiminnan tarkoituksesta.

Innovoinnin ja innovatiivisuuden néen antavan tietoisesti tilaa organisaation luovuudel-
le, uusien ideoiden, toimintatapojen ja johtamismenetelmien kehittdmiselle, kokeilulle
ja ndiden tuloksena syntyvien innovaatioiden hyddyntdmiselle. Strateginen kyvykkyys
kiinnittdd huomion organisaation kykyyn tehdé tarkoituksensa mukaisia asioita ja toi-
mia, hyddyntden ja kehittden niin oman organisaation kuin kumppaneidensa aineettomia
ja aineellisia pddomia. Se on dynaamista kyvykkyyttd reagoida muutoksiin. Se on
osaamista, rakenteita ja verkostoja strategisesti madritellyn suunnan ja tavoitteen tosi-
asialliseksi saavuttamiseksi. Innovaation ja kyvykkyyden ndkdkulmat ndenkin timén

tutkimuksen kontekstissa toimintaa uudistavana johtamisulottuvuutena (ks. kuvio 5).

Innovointi ja kyvykkyys strategisen johtamisen kokonaisuudessa, hallintotieteellisessd
julkisjohtamisen kontekstissa, muodostaa mielestidni verrattain haastavan teoreettisen
nékokulman johtamisen kokonaisvaltaisuudesta. Ja timé luo mielestdni oman mielen-
kiintoisen haasteen tutkimuksen empiirisen kohteen toimintaympéristdon ja strategian

seki kyvykkyyden ja innovatiivisuuden kuvaamiselle ja analysoinnille.
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3. ALUEHALLINTOVIRASTO STRATEGISENA TOIMIJANA KOKONAIS-
TURVALLISUUDEN YHTEISTOIMINNASSA

“"Menestys on yhteistyon, hyvin johtamisen ja kyvykkddn strategisen ajattelun
vhteistulosta, dld mieti yksin haasteiden voittamista. Voittoisan yhteishengen ra-

kentaminen vaatii vaivaa, mutta on vaivan arvoista.” (Silen 2006:167.)

Tédmin tutkimuksen empiirinen tarkastelu rakentuu pyrkimyksestd kuvata ja ymmartaa
tutkittavaa ilmiotd, aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa. Tati
pyrkimystd ldhestytddn edellisen, tutkimuksen teoriaa rakentavan, pddluvun ndkokul-
mista. Tutkimuksen metodisia valintoja ja aineiston kdyttoon seké analysointiin liittyvid
kysymyksid olen pohtinut tutkimusraportin johdannossa. Haastattelujen taustaa ja kdy-

tettyjd dokumenttiasiakirjoja esittelen ohessa, jaljempéna.

Téssé tutkimusraportin kolmannessa luvussa avataan tutkimuksen tuloksia aluehallinto-
viraston toimintaympdériston ja strategian sekd kokonaisturvallisuuden alueellisen yh-
teistoiminnan ja siithen liittyvien innovointia ja kyvykkyyttd kuvaavien kokemusten
kautta. Tulokset perustuvat kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa mukana olleiden

aluehallintoviraston asiantuntijoiden haastatteluihin ja kerdttyyn dokumenttiaineistoon.

Tarkastelussa toimintaa suuntaava johtaminen avataan aluehallintoviraston toimintaym-
péristdd ja erityisesti viraston strategista perustaa sekd turvallisuusdimensiota tarkaste-
levien ndkdkulmien avulla. Tarkastelussa hahmotetaan myos kisityksid turvallisuus-
haasteiden ja turvallisuuskisitteiden yhteiskunnallisesta muuttumisesta, painottuen

muun muassa sisdisen turvallisuuden ndkokulmiin ja kysymyksiin.

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan organisoituminen ja paikallisen turvallisuus-
suunnittelun tukeminen nédhdadn téssd tutkimuksessa toimintaa uudistavaan johtamiseen
lukeutuvaksi kokonaisuudeksi. Erityisesti paikallisen turvallisuussuunnittelun tukemi-
seen liittyvid ndakokulmia tarkastelen kuntasektorin tukemisen kautta. Uudistavan joh-
tamisdimension ndakdkulmaan liitdin ennen muuta haastateltavien kokemukset yhteistoi-

minnan innovatiivisuudesta ja strategisesta kyvykkyydesta.
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Haastatteluaineisto kerdttiin Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirastossa tyoskentelevia
asiantuntijoita ja johtajia haastattelemalla. Tamé joukko koostuu muun muassa pailli-
koistd, ylitarkastajista, vastuualueiden johtajista ja viraston ylimméstd johdosta. Haas-
tatteluja tehtiin yhteensd 12. Miéra edustaa hyvin kokonaisturvallisuuden yhteistoimin-
nan aluehallintoviraston ydinjoukkoa, silld kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaryhma
koostuu suurimmaksi osaksi viraston ulkopuolisista toimijatahoista. Kaikkien haastatel-
tavien yhteys kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaan juontuu kunkin oman substanssi-
tehtdvin kautta. Osalla haastateltavista oli tiiviimpi yhteys kokonaisturvallisuuden yh-
teistoiminnan johtamisen kokonaisuuteen kun taas osalla haastateltavista oli vihdisempi
rooli. Haastateltavista osa osallistui myds kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaan

muun muassa teemaryhmien vetdjind toimimalla.

Puolistrukturoidut teemahaastattelut suoritettiin lokakuun loppupuolella viikkojen 43 ja
44 aikana vuonna 2013. Haastattelut suoritin henkilokohtaisesti kaikki haastateltavat
tavaten. Haastattelut etenivét haastattelurungon varassa ja kysymysten teemat kosketti-
vat muun muassa haastateltavien késityksid yhteiskunnan turvallisuushaasteista, yhteis-
toimintaryhmén tehtdvéni olleen alueellisen toimeenpanosuunnitelman, kokonaisturval-
lisuusstrategian, luontiprosessista ja ennen kaikkea kokonaisturvallisuuden yhteistoi-
minnan innovatiivisuutta ja strategista kyvykkyyttd esille tuovista kysymyksistd. Myos
kuntien turvallisuustyon tukemisen nidkokulmia selvitettiin. Haastattelut aloitettiin taus-
takysymykselld, jota avasin edellisessd kappaleessa, ja péitettiin avoimeen kysymyk-

seen, joten haastateltavilla oli mahdollisuus tuoda esiin myos muita ndkdkulmia.

Lisdksi empiirinen aineisto koostuu monipuolisesta dokumenttiaineistosta. Ty0Ossd kay-
tettyihin 27 dokumenttiasiakirjaan voi tutustua yksityiskohtaisesti ldhdeluettelosta. Do-
kumenttiaineisto koostuu muun muassa kansallisen tason turvallisuusstrategisista asia-
kirjoista ja muista valtioneuvoston periaatepdétoksistd, erilaisista selvityksisté ja selon-
teoista, aluehallintovirastoa ohjaavista strategisista asiakirjoista ja muista esityksisti se-
ké aluehallintoviraston sisdisistd dokumenteista, kuten esimerkiksi kokonaisturvallisuu-
den yhteistoimintaryhmén ja sihteeriston kokousmuistioista ja alueellisesta sisdisen tur-
vallisuuden ohjelman toimeenpanosuunnitelmasta, kokonaisturvallisuusstrategiasta.

My0s sdddostekstejd, kuten lakeja, on kdytetty ldhteina.
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3.1. Aluehallintoviraston toimintaymparisto ja strategia

3.1.1. Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirasto

Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirasto on yksi kuudesta Manner-Suomessa toimi-
vasta aluehallintovirastosta. Se lukeutuu valtiovarainministerion hallinnonalaan ja stra-
tegiseen ohjaukseen, mutta sen toimintaa ohjaavat myds muut ministeriot omilla toimi-
aloillaan. Aluehallintovirasto aloitti toimintansa vuoden 2010 alussa, aluehallinto uudis-

tuksen myotd. (LSSAVI/a 2012.)

Uudistuksessa entisten ladninhallitusten, tyd- ja elinkeinokeskusten, alueellisten ym-
paristokeskusten, ympéristolupavirastojen, tiepiirien ja tydsuojelupiirien tydsuojelu-
toimistojen tyot keskitettiin kahteen monialaiseen viranomaiseen, aluehallintovirastoon
ja elinkeino-, litkkenne- ja ymparistokeskukseen. Aluehallinnon uudistamisen yleistavoit-
teena mainitaan tavoite kansalais- ja asiakasldhtoisesti seké tehokkaasti ja tuloksellisesti
toimivasta aluehallinnosta. (Valtiovarainministerié/a 2013: 7.) Valtiovarainministerid
tiivistdd, pohjautuen selontekoon aluehallinnon uudistuksesta, ettd uudistus on onnistu-
nut pddosin hyvin. Edelleen todetaan myos tuottavuuden parantumisen korvanneen re-

surssien niukkuutta. (Valtiovarainministerio/b 2013.)

Aluehallintoviraston haasteena katsotaan olevan ympdriston nopea muutos ja sen aset-
tamat uudet vaatimukset viraston toiminnalle: “Suomen on ldhivuosina kyettivi saman-
aikaisesti huolehtimaan taloudellisesta kilpailukyvystd, taloudellisesta ja sosiaalisesta
kestdvyydestd, ympdristovastuista sekd inhimillisestd ja sosiaalisesta pddomasta toimin-
taympdriston jatkuvasti muuttuessa.” Hallituksen painopistealueista erityisesti kdyhyy-
den ja eriarvoisuuden sekd syrjdytymisen védhentdminen luo tavoitteellisen haasteen

aluehallintoviraston toiminnalle. (Valtiovarainministerio 2011: 15.)

Aluehallintoviraston strategisen perustan luo aluehallintovirastoista annettu laki ja sen
kuvaama viraston toiminta-ajatus: “Aluehallintovirastot edistdvdt alueellista yhdenver-
taisuutta hoitamalla lainsddddnnon toimeenpano-, ohjaus- ja valvontatehtdvid alueil-

la.” (Laki 896/2009). Kaikkien aluehallintovirastojen yhteinen strategia-asiakirja vuo-
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sille 2012-2015 maiirittdd aluehallintoviraston toiminta-ajatuksen hieman eri sanoin.
Sen mukaan virasto toteuttaa alueellista yhdenvertaisuutta edistamélld oikeusturvaa, hy-
vinvointia ja turvallisuutta yhteistydssd muiden kanssa. Erityinen aluehallintoviraston
visio on kirjattu strategia-asiakirjaa seuraavasti: “Suomi on tasa-arvoinen, hyvinvoiva ja
turvallinen yhteiskunta. Aluehallintovirasto on yhdenvertaisuutta edistivd, asiakkaiden,
kumppaneiden ja tyontekijoiden arvostama, eettisesti toimiva monialainen asiantuntija

Jja yhteistyokumppani.” (Valtiovarainministerié 2011: 13.)

Toiminnan arvoperustan luovat aluehallintovirastojen yhteisesti mééritetyt arvot. Nama
“yhteiset arvot ovat asiakaslihtoisyys, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja yhteistyo-
hakuisuus.” (Valtiovarainministerié 2011: 13). Tutkimuksen kohteena oleva aluehallin-
tovirasto nostaa toiminnassaan esiin, edelld mainittujen lisdksi, erityisesti avoimuuden
ja laadukkuuden seké palveluhenkisyyden ja oikeudenmukaisuuden arvot. (LSSAVI/a
2012).

Ylijohtajavetoiset aluehallintoviraston ydinprosessit voidaan hahmottaa seuraavasti, tau-

lukon 4. tiivistimin luettelon mukaisesti, oikeusturva-, hyvinvointi- ja turvallisuuspro-

sesseihin luokiteltuina. (Valtiovarainministerio 2011: 14; KTS 2012: 13).

Taulukko 4. Aluehallintoviraston ydinprosessit (Valtiovarainministerioé 2011: 14; KTS
2012: 13).

/ Aluehallintoviraston ydinprosessit: \

* Tasa-arvoinen yhteiskunta — oikeusturvaprosessit: Perusoikeudet ja oikeusturva.

* Hyvinvoiva yhteiskunta — hyvinvointiprosessit: Peruspalvelujen saatavuus ja laatu.

* Turvallinen yhteiskunta — turvallisuusprosessit: Asuin-, tyo- ja elinympariston

\\ terveellisyys ja turvallisuus. /
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Edelld, taulukossa 4, kuvatut aluehallintoviraston ydinprosessit kokoavat aluehallintovi-
raston toiminnan poikkihallinnollisiksi prosesseiksi, joiden kautta pyritddn luomaan
muun muassa edellytyksid nidhdé asiakas ja yhteiskunnallinen tilanne kokonaisuutena.
Télla tavoin virasto pyrkii vastaamaan yhteiskunnan moninaisiin haasteisiin. (SM 2011:
9). Ydinprosessien sisdllot on mééritelty tarkemmin kunkin aluehallintoviraston omissa

strategisissa tulossopimuksissa.

