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TIIVISTELMA:

Strateginen johtaminen on laajalti kdytetty johtamisen malli julkisella sektorilla. Strategisella johtamisella
pyritdidn luomaan edellytykset organisaation toiminnalle. Kunnat ovat laatineet kaupunkistrategioita,
joiden tarkoituksena on toimia kuntasuunnittelun apuvilineend. Kaupunkistrategioilla luodaan pitkédn
aikavilin suunnitelma, jonka padméairdnd on kunnan toiminnan uudelleen jirjestiminen. Laadultaan stra-
teginen johtaminen on ennakoivaa toimintaa tulevaisuuden varalle.

Tutkielmassa analysoidaan strategista johtamista ja sen ilmentymistd kuntasektorilla. Empiirisesti keski-
tyttiin viidentoista suomalaisen kunnan kaupunkistrategiaan. Tutkielman teoreettinen kysymyksenasettelu
pyrki etsimdin vastauksia johtamisen ja erityisesti strategisen johtamisen kautta esiin tulleisiin kysymyk-
siin. Tutkielmassa keskityttiin erityisesti vertailemaan kaupunkistrategioiden suunnittelua, valmistelua,
toteutusta ja seurantaa kohdekaupungeissa. Tutkimuskysymykset valikoituivat seuraavanlaisiksi: Millais-
ta strateginen johtaminen on kuntasektorilla 2000-luvun Suomessa? Miten strategisen johtamisen prosessi
etenee ja millaisia elementtejd sithen kuuluu? Millaisia samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia on valittujen
15 kunnan strategisessa johtamisessa.

Tutkittavana aineistona on kiytetty kirjallisuutta, artikkeleita ja kuntien laatimia kaupunkistrategioista.
Tutkielma on laadullinen aineistoanalyysi ja menetelmini on diskurssianalyysi. Empiriassa on kiytetty
tutkimusmenetelminé vertailevaa lihestymistapaa. Tarkoituksena on ollut etsid samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuntien laatimista kaupunkistrategioista. Tutkielmassa teoreettinen osio keskittyy ensin
analysoimaan johtamisen ja strategisen johtamisen erilaisia méadritelmid. Toiseksi analysoidaan johtami-
sen késitteistod ja strategisia elementtejd. Lopuksi analysoidaan vield strategisen johtamisen prosessin
rakennetta ja sen ilmenemistd kuntasektorilla. Tutkielman empiirisessd osiossa keskitytddn vertailemaan
kaupunkistrategioita. Tarkeimmiksi kisitteiksi tutkielmassa muodostuivat taktiikka, strategia ja visio.

Johtaminen voidaan jakaa karkeasti kahteen eri tyyppiin: managementiin ja leadershipiin. Management
on enemmén asioiden ja toimintojen johtamista. Leadership puolestaan keskittyy enemmin alaisten joh-
tamiseen. Vertailun tuloksena voi sanoa, etti strategia toimii kaupungeissa yleisesti johtamisen vélineeni.
Visio puolestaan mielletddn tavoitetilaksi, jota kohti kaupungin halutaan kehittyvin tulevaisuudessa.
Huomioitavaa on se, ettd kdytdnnossid kaikki kaupungit ovat luoneet strategiansa BSC:n pohjalta. Strate-
gia laaditaan useimmiten yhdeksi valtuustokaudeksi kerrallaan. Vastavalittu valtuusto laatii kunnalle
uuden kaupunkistrategian. Talousarvio, tuloskortit ja muut strategiat ovat yleisimmit apuvilineet, joita
kiytetddn strategian toteutuksessa. Strategiaa toteutetaan yleensd yhdessid talousarvion kanssa, jolloin
tuloskorttien tavoitteet sisillytetddn talousarvioon. Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd stra-
tegioiden seurannassa kdytetddn eniten apuvilineend raportointia. Hallinto- ja lautakunnat raportoivat
valtuustolle toiminnastaan ja strategian toteutumisesta. Kaikkein huomioitavimmat ja merkillepantavim-
mat tulokset saatiin kaupunkistrategioiden sisdllon osalta. Suurimmat erot kaupunkien vililld syntyivét
juuri strategian painotusten kohdalla. Lopuksi voidaan todeta se, ettd strateginen johtaminen on kyky
osata ennakoida tulevia tapahtumia ja sitd kautta kyky osata varautua paremmin tulevaisuuden haasteisiin,
sekd pyrkid olemaan valmis kohtaamaan kaikenlaisia mahdollisia haasteita tai ongelmia.

AVAINSANAT: Johtaminen, strategia, kunnat, vertailu






1. JOHDANTO

1.1. Taustaa tutkimukselle

Johtaminen on ollut jo kauan mielenkiinnon kohteena tieteen parissa ja sitd on tutkittu
useasta eri nidkokulmasta useilla erilaisilla metodeilla. Voidaan varmasti todeta, ettid
Johtamisesta on syntynyt vuosien varrella paljon erilaisia mielipiteitd ja késityksid, var-
maankin yhtd paljon kuin niitd tutkivia tieteilijoitd on olemassa. Johtaminen on siis laa-
jamittainen alue tutkittavaksi ja teorioita on paljon. Kuuluisia henkil6itd johtamisen
alueen saralla ovat Carl von Clausewitz, Douglas McGregor, Herbert A. Simon, Frede-
rick W. Taylor, Sun Tzu ja Max Weber vain muutamia mainitakseni. Von Clausewitz ja
Tzu ovat kunnostautuneet sotatieteisiin ja McGregor, Simon, Taylor ja Weber ovat puo-
lestaan hallinto-, julkishallinto- ja valtiotieteilijoitid. Tutkijoiden kirjo on laaja ja uusim-
pana tutkimuksen kohteena on alkanut yleistyéd litkemaailman johtamisen tutkiminen,

esimerkiksi. strategisen johtamisen osalta, johon tdmékin tutkimus keskittyy.

Johtamisen tutkiminen keskittyy suurimmaksi osaksi johtajien kdyttdytymisen tutkimi-
seen. Millainen on sitten hyvi johtaja ja millaisia ominaisuuksia hinelld tulisi olla? Ta-
hin kysymykseen on omalta osaltaan antanut vastauksen amerikkalainen Lee Iacocca,

joka tunnetaan Fordin ja Chryslerin toimitusjohtajina.

Iacocca (1985) kertoo eliminkerrassaan mitd tarkoittaa avain johtajuuteen. Hinen mu-
kaansa hyvé johtajuus voidaan tiivistdd yhteen sanaan, joka on pdidittévdisyys. lacocca
tarkoittaa tilld sitd, ettd hyvd johtaja osaa tehdid piitoksen, vaikka hinelld ei olisi kdy-
tossddn kaikkia tarvittavia tietoja. Useiden johtajien vika on juuri siind, ettd he eivit
kykene piidtoksen tekoon vaan he jadvit odottelemaan liian pitkdksi aikaa puuttuvia
tietoja. On jiarkevid kerédtd mahdollisimman paljon tarvittavia tietoja ennen ratkaisevaa
padtostd, mutta on muistettava se, ettei voida odottaa liian kauaa. Jossain vaiheessa on
tehtdvi asiasta pditos ja hyvi johtaja kykenee siihen oikealla hetkelld. Tacocca muistut-
taa, ettd johtaminen on suurelta osaltaan alaisten motivointia ja sitd, ettd johtaja osaa
kuunnella alaisiaan. Liséksi johtajan on osattava jakaa vastuuta tasaisesti sekd osattava

esittdd asiat alaisille oikealla tavalla. (Iacocca & Nowak 1985: 64-65, 67,69-70,72.)



Oma mielenkiintoni johtamiseen on syntynyt verenperintond, silld isdni on toiminut
yksityisyrittdjd ja isoisdni on puolestaan ollut kauppiaana. Tdmén yhtdlon seurauksena
on mieleeni iskostunut johtamisen kulttuuria ja johtamisen késitystd. Lopullisen kiin-
nostuksen johtamisesta sain ollessani armeijassa, jossa sain johtamiskoulutusta asian-
tuntevalta kantahenkilokunnalta. Armeijassa opetettiin paljon hyodyllisid asioita johta-
misesta ja ennen kaikkea kidytdnnon kokemusta ihmisten johtamisesta. Puolustusvoimis-
sa pddpaino johtamisessa on eittdmittd strategisessa johtamisessa ja olenkin saanut vai-
kutteita sieltd tyotdni varten. Tosin kyseessd oleva tyoni késittelee kunnallishallinto,
jossa myOs vahvasti esiin nousee strateginen johtaminen. Kunnallishallinto sopii mieles-
tdni paremmin tutkittavaksi aiheeksi, silld se on ajankohtainen meneilldin olevan kunta-

ja palvelurakenneuudistuksen vuoksi.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja eteneminen

Tutkielma pyrkii antamaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaista strateginen johtaminen on kuntasektorilla 2000-luvun Suomessa?
2. Miten strategisen johtamisen prosessi etenee ja millaisia elementtejd sithen kuuluu?
3. Millaisia samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia on valittujen 15 kunnan strategisessa

johtamisessa?

Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti selvittdd mité strateginen johtaminen on kun-
nissa ja mitd se pitdd sisdllddn. Kisiteltdvind pddteemoina ovat johtaminen, strateginen
johtaminen ja sen eri elementit sekd strategisen johtamisen ilmeneminen kunnallishal-

linnossa.

Tutkielma on jaoteltu viiteen kisiteltdivdin osioon, joissa kaikissa kdydddn ldpi johta-
mista eri nikokulmien kautta. Lopuksi kaikki tutkittavat asiat kootaan yhteen ja esitel-
lddn niistd ilmenneitd johtopddtoksid. Tutkielman ensimmadisessd osassa tarkastellaan
johtamista erilaisten médritelmien avulla. Tarkastelun kohteena ovat johtaminen ja stra-

teginen johtaminen. Ensimmaiinen osio keskittyy tuomaan esiin millaisia erilaisia maari-



telmid johtamiselle voidaan antaa. Miiritelmid hahmotellaan yleisesti johtamisesta seka

erikseen tarkemmin strategisesta johtamisesta.

Toisessa osiossa tarkastellaan tarkemmin strategista johtamista. Esille nostetaan kolme
strategisen johtamisen elementtid, joille esitelldédn erilaisia mééritelmid. Tarkasteltavina
strategisen johtamisen elementeistd ovat taktiikka, strategia ja visio. Elementeiksi valit-
tiin juuri ndmd, koska ne ilmentivit parhaiten strategista johtamista kunnallisella sekto-
rilla. Ensimmdiset mééritelmit ovat enemminkin yleiselle tasolle sopivia médritelmid.
Myohemmin kidydddn ldpi médritelmid, jotka liittyvidt enemmén kunnalliseen hallintoon.
Elementtien mééritelmien avulla halutaan nostaa esiin miten niiden kautta organisaatio
vol hyddyntdd niitd jokapdivéisessd toiminnassaan. Toisaalta elementit ovat oleellinen
osa strategista johtamista, joten niiden pois jittdminen tai sivuuttaminen tutkielmasta

olisi ollut vaikeaa.

Kolmannessa osiossa esitellddn strategisen johtamisen prosessin eri vaiheet ja kdydédéin
ldpi prosessin kulku. Téssd osiossa analysoidaan strategisen johtamisen prosessin jokai-
nen osa vaihe vaiheelta seki kdydiin ldpi eri vaiheiden siséllollinen puoli. Tutkielmassa
prosessi on jaettu neljddn tydvaiheeseen ja analysointi kohdistetaan eri vaiheiden tarkas-
teluun. Ensin analysoidaan mitd suunnittelun ja valmistelun ja vaiheet pitdvit sisalldin.
Sen jidlkeen késitelldén toimintasuunnitelman toimeenpanoa ja sen eri toimintavaiheita.
Seuraavaksi tarkastelu kohdistetaan toimintasuunnitelman toteuttamiseen, jossa kidydain
lapi kdytannon toimia. Viimeiseksi analysoidaan toimintasuunnitelman seurantaa, arvi-
ointia ja pdivittimistd. Tdmén vaiheen kautta kdydién ldpi prosessin aikana tapahtuvia

asioita sekd organisaatiossa ilmenevii tapahtumia.

Neljdnnessi osiossa analysoidaan strategista johtamista kunnallishallinnossa. Tarkoituk-
sena on analysoida miti strategisella johtamisella tarkoitetaan ja mitkd ovat strategisen
johtamisen prosessin eri vaiheet. Strategista prosessia pyritddn havainnollistamaan ja
kdymiin ldpi nimenomaan kunnallishallinnollisen tason kautta. Tutkielman tisséd osios-
sa keskitytddn analysoimaan strategisen johtamisen ilmenemistéd neljdn eri vaiheen kaut-
ta. Kunnan toiminnan periaatteita ja paamidrid tarkastellaan mission ja piddméiérien

méidritteleminen kautta. Strategian suunnittelun prosessia tutkitaan sisdisten ja ulkoisten



vahvuuksien ja heikkouksien avulla. Kunnan strategian toimintaa kidytdnnossa analysoi-
daan strategian toimeenpanolla. Strategista muutostarvetta kunnassa pyritddan selvitta-

miin strategisen muutoksen johtamisen kautta.

Viidennessd osiossa tarkastellaan ja analysoidaan viidentoista suomalaisen kaupungin
tekemid kaupunkistrategioita. Tarkastelussa keskityttiin analysoimaan kaupunkistrate-
gioista esille nousseita tirkeitd seikkoja. Aluksi kaupunkistrategiaa kéytiin 1dpi kahden
midritelmédn kautta, joiksi valittiin strategia ja visio. Toisessa vaiheessa analysoitiin
millaisia toimenpiteitd strategian suunnitteluun ja valmisteluun liittyy kohdekaupunkien
strategioissa. Tdman jédlkeen tarkastelussa oli strategian toteutukseen liittyvien toiminto-
jen tutkiminen kaupunkistrategioissa. Neljdntend analysoitavana seikkana oli kaupunki-
strategioiden arviointi, seuranta ja pdivittiminen. Kaupunkistrategioiden analysoinnin
jilkeen tehtiin vield yhteenveto kaikista kaupungeista suorittamalla vertailua eri kau-

punkistrategioiden vililla.

1.3. Metodi ja aineisto

Teoreettinen puoli tutkimuksesta perustuu kirjallisen materiaalin analysointiin, jossa
mukana on kéytetty jonkin verran aikakauskirjoituksissa julkaistuja artikkeleita. Teo-
reettinen osa tutkielmasta perustuu siis pelkédstiin kirjallisuudesta saatujen tietojen pe-
rusteella tehtyihin havaintoihin ja péitelmiin. Empiirisesti tutkimuksessa vertaillaan
viidentoista suomalaisen kunnan kaupunkistrategioita dokumenttianalyysin keinoin.
Tarkoituksena on selvittdd millaisia erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia kaupunkistrate-

gioista 10ytyy ennalta méiriteltyjen osioiden kannalta.

Tutkielman teoriaosuuden voidaan todeta olevan laadullinen aineistoanalyysi, joka l&-
hestyy tutkittavia asioita kdyttden metodina diskurssianalyysid. Toisaalta laadullinen
analyysi perustuu melko pitkélti kirjallisten ja artikkeleista saatujen aineistojen ana-
lysointiin. Tutkielmassa kdytetty materiaali ja aineisto ovat tiukasti toisiinsa kytkettyina
koko analyysin ajan. Tutkielman teoreettinen rakenne on taustaltaan ja rakenteeltaan

hyvin tyypillinen aineistoanalyysi. Teoriaa varten on keritty paljon materiaalia, joka on



tdssa tapauksessa kirjallisuutta ja artikkeleita. Kokoon saatu materiaali kisitellddn seka
analysoidaan ja siitd rakennetaan teoreettinen pohja tutkimukselle. Teoriasta nostetaan
esille materiaalin analysoinnin jidlkeen keskeisimmit johtamisen ja strategisen johtami-

sen kisitteet.

Teoreettisen aineiston analysoiminen kirjallisuuden pohjalta on hyvin perinteinen tapa
lahestyd tutkittavaa aihetta. Kirjallisuuden kautta on mahdollista ldhestyd tutkittavaa
aihetta melko seikkaperiisesti, sillid aineisto on koko ajan kisilld. Voidaan my0s olettaa,
ettd kirjallisuus on varsin luotettavaa ja siksi saadut tulokset ovat valideja. Aineiston
luotettavuutta lisdd vield se tosi seikka, ettd joku muu on aikaisemmin tutkinut samaa
aithetta menestyksekkédsti. Kirjallisuuden kautta tulosten oikeellisuus ja toistettavuus
ovat melko luotettavia. Tulosten luotettavuutta voidaan parantaa kdyttdméilld mahdolli-
simman laajasti uusimpia tieteellisid julkaisuja. Artikkeleiden kautta saadaan viimei-
simmit tutkimustulokset ja tiedot tutkittavasti aiheesta. Tdssd vain muutamia seikkoja
jotka tukevat sitd tosiasiaa, ettd laadullinen aineistoanalyysi kirjallisuudesta on luotetta-

va ja mahdollista toteuttaa.

Edella késiteltiin laadullisen aineistoanalyysin hyvid puolia. Seuraavaksi muutama huo-
no puoli, jotka eivit tue laadullisen aineistoanalyysin tekoa. Ensiksikin kirjallisuus, jota
on tarkoitus analysoida saattaa sisdltdd vanhentunutta tietoa. Tdmaé tarkoittaa, varsinkin
nopeasti kehittyvissd tieteenaloissa sité, ettd kirjallisuuden kidyttoon kannattaa kiinnittad
todella huomiota. Toisinaan kirjallisuus antaa liian suppean kuvan tutkittavasti kohtees-
ta, jolloin tulkinnan mahdollisuus ja sitd kautta tulosten luotettavuus saattaa oleellisesti
kirsid. Tiedon niukkuus ja saatavuus sekd ensikédden tiedon puuttuminen saattavat jittaa
tutkimustulokset varsin pinnallisiksi. Kolmanneksi vieraskielisen kirjallisuus saattaa
tuottaa konkreettisia ongelmia, varsinkin jos suomen kielestd ei 10ydy vastinetta vieras-

perdiselle sanalle. Samalla viirintulkitsemisen mahdollisuus kasvaa entisestdén.

Aloitin kaupunkistrategioiden késittelyn purun strategisten elementtien tai mééritelmien
tutkimisella. Tarkoituksenani oli selvittdd kuinka strategia ja visio ilmenee eri kaupun-
geissa ja kuinka ne ymmarretddn erilaisten médritelmien kautta. Seuraavaksi kohdistin

tutkimuksessani mielenkiintoni strategian suunnitteluun ja valmisteluun. Etsin ja selvi-
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tin kaupunkistrategioista yhteistyokumppaneita, laadinnassa mukana olevia tahoja seka
yritin 10ytdd vastauksen siithen millaisia tyokaluja strategian laadinnassa kdytetdan. Li-

sidksi selvitin strategian suunnittelussa mukana olleiden tahojen tyonjakoa prosessissa.

Suunnittelun ja valmistelun jédlkeen ryhdyin selvittdimiddn miten strategian toteutus ta-
pahtuu ja miten strategian arviointi, seuranta ja paivittiminen jirjestetdén. Toteutuksen
osalta hain vastauksia mukana olevista tahoista ja niiden tyonjaosta prosessissa. Samalla
selvitin onko toteutuksessa mukana kaupungin ulkopuolisija toimijoita ja selvitin heiddn
roolia prosessin aikana. Arvioinnin, seurannan ja pdivittimisen osalta halusin tietdd mi-
ten kaupungeissa jdrjestetddn strategian arviointi prosessin eri vaiheissa. Pyrkimyksena
oli etsid millaisia tyokaluja esimerkiksi arvioinnissa tai seurannassa kédytetddn. Toisaalta
halusin selvittdd miten tyokaluja kdytettddn ja ketkd niitd tyossddn kéyttivdt. Samoin
etsin toimintamalleja strategian piivityksen toteuttamisesta sekd selvitin pdivityksen

suhdetta strategian seurantaan.

Lopuksi suoritin vertailevaan tutkimusta kaupunkistrategioista ja etsin niistd yhtalai-
syyksii ja erilaisuuksia. Aluksi vertailin kahdesta kisitteestd strategiasta ja visiosta esiin
nousseita kysymyksii, jotka keskittyivét Idhinnd niiden sisaltoon sekd ymmartamiseen.
Seuraavaksi pohdin ja vertailin strategisen suunnittelun rakenteen ja sisdllon maarillisia
seikkoja. Erityisesti keskityin kéytettavien tyokalujen, ndkokulmien maéérien, kriittisten
menestystekijoiden méérien ja vastuutahojen médrien viliseen vertailuun kohdekaupun-
geissa. Taman jalkeen analysoitavana oli strategian toteutus. Tdssd keskityin toteutuk-
sessa kdytettdvien apuvilineiden méérddn sekid vertailemaan sitd miten apuvélineiden
madrit vaihtelevat kaupungeissa. Lopuksi tein samanlaisen vertailun kiytettdvien apu-

vilineiden miiristd strategian arviointikdytannosta.

Tulosten ja havaintojen analysoimisen jédlkeen nostin esille keskeisimmait tutkielman
johtopéitokset. Tuloksista ja johtopddtoksisti tein loppuun kirjallisen yhteenvedon. Joh-
topaitoksiin lisdttiin taulukko selventdmiin tuloksia. Taulukosta kdy ilmi miten strate-
gisen johtamisen prosessin eri vaiheiden painotukset ilmenevét kohdekaupunkien kau-

punkistrategioissa.
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Tutkimuksessa kdytin aineistona kirjallisuutta ja artikkeleita sekd kaupunkien laatimia
kaupunkistrategioita, jotka olivat vapaasti ladattavissa kaupunkien sivuilta. Johtamisen
kisitteiden ja madritelmien hahmottamisessa kéytin kirjallista materiaalia sekid jonkin
verran artikkeleita apuna. Elementtien ja prosessin analysoimiseen kdytin kirjallista ma-
teriaalia. Strategisen johtamisen prosessin tarkastelussa kuntasektorilla jako kirjallisuu-
den ja artikkeleiden vililld tasoittui. Artikkeleista 10ytyi uusinta tietoa, joka liittyi kun-
nan strategisen johtamisen toimintaan. Empirian késittelyssd kdytin suurimmalta osin
kaupunkistrategioita. Kaupunkistrategioiden ohella kiytin jonkin verran tukena myos
kaupunkien johtamisen ohjaamiseen kdytettdvid talousarvioita. Suurimmalta osin kési-
teltdva kirjallisuus ja muu aineisto oli kotimaista, muutamaa poikkeusta lukuun ottamat-

ta.
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2. JOHTAMISEN KASITTEISTO

Téamin kappaleen tarkoituksena on selittdd millaisia erilaisia médritelmid johtamiseen
I6ytyy. Pyrkimyksend on tarkastella johtamisen késitteitd kahden eri méiritelmin avul-

la, joiksi olen valinnut johtamisen yleiselld tasolla ja strategisen johtamisen.

2.1. Johtamisen peruskisitteet

Johtaminen voidaan miiritelld monellakin eri tavalla oikeastaan, tapoja on niin monta
kuin on niiden laatijoita. Lahdettdessd liikkeelld johtamisen méadritelmistd ja siitd mita
Johtaminen on, nousee ensimmaiiseksi esiin sana valta, silld johtaminen on nimenomaan
vallan kdyttod johdettaviin. Esimies on vallan kahvassa ja hin johtaa omalla vallalla
alaisiaan ja antaa heille kdskyjd seki tehtdvid, joita heididn tulee noudattaa johtajan ha-

luamalla tavalla.

Millaisia erityspiirteitd johtamiselle voidaan antaa? Johtamisella on erilaisia tyylejd,
jotka voidaan jakaa ainakin kahteen erilaiseen tyyppiin, management ja leadership
(Salminen 1993: 105). Management on asioiden ja erilaisten toimintojen johtamista ja
siind kédytetddn enemmaén aivoja sekd mietitddn asioiden kulkua (Salminen 1993: 105;
Hokkanen, Skyttd & Stromberg 1996: 121). Management on johtajan tydssi se osa, jota
hin kdyttdd pohtiessaan asioiden kulkua ja sitd miten hin aikoo toimia tydssddn seki
miten hdn aikoo hyodyntdd tietotaitoaan. Leadership tarkoittaa johtajan johtamistydssa
sitd osaa, jolla hédn johtaa alaisiaan ja sitd miten hin onnistuu luomaan tyOyhteisoon
sellaiset puitteet, ettd koko organisaatio viihtyy tydssddn hyvin (Salminen 1993: 105;
Hokkanen ym. 1996: 121.) Leadership on johtajan tyokalu, jolla hin johtaa alaisiaan

jokapdiviisessd tyossi ja luo sen avulla omanlaisen kuvan johtamistyostédan.

Edelld kasittelin sitd millaista johtaminen ja johtajuus ovat yleisesti ottaen. Seuraavaksi
kisitelldadn toinen ndkokulma. Nidkokulma kertoo siitd millainen hyvén johtajan tulisi

olla ja millaisia erilaisia johtamistyylejd johtaja voi omaksua.
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Millaisia ominaisuuksia liitetddn hyvédin johtajaan? Monesti hyvin johtajan arviointi
lahtee liikkeelle siitd millainen on johtajan oma késitys itsestdidn eli millainen on johta-
jan oma ihmiskuva ja kuinka hén nikee itsensd muiden silmisséd. Johtajan ithmiskuvan
on oltava sellainen, ettd hin hyvéksyy itsensi sellaisena kuin hén on. Liséksi hinen tu-
lee osata kuunnella alaisiaan sekid oppia virheistddn ja hyviksyd tekeménsd virheet,
my0s alaistensa. [lman edelld mainittuja ominaisuuksia johtajan on vaikea tyoskennelld
alaistensa ja muiden kollegoiden kanssa, silld mikéli johtaja ei ole rehellinen itselleen ei
hin voi olla rehellinen muillekaan. Hyvéltd johtajalta vaaditaan rehellisyyttd ja avoi-

muutta itsedédn ja muita kanssahenkiloitd kohtaan.

Madriteltdessd hyvin johtajan ominaisuuksia tulee siind sivuta samalla johtajuutta. Erids
johtajuuden méiiritelmi on ruotsalaisen Bengt Karlofin antama miiritelmé johtajuudes-
ta. Karlofin (1999: 114) mukaan johtajuuden kisitteen voi lyhyesti tiivistdd kolmeen
kohtaan, jotka ovat toiminnan suuntaviivojen mddritteleminen, kyky saada ihmiset mu-
kaansa ja kyky saada ihmiset tekemdicin tyotd tavoitteiden saavuttamiseksi. Karlofin 1dh-
tokohta on aivan selvésti siind, ettd johtaja on liikkeellepanevavoima, joka johtaa toi-

mintaa omalla esimerkilldédn tinkiméttd yhtdédn tavoitteiden saavuttamisesta.

Nykyisessi kiivastahtisessa maailmassa johtajalta odotetaan paljon ja hénen on saatava
organisaatio innostumaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Saavuttaakseen asetetut tavoit-
teet on johtajan ja alaisten yhdessd luotava sellaiset sddnnot ja tavoitteet, ettd ne ovat
molempien osapuolten hyviksymait. Lisidksi tavoitteiden tulee luoda sellaisiksi, ettd ne
kyetdiin saavuttamaan eivitkid ne saa olla vaikeasti saavutettavissa vaan niiden tulee olla
jarkevdsti suunniteltu. Asettaessaan organisaatiolle tavoitteita ja toiminnalle tietynlaiset
suuntaviivat johtajan on oltava toimessaan innostava, jotta muu henkilosté innostuu ja
hyviksyy johtajan antaman esityksen. [lman johtajan innostavaa esimerkkid muu henki-
16st6 organisaation sisilld ei ryhdy toimiin, jotta yhteisesti laaditut tavoitteet kyettéisiin

saavuttamaan. (Karlof 1999.)

Ajateltaessa johtajan innostavuutta ja kykyd motivoida alaisiaan on johtajan kyettiva
olemaan téllainen vuodesta toiseen, miki tekee johtajan tyOstd varsin mielenkiintoisen

ja haastavan. Toisaalta, jos asiaa ajatellaan tyontekijoiden nidkokulmasta, tulee muistaa
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heidin viihtyvyyden olevan tiarked mitd kauemmin he ovat olleet mukana tyoeldméssa.
Tamai tarkoittaa johtamisen kannalta sitd, ettd johtajan on kyettdvd luomaan organisaati-
osta sellainen toimiva kokonaisuus, joka kykenee mukautumaan ja muuttumaan tulevien
haasteiden parissa. Varsinkin pitkiin samassa organisaatioissa mukana olleiden tyonte-
kijoiden kohdalla timé tarkoittaa sitd, ettd johtajan on kyettidvd tarjoamaan heille uusia
haasteita ja siten saamaan heidit viithtyméin vuodesta toiseen samassa organisaatiossa.

(Karlof 1999.)

Johtajan ja tyotekijoiden vilisid suhteita on kyettdvd hoitamaan ja rakentamaan siten,
ettd kanssakdyminen on luottamuksellista ja miellyttavdd. Téllaisen toimivan suhteen
luominen on ensisijaisen tirkedd kuin misséd tahansa suhteessa, silld organisaation toi-
mivuuden ja johtamisen kannalta tyytyviiset tyontekijédt, jotka viihtyvit organisaatiossa
ovat kullan arvoisia tyontekijoitd. Johtajan on kyettdvd johtamaan organisaatiotaan si-
ten, ettd tyontekijit viihtyvit sielld ja vain siten on mahdollista luoda pysyvid tyosuhtei-
ta, jotka voivat kestdd koko elinidn. Mitd enemmin johtaja kykenee luomaan tillaisia
pitkdaikaisia tyosuhteita, sitd vidhemmaén organisaatiossa on vaihtuvuutta ja sen parempi
on tyOilmapiiri. Tdméd kaikki tarkoittaa siti, ettd hyvilld johtamisella kyetddn luomaan
pysyvyyttd, mikd tarkoittaa sitd, ettd organisaatiota voidaan kehittidd jatkossa enemmin

ja paremmin. (Karlof 1999.)

Edelld on kiyty lépi sitd kuinka tirkedd johtajan on innostaa ja inspiroida alaisiaan kohti
yhteisié tavoitteita organisaatiossa johtajuuden nakokulmasta. Seuraavaksi on tarkoitus
pohtia lisdd johtamista ja johtajuutta seki edelleen hyvin johtajan ominaisuuksia ja ta-
poja. Tarkoituksena on selvittidd lyhyesti millaista johtamisen taitoa hyvi johtaja tarvit-

see johtaessaan organisaatiota ja millaisia erilaisia johtamistyylejd hdan voi omaksua.

Johtaminen ja johtamisen taito on hyvin vaativaa toimintaa varsinkin mitd enemmén on
johdettavia ja mitd suurimmasta organisaatiosta on kysymys. Johtaminen ei ole suin-
kaan pelkkii johtajan omaa toimintaa eikd hén voi sooloilla rajattomasti ja miten tahtoo
johtaessaan organisaatiota. Johtajalta vaaditaan johtamisen taitoa ja yhteistoimintaa
muiden organisaatiossa olevien henkildiden kanssa. Johtaminen on taitoa vaativaa toi-

mintaa, jossa johtajalta edellytetiiin sitd, ettd hédnelld on kykyéd asettaa ja saavuttaa te-
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hokkaasti yhteiset tavoitteet. Tami edellyttdaa johtajalta yhteistyokykyd muiden samassa

organisaatiossa toimivien henkildiden kanssa (Johnsson 1989: 51).

Yhteisten tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen edellyttidi yhteistyotd johta-
jalta, silld tuskin yksi mies pystyy mitenkdédn saavuttamaan kaikkia niité tavoitteita, joita
on laadittua. Johtajan on yksin mahdotonta selviytyé kaikesta, koska johtajan on valvot-
tava toimintaa ja pyrittdva pitdméén oikeat langat kisissédédn eiki hén silloin voi itse ryh-
tyd jokaiseen tyohon. Johtajan yhteistyokyvylld tarkoitetaan sitd, ettd hianen on 16ydet-
tavi oikeat henkil6t oikeille paikoille toteuttamaan haluttua lopputulosta ja tdmi edel-
lyttdd johtajalta yhteistyokykyd. Johtajan on siis osattava jakaa vastuuta ja osattava de-
legoida tehtédvid riittdvisti muille ilman, ettd hin tekee itse kaiken. Liséksi johtajan on
ajateltava alaisiaan tasapuolisesti ja myOs kohdeltava heitd samoin. Johtamisen taito
edellyttdd yhteistyokykyd, mutta se ei tarkoita sitd, ettd johtaja kohtelisi aina tasapuoli-
sesti kaikkia ihmisid. Organisaation ilmapiiri saattaa kérsid, mikéli johtajan yhteistyo-
kyky kangertelee eikd hin kykene kohtelemaan alaisiaan tasapuolisesti ja hdnen arvioin-

titapansa ei ole tasapuolista kaikille. (Johnsson 1989: 52-53.)