Aluehallintoviraston tehtévit ja organisaatio on jaettu valtioneuvoston asetuksella (Ase-
tus 906/2009, 1093/2013) viiteen vastuualueeseen. Namé vastuualueet ovat: “peruspal-
velut, oikeusturva ja luvat -vastuualue, opetus- ja kulttuuritoimi —vastuualue, ympdris-
tolupavastuualue ja tyésuojelun vastuualue sekd pelastustoimi ja varautuminen —
vastuualue.” Niiden lisdksi virastossa on hallintopalvelujen vastuuyksikko sekd viras-
tolle erikseen sdddetyt tai maératyt tehtévit. Lansi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirastos-

sa toimii koko maan kattava ruotsinkielisen opetustoimen palveluyksikko.

Linsi- ja Sisd-Suomen aluehallintoviraston toiminta-alue kattaa viisi maakuntaa: Pir-
kanmaan, Keski-Suomen, Eteld-Pohjanmaan, Pohjanmaan ja Keski-Pohjanmaan maa-
kunnat. Alueella toimii 86 kuntaa ja vdestdd toiminta-alueella asuu noin 1,2 miljoonaa
henkildd. Viraston toimipaikkoja ovat paitoimipaikka Vaasassa ja toimipaikat Tampe-
reella ja Jyvaskyldssd. Naiden lisdksi tyoskentelytoimipisteitd on Seindjoella ja Kokko-
lassa sekd ruotsinkielisen opetustoimen toimipisteitd Helsingissd ja Turussa. (Tulosso-
pimus 2012; Avi/a 2014.) Lansi- ja Sisd-Suomen aluehallintovirastossa tydskentelee

noin 300 tyontekijad. (Avi/b 2014).

3.1.2. Aluehallintoviraston turvallisuusdimensio

Turvallisuustyon tarkeimmit tehtdvit liittyvit itsendisyyden, alueellisen koskematto-
muuden ja perusarvojen turvaamiseen sekd véeston turvallisuuden ja hyvinvoinnin edis-
tamiseen ja yhteiskunnan toimivuuden ylldpitimiseen. Léhtokohtana katsotaan olevan
uudenlainen, laaja-alainen turvallisuuskisitys. Suomen turvallisuuspolitiikasta todetaan,

ettd: “Turvallisuuspolitiikka on sekd turvallisuuden aktiivista rakentamista ettd turvalli-
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suusuhkien ennakointia ja torjumista.” Sen ndhddén olevan jatkuvassa muutoksessa ja

edellyttdvin monipuolisten keinovalikoimien kéyttdmisté. (Valtioneuvosto/b 2012: 75.)

Ns. Hallbergin komitean selvityksessa (Valtioneuvosto 2010: 74—75) hahmotetaan tur-
vallisuustyon kehittdmisti ja laaja-alaista turvallisuusnédkemysti sekd ennakoivan varau-
tumisen vahvistamista. Tarvittavissa kehittdmistoimenpiteissd katsotaan olevan kysy-
mys viranomaistyon pééllekkdisyyksien poistamisesta ja yhteistyon edellytysten raken-
tamisesta. Toimintatapana julkisen ja yksityisen sektorin sekd kansalaisyhteiskunnan

yhteistyd varautumisessa nihddén kansainvélisestikin tarkasteltuna edistyksellisena.

Komitea (Valtioneuvosto 2010:74, 83) ehdotti kokonaismaanpuolustuskisitteen kor-
vaamista laajemmin ymmarrettdvimmalld ja nykyaikaisemman ldhestymistavan omaa-
valla kokonaisturvallisuuden késitteelld sekd turvallisuus- ja puolustusasiankomitean
tyOon muuttamista laaja-alaiseksi, turvallisuuskomitean tyoksi. Valtioneuvosto antoi jou-
lukuussa 2012 periaatepaédtoksensd (Valtioneuvosto/a 2012) kokonaisturvallisuudesta,
kuvaamaan laaja-alaista varautumista. Turvallisuuskomitea aloitti toimintansa valtio-
neuvoston asetuksella (Asetus 77/2013) vuoden 2013 alkupuolella. Sen tehtdvinid on

avustaa valtioneuvostoa kokonaisturvallisuuteen liittyvissé laajoissa kysymyksissa.

Aluehallintoviraston tehtdvdnd kokonaisturvallisuustydssd on vastata alueensa suunni-
telmien yhteensovittamisesta ja laaja-alaisen turvallisuuden yhteistoiminnasta. Valtion
aluehallintoviraston tehtdvind on siis: “varautumisen yhteensovittaminen alueella ja
sithen liittyvdn yhteistoiminnan jdrjestdminen, valmiussuunnittelun yhteensovittaminen,
alueellisten maanpuolustuskurssien jdrjestiminen, kuntien valmiussuunnittelun tukemi-
nen, valmiusharjoitusten jdrjestiminen sekd alue- ja paikallishallinnon turvallisuus-

suunnittelun edistdminen” (Laki 896/2009).

Aluetason turvallisuuden kehittdmisen elementteind voidaan nédhda sisdisen turvallisuu-
den alueellisen yhteistydon toimintamalliechdotuksen (SM 2011: 15) mukaan yhteistoi-
minnan lisddminen viranomaisten, elinkeinoeldmin ja kansalaisjérjestdjen kesken. Yh-
teiskunnan voimavarojen yhteiskdytto turvallisuusasioissa ndhdéén siten, ettd: "Kyse ei

ole vain hallinnonalojen yhteistyéstd vaan koko yhteiskunnan verkottumisesta.” Ja, etti
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“Yhteiskunnan voimavarojen kdytté on suunniteltava ja valmisteltava yhtend kokonai-
suutena — on olemassa vain yhdet voimavarat, joita on kdytettivd kaikissa mahdollisis-
sa turvallisuustilanteissa.” Komitean selvityksen (Valtioneuvosto 2010: 78, 85-86)
mukaan yhteistyOssd tulisi pyrkid nimenomaan kehittimédan tilannetietoisuuden jousta-
vaa ylldpitdmistd sekd siihen liittyvien menettelytapojen ja tiedonjakokéytintdjen var-

mistamisen jérjestamistd tarkoituksenmukaisella tavalla.

Yhteiskunnan turvallisuusstrategiassa (YTS 2010: 17) mééritellddn yhteiskunnan elin-
tarkedt toiminnot, jotka ovat poikkihallinnollisia ja jotka katsotaan vilttiméattomiksi,
kaikissa tilanteissa turvattaviksi, kokonaisuuksiksi. Namé toiminnot ovat: valtion joh-
taminen, kansainvélinen toiminta, Suomen puolustuskyky, sisdinen turvallisuus, talou-
den ja infrastruktuurin toimivuus, vieston toimeentuloturva ja toimintakyky seké henki-

nen kriisinkestavyys.

Turvallisuusstrategian lisdksi laaditun sisdisen turvallisuuden ohjelman (SM 2012: 10)
tarkeimpid yksittdisid tavoitteita ovat: “alkoholista aiheutuvien turvallisuusongelmien
vihentdminen, nuorten turvallisen kasvuympdriston varmistaminen, ikddntyvien turval-
lisuuden parantaminen ja rikoksen uhrin palvelujen parantaminen. Tavoitteena on myos
varmistaa sellaisten toimintamallien kdyttéonotto, joilla viranomaiset yhteistyossd
Jdrjestojen kanssa voivat nopeasti puuttua yksiloiden, yhteisojen ja yhteiskunnan turval-

lisuutta uhkaaviin tilanteisiin.”

Kansallisessa sisdisen turvallisuuden ohjelmassa (SM 2012: 8) todetaan turvallisuuden
muodostuvan laajasta kokonaisuudesta: “Keskeistd on kansalaisten hyvinvointi, vahva
sosiaalinen koheesio ja yhteisollisyys, taloudellinen vakaus sekd yhteiskunnan elinvoi-
maisuus.” Sisdisen turvallisuuden alueellisen yhteistyon toimintamalliechdotuksen (SM
2011: 33, 36) mukaan alueellinen yhteistyd edellyttiid laaja-alaista tydotetta. Tétd tyo-
otetta vaativaa yhteistyotd aluetasolla koordinoi aluehallintovirasto. Keskeinen vastuu
tassd tyossd nidhdddn olevan paikallisella tasolla toimivilla organisaatioilla, kuten kun-

nilla ja eri yhteistydorganisaatioilla.
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3.1.3. Kokonaisturvallisuuden haasteet

Kokonaisturvallisuuden haasteita voidaan hahmottaa erilaisina uhkakuvina ja -malleina.
Yhteiskunnan turvallisuusstrategia (YTS 2010: 15) méérittdd uhkakuvien jakautumisen
yksiloon kohdistuviin uhkiin ja valtioon, yhteiskuntaan sekéd sen véestoon kohdistuviin
uhkiin sekd globaalisti maapalloon ja sen véestoon kohdistuviin uhkiin. Turvallisuus-
haasteiden tarkastelua voidaan ldhestyd mm. aiheuttajan, ilmenemismuodon tai vaiku-

tusten niakokulmista. (YTS 2010: 15).

Haastateltavat nikevédt kokonaisturvallisuuden haasteet laaja-alaisina, eri turvallisuuden
lajeista koostuvina riskeind ja uhkakuvina. Muutaman vastaajan mielestd haasteet ovat
pitkalti sellaisia, joita on ollut ennenkin. Toisaalta vastausten perusteella voidaan tunnis-
taa my0s uusia turvallisuuden haasteita. Yhteiskunnan néhtiin tulleen entistd arvaamat-
tomammaksi ja haavoittuvammaksi. Muutamat viittasivat muun muassa kouluampumis-
tapauksiin. Useassa haastattelussa kivi ilmi yhteiskunnan riippuvuus sidhkosti ja tieto-
likkenteestd. My0s kyberturvallisuus on sellainen uusi turvallisuuden haaste mikd on
hahmottumassa. Haastateltavat arvioivatkin ndin, etti sellaisia uusia riskejd on, joihin

on syytd varautua.

“Yhteiskunta on tullut entistd arvaamattomaksi ja haavoittuvammaksi. On uutena
elementtind kouluampumisia ja pomminrakentamista netin kautta. Tdmd saattaa
tuottaa dkillisen ison onnettomuuden. Toisaalta on tietoliikenne — Tissd ajassa
varastot litkkuvat kumipydérilld, ei ole mistd ottaa, jos se (jokin hyodyke) loppuu.
Huomattavasti on tullut tillaista riskid lisdd. Ettd sellaisia uusia riskejd on, joihin

pitdd varautua.”

Haastattelujen perusteella voi selkedsti todeta, ettd suurin yksittdinen esille noussut
haaste on syrjdytyminen. Vastauksien perusteella voi toki todeta, ettd syrjdytyminen ei
ole sindlldén uusi ilmid, mutta nyt siithen kiinnitetdén enemmain huomiota muun muassa
nuorten syrjdytymisen ndkokulmasta. Erds vastaajista totesikin osuvasti, ettd ei ihminen
vain syrjadydy vaan systeemikin syrjayttdd. Téssd yhteydessd viitattiin koulusurmiin siitd
ndkokulmasta, ettd myos tekijd voidaan ndhdéd uhrina, esimerkiksi pitkéllisen koulu-
kiusaamisen nékokulmasta. Esille nousi myos ikddntyvin véeston syrjdytymisen ja yk-

sinjdédmisen vaara. Erés haastateltavista pohti asiaa seuraavin sanoin:
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“Ja sitten paljon meilldikin esille nostetussa oman eldmdn hallinnan asioissa, ettd
ne on ihan selvdsti semmoisia, jotka pitid saada kiinni ajoissa... Jos sitd eldmdn-
hallintaa jokin uhkaa niin olisi olemassa valmiit keinot, milld siihen voisi tarttua.
Se on kylld ihan iso asia.”

Muun muassa syrjdytymisestd puhuttaessa, haastateltavista kolme kéyttivit mielestdni
osuvaa késitettd ilmaistessaan kokonaisturvallisuuden haasteita ja sen laajaa sisiltod. He
totesivat sosiaalisen turvallisuuden késitteen tuovan yleisemminkin nékdkulmaa koko-

naisturvallisuuden ymmartdmiselle, vaikkakaan késite ei ole vakiintuneessa kaytossa.

”Olen kokenut, ettd minun tehtdvd on tuoda tdihdn kokonaisturvallisuuden kdsit-
teeseen tdillaista ilmiétd, jota olen kutsunut sosiaaliseksi turvallisuudeksi. Siihen
kylld viitataan... kun esimerkiksi todetaan, ettd suurin turvallisuusriski on nuorten
syrjdaytyminen. Tdllainen sosiaalinen turvallisuusndkokulma pitid olla mukana
kokonaisturvallisuusajattelussa. Siihen liittyy tdmd ns. syrjdytymisen ilmio... ettd
nuoret eivit ole riittivdsti osallisina oman eldmdnsd hallinnassa ja yhteiskunnan
toiminnoissa.”

“Monesti ajatellaan kokonaisturvallisuutta semmoisen turvallisuuden kautta, joka
on tdllaista poliisi -, pelastustoimi -virkapukujen kautta ldhestyttdvid turvallisuut-
ta. Mutta kokonaisturvavallisuus ei olekaan (ainoastaan) sitd. Kokonaisturvalli-
suus kattaa sen koko ihmisen elinkaaren... Se tarkoittaa sosiaalista turvallisuutta,
se tarkoittaa ihan arkipdivin turvallisuutta. Ja se pitdd sisdllddn monia eri turva-
vallisuuden lajeja.”

Aluehallintoviraston strategisen tulossopimuksen (Tulossopimus 2012) mukaan viraston
turvallisuushaasteista tirkeimmaksi osa-alueeksi katsotaan syrjdytymisen ehkéisy ja ta-
hén ldheisesti liittyvid ilmidité, kuten: “alkoholi- ja pdihdehaittojen ja vikivallan ennal-
taehkdisy sekd ongelmien ylisukupolvisuuden siirtymisen katkaisu, vieston ikdrakenteen
muutokseen liittyen pitkdt etdisyydet ja palvelurakenteiden murros, yleisen asenneilmas-

ton koveneminen, monikulttuuristuvan yhteiskunnan lieveilmiot sekd polarisaatio.”

Muutama haastateltavista teki jaottelun ns. pehmeiden ja kovien turvallisuushaasteiden
vilille kuvatessaan kokonaisturvallisuuden haasteita. Jako pehmeisiin ja koviin turvalli-
suuden haasteisiin voidaan hahmottaa haastateltavien mukaan muun muassa siten, ettd

pehmed turvallisuus ndhddén liittyvén edelld kuvatun sosiaalisen turvallisuuden kysy-



63

myksiin kun taas kovat turvallisuushaasteet voidaan katsoa liittyvdn esimerkiksi tietolii-
kenteeseen tai sddilmididen aiheuttamiin onnettomuuksiin ja niin edelleen. Erds haasta-

teltavista pohti asiaa laajemmin seuraavin miettein:

”Se pehmed on kuitenkin sitd, ettd yhteiskunnan muuttuminen sellaiseksi aika kil-
pailuyhteiskunnaksi ja aika yksilokeskeiseksi, ja siihen liittyen se, ettd on timd ta-
loudellinen lama... Se on lisdnnyt ja lisdd ehkd vield jonkin verran eri ihmisryh-
missd sitd syrjdytymistd tai osattomuutta, ettd meilld tulee tditd kahtiajakoa enem-
pi. Se tulee aiheuttamaan ongelmia, jotka kertautuu erikoissairaanhoidon kustan-
nusten lisddntymisend, turvattomuuden lisddntymisend ja toisaalta pdihteiden
kdyton osittaisena lisddntymisend. Ja ehkd myos se, ettd meilld on huumeiden
kéytto lisddntynyt. Ja sitten timd vikivaltakdyttdytyminen on meiddn suomalais-
ten sellainen perussynti, mistd pitdisi pddstd eroon. Sitten on se kova puoli, josta
mind nyt puhun tdssd kovana, on minun mielestd kybermaailma ja timd tietotur-
varikollisuus, plus ndmd sddilmiét. On tullut sellaisia uusia asioita, joihin meiddn

’

tulee miettid vastauksia... ja pitdd yhdessd luoda uusia toimintamalleja.’
Haastateltavat nikeviat kokonaisturvallisuuden siten laajana késitteend, joka kokoaa eri-
laisia turvallisuuden haasteita ja késitteitd yhteen, antaen laaja-alaiselle turvallisuudelle
yhteisen, paremmin ymmarrettavissd olevan ylékisitteen. Merkityksellistd kokonaistur-

vallisuuden haasteiden hahmottamisessa voidaan haastattelujen perusteella ndhdé ole-

van sen, mistd kontekstista asiaa kulloinkin tarkastellaan.

“Jos kysytddn sotilasviranomaiselta, ne (haasteet) ovat erilaiset kuin jos kysytddn
poliisilta, pelastusviranomaisilta, sosiaaliviranomaisilta — ne ovat erilaisia.”

“Ja onhan kokonaisturvallisuudella oma tausta sielld valtioneuvoston periaate-
pddtdoksessd, jota vasten peilataan kokonaisturvallisuutta myoskin. Mutta, koska
sitd ei ole tarkoin mddritelty missddn, eikd onneksi laitettu mihinkddn varsinai-
seen karsinaan, niin se mahdollistaa sen kdyton ihan arkityéssd.”

“Puhutaan kokonaisturvallisuudesta ja selitetidn sen jdlkeen, ettd mitd se tdssd
vhteydessd tarkoittaa. Se pitdd sisdllddn ihan kaiken, se pitdd sisdllddn sotilaalli-
sen puolen ja siviilipuolen ja sitten vield ihmisen oman turvallisuuden luomisen.
Se on aika hyvd sana, kokonaisturvallisuus.”
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3.2. Kokonaisturvallisuuden alueellinen yhteistoiminta

3.2.1. Yhteistoiminnan organisoituminen

Valtioneuvoston selonteon (Valtioneuvosto/b 2012: 90) mukaan "Tulevaisuuden haas-
teisiin vastaaminen edellyttid kokonaisvaltaista ja verkottunutta ldhestymistapaa sekd
kykyd reagoida nopeasti toimintaympdriston muutoksiin.” Téstd johtuen yhteiskunnan
varautumista toteutetaan uuden lahestymistavan mukaisesti, kokonaisturvallisuuden pe-
riaatteella. Tdma periaate tarkoittaa yhteiskunnan elintdrkeiden toimintojen turvaamista

viranomaisten, elinkeinoeldman, jirjestdjen ja kansalaisten yhteistoimintana.

Kokonaisturvallisuuden laaja-alaisen yhteistoiminnan organisoituminen léhti litkkeelle
aluehallintovirastossa sisdisen turvallisuuden ohjelman alueellisen toimeenpanosuunni-
telman, kokonaisturvallisuusstrategian, laatimisen tarpeesta. Sisdisen turvallisuuden oh-
jelman alueellinen toimeenpanosuunnitelma luotiin samanaikaisesti ministeridssd val-
misteilla olevan ohjelman kanssa, osana alueellista yhteistoimintaa. Kansallinen ohjel-
ma valmistui sisdasianministerion johdolla 14.6.2012 ja aluehallintoviraston toimesta
tehty toimeenpanosuunnitelma tuli jattda 1.9.2012 mennessé. Erds haastateltavista kuva-

si keskushallinnosta annettua tehtdavéa ja alueellista prosessia seuraavasti:

"Strategian (alueellisen toimeenpanosuunnitelman) luontiprosessi piti linkittdd
kansalliseen ohjelman tahtiin, eli valmisteltiin yhtd aikaa kansallinen ohjelma ja
alueellinen ohjelma... Annettiin tehtdviksi, ettd pitdd huomioida vihintddn kan-
sallisen ohjelman teemat, ja niin tehtiin. Se aikataulu oli tiivis, vaati tiukkaa
koordinointia, vaati ihmisiltd paljon, jotka joutuivat tihdn oman tyonsd ohella,
vhtikkid, paneutumaan. Tehtiin eka kerran, ettd jos olisi ollut aikaa pikkasen
enempi, sanotaan puoli vuotta, me oltaisiin saatu paljon tiivistetympi, selkedimpi

2

paketti.
Vaikka haastateltavat kokivat aikataulun olleen tiukka ja tehtdvdannon keskushallinnos-
ta hieman epdmaddrdisesti tulkittavissa, tyohon ryhdyttiin alun jdlkeen pddosin innos-

tuneesti ja kunnianhimoisesti, ns. uusia polkuja kdytinndssd avaten sekd yhteyksid kay-

tannossd luoden ja tietoa alueellisista tarpeista ja kédytinteistd keréten.
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”On nimenomaan haluttu kerdtd toimivista hankkeista tietoa, jotta voitaisiin sitten
mahdollisimman hyvin jalkauttaa nditd hyvid ideoita erityisesti nyt tdlle alueelle
missd tdmd avi toimii... Kuntayhteistyo on tirked ja myés muiden suhteen on yh-
teyksid avattu, esimerkiksi kolmannen sektorin alueelle ja yhteiskunnan muiden
viranomaisten edustajiin, ettd silld tavoin laajasti.”

Alueellinen toimintatapa ldhti haastattelujen perusteella selvisti litkkeelle massiivisena
ja erilaisena kokonaisuutena kuin muissa aluehallintovirastoissa. Laajaan sidosryhma-
tyoskentelyyn pohjautuva toimintatapa pyrki konkreettisuuteen ja todelliseen vuorovai-

kutukseen seki laajaan verkottumiseen alueellisten toimijoiden kanssa.

”Se miten me olemme sen toteuttaneet, on minusta melko mittava ja kattava, eli se
kokonaisuus on iso. Ehkd se kuitenkin toimii sitd kautta, ettd sielld on niitd pie-
nempid ryhmid, joiden kautta itse konkreettiset asiat viedddn eteenpdin.”

Aluehallintovirasto asetti kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaryhmén ja sihteeriston
sekd teemaryhmit yhteistoiminnan toteuttamiseksi ja turvallisuustavoitteiden eteenpdin
viemiseksi alueella. Tdma prosessi ilmenee sekd 24.1.2012 pdivitystd asettamiskirjeesti
(LSSAVI/b 2012), jolla pyydettiin sidosryhmid nimeédmién edustajansa, ettd teemaryh-
mien osallistujien nimedmispyynndstd (LSSAVI/c 2012). Sidosryhmilld tarkoitetaan
tassd yhteydessd muun muassa kuntia, kuntayhtymid, maakuntaliittoja, elinkeinoeldmén
vaikuttajia, hiippakuntia ja kansalaisjarjestdjd sekd valtion toimijoita, kuten esimerkiksi
poliisi ja puolustusvoimat. Yhteistoimintaryhmén ns. jirjestdytymiskokous pidettiin
muistion (LSSAVI/d 2012) mukaan 22.2.2012. Yksi haastateltavista pohtikin sidosryh-

mien madrdd ja sen vaikutusta seuraavin miettein:

"Mikd tdssd sitten poikkeaa, ettd sitd sidosryhmdd on otettu niin paljon mukaan...
Ja siind on se mielenkiintoinen (ulottuvuus), puolustusvoimat, kirkko ja kukin
(toimija) tekee sitid omaa substanssiaan. Yhteisend tavoitteena on tietenkin tamd
kokonaisturvallisuus. Mutta kuinka paljon ne kunkin viranomaisen omat tavoitteet
menee sitten yksiin, ettd tehdddn sitd yhdessd ja yhdensuuntaisesti?”’

Seuraavalla sivulla oleva kuvio 6 tiivistdd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan ko-
konaisuutta paremmin hahmotettavaan muotoon. Kokonaisturvallisuuden yhteistoimin-

taryhmaén rooli on toimintamallissa rakentunut tydskentelyé yhteensovittavaksi rooliksi.
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Kuvio 6. Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan kokonaisuus (mukaillen SM 2011:

23; KTS 2012; Avi/c 2014).
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Kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaryhmé (Ks. kuvio 6) kokoaa yhteistoiminnassa
mukana olevat tahot. Yhteistoimintaryhmin puheenjohtajana toimii aluehallintoviraston
ylijohtaja. Kokonaisturvallisuusstrategian (KTS 2012) mukaan yhteistoimintaryhmén
tarkoituksena on vastata suunnitelmien ja toteutuksen yhteensovittamisesta alueella ja
raportoida siitd keskushallintoon. Sihteeriston tehtdvd madrittyy yhteistoimintaryhmén
asioiden valmistelu ja koordinointitehtdvédn kautta. Teemaryhmét, nimensd mukaisesti,

keskittyvit tiettyjen turvallisuusteemojen mukaisten asioiden huolehtimiseen.

”Lainsddddnnollisesti meiddn rooliin kuuluu, ettd liki jokainen vastuualue tyos-
kentelee turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistdmiseksi, ettd ihan perustyé (viras-
tossa) liittyy siihen. Sen lisdksi on erikseen timd poikkihallinnollinen, kaiken td-
mdn kokoava, enempi asiakkaan ndkékulmaan menevd, ettd miltd se sielld arjessa
ndyttiytyy, sen kuntalaisen tai yrityksen ndkokulmasta, ndmd turvallisuusasiat.”