Johtamisen taidosta piddstddn jouhevasti seuraavaan késiteltdviadn aiheeseen, joka on
erilaiset johtamistyylit tai -lajit. Erilaiset johtamistyylit pohjautuvat johtajan ja johdetta-
van viilisille suhteille eli tarkoittaen siti, ettd johtamistyylit peilaantuvat ikdén kuin joh-
tajan ja johdettavan vilisestd kanssakdymisestd organisaatioissa (Hokkanen ym. 1996:
121). Johtamistyylejd on médritelty olevan kolmea erilaista tyyppid, jotka ovat Hokka-
sen, Skytdn ja Stombergin. (1996: 121-123) mukaan autokraattinen, demokraattinen ja
tiimijohtaminen sekd Johnssonin (1989: 62) mukaan demokraattinen, antaa mennd ja

autoritddrinen johtamistyyli.

Edelld mainitut teokset késittelevit johtamistyylejd hieman erilaisten nimikkeiden kaut-
ta, mutta voisin lyhyesti arvioida molempien teoksien arvioita. Molemmissa teoksissa
mainittiin demokraattinen johtaminen ja timén osalta kédvi ilmi se, ettd demokraattinen
johtaminen on hyvéii siksi, koska pddtoksen teossa mukana on suurempi joukko henki-
16itd kuin esimerkiksi autoritddrisessd johtamistyylissd. Huonoa demokraattisessa joh-

tamistyylissd oli selvéstikin pdédtoksenteon hitaus ja koneiston hidas toiminta. Vastaa-
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vasti molemmat teokset korostivat myos demokraattisen johtamistyylin vastakohtaa eli
johtajakeskeistd tyylid joko autokraattista tai autoritddriselld nimikkeelld. Molempien
teosten mielestd johtajakeskeinen johtamistapa ei ole hyvéksi havaittu vaan se saa ai-

kaan kaunaa ja turhautumista organisaation sisalla.

Johtajakeskeinen johtamistapa ei ehki sovellu nykyiseen yhteiskunta-ajatteluun vaan se
on enemmaénkin pelote kuin hyoty. Toisaalta jonkun tai joidenkin on tehtiva péiatos eikd
sitd voida aina antaa muiden péitettdviksi, siksi tarvitaan johtajia, jotka osaavat kantaa
yksin vastuun asioiden kulusta. Johtajakeskeinen johtamistapa sopii parhaiten armei-
jaan, jossa on muutenkin pitkét perinteet johtamisella ja vastuunkantamisella. Tuskinpa
armeijaan sopisi demokraattinen johtamistapa, missd joukkoja voidaan johtaa demo-

kraattisesti ja yhdessd. Tdma tuskin tulisi onnistumaan.

Kolmannen johtamistavan kisittelyssd 10ytyy teosten vililli eniten eroavaisuutta.
Johnssonin (1989: 62) mukaan kolmas johtamistapa on “antaa mennd” tai “halld vélia —
tyyli”. Tadmén péivin johtaja ei voi johtaa organisaatiota “antaa mennd” — tyylilld, silld
ihmiset ovat nykypdivind sen verran tietoisia asemastaan, ettei timén tyyppinen johta-
minen tule toimimaan kovinkaan kauan organisaatiossa. Hokkasen, Skytédn ja Stromber-
gin (1996: 122) mukaan kolmas johtamistapa on tiimijohtaminen. Teoksen mukaan juu-
ri tilmijohtaminen on paras tapa saada aikaan tuloksia, silld kaikille annetaan mahdolli-
suus padstd mukaan paitosten teon valmistelussa. Nykyddn ollaan menossa mitd enene-
vissd mdidrin juuri timén tapaiseen johtamiseen, jossa asiantuntijat pohtivat yhdessa
miten tulisi toimia. Téllaisia asiantuntijaorganisaatioita on ollut olemassa jo pitkin ai-
kaa, esimerkkind voidaan mainita vaikkapa yliopistot ja eduskunnan valiokunnat sekd

erilaiset asiantuntijaryhmat, jotka antavat lausuntoja pyydettiessi.

2.2. Strategisen johtamisen médritelmi

Seuraavaksi johtamistyyleistd tarkasteltavana on strateginen johtaminen. Pyrkimykseni
olisi luoda yleinen silmidys sithen miti strateginen johtaminen on ja miten se voidaan

maédritelld. Strateginen johtaminen yhdistetdén sotilasorganisaatioihin ja liike- sekd yri-
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tysmaailmaan, joiden ansiosta strategisesta johtamisesta on saatua paljon tietoa sekd
kisitteitd. Sana strategia tulee kreikan kielestd (strategos) ja tarkoittaa se tarkoittaa so-

dan johtamisen taitoa. (Kamensky 2000: 16.)

Strateginen johtaminen on syntynyt sodankdynnin seurauksena ja sitd on myohemmin
alettu hyodyntdd liikemaailmassa. Strategiselle johtamiselle voidaan antaa useita eri
médritelmid ja seuraavaksi esittelen kaksi médritelméa kahden eri henkilon nidkokulmas-

ta. Kamensky (2000: 17-18) antaa strategiselle johtamiselle kaksi erilaista méaéritelmia.

Ensimmiinen on midritelmdn mukaan strategisella johtamisella yritys tai organisaatio
luo pohjan toiminnalle tiettyjen keskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen avulla. Mééri-
telmd pitdd sisdlldn yrityksen tai organisaation tavoitteet ja toiminnan keskeisimmiit
suuntaukset sekd toimintalinjaukset. Yritys tai organisaatio kohtaa usein valtavan in-
formaation tulvan, jolloin se joutuu laittamaan asioita pakosta tirkeysjirjestykseen saa-
dakseen asioista tdyden hyddyn. Tdmén seurauksena yritys tai organisaatio joutuu te-
kemiin valintoja asioiden vililld, jolloin jotkin jédrkeviltd kuulostavat vaihtoehdot jou-
dutaan hylkddamaiin, koska kaikkia ei ehditd millddn testaamaan tai kokeilemaan niiden

toimivuutta kdytdnnon tasolla. (Kamensky 2000: 17-18.)

Toisen méiiritelmidn mukaan strategisella johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd yritys tai
organisaatio kykenee strategian avulla hallitsemaan ympirilldin olevaa toimintaympa-
ristod. Midritelma antaa sen késityksen, ettd yritys tai organisaatio pyrkii toiminnallaan
sopeutumaan ympirillddn tapahtuviin muutoksiin tai sen yrittid muokata ympéristo ja

siten vaikuttaa itse ympiriston tilaan. (Kamensky 2000: 17-18.)

Niiden kahden méiritelmén lisdksi on vield kolmaskin médritelmé. Taéméin midritelmédn
mukaan voidaan ajatella, ettd yritys tai organisaatio pyrkii etsiméin itselleen ja toimin-
nalleen parhaan mahdollisen toimintaympiriston, missd se voi toteuttaa toimintojaan

haluamalla tavallaan. (Kamensky 2000: 17-18.)

Toisenlaisen médritelmén strategisesta johtamisesta antaa Krogars (1998), jonka mu-

kaan strateginen johtaminen on syntynyt nykymaailman tarpeiden seurauksena. Tdmin
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ilmion seurauksena on tullut tarpeelliseksi saada aikaan uusia tietoisia valintoja koko-
ajan muuttuvaan nykyhetkeen maailmassa. Strategisen johtamisen toiminnan tavoitteet

etenevit pienissd osissa kohti varsinaista paamadraa.

Ensimmdiseksi on tehtdvd hyvi ja huolellinen tilannearvio vallitsevasta tilanteesta en-
nekuin voidaan menni strategian suunnittelussa eteenpdin. Ilman huolellista suunnitte-
lua ei kyetd ottamaan huomioon kaikkia tarvittavia seikkoja, joita strategian luomisessa
tulee ottaa huomioon parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Huolellisen tilannearvi-
oinnin jdlkeen tehddfin toimintasuunnitelma. Saadakseen aikaan hyvi toimintasuunni-
telma tulee se toteuttaa siten, ettd siitd tehddin tarpeeksi syvéllinen ja kauaskantoinen.
Toimintasuunnitelmasta tulee kiydi ilmi se kuinka organisaatiota tulisi johtaa ja kuinka
tehtdavit sekd vastuu sen sisélld jaetaan organisaatiossa olevien henkil6iden vililla.

(Krogars 1998.)

Molemmissa edelld mainituissa strategisen johtamisen mééritelmissi kdy ilmi se kuinka
strateginen johtaminen vaatii suunnittelua ennakkoon. Suunnitelmasta tulee sitten kidyda
ilmi millaista strategiaa organisaatio aikoo ryhtyé toteuttamaan saavuttaakseen paamaa-
rdansd. Tavoitteita tai pddmaéadria ei voida saavuttaa ilman huolellista suunnittelua, joka
luo pohjan koko toiminnalle. Tdmén toiminnan kautta on mahdollista tehdd sellainen
suunnitelma, jonka avulla voidaan saavuttaa halutut tavoitteet ja samalla voidaan seura-

ta sitd kuinka tavoitteet saadaan taytettyd. (Krogars 1998.)

Tavoitteiden suunnittelussa ja niiden saavuttamiseen padsemiseksi tulee asiaa tarkastella
kolmella eri organisatorisen ajattelun ja toiminnan tasolla, jotka ovat tehtdvi- ja strate-
giakdsitysten, prosessien ja rakenteiden sekd resurssivarannon tasot. Johdolla on suurin
vastuu, kun ryhdytididn suunnittelemaan kuinka toimintasuunnitelma kiytdnnossa laadi-
taan. Johdon tehtivédni on luoda visio siitd kuinka kaikki tulee toimimaan kiytinnossa.
Visiolla tarkoitetaan tdssd sitd kuinka organisaation johto luo omalla toiminnallaan kisi-
tyksen siitd miksi organisaatio on olemassa ja millaista tehtdavii se ryhtyy toteuttamaan
tulevaisuudessa. Visioon liittyvi strategia ja ydinkyvykkyysaie voidaan jakaa kahteen
tyyppiin eli riippumattomiin tietdmysresursseihin ja nididen valmiuksien hyddyntimi-

seen liittyviin seikkoihin. (Krogars 1998.)
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Riippumattomia tietimysresursseja voivat olla ne seikat, jotka organisaatio omistaa tai
hallitsee. Niitd ovat muun muassa organisaation fyysinen tietimys, sosiaaliset pddomat,
suhteet muiden kollegoihin ja yksittdisen henkilon asiantuntemus tai tietotaito. N&itd
seikkoja kiyttdmalld voidaan hyoddyntdd organisaation osaamista, jolloin pddmaéddrien
saavuttaminen on helpompaa, koska kaikkia tietoa ei tarvitse ldhted etsimdidn muualta
vaan se on valmiina organisaation sisdlld. Vision lisdksi toimintasuunnitelman luonnissa
tarvitaan tietimystd. Tietdmyksen avulla organisaation johto kykenee suunnittelemaan
paremmin kuinka tehtdvikohtaiset toiminnat voidaan jakaa henkilokunnan kesken tai
kuinka organisaation resursseja kyetddn hyodyntdmiidn entistd paremmin. Kun organi-
saation henkilokunta tietdd tehtdviansd hyvin niin silloin koko organisaation rakenteita ja
resursseja voidaan hyoddyntdd tehokkaammin. Nédin kun toimitaan, organisaation toi-
minnasta tulee jirjestelméllisempéd eikd niin kutsuttua luppoaikaa tule, vaan organisaa-
tio saadaan toimimaan tehokkaammin kaikilla resursseillaan (Kirjavainen & Laakso-

Manninen 2000: 21-24.)

Strategian luominen on pitkillinen prosessi ja sen asiallinen suunnittelu vie pitkédn ai-
kaa. Sen suunnittelu on laaja-alaista ja monimutkaista, joka vaatii yhteistyotd seki re-
sursseja eri tahojen vililld. Asiallinen ja huolellinen suunnittelun johtaminen sekd sen

eri osa-alueiden hallinta on tirkedd onnistuneen strategian luonnissa. (Veth 2006: 6.)
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3. STRATEGISEN JOHTAMISEN ELEMENTIT

3.1. Taktiikka

Taktiikka yhdistetdin yleisimmin sotilastermistoon ja -kisitteistoon. Kiinteimmin tak-
tiikkkaa kdytetdédn sotilasjoukkojen taistelujen kdytdnnon suunnitteluun ja tehtidvien to-
teuttamisiin taistelukentilld. Taisteluissa esimiehelld on vastuu taktiikan toteuttamisesta.
Esimiehen on omalla esimerkilld ja taktiikalla johdettava joukkojansa siten, ettd heididn
suorittamansa operaatio toteutuu ja heille asetetut tavoitteet tdayttyvéit. Taistelun aikana
esimiehen tehtdvini on taktikoinnilla ja omalla johtamiskiyttdytymiselld saatava alaiset
toimimaan siten kuin hin nikee sen tehtidvidn kannalta olevan jarkevintd. Hyvéd takti-
kointi edellyttdd nopeaa ja viisasta tilannejohtamista, jonka pyrkimyksené on saada aloi-
te itselleen taistelussa aiheuttaen himmennystéd viholliselle. Ennakointi ja tilannetietoi-
suus ovat kaikkein tdrkeintd taktiikan luonnissa eli on kyettdvd ennakoimaan omaa ja

vihollisen toimintaa. (Sotilaan késikirja 1999: 108.)

Tuchman (1988: 142-143) kisittelee taktiikkaa ensimmiisen maailmansodan aikana
kdydyn Marnen taistelun kautta, joka kiytiin saksalaisten ja ranskalaisten joukkojen
vililla Marnejoella 1914. Ranskalaisten kdyttdma taktiikka osoittautui tehokkaaksi yli-
voimaista vihollista vastaan. Ranskalaisten suunnittelema taktiikka ei sisdltinyt useita
erillisid operaatioita, vaan se oli enemménkin késky levittdd joukot muutamille mahdol-
lisille hyokkédyssuunnille. Suunnat vaihtelisivat riippuen vastassa olevista olosuhteista.
Taktiikka ei ollut huolella laadittu, mutta hyvin motivoidut joukot kykenivit venyméain
ddrimmilleen onnistuen noudattamassa taktiikassaan. Ylivoimaiset saksalaiset lamaan-

tuivat ranskalaisten taktiikasta ja joutuivat perddntymiin. (50 Taistelua jotka muuttivat

maailmaa 2002: 60-61.)

Ranskalaisten taktiikka on osoitus siitd, ettei taktiikan tarvitse olla aina viimeisen piille
suunniteltu, vaan tirkein asia on késkyi suorittavien ihmisten asenne tehtivin suoritta-

mista kohtaan. (Ruohotie & Honka 1999: 24-25.)
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Ruohotie ja Honka (1999: 138-139) ovat listanneet nelikohtaisen listan asioista, jotka
vaikuttavat organisaation voimavarojen parempaan hyodyntdmiseen. Listaa voidaan
tarkastella taktiikan suunnittelun nidkokulmasta. 1) Esimiesten tulee suunnitella sellai-
nen taktiikka, ettd tavoitteet voidaan saavuttaa mahdollisimman tehokkaasti. 2) Esimies-
ten tulee kohdentaa organisaation resurssit siten, ettd organisaation tdrkeimmit tavoit-
teet saavutettaisiin. 3) Esimiesten tehtidvind on pyrkid estiméén sellaisten asioiden esil-
letuloa, jotka vaikuttavat negatiivisesti tavoitteiden savuttamiseen. 4) Organisaation
tyontekijoiden tulee sisdistdd ja omaksua organisaation tavoitteet siten, ettd heidédn toi-
minta ei edellytd esimiesten jatkuvaa opastusta ja valvontaa tyotilanteissa. Organisaati-
on ja sen johdon on tehtdvien suunnittelussaan otettava huomioon sellainen taktiikka,

jossa hyddynnetiin edelld mainittuja neljai seikkaa.

Brysonin (1988: 31) mukaan taktiikka ndhdiin usein sellaisena systeemind, jossa johta-
jat tekevit, implementoivat ja kontrolloivat tirkeitd pddtoksid organisaation toiminnan
sekd organisaation eri tasojen osalta. Ansoffin (1981: 154) mukaan taktiitkka n@hdédin
siten, ettd organisaation tyontekijoiden tehtdviksi jid kidytdnnon toteutus yhdessid alem-

man johdon kanssa.

Taktiikka voidaan ndhdd kunnassa sen asettamina arvoina. Arvot ja periaatteet tulevat
esiin kunnan strategisen toiminnan yhteydessé ja niiden tulisi ilmentdi kaikkea kunnan
toimintaa. Tampereen kaupunki on kirjannut kaupunkistrategiassaan kaupungin arvot ja
toimintaperiaatteet seuraavanlaisiksi. yhteisollisyys ja vastuu ympéristostd, asiakasldh-
toisyys, kumppanuus, rohkea aloitteellisuus, henkiloston arvostaminen ja taloudellisuus.
Niiden arvojen ja toimintaperiaatteiden ympdérille kaupunki rakentaa taktiikan strategi-
sessa johtamisessa. Taktiikkaa toteutetaan kidytdnnossd kaupungin valtuuston toimeen-
panemana ja taktiikka on kirjattu kaupungin talousarvion yhteyteen. Taktiikkaa toteute-
taan talousarvion kautta ja viranhaltijat yhdessd muiden tyontekijoiden kanssa suoritta-

vat kdytdannon toimet. (Tampereen kaupunki 2008a: 8-9.)

Miten arvot ilmentdvit taktiikkaa ja kuinka ne voidaan yhdistdi toisiinsa? Taktiikan ja
arvojen yhteys ilmenee jokapidiviisessd paitoksenteossa ja kuntalaisten vaikutusmah-

dollisuuksissa. Paras tapa toteuttaa haluamiansa arvoja on 16ytidd samanhenkisid ithmisié,
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jotka ovat valmiita toteuttamaan samoja seikkoja. Yhdessd voidaan vaikuttaa tehok-
kaammin niihin epdkohtiin tai asioihin, jotka haluamme korjata. Yhteiset arvot ja yhtei-
nen taktiikka ohjaavat toiminnan kulkua halutulla tavalla. Vaikuttamalla muihin henki-
16ihin yhteisosséd voidaan vaikuttaa koko organisaation toimintaan, joka puolestaan hei-
jastuu muihin samanlaisiin organisaatioihin. Tdma edellyttdd osallistumista tdrkeiden
arvokysymysten parissa tapahtuvaan keskusteluun ja ndiden kysymysten tuomien on-
gelmien ratkaisuihin. Vaikutusmahdollisuuksia ovat esimerkiksi keskustelut, rationaa-
listen perustelujen esittiminen ja oman esimerkin ndyttdminen. (Hayry & Hiyry 1995:

44-46.)

Taktiikka ndhdiin julkisessa organisaatiossa myos taloudellisina arvoina. Thmisten te-
kemit pddtokset perustuvat arvoihin ja yleensd pyritddn valitsemaan paras mahdollinen
vaihtoehto tiettyjen kriteerien pohjalta. Kriteereihin vaikuttaa valittu taktiikka, jota aio-
taan toteuttaa. Usein organisaation taloudelliseen pditoksen teon yhteydessd unohtuvat
eettiset arvot. Piditoksen tekoon vaikuttaa valitettavan usein rajallinen madrd kiytettd-
vissi olevaa rahaa, jolloin joskus on mahdollista, ettd joudutaan luopumaan jostain. Tél-
16in valittavien mahdollisuuksien joukosta valitaan se vaihtoehto, joka on kestdvin ja
taloudellisin vaihtoehto. Tamé vaihtoehto ei ole ehki kaikkien mielestd paras mahdolli-
nen ja sen eettiset tarkoitusperit saattavat arveluttaa hieman. Silti valittu vaihtoehto on
paras mahdollinen, vaikka siitd puuttuu jokin siithen haluttu asia. Lopulta raha on se

asia, joka ratkaisee millainen vaihtoehto valitaan. (Yrjonsuuri 1996: 49.)

Pédtoksen teon yhteydessd on organisaation johdon tunnettava vastuunsa valitun taktii-
kan toteuttamisesta. Se millaisia pddtoksid tehddin ja miten piditokset toteutetaan vai-
kuttaa se monien henkildiden ajatteluun organisaation toiminnasta. Organisaation joh-
don on osattava kantaa vastuu tehdyistd paatoksistd. Toisinaan tehdyt padtokset voivat
olla virheellisid tai muuten huonoja, jolloin vastuun kantamisen merkitys kasvaa enti-
sestddn. Hyvén luottamuksen rakentaminen organisaation ja palvelua saavan henkilon
vilille on tirkedd. Palvelun tuottavan organisaation on kaiken tavoin pyrittavi takaa-
maan asiakkaalleen parhaan mahdollisen palvelun ja taata sen jatkumisen kaikissa mah-
dollisissa olosuhteissa. Muutoin luottamus palvelun tuottavan organisaation ja asiak-

kaan vililld kérsii pahasti. Mikili organisaatio omaa hyviit eettiset arvot se pyrkii palve-
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lemaan asiakastaan oikeudenmukaisella tavalla kaikissa tilanteissa. (Koskinen 2000: 29,

32.)

Saavuttaakseen halutun tuloksen kunnan johdon tulee suunnitella hyvi taktiikka, jolla
saavutetaan haluttu tulos. Se edellyttdd kunnan toiminnan suunnittelemista sellaiseksi,
ettd kunnan henkil0st6 saavuttaa yhteistyollda yhdessd asettamansa tavoitteet. Koko kun-
nan henkilOstd ja sen voimavarat tulee suunnata yhteiseen ponnisteluun. Henkilostd
tulee motivoida ja kannustaa tyoskentelemiiin yhteisten tavoitteiden eteen. (Kotonen &

Tiili 2003: 193.)

3.2. Strategia

Kunnassa kuin muissakin organisaatiossa suunnitellaan ja kiytetdén erilaisia strategioi-
ta. Strategiaa kidytetddn kunnassa johtamisen vilineeni, jota kunnanjohtaja yhdessd
kunnanvaltuuston kanssa kédyttdd kunnan johtamiseen. Kuntastrategia luodaan kunnassa
yhdessd poliittisen ja ammatillisen johdon toteuttamana. Sen tarkoituksena on antaa
kunnan toiminalle tavoitteet pitkilld aikavililld ja samalla luoda keskeiset valinnat tule-
vaisuutta ajatellen. Kuntastrategian tarkoituksena on toimia pitkén aikavilin johtamisvi-
lineend, jolla luodaan kauaskantoinen suunnitelma kunnan toiminnassa. Kunnassa voi-
daan toteuttaa yhtd aikaa useampaa erilaista strategiaa, jotka toimivat joko erilldén tai
yhdessd. Yleinen kuntastrategia toimii ikdin kuin suurempana kokonaisuutena, jonka
tarkoituksena on luoda koko kunnan toiminalle pohja. Samaan aikaan kunnassa luodaan
pienempid strategioita, jotka toimivat tietyn alan tai tietyn asian strategiana. Esimerkki-
nd mainittakoon pienemmistd tietyn osa-alueen strategioista vaikkapa ympéristostrate-

gia. (Antinroikka, Haveri, Karhu, Ryynédnen & Siitonen 2007: 73.)

Kuntastrategian tarkoituksena ei ole pelkistddn toimia kunnan toiminnan johtamisvili-
neend vaan sen toimii erddnlaisena viestittdjand kuntalaisille ja kunnan ulkopuolisille
tahoille. Kuntastrategian tarkoituksena on selventii ja kertoa niille tahoille kunnan toi-
minnasta. Erityisesti kuntalaiset ovat kiinnostuneita kunnan toiminnasta, silld he paatti-

vit ketkd tyoskentelevit kunnan johdossa. Strategialla kunta viestittdd millaisia toimin-
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ta- ja kehittamissuunnitelmia kunnalla on tdlld hetkelld ja millaisia suunnitelmia on ke-
hitelty tulevaisuudelle. Kuntastrategia toimii erddnlaisena suunnan néyttdjdna kuntalai-

sille ja samalla se toimii kunnan visiona. (Antinroikka ym. 2007: 73.)

Kunnassa strategia-késite ymmarretdén eri tavoin kuin muissa organisaatioissa. Pddaja-
tuksena strategialla on kuitenkin kunnan laatima talousarvion ja sen tuomat suunnitel-
mat kunnan toiminnasta. Talousarvio voidaan ajatella strategiselta suunnalta kahdella
eri tavalla, molemmat késitykset keskittyvit tulevaisuuden suunnitteluun ja aikaan. Toi-
nen késitys suuntautuu ldhemmaéksi tulevaisuutta ja toinen pidemmalle tulevaisuuteen.
Molemmissa kisityksissd on ldhtokohtana suunnitelmallisuus tulevaisuuden varalle.
Ensimmiinen kisitys korostaa talousarvion suunnittelussa tulevan vuoden suunnittelua
ja siitd kaksi vuotta eteenpdin. Toinen kisitys on hieman kauaskantoisempi. Sen mu-
kaan talousarviota tulisi suunnitella eteenpdin mahdollisesti jopa kymmenelld vuodella.

(Kotonen & Tiili. 2003: 190.)

Strategian suunnittelussa on eroja varsinkin, jos ajatellaan kuntien kokoeroja asukaslu-
vun ja kiytettdvissd olevien henkiloresurssien perusteella. Ongelmiksi kunnissa nouse-
vat késitykset siitd onko strategia laadittu ja onko siitd tiedotettu tarpeeksi kunnassa.
Strategian suunnittelussa ja sen laadinnassa on erittdin tirkedd, ettd kunnan strategia
saatetaan kirjalliseen muotoon, jolloin se on konkreettisesti jokaisen luettavissa. Strate-
gian puutteellinen kirjaaminen voi aiheuttaa kunnassa epitietoisuutta, siitd onko kun-
nassa luotu strategiaa ja mitd se mahdollisesti voisi pitdd sisédllddn. Strategiaan ja talous-
arvioon suunnitteluun ja laadintaa vaikuttaa henkildston méddrd kunnassa. Suurimmissa
kunnissa on mahdollisuus kiyttdd enemman resursseja ja henkilokuntaa ndiden suunnit-
teluun ja laadintaan. Pienimmissd kunnissa suunnittelu ja laadintaa vaikeuttaa olennai-

sesti aika- ja resurssipula. (Kotonen & Tiili. 2003: 190-191.)

Millaisia seikkoja strategian suunnittelussa tulisi ottaa huomioon ja miti asioita strate-
giaan kuuluu? Suurimmat haasteet strategian ja talousarvion suunnittelussa on aikapula,
henkil6sto- ja taloudelliset resurssit. Suuremmilla kunnilla on mahdollisuus kohdistaa
enemmadn aikaa, henkilokuntaa ja rahaa nédiden suunnitteluun kuin pienemmit kunnat.

Pienemmissi kunnissa virkamiehet laativat strategiaa muun téiden ohella, jolloin heidin
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kiytettdvissd olevansa aika on rajallinen. Suuri osa virkamiesten ajasta ja resursseista
kuluu pakollisiin ja lakisédéteisiin asioiden hoitoon. Strategian laadintaan tulisi kiinnittaa
enemmadn aikaa ja resursseja kuin mitd sithen tilld hetkelld on mahdollista kdyttdd ny-
kyiset voimavarat huomioon ottaen. (Kotonen & Tiili 2003: 191.) Strategia laaditaan
siten, ettd yldstrategia toimii pddstrategiana ja muut pienemmit strategiat pohjautuvat

sithen (Tampereen kaupunki 2008a: 1).

Itse strategian laadinnassa tulee ottaa huomioon muutama muotoseikka. Lahdettdessi
suunnittelemaan strategiaa tulee ensimmadiseksi kartoittaa kuinka realistinen suunnitel-
ma on ja onko se mahdollista toteuttaa sellaisenaan vai tarvitseeko sitd muokata. Toi-
seksi tulee ottaa huomioon se mikd kunnan on mahdollista ja jirkevéi toteuttaa. Varsin-
kin pienen kunnan kohdalla tulee suunnittelun olla jarkevid, silld pienen kunnan mah-
dollisuudet toteuttaa ovat varsin marginaaliset. Suurella kunnalla on paremmat edelly-
tykset toteuttaa hieman suuremmassa mittakaavassa olevia suunnitelmia. Viimeiseksi
strategian laadinnassa tulee huomioida se, ettd suunnitelma laaditaan sellaiseksi, etti se
pysyy kunnan toimintakentédn sisdlld. Strategia ei saa ylittdd kunnan tehtivikenttdd tai

toiminta-aluetta. (Kotonen & Tiili 2003: 191.)

Kotter (1990: 33-35, 39) tutkii johtajuutta teoksessaan johtajuus menestystekijini ja
hin kisittelee teoksessaan johtamisen strategia -osa-aluetta. Kotterin mielestd hyviin
strategiaan liittyy jiarkevén tydjdrjestyksen laatiminen, johon tulee sisdllyttdd mielekés
strategia, jonka tehtdviksi tulee organisaation ohjaaminen kohti visiota. Mitd jarkevin
strategian tulisi sisdltdd? Jiarkevidn strategiaan tulee siséllyttdd suunniteltavaan tyojér-
jestykseen. Sen tulee pitidd sisédlldén suunnittelua ja organisaation budjetoinnin seki sel-
laisen toteuttajaverkoston, joka kykenee toteuttamaan strategiaa. Jotta timi suunnitelma
olisi riittdvén toimiva ja hyvi vaatii se vield onnistuakseen riittdvin laajapohjaista yh-
teistyotd johdon ja henkilokunnan vililld. Strategiaan tulee samalla siséllyttdd laajat
ympdristd- ja organisatoriset tekijdt, voimakkaan yhteistydverkon ja riittdvdan motivoi-
tuneen ydinjoukon. Yhdessd ndiden tekijoiden kanssa strategia voidaan viedd onnis-

tuneesti ldpi organisaatiossa.
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Huttusen (1994: 111-112.) mielestd strategiaa on vaikea miiritelld lyhyesti ja sen méi-
ritteleminen vaatii pidempid pohdiskeluja. Huttunen aloitta strategian médrittelyn suun-
nanvalinnoista ja pddtoksistd, jonka tehtdvinid on hinen mukaansa turvata organisaation
elinvoimaisuuden ja toimintaedellytykset alati muuttuvassa toimintaympéristossd. Hut-
tunen korostaa, ettd strategian luonnissa julkisella sektorilla on suuret haasteet varsinkin
kansalaisten ja yhteisojen suunnalta, silld he omalta osaltaan rahoittavat toimintaa. Hut-
tunen késittelee yhtyméstrategian méiritelmii ja pitdd sen tirkeimpéinéd kohtana organi-
saation vapaan toiminnan seuraamista. Esille nousee ajatus siitd kuinka hyvin organisaa-
tio kykenee palvelemaan kaikkia sen asiakasryhmien palveluiden oikeudenmukaisuutta
sekd taloudellista toteutumista. Strategisena ajatuksena olisi kyetd takaamaan kaikille

asiakasryhmille tasapuolinen kohtelu.

Morden (1999: 114-115.) kisittelee teoksessaan liikkemaailman strategiaa ja hin kiy
lapi strategia-ndkokulmaa Mintzbergin maiiritelmin kautta. Mintzbergin mielestd on
olemassa viisi eri sanaa (5Ps), jotka voivat tarkoittaa strategiaa. Morden lisdd Mintzber-
gin listaan vield kaksi omaa méidrittelemdédnsd. Strategian viisi pddkohtaa ovat Nako-
kulma (perspective), suunnitelma (plan), kuvio (pattern), positio (position) ja juoni

(ploy). (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002: 90.)