Kokonaisuudesta, kuten kuvio 6. osoittaa, voidaan hahmottaa yhteistoimintaryhmén teh-
tavé siviiliyhteiskunnan tilannekuvan kokoamiseksi ja ylldpitdmiseksi alueella. Koko-
naisturvallisuuden yhteistoiminnan keskidssd voidaan ndhdd olevan alueellinen avoin
verkostoyhteisty0, jonka strategisena péétavoitteena voidaan katsoa olevan yksilon hy-
vinvointi. Tétd tavoitetta pyritddn edistdiméén niin varautumisen ja valmiussuunnittelun
kuin laaja-alaisen hyvinvointi- ja turvallisuussuunnittelun kautta. Kéytannossa téitd tyota
tekevit yhteiskunnassa monet eri viranomais- ja toimijatahot kansallisella, alueellisella

ja paikallisella tasolla. Muutamat haastateltavista kuvasivat viraston roolia seuraavasti:

“Jokaisella on se oma vastuu. Me ei voida kukaan kantaa vastuuta jonkun toisen
toimialan puolesta, ettd me olemme vain sellaisia unilukkareita. Sindllddn tirked
rooli, ettd siind jos me onnistutaan niin olemme tehtdvimme pitkdlti tehneet.”

"Varautuminen kuuluu tdhdn kokonaisturvallisuuteen... me tehdddn kokonaistur-
vallisuustyotd, puhutaan siitd asiasta yhdessd toisten viranomaisten ja kuntien ja
vapaaehtoistoimijoiden ja elinkeinoeldmdn kanssa. Tdamd se toimijakenttd on.”

Kokonaisturvallisuuden kehittaminen alueellisesti tapahtuu yhteistoiminnassa eli yhteis-
tydsséd viranomaisten, elinkeinoeldmén ja jérjestdjen kesken. Yhteistyon kehittdminen ja
kansalaisten saaminen mukaan turvallisuustyohon néhdddn jokaisen turvallisuustoimi-

jan tavoitteena (Valtioneuvosto/b 2012: 90.)
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3.2.2. Paikallisen turvallisuussuunnittelun tukeminen

Paikallisten toimijoiden, kuten kuntien, rooli kéytinnon kokonaisturvallisuustydssi
ndhdédan keskeisend. Edelld esitetyssd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan kokonai-
suutta hahmottavassa kuviossa 6 varautuminen ja valmiussuunnittelu seké laaja-alainen
hyvinvointi- ja turvallisuussuunnittelu kuvaavat hyvin aluehallintoviraston kisitysti
kuntien poikkihallinnollisesta turvallisuustydstd. Perustan kdsitykseen luovat yhteiskun-
nan turvallisuusstrategiassa (YTS 2010: 8) kuvattu kuntien keskeinen rooli ja sisdisen
turvallisuuden ohjelman toimeenpano seké lainsdddantd, kuten muun muassa valmius-
laki (Laki 1552/2011), joka velvoittaa varautumaan niin valmiussuunnitelmin kuin etu-
kiteisvalmisteluin sekd muilla toimenpiteilld tehtdvien hoitamiseen myos hiiridtilan-

teissa tai poikkeusoloissa.

”Se ndhtiin kuntienkin ndkokulmasta, se sota oli se perushdtitila, josta ldhdettiin
miettimddn, ettd mitd silloin tehtdisiin ja kuinka toimitaan sitten, jos tdllainen ti-
lanne tulisi. Ja nyt on siirrytty (ajattelemaan), ettd normaalioloissa voi tapahtua
hyvin vakavia asioita. Ettd mitenkd siind toimitaan ja kuinka se organisaatio ldh-
tee pelaamaan, joka on jo olemassa.”

Haastateltavat kokivat poikkeuksetta kunnan ja kunnallisten muiden toimijoiden olevan
keskeisessd asemassa kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan toteuttamisessa. Kunnan
turvallisuustyon lahtokohta nihtiin haastatteluiden valossa kunnan itsehallinnon mukai-
sena toimintana. Aluehallintoviraston rooli tissd yhteistydssd ndhtiin puolestaan uuden-

laisena yhteistyon ja kumppanuuden kulttuurina.

2

unta tekee juuri sitd turvallisuustyotd, mitd se pddttdd sielld omassa itsehallin-
nollisessa yksikossd. Kontaktit kuntiin on, meilld on yhteyshenkiloverkostot kun-
tiin eli me saadaan sinne tietoja ja mikd toivottavaa, ettd me saisimme sieltd tie-
toa. Kolmen vuoden vdlein on valmiusharjoituksia. Turvallisuustyotd tekee paljon
voimallisemmin paikalliset toimijat kuin me ja ndin on tarkoituksen mukaistakin.”
“Kunnat tietenkin suunnittelevat itse ja organisoivat sitd toimintaansa omista lih-
tokohdista, koska niilld on erilaiset jo alueellisesti ndmd tarpeet. Mutta... tddlld
on tamd sana, aluehallintoviraston kdytossd, tamd koordinointi. Kylldhdn se tdand
pdivind sellaista kysyvdd ja jonkunlaisen yhteenvetimisen kulttuuria kai tarkoit-
taa. Aiemminhan se oli tillaista mddrddamisenkin (kulttuuria).”
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Kuntalain (Laki 365/1995) mukaan kunnanjohtaja johtaa kunnan hallintoa, taloutta ja
muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisena. "Varautumisen kannalta on keskeistd, ettd
toiminta toteutetaan kunnanjohtajan vilittomdssd ohjauksessa ja kiintedssd yhteistoi-
minnassa asianomaisen kunnan toimialajohtajan kanssa. Kunnan keskushallinnon teh-
tavdnd on mddrittdd... toimintalinjaukset... suunnittelulle sekd ylldpitid kunnan koko-
naisuutta.” (Opas kuntajohdolle 2012: 11.) Aluehallintoviraston valvovasta roolista kat-
soen, valvonnan merkitys turvallisuussuunnitteluun tunnustettiin, vaikkakin tdssé tyossi
se nihddén ennen muuta informaatio-ohjauksena. Yksi haastatelluista toteaa asiasta tii-

vistetysti ndin:

“Jo silld, ettd aluehallintovirasto valvoo... ettd edistdmistdhdn se on sekin. Tulisi-
ko niitd (suunnitelmia) tehtyd, jos ei niitd kukaan valvo ja, ettd milld tavalla ne tu-
lisi tehtyd. Velvoitetaan kunnatkin ajattelemaan sitd turvallisuutta, silld suunnitte-

lutyolld. Ettd mitd asioita on mietitty ja mietitddn sddnnollisesti ja pdivitetddn.”

Kuntien toiveesta virasto laati ehdotuksen hyvinvointi- ja turvallisuussuunnitelman laa-
timiseksi kunnassa. (LSSAVI 2013.) Tétd mallia kunnat, niin halutessaan, voivat hyo-
dyntdd omia suunnitelmia tehdessd. Kuntia myds pyydettiin pdivittiméién ja toimitta-
maan suunnitelmansa virastoon. Yksi vastaajista valotti kuntien johtamiseen vaikuttavaa
alueellista kokonaisturvallisuuden edistimisen prosessia aluehallintoviraston ndkokul-

masta ja tavoitteista seuraavasti:

“Me ldhdettiin siitd niin, ettd miten se (varautuminen ja ennaltaehkdisy) on orga-
nisoitu, minkdlaisia suunnitelmia sielld (kunnissa) on ja ketkd sielld sitd tyotd te-
kee? Me haluttiin siitd tilannekuva ja siksi me pyydettiin ndmd kuntien hyvinvoin-
ti- ja turvallisuussuunnittelun ja valmiussuunnittelun yhteyshenkilot. Sitten me
pyydettiin, tdhdn tilannekuvaan liittyen, varautumissuunnitelmat, joita nyt analy-
soidaan. Sama hyvinvointi- ja turvallisuussuunnitelmien osalta. Kun meilld on
tdmd aineisto kasassa olisi ajatus, ettd me ldhtisimme kuntiin, jossa katsottaisiin,
tdltd nayttdd tilld hetkelld... Yritetddn toinen toisilta oppimista edistdd.

Aluehallintovirasto toteutti my0s kuntien turvallisuusty6td tukien muun muassa erillisen
kohdennetun Kunta Road Show -kierroksen alueellaan, tavoittaen kuntien johtoa ja alu-
eellisia viranomaisia. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta myds, ettd uudenlainen

poikkihallinnollinen ldhestymistapa néyttdd olevan se malli, johon my0s kuntia kannus-
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tetaan. Toiseksi myos aluehallintoviraston oma toimintatapa kuntien suuntaan tulisi olla

kokonaisvaltaisempaa.

”Se on edellyttinyt, ettd ollaan kierretty pitkin tdtd aluetta, kierretty maakuntia,
kierretty seutukuntia, jdrjestetty tiedotustilaisuuksia... Silld tavalla Step by Step.”

“Meiddn itse pitdisi mennd kuntien kanssa tdillaiseen kokonaisvaltaisempaan ld-
hestymiseen. Kuinka paljon me vaivataan niitd, erilaisilla kyselyilld, tyoryhmien
Jjdsenyyksilld ja muulla. Ja mitd toimia meilld on ensivuodeksi suunniteltu vaikka

’

Vaasaan, milloin on tarkastukset ja mitd ne koskee.’
Aluehallintoviraston paikallisen turvallisuussuunnittelun tukemisen asema voidaan
hahmottaa, kuvion 7 mukaisesti. Tilannekuvan vélittiminen tulisi ndhda kaksipuolisena,
paikallisten toimijatahojen ettd aluehallinnon viélilld sekd aluehallinnon ja keskushallin-

non Vvililld (Opas kuntajohdolle 2012: 13). Haastatteluissa vuoropuhelun merkitys nousi

esille. Erds haastateltavista totesikin asiasta seuraavasti:

”Se nyt sitten on oleellista, ettd niissd kunnissa tapahtuu. lhan vain sellainen tie-
doksi ldhettiminen ei vilttamdttd tuota tulosta... Kylld se pitdisi sellainen vuoro-
puhelu kuntien kanssa olla olemassa, ettd miltd ndmd (suunnitelmat) nyt néytti ja
mitd ehkd sitten meiddn ndkékulmasta sieltd puuttuu. Se voisi olla sellainen seu-
raava askel, jotta saataisiin jotain vaikutusta sitten jatkossa.”

-

Keskushallinto Ohjaus

i |

‘ Tilannekuva ja vuorovaikutus Aluehallinto Tuki ‘

i |

‘ Paikallishallinnon toimivaltaiset viranomaiset ‘

- /

Kuvio 7. Tilannekuva ja vuorovaikutussuhteet (valtiovarainministerié 2010: 56).
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3.3. Yhteistoiminnan innovatiivisuus ja strateginen kyvykkyys

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan 1dhtokohtaisia ajatuksia pidettiin haastateltavi-
en keskuudessa erittdinkin innovatiivisina sekd strategista kyvykkyyttd kasvattavana
toimintana. Yhteistoiminnan kehittaimisessd néhtiin kuitenkin vield paljon tehtdvia, var-
sinkin mikéli halutaan varmistaa toiminnan innovatiivisuus sekd kyvykkyyden kehitty-
minen myo0s jatkossa. Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan avaus katsottiin kuiten-
kin siten innovatiiviseksi ja uutta luovaksi toiminnalliseksi malliksi, ettd se herétti myds
paljon tunteita vastaajien keskuudessa. Haastatteluiden perusteella sai selvésti sellaisen
késityksen, ettd asia on herdttdnyt innostusta. Toisaalta haastatteluissa esiin tulleita né-
kokulmia voidaan luonnehtia myds kriittisiksi, tulkintani mukaan selvésti sellaisiksi
huomioiksi, joiden perusteella kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa olisi mahdollista
tulevaisuudessa kehittdd entisestddn niin keskushallinnon, aluehallinnon kuin paikal-
lishallinnon tasoilla. Useat haastatelluista pohtivat mielenkiintoisina tulevaisuuden ni-
kokulmaa, sitd kysymystd, miten kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa tullaan kehit-
tdmédn ja viemddn eteenpdin tulevaisuudessa. Seuraavissa alaluvuissa kuvaan tarkem-

min tutkimuksen tuloksia juuri innovoinnin ja strategisen kyvykkyyden nikokulmista.

3.3.1. Inhimillisen osaamispddoman ndkdkulmia

“Kokonaisturvallisuusajatus Idhtee siitd, ettd sitd ei tee kukaan yksin. Mikddn ta-
ho ei tee sitd yksin, vaan se on toimijatahojen osaamista, toimijatahojen toimimis-
ta toistensa kanssa realistisella tasolla niin, ettd tunnetaan se toinen toimija, osa-
taan pelata yhteen, yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Se on se, mitd kokonais-

turvallisuudella tavoitellaan.”

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan merkitys nimenomaan inhimillisen osaamisen
paddoman jakamiseen liittyvadnd strategisen kyvykkyyden nidkokulmana nousee voimak-
kaana esiin haastateltavien ndkemyksissd. Osaamisen jakaminen ja kokemusten vaihto
voidaan ndhdd olevan kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan hyotyjd. Téllaisen toi-
minnan koettiin tuovan lisdarvoa tyohon. Niitd hyotyjd on kuvattu muun muassa seu-

raavin kommentein;:
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“Mutta se sitten mitd saa itse kukin tdstd tyostd ja onko se sitten sitd kokonaistur-
vallisuuden saldoa, jdd varmasti pikkusen vaikeaksi todistaa. Kokemukseen perus-
tuen voisin sanoa, ettd missd tahansa uuden toimijan kanssa keskustelussa saadut
asiat ovat monesti arvokkaampia kuin vaikkapa siitd ko. asiasta olisi lukenut koko
pdivdn.”

"Kylld sellaiset tyoryhmdt, jossa on alan ammattilaiset... jotka ovat keskittyneet
sellaisen rajatun ongelman piiriin, jossa ne ihmiset tietdd mistd ne puhuu ja tulee
eri organisaatioista, niilld on kylld menestymisen mahdollisuudet, jolloin voidaan

’

saavuttaa lisdarvoa.’

"Niissd tyoryhmissd missd mind olen istunut, niin nehdn on ollut tosi antoisia tyo-
ryhmid. Sielld on ollut tosiaan eri viranomaisedustajat ja on ollut kolmatta sekto-

ria.”
Vaikka toisilla haastateltavista on selvisti ollut taustalla hyvid kokemuksia asiaan liitty-
en uskaltautuvat jotkut vastaajista pohtimaan my0s todellisten saavutettujen tulosten

nikokulmaa. Tédssé erds ndkemys:

"Kylldhdn toki innovatiivisuutta voidaan osoittaa silld tavalla, ettd ndhdddn eri
toimijoiden tyossd sellaisia mahdollisuuksia tarkastella niitd yhdessd, mutta onko
silld sitd sellaista vaikuttavuutta kun haluttaisiin, siitd en ole ihan vakuuttunut.”

Laaja-alaisen yhteistoiminnan tarkoituksellista toteuttamista voidaankin tarkastella ver-
kottumisen mahdollistamisen nidkdkulmasta ja siitd saatavien hyotyjen kautta, kuten re-
surssien jakamisen nidkokulmasta. Erds haastateltavista kokemukseensa pohjautuen ku-
vasi yhteistydomahdollisuuksien oivalluksista syntyvad kyvykkyyttd seuraavasti:

2

e on hedelmdllisempid kun huomaa, ettd nythdn me voidaankin teiddn panos-
tuksella ja meiddin panostuksella hoitaa timd asia kuntoon, kun tdhdn asti olemme
vain miettineet, ettd mistdihdn saisimme sen lisdresurssin itselle, ettd voimme saat-
taa tdmdn asian siihen toivottuun tilaan.”

Vastaajat nikivét arvioitujen hyodtyjen liséksi muun muassa yhteistoimintaryhméén liit-
tyvid haasteita. Yhteistoimintaryhmii pidetdéin selvésti liian massiivisena, eikd se ndin

ollen tue toimijatahojen vuorovaikutusta riittdvassd madrin. Téhén kuitenkin vastausten
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perusteella tulisi pyrkid. Yhteistoimintaryhmin tydskentely koetaan liiaksi informaation

kuulemisen paikkana. Erés haastateltavista totesikin suorasanaisesti, etti:

"Kaikkea ei tarvitse tuoda valmiina niin kuin entisajan lapsiperheissd, ettd lapset

on parhaimmillaan kun niistd ei ldhde mitddn ddntd.”

Haastateltavat eivit osanneet suoraan vastata miten ryhmén toimintaa voisi kehittid,
mutta osallistavaa ldhestymistapaa ryhmén toimintaan kaivattiin. Haastateltavista yksi
nosti kuitenkin esille idean siitd, ettd myos yhteistoimintaryhmd, tullessaan koolle, voisi
jakaantua ryhmiin ja kdyd4 sitten taas isolla ryhmailld lapi pdivén saldoa. Yhteistyoryh-

mén ei ndhda tuovan tilla hetkelld lisdarvoa toimintaan riittavasti.

”Se keskustelu on kuitenkin aika hajanaista ja vihdistd, ettd se ei tuo kauheasti li-
sdarvoa siihen tydskentelyyn se iso ryhmd. Pitdisi miettid mitd sille olisi tehtdvis-

’

sd, ettd se osallistaisi paremmin ja sieltd tulisi kannanottaja ja ideoita.’

“Yhteistoimintaryhmdn toiminta on ollut aika yleiselld tasolla, ettd strategian
(toimeenpanosuunnitelman) luominen on tapahtunut teemaryhmissd, pitkdlti. Sit-
ten yhteistoimintaryhmdssd on kdyty ldpi mihin tuloksiin on pddsty ja mitd toi-
menpiteitd on ehdotettu. Se on ollut enemmdnkin tdmmoistd raportointia.”

Jos yhteistoimintaryhmén ongelmat liittyivit enemméan vuorovaikutteisuuteen ja osaa-
misen jakamisen mahdollisiin esteisiin niin teemaryhmien ongelmat ovat kenties hie-
man rakenteellisempia. Nostan keskeiset esiin tdssé yhteydessd. Vastauksien perusteella
haasteita ndhdédan siis myds teemaryhmien toiminnassa. Ne kulminoituvat eri organisaa-
tioista tulevien jdsenten sitoutumiseen ja vastuuttamisen kysymyksiin. Haasteiden kat-
sottiin synnyttineen myos kysymyksen siitd, ettd minkd tason edustajat otetaan yhteis-
tyohon mukaan. Teemaryhmien keskindinen yhteistyd ndhddén vastausten perusteella
myo0s kehittimisen kohteena silld tavoin, ettd ryhmien tulisi olla keskindisessd vuoro-
vaikutuksessa enemmén. Ndmi ongelmat eivét kuitenkaan haastatteluiden valossa nous-
seet siten keskioon kuin yhteistoimintaryhmén toimintaan liittyvdt kokemukset. Yksi

vastaajista pohti mahdollisia syitd osaan néistd haasteista:

"Voi olla mydés, ettd ne edustajat, jotka ovat olleet mukana ndissd teemaryhmissd,
eivdt ole uskaltaneet luvata mitddn oman virastonsa puolesta... Onhan se aina
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helpompaa, jos se joka on mukana voi vaikuttaa oman viraston tekemisiin sen
verran, ettd voi sanoa, me tehdddn tamd.”

3.3.2. Rakennepddoman nikokulmia

"Kylld mind piddn sitd (kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa) tarpeellisena, Ja,
jos luodaan tuollainen selked organisaatio, missd ndamd kaikki eri tahot sitoutuvat
olemaan siind mukana, niin totta kai, sehdn on erinomainen asia. Mutta se edel-

Iyttdd sddnnollistd yhteydenpitoa ja kokoontumista, asioiden pohtimista.”

Kaydyistd keskusteluista haastateltavien kanssa vilittyi kuva aluehallintoviraston toi-
mintatavan uudistumispyrkimyksistd. Strategisen ajattelun ja toimintatavan muutoksen
taustalla voidaan vastausten perusteella nihdd olevan laajemminkin yhteiskunnan ra-
kennemuutokset, jotka vaikuttavat my0s aluehallintoviraston toimintaan. Kokonaistur-
vallisuuden yhteistoiminta laajoine sidosryhmineen ja verkostoineen ndyttiytyy haastat-
teluiden valossa osana tétd kokonaisuutta. On kyettévi ajattelemaan toisin, kyettdva uu-
distumaan ja suuntaamaan voimavaroja uudelleen, tarkoituksenmukaisella tavalla sy-
vemmille, kuten muun muassa turvallisuutta haastavien ndkokulmien juurisyihin. On
mentdvd yhdessd eri viranomaisten, elinkeinoeldmén ja jérjestojen kanssa yhteistoimin-
taan yhteiskunnan haasteisiin vastaamiseksi ja ndiden haasteiden ennaltachkdisemiseksi.
Tétd yhteistyotd voidaan kutsua my0s kokonaisvaltaisesti asioita katsovaksi poikkihal-

linnolliseksi yhteistydksi hyvinvoinnin ja turvallisuuden edistdmisessa.

"Tdamd hallintokulttuuri aveissa on sellainen, ettd... kdytinnéssd on laskettu pal-
jonko on kanteluita suoritettu, paljonko niitd on jonossa jne. Meiddn strategia-
asiakirjahan on hyvd. Sielld puhutaan ennaltaehkdisevdstd tyostd ja informaatio-
ohjauksesta ja tietoon perustuvan ohjauksen tukemisesta jne. Mutta kdytinnossd
iso osa meiddn porukasta paahtaa kanteluja, miettimdttd miten niitd etukdteen
voisi vihentdd ja, ettd kansalaisten oikeusturva entistd paremmin toteutuisi, oike-

’

asti... ettd saisi toteuttaa sitd luovuutta ja innovatiivisuutta.’

"Nyt kun valtion valvontaan olevat panokset pieneneviit ja virkoja jdd tdyttimdit-
td, niin eihdn siind ole mitddn muuta mahdollisuutta kuin ettd sitd vastuuta vyory-
tetddn tekijoille itselle... Tamdhdn on tdmmoistd ennakkovalvontaa, informaatio-
ohjausta, tilannekuvaa, ettd ndmd on aivan uusia asioita, nditihdn lddninhalli-
tusmaailmassa ei niin (ollut).”
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“Viranomaiset itse ovat ldhteneet siitd ja ndkevdt sen, ettd ei se ole endd vaan
valvontaa, vaan jos ei ole mukana sielld ennakoivassa pddssd, niin sitd enemmdn

1

on valvottavaa ja kun resurssit vihenevdt niin se on tie, joka johtaa umpikujaan.’

Uuden toimintamallin ottamisen kuvattiin aiheuttaneen myds “harmaita hiuksia”. Muu-
tama haastatelluista pohti kokonaisturvallisuuden kokonaisuutta, sitd missd menndéin ja
miten oma rooli sithen istuu. My®0s talon sisdisten toimijoiden keskindinen informaatio

ja erityisesti vuoropuhelu néhtiin niin merkityksellisend, ettd sitd voisi kehittaa.

”Siind on ollut tietyt toimenpiteet, jotka ovat alkaneet eldid omaa eldmddnsd...
Tapahtuu todella paljon sielld (viraston) yldtasolla, ja kylld siitd kerrotaan, mut-
ta, ettd ehkd vihdn vaikeasti hahmotettavissa vililld, ettd pystyisi sanomaan juuri
tdtd me tehdddn tdlld hetkelld.”

Vastauksista ilmeni, ettd tdmi oli ensimmaéinen kerta kun sisdisen turvallisuuden ohjel-
maa toimeenpantiin tilld tavoin aluehallintovirastovetoisesti, kukin virasto oman alu-
eensa osalta. Sisdisen turvallisuuden ohjelman alueellinen toimeenpanosuunnitelma,
kokonaisturvallisuusstrategia, néhtiin osaltaan merkityksellisend alueellisen laaja-

alaisen kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan kdytdnnon yhteistyon avaajana.

"Silld (kokonaisturvallisuusstrategialla) on siind mielessd iso merkitys, silld tyol-
ld mitd me tehtiin yhdessd. Se, ettd se sisdllollisesti on vihdn niin kuin sellainen
johon voi palata... enempi tilannekatsaus ja toimenpideohjelma. Kun on kerran
koottu, tiedetddn miten petrataan.”

“Prosessin luonti tapahtui ylijohtajan ndkemyksen mukaan... Hdnelld oli heti
alun perin timmdinen laaja ndkemys siitd, ja tietenkin tdhdn valtakunnalliseen
nikemykseen pohjautuen, sieltd katsoen niitd linjauksia.”