Nikokulma maédritelldéin tarkoittamaan perusajatusta ideasta tai opista ja siitd kuinka se
kiytinnOssi toteutetaan organisaatiossa. Toimii organisaation toimintaideana tai toimin-
tamallina. Suunnitelma tarkoittaa tulevaisuuteen suuntaavaa viittausta, opastusta tai me-
nettelytapaa. Se toimii erdénlaisena toimintalinjana tulevaisuuden hahmottelussa. Ku-
vio-kisite méddritelldin puolestaan kisittimidn organisaation pditoksenteon johdonmu-
kaisuutta. Esimerkkind Morden mainitsee kauppaketjun myymildiden samanlaisuuden
tuotteiden myynnisséd ja asettelussa. Samanlaisuus takaa asiakkaille samanlaisia ostos-
kokemuksia jokaisessa liitkkeessd, tapahtui asiointi sitten missd pdin maata tahansa.
Johdonmukaisuus luo turvallisuutta ja varmuutta organisaation toimintaa, mikli toimin-

tamallit havaitaan hyviksi. (Morden 1999: 114.)

Positio tarkoittaa paikkaa, johon organisaatio sijoittaa itsensid ulkoisen ja kilpailevan

ympdriston suhteen. Paikka méirdytyy organisaation tarjoamien palveluiden ja tuottei-
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den perusteella. Pyrkimyksend on luoda organisaatiosta tunnettu ja kilpailukykyinen,
jonka kaikki tunnistavat heti. Tunnettavuutta voi edustaa jokin tunnettu iskulause tai
tuotemerkki, joka on helppo yhdistii tiettyyn organisaatioon tai henkiloon organisaati-
ossa. Juonen tarkoituksena on siilyttdd, vahvistaa, hankkia tai edistdd organisaation
toiminnan suuntia, joissa se on hyvd, muihin kilpaileviin organisaatioihin ndhden.

(Morden 1999: 114-115; Vanhala ym. 2002: 90-91.)

Morden lisédd vield kaksi muuta sanaa méérittelemiin strategiaa, voiman kidyton ja poli-
tikoinnin. Voiman kédyttoon yhdistetdin organisaatiota kohtaavat ulkoisen ja sisdisen
ympériston tuomiin uhkiin tai mahdollisuuksiin. Pyrkimyksend on hyodyntdd kaikkia
mahdollisuuksia saavuttaakseen organisaation padmddirét ja tavoitteet. Politikointi nih-
dddn mahdollisuutena edistdd tulevaisuudessa organisaation toimintaa politiitkan kautta.
Mahdollisuuksia ndhdéddn kaikenlainen organisaation toiminnan kaytdvépolitikointi eli
lobbaaminen, jonka pyrkimyksenid on tehdd organisaation toiminta tunnetuksi. Politi-
koinnin tulee olla laadultaan realistista ja konkreettista toimintaa, joka vie organisaation
tunnettavuutta eteenpdin positiivisessa mielessd. (Morden 1999: 115; Vanhala ym.

2002: 90-91.)

3.3. Visio

Vision tarkoituksena on konkretisoida tavoitteet, ohjata toiminnan kehitystd ja antaa
perusta yksilotason orientaatiolle. Vision kuvaan sisiltyy késitys siitd, miksi muutos on
vilttdiméaton ja millaisia tulevaisuuden odotuksia oletetaan olevan (Kotilehto & Kuos-

manen 2001: 76-77).

Ansoffin (1981: 158.) mukaan osakkeenomistajat (kunnassa kunnanhallitus) paattivit
yhdessi siitd miten he haluavat organisaation toimivan ja kertovat tdstd organisaation
ylemmille johdolle (kunnassa kunnanvaltuusto). Vision hahmottelussa organisaation
johdolta vaaditaan selvdi kidsitystd organisaation yleisestd tarkoituksesta ja ennen kaik-

kea siitd millaisia keinoja voidaan kiyttii, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa.
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Vision toteuttamisessa ja sen ylldpitimisessd on eroja pienen ja ison organisaation vilil-
14. Ansoffin (1981: 158-159.) mukaan pienissid organisaatioissa toteuttaminen ja sen
ylldpitaminen toimii kdytdnnossid organisaation johtajan kehittelyn ja ajattelun kautta.
Kéaytinnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd johtajalla on valta suunnitella ja paddttdd hyvin
pitkélti yksin siitd millaisen vision hédn haluaa organisaatiolle luoda. Visiosta tulee or-
ganisaatiossa sen johtajan ndkodinen. Suuremmissa organisaatioissa puolestaan toteutta-
minen ja ylldpitaminen ovat Ansoffin mukaan erilaista kuin pienemmisséd. Suurissa or-
ganisaatioissa johtajan roolin on pienempi ja toteuttamiseen ja ylldpitdmiseen osallistuu
johtajan lisdksi myds muu henkil6std. Yhdessi johtajan ja henkildston kanssa suunnitel-
laan organisaation vision toteuttaminen ja sen ylldpitdminen. Pienissd organisaatioissa
johtaja voi yksin pdittdd siitd millainen visiosta tulee eikd hinen tarvitse vilttamittad
kysyd sithen muiden mielipiteitd. Suuremmissa organisaatioissa puolestaan tarvitaan

johtajan ja henkiloston yhteinen hyviksyntd ja pddtos visiosta.

Organisaation johdolla on mahdollisuus vaikuttaa vision suunnitteluun, kuten edelld
kédvi ilmi. Tarkemmin katsottuna organisaation johdolla on mahdollisuus vaikuttaa visi-
on hahmottamisessa kolmella tavalla. Ensimmaéinen tapa vaikuttaa on miettid ja kehittdaa
erilaisia visioita ja ndkemyksid organisaation toiminnasta. Toinen vaikuttamisen tapa on
keskustelu henkildston kanssa. Asia voidaan ndhda siten, ettid johto kutsuu koolle henki-
16ston koolle ja he keskustelevat yhdessi siitd millaisen vision he haluavat organisaati-
olle luoda. Keskusteluissa kdydiddn ldpi omia nikemyksid asioiden kulusta ja samalla
kuunnellaan muiden ehdotuksia. Keskustelun aikana mahdollisesti nousee esille uusia
ehdotuksia, joista voidaan yhdessd tai erikseen saada uusia inspiraatioita vision suunnit-
teluun. Kolmas tapa vaikutta on kahden edellisen vaikuttamistavan toteuttaminen eli
pyrkimyksend on saada organisaatio toteuttamaan yhdessd suunniteltua visiota. (Ansoff

1981: 158.)

Kuntalain mukaan kunnanvaltuuston tehtiviin kuuluu pdittdd kunnan toiminnan ja ta-
louden keskeisistd tavoitteista (Husa & Pohjolainen 2002: 269). Kunnan padamaiirit ja
tavoitteet madritellddn kunnan strategisen johdon ylimmailla tasolla eli kunnanvaltuus-
tossa. Kuntalaiset valitsevat kunnalle uuden valtuuston vaaleilla, jotka jdrjestetddn nel-

jan vuoden vilein. Kunnanvaltuuston tehtiviin kuuluu ylimmén (strategisen) pdétosval-
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lan kdytto, vastata kunnan toiminnasta ja taloudesta. Kunnanvaltuustolla on paitosvalta
kunnan asioissa. Piditettdviin kohtiin kuuluvat talousarvion ja tilinpdidtoksen hyviksy-
minen, kunnan hallinnon jérjestiminen, luottamushenkildiden ja johtavien viranhaltijoi-
den valinta. Kunnanvaltuusto tekee pddtoksensd kunnanhallituksen esitysten pohjalta.

(Antinroikka ym. 2007: 67, 71-72.)

Laukkanen ja Vanhala késittelevit visiota teoksessaan litkkeenjohtamisen perusteet.
Heidin mielesté visio on organisaation johdon luoma kisitys siitd millainen tila organi-
saatioon halutaan luoda tulevaisuutta silmilld pitden. Heiddn mielestdén visio on johdon
henkilokohtainen kisitys siitd, miten he haluavat organisaation toimivan. Visiota oikein
kiytettynd se voi olla hyvé johtamisen apuvéline. Visio voi toimia organisaatiossa joh-
don ja henkil6ston viilld erddnlaisena kommunikaatiovélineend. Visio voi toimia orga-
nisaatiossa henkilokohtaisena vaikuttamisen vélineend ja toisinaan sitouttavana tekijana.
Jotta visio toimisi télld tavoin, tulee sen olla selked ja uskottava. Toisinaan tilanne orga-
nisaatiossa saattaa olla sellainen, ettd visiota ei voida kertoa kaikille henkil6ille organi-
saation sisdlld. Syitd tdhdn voivat olla esimerkiksi tiukka kilpailutilanne eri organisaati-
oiden viililld, jolloin oma visio joudutaan salaamaan sen ulosvuotamisen pelossa. Toisi-
naan organisaation harrastama politiikka vaatii vision salaamista suurelta joukolta.

(Laukkanen & Vanhala 1992: 141.)

Brysonin (1988: 96) mukaan vision tarkoituksena on selittdd miltd organisaation tulisi

ndyttdd/toimia ulospiin ja kuinka organisaatioon tulisi toimia tayttddkseen tehtdvinsa.
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4. STRATEGISEN JOHTAMISEN PROSESSI

Strategisen johtamisen prosessiin liittyy monia vaiheita. Seuraavaksi esitellddn proses-
sin eri vaiheet ja itse prosessin kulku. Lisdksi analysoidaan prosessin jokaisen osan eri
vaiheet ja kdydddn piddpiirteittdin 1dpi niiden siséltd. Strategisen johtamisen prosessi
voidaan jakaa laskentavasta riippuen neljdin tai viiteen eri tyovaiheeseen, tidssi tutkiel-
massa prosessi on jaettu neljdin eri tyovaiheeseen. Ensimmiinen vaihe on varsinaisen
toiminnan suunnittelua ja valmistelua. Toinen ja kolmas vaihe késittelevit toiminnan
toimeenpanoa ja kdytdnnOn toteuttamista. Viimeinen vaihe kisittelee puolestaan toi-
minnan valvontaa, arviointia ja padivittimistd. Strategisen johtamisen prosessin eri tyo-
vaiheisiin liitetddn eri elementtejd, jotka ovat eri tyovaiheittain missio, visio, strategia,
operaatiotaito ja taktiikka. Viimeiseen vaiheeseen eli toiminnan seuraamiseen ei varsi-

naisesti liitetd mitdén tiettyd elementtid.

4.1. Suunnittelu ja valmistelu

Mission mairittiminen

Mission tehtdvind on kertoa mikd on organisaation toiminta-ajatus. Sisdlloltddn toimin-
ta-ajatukseen tulee kirjata organisaation toimintaperiaatteet eli se kuinka se toimii kiy-
tannossd. Toiseksi siitd tulee kdydd ilmi miksi organisaatio toimii juuri valitsemallaan
tavalla. Organisaation toiminnan keskeisimmit kohdat tulee olla kirjattuna samoin kuin
perustelut toiminalle. Organisaation toimintaympdristd ohjaa organisaation toimintaa
antamalla sille puitteet, joiden rajoissa toiminnan tulee olla. Tdmén liséksi organisaatio
miirittelee itse ne tavoitteet, jotka se haluaa sisdllyttdd toimintaansa. Tavoitteiden aja-
tuksena on auttaa organisaatiota saavuttamaan muutoksen kautta uusi vallitseva tila,
johon organisaation toiminnan kannalta on jiarkevii pyrkid. Organisaatio itse médritte-
lee saavutettavat uudistukset, jotka ovat toiminnan jatkumisen kannalta vilttiméattomia

suorittaa. (Salonen 2002: 6-7.)
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Strategian suunnitteleminen

Mission médrittelyn jilkeen on aika suunnitella organisaation strategiaa. Tyypillistd
strategian suunnittelulle on erilaisten analyyttisten, loogisten ja rationaalisten menettely-
tapojen sarjojen kiyttd. Ndiden menettelytapojen tarkoituksena on muodostaa halutun-
lainen strategia organisaatiolle. Tavoitteiden ja strategisten pddamaiidrien suunnittelussa
toimii usein apuna eri alojen asiantuntijoita. Lopullinen strategia tavoitteineen ja pii-
midrineen asetetaan vasta sen jdlkeen, kun organisaatiossa on suoritettu SWOT-
analyysi. Organisaation ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia on verrattu organisaation
vahvuuksiin ja heikkouksiin. Saatujen tulosten perusteella luodaan tarkkaan valikoitu
suunnitelma kuinka aiotaan toteuttaa valittu strategia. Lopuksi strategia tavoitteineen ja
padmiirineen iskostetaan organisaation jokaiseen osastoon siten, ettd jokainen henkild

tietdd kuinka toimitaan. (Collier, Fishwick & Johnson 2001: 18-19.)

Vision asettaminen

Vision tarkoituksena on kertoa organisaation henkilostolle millaisia tavoitteita johto on
asettanut koko organisaatiolle. Tavoitteet tulee asettaa riittavin korkealle, mutta kuiten-
kin siten, ettd ne ovat konkreettisesti saavutettavissa. Ilman riittdvan haastavia tavoittei-
ta voi henkilostd kokea tyonsi rutinoiduksi, joka ei ole tarpeeksi haastavaa ja mielen-
kiintoista. Toisaalta riittdvin haastavilla tavoitteilla saadaan henkilostd esiin sellaisia
puolia, joita muuten ei vilttdmaittd olisi esille noussut. Tillaisia kykyjd voisivat olla
esimerkiksi venymiskyky ja oma-aloitteellisuus. Tavoitteiden mééri olisi hyvi asettua
kahden ja neljdn viliin, jolloin niiden seuraaminen on mahdollista. Tavoitteiden seu-
raaminen helpottuu olennaisesti, mikéli tavoitteet voidaan jakaa pienempiin osatavoit-
teisiin. Ndin ollen médritetyt suuremmat tavoitteet on helpompi saavuttaa, kun ne jae-

taan pienempiin osiin ja edetdédn pala palalta. (Lindroos & Lohivesi 2006: 43—44.)
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4.2. Toimintasuunnitelman toimeenpano

Suunnittelun jidlkeen on tarkoitus kidynnistdd varsinainen kdytdnnon toiminta. Taémén
vaiheen aikana prosessin kdytdnnon toimet aloitetaan konkreettisesti. Organisaation ylin
johto on antanut kidskyn organisaation keskijohdolle alkaa toteuttaa suunnitelmaa.
Ylimmaltéd johdolta saatujen kdskyjen ja informaation perusteella keksijohdon tarkoitus
tehdd padtos siitd millaisiin toimenpiteisiin sen tulee ryhtyd toiminnan toteuttamiseksi.
Keskijohdon on tarkoin mietittdvd kuinka organisaatio saadaan johdetuksi nykyisestd
tilanteesta kohti tavoitetilaa saadun kiskyn perusteella. Keskijohdon on osattava varau-
tua kaikenlaisiin mahdollisiin tilanteisiin tai tuloksiin, joita se saattaa kohdata pannes-
saan kiskyn toimeen. (Collier ym. 2001: 71.) Pdétoksentekoon vaikuttavat aika, resurs-
sit ja tulokset. Kunkin péédtoksen kohdalla on puntaroitava erikseen, miké néistd kolmes-

ta seikasta vaikuttaa eniten tulevaan paitokseen. (Lindroos & Lohivesi 2006: 170-171.)

Operaatiotaidon méirittiminen

Operatiivinen toiminta organisaatiossa katsotaan olevan sellaista toimintaa, joka on tuo-
tannollista toimintaa. Téllaista tuotannollista toimintaa voi olla tuotteiden tai palvelui-
den tuottamista asiakkaille. Operatiiviseen toimintaan liitetdédn usein kuuluvaksi toimin-
nan tehokkuus, jonka tarkoituksena on taata organisaation tuottaman palvelun laatu ja
turvallisuus. Julkisella sektorilla operatiiviseksi johtamiseksi luetaan piivittdin tapahtu-
va asiakaspalvelu ja tuotannolliset taustapalvelut. Julkisella sektorilla samoin kuin yksi-
tyiselld sektorilla operatiivisen toiminnan mallit ovat hieman muuttuneet vuosien varrel-
la. Operatiiviset palvelut ovat nykyisin ldhempéné kuluttajaa ja asiakasta. Pyrkimyksend
on tuottaa sellaisia toimintamalleja ja palveluja, jotka ovat asiakasldhtoisid. Tuotettavat
palvelut vastaavat nykyisin enemmin asiakkaan tarpeita ja toivomuksia kuin aikaisem-

min. (Hannus 2004: 181-182.)

Operatiivisen toiminnan kulun ja onnistumisen kannalta on erityisen tirkedd se kuinka
organisaation sisdinen ja ulkoinen yhteistyo sujuu keskenddn. Kaytannossi tima tarkoit-
taa sitd, ettd organisaation tarjoamat palvelut tulevat riddtdloityd asiakkaille sopiviksi.

Kuten edelld todettiin, tuotettavien palveluiden tulee vastata yhd enenevissd méiirin
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asiakkaan tarpeita ja toivomuksia. Operatiivisesta nikokulmasta katsottuna organisaati-
on eri osastojen on kyettdvd yhteistyohon ja luotava toimiva strategia, jolla pystytddn
vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Julkisella sektorilla palveluita tuotetaan samaan ta-
paan kuin yksityiselld sektorillakin, mutta kilpailuttaminen on vield yleisempéad. Yhtei-
set palaverit eri osastojen vililld ovat tdrkeitd parhaan mahdollisen palvelun takaami-
seksi. Samalla on hyvi kuunnella kentén toiveita siitd millaisia palveluita organisaatiol-
ta halutaan jatkossa saada. Tédten on mahdollista keskittdd tehokkaammin organisaation

resursseja palveluiden tuottamiseen ja niiden ylldpitdmiseen. (Hannus 2004: 198.)

4.3. Toimintasuunnitelman toteuttaminen

Millaisia seikkoja organisaatiolta edellytetiiin, jotta sen toiminta olisi riittdvin tehokasta
ja ihmiset sitoutuisivat heille annettuihin tehtdviin? Ensiksi on selvitettavd millaiset
edellytykset organisaatiolla on toimia nykyisilld resursseilla ja mitd vaaditaan, jotta se
voi toimia vielidkin tehokkaammin. Toiseksi on kyettdvd rakentamaan organisaatiosta
sellainen toimiva kokonaisuus, joka sitoutuu kaikkiin sille annettuihin tehtdviin ja sen
henkil6std on motivoitunut tyoskentelemédn ryhmissi. Lisdksi organisaation on yhdessa
laadittava sille halutunlainen strategia, jota se on valmis toteuttamaan. Strategian méaéri-
telmistd ja tidrkeistd avainkysymyksistd on sovittava ja pditettavid yhdessid organisaation
kesken. Kédytdnnon toimintasuunnitelman tulee olla toimiva ja sellainen, joka takaa te-
hokkaan ja kokonaisvaltaisen mahdollisuuden tyoskennelld organisaatiossa. Sen tulee
osoittaa toimivuutensa kiytdnnon tasolla, muuten toimintasuunnitelma joudutaan laati-

maan uudelleen. (Freedman & Tregoe 2003: 32.)

Taktiikan luominen ja sisalto

Taktiikka voidaan ajatella tarkoittavan strategisen johtamisen prosessissa julkisella sek-
torilla seuraavaa. Taktiikka on erdinlaista henkiloston ja johdon yhteistyoté ja sen seu-
raamista. Seuranta voitaisiin kohdistaa annettujen tehtdvien hoitoon ja ennen kaikkea
sithen kuinka hyvin annetut tehtédvit on tdytetty. Toisaalta taktiikan etenemisti voitaisiin

seurata taloudellisen kehityksen kantilta. Johto voisi kiinnittii huomiota sithen miten
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hyvin organisaation resurssit on saatu allokoitua ja miten hyvin organisaation talous

kestdd sen toiminnan.

Kéytidnnon toteuttaminen tapahtuu saatujen tehtidvien ja kiskyjen myotda. Operatiivinen
johto on jakanut eri osastojen vastuuhenkilGille kdskyt, joiden mukaan tulee ryhtyé toi-
miin. Tehtdvid toteutetaan yksin tai ryhmissd. Yhteistd tehtdvien toteuttamisessa on se,
ettd organisaation jisenet tulkitsevat strategiaa omien sekd ryhménsé toiminnan kautta.
Prosessin aikana organisaatiossa tapahtuu paljon erilaisia asioita ja henkilokunta suorit-
taa sille annettuja tehtivid. Jokainen henkild suorittaa saamaansa tehtidvdd niin hyvin
kuin hén sen osaa tehdi, kysyen vililld neuvoa esimieheltédén tai kollegaltaan. Strategia-
prosessin tidssd vaiheessa yhteistyolld on suuri merkitys prosessin onnistumisen kannal-
ta. Johdon ja henkiloston tulisi olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskeniiin, jolloin
mahdollisten ongelmien ilmentyessd voitaisiin niithin 10ytdi nopeasti ratkaisu. Organi-
saation tulisi jatkuvasti kehittyd prosessin aikana ja pyrkii tiiviilld yhteistyolld saamaan
aikaan haluttuja tuloksia seké oppia ratkaisemaan yhdessi ilmaantuvia ongelmia. (Man-

ner, Aaltonen, Ikidvalko, Himildinen, Suominen & Teikari 2006: 125-126.)

Strategiaprosessin aikana organisaatiossa tapahtuu paljon asioita. Kuten edelld todettiin,
prosessin kdytdnnon toteuttaminen on annettujen kédskyjen noudattamista ja niiden to-
teuttamista. Samalla se on organisaation eri osastojen seki johdon ja henkiloston vélistad
yhteistyotd. Millaista yhteistyotd ongelmaratkaisun lisdksi on? Prosessin aikana organi-
saatiossa tapahtuu molemmin puoleista viestintdd sekd raportointia siitd miten tyot edis-
tyvit. Prosessin aikana pyritddn viestinndn avulla kohdentamaan tehtdvid ja tarkkail-
maan sitd kuinka hyvin pysytdédn toimintasuunnitelmassa. Seurannan hyotyni on se, ettid
mahdollisten ongelmien ilmentyessd organisaation toimintasuunnitelmaa voidaan muut-
taa, mikili se sitd toiminnan kannalta sitd vaatii. Strategiaprosessi on jatkuvaa ponniste-

lua yhteisen pddmaédrin toteuttamiseksi. (Mantere ym. 2006: 118-119.)

Edelld on kaisitelty taktiikan toteuttamista strategiaprosessin aikana ja sitd kuinka se
ilmentyy yhteistyond organisaation sisdlld. Seuraavaksi olisi tarkoitus luoda katsaus

sithen millaisia muita seikkoja taktiikan yhteydesséd ilmenee. Etenkin millaisia seikkoja
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olisi hyvd huomioida johdon ja alaisten vilisessd kanssakdymisessé tavoitteiden saavut-

tamiseksi toteutettavan taktiikan yhteydessa.

Kéytdnnon toteuttamiseen tarvitaan hyvé taktiikka, jonka avulla tyontekijét roolitetaan
ja heille annetaan tehtévit tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokaisella tyontekijdlld on oma
rooli, jota hin toteuttaa parhaalla mahdollisella tavalla ja rooliin tulisi sisédltyd jokin
tyontekijidn vahvoista puolista. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta olisi erityisen tér-
kedd, ettd organisaation tavoitteet voitaisiin paloitella pienempiin osiin. Lisdksi organi-
saation tulisi rakentaa mittaristo, jonka avulla osatavoitteiden saavuttaminen olisi hel-
pompaa. Tyontekijoille tulee antaa tyokalut, joiden kautta heididn on helpompi toteuttaa
annetut tehtivit. Tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus myds omien henkilokohtaisten
tavoitteiden ja mittarien luomiseen taktiikan toteuttamisessa. (Hannus, Lindroos & Sep-

pidnen 1999: 81-82, 84.)

Mittaristo tarjoaa mahdollisuuden organisaation johdolle tarkastella kuinka organisaati-
on voimavarat saadaan valjastettua strategian kannalta olennaisten asioiden toteuttami-
seen. Samalla se mahdollistaa organisaation ty6tapojen uudistamisen seki edistdd tyon-
tekijoiden oppimista. Mittaristo on rakennettava siten, ettd se mahdollistaa konkreetti-
sesti tavoitteiden saavuttamisen rationaalisella tavalla. Huomioitavaa mittariston raken-
tamisessa on niiden yhtyeensopiminen organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.
Organisaation tulee kyetd kdytinnon toimenpiteilld muuttamaan sen asettamat strategi-
set tavoitteet konkreettisiksi. Eri osastojen ja niissd tyoskentelevien henkildiden tyo-
panoksesta ja toimenpiteistd riippuu paljolti se kuinka tavoitteet saadaan lopulta konkre-

tisoitua. (Hannus ym. 1999: 82-83.)

Feedman ja Treoge (2003: 172—174.) kertovat kdytannon tehtdvien toteuttamisen apuna
kiytettdvin suoritusjirjestelmén kiyton merkityksesti organisaatiossa. Lihtokohtana on
se, ettd organisaation tyoskentelyolosuhteet ja tydskentelytavat vastaisivat organisaation
kisitystd tavoitteiden saavuttamisesta. TyOntekijoilld tulisi olla kdytossd kaikki mahdol-
linen tieto ja taito, jotta heidin olisi helpompi luoda sellainen taktiikka, joka mahdollis-
taa tavoitteiden saavuttamisen. Tyontekijdt luovat itselleen kisikirjoituksen siitd kuinka

he suunnittelevat taktiikan ja kuinka he sen toteuttavat vaihe vaiheelta. Jokaisen tyonte-
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kijan tulee tietdd kuinka toimia, jos eteen ilmestyy jokin ongelma. Heilla tulee olla sel-
ked kisitys jokaisesta toiminnan vaiheesta. Johdon tehtdvidnd on antaa tyontekijoille
vililld ohjausta ja palautetta tyotehtdvien suorittamisesta sekd motivoida alaisiaan ta-

voitteiden saavuttamiseksi.

4.4. Toimintasuunnitelman arviointi, seuranta ja pdivittiminen

Strategiaprosessi alkoi siitd, ettd kartoitettiin millainen on vallitseva tilanne organisaati-
ossa ja millaisiin toimenpiteisiin tulisi ryhtyd muuttaakseen nykyista tilannetta. Suunnit-
telun ja tavoitteiden asettelun jédlkeen voidaan alkaa toteuttaa varsinaista prosessia. Toi-
sessa vaiheessa organisaation operatiivinen johto suunnittelee ylemmiltd johdolta saa-
dun tehtdvdnannon perusteella organisaation toimintasuunnitelman vaiheittain. Opera-
tiivinen johtaja jakaa tehtdvin pienempiin osiin ja valitsee ryhmiit, joille se antaa kédskyn
alkaa toteuttaa suunnitelmaa. Tédssid osiossa luodaan tarkeimmaét suunnitelmat siitd miten
suunnitelma toteutetaan ja ketkd sen toteuttavat. Ylempi johto on antanut aikataulun ja
tavoitteet sen toteuttamiseksi. Kolmannessa vaiheessa toteutetaan suunnitelma erilaisten
taktiikoiden avulla. Kulloinenkin taktiikka valitaan sen mukaan, mitd valitseva tilanne

edellyttdd ja miten suunnitelmaa johtavat henkilot padttavit toimia.

Valvonta

Strategiaprosessin loppuvaiheessa organisaation on tarkoitus tarkastella ja valvoa kuin-
ka se on onnistunut toimintasuunnitelman toteuttamisessa siithen saakka. Prosessin kul-
kua arvioidaan sen mukaan miten hyvin on kulloinkin onnistuttu tdyttamiin asetetut
strategiset linjaukset ja tavoitteet. Prosessin kulun kannalta on tirkedd, ettd tavoitteet ja
linjaukset on asetettu sellaisiksi, ettd niiden saavuttamisella on hyotyd organisaatiolle.
Niiden tulee olla linjassa organisaation arvojen kanssa. Organisaatiossa seurantaa suo-
rittaa johto, mutta sithen voidaan palkata ulkopuolisia asiantuntijoita. Palautteen anto
tapahtuu joko esimiehen kanssa tapahtuvassa keskustelussa tai pienemmissd ryhmissa.
Toki ryhmin sisélld voidaan antaa palautetta ja parannusehdotuksia. Vastaavasti my0s

organisaation johdon on aika ajoin hyvi kdydi keskusteluja keskeniin siitd missd men-
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nddn ja mitd voitaisiin muuttaa. Johdolla on mahdollista kysyé asiantuntijoiden mielipi-

dettd prosessin etenemisestd. (Lindroos & Lohivesi 2006: 48-51.)

Arviointi

Arvioinnin tarkoituksena on luoda katsaus menneeseen aikaan ja tarkastella miten hyvin
organisaatio on parjannyt vaikkapa viimeisen vuoden aikana. Strategiaprosessin aikana
organisaatiossa on seurattu strategian kulkua ja tehty mahdollisia muutoksia siithen. Ar-
vioinnissa puolestaan keskitytdidn sithen miten hyvin strategia on toteutunut vai onko se
toteutunut laisinkaan. Tarkasteltavana ovat muun muassa tehty tyopanos seki tavoittei-
den ja valintojen onnistuminen. Arvioitavana on strategian kokonaisuus eli se miten
hyvin asetetut tavoitteet ja itse strategia ovat toteutuneet kaikilta osin. Toiseksi arvioi-
daan sitd miten hyvid tai huonoja tehdyt valinnat ovat olleet organisaation toiminnan
kannalta. Organisaatiossa luodaan katsausta sithen millaisia tuloksia nyt valitulla strate-
gialla on saavutettu. Paras tapa arvioida lopputulosta on verrata asetettujen tavoitteiden

toteutumista saavutettuihin tuloksiin. (Mantere ym. 2006: 154-155.)

Useimmin organisaatiossa tyypillisimmin mitattaan helposti mitattavissa olevia asioita
kuten kustannuksia, katetta ja litkevaihto, silld néitd on helppo mitata numeerisesti. Jul-
kisella sektorilla voitaisiin sen sijaan keskittyd mittaamaan toisenlaisia asioita, jotka
ovat tirkeitd. Téllaisia mitattavia asioita voisivat olla johtamistavat ja viestittdminen.

Tamai vaatii tietynlaisten mittareiden kehittamistd. (Mantere ym. 2006: 156.)

Paivittidminen

Organisaatio joutuu aina aika ajoin miettimdan miten strategiaprosessissa on onnistuttu
ja miten sitd olisi syytd pdivittdd. Varsinkin silloin kuin tavoitteet ovat jilineet saavut-
tamatta. Pdivittamisessd tulisi ldhted liikkeelle arvioimalla ulkoisia tekijoitd ja niiden
vaikutusta prosessiin sekd niiden tarjoamia uusia mahdollisuuksia. Apuna voidaan hyo-
dyntdd erilaisia seurantatietoja. Organisaation johdon tulisi arvioida henkilokunnan
osaamisen tasoa ja miettid mahdollisia uusia keinoja, joilla voidaan korjata tehdyt er-

heet. Organisaation olisi jatkuvasti pystyttdvd pohtimaan tulevaa ja varauduttava kai-
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kenlaisiin mahdollisiin tilanteisiin, siiten on mahdollista kyetd vilttimddn pahimmat
karikot. Tarkeintd on jatkuva miettiminen miten nykyiseen tilanteeseen on tultu ja pyr-

kid ennakoimaan tulevia haasteita. (Mantere ym. 2006: 156.)

Organisaation strategian pdivittdmisen ldhtokohtana on uuden halutun strategian selvi
viestittdiminen. Jotta strategia saadaan toimimaan tehokkaasti, tulee sitd iskostaa riittd-
visti ja selittdd kuinka tdrked sen toimivuus organisaatiolle on. Johdon apuna toimivat
strategiatyokalut, joita ovat menetelmien muutokset, mittaus- ja hallinta menetelmét
sekd henkiloston onnistuneiden suoritusten palkitseminen. Tdma vaatii kuitenkin laaja-
mittaista keskustelua organisaation rakenteesta sekéd tehokasta hallinnon kehittdmisesta
johdon ja henkil6ston vililla. Merkittavdin rooliin nousee kuitenkin johtajuus ja johdon
aikaansaannokset, silld heiddn esimerkkinsd sekd kykynsé hallita organisaation muutok-
sen johtamista on tdrkedd. Keskusteleminen muutoksen juurruttamisesta organisaatioon

on vilttdmétontd onnistuneelle muutokselle. (Johnson & Scholes 2001: 312-314.)