“Prosessihan on sindllddn tdrked eli tulee se keskustelu ja toimijat ovat l6ytyneet.
Kun he ovat toistensa kanssa tekemisissd, niin voi tulla tdllaisia uusia ajatuksia,
eli innovaatioita... mihin tdlld on kdsittddkseni pyrittykin... Ettd, jos joku on kek-
sinyt jotakin hyvdd, niin sitten mydskin joku muu voi siitd saada jotain, jos se vain

”»

tulee tietoon.
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3.3.3. Suhdepddoman nikdkulmia

Toimintatavan innovatiivisuutta ja uutta ajattelua kuvaa suhdepddomaan liittyvédn
kumppanuuden késitteen esilletulo haastatteluissa. Tdmén katsottiin olevan kulkemista
hyvéédn suuntaan ja synnyttdneen uuden resursoinnin tarpeen. Eréds haastateltavista nos-

taakin timain vastauksessaan esiin seuraavasti tiivistden:

"Tdamd kumppanuusajattelun merkitys on meilld vaan kasvanut... Olemme enem-
mdn riippuvaisia kumppaneista kuin tihdn asti. Mutta tietysti pitdisi meilldkin ol-
la sitten niitd ihmisid, jotka niitd kumppanuuksia hoitaa, ettd kylld sekin vaatii re-

sursseja, kumppanuuksien hoitaminen.”
My0s verkostomainen yhteistyotapa, jonka pyrkimyksend on kiinnittdd huomiota entisti

enemman ennaltachkdiseviin toimiin, ndhtiin hyvéné suuntana.

"Ettd muodostuisi tdllainen uusi verkostomainen yhteistyétapa, jossa ei toimittaisi

pelkdstddn vain havaitsemassa virheitd, vaan pystyttdisiin loytdmddn niitd ennal-
taehkdisevid toimia, joka ei ole ollut, juurikaan, aluehallintoviraston tehtdvdnd...
Toki me valvomme (toimijoita), ettd vilillinen vaikutus siihen on (ollut)... Tarkoi-
tan myos, ettd ministerion tulisi toimia silld lailla verkostomaisesti.”

Usean haastateltavan pohdinta liittyi myds keskushallinnon sidosryhmén suuntaan. Erds
haastateltavista piti ministerion odottavaa kantaa kokonaisturvallisuuden osalta puuttee-
na ja hitautena. Toinen taas kiinnitti huomion ministerididen jasentyméttomédn kantaan
kdytannon tasolla kyseessd olevaan asiaan liittyen. Kaksi vastaajista pohti myds sité,
olisiko sisdisen turvallisuuden ohjelma voitu koostaa siten, ettd olisi tehty ensin selvi-
tystyotd paikallistasolla, yhteisen rungon mukaisesti, siitd koottu alueelliset haasteet ja
sitten muodostettu valtakunnallinen ndkemys, ylhdéltd annettujen nékokulmien sijaan.

Erés vastaajista tiivisti ndkokulmansa seuraavasti:

“lhan ylin johtaminenhan tapahtuu tuolta ministeriétasolta ja siitd sanoisin, ettd
se on ollut vihdn hakusassa, se kokonaisturvallisuustyon johtaminen sielld. Sieltd
on tullut vihdn ristiriitaista viestid... Eihdn se ole omiaan parantamaan sitd tyo-
td, ettd sanoisin sen vieldkin olevan vdhdn vaiheessa, ettd mielenkiintoista ndhdd
mihin se menee.”
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Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan laajasta sidosryhmétydstd puhuttaessa yksi
haastateltavista pohti eri sidosryhmien, kuten jérjestjen ja elinkeinoeldmén, tulevan
mielellddn mukaan, koska ndin heille tarjoutuu tilaisuus saada dénensd kuuluville ja néa-
kokulmiansa esille. Hén kuvasi my0s sidosryhmien ja vanhakantaisen ajattelun muka-
naan tuomaa jakoa eri sektoreihin. Tdman ajattelun hin nékee kuitenkin hiljalleen muut-

tuneen. My®0s syitd tdhin hédn avasi seuraavasti:

"Niissd on joskus, aikaa sitten, ollut sellaisia rajanvetoja, ettd on ollut aika tiu-
kasti viranomaiset, elinkeinoeldmd ja jdrjestot -jako. Mutta ne raja-aidat ovat sii-
td vihenemddn pdin. Johtuuko se siitd, ettd kaikilla on vihemmdn resursseja ja

enemmdn tehtdvid vai vain ymmdrryksen lisddntymisestd, ehkd molemmista.”

Térkedksi sidosryhméksi haastattelujen perusteella nousi oletuksen mukaisesti kansalai-
set. Kokonaisturvallisuuden kontekstissa esimerkiksi tiedottamisen haasteet nousivat
esille. Miten palvella siten, ettd oikea tieto on luonnonilmididen vaaroista tai muista laa-
jemmista onnettomuuksista saatavissa. Téstd esimerkkeind nostettiin muun muassa No-
kian vesikriisi ja Pohjanmaan tulvat. Tadssé yhteydessd my6s median rooli oikean tiedon
vilittdjand korostuu. Alueen pdédmediat ndhddinkin siten my0s osana kokonaisturvalli-

suutta palvelevaa verkostoa.

“Aivan yhtd tdrkedd kuin tamd viranomaistyon yhteensovittaminen ja tilannekuva
on tietenkin kansalaisille tiedottaminen. Miten vdlitetddn kansalaisille tieto siitd,

ettd mitd tapahtuu, miten tulee toimia.”

My0s vaikuttavuuden kysymys nousi koettujen hydtyjen ja haasteiden lisdksi haastatte-
luissa esiin. Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta néhtiin kuitenkin yleisesti niin suu-
rena kokonaisuutena, ettd vaikuttavuuden arvioiminen niin lyhyelld tdhtdimelld néhtiin
haastavaksi. Aluehallintoviraston arvioitiin kuitenkin tulleen tunnetuksi monelle toimi-
jalle juuri kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan, siihen liittyvdn julkisuuden ja toi-

menpiteiden sekd hankkeiden kautta.

"Vaikuttavuudesta ei ole vield tietoa, mutta sen verran tuolla kentdlld liikkuessa
olen huomannut, ettd kylld se on ainakin herdttdnyt keskustelua, herdttdnyt puhu-

’

maan tdstd aineesta. Ja siind mielessd hirmu hyvd aloitus ja avaus.’
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3.3.4. Avoin innovaatiokulttuuri ja verkostoyhteistyo

2

nnovatiivista se kylld tddlld meiddin virastossa on ollut, ettd siitd ei kylld voi
moittia... Asioita on ldhdetty varauksettomasti viemddn eteenpdin, ettd varmaan
siind on hitaampia heikottanutkin, ettd ollaan vield ldhtokuopissa kun osa jo ld-
hestyy maalia, mutta niin kuin sanottua, ettd on sitten tullut tulostakin”

Yhteistoiminnan innovatiivisuus kokonaisturvallisuustydssd ndyttdytyy avoimen ver-
kostoyhteistyon kautta tapahtuvana uusien toimintamallien ja menetelmien kokeiluna.
Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan karkihanke, sinisen kirjan arvoprosessi, on tis-
ta yksi hyva esimerkki. Arvoprosessi pyrkii herétteleméén keskustelua nuorten syrjiy-
tymisestd ja eldménhallinnan kysymyksistd. Hanke on vain yksi esimerkki niistd alueel-
lisista hankkeista, joita viedddn eteenpdin verkostoyhteistyon kautta. Uudet ldhestymis-
tavat ovat luoneet my0s uusien keinovalikoimien kéyttoonottoa ja teemaryhmdt ovat

ideoineet Get a life -tapahtuman messujen yhteyteen, vain jotain mainitakseni.

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan innovatiivisuus ndyttaytyy haastattelujen va-
lossa uudenlaisena toiminta- ja ldhestymistapana, jossa korostuu toimijoiden vilinen
avoin innovaatiokulttuuri ja verkostomainen yhteistyo seké kehittamisote. Tamén lisdksi
innovatiivisuutta kuvaa tiysin uuden késitteen, kokonaisturvallisuuden, ottaminen alue-
hallintoviraston turvallisuuskysymyksid yhteensovittavan tehtdvdn perusajatukseksi.

Seuraavassa yhden haastateltavan tiivis kuvaus edelld todetusta:

“Sitten se innovatiivisuus, niin tdmdhdn on tdysin uutta. Tamd on uudenlainen kd-
site, uudenlainen toimintamalli, tdysin uudenlainen aluehallintoviraston rooli...

Meiddn tehtdvd on yhteensovittaa turvallisuuskysymyksid.”

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan ja turvallisuuskysymysten yhteensovittamisen
jérjestiminen sekd sisdisen turvallisuuden ohjelman toimeenpanosuunnitelman laatimi-
sen malli ndhtiin haastattelujen valossa olleen tdysin erilainen kuin mitd muissa aluehal-
lintovirastoissa. Uudet johdolta ldhteneet ideat ndhtiinkin sen vuoksi erittdin innovatii-
visiksi nédkokulmiksi, joiden pyrkimyksend on haastattelujen perusteella ollut konkreet-
tisuus siind mielessd, ettd on ldhdetty tekeméddn asioita kdytdnndssé ja nédin edistimédn

turvallisuutta laajassa mielessd. Sisdisen turvallisuuden ohjelman toimeenpanoon liitty-
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vét hankkeet, niin alueelliset kuin kansalliset toimenpiteet, joita kuvattiin olevan alussa

ldhes 70, saivat sidosryhméyhteistyon kautta laajemman huomion.

”Sehdin poikkesi tdysin siitd mitd muut aluehallintovirastot tekivdt. Ettd siind mie-
lessd voisi ehkd sanoa, ettd innovatiivista siltd suunnalta, ettd ne johdolta lihte-

neet ideat ovat erilaisia... luotiin jotakin konkreettista.”

Toisaalta voidaan esittdd, kuten edelld tdsséd tutkimusraportissa on tuotu esiin, my0s in-
novatiivisuutta heikentivia tekijoitd. Haastattelujen valossa ndmé tekijét ndhtiin aitoon
vuorovaikutukseen liittyvind haasteina. Namé voidaan liittdd perustellusti osaamisen,
tiedon ja taidon sekd kokemusten jakamiseen vaikuttavina ja yhteistoiminnan rakentei-
siin liittyvind innovatiivisuuden edistimisen haasteina. Yhteistoiminnan innovatiivisuut-
ta pohdittaessa ei haastattelujen perusteella voida liiaksi korostaa tulevaisuuden ndkd-
kulman merkitystd, sitd kuinka toiminta vakiinnutetaan ja kuinka sitd kehitetdén. Erds

haastateltavista totesikin osuvasti toiminnan tarvitsevan nyt innovatiivista polttoainetta:

“Innovointia pitdisi olla... jotain innovatiivista polttoainetta siihen pitdd saada.”

Kokonaisuudessaan aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa pidet-
tiin kuitenkin innovatiivisena ja edistyksellisend uudenlaisena ldhestymistapana viraston
toiminnassa. Tdmé ndhtiin nimenomaan verkostoyhteistyond ilmenevédnd avoimena in-
novaatiokulttuurina ja uusia polkuja avaavana yhteistyon toimintana. Laajan sidosryh-
méverkoston mukaan ottamista ja niin sanotusti organisaatiosta ulospdin suuntautuvaa
toimintamallia pidettiin haastattelujen perusteella l&htokohdiltaan innovatiivisena. Haas-
tattelujen perusteella voidaankin hahmottaa kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan ra-
kentuvan suurimmaksi osaksi aluehallintoviraston ulkopuolisista toimijoista. Yksi vas-

taajista tiivisti kokonaisuuden yhteen seuraavin sanoin:

"Sitd kylld voidaan pitdd innovatiivisena... se on ulospdin suuntautuvaa, kuunte-
levaa ja nimenomaan yhteensovittavaa, ettd etsitddn eri toimijatahojen kanssa nii-
td pintoja, joissa voitaisiin turvallisuusasioissa edistyd. Siind mielessd se on edis-
tyksellistd... Piddn sitd (kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa) kylld erittdin uu-
sia uria avaavana, ennakkoluulottomana ja avoimena toimintana kaikkia toimijoi-

’

ta kohtaan.’
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4. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteet ja valinnat

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella strategista johtamista julkisorgani-
saation toiminnassa erityisesti innovoinnin ja strategisen kyvykkyyden kisitteiden kaut-
ta. Tutkimuksen empiirisend kohteena on ollut Lénsi- ja Sisd-Suomen aluehallintoviras-
ton kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta. Tarkoitukseksi tydlle méériteltiin pyrkimys
kuvata ja ymmartd4 strategista johtamista niin teoreettisena ilmiéna kuin kéytdnnon so-

velluksena. Tutkimusta on ohjannut hallintotieteellinen julkisjohtamisen ndkokulma.

Tutkimuskysymyksiksi asetettiin seuraavat kolme kysymysta:

1. Miti lisdarvoa strategisen johtamisen, innovaation ja strategisen kyvykkyyden
kisitteet tuovat kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan johtamiseen?

2. Miten aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta on jirjestetty?

3. Millaisia strategista kyvykkyyttd ja innovointia vahvistavia tekijoitd on ndhté-

vissd ja eriteltdvissd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa?