Péivitetyn strategian sidilyttdminen organisaatiossa edellyttdi jatkuvaa tarkkailua ja vili-
tontd puuttumista ongelmiin. Millaisin keinoin henkilostd saadaan pidettyd tyytyvidisena
ja miten uusi strategia saadaan sdilyméddn? Toiminnallisesti timé tarkoittaa sitd, ettd
organisaatiossa tydskentelevien tiimien hyvinvointiin tulee kiinnittdd huomiota riittavis-
ti. Johdon on kyettdvd motivoimaan ja nostattamaan henkiloston yhteenkuuluvuuden
tunnetta esimerkiksi yhteisilld virkistystapahtumilla. Liséksi tirkedd on johdon ja henki-
16ston vililld tapahtuvat luottamukselliset keskustelut sekd riittdvan usein tapahtuvan
rakentavan palautteen antaminen. Palautteen antamisessa on kiinnitettivd huomiota
muutamiin asioihin. Palautteen tulisi olla luonteeltaan enimmikseen kehuvaa kuin moit-
tivaa sekd keskustelussa tulisi nostaa esiin mieluiten onnistuneet tapahtumat kuin epi-

onnistuneet tapahtumat. (Johnson & Scholes 2001: 314.)
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5. STRATEGINEN JOHTAMINEN KUNTASEKTORILLA

Téamin kappale analysoi kuinka strateginen johtaminen etenee vaihe vaiheelta kdytin-
non tasolta aina suunnittelusta kohti tavoitteiden saavuttamista. Krogars (1998) on jaka-
nut strategisen johtamisen prosessin neljadan kohtaan, jotka ovat organisaation mission
ja pddmddrien mdidritteleminen, organisaation sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja
heikkouksien analysoiminen, organisaation strategian toimeenpano ja organisaation
muutoksen strateginen johtaminen. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (1998: 4-7) ovat
myos kisitelleet teoksessaan strategisen johtamisen prosessin kulkua jakamalla proses-
sin kolmeen osaan. Prosessin ensimméiinen osa on heiddn mukaan strategian muodos-
taminen, toinen osa on strategian saattaminen toimintavalmiiksi ja kolmas osa on strate-
gian muutoksen toteuttaminen. Téssd tutkielmassa mukaillaan strategisen johtamisen

prosessin analysoinnissa Krogarsin esitystapaa.

Edelléd on kéyty lédpi sitd mité strateginen johtaminen on yleisesti sekd maédriteltiin mité
strateginen johtaminen on. Edelld késitellyt asiat ovat olleet enemmaén teoreettista ker-
rontaa siitd miten strateginen johtaminen ymmarretdin késitteellisesti tai teoreettisesti.
Seuraavaksi tavoite on eritelld kuinka strategisen johtamisen vaiheet etenevét kdytannon

tasolla.

5.1. Organisaation mission ja padmaidrien madritteleminen

Ensimmiisend tehtdvidnd strategisen johtamisen tasolla on organisaation mission ja
padmadrien madritteleminen kirjalliseen muotoon (Krogars 1998: 30). Se miten organi-
saatio on maédritellyt missionsa ja pddmadrdnsa riippuu siitd kuinka kokenut tai valmis

organisaatio toiminnaltaan on.

Organisaation missio ja padmddrat tulevat kuitenkin ilmentyd organisaation laatimasta
suunnitelmasta, joka tulee tehdd ensimmaéiseksi, kun ryhdytidin suunnittelemaan organi-
saatiolle omaa strategiaa. Suunnitelmasta tulee kdydi ilmi organisaation strategiset asiat

ja samalla tulee lyhyesti esitelld tavoitteet niiden toteuttamiseen. Organisaation toimin-
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tasuunnitelman luonnissa voidaan kédyttdd apuna SWOT-anlyysia, jonka avulla voidaan
madritelld organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat paremmin. Var-
sinaisesti SWOT-analyysista on apua silloin, kun analysoidaan organisaation sisdisid ja
ulkoisia vahvuuksia ja heikkouksia, mutta sitd voidaan hyodyntdi tdssidkin vaiheessa.

(Krogars 1998: 31.)

Toimintasuunnitelmaa tehtidessi on otettava huomioon organisaation kaikki tasot, mikéli
organisaatiossa on useita tasoja. Tdmda seikka on tarpeellinen silloin, kun méiritellddn
tavoitteita, silld tavoitteiden linjauksessa on huomioitava koko organisaation tavoitteet.
Toimintasuunnitelamasta on kiytdva ilmi koko organisaatiota koskevat linjaukset ta-
voitteista, mikili néin ei ole asia voidaan tulkita siten, ettd organisaatio ei toimi koko-
naisvaltaisesti, vaan ettd se koostuu pienemmistd yksikoistd. Nédin koko organisaation
tavoitteet saattavat himartyd, jolloin syntyy sekaannusta siitd millaiset tavoitteet organi-

saation tulisi asettaa itselleen. (Krogars 1998: 18, 31.)

Tavoitteet tulee asettaa makrotasolle, jolloin niiden kokonaisvertailu on helpompaa.
Sitten, kun organisaatio on saanut asetettua itselleen kokonaisvaltaisen toimintasuunni-
telman, jonka se voi hyviksyé ottavansa kidyttoon, voidaan siirtyd strategian luonnissa
seuraavalle tasolle. Tavoitteet siis etenevit yleisistd tavoitteista kohti yksityisempid ja

tarkempia tavoitteita (Tiili 2004: 11).

Toimintasuunnitelman luonnissa johdolla on alussa tirked rooli, silld sen tehtdvinad on
selvittdd millaisia tavoitteita organisaatiolla on strategisen johtamisen nidkokulmasta.
Organisaation johdon tehtividnd on asettaa organisaatiolle sellaiset tavoitteet, jotka sen
on mahdollista saavuttaa. Médriteltdessd organisaatiolle tavoitteita ja paamaiirid, tulee
niiden suhteen tehdd seuraavanlainen kahtiajako eli niitd suunniteltaecssa on otettava
huomioon muutama seikka. Tavoitteiden ja pddméérien suunnittelussa on huomioitava

se miten johto jakaa tavoitteet yleisiin ja tarkempiin tavoitteisiin.

Tavoitteiden ja pddmairien suunnittelussa analysoidaan seuraavanlaisia asioita. Ensim-
maiiseksi voidaan todeta se seikka, ettd tillainen suunnittelu antaa yhtendisen késityksen

ja suunnan siitd mihin organisaation on etenemissd. Siten jokainen organisaatioissa ole-
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va henkilo tietdd millaiset tavoitteet ja paddmaédrit se on asettanut toiminnalleen. Toiseksi
tavoitteiden asettelussa on se hyoty, ettd sen avulla pystytididn edistiméddn organisaation
suunnittelua eikd vain tavoitteiden osalta vaan koko toiminnan osalta. Kolmantena koh-
tana todettakoon se, ettd tavoitteiden asettelulla pystytddn innostamaan ja saamaan pa-
remmin organisaation tyontekijédt sitoutumaan sen toimintaan. Neljdntend kohtana ta-
voitteiden asettelussa voidaan huomata se, ettd sen avulla organisaation toiminnasta
voidaan saada selkedmpid, uskottavampaa ja hyviksyttivimpdd. Samalla organisaation
toiminnan perustasta tulee toiminnaltaan sellaista, ettd sitd on helpompi seurata ja arvi-
oida. Niiden neljdn seikan tarkoituksena on antaa kuva siitd miten organisaatio toimii ja
samalla pyritddn luomaan positiivinen kuva sen toiminnasta. Lisédksi pyritdan hakemaan

hyviksyntdd organisaation toiminnalle ja olemassaololle. (Vanhala ym. 2002: 94-95.)

Kunnan toiminnan periaatteet ja padméaarit

Kunnan toiminnan kannalta on tdrkeii ja jirkevdd aina aika-ajoin seisahtua miettiméddn
millainen tilanne kunnassa vallitsee. Tilanteen tutkailulla pyritddn selvittdimédan millai-
nen vallitseva tilanne kunnassa téilld hetkelld on. Seuraava askel toiminnan suunnittelus-
sa on, kun vallitseva tilanne on tiedossa, ryhdytddn selventimiin millaiseen toimin-
taympdristoon kunnan toiminta on suuntautumassa. Tdmén toiminnan tarkoituksena on
avartaa kunnan johdon tietamysté siitd millaisiin haasteisiin kunta on mahdollisesti tor-
madamassa. Talld selvitetadn ikdan kuin sitd, mitd kunnan tulisi ottaa huomioon toimin-
nassaan edessidpdin olevien haasteiden kautta. Ottamalla huomioon tulevaisuutta kunta
rakentaa samalla pohjan tulevalle toiminnalle ja samalla se voi keskittdd toimintaansa
haluamiinsa painopisteisiin. Lisdksi luodaan tavoitteita tulevalle toiminnalle. (Houni,

Nupponen & Pakarinen 2002: 8-9.)

Miti varten kuntaa luo itselleen mission eli toimintasuunnitelman? Mission tarkoitukse-
na on osoittaa millaisia arvoja kunta organisaationa luo itselleen, jotka se esittelee toi-
mintasuunnitelmassaan. Toimintasuunnitelman tarkoituksena on esitelld kunnan tavoit-
teita tietyilld osa-alueilla sekd kertoa millaisilla menetelmilld ne aiotaan saavuttaa. Toi-
mintasuunnitelma tulisi olla kaikkien néhtdvilld, jotta sen toimivuutta ja etenemisti voi-

taisiin tarkkailla. (Lipidinen 2000: 241.)
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Kunnan strategiatydssd lihdetdédn liikkeelle toimintasuunnitelman laadinnasta, joka toi-
mii pohjana kunnan johdolle ja virkamiehille ajatellen tulevia paitoksentekoprosesseja
ja linjauksista. Toiminta-ajatuksen tarkoituksena on kertoa kunnasta kaksi olennaista
asiaa. Ensimméinen seikka on kertoa miksi kunta on yleensidkin olemassa ja toiseksi
millaisia tavoitteita silld on toiminnassaan. Kunnan toiminta-ajatukseen tulisi sijoittaa
kidytdnnon asioita tavoitteista ja padamairistd sekd keinoista saavuttaa ne. Millainen toi-
minta-ajatuksen tulisi olla rakenteeltaan? Toiminta-ajatuksen tulisi olla ennen kaikkea
pysyvd, se tulisi olla realistisesti toteutettavissa, ulkoasultaan ja tekstiltddn positiivisessa
hengessd laadittu seki kirjoitusasultaan selked ja napakan pituinen. (Houni ym. 2002:

17-18.)

Tarkastellaan hieman tarkemmin kuntaa organisaationa ja sen tehtivid strategisen joh-
tamisen nidkokulmasta kisin. Kunnan toimintakenttii tutkailtaessa voidaan esiin nostaa
muutama asia, jotka ovat tunnusomaisia sen toiminnalle strategisesta ndkokulmasta.
Toimivalta kunnalta edellytetiiin strategisessa mielessi kahta seikkaa, jotka ovat toimin-
tasuuntautunut palveluiden tuottaja ja padtoksentekoon liittyy strategispoliittinen nako-
kulma. Poliittiselle péaidtoksenteolle tulee asetta etusija kunnan epipoliittiseen paatok-
sentekoon verrattuna. Esiin nousee toimintatavoitteiden poliittinen ongelma kunnan
paitoksenteossa. Ongelmana on saada puolueohjelma ottamaan riittdvésti huomioon
kunnan taloudelliset ja todelliset mahdollisuudet toteuttaa tehtdvit sekd tavoitteet. Po-
liittinen ajattelu on pyrittdvi toteuttamaan siten, ettd se palvelee kdytdnnon toimintaa

viranhaltijoiden ja valtuutettujen vililld. (Stewart 1993: 119-122.)

Kunnan toiminnan hahmottuessa kirjalliseen muotoon tulee sithen siséllyttdd kunnan
asettamat tulostavoitteet. Toimintasuunnitelmaa kirjatessa valtuuston tulisi asettaa ta-
voitteet riittdvin kauaskantoisiksi. Riittdvin kauaskantoisilla toimintasuunnitelmilla ja
riittdvalld seurannalla taataan paremmat edellytykset tavoitteiden iskostumiselle kun-
nassa. Saavuttaakseen asettamansa tavoitteet kunnan eri sektorien on suunniteltavansa
tyOoskentelynsi siten, ettd ne kykenevit oman suunnittelunsa ohella yhteistyohon. Tama
edellyttdd riittdvian laaja-alaista tiedottamista yhteisistd tavoitteista. Tavoitteet tulevat
olla jokaisen kunnassa tydskentelevin henkilon tiedossa, jotta mahdollistetaan riittdvéin

suuri panos tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteisiin pddseminen edellyttdd niiden
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iskostamista kaikille kunnan henkiléille ja riittdvin laajapohjaista yhteistyotd kunnan eri
sektoreiden vililld. Tavoitteiden saavuttamisessa tulee olla riittdvian kérsivillinen, silla
kunnan pédtoksenteko on hidasta ja aikaa vievdd toimintaa. (Kotonen & Tiili 2003:

193.)

Tavoitteiden saavuttamiseksi on osattava hyodyntida kaikkia tyontekijoitd siten, ettd hei-
din parhaat puolet saadaan esiin. Johtajilta tarvitaan osaamisen johtamista, miksi voi-
daan luetella juuri tehtidvien tirkeyden iskostaminen ja niiden jakaminen oikeille henki-
l6ille. Yksittdisiltd tyontekijoiltd vaaditaan osaamista tehtdvien oikein suorittamiseksi ja
niiden loppuun saattamiseksi. Niinpd organisaation tulevaisuuden tavoitteet ja tehtavit
tulevat olla selkeit ja niiden toteuttamisen suunnitelma vakaa ja selked. Yksilon kannal-
ta olisi suotavaa, ettd tavoitteet olisivat asetettu tidrkeysjirjestykseen, silld se edistdd
organisaatiossa tyon hyvinvoinnin edellytyksid. Samalla se luo yksil6ihin varmuutta
siitd, ettd he tekevit asiat oikein ja heiddn tekeménsi tyo etenee kohti asetettuja tavoit-
teita. Johtajien tulee kyetd nikemdén asiat siten, ettd heiddn tekeméinsi strategiset valin-
nat ovat onnistumisen tae ja niiden avulla voidaan menestyi tulevaisuudessa. (Seppi-

nen-Jiarveld & Juth 2003: 202-203.)

Ruohotie ja Honka (1999: 138-140.) kisittelevit teoksessaan taktiitkan suunnittelua ja
asettamista kannustamisen ja palkitsevuuden kautta. Heiddn mukaansa organisaation
pddmdiirien asettelussa esimiesten tehtdviin kuuluu yleisten tavoitteiden asettaminen ja
madrittdd tyontekijoille heiddn vastuualueensa pddmaiirien saavuttamiseksi. Tyonteki-
joiden vastuualueen médrittiminen perustuu esimiesten arvioon heidin osaamisestaan ja
kyvykkyydestddn suorittaa heille annettuja tehtdvid. Tdrkedd on, ettd organisaation
padmiiristd on sovittu yhteisesti ja ne on etukiteen sovittuja tavoitteita. Tavoitteet tulisi
asettaa siten, ettd niiden saavuttaminen koetaan riittdvéan haasteellisena, jolloin tyonteki-
joiden tyomotivaatio kasvaa tehtivid suoritettaessa. Tehtdvien onnistuminen antaa tyon-
tekijoille sisdisen onnistumisen tunteen, joka on tidrked piirre varsinkin tyontekijoille,

joilla on voimakas suorittamisen tarve.
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5.2. Organisaation sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja heikkouksien analysoiminen

Edella késiteltiin organisaation mission ja paamadrien mairittelyd ja sitd kuinka organi-
saatio tekee toimintasuunnitelman, minki avulla se alkaa toteuttaa sovittua strategiaa.
Tami on strategian suunnittelun ensimméinen vaihe. Toisessa vaiheessa on kisiteltdvi-
nd organisaation sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja heikkouksien méiiritteleminen.
Tamin kappaleen tarkoituksena on selvittdd miten organisaatio analysoi néitd seikkoja
sekd miten se tulisi toimia nédiden seikkojen tullessa esiin, olivatpa ne sitten hyvid tai

huonoja seikkoja.

Ensimmadiseksi, kun ryhdytidin analysoimaan sisdisid ja ulkoisia vahvuuksia ja heikko-
uksia tulee organisaation johdon kdydi ldpi kaikki organisaation toiminnalliset tasot.
Sitten, kun kaikki toiminnalliset tasot on kiyty ldpi, tehddéin niistd saatujen tietojen pe-
rusteella toimintasuunnitelma siitd miten jatkossa tullaan eteneméiin (Krogars 1998: 30—

31).

Se miten organisaatiossa toimitaan, kun analysoidaan sen sisdisid ja ulkoisia vahvuuksia
ja heikkouksia on se periaatteessa sisdistd valvontaa tai tutkiskelua. Millaisia tuloksia
saavutetaan ja millaisia toimintamalleja niiden selvittdmisessd kdytetdéan, riippuu orga-
nisaatiosta. Kédytdnnossd asian voidaan ajatella toimivan siten, ettd organisaation eri
tasot toimivat keskendin yhteistydssi ja ovat tulosvastuullisia koko organisaation joh-
dolle. Suurin vaara piilee tidssd ajattelussa siind, ettd organisaation eri tasot alkavat toi-
mia omaan pussiin eivitkd siten toimi yhteistyossd muiden tasojen kanssa. (Tiili 2004:

13.)

Organisaation kannalta vaarana saattaa olla se, ettd jonkin tason edustaja organisaatiossa
samaistuu niin voimakkaasti omaan tasoonsa, ettei hin huomaa muita tasoja. Tamin
seurauksena edustaja ryhtyy ajamaan ainoastaan vain oman tasonsa linjaa, eiki yleisesti
koko organisaation linjaa kuten hédnen téssi tapauksessa tulisi tehdd. Téllaiset tapaukset
voidaan estdd, mikili organisaatio linjaa toimintansa paremmin. Monesti edustaja on
voimakkaasti riippuvainen esimiestensd vaikutuksesta, ettei han huomaa sitd miten hén

toimii ajateltaessa koko organisaation etua. Yksi tapa vélttdd timén tyyppisten sekaan-
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nusten syntymistd on kertoa paremmin mitkd ovat organisaation yleiset tavoitteet ja
mitd ovat kunkin sektorin yksityiskohtaiset tavoitteet. (Krogars 1998: 22; Tiili 2004:
13.)

Suurissa organisaatioissa tillaisten vahvuuksien ja heikkouksien hahmottaminen on
usein varsinkin vaikeaa ja hankalaa. Suuret organisaatiot toimivat sektoriajattelun mal-
lin mukaan, jolloin varsinkin strategisten asioiden hahmottaminen kokonaisuuksien
osalta on hankalaa. Hankaluuksia aiheuttaa se, ettd useat asiat koskettavat organisaatios-
sa montaa eri tasoa, jolloin niiden kaikkien samanaikainen hahmottaminen vaikeutuu
huomattavasti. Suurten kokonaisuuksien hahmottamista vaikeuttaa se, ettd yhteistyota ei
sallita muiden tasojen kanssa. Yhteistyon voidaan olettaa nakertavan omaa tydpanosta.
Téstd johtuen poikkihallinnollisten tyotehtivien ja asioiden kisittely on vaikea, koska
oletetaan, ettd jokaisen tason yksittdinen tyontekijd hoitaa vain hinelle kuuluvat tehtéavit

eikd hdnen pidd sekaantua tarpeettomasti muiden tyontekoon. (Tiili 2004: 13.)

Lisdongelmia voi syntya siitd, mikili on asioita, jotka eivit tunnu kuuluvan kenellekédén.
Mikili syntyy asioita, jotka eivit tunnu kiinnostavan ketddn eikd kukaan halua ottaa
niitd asioita hoidettavakseen on silloin vaarana se, ettd ne jadvit kokonaan hoitamatta.
Tédmin tyyppisten ongelmien ilmentyessd voidaan ajatella, ettd organisaation sisdlld
olevan ongelmia ainakin sen suhteen ettei strategiaa on kunnolla onnistuttu sisdistiméin
organisaation toiminnassa. Mikéli halutaan pitdi kiinni omasta kapeasta ndkokulmasta,
on silloin seurauksena se, ettd organisaation sisilld ei synny kokonaisndkemystéd vallit-
sevasta tilanteesta. Mikéli organisaatio haluaa menestyd ja saada strategiansa toimi-
maan, on silloin nédihin epédkohtiin puututtava nopeasti heti mahdollisten ongelmien il-

mentyessd. (Tiili 2004: 13.)

Kuten aikaisemmin on kdynyt ilmi, voidaan sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja heik-
kouksien maédrittelyssd kdyttdd apuna SWOT-analyysia. Analyysin avulla mééritellddn
millaisia vahvuuksia ja uhkakuvia organisaation n@kdpiirissd on. Téllainen toimenpide
ei ole vilttamiton, mutta varmasti siitd on hyotya ainakin uhkien miirittelyssi (Krogars

1998: 31,38; Tiili 2004: 11).
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Strategian suunnittelun prosessi kunnassa

Kunnassa kuin missd tahansa muussakin organisaatiossa kiytetdin SWOT-analyysid
sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja heikkouksien analysoimiseen. Kunnissa valtuustol-
la on suurin rooli strategisen péddtdksenteon suunnittelussa. Strateginen suunnittelu ta-
pahtuu linjausten kautta kunnan toiminnan eri tasoilla, joiksi luetaan kunnan poliittisen
toimintakentén osat, kuten elinkeino- ja ympéristopolitiikka vain muutamia mainitakse-
ni. Strategisessa suunnittelussa on otettava huomioon oman organisaation lisiksi myos
organisaation ulkopuoliset tahot. Tdmi tarkoittaa kunnan osalta sitd, ettd kunnan tulee
keskittdd osan suunnittelusta kunnan ulkopuolisiin yhteistyokumppaneihin. Naapuri-
kunnat, seutukunnat ja ldédnit ovat niitd yhteistydkumppaneita, joita joudutaan ottamaan

huomioon strategisessa suunnittelussa. (Oulasvirta & Briannkirr 2000: 125.)

Suunnittelusta vaikean tekee se, ettd kunnan toimintaympiristd muuttuu jatkuvasti ja
muutoksia on vaikea ennustaa etukéteen. Toinen seikka on juuri tulevaisuuden ennustet-
tavuuden vaikeus (Kotonen & Tiili 2003: 191). Huolellisella suunnittelulla ja toimin-
taympdiriston tarkkailulla on oma tarkoituksensa. Toiminnalla on pyrkimyksend selven-
tdd millaisia ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia kunnan ulkopuolinen toimintaympéristo
tarjoaa télld hetkelld ja millaisia ne voivat olla tulevaisuudessa. Témén toiminnan avulla
kunta tarjoaa itselleen mahdollisuuden etukiteen tutkailla millaisia toimintaedellytyksid
tulevaisuus voi tuoda. Yhtilailla on oltava perilld vallitsevasta tilanteesta. Toiminnan
tarkoituksena kunnalla on pyrkimys arvioida tulevaisuutta siten, ettd se hahmottaa tule-
vaa toimintaa ja sen tarvetta. Strategia pyrkii antamaan johdolle mahdollisuuden etsid
oikeanlaisia ratkaisuja tulevaan toimintaan ja antaa oikean suunnan kehittymiselle.

(Houni ym. 2002: 8-9.)

Houni (1993: 7-8.) késittelee julkaisussaan strateginen kuntasuunnittelu kuinka strategi-
sen kuntasuunnittelun prosessi etenee vaihe vaiheelta. Hounin mukaan prosessi on luon-
teeltaan analyyttista ja luovaa suunnittelua, jossa kunta prosessin avulla valmistautuu
ottamaan vastaan tulevaisuuden haasteet. Suunnitteluprosessi on jaettu kuuteen vaihee-
seen, joiden on tarkoitus edetd loogisesti eteenpdin. Suunnitteluprosessin vaiheet ovat

analyysin tekeminen, tulevaisuuden muodostaminen, pddmadrd- ja tavoiteasettelu, toi-
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mintastrategioiden suunnittelu, valinta ja toteutus seki seuranta. Prosessin tarkoituksena
auttaa kuntaa ottamaan vastaan tulevaisuuden haasteita muuttuvassa toimintaympiris-
tossd. Pyrkimyksend on 10ytdd sellaisia keinoja ja tapoja, joita hyddyntdmailld voidaan
valmistautua kohtaamaan tulevaisuuden haasteet sekd parantaa pddtoksentekoa kunnas-

sa.

Kuntasuunnittelun prosessi aloitetaan analyysin teolla, jossa yleensd kiytitetddn eniten
SWOT-analyysi (Houni 1993: 9). SWOT-analyysi koostuu nelikentédstd, joka koostuu
sisdisistd ja ulkoisista vahvuuksista ja heikkouksista. Analyysissd haetaan vastauksia
sisdisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin miirittelemilld kuinka kunta kykenee vastaamaan
sitd kohtaaviin ulkoisiin olosuhteisiin. Ulkoiset uhat puolestaan ovat sellaisia tekijoitd,
jotka uhkaavat kunnan tavoitteiden saavuttamista. Ulkoiset mahdollisuudet kertovat
siitd millaisia mahdollisuuksia kunta voi saada oman toimintansa ulkopuolelta. (Linna-

nen, Bostrom & Miettinen 1994: 73.)

Tulevaisuuden kuvan luonnilla on tarkoitus selventdd kunnan nykyisté tilannetta, enne-
kuin voidaan edetd eteenpdin suunnittelussa. Prosessin seuraavassa vaiheessa tehdiin
toimintasuunnitelma siitd, miten aiotaan toimia sekd asetetaan paamaiirit ja tavoitteet
toiminalle. Toimintasuunnitelmasta tulee ilmetd kunnan toiminnan kannalta muutama
oleellinen asia. Siitd tulee ilmetd miksi kunta on olemassa ja millaisia toimintoja silld on
tavoitteidensa toteuttamiseksi kiytettdavinddn. Seuraavaksi suunnitellaan kunnan pitkédn
aikavilin tavoitteet. Keskeisimpind ajatuksena on hahmottaa kunnan tuleva perusta,
jolle tavoitteita aletaan rakentaa. Kunnan tulisi 10ytii itselleen sopiva rooli, johon se
voisi erikoistua, silld erikoistuminen on avain menestykseen. Lopuksi tulee tarkastella
kunnan yleisid tavoitteita kunnan kaikilta keskeisiltd toiminta-alueilta. Parhaimmat tu-
lokset saavutetaan pitkdjanteisillda seminaareilla ja ryhmityoskentelylld, unohtamatta

yksilon luovaa panosta. (Houni 1993: 13-15.)

Tavoitteiden asettelun jdlkeen suunnitellaan toimintastrategiaa. Sen téirkein tehtdvd on
yksiloidd kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla kunnan aikaisemmin suunnittelema visio
voidaan saavuttaa. Kysymyksessd voidaan ajatella olevan yksinkertaisesti kunnan stra-

tegiset valinnat, jotka se aikoo kohdentaa vision saavuttamiseen. Kdytdnnossd tima tar-
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koittaa sitd, ettd toimintastrategia on kunnan tekimien suunnitelmien toteuttamisosien
laadinta. Tarkoituksena on pyrkid aluksi suunnittelemaan kunnan visio ja sen pohjalta
lahdetdin suunnittelemaan toimintastrategiaa. Tdmén jdlkeen on huomattavasti helpom-
paa kohdentaa toimintastrategian suunnitelmat sellaisiksi, ettd niiden kautta voidaan
todellakin saavuttaa halutut tavoitteet. Tdrkedd tissd prosessissa on erilaisten keinojen
etsiminen ja niiden keskindinen vertailu. Pyrkimyksend on 10ytdd paras mahdollinen
kiytettdvissd oleva keino, jonka avulla esimerkiksi kunnan tulostavoitteet voidaan saa-

vuttaa kdytdnnossi. (Houni 1993: 18.)

Viimeinen vaihe strategisessa kuntasuunnittelussa on suunnitelman toteutumisen val-
vonta. Kun kaikki edelld mainitut toimenpiteet on suoritettu ja kunta on saanut suunni-
telmansa kédytdnnossi toimintaa. Tamén jidlkeen tarkkaillaan eri vaiheiden edistymista.
Seurantaa helpottamaan kunnan tulee laatia kysymysrunko, jonka avulla seurataan
kuinka prosessi etenee kidytinnossd. Kysymykset on hyvi laatia riittdvén ajoissa, mielel-
ldaédn jo varsinaisen prosessin alussa yhdessi tavoitteiden ja visioiden yhteydessd. Jokai-
nen kunta suunnittelee ja laatii omanlaisensa kysymysrungon, mutta ymmaérrettdvisti
esiin nousevat kysymykset riippuvat pitkilti tavoitteista ja visioista. Mikéli havaitaan,
ettd jokin kohta ei ole toteutumassa halutulla tavalla voidaan sithen puuttua riittdvan
ajoissa tehokkaan seurannan avulla. Pieleen mennyt suunnitelma tulee korjata ja toimin-
ta tulee uudelleen ohjelmoida siten, etti esiin nousseet epdkohdat korjataan vastaamaan

tavoitteita ja visioita. (Linnapuomi 1990: 65-66; Houni 1993: 24.)

5.3. Organisaation strategian toimeenpano

Kolmantena kohtana strategisen johtamisen prosessin kulussa on strategian toimeenpa-
no. Kahdessa edellisessd vaiheessa on keskitytty enemmin pohjatyon tekoon ja sithen
millainen strategia halutaan valita. Seuraava vaihe on enemmin kiytinnonlidheisempi
kuin kaksi edellistd, silld tdmén vaiheen tarkoituksena on kiynnistdd itse varsinainen
prosessi, jonka pyrkimykseni on alkaa toteuttaa kidytinnossd valittua strategiaa. Tastd

alkaa varsinaisesti kdytannontyo valitun strategian toteutukseen kidytinnon tasolla.
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Alkulidhtokohtana on se, ettd edelld tehdyt asiat ovat kunnossa, ettd prosessissa voidaan
edetd. Seuraavaksi on luotava kunnolliset 1dhtokohdat tyon jatkolle eli puitteet, raken-
teet ja valvontamenetelmit on oltava sellaisella tasolla, ettd valittua strategiaa voidaan

ryhtyi toteuttamaan (Krogars 1998: 30).

Lahtokohtana strategisen johtamisen prosessin toteutuksen seuraavassa vaiheessa on
turvata olemassa olevat resurssit. Resurssit voivat olla budjettiin kédytettivit varat ja sen
kdyton suunnittelu. Kuinka voidaan taata se, ettid jo olemassa olevat resurssit saada tur-
vattua? Resurssien turvaamiseen on muutama ydinkohta, joiden avulla voidaan taataa
se, ettd olemassa olevat resurssit saadaan sailytettyd turvallisesti. Ensimmaisend vaihto-
ehtona voidaan soveltaa seurantaa eli prosessin jokaisessa vaiheessa tulee tarkkailla
miten prosessin vaiheet etenevit, jolloin saadaan parempi kisitys prosessin eri vaihei-
den kulusta seurannan avulla. Mahdollisten puutteiden tai ongelmien ilmentyessi niihin
on helpompi puuttua, kun tiedetdan suurin piirtein, missd prosessin vaiheessa ongelmia

on alkanut syntyi. (Tiili 2004: 12.)

Ndin toimittaessa viltytdin siltd, ettd joudutaan aloittamaan ongelmien etsiminen alusta
tai satunnaisesti valitusta prosessin kohdasta. Menettely nakertaa prosessin uskottavuut-
ta ja luotettavuutta. Ei tiedetd tarkkaan, mikéd on aiheuttanut ongelman ja missd kohtaa.
Samalla se antaa huolimattoman kuvan organisaation toiminnasta. Seurannan helpotta-
miseksi tulisi tehdd huolellista dokumentointia, jotta tiedetddn tarkkaan mitid prosessin
eri vaiheissa on todella tapahtunut. Dokumentoinnin tulee olla todellista ja asiallista,
silld muutoin siitéd ei ole mitdédn todellista hyotyé eli asioita ei kannata kaunistella, mutta

el myoskdan vadristelld. (Tiili 2004: 12.)

Seurannan ja valvonnan vastuuta tulee jakaa tasaisesti eri henkildiden vilille, jolloin
varmistetaan seurannan parempi taso. Organisaation johdon tulee méiritelld kuinka tyot
jaetaan ja ketkd henkil6t suorittavat raportointia mistikin osa-alueesta. Seurantaraportti-
en laadinta kuuluu operatiiviseen toimintaan ja vastuun seurantaraporttien valmistumi-
sesta on siithen toimeen valitulla operatiivisella johdolla ja sen paillikolld. Seurantara-
portit kdydidin lopuksi lédpi tietyn viliajoin, jolloin kokonaiskuvasta saadaan parempi

kisitys. Raporteista tulee kdydi ilmi aivan samat asiat kuin mité tavoitteissa on linjattu.
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Raporttien purkuvaiheessa on ideana se, ettd sen avulla verrataan niitd kohtia, joita ta-
voitteiden linjauksiksi on valittu, sithen miten ne on onnistuttu tayttiméén. Eli verrataan
keskeniin tavoitteiden linjauksia vallitsevaan tilanteeseen, jolloin tiedetddn mitkd stra-
tegian vaiheet on onnistuttu tdyttimiin ja missd kohdin tarvitaan vielid lisdd tyoti tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kokonaiskuvaa ei voida vield muodostaa, vaan kyseessd on

enemman osakokonaisuuksien hahmottaminen nykyisessa tilanteessa (Tiili 2004: 12).

Strategian toimeenpano on kidytdnnossd jatkuvaa valvontaa. Valvonnalla pyritdédn sii-
hen, ettd valittu strategia onnistuisi, silld strategian onnistumisen kannalta mahdolliset
ongelmat on pyrittdva ehkdisemiidn. Aluksi tehdddn pohjatyd ja sitten valvonnalla ja
seurantaraporteilla pyritddn turvaamaan haluttu tulos, mutta se vaatii kovaa tyotd ja or-
ganisaatiossa tapahtuvaa valistusta, jotta valittu strategia saisi sille kuuluvan hyviksyn-

nin sekd oikeutuksen organisaatiossa.

Strategian toiminta kiytinnossa

Kuinka strategia toimii kunnassa kidytdnnossé ja mitéd se oikeastaan? Kiytinnon toteutus
tapahtuu niiden suunnitelmien ja péaétosten perusteella, joita kunnassa on tehty (Husa &
Pohjolainen 2002: 269). Kiytinnon toimet alkavat taloussuunnitelman yhteydessé, jon-
ka yhteydessid strategia toimeenpannaan kiytdnnodssd. Tarkeimpédni ohjeena ja apuna
strategian toimeenpanossa toimii kunnan tekemi talousarvio, johon on kirjattuna kay-
tdnnon ohjeet toiminnasta. Kunnan talousarviosta kdy ilmi kunnan kaikkien hallintokun-
tien toimintasuunnitelmat ja talousarvioista téstd ja tulevista vuosista eteenpdin. Talous-
arviossa kunnan kaikki hallintokunnat esittelevit vuorollaan oman toimintasuunnitel-
mansa ja kertovat samalla kuinka he aikovat kidytdnnossi toteuttaa ne. Kunnanhallituk-
sen tehtdviksi jdd toiminnan valvominen, mutta jokainen lautakunta toimii omien suun-

nitelmiensa mukaan. (Houni & Kerola 1989: 71-73; Linnapuomi 1990: 17.)

Talousarvion suunnittelu ja laadinta on yksi osa kdytdnnon toimista, joita tapahtuu stra-
tegia-prosessin ollessa kidynnissd. Samaan aikaan tapahtuu paljon muutakin asioita, joi-
den merkitys on tirkedd koko toiminnan kannalta. Kuten aikaisemmin on todettu, stra-

tegisen toimintasuunnittelun alussa luodaan tavoitteet ja visiot siitd kuinka halutaan
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toimia sekd miten tulisi edetd kohti tavoitteita. Vasta ndiden perimmdisten kysymysten
jalkeen saavutetaan kdytdnnon taso, jonka aikana prosessi nytkdhtdd varsinaisesti kdyn-
tiin. Varsinaisen strategian kdynnistimiseen kuluu paljon aikaa ja suunnittelua ennen
kuin organisaatiossa ollaan valmiita aloittamaan kdytdnnon toteutus. Huolellinen suun-
nittelu auttaa tavoitteisiin pddsemiseen prosessin myohemmissi vaiheissa, joten suunnit-
teluun kannattaa varata riittdvisti aikaa ja resursseja. (Vertaa Ansoff 1981; Bryson

1988; Laukkanen & Vanhala 1992.)

Strategia-prosessin aikana eteen tulee monia vaikeita asioita, joita joudutaan sekd esit-
tdméaan kysymyksid kuinka ndmé vaikeudet voidaan voittaa ja kiddntdd voitoksi. Kysees-
sd on erilaisten strategisten valintojen tekemisesté, joita joudutaan tekemididn prosessin
edetessd. Jokainen strategiavalinta vie kunnan toimintaa osaltaan eteen tai taaksepdin,
johtajien on kyettiva loytdmain sellaiset valinnat, jotka ovat kunnan toiminnan kannalta
parhaat. Mitd vaikeammista kysymyksistd on kysymys sitd kauemmin ja tarkemmin
nithin joudutaan perehtymiin, jotta varmistutaan siitd, ettd tehty valinta on paras. Ndma
tehdyt valinnat kootaan yhteen ja niistd kootuista valinnoista muodostuu kuntastrategia
eli kunnanhallitus ohjelma, jota sitten konkreettisesti pyritddn toteuttamaan. (Linna-

puomi 1990: 58, 60.)

Nykyinen kiristynyt tilanne on johtanut siihen, ettd useissa kunnissa on jouduttu vaikei-
den aikojen eteen. Ennen kaikkea vihdiset resurssit tuottaa suunniteltua strategiaa, ovat
ajaneet useat kunnat ahtaalle ja hakemaan uusia keinoja toteuttaa asetetut tavoitteet.
Yhteni vaihtoehtona on alettu kiyttdd yhi laaja-alaisempaa yhteisty6té, jonka tarkoituk-
sena on taata kuntalaisille tirkeét palvelut. Yhteistyotd on laajentunut yritysmaailmaan,
jossa palvelut ostetaan eikd kunta enii tuota niitd itse. Kuntien vilinen yhteistyd on niin
ikddn lisddntynyt 2000-luvulla. Kunnat voivat ostaa palvelun toiselta kunnalta sen si-
jaan, ettd tuottaisivat palvelun itse. Niilld ratkaisuilla pyritdédn saamaan aikaan sidistoja
ja palvelun laadun parantamista. Yhteistyon avulla tarkoituksena on taata kuntalaisille

laadukkaita palveluita mahdollisimman edullisesti. (Houni 1993: 19.)

Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen turvaaminen on strategia-prosessin yksi tirkeista

vaiheista. Apuna kéytetddn kysymysrunkoa, jonka avulla valvotaan sitd missid vaiheessa
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prosessi on eteneméssd. Kysymysrunkoon laaditaan kunnan asettamien tavoitteiden ja
visioiden pohjalta kysymykset. Millaisia kysymyksid voi nousta esiin? Esimerkkina
voidaan mainita Hounin (1993: 24.) laatima kysymysrunko, johon hin on maininnut
muutamia tdrkeitd kysymyksid. Ensimmaiset kysymykset késittelevit kunnan tuottamia
palveluja ja suunnittelun etenemistid. Kysymyksissd pohditaan sitd, ettd onko saavutetut
tavoitteet vastannut aikaisempaa suunnittelua ja ovatko kunnan tuottamat palvelut kun-
talaisten tarvitsemia. Seuraavissa kysymyksissd haetaan vastausta tehokkuuteen ja ta-
loudellisuuteen. Syynissd ovat kunnan tuottamien palvelujen kustannukset ja se onko
kunta kédyttdnyt voimavarojansa parhaalla mahdollisella tavalla suunnittelun etenemisen
toteuttamiseen. Viimeisend ja ehké tarkeimpinéd kysymyksend on koko prosessin toimi-
vuus. Esiin nousevat kysymykset siitd, ettd onko kunnan organisaatiorakenne, johtamis-
ja suunnittelujirjestelmit sekd sdinnot oikeanlaiset. Téarkedi olisi se, ettd edelld mainitut

seikat vastaisivat kunnan asettamia tavoitteita ja paamadria.

Strategian toimeenpanon aikana kunnan johdon tulee tarkkailla kunnan toimintaa ja
tavoitteiden etenemistd. Strategian ollessa tdytdntoon pantu tulee sen aikana seurata
kuinka strategian suunnitelmat etenevit ja tarvittaessa tehdd tdydennyksii siihen. Stra-
tegia tulee tarkistaa ja pdivittdi tasaisin véliajoin, silld muutoin kaikkia asetettuja tavoit-
teita ja tehtdvid ei saada toteutettua. On muistettava, ettd kunnan talousarvio toimii oh-
jenuorana strategian toimeenpanossa ja sen seurannan aikana. Talousarviota seuraamal-
la pddstiin kisitykseen siitd, missd vaiheessa ollaan menossa strategia-kohtien tiyttdmi-
sessd. Tavoitteiden ja strategioiden tulokset kerrotaan joko mittavassa tai arvioitavassa
muodossa kunkin hallintokunnan vastuualueen osalta kunnan johdolle. Erilaisista pro-
jekteista vastaavat yleensd toimikunnat, jotka puolestaan raportoivat tuloksista kunnan

johdolle. (Linnapuomi 1990: 64.)

Helsingin kaupunki on kirjannut strategiset tavoitteensa kaupungin talousarvioon. Talo-
usarviosta kdy ilmi kuinka strategiat pannaan tdytdntoon ja kuinka niiden edistystd seu-
rataan. Talousarvio ja -suunnitelma luovat puitteet toiminnalle. Vastaavasti hallintokun-
tien omat ja hallintokuntia koskevat poikkihallinnolliset suunnitelmat ja projektit toimi-
vat ohjaavana tekijdnd prosessissa, jossa arvioidaan strategioita ja niiden toteutusta.

Helsingin kaupunki on jakanut strategiansa kolmeen piikohtaan ja edelleen useimpiin
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alakohtiin. Strategioista kdy ilmi yksityiskohtaisesti mitd ne sisdltdvit ja mitkéd ovat nii-
den strategioiden painopistealueet. Helsingin kaupungin strategiset alueet ovat hyvin-
vointi ja palvelut, kilpailukyky seké kaupunkirakenne ja asuminen. (Helsingin kaupunki

2008a: 1-2.)

Toiminnan etenemisestd raportoidaan eteenpdin kaupungin valtuustolle seki strategioi-
den toteutumisesta ja vaikutuksista keskustellaan seminaareissa vasta valtuustokauden
paitteeksi. Tulostavoitteista raportoidaan strategioiden yhteydessd erilaisilla strate-
giakartoilla, tuloskortteilla, erillisraporteilla tai muilla vastaavilla tavoilla. Kaupungin
kaikilla toimialoilla seurataan ja kehitetddn strategisissa toimenpiteitd arvioivia kritee-
reitd sekd mittareita, joiden tarkoituksena on valvoa strategisten toimintojen etenemisté
eri strategia-alueilla. Strategiat laaditaan aina yhdeksi valtuustokaudeksi kerrallaan ja ne

kirjataan talousarvion yhteyteen. (Helsingin kaupunki 2008a: 1-2.)

5.4. Organisaation muutoksen strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen prosessin neljds vaihe on organisaatiossa tapahtuvan muutoksen
strateginen johtaminen. Aivan kuten edellisessd kohdassa kuvattiin organisaation strate-
gian toimeenpanoa, jonka tarkoituksena oli saattaa alkuun strategisen johtamisen pro-
sessin kdytdnnon vaihe, jonka aikana suoritettiin valvontaa prosessin kulusta. Muutok-
sen johtamisen vaiheessa on pyrkimyksenid valvoa ja iskostaa organisaation sisille se
miten tdrkeitd on valvoa kuinka prosessi etenee ja miten pddmadridt on pystytty saavut-
tamaan. Muutoksen johtaminen eroaa strategian toimeenpanosta siltd osin, ettd strategi-
an toimeenpanon tehtdvind on kdynnistdd varsinainen prosessi. Strategian yhteydessa

tulee suoritta valvonta siitd, miten hyvin on péasty litkkeelle.

Tiassd jalkimmadaisessd vaiheessa muutoksen johtamisessa suoritetaan myos valvontaa,
mutta se kohdistuu hieman eri vaiheeseen ja sen pyrkimyksenid ovat hieman eri asiat
kuin edellisessd kohdassa. Tédsséd vaiheessa valvonta kohdistuu kokonaisuuksien tarkkai-
luun ja sithen miten kaiken kaikkiaan tdhén asti on kyetty saavuttamaan asetetut tavoit-

teet. Ero on siis hiuksen hieno, mutta suurin ero on oikeastaan siini, ettid toisessa keski-



54

tytddn pienempien osien valvontaan ja tehtidvien alkuunpanoon. Strategian toimeenpa-
non vaiheessa keskitytddn kokonaisuuksien vertailuun ja sithen kuinka strategia saadaan
iskostettua syville organisaatioon sekd miten sille saadaan koko organisaation hyvik-

syntd. (Krogars 1998: 30; Tiili 2004: 11-14.)

Muutoksen strategisessa johtamisessa seurataan organisaation sisélld tapahtuvaa strate-
gista johtamisesta ja siitd saadaan uutta tietoa erilaisten palautteiden kautta. Saavuttaak-
seen tdyden hyddyn saaduista palautteista tulee johdon tarkastella organisaation kaikkia
missiota ja paamidrid vertaamalla niitd kaikkia saavutettuihin tuloksiin nihden. Tarkoi-
tuksena on lyodd yhteen organisaation kaikkien asetettujen missioiden ja pddmiirien
lopulliset tulokset, ei vain tiettyjen osien, ja verrata tdhidn asti toteutuneisiin missioihin
ja padamiiriin. Johdon pyrkimykseni on saada tarkempi ja parempi kokonaiskuva vallit-
sevasta tilanteesta ja saatujen tulosten perusteella tehdid koko organisaation toimintaa
koskeva kokonaiskatsaus. Nidin toimitaan silloin, kun halutaan raportoida viimeisen

vuoden tapahtumia ja vetdd niistd yhteen isompia linjauksia. (Krogars 1998: 30-31.)

Strategisen johtajan tulee osata hyddyntédd kaikkien organisaatiossa olevien henkildiden
kollektiivista dlykkyyttd voidakseen saada aikaan kestdvdn kehityksen arvonmuodos-
tuksen silloin, kun kyseessd on uuden strategian juurruttamisesta organisaatioon sisiin.
Muutosjohtamisen juurruttamisessa johdon tulee voida poimia organisaation ympéris-
tostd vaikutteita. Johdon tulee lisdksi kyetd médrittiméddn parhaat mahdolliset keinot,
joiden avulla luoda tukevan arvopohjan muutokselle. Johdolta vaaditaan ymmarrysta
henkil6std kohtaan muutosprosessin aikana ja sen jdlkeen. Téamin jdlkeen johdon on
vield kyettavid kisittelemiddn muita esille tulevia ndkokohtia organisaation muutoksessa
ja sen muuttuessa. Muutoksen juurruttaminen organisaation on pitkd prosessi ja sen lo-

pullinen hyviksyttamiselle tulee antaa aikansa. (Mikeld 2004: 65-66.)

Organisaation kasvaessa ja muuttuessa vuosien varrella toimintamallien ja muiden toi-
mintojen suhteen voi lopulta kdyda siten, ettd organisaatio on eri osiltaan erilainen. Or-
ganisaation visiot, strategiat ja tavoitteet voivat olla erilaisia, mutta yksi mikd ei muutu

organisaation sisilld ovat sen yhteiset arvot. (Kauppinen 2002: 160.)
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Strateginen muutostarve

Organisaatioiden toiminta muuttuu jatkuvasti ja samalla sen ympérilld oleva ympéristo-
kin muuttuu samalla. Organisaation sisilld tapahtuu jatkuvasti erilaisia muutoksia, joista
osa on nikyvid ja osa nadkymattomampid. Kaikkea muutoksia ei valttamittd osata edes
tiedostaa, ennekuin muutos on tapahtunut. Ulkopuolisen kehityspaineen ristiriitaisuus
tai sen puuttuminen voi johtaa sithen, ettd ulkoisia uhkia tai mahdollisuuksia ei havaita
riittdvin ajoissa tai niitd ei havaita laisinkaan. Toisinaan tapahtuneisiin muutoksiin rea-
goidaan vasta jélkikéteen, jolloin koko muutos on tapahtunut. Organisaatiossa tapahtu-
neet muutokset, joihin ei ole reagoitu tai niitd ei ole huomattu laisinkaan voivat olla
kohtalokkaita organisaatiolle ja sen toiminnalle. Pahimmassa tilanteessa edessd pdin
saattaa olla voimakas kriisi, jonka seurauksena organisaatio saattaa hajota tai ainakin

sen johto saattaa erota. (Santalainen & Huttunen 1993: 17.)

Millaiset syyt ja seikat aiheuttavat muutostarvetta ja millaisia toimenpiteitd ne saavat
aikaan organisaation sisdlli. Santalainen ja Huttunen (1993) pohtivat teoksessaan stra-
teginen johtaminen julkisessa hallinnossa millaiset syyt kdynnistdvit muutoksia organi-
saatiossa. He jaottelevat yleisimmait syyt kolmeen ryhmiin, jotka ovat kriisi, voimak-

kaat signaalit ja nikemys uudesta, halu uudistua.

Ensimmdinen ja samalla yleisin syy on kriisi. Heiddn mukaansa kriisi on seurausta siitd,
ettd nykyinen vallitseva olotila ei ole endd mahdollinen ja se on tullut tiensd padhin.
Vallitsevaan tilanteeseen on saatava jonkin tason muutos, jotta tilanne saadaan muuttu-
maa. Toisinaan muutokset organisaatiossa saattavat olla hyvinkin radikaaleja, riippuen
tietenkin muutoksen tarpeesta ja kriisin laajuudesta. Esimerkkejd suurista ja ennalta-
arvaamattomista kriiseistd teoksessa mainitaan 1990-luvun alun pankkikriisin ja sen
mukana tuomat useat konkurssit. Edelld mainituissa kriiseissid oli taustalla heikko kisi-
tys tulevaisuuden kisitys eli viisaimmat visioijat eividt kyenneet ennustamaan tulevaa
kriisid riittdvédn ajoissa. Kriisiin johti lopulta tulojen ja menojen epitasapaino. Tuleviin
muutoksiin ei osattu reagoida tarpeeksi nopeasti, jolloin menot padsivit kasvamaan koh-

tuuttoman suuriksi verrattuna tuloihin. (Santalainen & Huttunen 1993: 15.)
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Toinen vaikuttava seikka organisaatiossa tapahtuvaan muutokseen on voimakkaiden
signaalien luoma muutostarve. Selkeimmin voimakkaat signaalit nousevat esiin kriisid
edeltdvissd tilanteissa tai jonkin vastaavan muutostarpeen ilmentyessd. Yleisimmin
muutos heijastuu lainsdddiantdon ja kilpailutilanteeseen, jolloin muutokset ovat selkeisti
havaittavissa ndissd kohdissa. Esimerkkind voimakkaista signaaleista ja tulevasta muu-
toksesta Santalainen ja Huttunen mainitsevat Suomen mahdollisen liittymisen EU:hun.
Heidédn mielestéd tdmin tyyppinen muutos aiheuttaisi voimakkaita ja nopeita muutoksia
Suomen julkiselle sektorille ja yrityksille. Suomen julkiset menot tulisivat kasvamaan
rdjahdysmadisesti uudelleen organisoinnin ja uuden lainsddddnnon myo6td. Muutos olisi
kuitenkin vilttiméaton, mikili halutaan sopeutua uuteen toimintaympiristoon. (Santalai-

nen & Huttunen 1993: 16.)

Kolmas muutokseen johtava asia on nikemys uudesta ja halu uudistua. Suurin vaikutta-
va tekijd tdmin tyyppiseen muutokseen tulee organisaation ulkopuolelta. Poliittinen
kehitys tai jokin muu ulkopuolinen paine luo organisaation muutostarvetta. Tilanne or-
ganisaation ulkopuolella on otollinen aiheuttamaan muutosta organisaatiossa. Ulkopuo-
linen kehityspaineen ristiriitaisuus tai sen puuttuminen voi johtaa siihen, ettd ulkoisia
uhkia tai mahdollisuuksia ei havaita riittdvin ajoissa tai ei ollenkaan. Tdmai taas johtaa
organisaatiossa pahimmassa tapauksessa kriisiin ja kriisin seurauksena organisaatiossa
tapahtuu muutoksia. Muutokset voivat johtaa esimerkiksi johdon muuttamiseen tai sen
vaihtamiseen. Uuden johdon vastuulle jdd yleensd strategisen muutoksen toteuttaminen
ja sen ldpivieminen, joskus nopeallakin aikataululla. (Santalainen & Huttunen 1993:

16-17.)

Johtamistaidon Opiston apulaisjohtaja Juha Arikoski kisittelee Kauppalehden mielipi-
dekirjoituksessaan strategista muutosjohtamista ja sen hidasta siirtymistd kdytantoon.
Arikosken mukaan perinteinen muutosjohtaminen on aikansa elidnyt ja nyt tarvitaan
uudenlaista muutosjohtamista. Hinen mukaansa nykyiset organisaatioihin tarvitaan pit-
kdjédnteistd osaamisen johtamista ja muutososaamista. Suurimmat haasteet koetaan joh-
totasolla, jossa johdon tulee olla osaavaa ja heididn on osattava toimia oikein jo ennen
muutosta. Johdon on osattava asettaa oikeanlaisia tavoitteita ja kyettdvd seuraamaan

niiden etenemistd sekd puuttumaan mahdollisiin ongelmiin riittdvin ajoissa. Johdon
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lisdksi tyontekijoilld on samalla tapaa vastuu omien tyotehtdvien onnistuneesta toteut-

tamisesta. (Arikoski 2007: 15.)

Tyontekijoiden on osattava oman alansa taidot riittdvin hyvin ja sen lisidksi heidin tulee
kyetd kantamaan vastuuta, olla kykenevid olemaan luovia ongelmatilanteissa ja ennen
kaikkea heidédn tulee hallita tyoskentely ryhméssd. Muutos on mahdollinen Arikosken
mukaan ainoastaan silloin kuin koko organisaatio saadaan mukaan toimintaan. Tdma
edellyttdd sitd, ettd muutoksen on toteuduttava organisaation jokaisella tasolla aina ylin-
td johtoa ja alaisia mydden. Arikosken mukaan ylimmin johdon on innostettava omalla
esimerkillddn keskijohtoa ja alaisia kohti muutosta. Lopuksi Arikoski toteaa, ettd orga-
nisaatioiden on osattava luopua vanhoista tavoista ja sen tulee kyetd oppimaan uusia

tapoja. (Arikoski 2007: 15.)
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6. KAUPUNKISTRATEGIASTRATEGIADOKUMENTTIEN VERTAILU

Tédssd kappaleessa késitellddn viidentoista eri suomalaisen kaupungin laatimia kaupun-
kistrategioita. Kaupungit ovat valittu siten, ettd ne kattavat mahdollisimman laajasti
koko Suomen. Kaupunkien valintaan ovat vaikuttaneet sijainnin ohella kaupungin asu-
kasluku ja tunnettavuus Suomessa. Lisdksi valinnassa on otettu huomioon kaupunkien
laatimien strategioiden yleinen saatavuus seki niiden kattavuus. Késiteltdviksi kunniksi
ovat muotoutuneet Espoo, Helsinki, Himeenlinna, Joensuu, Kuopio, Lahti, Lap-

peenranta, Oulu, Pori, Rauma, Rovaniemi, Tampere, Turku, Vaasa ja Vantaa.

6.1. Kaupunkistrategian kisitteet

6.1.1. Strategian miiritelmi

6.1.1.1. Kaupunkikuvaukset

Espoo

Espoon kaupunki kisittelee strategiaa médrittelemélld sen omassa kaupunkistrategias-
saan. Yleisesti ottaen kaupungin johtoajatuksena strategialle on se, ettd se nahddin suu-
rempana kokonaisuutena, joka méérittelee koko kaupungin toimintaa. Tarkemmin mé&é-
riteltyni strategia nihdédédn ohjaavana tekijdnd, jonka pyrkimyksend on méérittdd millai-
seen suuntaan kaupunkia halutaan kehittdd. Espoossa strategia nidhdididn tyovélineend,
jonka avulla kaupungin kehityksen suuntaviivat voidaan médritelli muutamaksi vuo-
deksi kerrallaan. Strategiaan kuuluu muitakin osia, joiden avulla kaupungin strategiaa
voidaan tarkentaa sekd kehittdd. Visio, toiminta-ajatus ja arvot ovat Espoon kaupunki-
strategian muut osa-alueet. Yhdessd strategian kanssa ne muodostavat ajatuksen siitd

millaiseksi Espoon halutaan kehittyvin. (Espoon kaupunki 2008a: 1.)

Espoossa strategian toiminta-ajatuksena on kaupunkilaisten elimin laadun parantami-
nen ja kaupungin toimintaympériston sekd kilpailukyvyn parantaminen. Kaupungin

kehityksen kannalta on katsottu tdrkeimmaéksi seikaksi ldhted kehittamiddn toimintaym-
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paristod tiettyyn haluttuun suuntaa. Espoo on valinnut kehityssuunnaksi kansainvalisyy-
den kestdvdd kehitystd mukaillen ja sen arvoja huomioon ottaen. (Espoon kaupunki

2008a: 1.)

Helsinki

Helsingin kaupungin strategia on osa piidkaupunkiseudun yhteisstrategiaa. Strategia
ymmarretddn Helsingissi siis osaksi koko piidkaupunkiseudun laajempaa strategiaa. Sen
ajatellaan yhteen sovittavan Helsingin omat strategiset tavoitteet ja padkaupunkiseudun
vastaavat paamaarit. Toisin kuin muualla Suomessa Helsinki hahmottelee omaa strate-
giaansa laajemmaksi johtamisvélineeksi, joka yhdessd Helsingin seudun kaupunkien ja
kuntien kanssa yhdessi toteuttavat laajempaa kokonaisuutta. Helsinki ja sen ldhiseudun
kunnat toteuttavat yhteistyOssd erilaisia hankkeita ja toimenpiteitd. (Helsingin kaupunki

2008a: 1-2.)

Hameenlinna

Strategia ymmarretddn Hidmeenlinnassa erityisend vahvuutena, jonka avulla se pystyy
erottumaan muista kunnista. Himeenlinnassa vahvuudeksi katsotaan erityisesti kilpailu-
tilanteessa osaaminen, jonka pddmaiirind on kilpailuedun saavuttaminen muihin nihden.
Kaupungin strategiassa korostetaan kestdvin elinvoiman kehittdmisti ja strategian toi-
minnan ldhtokohtana on aktiivinen demokraattinen kansalainen. Kaupunki haluaa tuoda
esiin strategiassaan sen, ettd jokainen asukas ja tyontekijd kokevat olevansa osa toimi-
vaa ja elinvoimaista yhteisod. Vahvistukseksi tille ajatukselle kaupungissa pyritdédn to-
teuttamaan strategiaa siten, ettd kaikessa toiminnassa ajateltaisiin asioita luovasti viides-
td eri ndakokulmasta. Viisi ndkokulmaa on kansalaisaktiivisuus, yhteisollinen kestidva
kehitys, ympdéristollinen kestdvd kehitys, tydyhteison kestdvid kehitys ja talouden tasa-
paino edistdvé ja elinvoimaa lisddavd ndkokulma. Strategian tarkoituksena on siis antaa
kaupungin toiminnalle ja kehittdmiselle suunta. (Hameenlinnan kaupunki 2008a: 3—4,

11.)
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Joensuu

Strategia — késitettd on miiritelty Joensuun kaupunginstrategiassa “Kasvavat siivet”,
jossa sille on esitetty seuraavanlaisia midritelmid. Kaupunkistrategia koostuu yleisstra-
tegiasta ja siihen liittyvistd toimialakohtaisista strategioista, jotka yhdessd muodostavat
kokonaisuuden. Tdmi kokonaisuus muodostaa kaupungin johtamisen perustan. Kau-
punkistrategian tarkoituksena on linjata kaupungin ja osin kaupunkiseudun toimintaa.
Tarkoituksena on tehdi tiivistd yhteistyotd Joensuun kaupungin ja Joensuuta ympéroi-
vin kaupunkiseudun kanssa. Nykytilasta kaupunki on tehnyt 11-kohtaisen arvion, jotka
toimivat strategisina padmaarind. Strategiksi paamaiiriksi on asetettu muun muassa yri-
tystoiminnan parantaminen, toimivat innovaatiot, tyollisyys, palvelut, kaupunkirakenne,

talous ja yhteistyd. (Joensuun kaupunki 2008a: 2-3.)

Kuopio

Kuopiossa strategialla tarkoitetaan tietoista suunnanvalintaa jatkuvasti muuttuvassa ym-
paristdssd. Strategian tarkoituksena on tehdi erilaisia valintoja sekd pyrkid hakemaan
yhteistd suuntaa toiminalle ettd sitoutumiselle. Strategialla halutaan korostaa asiakoko-
naisuuksien valintaa, joiden l0ytdminen on tdrkedd muuttuvassa toimintaympéristossa.
Ilman sopivien asiakokonaisuuksien 10ytdmisté ei ole mahdollista saavuttaa halutunlais-

ta tulevaisuutta. (Kuopion kaupunki 2008: 7.)

Kuopiossa halutaan erityisesti painottaa strategiassa kahta kaupungille tiarkedd seikkaa.
Ensimmdinen tirked seikka on Kuopion saattaminen vahvalle kasvu-uralle. Tdmé tar-
koittaa sitd, ettd Kuopio haluaa pysyd mukana kehityksessd. Uhkakuvana on vieston
viheneminen Pohjois-Savossa, vaikka Kuopion kaupunkiseudulla asukasluku onkin
kasvanut tasaisesti. Toinen tirked seikka on palvelutuotannon ja talouden tasapainotta-
minen. Ikédrakenteen vanheneminen on lisdnnyt palveluiden tarvetta hoiva- ja hoitoalal-
la, mistd johtuen Kuopion tilinpédidtds on ollut pahasti alijadméinen. Haasteelliseksi ta-
louden parantamisen tekee tyoikédisten sukupolvien viheneminen. (Kuopion kaupunki

2008: 7-9.)
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Lahti

Lahdessa kaupungin strategia nojaa tilastojen ja ennusteiden tuomaan tietoon kaupungin
nykytilasta. Strategiassa halutaan tuoda esiin miten Lahti voi vaikuttaa sen asukasluvun
kehittymiseen ja kuinka tyollisyyttd saadaan parannettua. Muita téirkeitd osa-alueita,
joita halutaan siséllyttdd strategiaan, ovat koulutus ja tyopaikat. Lahdessa halutaan pa-
nostaa entisestddn koulutukseen ja ennen kaikkea sitd haluttaisiin monipuolistaa. Tyolli-
syyden osalta ollaan huolissaan pitkdaikaistyottomien médrdstd, mutta helpotusta siihen
tuo suurten ikdluokkien eldkodityminen. Lahti pyrkii strategiassaan luomaan lisdd tyo-
paikkoja my0s kaupunkia ympiroiville seudulle, jolloin tyomatkaliikennettd ja asuin-
oloja tulee parantaa vaatimusten mukaan. Strategiassa halutaan tuoda esiin niitd seikko-
ja, jotka ovat Lahden kaupungille kehityksen kannalta tédrkeitd. (Lahden kaupunki
2008a: 1.)

Strategian toiminta-ajatuksena on yhteiskunnallisesti edistden kehittdd ja ylldpitdd val-
litsevaa elinympdristod. Lahden toiminta-ajatuksessa halutaan nditd asioita korostaen
kehittdd ja ylldpitdd asumista, tyon tekoa ja yrittdmistd. Strategia toimii kaupunginval-
tuuston johtamisen vilineend. Strategian pyrkimyksené on osoittaa mihin suuntaan val-

tuusto haluaa kaupungin kehittyvin tulevaisuudessa. (Lahden kaupunki 2008a: 4.)