Tutkimusaihetta rajasi edelld kuvattu tavoite ja asetetut tutkimuskysymykset. Tutkimus-
aiheena innovointi ja kyvykkyys strategisessa johtamisessa osoittautui ennakkokésityk-
sen mukaisesti yhtd aikaa sekd mielenkiintoiseksi ettd haastavaksi. Erityisesti jdsenty-
méton késitteiden merkityksien kirjo niin teoreettista viitekehystd luotaessa kuin myos
empiirisen kohteen ilmi6td kuvattaessa oli haastavaa. Tutkimuksen aihe oli, niin teoreet-
tisen siséltonsd kuin empiirisen kohteensa osalta, ajankohtainen ja siksi myds erittdin

mielenkiintoinen ja motivoiva.

Teoreettinen viitekehys rakentui strategisen johtamisen, innovaation paradigman ja stra-
tegisen kyvykkyyden késitteen kautta. Teoreettisen keskustelun tarkoituksena oli jésen-
tad monitahoisia oppeja ja késitteitd sekd avata tutkimuksen teoreettisia valintoja. Tut-
kimuksen teoreettinen kokonaiskuva muodosti myos sen linssin, jonka avulla tutkimuk-

sen empiiristd todellisuutta analysoitiin.
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Empiirisessd tarkastelussa avattiin aluehallintoviraston toimintaymparistod ja strategista
perustaa sekd kokonaisturvallisuuden alueellisen yhteistoiminnan organisoitumista ja
paikallisen turvallisuussuunnittelun tukemista. Innovatiivisuuden ja strategisen kyvyk-
kyyden ndakdkulmia avattiin erityisesti haastateltavien esiinnostamien kokemusten kaut-
ta. Tarkastelussa empiiristd ilmidtd pohdittiin kansallisena, alueellisena ja paikallisena

késitteend ja johtamishaasteena aluehallintoviraston nikokulmasta.

Teoreettisen viitekehyksen aineistona on kéytetty monipuolista kirjallista 1dhdeaineis-
toa, jossa on huomioitu myds kansainvélisten tutkijoiden tuottamaa aineistoa. Empiiri-
nen tarkastelu kohdentui aluehallintovirastossa tydskentelevien asiantuntijoiden ja joh-
tajien ndkemyksiin kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnasta. Suoritettujen teemahaas-

tatteluiden lisdksi empiiristd tarkastelua laajensi runsas dokumenttiaineiston kéytto.

Tadmén tyon tutkimusotteena on ollut kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote. Tutki-
mus perustui tapaustutkimuksen orientaatioon. Tutkimuksen analysointitapa oli her-
meneuttinen. Aineistoa analysoitiin muun muassa luokittelemalla ja yhdistelemalld,

hahmottaen néin uusia kokonaisuuksia ja ulottuvuuksia.

Keskeiset teoreettiset havainnot

Strateginen johtaminen

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta strategisen johtamisen opin edustavan koko-
naisvaltaista lihestymistapaa organisaation perustehtdvdn maidérittelyssd ja toteuttamises-
sa. Strategisen johtamisen perusolemukseen voidaan néhdéd kuuluvan toimintaymparis-
ton analysointi ja huomioiminen. Strateginen johtamisoppi voidaan hahmottaa toimintaa
suuntaavana johtamisena, jonka strategisen ajattelun kokonaisuus rakentuu menneen
ymmairtdmisestd ja tulevaisuuden hahmottamisesta. Mintzberg (1994) ja Mintzberg,
Ahlstrand sekd Lampel (1998) nékevit itse strategian muun muassa suunnitelmana,
ikddn kuin oppaana tulevaa toimintaa ajatellen. He nédkevit strategian my0s organisaati-

on asemointina suhteessa toimintaympéristoonsi. Strategian ja strategisen johtamisen
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olemuksesta on erotettavissa kaksi ajatuskulkua. Se voidaan hahmottaa niin tahtotilan

muotoilemisena ja valintojen tekemisend kuin keinoina saavuttaa asetetut tavoitteet.

Uudistuvan strategiandkemyksen kantava ajatus voidaan ymmartdd siten, ettd strategia
ja strateginen johtaminen ndhddén uudenlaisena koko organisaatiota koskettavana vuo-
rovaikutusprosessina, missd keskeistd on muun muassa valmius jatkuvaan uudistumi-
seen ja oppimiseen sekd laaja-alaiseen kokonaisvaltaiseen asioiden tarkasteluun. Nidin
pyrkimyksend nidhdéén olevan organisaation monimuotoisten verkostosuhteiden hallin-
ta. Erityisesti Kaplan ja Norton (2007) ndkevét uudistuvan strategiandkemyksen kehit-
tymisen taustalla olleen itdmaisen, erityisesti japanilaisen laatuajattelun ja lansimaisen
tulosajattelun yhdistymisen. Uudistuvan strategianikemyksen mukainen strateginen joh-
taminen voidaan ymmaértdd myos osaamisperusteisena johtamistoimintana organisaati-

oSsa.

Julkisjohtamisen kontekstissa strategisen johtamisen lisddntynyt kdyttd voidaan ndhda
muun muassa Ldhdesmden (2011) esille nostaman New Public Management -
johtamisdoktriinin vaikutuksina hallinnon arvoperustaan. Hinen mukaansa toiminnan
nikokulmiksi on muodostunut tehokkuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden vaateet
sekd tulosjohtaminen. Salminen (2008) onkin nostanut nditd vaateita tdydentdvén ndko-
kulman julkisen hallinnon keskioon. Se on eettisyyden ndakokulma, keskustelu eettisestd
harkinnasta ja eettisisti arvoista. Salmisen (2009) mukaan myds yleinen etu on eettinen
periaate ja se tdhtdd yleisen hyvén toteutumiseen. Julkisen sektorin strategisen johtami-
sen katsotaan liittyvéin myds politiikan ja hallinnon seké palveluiden tuotannon keski-
ndisiin suhteisiin. Julkisjohtaminen voidaan néhda télld hetkelld kulkevan myds kohti

uudistamista, kumppanuuksia ja ihmisten johtamista korostavia ndkokulmia.

Innovaation paradigma

Innovoinnin ja innovatiivisuuden voidaan katsoa antavan tietoisesti tilaa organisaation
luovuudelle, uusien ideoiden, toimintatapojen ja johtamismenetelmien kehittdmiselle,
kokeilulle ja ndiden tuloksena syntyvien innovaatioiden hyddyntidmiselle. Seeckin

(2012) mukaan innovoinnin keskeisend sisdltond on pyrkimys vastata organisaatioiden
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jatkuvaan tarpeeseen uudistua. Siind ndhddén korostuvan uudenlainen ajattelu ja avoi-
muus uusille ideoille ja niiden nopealle hyddyntdmiselle. Innovaatio ndhddin laajana
kisitteena ja silld tarkoitetaan uudistettua tai tdysin uutta tuotetta, palvelua, prosessia tai
toimintatapaa. Innovoinnin katsotaan my0s olevan siten vuorovaikutteinen kokonaisuus,
ettd sen ndhdadn edellyttdvin yhteistyotd ja verkostoitumista. Innovaatio pitdd sisélladan
ajatuksen siitd, ettd idea, esimerkiksi uusi prosessi tai palvelu, saatetaan kdytdntoon.

(Vrt. Syddnmaanlakka 2009; Johnson, Whittington & Scoles 2011.)

Avoin innovaatio ndhddén sellaiseksi organisaatioita hyddyttdviksi toimintamalliksi,
jossa voidaan jakaa niin oman organisaation kuin ulkopuolisten tahojen ideoita ja tietoja
keskendédn. Niin sanotun innovaatiokumppanin katsotaan tuovan organisaatiolle lisdar-
voa nimenomaan parhaan osaamisen ja tietdimyksen vilittdmisen ndkdkulmasta. Avoi-
men innovaation ndhdidén myos vahvistaneen verkostomaista tydskentelytapaa organi-
saatioissa. Yhteisen reflektoinnin kautta mahdollistuvat hyddyt eli synergiat padsevét
ndin nousemaan esiin. Avoimen innovaation katsotaankin mahdollistaneen aivan uusien
resurssien hyddyntdmisen organisaatioiden kehittimistydssd. Sen mukanaan tuoman
toimintakulttuurin ndhddan koskevan niin asiakkaita, sidosryhmid kuin organisaatiota

itseddn.

Innovaatioympériston mukanaan tuoma oppimiskeskeisyys ja horisontaalisen koor-
dinoinnin korostuminen sektoriajattelun sijaan voidaan tutkimuksen valossa ndhdd
avointa innovaatiokulttuuria vahvistavana tekijand. Innovoinnin voidaan todeta olevan
uusien ajatusten tarkoituksellista synnyttdmistd ja toteuttamista odotettujen hydtyjen
saavuttamiseksi. Toisaalta teoriasta nousevat tulokset osoittavat, ettd innovaatiotoimin-
taan liittyy paljon sellaisia riskejd, jotka eivit ole toivottuja tai haluttuja. Niitd riskeja
kuvaavat esimerkiksi epdvarmuus ja mahdollinen vastustus sekd hyotyjen sijaan tulevat

odottamattomat kulut.

Strateginen kyvykkyys

Strateginen kyvykkyys voidaan maédritelld sellaiseksi toiminnaksi, joka kiinnittdd huo-

mion organisaation tosiasialliseen kykyyn tehdd tarkoituksensa mukaisia asioita ja toi-
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mia. Johnson, Scholes ja Whittington (2008) kuvaavat strategisen kyvykkyyden olevan
organisaation resursseja ja patevyyksid, joita se tarvitsee selviytydkseen ja menestyék-
seen. Oiva (2007) ndkee tarkastelussaan strategiset kyvykkyydet aineellisten ja aineet-
tomien pddomien integraationa sekd dynaamisena kyvykkyytend eli kykynd johtaa ky-
vykkyyksid. Strateginen kyvykkyys ilmenee tulosten valossa organisaation tehokkuute-

na valitun strategisen suunnan toteutuksessa.

Organisaation kyvykkyys voidaan ymmartéa sellaiseksi kehittyneeksi toiminnaksi, joka
perustuu tietoon ja taitoon (vrt. Wahlroos 2010). Organisaation aineettomien pddomien
integroitumisen organisaation resurssipddomaksi muun muassa osaamisen, rakenteiden
ja verkostojen kautta voidaan katsoa synnyttdvin sellaisen kyvykkyyskompetenssin,
joka mahdollistaa organisaation selviytymisen ja menestymisen kdytdnnossa (ks. esim.
Viitala & Jylhd 2011). Tulosten valossa voidaan todeta, ettd aineettomia kyvykkyyksid
kehittdvdssi johtamisotteessa ihmisten johtamisen nikdkulma korostuu. Kyvykkyyden
kehittyminen ndhddin myos siten suhdekeskeisend, ettd todelliset hyodyt syntyvét yh-
teistyOsuhteiden hyotyjen kautta. Erilaiset keskusteluareenat ja horisontaalinen rakenne
sekd kumppanuudet voidaan teoreettisten tulosten ndkdkulmasta tulkita strategista ky-

vykkyyttd lisddviné tai mahdollistavina tekijoina.

Edelld kuvattujen strategisen johtamisen, innovaation paradigman ja strategisen kyvyk-
kyyden kasitteiden nden muodostavan kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan johtami-
selle ja sen kehittdmiselle teoreettisen tietdmyksen lisddntymisen tuoman lisdarvon. Se
on hyddynnettdvissd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan johtamishaasteiden ratkai-
semisessa. Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan tutkiminen niiden kuvattujen késit-
teiden kautta oli hyvé valinta. Késitteet antoivat suunnan empiiriselle tarkastelulle. Seu-

raavat empiiriset havainnot pohjautuvatkin késitteiden muodostamaan viitekehykseen.
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Keskeiset empiiriset havainnot

Aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden jdirjestiminen

Aluehallintoviraston toimintaympéristd ja strateginen perusta hahmottuu viraston yh-
teiskunnallisesta tehtidvidstd kédsin. Se on toimintaa suuntaavaa johtamista, jossa viraston
yleisend strategisena tavoitteena on kansalaisten oikeusturvan, hyvinvoinnin ja turvalli-
suuden edistdminen. Viraston kokonaisturvallisuuteen liittyvét tehtdvit kulminoituvat
varautumisen ja valmiussuunnittelun seki laaja-alaisen turvallisuussuunnittelun yhteen-
sovittamiseen ja yhteistoiminnan jarjestimiseen seké alueellisen ja paikallisen turvalli-

suussuunnittelun edistdmiseen ja tukemiseen.

Aluehallintoviraston asema méérdytyy yhteiskuntaa ja julkista eetosta palvelevien teh-
tdvien kautta. Viraston strateginen erityisyys valvovana virastona ja yhteisen hyvén
edistdjdnd voidaan ndin ollen tutkimuksen valossa perustellusti todeta. Myods eettinen

nikokulma on nostettu aluehallintoviraston visiossa selkeésti esiin.