Lappeenranta

Strategia pohjautuu Lappeenrannassa toimintaympiriston muutoksen tutkimiseen ja sen
mukana tulleisiin havaintoihin. Lisdksi on vertailtu edellisen strategian aikana saavutet-
tuja asioita ja havaintoja. Niitd vilineitd hyddyntden on alettu suunnitella uutta kaupun-
kistrategiaa. Uudella strategialla Lappeenrannasta halutaan luoda kaupunki, joka kyke-
nee menestymaiin kilpailussa asukkaista ja yrityksistd, jota alueet ja suuret kaupungit

kdyvit keskendédn. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 2-3.)

Lappeenranta haluaa tuoda esiin strategiassa erilasia tirkeitd painopistealueita, jotka
ovat oleellisia kaupungin kisitykselle strategiasta. Esille tuodaan kunnallisten palvelui-

den tuomat haasteet vieston ikddntymisen myotd. Tadmi vaikuttaa erityisesti talouteen.
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Kunta- ja palvelurakennemuutos koetaan niin ikdén haasteelliseksi seikaksi, johon tarvi-
taan parannuksia tuottavuuden osalta. Tyoikédisten midridn viheneminen asettaa haastei-
ta osaavan tyovoiman loytdmiselle. Lappeenranta haluaa strategiassa vahvistaa ase-
maansa maakunnan ja kaakkoisen Suomen keskuksena. Lappeenranta haluaa kehittdd
asemaansa kasvukeskuksena sekid parantaa talouttaan. Keinoja, joilla nimi asetelmat
voidaan saavuttaa, ovat aktiivinen ja innovatiivinen toiminta. Lisdksi strategia nostaa
esiin hallintorakenteiden muokkaamisen sekd uusien ja tehokkaiden toimintamallien

etsiminen. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 3.)

Oulu

Strategian sisédltdé muodostuu Oulussa neljidstd elementistd, jotka ovat toimintamalli,
lahtokohdat, paamaiirit ja tavoitteet. Ndiden neljdn elementin on tarkoitus kertoa mité
strategia pitdd sisdllddn. Toimintamalli pitdd sisdllddn strategian pitkdn aikavilin paa-
madrit, ldhtokohdat kertovat strategian sisidllon perustan. Paddmaéérit nostavat esille stra-
tegian keskeisimmit tavoitteet ja tavoite pitdd sisdlldin strategian tavoitetilan. (Oulun

kaupunki 2008a: 2.)

Oulussa strategian rakenne nihddidn muodostuvan visiosta, arvoista, padmaéristd, kriitti-
sistd menestystekijoistd ja tavoitteista. Visio kuvaa kaupungin pitkén aikavélin kuvaa eli
kisitystd siitd millaisena Oulu halutaan nihdd. Arvojen tehtivédnd strategiassa on ohjata
paidtoksentekoa ja luoda pohjaa johtamiselle sekd esimiestyOskentelylle. Padmaarit
mielletdiin strategiassa edelleen vision tavoitteita tarkentaviksi pitkén aikavélin kehitté-
mispddmadriksi, joita voidaan joko mitata tai arvioida erilaisilla mittareilla. Kriittiset
menestystekijit tarkentavat asioita, joissa tulee onnistua. Ne selventdvidt my0s sitd mil-
laisia ponnisteluja vaaditaan asetettujen padméérien saavuttamiseksi. Budjetissa strate-
giset tavoitteet muutetaan mitattaviksi tavoitteiksi, jotka lopulta konkretisoidaan virasto-

jen ja laitosten omiksi tavoitteiksi. (Oulun kaupunki 2008a: 2-3.)



63

Pori

Porin kaupunki on laatinut Pori 2012-strategian, joka toimii kaupungin pééstrategiana.
Strategian tarkoituksena on antaa suuntaviivat kaupungin muille suunnitelmille ja sa-
malla se ohjaa kaupungin toimintaa. Strategian avulla kaupunki hahmottaa toiminalleen
suunnan ja suuret linjat. Suunnan ja linjausten tarkoituksena on ohjata kaupungin toi-
mintaa. Porissa strategia toimii kaupungin ylimmén johdon ja poliittisten paittdjien pit-
kin aikavilin suunnitelmana seké tydkaluna. Porin kaupunkistrategiaan liittyvit kiinte-
asti hallintokuntien ja tulosyksikdiden suunnitelmat sekd muut poikkihallinnolliset oh-

jelmat. (Porin kaupunki 2008a: 2.)

Strategian avulla Porin kaupunki etsii toiminalleen suuntaviivoja, jotka ovat kaupungin
toiminaan kannalta edullisia sekd mahdollisimman jéarkevid. Strategiassa painotetaan
Porin elinympiristd sekd kaupungin asemaa monipuolisena sekd korkealaatuisena pal-
velun tarjoajana. Pori haluaa tuoda strategiassa esiin kaupungin vahvuudet ja sen kautta
lisdtd kaupungin vetovoimaisuutta muihin kaupunkeihin nihden. Porin kaupunkistrate-
gia koostuu toiminta-ajatuksesta, tavoitetilasta sekid arvoista. Toiminta-ajatus selittda
mitd ja keitd varten kaupunki on olemassa, tavoitetila kertoo suunnan mihin kaupunki
on matkalla ja arvot ilmaisevat toiminnallisia periaatteita, joita kaupunki toiminnassaan

haluaa noudattaa. (Porin kaupunki 2008a: 3.)

Rauma

Raumalla strategia ymmarretdin tavoitteista ja toimenpidekokonaisuuksista koostuvaksi
kokonaisuudeksi. Strategian tarkoituksena on osoittaa Rauman tavoitteet ja painopiste-
alueet pelkistetysti. Kaupungin kehitystd ohjataan strategian kautta ldhivuosiksi eteen-
péin, jolloin se toimii samalla johtamisvélineend. Raumalla strategialle on annettu kaksi
tarkastelutasoa, joiksi on valittu Rauma-yhteiso ja Rauma-konserni. Yhteisotaso pyrkii
tarkastelemaan Raumaa ja Rauman strategiaa hieman kauaskantoisemmin eli se ulote-
taan kaupungin ulkopuolelle. T#lld Rauma haluaa viestittii sitd, ettd kaupunki toimijana

ulottuu laajemmalle kuin kaupunkialueelle. Konsernitasolla pysytelliin kaupungin
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omassa toiminnassa. Varsinkin arviointikriteerit ja mittarit ovat tarkoitus pitdd ldhelld

kaupunkiorganisaation tasoa. (Rauman kaupunki 2008a: 2.)

Raumalla strategian yhteyteen on liitetty uutena kohtana hallitusohjelma, jonka tarkoi-
tuksena on konkretisoida strategiaa ja jaksottaa hankkeita. Hallitusohjelma korvaa aikai-
semmin strategiassa kdytetyn priorisoidut kehittimishankkeet -ohjelman. Uusi hallitus-
ohjelma on voimassa kerrallaan neljd vuotta ja nykyinen voimassaoleva ohjelma on
laadittu vuosille 2006-2009. Hallitusohjelman laatimisen tarkoituksena on tuoda strate-
giaan uutta nikokulmaa. Ohjelmaan on mééritelty Rauman kaupungin kehittimisen paa-
linjaukset uutena seikkana, jota ei aiemmin strategiassa ole tdlld tavoin tehty. (Rauman

kaupunki 2008a: 2.)

Rovaniemi

Rovaniemelld strategia on vahvasti liitetty talousarvion ja taloussuunnitelman yhtey-
teen. Kaupunkistrategialla ohjataan kaupungin talousarviossa ja taloussuunnitelmassa
tehtyjd esityksid ja suunnitelmia tuleviksi vuosiksi. Strategia toimii toimielinten apuvé-
lineend kaupungin hallinnon ja talouden johtamisessa. Strategia mielletddn talouden ja
kaupungin toiminnan ohjaavaksi ja suunnittelevaksi tekijiksi, joka toimii pitkédn aikavi-
lin suunnitelmana. Rovaniemen kaupunkistrategia on kirjattu kaupungin talousarvion ja

taloussuunnitelman yhteyteen. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 19, 134.)

Tampere

Tampereen kaupungissa strategia on mielletty erdinlaiseksi késitykseksi, siitd kuinka
kaupunkia aiotaan ryhtyi kehittimiin tulevaisuudessa. Kaupunkistrategia on suunnitel-
tu kaupunkiorganisaation johtamisvilineeksi, josta tulee kdyda ilmi niin poliittisten pda-
tostentekijoiden kuin virkamiestenkin yhteiset ndkemykset kaupungin tulevaisuuden
kuvasta. Kaupunkistrategialla halutaan korostaa ennen kaikkea johdonmukaisuutta kai-
kessa toiminnassa samalla huomioon ottaen muuttuvan toimintaympériston tuomat vai-

kutukset. Toinen korostettava seikka kaupunkistrategiassa on tietoisten suunnanvalinto-
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jen tekeminen ja pitkdjanteinen tyonteko. Huomioon otettavaa timi on varsinkin silloin

kun tdhditiddn vision méirittelemiin tavoitetilaan. (Tampereen kaupunki 2008a: 1.)

Kaupunkistrategiassa halutaan tuoda esille kaupunkilaisten mielipiteitd Tampereen tule-
vaisuuden kuvasta. Strategian tarkoituksena on havainnollistaa kaupunkilaisten ohella
kaupungin henkil6oston, kaupungin organisaation ulkopuolisten toimijoiden tuomaa ké-
sitystd Tampereen kaupungin tulevaisuuden mahdollisuuksista. Samalla tavoin koroste-
taan kaupungin tulevaisuutta koskevia tavoitteita. Tampereen kaupunkistrategia ei yksin
kosketa Tampereen kaupungin keskushallintoa vaan se ulottuu koko kaupungin organi-
saation lisdksi yrityksiin, korkeakouluihin ja yhteistyokumppaneihin saakka. (Tampe-

reen kaupunki 2008a: 1.)

Turku

Turun kaupungin strategiassa on haluttu korostaa Turun merellisti sijaintia ja siksi stra-
tegiaa kuvataan navigoinniksi avomerelld. Turussa strategia halutaan nihdd suuntaa
ndyttdvand apuvilineend liikuttaessa kohti tulevaisuutta. Strategiasta tulee kdydd ilmi
suunta mihin olemme matkalla ja keinot, jolla ohjataan strategian kulkua kohti midrin-
paitd. Strategiaan tulee sisillyttdd jonkinlainen suunnitelma, jonka kautta pyritdédn toi-
mimaan saavuttaakseen asetettu pidmadra. Turussa péittijien tehtdvdni on osoittaa stra-
tegiaan padmaiirit ja lautakuntien puolestaan keinot. Kaupunginhallitus muokkaa ne
suurimmiksi kokonaisuuksiksi ja valtuustolle jaa strategian lopullinen péittiminen ja

hyviksyminen. Téllaiseksi Turussa mielletdén strateginen tydskentely. (Turun kaupunki

2008a: 3.)

Kaupungin strategiaan liittyy Turun kaupungin toiminta-ajatus, jonka tarkoituksena on
selittdd miksi ja miten Turun kaupunki toimii organisaationa. Toiminta-ajatuksen tér-
keimpind tehtdvind on kertoa syyt miksi kaupunki on toiminnallisesti olemassa. Strate-
giaan se luo toiminnalliset mallit ja samalla luo pohjaa strategian suunnittelulle sekd sen
toteuttamiselle. Toiminta-ajatuksen kautta kdyddin strategian perimmadisten kysymysten

ja tavoitteiden kimppuun. (Turun kaupunki 2008a: 2-3.)
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Vaasa

Vaasassa strategian osaksi on yhdistetty elinkeinopoliittinen ohjelma, joka toimii Vaa-
san kaupungin strategian taustalla. Ldhtokohtana strategialla ja elinkeinopoliittisella
ohjelmalla on Vaasan kaupungin toiminnan uudistaminen, ennen kaikkea elinkeinopo-
liittisen toiminnan uudistaminen. Strategia ldihtokohdaksi ymmaérretdén tulevaisuuden
skenaariovaihtoehtojen uudistaminen. Toisaalta pyrkimyksend on etsid toimenpiteitd,
joilla voidaan edistdd kasvun ja kehityksen skenaarioita. Elinkeinopoliittisella ohjelmal-
la on tarkoitus hahmottaa Vaasan kaupungin asemaa. Ohjelmalla halutaan selvittdd mil-
lainen tilanne Vaasalla on tilld hetkelld verrattuna Suomen muihin kaupunkeihin. Oh-
jelman téirkein tehtdvd on kuitenkin selvittdd ne keinot ja toimenpiteet, joilla asetetut

tavoitteet voidaan saavuttaa. (Vaasan kaupunki 2008a: 3, 82.)

Vaasan elinkeinopoliittisessa ohjelmassa on nostettu esiin strategisesti tirkeitd tavoittei-
ta, joiden saavuttaminen on kaupungin kehittymisen kannalta erityisen tirkedd. Niitd
tavoitteita on pyritty etsimiin strategian ja elinkeinopoliittisen ohjelman kautta, mika
on nostettu strategian tarkeimmaéksi tehtdviksi. Strategialla ja sen elinkeinopoliittisella
ohjelmalla on selked tarkoitus ja merkitys Vaasan kaupungille. Sen ensisijaiseksi tehta-
viksi ymmaérretddn Vaasan nostaminen yhdeksi Suomen vetovoimaisimmista kaupan

keskuksista. (Vaasan kaupunki 2008a: 3.)

Vantaa

Vantaalla strategia siséllytetdiin kaupungin taloussuunnitelman yhteyteen ja sille on
annettu nimeksi Vantaan tasapainotettu strategia (VTS). Strategia on muodostettu
muokkaamalla ja valitsemalla eri linjauksista ja tavoitteista. Poliittinen johto ja virka-
miesjohto luovat yhteistydssd pohjan strategian kiytolle, tami edellyttdid molemmilta
osapuolilta tiivistd yhteistyotd. Vantaan strategian peruslihtokohtana on sen sisdllon
sopivuus kaupungin johdon tekemiin linjauksiin. Strategiaa hyvéksi kdyttamilla kau-
pungin johto haluaa luoda paremmat edellytykset kaupungin toiminnan kehittimiselle.

Kaupungin johto, poliittinen johto ja virkamiesjohto kdyttavit strategiaa apunaan ty0s-
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saan. Strategian avulla he pyrkivit viemididn eteenpdin Vantaan kaupunkia ja kehitta-

main sitd edelleen. (Vantaan kaupunki 2008a: 1-2.)

Strategiassa Vantaan kaupunki haluaa korostaa ennen kaikkea kaupungin talouden pa-
rantamista ja sen tervehdyttimistd. Strategiassa on esitetty keinoja, joilla talouden ter-
vehdyttdminen on mahdollista luoda. Suunnitelmat ovat hyvin riippuvaisia siitd miten
eri osa-alueilla onnistutaan. Vantaan strategiassa korostetaan koulutuksen ja tyollisyy-
den vilistd yhteyttd. Samalla halutaan parantaa entisestddn nykyisid palveluja, etenkin

videston ikddntymisen mukana tuomien haasteiden takia. (Vantaan kaupunki 2008a: 1.)

6.1.1.2. Strategiakisitteen vertailu

Strategia mielletddn joko johtamis- tai apuvilineeksi, jota kdytetdin kaupungin toimin-
nan johtamiseen. Helsingissd, Lahdessa, Raumalla ja Tampereella strategia toimii kau-
pungin ylimmén johdon tai valtuuston johtamisvilineend. Vastaavasti Turussa ja Van-
taalla strategia on apuviline, jolla ohjataan kaupungin toimintaa tiettyyn ennalta mééri-
teltyyn suuntaan. Joensuussa strategia ymmaérretdédn siten, ettd sen tulisi linjata kaupun-
gin toimintaa, kun taas Kuopiossa strategia antaa tietoisia suuntia, joista tulisi valita
paras mahdollinen. Hameenlinnassa ollaan hieman samoilla jiljilld kuin Kuopiossakin,
silld erolla ettd Hdameenlinnassa suunnat eivit ole tietoisesti valittuja. Oulu, Pori ja Ro-
vaniemi ovat strategioissaan sitd mieltd, ettd strategia toimii pitkdn aikavélin suunnitel-

mana siséltden kaupungin tulevaisuuden tavoitteet.

Espoo puolestaan eroaa muista kaupungeista siind mielessd, ettd se nikee strategian
ohjaavana tekijdnd eikd niinkdiin johtamis- tai apuvilineend. Lappeenranta ja Vaasa
poikkeavat kaikista muista kaupungeista. Molemmissa kaupungeissa strategia ndhddin
vilineend tai keinona kehittdd kaupungin kasvua tai kehitystd, unohtamatta kaupunkien
aseman vahvistamista alueidensa kasvukeskuksina. Olennaista kuitenkin kaikille kau-
pungin strategioille on se, ettd kaikki haluavat kehittdi kaupunkia ja haluavat luoda sitd
kautta entistd paremman kaupunkikuvan. Oli strategia sitten johtamisviline tai pitkidn

aikavilin suunnitelma, silld pyritdédn aina edistdmiin kaupungin tulevaisuuden kehitysta
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tiettyyn ennalta méériteltyyn suuntaan. Strategia voi sisdltdd hieman erilasia painotuk-

sia, mutta perusajatus on sdilynyt kaikilla samana, kuten edelld todetaan.

6.1.2. Vision madritelma

6.1.2.1. Kaupunkikuvaukset

Espoo

Visio ymmarretdan Espoossa strategian osaksi. Vision pyrkimyksenid on méadrittdd kau-
pungin strategian linjaukset sekd samalla tarkentaa suunnitelmakauden strategiset ta-
voitteet. Samoin kuin strategia-kédsitteen kohdalla vision tarkoituksena on ohjata Espoon
kaupungin kehitysti tiettyd haluttua suuntaa kohti. Espoon vision suuntaviivat ja tavoit-
teet madritellddn kerran vuodessa talousarvion laadinnan yhteydessa. (Espoon kaupunki

2008a: 1.)

Millainen Espoon kaupungin visio on ja millaiseen suuntaan sen katsotaan kehittyvin
kaupunkia. Keskeisimmiksi kohdiksi Espoo-strategian visiossa kirjattu muutama tirkea
asia, joita kaupunki haluaa erityisesti painottaa. Espoo halutaan nihdé tulevaisuudessa
kaupunkina, joka on edelldkédvija. Samalla sen halutaan olevan sen asukkaille paikka,
jossa on hyvi asua, eldd, kidyda tyossd sekd yrittdd. Néiden lisdksi visioon on kirjattu
kaikkiaan viisi muuta kohtaa, joiden tarkoituksena on tarkentaa edelld mainittuja asioita.
Niissd kohdissa korostetaan Espoon vahvoja puolia, joita katsotaan olevan suvaitse-
vuus, yhteisvastuu, vaihteleva luonto, huipputeknologia ja laadukkaat palvelut. Espoon
arvoissa nousevat esiin nimd samat seikat, joita painotetaan vision yhteydessd. Tulevai-
suuden Espoo ndhdéddn kaupunkina, joka on ldhelld kaupunkilaisiaan ja maailmanlaajui-

sesti verkostoitunut. (Espoon kaupunki 2008a: 1.)

Helsinki

Visio toimii osana Helsingin kaupungin maéérittelemid yhteisstrategiaa. Visio yhdessa

strategian kanssa nihdédédn vilineend, jonka tarkoituksena on nostaa Helsinki ja sen ldhi-
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seutu kilpailukykyiseksi, hyvén palvelutason omaavaksi ja kaupunkiympériston keskuk-
seksi maailman maailmaluokan mittakaavassa. Visiossa Helsinki ndhdddn myos maail-
manluokan liiketoiminta- ja innovaatiokeskuksena. Helsingin arvot ohjaavat visiota.
Arvoiksi kaupunki on valinnut oikeudenmukaisuuden, taloudellisuuden, asiakasldhtoi-
syyden, turvallisuuden, yrittdjimielisyyden ja kestdvidn kehityksen arvot. (Helsingin

kaupunki 2008a: 1; Helsingin kaupunki 2008b; Helsingin kaupunki 2008c.)

Hameenlinna

Visiossa Hameenlinna nihddén kaupunkina, jonka tulisi olla vuonna 2010 kehittyvé ja
uudistuva maakuntakeskus Eteld-Suomessa. Kaupunki on méiiritellyt visiossaan toimin-
nalleen muutamia ldhtokohtia, joiksi katsotaan toimivat peruspalvelut ja vuorovaikutus
asukkaiden, seudun kuntien ja muiden yhteistybkumppaneiden kanssa. Hiameenlinnan
kaupunki on valinnut arvoikseen viisi seikkaa, joiden voidaan katsoa ohjaavan kaupun-
gin visiota kohti tavoitetilaa, joka tulisi saavuttaa vuonna 2010. Arvoiksi ovat nousseet
asukasldhtoisyys ja vuorovaikutus, yhteisvastuu ja turvallisuus, asukkaiden hyvinvointi,
tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ja uudistumiskyky ja oma-aloitteisuus. Visiossa Ha-
meenlinnan uudistuminen halutaan tapahtuvan hallitusti. Muutoksen tulisi tapahtua si-
ten, ettd siind ottaa huomioon ympiristo ja kaupungin historiallisen perusta. (Himeen-

linnan kaupunki 2008a: 6.)

Joensuu

Visio ymmirretdin Joensuussa toimintana, jonka yhteinen ndkemys ohjaa kaupunkia
kohti tulevaisuutta. Joensuussa visioon liitetddn tiettyjd asioita, joita tulisi ottaa huomi-
oon ajatellen tulevaisuuden toimintaympéristod. Ajatuksena on, ettd strategia suunnitel-
laan tulevaisuuden toimintaympéristoon, jossa siten strategiaa olisi tarkoitus toteuttaa.
Huomioitavia seikkoja on 13 kappaletta. Seikat korostavat seuraavaa: kaupunkien ja
keskusten merkitysti, palveluiden laatua, palveluiden rahoitusta ja suuntaamista, inno-
vaatioympdiristod, kasvuyritysten méarad ja roolia, osaamista, liikenneyhteyksid, kan-
sainvilistymisti, nousevia tuotantoaloja, palveluiden jirjestimistd, kuntataloutta, seu-

tuyhteistyotd sekd palvelurakenteen uudistamista (kuntaliitokset). Yhteisiksi visiota oh-
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jaaviksi arvoiksi Joensuun kaupunki on valinnut luottamuksen, sitoutumisen ja yhteis-

tyon. (Joensuun kaupunki 2008a: 5, 7.)

Kuopio

Kuopiossa vision perusajatuksena on hahmottaa se tavoitteellisena ndkemyksena eli sen
tulee vastata kysymykseen millaisena kaupunki halutaan ndhdé tulevaisuudessa. Visiol-
la halutaan tuoda esiin se seikka, ettd Kuopio on avoin uusille asioille ja ajatuksille. Toi-
saalta kaupunki pyrkii vilittimééin visiossaan sen, ettd se etsii rohkeasti uusia avauksia
sekd on valmis arvioimaan kriittisesti niin nykyisid toimintojaan kuin toimintatapojaan.
Visiossa kaupunki korostaa sen pyrkimysté profiloitua hyvinvointiosaamisessa kansalli-
sesti kuin kansainvilisesti. Lisdksi Kuopiossa halutaan tulevaisuudessa nihdéd yhteis-
tyon ja verkostoitumisen eri toimijoiden kanssa monipuolisena mahdollisuutena. Asia-
kokonaisuuksia pyritddn nidkemidn laaja-alaisesti sekd toiminnoissa nostetaan esille

kaupunkindkokulman tirkeys. (Kuopion kaupunki 2008: 10-11.)

Visiolle on annettu neljd tarkentavaa strategista padamidrdd. Ndiden padamiirien kautta
tuodaan esille Kuopion tulevaisuuden tavoitetilaa. Strategiksi paddmaériksi ovat valikoi-
tuneet seuraavat seikat: Kuopio halutaan ndhdi kasvavana, kilpailukykyisend ja veto-
voimaisena keskuksena; palvelurakennetta on uudistettu; strateginen johtamisjirjestel-
mi on toimiva ja muutoskyky on vahva sekd kaupungin talous on tasapainossa. Nama
kaikki edelld mainitut seikat visiosta heijastuvat esille Kuopion miirittelemisti arvoista.
Kuopion visio on suunniteltu vuoteen 2012 asti. Silloin Kuopion tulisi olla uudelle
avoin, kansainvilinen, hyvinvointiosaamisen kaupunkiseutu. (Kuopion kaupunki 2008:

9-10.)

Lahti

Vision ldhtokohtana Lahdessa on sen ilmaisema tahtotila. Tahtotilan pyrkimykseni on
viedd kaupunkia sellaiseen suuntaan, johon sen halutaan kehittyvén tulevaisuudessa.
Vision tirkein tehtdvd on ohjata kaupungin kehittdmistd. Vision tulee olla sisélloltiin

haastava, kdyttdytymistd ohjaava, mitattavissa oleva, realistinen ja ymmirrettiva.
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Ominaisuuksiltaan visiossa tulee ottaa huomioon erds seikka. Sen tulee pitdytyd vain
muutamiin kérkiajatuksiin ja kérkiajatukset eivit saa olla samoja kuin nykytilan vah-
vuudet. Toisaalta visiossa tulee voida kertoa siitd, millaisia valintoja on tehty tulevai-
suutta ajatellen. Kaupunginvaltuustolle visio on johtamisen véline, samoin kuin strate-
gia. Vision avulla valtuustolla on mahdollista kehittdd kaupunkia sellaiseen suuntaan,

joka on kehityksen kannalta toivottua. (Lahden kaupunki 2008a: 4.)

Lahden kaupunki on miirittanyt visiossa kaksi kérkiajatusta, jotka on kirjattu kaupun-
gin strategiaan. Ensimméinen kérkiajatus on kaupunkilaisten aktiivisuuden tukeminen ja
palvelutuotannon uudistaminen. Aktiivisuutta halutaan lisdtd kasvaneen kysynnin ja
tiukentuneen talouden johdosta. Toinen kérkiajatus on luovuus ja osaaminen, jotka
mielletdéin kaupungin tulevan menetyksen ja kasvun perustaksi. Osaamisen osalta ko-
rostetaan tiedon ja osaamisen hyddyntimistd. Elinkeinostrategiassa on kirjattu tarkem-
min kyseiset tavoitteet. Luovuudessa painotetaan muotoilun, tutkimuksen ja tuotekehi-
tyksen toimialoja kulttuurin ohella. Visio on voimassa vuoteen 2012 asti. (Lahden kau-

punki 2008a: 4.)

Lappeenranta

Visiolle on annettu nelji erilaista médritelméd, jotka yhdessd muodostavat Lappeenran-
nan kaupungin vision vuoteen 2008 asti (visio laadittu vuonna 2005). Visiossa halutaan
tuoda esiin kaupungin vahvoja puolia ja mahdollisuuksia, joita 16ytyy vain Lappeenran-
nan seudulta. Visiossa halutaan korostaa Lappeenrannan vahvaa asemaa Kaakkois-
Suomen kasvukeskuksena. Kaikista tavoitteista huokuu varmuus ja ennakkoluulotto-

muus. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 4.)

Vahvoja puolia ovat erityisesti Lappeenrannan sijainti Suomen itirajan tuntumassa, joka
osaltaan mahdollistaa tirkedn Vendjidn kaupan. Lappeenranta mainostaa itseddn koko
kaakkoisen Suomen kasvukeskuksena. Kaupunki haluaa jatkossa panostaa entisestidin
palveluiden laatuun, viihtyvyyteen ja turvallisuuteen. Lappeenranta houkuttelee uusia
osaajia tarjoamalla hyvid opiskelumahdollisuuksia niin ammattikorkeakoulun kuin yli-

opisto-opiskelun merkeissd. Koulutuksen ohella Lappeenranta houkuttelee uusia yritté-
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jid ja eri alojen osaajia kaupunkiin. Vahvoina valtteina ovat metséiteollisuuden tarjoamat
haasteet sekd Venijdn liiketoiminta ja matkailu. Erityisesti yrittdjid houkutellaan vield
innovatiivisella ja kannustavalla toimintaympéristolld sekd vahvoilla verkostoilla. (Lap-

peenrannan kaupunki 2008a: 4.)

Oulu

Visio mielletddn Oulussa strategiseksi tahtotilaksi, jonka tarkoituksena on kuvata pitkin
aikavilin tavoitetilaa, tahtotilaa. Visiosta tulee kidydd ilmi millaisena Oulu halutaan
nidhdd tulevaisuudessa. Strategiset paamaiirit, joita Oulussa on 10, tarkentavat visiossa
asetettuja tavoitteita. Oulun vision tavoitetila tulisi saavuttaa vuoteen 2015 mennessa.

(Oulun kaupunki 2008a: 2-3.)

Visioissa Oulu halutaan néhdd koko pohjoisen Euroopan elinvoimaisimpana kaupun-
kiyhteisond. Pyrkimyksend on rakentaa Oulusta Suomen kehittynein kaupunki. Saavut-
taakseen tavoitteet talouden tulee olla kunnossa ja palveluiden tulee olla huippuluokkaa.
Oulu halutaan mieltdd kaupungiksi, joka on verkostoitunut ihmisten ja yritysten kautta
maailmanlaajuisella tasolla. Tavoitteena kaupungilla on panostaa huippuosaamiseen ja
tarjota toimijoille hyvédn innovaatioympiriston toimia. Visiossa Oulun halutaan olevan
tunnettu kansainvélisyydestd ja monikulttuurisuudesta. Muiksi tunnettavuustekijoiksi
mielletddn suvaitsevaisuus ja kaupungin viihtyvyys sekd toimintaperiaatteista, jotka
ovat ekologisella tavalla kestdvid. Oulun arvot kuvastavat hyvin visioissa ilmenneita

tavoitteita ja padmaiirid. (Oulun kaupunki 2008a: 3.)

Pori

Visio ymmairretdéin Porissa tavoitetilana, joka kuvaa kaupungin tilannetta tulevaisuudes-
sa ja samalla se kertoo mihin suuntaan kaupunki on matkalla. Kaupunki on asettanut
visiossa itselleen tavoitteita, jotka sen tulisi saavuttaa vuoteen 2012 mennessd. Tavoit-
teissa halutaan nostaa esiin se millaisena Pori halutaan tulevaisuudessa nihda ja millai-
nen kaupunki on jos saavutettuaan tavoitetilan. Vision kautta halutaan tuoda esiin mil-

laisia vahvuuksia Porista 10ytyy ja miten kaupunki niitd aikoo jatkossa hyodyntdd. Po-
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rista esille tuodut vahvuudet ovat positiivisia ja ne luovat kaupungista valoisan ja viih-
tyisan kuvan. Positiivisella tulevaisuuden kuvauksella kaupunki haluaa tuoda paremmin
esiin niitd seikkoja, joista kaupunki haluaa tulevaisuudessa olla tunnistettavissa. Samalla
halutaan tuoda esiin kaupungin erikoisuudet ja seikat, joista Pori tunnetaan maailmalla.

(Porin kaupunki 2008a: 4.)

Tavoitetilassa nousivat esiin ennen kaikkea Porin sijainti ldhelld merta. Toisena seikka-
na mainittiin kaupungin kaunis luonto erityisesti Yyterin hiekkarannat ja kolmantena
kaupungin tarjoamat monipuoliset koulutusmahdollisuudet. Lisédksi haluttiin korostaa
Porin pitkdjinteistd yhteisty6td ja kumppanuutta satakunnan alueella, varsinkin Porin ja

Rauman vililld, sekd tietenkdin unohtamatta Porin tiivistd kulttuuritarjontaa. (Porin

kaupunki 2008a: 4.)

Rauma

Raumalla visiota on ldhdetty hahmottelemaan neljdn periaatteen kautta. Ensimmiinen
periaate korostaa haastavuutta, jolla halutaan tuoda esiin sitd, ettd vision on oltava riitté-
vin haasteellinen toteutettavaksi. Toinen kohta visiossa on sen selkeys ja ymmarretta-
vyys. Télld halutaan kertoa se, ettéd visio tulee rakentaa sellaiseksi, ettd se ei jété tulkin-
nan varaa liikaa ja kaikki ymmairtivit sen samalla tavalla. Kolmantena seikkana maini-
taan kiyttokelpoisuus johtamisen perustana. Talld halutaan viestittdd visiossa se, ettd
sen tulee olla toimiva kokonaisuus ja ettd se voidaan toteuttaa kidytdnnossd. Neljds visi-
on periaate on Rauman tunnistettavuus muiden kuntien joukosta. Tunnistettavuudella
pyritddn Raumasta luomaan muista selkeisti erottautuva ja helposti tunnistettavissa ole-

va kaupunki. (Rauman kaupunki 2008a: 3.)

Rauman kaupungin méiiritteleméssi visiossa on korostettu niitéd asioita ja seikkoja, jois-
ta kaupunki on tunnettu sekd tuotu esiin vahvuudet. Visiossa halutaan myos esitelld
Rauman kaupunkia sellaisena kuin se halutaan hahmottaa tulevaisuudessa. Visio toimii
mielikuvien luojana tulevaisuuden tavoitetilasta, johon pyritddn pddsemén vision kautta.

Strategisilla padmaédrilld halutaan tismentdd visiossa midriteltyd Rauma-kuvaa. Visio
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on Raumalla hahmoteltu vuoteen 2012 ja se on nimetty Rauma-kuvaksi. (Rauman kau-

punki 2008a: 3.)

Rovaniemi

Visio mielletddn Rovaniemelld kaupunkistrategian osaksi. Visio antaa kuvan siitd mil-
laiseksi kaupunki halutaan tulevaisuudessa mieltdd. Visio on pitkédn aikavilin suunni-
telma, josta kily ilmi Rovaniemen tavoitetilan saavuttamiseksi asetetut kohdat. Strategi-
set paamaiirit on johdettu visiosta ja niiden tarkoituksena on médritelld visiota. Strategi-
set pddmaarat antavat tarkemman kuvan Rovaniemen tulevaisuuden kuvasta ja ne anta-
vat suunnan, jota kohti tulee edetd saavuttaakseen visiossa asetetun tavoitetilan. Pada-
midriksi on valittu seuraavat tarkentavat seikat: asukkaiden parempi huomioon ottami-
nen, Rovaniemen asema maakuntakeskuksena, Rovaniemed ympéroivien kylien aseman

parantaminen seki yritysten aseman parantaminen. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 19.)

Tampere

Visio kertoo Tampereen kaupungin oman nidkemyksen siitd, millainen kaupungin halu-
taan tulevaisuudessa olevan. Vision tarkoituksena on méiiritelld kaupungin kehityksen
kannalta tdrkeiksi mainitut painopistealueet, jotka tarkentavat vision tavoitteita. Saavut-
taakseen visiossa midritellyt tavoitteet kaupungin organisaatiolta edellytetddn tinkima-
tontd ja ahkeraa tyontekoa. Kaupungin kaikilta organisaation yksikdiden sekd niiden
henkilokunnalta vaaditaan jatkuvaa sitoutumista ja yhteistyotd sekd pitkdjanteisyyttd
yhteisten ponnistelujen eteen. Ilman yhteistyotd ja sitoutumista tyohon visiossa médri-
teltyjd tavoitteita ei ole mahdollista saavuttaa. Tampereen kaupungin visio on hahmotel-
tu vuoteen 2016 saakka, jolloin Tampereen tulisi olla kansainvilinen kasvukeskus luo-

vuuden, osaamisen ja palvelujen osalta. (Tampereen kaupunki 2008a: 8.)

Tampereen kaupungin visiosta on johdettu 11 strategista pidméaédraa ja kymmenen stra-
tegista haastetta, joiden on tarkoitus tarkentaa kaupungin visiota. Pddmaérit ja haasteet
ovat vision tirkeitd painopistealueita, joissa tulee onnistua saavuttaakseen vision tavoit-

teet. Ne toimivat Tampereen strategiaperustana, jonka yhtend tavoitteena on vaikuttaa
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kaupungin tekimiin valintoihin tulevaisuudessa. Vision toteutumisen osalta tirkedd on
luoda kokonaiskuva kaupungin kehitykseen ja menestymiseen vaikuttavista tekijoista.
Lisidksi toimintaympériston muutosten ennakoiminen kuuluu osana vision hahmottami-

seen. (Tampereen kaupunki 2008a: 3—7.)

Turku

Turussa visio ymmarretdén tahtotilaksi, joka on pidemmaén aikavélin ndkemys siitd mil-
lainen jokin asia tulevaisuudessa halutaan olevan. Turussa visio mielletdén tulevaisuu-
den tahtotilaksi, joka kertoo millaisena Turun kaupunki halutaan olevan vuonna 2015.
Visiolle on annettu muitakin tehtivid kuin tahtotilan niyttiminen tulevaisuudessa. Visi-
on tehtdvind on my0s antaa suunta, jonka mukaan Turun tulee edetd tietoisten askelei-
den mukaisesti. Askeleiden suuntaa médrittiid strategiassa tehdyt suunnitelmat ja asete-
tut padmaarat. Nykyisessd Turun visiossa kaupunki ndhdddan vuonna 2015 kansallisesti
ja kansainvilisesti menestyvénd kulttuurin ja osaamisen keskuksena. Elinympiristoltiddn
Turku on erinomainen asua ja lisdksi kaupungista 10ytyy innovatiivinen ymparisto. (Tu-

run kaupunki 2008a: 3—4.)

Arvojen tehtdvind on ohjata kaupungin vision toimintaa. Turun kaupungin arvoiksi on
valittu viisi keskeisintd arvoa, jotka kaupungin mielestd kunnioittavat eniten inhimillisid
periaatteita. Arvoikseen Turku on valinnut asukas- ja asiakasldhtdisyyden, osaamisen ja
luovuuden, kestidvin kehityksen, oikeudenmukaisuuden sekd yhteistyon. Arvojen tar-
koituksena on ennen kaikkea korostaa niitéd asioita ja seikkoja, jotka ovat tirkeitd Turun

kaupungille ja kaupungin toiminnalle. (Turun kaupunki 2008a: 3, 7.)

Vaasa

Vaasan visio on rakennettu osaksi elinkeinopoliittisen ohjelmaa. Vaasa kaupunki on
halunnut korostaa visiossa niitd seikkoja, jotka ovat kaupungin tulevaisuuden tavoitteita
ja ennen kaikkea tdrkeitd menestymisen kannalta. Vaasan kaupungin visio on rakentu-
nut kriittisten menestystekijoiden ympirille. Visioon on pyritty kokoamaan sellaisia

seikkoja, joissa Vaasa haluaa tulevaisuudessa menestyd. Visio on nostettu esiin muuta-
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mia tdrkeitd asioita, joita tulisi ottaa huomioon kaupungin kehittymisen kannalta. Erityi-
sesti kasvun ja kehityksen skenaarioiden toteutuminen ovat toteutuessaan tarkeitd kau-
pungin tulevaisuuden kannalta. Muitakin vastaavanlaisia tdrkeiti tekijoitd on pohdittu ja
esitelty visiossa. Merkittaviksi vision toteuttamisen vilineeksi on noussut verkostoitu-

minen. (Vaasan kaupunki 2008a: 58-59.)

Verkostoituminen tarjoaa hyvit edellytykset kaupungin organisaation kehitykselle ja
sitd kautta vision toteutumiselle. Tdmén avulla kaupungin kilpailukykya ja kilpailuase-
maa pystytddn parantamaan ja sdilyttiméddn sen asema hyvédni. Samalla toiminnan te-
hokkuutta saadaan liséttyd. Visiossa halutaan korostaa vield Vaasan asemaa liikenteen
solmukohtana ldntisessd Suomessa, unohtamatta kaupungin teknistd osaamista monilla

eri aloilla. (Vaasan kaupunki 2008a: 59-60.)

Vantaa

Vantaalla visio ymmairretddn kaupungin tavoittelemaksi tahtotilaksi. Visio mielletidin
my06s yhdeksi osaksi strategian suurempaa kokonaisuutta. Vision tarkoituksena on pyr-
kid tiivistimdan Vantaan kaupungin poliittinen tahtotila. Vision tulee mahduttaa kau-
pungin poliittinen tahtotila toimintaympériston vaatimusten ja toimintamahdollisuuksi-
en tarjoamien kehysten puitteisiin. Vantaan kaupunki on jakanut visionsa useampiin
osiin ja ne koostuvat erilaisista pienemmistd tavoitteista. Vantaan visiossa kaupunki
halutaan tulevaisuudessa olevan tyon ja yritysten kasvupaikkana padkaupunkiseudulla.
Vantaa haluaa luoda turvallisuuden tunnetta kaupunkiin ottaen huomioon asukkaiden
kuin ympiristonkin tarpeet. Lisdksi halutaan muistuttaa millaisia uusia mahdollisuuksia

monikulttuurisuus voi kaupungille tuoda. (Vantaan kaupunki 2008a: 2, 4.)

Vantaa on nostanut visiosta esiin viisi kohtaa, jotka kuvaavat kaupungin asettamia ta-
voitteita vision saavuttamiseksi. Jokaiselle visiossa esiintyville tavoitteella on mééritel-
ty alakohtia, joiden tdyttdminen on edellytys tavoitteen saavuttamiselle. Yhdessd kau-
pungin arvojen kanssa ne ohjaavat kaupungin toimintaa eteenpdin kohti visiossa asetet-
tua tavoitetilaa. Arvojen ja vision kautta kaupungin toiminta saa inhimilliset piirteet

toimia. (Vantaan kaupunki 2008a: 2, 4.)
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6.1.2.2. Visiokisitteen vertailu

Vision osalta esiin nousi seuraavanlaisia huomioita. Melkein kaikissa kaupungeissa vi-
sion katsottiin luovan katsauksen tulevaisuuteen. Vain muutamissa kaupungeissa koros-
tettiin suoraan kaupungin omaavia vahvuuksia. Lappeenranta ja Vaasa tuovat visiossa
esille kaupunkiensa sijainnin tai aseman kasvukeskuksena. Hieman samoilla linjoilla
olivat myos pidkaupunkiseudun kaupungit Espoo, Helsinki ja Vantaa. Helsinki ja Van-
taa molemmat nékevit litketoiminnan ja kilpailukyvyn vision tirkeimmiksi seikoiksi.
Varsinkin ldnsirannikon kaupunkien Porin ja Rauman visioista voidaan todeta olevan
jonkin verran samankaltaisuutta. Molempien kaupunkien visiot kuvaavat kaupungin
tilannetta tulevaisuudessa ja molemmissa kaupungeissa visio mielletidiin tavoitetilaksi.

Lisédksi molemmat kaupungit korostavat visiossa erityisesti vahvuuksiaan.

Joensuussa ja Turussa visio puolestaan hahmotetaan olevan enemminkin ohjaava tekija,
joka antaa suunnan kaupungin kehitykselle. Lahdessa visiolla on hieman samanlainen
kisitys kuin Joensuulla ja Turulla, mutta silld erotuksella, ettd Lahdessa visio vie ja ke-
hittdd kaupunkia eikd niinkdidn ohjaa kuin Joensuussa ja Turussa. Himeenlinna ja Kuo-
pio molemmat korostavat visioissaan kaupunkien toimintojen kehittdmistd ja muutta-
mista paremmiksi. Vision nidkemistd tulevaisuuden tahtotilana korostavat Lahti, Oulu,
Turku ja Vantaa. Ndméd kaupungit vievit visiossa voimakkaasti kaupunkejaan eteenpéin
kohti tulevaisuuden haasteita. Pohjoisen kaupungeista Oulu ja Rovaniemi ovat maltilli-
sempia kuin edelld mainitut kaupungit. Oulu ja Rovaniemi eivit vie niin voimakkaasti

korostaen eteenpdin kaupunkejaan, vaan ovat hieman hillitympié.

Kaikissa kaupungeissa visio suunnataan pitkélle kohti tulevaisuutta ja kaupungeilla on
tietynlainen tavoite- tai tahtotila johon pyritddn. Eniten kaupungit erosivat toisistaan
painotusten osalta. Jokaisella kaupungilla oli omanlainen painotus visiossa, jonka tar-
koituksena on saada kaupungit erottumaan toisistaan. Painotus voi liittyd kaupungin
luotoon tai erityisosaamiseen tai vaikkapa sen asemaan kasvukeskuksena. Peruslihto-
kohdilta visioiden perusajatus oli hyvin samanlainen kaikilla, mutta erot syntyivit pai-

notusten ja vahvuuksien esilletuomisessa.
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6.2. Strategian suunnittelu ja valmistelu

6.2.1 Kuvaukset strategioiden suunnittelusta kaupungeissa

Espoo

Strategian suunnittelussa keskeisin osapuoli on kaupunginvaltuusto, jonka tehtivinid on
paittad strategiasta ja sen kehyksestid. Espoossa strategian valmisteluun osallistuu luot-
tamushenkil6istd koostuva strategiatyoryhmi, jonka kokoamisesta vastaa kaupunginhal-
litus. Kaupunginhallituksella ja kaupunginjohtajalla on merkittivd osuus strategian
suunnittelussa ja sen esittelemisessi valtuustolle. Valtuusto tekee lopullisen pédidtdksen
strategian hyviksymisestd hallituksen ja kaupunginjohtajan esityksestd. Muita yhteis-
tyokumppaneita ei nosteta esiin Espoo-strategian yhteydessad. (Espoon kaupunki 2008b:

1-2; Espoon kaupunki 2008¢: 2.)

Strategia on suunniteltu Espoon eri valtuustoryhmien tekemin valtuustosopimuksen
pohjalta. Tami sopimus on laadittu 2005 (Espoon kaupunki 2008b: 1). Espoo-strategia
rakentuu neljan pididteeman varaan. Pddteemoiksi on valittu palvelut ja henkilosto;
maankdyttd, asuminen, litkkenne ja ympérist0; kansainvélinen kilpailukyky; elinkeino- ja
tyollisyyspolitiikka sekd konserniohjaus. Néihin jokaiseen pédidteemaan on laadittu stra-
tegiset linjaukset/pddmaarit, jotka tarkentavat ndiden teemojen tavoitteita. Strategisille
pddmadirille on edelleen laadittu BSC:n pohjalta kriittiset menestystekijit sekd niille
strategiset tavoitteet. Strategisten tavoitteiden toteutumista seurataan erilaisten arvioin-
tikriteereiden ja mittareiden avulla, jotka on erikseen mainittu jokaisen tavoitteen yh-
teydessd. Kriittisid menestystekijoitd on kaikkiaan 17 ja strategisia tavoitteita 46 kappa-

letta. (Espoon kaupunki 2008a: 3—14.)

Helsinki

Helsingin strategiassa on kolme pditeemaa. Pddteemoiksi on valittu hyvinvointi ja pal-

velut, kilpailukyky sekd kaupunkirakenne ja asuminen. Nditd péddteemoja on edelleen

tarkennettu osastrategioilla, jotka ovat jakautuneet yhdeksdin osaan. Jokaisen yhdeksin
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strategian alle on koottu tavoitteita, jotka toimivat mittareina kyseiselle strategialle. Ta-
voitemittareiden tarkoituksena on antaa suuntaa, jota kohti strategian tulisi edetd. Jotta
strategia toteutuisi tulisi jokaisessa tavoitemittarissa asetetun seikan tiyttyd. (Helsingin

kaupunki 2008a.)

Strategioiden suunnittelussa kaupunginvaltuusto antaa talousarviossa ja — suunnitelmas-
sa puitteet, joiden mukaan jatkossa tullaan toimimaan. Hallintokunnat suunnittelevat
jokainen erikseen oman toimialan mukaisen strategian. Hallintokunnat raportoivat
suunnitelmistaan eteenpdin kaupunginvaltuustolle. Kaupunginhallitus ohjeistaa tdmin
jalkeen hallituskuntia kuinka strategiat tulee panna tdytintoon. Strategioiden suunnitte-
lussa on mukana lautakuntia ja johtoryhmid sekd muita kaupungin eri virastoja. Strate-
gioihin on mahdollista tehdd tarkennuksia lautakuntien ja johtoryhmien kokouksissa.
Téarkeimmait yhteistyotahot yhteisstrategian suunnittelussa ovat péddkaupunkiseudun
kaupungit (Espoo, Helsinki, Kauniainen ja Vantaa), jotka ovat perustaneet Padkaupun-
kiseudun neuvottelukunnan. Kaupunkien valtuustot ovat allekirjoittaneet yhteistydso-
pimuksen, jonka puitteissa pddkaupunkiseutua kehitetdén yhdessi. Lisdksi tehddin yh-
teistyotd Helsingin seudun 10 muun kunnan kanssa. Mukana ovat KUUMA-kunnat ja

kuntayhtyméa Neloset. (Helsingin kaupunki 2008a: 1-3.)

Hameenlinna

Hameenlinnassa strategian suunnittelussa ja valmistelussa on ldhdetty liikkeelle méaérit-
telemélld kaupungin uhkakuvat ja mahdollisuudet SWOT-analyysia mukaillen. Uhka-
kuvissa Himeenlinna nidhdddn viliinputoaja-alueena tai nukkumaldhiond. Vastaavasti
mahdollisuuksina ndhddin Hdmeenlinnan turvavallisuus ja kaupungin elinympériston
houkuttelevuus. Yhteistydo muiden Himeenlinnan seudun kuntien kanssa ndhdidin mah-
dollisuutena kehittdd Hidmeenlinnaa ja ennen kaikkea koko Hidmeenlinnan seutua.

(Himeenlinnan kaupunki 2008a: 2-3.)

Héameenlinna on valinnut strategiansa pailinjoiksi seitsemidn kohtaa, joita se haluaa si-
séllyttdd strategiaansa. Linjausten tarkoituksena on ikédédn kuin esittdd suurempia tavoit-

teita, joita strategialla pyritdin saavuttamaan. Strategiaa on ldhdetty suunnittelemaan
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BSC-menetelmidn mukaisesti valitsemalla strategiaan sopivat kriittiset menestystekijét.
Strategiaan on valittu kolme menestystekijdd, joihin Himeenlinnan strategia pohjautuu.
Menestystekijoiden alle on koottu 14 strategista tavoitetta, joilla haluaan ilmaista mita
menestystekijoiltd halutaan. Strategisten tavoitteille on koottu 78 mittaria tai tavoiteti-

laa, jotka on tarkoitus saavuttaa. (Himeenlinnan kaupunki 2008a: 7-11.)

Strategian laadinnassa on ollut mukana suuri joukko henkilostd. Mukana on ollut péét-
tdjid ja kaupunginvaltuusto, -hallitus, johtoryhmai ja tyontekijdjarjeston edustajia. Hei-
din lisikseen mukana on ollut tavallisia himeenlinnalaisia ihmisid — aikuisia ja lapsia.

(Himeenlinnan kaupunki 2008a: 12; Himeenlinnan kaupunki 2008b: 12.)

Joensuu

Joensuun strategian suunnittelussa on ldahdetty liikkeelle pyrkimyksestd 16ytdd sellaisia
strategisia alueita, jotka ovat menestymisen kannalta tirkeitd. Tdmén jilkeen on 10ydet-
tdvd parhaat mahdolliset toimenpiteet, joilla toteuttaa hankkeet. Vastuutahoina strategi-
an suunnittelussa toimivat kaupunginhallitus, -valtuusto ja lautakunnat. (Joensuun kau-

punki 2008a: 6; Joensuun kaupunki 2008c; Joensuun kaupunki 2008d.)

Joensuun kaupunki on rakentanut strategiansa BSC-mallia mukaillen. Kaupunki on va-
linnut strategiaansa kaksi pditemaa, jotka ovat edunvalvonta ja verkottuva yhteistyo.
Néiden teemojen alle on koottu kuusi kriittistd menestystekijad, joiden tarkoituksena on
kennuksia ja tavoitteita, jotka tukevat menestystekijoiden padamaiirid. Jotta asetetut pai-
miirit voitaisiin saavuttaa, on niille vield asetettu mittarit tai tavoitetilat. Mittareiden ja
tavoitetilojen tarkoituksena on varmistaa ja valvoa, ettd asetetut paamaiirit tullaan saa-
vuttamaan. Jokaiselle kuudelle menestystekijille on asetettu eri méérd mittareita tai ta-
voitetiloja. Kaiken kaikkiaan mittareita ja tavoitetiloja on mééritelty 51 kappaletta. Ta-
voitteekseen Joensuu on asettanut kasvaa 120 000 asukkaan kaupunkiseuduksi, joka on

samalla menestyvi ja turvallinen. (Joensuun kaupunki 2008a: 6, 8—13.)
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Kuopio

Kuopiossa strategia on suunniteltu BSC-mallin mukaan, joka nojaa neljdén johtamisné-
kokulmaan. Johtamisndkokulmiksi on valittu vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, re-
surssit sekd osaaminen ja uudistaminen. Vaikuttavuusndkokulma keskittyy tavoitteisiin
ja tuloksiin, prosessien ja rakenteiden nidkokulma tuo esiin tehokkuutta. Resurssindko-
kulmalla puolestaan korostetaan aineellisia ja taloudellisia voimavaroja. Osaamisen ja
uudistamisen ndkokulma perustuu henkiloston ja organisaation kykyyn uudistua toi-
minnoissaan ja kykyyn kehittyd osaamisessaan. Johtamisndkokulmille on madritelty
kriittiset menestystekijét, joita on seitsemén kappaletta. Menestystekijoiden tarkoitukse-
na on ohjata asioita ja tehtdvid kohti vision ja strategian padméiérien suuntaa. Menestys-
tekijoille on midritelty strategisia tavoitteita sekd arviointikriteereitd ja mittareita, joiden
avulla on mahdollista seurata ja arvioida strategian suuntaa ja etenemistid. (Kuopion

kaupunki 2008: 12-19.)

Strategian suunnittelussa ja sen keskeisend toimijana on ollut kaupunginjohtajan vetdmi
johtoryhma. Strategiaprosessin vetdmisesti ja kirjoittamisesta vastuullisena osastona on
toiminut talous- ja strategiapalvelu. Kuopion kaupunginhallitus ja -valtuusto ovat tuo-
neet mukaan oman panoksensa strategiaprosessiin. Hallitus ja valtuusto ovat prosessin
erivaiheissa ohjanneet ja tehneet linjauksia strategiatyohon. Kaupunkistrategia toimii
paidstrategiana ja se antaa suuntaviivat muille strategioille. Kaupunkistrategiaan liittyy
nelja erityisstrategiaa: Terve Kuopio -ohjelma, Kuopion kansainvilisyysstrategia, Kuo-
pion seudun osaamiskeskuksen ohjelma sekd kaksi seudullista yhteistyoohjelmaa; alue-

keskusohjelma ja seutukokeiluhanke. (Kuopion kaupunki 2008: 7, 20.)

Lahti

Lahdessa strategian suunnittelussa on ldhdetty litkkeelle SWOT-analyysilld, jossa on
mdiritelty kaupungin vahvuudet ja heikkoudet. Analyysin ohella strategisessa suunnitte-
lussa on médritelty kaupungille strategiset padmaéarat. Niiden tarkoituksena on konkreti-
soida tavoitteita samalla kun ne kertovat muutoksen suunnan ja ohjaavat kehityksen

kulkua. Strategisia padmaiirid on kirjattu kaikkiaan kuusi kappaletta. Téarkednd seikkana
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ndillda paamaiirilla ja koko kaupunginstrategialla on kaupungin perustavoitteen konkreti-
soiminen. Lahden keskeinen perustavoite on luoda edellytyksid hyville eldamille kau-

pungissa. (Lahden kaupunki 2008a: 2, 5-7.)

Lahden kaupunki on laatinut BSC-mallin mukaan kaupungille strategian. Johtamisni-
kokulmiksi on valittu vaikuttavuus ja palvelukyky, prosessit ja rakenteet, talous ja re-
surssit sekd uudistuminen ja henkil6stod. Johtamisndkokulmien alle on koottu strategiset
padmddirit, joita on kuusi kappaletta. Pddmaéédrien tarkentamaan on laadittu ratkaisevia
menestystekijoitd ja niditd on puolestaan 33 kappaletta. Lahden strategia on kirjattu tu-
loskortteihin. Tuloskorteista 16ytyy lisdksi arviointikriteerit ja mittarit, joilla seurataan
strategian toteutumista sekd vastuutahot tai henkilot. Yhteistyokumppaneina strategian
laadinnassa ovat toimineet seudun kunnat, kolmas sektori, yksityiset yritykset sekd alu-
een korkeakoulut ja oppilaitokset. Kaupunginvaltuusto on hyviksynyt/koonnut Lahden

kaupunkistrategian. (Lahden kaupunki 2008a: 1, 5-6, 8-15.)

Lappeenranta

Kaupunginhallitus tehtdvidnd on vastata strategian suunnittelusta. Lappeenrannan kau-
punginhallituksen tehtiviin kuuluu huolehtia kaupungin kehittimisesti ja suunnittelusta
kaikilla kaupungin tasoilla. Lappeenrannan kaupunginvaltuustolla on kuitenkin viime
kiddessd pddvastuun strategian tekemisestd ja hyvidksymisestd. Kaupunginvaltuuston
vastuualueelle kuuluu pdittada kaupungin toiminnan ja talouden keskeisten tavoitteiden
suunnitelmien hyviksymisestd. Lappeenrannan kaupunginhallituksen tehtidvikenttddn
kuuluu strategian suunnitteleminen ja kaupunginvaltuuston tehtiviin kuuluu sen hyvik-

syminen. (Lappeenrannan kaupunki 2008c; Lappeenrannan kaupunki 2008d.)

Lappeenrannan kaupungin strategian keskeisimmiit tavoitteet on kirjattu kaupunkistra-
tegiaan. Kaupunkistrategia on rakennettu BSC -mallin mukaisesti tuloskortteihin. Kau-
punkistrategiassa on madritelty seitsemén tuloskorttia, joihin on kirjattu tavoitteet, toi-
menpiteet ja toteutusvastuussa olevat tahot. Tavoitteista kdy ilmi millaisiin ongelma-
kohtiin halutaan saada muutoksia ja millainen tavoitetilan tulisi olla. Toimenpiteisiin on

kirjattu ne keinot, joilla tavoitteet aiotaan saavuttaa. Ja toiseksi on kirjattu se miten toi-
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mintatapoja tulee muuttaa jatkossa niin, ettd tavoitteet voidaan saavuttaa paremmin.
Toteutusvastuun kohdalle on kirjattu henkil6 tai tahot, joiden vastuulla toimenpiteiden

toteuttaminen on. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 5-16.)

Oulu

Oulun kaupunkistrategian on suunniteltu vuosien 2005-2015 viliselle ajanjaksolle.
Kaupunkistrategiaa ryhdyttiin suunnitelmaan heti edellisen valtuustokauden péatyttyd
2005. Strategiaprosessissa Oulun kaupungille suunniteltiin koko strategia uusiksi. Uu-
teen strategiaan madriteltiin arvot, kriittiset menestystekijat, strategiset paamairit, stra-
tegiset tavoitteet ja visio. Pohjana uudelle strategialle kdytettiin BSC-mallia. Suunnitte-
lijoina strategiaprosessissa mukana toimivat kaupunginvaltuuston lisdksi strategiatyo-
ryhmd, laitokset ja virastot Oulun kaupungin osalta. Strategiaprosessissa on kiytetty
apuna ulkopuolisia toimijoita (valtionvarainministerio, kuntaliitto, SITRA, Tulevaisuu-
den tutkimuskeskus, Turun Kauppakorkeakoulu, HAUS kehittdmiskeskus Oy ja Oulun
yliopisto), joilta on pyydetty lausuntoja, alustuksia ja tutkimustietoja prosessia varten.

(Oulun kaupunki 2008a: 1-2; Oulun kaupunki 2008c.)

Kaupunginvaltuusto on toimittanut omissa seminaareissa syntyneitéd aineistoja strategia-
prosessin suunnitteluun. Strategiatydryhmi on tehnyt omalla tahollaan pohdintoja ja
arvioita strategiasta, jotka se on esitellyt strategiaprosessin aikana. Lisdksi laitokset ja
virastot ovat tehneet erilaisia ehdotuksia ja kommentteja strategiaprosessin yhteydessa.
Strategian laadinnassa nousi esiin keskeisid haasteita Oulun kaupungin menestymisen
kannalta. Keskeisiksi haasteiksi kirjattiin kilpailukyky, globalisaatio, koulutus, suvait-

sevaisuus ja palvelurakenne. (Oulun kaupunki 2008a: 1.)

Pori

Porin kaupunkistrategia on suunniteltu kahdeksi valtuustokaudeksi eteenpdin eli vuosik-
si 2006-2012. Strategian suunnittelu alkoi vuonna 2005. Mukana suunnittelussa ovat
toimineet kaupungin ylin luottamushenkil6sto- ja viranhaltijajohto, henkildston edusta-

jat, keskeiset sidosryhmiit sekd tavallisia porilaisia. Porin kaupunginvaltuusto on jérjes-
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tdnyt strategian suunnittelun aikana kaikkiaan kolme seminaaria, joissa on kisitelty
kaupungin tulevaa strategiaa. Kaupunginhallituksellakin oli oma rooli strategiaprosessin
aikana. Kaupunginhallituksen vastuulle kuului toimia strategiatydon ohjausryhméind.
Strategian tekeminen on aloitettu laatimalla analyysi Porin nykytilanteesta ja sithen on
kiytetty apuna SWOT-analyysia. Analyysissid selvitettiin Porin vahvuudet, mahdolli-
suudet, heikkoudet ja uhat. (Porin kaupunki 2008a: 2, 5.)

Porin strategia eli Porin tahtotila on tehty BSC-mallia hyviksi kdyttden. Strategiassa on
midritelty aluksi kolme strategista painopistealuetta, jotka tarkentavat tekemisen tulok-
sia ja tapoja. Strategiaan on maédritelty neljd johtamisndkokulmaa, joiden tarkoituksena
on jidsentdd, ja tehdd toteutuksesta jarjestelméllistd. Johtamisndkokulmista on johdettu
16 kriittistd menestystekijdd ja niille edelleen toimenpiteet/mittarit ja tavoitetasot. Toi-
menpiteet/mittarit selittdavit mihin seikkoihin on ryhdyttivi, jotta strategia toteutuisi.
Tavoitetasot kertovat aikataulun, jonka mukaan strategian toteutuksen tulee edetd. To-
teutusta mitataan joko laadullisilla tai mééréllisilla mittareilla. (Porin kaupunki 2008a:

5-15.)

Rauma

Rauman nykyinen strategia ja visio vuoteen 2012 on suoraa jatkoa kaupungin edelliselle
strategialle. Uuteen strategiaan on tehty jonkin verran parannuksia ja piivityksid verrat-
tuna edelliseen strategiaan. Raumalla on otettu kédyttoon edellisen strategian yhteydessa
BSC-malliin perustuva menetelmi ja nykyinen strategia jatkaa samalla pohjalla kuin
edeltdjdansd. Uutena asiana mukaan on tullut hallitusohjelma, joka korvaa priorisoidut
hankkeet — ohjelman. Rauman strategia ja visio 2012 laadinnassa on ollut mukana kau-
pungin johtoa ja henkilostod, tavallisia raumalaisia sekd poliittisten paatostentekijoiden
joukkoa. Kaupunki on halunnut saada mukaan strategian suunnitteluun enemmén taval-
lisia raumalaisia, silld kaupungin mielestd strategiassa tulee ottaa huomioon paremmin

kaupunkilaisten yhteiset tavoitteet. (Rauman kaupunki 2008a: 2.)

Strategian laadinnan yhteydessd on tehty SWOT-analyysin mallin mukainen mééritelmé

Rauman vahvuuksista ja heikkouksista. Analyysi toimii perustana strategian laadinnalle.
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Rauma on halunnut tuoda esiin strategian laadinnassa sen yhteyden toiminta- ja talous-
suunnitteluun seké talousarvion tavoitteisiin, jolloin strategia konkretisoituu paremmin
kaupungin mielestd. Samalla suunnittelussa on haluttu korostaa kaupunginvaltuuston
roolia strategian suunnittelussa ja valintojen tekijand. Rauman kaupungin strategia on
laadittu neljidn johtamisnidkokulman pohjalle ja niille on méiritelty 20 kriittistd menes-
tystekijdd ja niille edelleen mittarit tai mittarit ja tavoitetasot BSC-mallin mukaan.

(Rauman kaupunki 2008a: 21, 23.)