Kokonaisturvallisuuden haasteet ndhdédn laaja-alaisina ja monitahoisina, eri turvalli-
suuden lajeista tai osa-alueista koostuvina késitteind. Oleellista niiden hahmottamisessa
on se, missd kontekstissa turvallisuusasioista puhutaan. Tulosten perusteella voidaan
néhda sellaisia haasteita, jotka liittyvét yhteiskunnan riippuvuuteen sdhkdsté ja tietotek-
niikasta. Kyberturvallisuus on uusi turvallisuuden laji, joka on hahmottumassa. Voidaan
kuitenkin selkeésti osoittaa, ettd syrjaytyminen ndhddan suurimmaksi uhkakuvaksi yh-
teiskunnassa. Syrjdytymisen tematiikka ndhdddn laajana ja monimuotoisena, johon
nuorten kohdalla liittyy muun muassa koulukiusaamisen ndkdkulma. Tétd sosiaalisen
turvallisuuden ndkokulmaa pidettiin tuloksien perusteella tirkednd osa-alueena koko-

naisturvallisuuden késitteessa.

Haasteisiin pyritdéin vastaamaan kokonaisturvallisuuden yhteistoimintana. Se voidaan
hahmottaa yhteistoimintaryhmén toimintana yhteensovittaa alueen kokonaisturvalli-
suustyotd. Se voidaan kisittdd toimijatahoja kokoavana toimintana, jossa on edustettui-

na kuntia, kuntayhtymid, maakuntaliittoja, elinkeinoeldmén vaikuttajia, hiippakuntia ja
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kansalaisjérjestdjd sekd valtion toimijoita, kuten esimerkiksi poliisi ja puolustusvoimat.
Sen toiminta jakaantuu teemaryhmiin ja koordinoinnissa avustaa yhteistoimintaryhmén
sihteeristd. On varsin mielenkiintoista ymmartid, ettd alueellista kokonaisturvallisuus-
tyota tehdddn osana toimijoiden omaa tyGtd niin viranomaisten, elinkeinoeldmén kuin

jérjestdjen toimesta.

Aluehallintoviraston kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta néhdddn tulosten valossa
tarkasteltuna laaja-alaiseksi yhteistyon toimintamalliksi jérjestettynd sidosryhmien yh-
teisend toimintana. Sitd kuvaa alueellinen avoin verkostoyhteistyd, pyrkimys vuorovai-
kutukseen paikallisten toimijoiden kanssa ja niin sanottu poikkihallinnollisuus. Se ilme-
nee yhteistoimintaryhmén ja teemaryhmien toimintana. Se voidaan hahmottaa myos laa-
jemmin verkostosuhteiden avulla sind toimijajoukkona, jotka ndhddén kokonaisturvalli-
suutta alueella edistdvind kumppaneina. Siksi kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan
verkostoa on vaikea rajata tai kokonaisuudessaan selkedsti miiritelld. Kokonaisturvalli-
suuden yhteistoiminta ei siis laajassa mielessd katsottuna ndyttdydy tiukkarajaisesti jar-
jestettynd, vaan se voidaan ymmartid avoimena toimintana siten, ettid sen pyrkimyksena
voidaan katsoa olevan turvallisuuskeskustelun herdttiminen ja yhteistyon lisddminen eri

toimijatahojen kesken alueella.

Strategista kyvykkyyttd ja innovointia vahvistavat tekijdit

Kuten jo edellisesséd kappaleessa kuvattiin, kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan jér-
jestdminen on ollut ldhtdkohdiltaan innovatiivista ja strategista kyvykkyyttd vahvista-
vaa. Toisaalta voidaan esittdd kritiikkid toimintamalliin liittyvissd kysymyksissé. Erityi-
sesti yhteistoimintaryhmén tyOskentelyssd néhtiin puutteita. Namé haasteet voidaan
ndhda strategisen kyvykkyyden nidkokulmasta siten, ettd yhteistoimintaryhmén tydsken-
telyn ei koettu edistdvén osallistuvuutta siind mairin kuin miti toivottiin. Néin ollen
osaamisen ja kokemusten jakaminen ei pdissyt toteutumaan siind mittakaavassa kuin
olisi ollut ehka tarkoituksenmukaista. Lisdksi yhteistoimintaryhmin tydskentely koettiin
liiaksi informaation jakamisen paikkana. Talloin vuoropuhelu ja todellinen hyoty, mika
asiantuntijoiden yhteisestd kokoontumisesta olisi saavutettavissa, ei pdédse toteutumaan.

Téhin kysymykseen kulminoituu varmasti myos tutkimustuloksissa esiintyvit néke-
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mykset siitéd, ettd asiat tuodaan liian valmiina ja ettd yhteistoimintaryhmén fokus néyt-

taytyy liiaksi raportointi tilaisuutena.

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta eli yhteistyd viranomaisten, elinkeinoeldmén ja
jarjestdjen kesken voidaan ndhdd konkretisoituneen turvallisuusympiriston tilanneku-
vana ja erilaisina hankkeina sekd toimenpiteind. Tamén lisdksi yhteistyon ndhdédn
konkretisoituneen ennaltachkéisevind laaja-alaisena turvallisuussuunnitteluna ja varau-
tumisista tukevana valmiussuunnitteluna sekéd nédiden suunnitelmien konkreettisina toi-
menpiteind alueella. Toiseksi, kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta ndyttdd konkreti-
soituvan erilaisten turvallisuutta ja turvallisuustietoutta edistdvien tapahtumien kautta.
Téllainen oli esimerkiksi messuilla jédrjestetty nuorten eldménhallinnan kysymyksiin liit-
tyvan Get a Life! -tapahtuma. Tdmaénkaltaiset uudet avaukset ja ideat kuvaavat koko-
naisturvallisuuden yhteistoiminnan toimintatavan uutta luovaa ajattelutapaa ja toimin-

tamallia: keskustellaan, ideoidaan ja toteutetaan yhdessa.

Tutkimus osoitti, ettd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta on yhteistyon kautta tapah-
tuvaa laaja-alaisen turvallisuuden edistdmistd yhteiskunnassa. Tédssd yhteistyOssd eri
toimijatahot tuovat oman osaamisensa ja resurssit yhteiseen kayttoon aluehallintoviras-
ton kokonaisturvallisuuden verkoston kautta. Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta
perustuu uuden toimintamallin rakentamiseen ja kumppanuussuhteiden kehittdmiseen
yhteiskunnan turvallisuushaasteisiin vastaamiseksi. Tulosten mukaan kokonaisturvalli-
suuden yhteistoiminnan strategista kyvykkyyttd kehittdvit hyddyt ovat ennen muuta

osaamisen jakamiseen ja resurssien yhteiskdyttoon liittyvid hyotyja.

Kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa voidaan kuvata ldhtokohdiltaan innovatiiviseksi
toiminnaksi. Alueellisena verkostoyhteistyond toteutettua turvallisuuden edistamistd ja
varautumisen yhteensovittamista voidaan pitdd innovatiivisena johtamismallina ja yh-
teistoiminnan jérjestimistapana, silld se on ollut uudenlaisen menettelytavan kayttoon-

ottoa ja rajoja rikkovaa johtamistoimintaa.

Haastattelujen perusteella voidaan mielesténi kuitenkin ndhdé se tosiasia, ettid kokonais-

turvallisuuden yhteistoiminta on vasta hahmottumassa muotoonsa. Késitteet ja yhteis-
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tyon muodot ja mallit sekd johtamistapa ovat siten uusia avauksia ja kokeiluja. Tati né-
kemysté perustelen silld, ettd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminta sai alkunsa tehté-
véstd luoda sisdisen turvallisuuden ohjelmaan liittyvd alueellinen toimeenpanosuunni-
telma, kokonaisturvallisuusstrategia. Kysymys kuuluukin, miten yhteistoimintaryhmén
ja teemaryhmien asiantuntemusta tullaan jatkossa hyddyntimddn ja kokonaisturvalli-
suuden yhteistoimintaa kehittdimdan? Kuinka varmistetaan yhteistoimintamallin vakiin-
nuttaminen innovatiivisena toimintatapana tulevaisuudessa? Tamén katson ennen kaik-
kea aluehallintoviraston ylimmén johdon strategiseksi johtamishaasteeksi, jonka ratkai-

semiseen myds tdima tyo voi osaltaan tuoda uusia ndkokulmia ja pohdinnan aiheita.

Taulukko 5. Tutkimuksessa esiinnousseet keskeiset innovointia ja strategista kyvyk-

~

kyyttd vahvistavat tekijat

.

Osaamisen jakaminen ja kokemusten vaihto
* Resurssien yhteiskaytto
e Kumppanuus
* Verkostomainen yhteisty6tapa
* Uusi toiminta- ja 1dhestymistapa

* Avoin innovaatiokulttuuri

\ * Uudenlainen sidosryhméajattelu /

Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tapaustutkimuksessa huolellinen tapauksen kuvailu
voidaan ndhdd tutkimukselliseksi tulkinnaksi itsessddn. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkijan arvot muovaavat sitd tapaa miten hin pyrkii ymmértaimédn tutkimaansa ilmiota.
Niéin ollen tutkija ei voi irrottautua tutkimuksen arvoldhtokohdista. Mydskdin luotetta-

vuutta ei perinteisessd mielessd pystytd saavuttamaan. Tapaustutkimuksesta ei tehdd
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yleistettdvyyteen liittyvid péddtelmid. Toivon kuitenkin tdmén tutkimuksen riittdvissa

madrin antavan kuvan tutkittavana olleesta ilmiosta.

Mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista selvittdd aluehallintoviras-
ton kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa mukana olevien sidosryhmien késityksid
ja ndkemyksiéd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnasta. Kuinka he kokevat alueellisen
kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan? Ja mitd kehitettivad he mahdollisesti yhteis-

toiminnassa seké sen johtamisessa ndkevit?

Toiseksi, olisi mielenkiintoista padstd syvemmalle itse kokonaisturvallisuuden kansalli-
siin ja alueellisiin hankkeisiin, niiden siséltdihin ja tuloksiin. Yhtend mahdollisena jat-
kotutkimuksen aiheena voisikin olla juuri kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa

esilld olevien hankkeiden innovatiiviset toteutustavat sekd niiden johtaminen.

Lisdksi mielenkiintoinen ndkdkulma jatkotutkimukselle voisi olla paikallisten toimijoi-
den, kuten yksittdisen kunnan tai kaupungin turvallisuusty6hon ja kysymyksiin pereh-
tyminen. Tdmd ndkokulma voisi antaa selkedmmaédn kuvan paikallistason turvallisuus-

tyOstd ja sielld esiintyvistd johtamisen haasteista.
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LIITE 1. Suoritetut asiantuntijahaastattelut

Haastateltujen henkildiden nimié ei ndytetd verkkoversiossa.
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LIITE 2. Teemahaastattelun runko

Taustakysymys

1. Millainen rooli teilld on tai on ollut kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa?

Aluehallintovirasto ja turvallisuushaasteet
2. Minkdélaisilta yhteiskunnan turvallisuushaasteet mielestéinne néyttavit?
3. Minkalaisia keskeisid uhkakuvia mahdollisesti ndette?

4. Ja, miten ne ovat mahdollisesti muuttuneet?

Yhteistoiminta ja kokonaisturvallisuusstrategian luonti sekd merkitys

5. Miten aluehallintovirasto pyrkii vastaamaan turvallisuushaasteisiin?

6. Mité voitte kertoa strategian (toimeenpanosuunnitelman) luontiprosessista?
7. Miten arvioisitte, kuinka hyvin kokonaisturvallisuusstrategia tunnetaan?

8. Miten arvioisitte strategian merkitystd kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa?

Kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnan kyvykkyys ja innovatiivisuus

9. Miten arvioisitte yhteistyon toteutumista mm. osaamisen ja resurssien jakamisen,
avoimuuden ja toisilta oppimisen ndkdkulmista?

10. Entd, miten arvioisitte resurssien kayttoa?

11. Millaisena koette johtamiskulttuurin?

12. Miten virasto edistdd ja tukee tyontekijoidensd uusiutumista ja kehittymisti?

13. Voidaanko kokonaisturvallisuuden yhteistoimintaa luonnehtia kasitteilld innovatii-
vinen ja kyvykis, miksi tai miksi ei?

14. Miti kehitettivai naette?

Kuntien keskeinen rooli kokonaisturvallisuuden yhteistoiminnassa

15. Miten aluehallintovirasto tukee ja edistéé kuntien turvallisuussuunnittelua?

Pddtoskysymys
16. Mitd muuta haluaisitte mahdollisesti tuoda esille aluehallintoviraston kokonaistur-

vallisuusty0dstd ja yhteistoiminnasta?