Rovaniemi

Rovaniemen kaupungin strategia esitellddn talousarvion yhteydessi, joten se on hyvin
pitkilti talousarvion mukaisesti suunniteltu. Rovaniemen kaupunginhallitus on laatinut
nykyisen kaupunkistrategian talousarvion yhteyteen. Pddvastuun Rovaniemen kaupun-
kistrategiasta suunnittelusta kantaa kuitenkin kaupungin hallinto-organisaatio, johon
kuuluvat kaupunginhallituksen ohella valtuusto, lautakunnat ja jaostot. Hallinto-
organisaation yhteydessd toimiva strateginen hallinto-osasto osallistuu strategian suun-
nitteluun. Sen vastuualueiseen kuuluu konsernitalous ja -suunnittelu. Muut hallinto-
organisaation kuuluvat toimielimet vastaavat strategian suunnittelusta oman vastuualu-
een osalta. Hallinto-organisaatio, johon kaupunginhallitus kuuluu, kokoaa strategian
yhteen ja liittdd sen talousarvioon. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 19-31; Rovaniemen

kaupunki 2008b: 8.)

Kaupunkistrategia on rakennettu BSC-mallin mukaan. Strategia koostuu neljdsti johta-
misndkdkulmasta, joiden pohjalta on koottu tuloskortit. Tuloskortit muodostuvat arvi-
ointikriteereistd, mittareista ja tavoitteista. Jokaisessa tuloskortissa on eritelty kriittisestd
menestystekijastd arviointikriteerit, mittarit ja tavoitteet. Ndiden kolmen kohdan pyrki-
myksend on tehdd mitattaviksi seikat, joissa on onnistuttava saavuttaakseen vision ja

strategian paamadrit. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 19-29.)
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Tampere

Tampereen kaupungin voimassa olevan strategian valmistelu aloitettiin helmikuussa
2005. Mukana tuolloin olivat kaupunginvaltuusto ja virkamiehistd koostunut ryhmi,
jotka keskustelivat strategiaseminaarissa kaupungin tulevaisuuden haasteista ja mahdol-
lisuuksista. Kaupunkilaisilla oli mahdollisuus kertoa oma mielipiteensd seminaarin jal-
keen jirjestetyssd kyselyssd. Seminaarin jdlkeen kaupunginvaltuutetut ja virkamiehet
ilmaisivat oman mielipiteensd Tampereen tulevaisuuden tavoitteiden toteutumisen mah-
dollisuuksista. Kaupungin sidosryhmien, asukkaiden, henkil6ston ja strategiaa valmiste-
levien tahojen vililld kdytiin keskustelua huhtikuun aikana siihenastisista strategian
suunnitelmista. Lisidksi huhtikuun aikana toteutettiin laaja kysely Tampereen alueella
strategian toiminnasta ja sithen liittyen toiminnan painotuksista. (Tampereen kaupunki

2008a: 2.)

Toukokuun aikana strategiaan tehtiin vield tarkennuksia ja sité hiottiin lopulliseen muo-
toonsa. Kesidkuun aikana valmis strategia oli ensin kaupunginhallituksen kisitellyssi,
jonka jdlkeen se meni vield kaupunginvaltuuston késittelyyn. Kaupunginvaltuusto kisit-
teli strategiaa kokouksessaan, ennekuin se voitiin lopullisesti hyvéksyéa. Strategian laa-
dinnassa ja linjausten tekemisestd huolehtivat kaupunginhallitus ja sen alainen suunnit-
teluosasto. Kaupunginjohtajan vetdmi strateginen kehittdmisryhmi vastasi kidytdnnon
valmisteluista sekd laadinnasta ja strategiatyoryhméi vastasi puolestaan strategian kir-
joittamisesta. Tampereen kaupunkistrategia on suunniteltu BSC-mallia mukaillen.

(Tampereen kaupunki 2008a: 2, 10, 18.)

Turku

Turun kaupungissa strategian valmistelu aloitettiin vuonna 2004. Mukana strategian
suunnittelussa oli tuolloin huippuasiantuntijoita, luottamushenkilditd ja virkamiehid.
Niiden tahojen lisdksi mukana oli erityinen poliittinen strategiaprosessi, joka oli en-
simmdistd kertaa mukana. Strategiaprosessissa olivat vaikuttamassa valtuustoryhmien
edustajista koostunut ryhmi, jonka puheenjohtajana toimi kaupunginhallituksen pu-

heenjohtaja. Asiantuntijoiden puheenvuoroista koottiin toimintaympéristdraportti ja
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strategiaprosessin aikana kidydyistd keskusteluista muokattiin raamit strategiatyolle.
Néiden toimintojen pohjalta koottiin yhteen Turun kaupungin strategian perusldahtokoh-
dat, jotka toimivat samalla strategisina painopisteini. Painopisteiksi muokkautuivat kil-
pailukyky ja kestdvd kehitys, hyvinvointi ja eldmin laatu seké elinvoima koulutuksesta,

osaamisesta ja yrittdjyydestd. (Turun kaupunki 2008a: 11.)

Strategisten painopisteiden pohjalta aloitetaan muokkaamaan BSC-mallin mukaisesti
kriittisid menestystekijoitd. Turun strategiaan saatiin muokattua kaikkiaan 12 kriittistd
menestystekijdd selventimiin strategisia painopisteitd. Kriittisille menestystekijoille
kehiteltiin edelleen arviointimenetelmait, joilla toteutumista voidaan mitata sekd seurata
niiden toteutumista. Strategian suunnittelussa on haluttu korostaa talouden hoitoa ja sen

merkitystd kaupungin strategialla. (Turun kaupunki 2008a: 9.)

Vaasa

Vaasan kaupungin strategian suunnittelu pohjautuu kaupungin edelliseen strategiaan,
joka tunnetaan nimelld Vaasa Action Plan 2010. Vaasan nykyinen strategia eli elinkei-
nopoliittinen ohjelma on laadittu kestiméddn vuoteen 2020 saakka. Suunnittelussa on
kiinnitetty huomiota muutamiin seikkoihin, joita on haluttu lihted parantamaan verrat-
tuna vallitsevaan tilanteeseen. Kaksi kohtaa, jotka nousevat suunnittelussa ylitse muiden
ovat vikiluvun kasvattaminen ja tyopaikkojen méérédn lisddiminen. Ndiden tavoitteiden
pohjalle on alettu perustaa ja suunnitella kaupungin nykyisti strategiaa. Mukana Vaasan
strategian suunnittelussa ovat toimineet kaupungin ohella VASEK, Merinova, Pohjan-
maan kauppakamari, TE-keskus, Vaasan korkeakoulukonsortio seké suuri joukko Vaa-

san seudun yrityksid. (Vaasan kaupunki 2008a: 80, 82-83.)

Vaasan kaupungin strategia on laadittu BSC-mallia mukaillein. Strategia pohjautuu nel-
jddn johtamisndkokulmaan tai strategiseen pdadmiddrddn. Johtamisnikokulmista on laa-
dittu strategiaan kriittiset menestystekijat, jotka toimivat strategian tavoitteina ja ne on
tarkoitus onnistua saavuttamaan strategian aikana. Edelleen kriittisille menestystekijoil-

le on asetettu toiminnalliset tavoitteet, jotka toimivat strategian mittareina tai tavoiteti-
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loina. Kaupunki on lisdksi laatinut asunto-, elinkeino-, maapoliittisen ja ymparistostra-

tegian. (Vaasan kaupunki 2008a: 55-57, 72; Vaasan kaupunki 2008b.)

Vantaa

Vantaan kaupungin tasapainotetun strategian valmisteluun osallistuivat muun muassa
kaupunginvaltuusto ja -hallitus ja hallituksen alainen johtoryhmd, lautakunnat, eri toi-
mialat sekd eri tyOyhteisot. Uuden strategian valmistelu aloitettiin tammi helmikuun
aikana edellisen strategian pdityttyd. Suunnittelu alkoi kdyttosuunnitelmien ja toimin-
taympéristoanalyysien valmistelulla, joihin ottivat osaa hallitus ja johtoryhmai seké lau-
takunnat ja eri toimialat. Seuraavaksi aloitettiin kaupunkitason strategian valmistelua ja
se tapahtui huhtikuun alussa. Kaupunkitason strategian aikana valtuusto kokoontui
omaan seminaariin keskustelemaan ja suunnittelemaan strategian sisédllostd. Samaan
aikaan hallitus piti oman kokouksensa, jossa se pditti strategian kehyspdidtoksesta.
Myds muilla organisaation tasoilla strategian valmistelu oli kdynnistetty. (Vantaan kau-

punki 2008a: 2.)

Suunnittelu eteni seuraavaksi valtuuston kokouksessa, jossa kéytiin ldpi aloitetun kau-
punkitason strategian suunnittelun aikana saatuja tuloksia. Lautakunnat antoivat omat
esityksensd strategian suunnittelun toteutuksesta késiteltdviksi talousarvion laadinnan
yhteydessd. Kaupunginvaltuusto hyvéksyi kaupunkistrategian talousarvion hyviksymi-
sen yhteydessi loka marraskuun taitteessa. Vantaan strategia koostuu toimialakohtaisis-

ta tasapainotetuista tuloskorteista. (Vantaan kaupunki 2008a: 2.)

6.2.2. Suunnittelun vertailu

Téamin kappaleen kohdalla vertaillaan kaupunkistrategioiden suunnittelun vélisid eroa-
vaisuuksia ja yhtéldisyyksid kohdekaupungeissa. Vertailu kohdistettiin kaupunkistrate-
gioiden suunnittelun rakenteen ja sisdllon miéréllisiin seikkoihin. Vertailtaviksi kohdik-
si valittiin neljd kohtaa. Vertailtavat kohdat muodostuivat seuraavanlaisiksi: suunnitte-
lussa kiytettivit tyokalut, ndkokulmien méérd, kriittisten menestystekijoiden madri ja

vastuutahojen maara.
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Vertailu antoi seuraavanlaisia havaintoja suunnittelusta. Lihes kaikkien kaupunkien
kaupunkistrategiat olivat suunniteltu BSC-mallin mukaisesti tai ainakin sitd suurimmak-
si osaksi hyodyntden. Merkille pantavaa oli se, ettd kaupungeista Helsinki oli ainoa,
missd ei selvisti rakennettu strategiaa BSC:std mukaillen. Toisaalta Helsinki oli kau-
pungeista ainoa, joka ilmoitti strategiansa rakentuvan yhteisstrategiasta. Lieneeko tilld
jokin vaikutus Helsingin strategian rakenteeseen? Muuta huomioitavaa tydkalujen kiy-
tostd oli se, ettd vain neljd kaupunkia ilmoitti kdyttdvinsid jotain muuta tyokalua BSC:n
lisdksi. Himeenlinnan, Lahden, Porin ja Rauman kaupungeissa strategian suunnittelussa
kaytettiin apuna SWOT-analyysia. Nahtdviksi jid onko kaupunkien ldheiselld sijainnilla

toisiinsa nidhden ollut merkitystd valintojen tekemisessa.

Nékokulmien méidrdn suhteen kaupungeista saatiin hyvin samanlaisia tuloksia. Periti
yhdeksilld kaupungilla oli valittu strategiaan neljd ndkokulmaa, joiden varaan he ovat
alkaneet rakentaa strategiaansa. Neljd ndkokulmaa tuntuu olevan sopiva miird jostain
kumman syystd. Alle neljan ndkokulman kaupunkeja ovat Helsinki, Joensuu, Tampere
ja Turku. Joensuulla oli kaikkien vihiten ndkdkulmia, ainoastaan kaksi, muilla kolmella
kaupungilla oli vastaavasti kolme. Himeenlinna poikkesi selvisti muista kaupungeista,
koska Hameenlinnalla oli periti seitsemidn nikokulmaa. Tdhdn on vaikea 10ytdd mitddn
yksittdistd syytd. Lappeenrannan kaupungilla oli niin ikéén seitsemén nidkokulmaa, mut-
ta niitd nimitettiin poikkeuksellisesti ydinkohdiksi, joten ne eivit siis tdysin vastaa né-

kokulmia.

Kriittisid menestystekijoiden médrdéd verrattiin kolmanneksi. Tulokset olivat seuraavan-
laisia. Kuudella kaupungilla oli alle kymmenen kriittistd menestystekijdd ja kahdeksalla
kaupungilla vastaavasti yli kymmenen. Kaiken kaikkiaan kaupungit poikkesivat toisis-
taan paljon menestystekijoiden méirissda. Ainoastaan Joensuulla ja Tampereella oli sa-
man verran menestystekijoitd, molemmilla kuusi. Suurimmat erot muodostuivat Hé-
meenlinnan ja Lahden vilille. Himeenlinnalla oli vihiten neljd ja Lahdella eniten periti
33 kappaletta. Muiden kaupunkien osalta méérét vaihtelivat seitsemin ja 20 menestys-
tekijan vililla. Lappeenranta teki poikkeuksen muihin verrattuna, koska silld ei ollut
yhtidin menestystekijdd. Lappeenrannalla oli seitsemin ydinkohtaa, jotka ovat samat

kuin kaupungin ndkokulmat.
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Viimeiseksi vertailtiin padvastuutahojen midrdd suunnittelussa. Tulokset olivat hyvin
kaksijakoiset. Yhdeksédssd kaupungissa (Espoo, Helsinki, Kuopio, Lahti, Lappeenranta,
Pori, Tampere, Turku ja Vantaa) pididvastuun suunnittelusta kantoi joko kaupunginval-
tuusto yksin tai valtuuston ja virkamiesten yhteinen tyoryhmi. Muissa jéljelle jddneissd
kaupungeissa (Hameenlinna, Joensuu, Oulu, Rauma, Rovaniemi, ja Vaasa) suunnittelun
vastuun jakoi useampi taho. Yleensd vastuuta olivat jakamassa kaupunginhallitus, —
valtuusto, hallintokunnat, lautakunnat ja kaupunginjohtaja. Kaiken kaikkiaan on hyvin
vaikea vetdd selvdid rajaa siitd kuka kantaa vastuun suunnittelusta. Karkeasti sanottuna
jako menee siten, ettd joko kaupunginvaltuusto yksin tai useampi muu taho valtuuston

kanssa yhdessa.

6.3. Strategian toteutus

6.3.1. Kuvaukset strategian toteuttamisesta

Espoo

Toteutuksesta vastaavat tahot strategian osalta on esitetty taloussuunnitelmassa ja lopul-
lisesti se hyviksytdédn talousarviossa. Kaupunginvaltuusto yhdessd kaupunginhallituk-
sen ja kaupunginjohtajan kanssa médrittdvit mitkd tahot tai organisaatiot alkavat toteut-
taa strategiaa. Kaupungilla on mukana yhteistyokumppaneita eri strategian osa-alueiden
suunnittelussa ja toteutuksessa. Tarkeimpéand yhteistybkumppanina ovat useaan ottee-
seen mainitut paidkaupunkiseudun kaupungit ja sen ldhikunnat. Nididen kuntien kanssa
Espoolla on tiivistd yhteistyotd terveydenhuollon ja koulutuksen osalta. Muita yhteis-
tyotahoja ovat kolmannen sektorin eri jirjestot ja pelastustoimi. Joidenkin projektien
osalta on pyydetty apua eri alojen asiantuntijoilta, joita ovat teiden ja katujen osalta tie-

hallinto ja ratahallintokeskus. (Espoon kaupunki 2008a; Espoon kaupunki 2008b: 1-2.)

Helsinki

Helsingin kaupungin kolmelle piiteemalle on tehty suunnitelma eri strategioiden toteut-

tamisesta. Pditeemoilla hyvinvointi ja palvelut, kilpailukyky sekd kaupunkirakenne ja
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asuminen on madritelty jokaiselle osalle vastuulliset hallintokunnat ja virastot. Kaupun-
ginvaltuuston tekemin yhteisstrategioiden toteuttamisohjelmasta kdy ilmi miten toi-
menpidekokonaisuudet ja toimenpiteet, sitovat tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit sekd
vastuussa oleva hallintokunta tai virasto on jaoteltu. (Helsingin kaupunki 2008a: 1; Hel-

singin kaupunki 2008d.)

Nykyinen voimassa oleva Helsingin kaupungin yhteisstrategia on suunniteltu valtuusto-
kauden 2005-2008 ajaksi. Kaupungilla on useita yhteistydtahoja, joiden kanssa strategi-
an toteuttaminen tapahtuu. Innovaatiostrategian yhteydessd Helsingilli on yhteisty6ta
tutkimuslaitosten, korkeakoulujen, elinkeinoeldmén ja valtion kanssa. Vastaavasti yri-
tysten toimintaedellytysten parantamisen yhteydessid kaupungilla on yhteisty6téd julkis-
ten toimijoiden, kuten TEKES, Sitra, TE-keskus, KTM ja muiden erityisrahoituslihtei-
den kanssa. Helsingin kaupungin yhteistyotd muiden seudun kaupunkien ja kuntien
kanssa jatkuu tiiviind myos strategian toteutuksen osalta. (Helsingin kaupunki 2008a: 1,

3-4,7,9.)

Hameenlinna

Héameenlinnan strategiaa toteutetaan vuosittain laadittavan talousarvion yhteydessd.
Strategian toteuttamisessa tarkeimpénd tyokaluna on kaupungin BSC:n pohjalta laadittu
suunnitelma. Suunnitelmasta kdyvit ilmi kriittiset menestystekijdt (mihin pyritién),
strategiset tavoitteet (mitd halutaan saavuttaa) ja mittarit tai tavoitetilat (mitd tulee teh-
dd). Pddvastuun strategian toteutuksesta kantaa valtuusto. Yhdesséd hallituksen kanssa
valtuusto laatii talousarvioon esityksen, joka méddrdd eri toimialojen ja hallintokuntien
vastuulle strategian toteutuksen. Talousarvio miirittdd kuinka toiminta tulee sopeuttaa
sithen. Mukana strategian toteutuksessa ovat kuntayhtymit, seurakunta, poliisi, valtion
viranomaisia ja eri jirjestdjd. Nykyinen Hdmeenlinnan strategia on laadittu vuoteen

2010 asti. (Himeenlinnan kaupunki 2008a: 11; Himeenlinnan kaupunki 2008b: 14.)
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Joensuu

Strategian toteuttaminen tapahtuu Joensuussa kolmen erillisen toiminnan avulla. Toi-
meenpanevat vilineet ovat toimialastrategiat, talousarvio ja erilliset pdédtokset. Joensuun
kaupungin hallintosddnnon mukaan kaupunginhallitus valvoo strategian toimeenpanoa
ja laillisuutta. Kaupunginvaltuusto puolestaan asettaa eri hallintokunnille laadullisia ja
toiminnallisia tavoitteita, joiden mukaan niiden on suunniteltava toimintansa. (Joensuun
kaupunki 2008a: 15; Joensuun kaupunki 2008c; Joensuun kaupunki 2008d; Joensuun
kaupunki 2008e.)

Strategian toteutuksen yhteydessd Joensuu tekee yhteistyotd useiden kumppaneiden ja
tahojen kanssa. Joensuun kaupunki perustelee yhteistyokumppaneiden valinnan osittain
kaupungin edun kannalta. Yhteistyon edellytyksend ovat yhdenmukainen toiminta ja
yhteiset linjaukset kumppaneiden vililld. Yhteistyokumppanit on jaoteltu verkkotuvan
yhteisty0 -johtamisnikokulmaan ja edunvalvonta -johtamisndkokulmaan. Verkottuvan
yhteistyon osalta yhteistyokumppaneina toimivat Pohjois-Karjalan maakuntaliitto ja Ita-
Suomen keskuskaupungit alue- ja kaupunkipolitiikan edunvalvonnan yhteydessd. Edun-
valvonnan osalta Joensuu kaupungilla on yhteistyotd valtion viranomaisten ja valtiollis-
ten poliittisten péittdjien, elinkeinoeldmin ja yritysjirjestdjen, poliittisten puolueiden,

kuntayhtymien sekd tiedotusvilineiden kansaa. (Joensuun kaupunki 2008a: 14.)

Kuopio

Kuopiossa nykyinen strategia on voimassa vuoteen 2012 saakka. Strategian toteuttami-
nen alkaa valtuustokauden alussa, jolloin tehdddn alustavat suunnitelmat strategiasta.
Uusi kaupunginvaltuusto kokoontuu valtuustokauden alussa tekeméaédn paatoksia strate-
gian tavoitteista. Valtuustolle strategia on tirked, silld se on valtuustolle strategisen joh-
tamisen viline. Kaupunginhallitus ja -valtuusto ohjaavat ja linjaavat yhdessi strategian
kulkua sen eri vaiheissa. (Kuopion kaupunki 2008: 7.)

Kuopion kaupunki tekee yhteistyotd kaupunkistrategian toteuttamiseksi eri tahojen
kanssa. Palvelujen tuottamisen osalta kaupunki tekee yhteistyoti yritysten ja yhteisojen

kanssa muodostetussa verkostossa. Tietenkin Kuopiossa on kaupungin omia palveluyk-
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sikoitd, jotka tuottavat palveluja. Yhteistyotd tehdddn myos seudullisten projektien yh-
teydessd. Kuopion seudun kunnat Karttula, Maaninka ja Siilinjarvi sekd Kuopion kau-
punki toteuttavat yhdessi erilaisia seudullisia projekteja, jotka kuuluvat osana Kuopion
kaupunkistrategiaan. Kuopion kaupungin talous- ja strategiayksikko koordinoi seutu-
kuntien vélistd yhteistyotd. Kuopion kansainvélisyysstrategian tarkoituksena on luoda
laajempaa yhteistyotd palvelutuotannon alalla kansainviliselld tasolla. Samalla kehite-
tddn Kuopion elinkeinoelimii kansainvilisempiidn suuntaan. (Kuopion kaupunki 2008:

16).

Lahti

Strategian toteutus pohjautuu pitkilti sithen, miti tuloskortteihin on kirjattu. Tuloskortit
on kirjattu vuodeksi kerrallaan. Toteutus eteen vuosi kerrallaan ja siten kun tuloskort-
teihin on kunkin vuoden kohdalle kirjattu tehtdvit. Jokaisesta tuloskortista 10ytyvit to-
teutettavat asiat ja niille méérétyt vastuutahot, joiden tehtidviné on strategian toteuttami-
nen. Vastuutahoiksi on midritty useita eri tahoja ja seurantaa helpottamaan on luotuja
erilaisia keinoja. Toteuttamisesta vastaavat kaupunginjohtajan lisiksi eri toimialajohta-
jat, johtoryhmit, kansliapaillikko, rahoitusjohtaja sekd kaupungin laatima vuosittainen

talousarvio. (Lahden kaupunki 2008a: 10-15.)

Tuloskorteissa on haluttu tuoda esiin jokaisen strategisen pidmééran osalta ne keskeiset
asiat tai kohdat, joita strategian toteutuksessa tulisi ottaa huomioon. Vastuutahot tieten-
kin pitdvit huolen siitd, ettd tietyt asiat hoidetaan kuten on sovittu. Ratkaisevat menes-
tystekijit kertovat toteutuksen suunnan mihin strategian voimavarat tulisi kohdentaa.
Tuloskortteihin on koottu kunkin strategisen paamiirin alle tarkentavia seikkoja, joita
on syytd ottaa huomioon kun halutaan saavuttaa strateginen paamadrd. Tarkentavat sei-
kat toimivat erdéinlaisina tavoitteina, joiden tarkoituksena on tuoda pienempien tavoit-

teiden avulla suurempaa tavoitetta lahemmiksi. (Lahden kaupunki 2008a: 8, 10-15.)
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Lappeenranta

Nykyinen Lappeenrannan kaupunkistrategia on voimassa vuoteen 2008. Kaupunkistra-
tegiaan on kirjattu kaikki kaupungin tavoitteet, mutta talousarviossa vuosittaiset tavoit-
teet eritelldéin tarkemmin. Talousarvio toimii ohjenuorana strategian toteutuksessa. Ta-
lousarviossa lautakunnat ja toimialajohtajat on sitoutettu toimimaan talousarviossa an-
nettujen ohjeiden mukaan, jotka koskevat talouden raameja kuin strategian toteutusta-
kin. Toisaalta lautakuntien on kyettivéd tekemdidn pddtoksid omien tehtivaalueiden toi-
minta-ajatuksista. Tarkemmat tehtdvikohtaiset vastuualueet seké toteutuksesta vastaavat
tahot (Henkil6sto-, kaupungin-, kehitys- ja toimialajohtajat sekd selman toimitusjohtaja)
on maddritelty kaupunginvaltuuston hyviksymissid kaupunkistrategiasta. (Lappeenran-

nan kaupunki 2008a: 6-16; Lappeenrannan kaupunki 2008b: 7, 16.)

Lappeenrannan kaupunki on sitouttanut kaupunkistrategian yhteyteen kolme muutakin
strategiaa. HenkilOstOstrategian tavoitteena on kouluttaa kaupungin henkildstd ammatti-
taitoinen ja motivoitunut, jotta kaupunkistrategia tavoitteet saataisiin paremmin toteutet-
tua. Konsernistrategia ja omistajapolitiikan 1dhtokohtana on ohjata konsernin ja edusta-
jien toimintaa suhteessa muihin sidosryhmiin. Toisaalta halutaan varmistaa, ettd strate-
gian panostus kiytetdin mahdollisimman tehokkaasti. Sidosryhmé- ja edunvalvontatyon
tarkoituksena on rakentaa tehokasta yhteisty6td valtion ja muiden yhteistydtahojen

kanssa. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 17-19.)

Oulu

Oulun kaupunginvaltuusto on hyviksynyt Oulua koskevan kaupunkistrategian vuosiksi
2005-2015. Strategia koskettaa kaikkia Oulun kaupungin virastoja seki laitoksia. Niille
on iskostettu kaupunkistrategian pddméiirit ja tavoitteet, joiden mukaan niiden tulee
toteuttaa toimintansa. Strategian toteuttaminen edellyttdi virastoilta ja laitoksilta hyvia
suunnittelua sekd toiminnan organisointia. Toisaalta niiden toiminnan tulee olla kytkok-
sissd talouden suunnittelun kanssa, joka ohjaa strategiassa maédriteltyjen tavoitteiden
tdyttymistd. Virastojen ja liikelaitosten tulee keksittdid toimintansa kaupunkistrategian

kautta tulevien suunnitelmien ja ohjeiden kautta. Kaupunkistrategian toteutus painottaa
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erityisesti Oulun seudun eri toimijoille miten tirkedd verkostoituminen ja yhteistoiminta

heidin vilillddn on Oulun menestymisen kannalta. (Oulun kaupunki 2008b: 11, 13.)

Kaupunginvaltuusto on hyviksynyt kaupunkistrategian ja toimii siten myds toimeenpa-
nevana elimend. Oulun kaupungissa toimii talous ja strategiaryhmi, jonka tehtiviin
kuuluu strategian laadinnan lisdksi sen toimeenpano ja valvonta (Oulun kaupunki
2008d). Oulun kaupungilla on kaupunkistrategian liséksi kdynnisséd konsernistrategioita.
Merkittavimpid ndistd strategioista ovat innovaatiostrategia, tietohallintostrategia, inhi-
millisten voimavarojen strategia (HR-strategia). Strategioiden on tarkoitus tdydentda

kaupunkistrategiaa. (Oulun kaupunki 2008b: 11; Oulun kaupunki 2008e.)

Pori

Strategian toteuttaminen tapahtuu kiintedsséd yhteistydssd kaupungin taloussuunnittelun
kanssa. Hallintokuntien vastuulla on esitelld oman toiminnan osalta kuinka ne toteutta-
vat niille strategiassa asetettuja tavoitteita. Hallintokuntien tehtdvind on suunnitella oma
toimintasuunnitelma siitd kuinka ne aikovat toteuttaa niille kaupunginvaltuuston toimes-
ta madrityt asiat. Hallintokuntien tulee vastata niin taloudellisista kuin toiminnallisista-
kin seikoista. Talousarviosta tulee kidydd ilmi millaisia kustannuksia toiminnasta hallin-
tokunnille koituu ja miten ne kykenevit saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Porin kau-

punki 2008a: 16; Porin kaupunki 2008b: 13.)

Hallintokuntien tulee suunnitella toimintansa ja ilmoittaa sen toteuttamisesta kaupun-
ginvaltuustolle talousarvion yhteydessd. Muilta osin strategian toteuttaminen etenee
Porin kaupunginhallituksen ja -valtuuston tekemien suunnitelmien ja pdétdsten mukaan.
Molemmat osapuolet suunnittelevat ja vastaavat kaupungin hallinnon ja talouden jérjes-
tdmisestd Porissa. Valtuustolla on ylin pédtintdvalta hallinnollisissa asioissa, ellei se ole
siirtdnyt sitd jollekin toiselle toimielimelle. Kaupunginhallituksen pédivastuulla on val-
tuuston pditosten tdytintoonpano sekd laillisuuden valvominen. (Porin kaupunki 2008c;

Porin kaupunki 2008d.)
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Rauma

Strategian toteuttaminen kulminoituu pitkélti tuloskortteissa tehtyjen suunnitelmien
pohjalta. Tuloskortteihin on kirjattuna strategian toteuttamisen mittarit ja/tai tavoiteta-
sot, jotka on saavutettava onnistuakseen strategiassa. Strategian tavoitteena on saavuttaa
talousarviovuoden, taloussuunnittelukauden tai strategiakauden aikana méiiritellyt tasot.
Tuloskortit toimivat apuvilineend strategian toteutuksessa kaiken aikaa. Rauman kau-
pungin luottamushenkil6t ja viranhaltijat hyodyntivit paddtoksenteossa tuloskorteista
johdettuja kriittisid menestystekijoitd, joita Raumalla kutsutaan toiminnan menestysteki-

joiksi. (Rauman kaupunki 2008a: 5.)

Rauman kaupungin strategiaa toteutetaan talousarvioraamien ja talousarvion laadinnan
yhteydessi. Vuosittain tehtdvissi talousarviossa on tehty suunnitelmat kuinka strategiaa
toteutetaan kuluvan vuoden aikana. Hallintokuntien on suunniteltava toimintansa vas-
taamaan sitd kdsitystd, mitd sille on annettu kaupunkistrategiassa. Hallintokuntien ohella
tulosalueiden ja -yksikdiden on omalta osaltaan suunniteltava toimintansa vastaamaan
Rauman kaupunkistrategiaa. Strategian toteutuksen yhteydessd kaupunki tekee yhteis-
tyotd saavuttaakseen tietyt tavoitetasot. Korkeakoulustrategian toteutuksen yhteydessa
on tehty yhteisty6td muun muassa Tampereen teknillisen yliopiston, Turun yliopiston
opettajainkoulutuslaitoksen ja Satakunnan ammattikorkeakoulun kanssa. Elinkeinoeld-
min tavoitteiden saavuttamiseksi kaupunki on toiminut yhteistyossd Kauppakamarin ja

Rauman seudun Kehitys oy:n kanssa. (Rauman kaupunki 2008a: 2, 7.)

Rovaniemi

Rovaniemen kaupungin hallinto-organisaatio, johon kuuluvat kaupunginhallitus, val-
tuusto, lautakunnat ja jaostot vastaavat strategian toimeenpanosta. Strategian valmistu-
misen jidlkeen hallinto-organisaation on antanut tehtivéksi johto- ja lautakunnille strate-
gian toteuttamisen aloittamisen. Valtuusto paittdd talousarviossa lautakunnille annetta-
van rahasumman mairistd. Avustuksen tarkoituksena on helpottaa lautakuntien tehtivaa
strategiassa médriteltyjen palvelujen jirjestimiseksi. Kaupunginhallituksen roolina stra-

tegian toteutuksessa on ohjaava. Kaupunginhallitus ohjaa lautakuntien toimintaa vas-
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taamaan kaupunkistrategiassa asetettujen tavoitteiden ja vision saavuttamiseksi. Tamin
ohella kaupunginhallitus vastaa siitd, ettd strategiaa toteutetaan valtuuston miirittele-
milld tavalla. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 30-31, 39, 134; Rovaniemen kaupunki

2008b: 6-8.)

Strategian toteuttaminen kulminoituu hallinto-organisaation toimintaan. Kaupunginhal-
litus suunnittelee strategian toteuttamisesta tehdyn suunnitelman ja kaupunginvaltuusto
hyviksyy sen. Johto- ja lautakuntien tehtdviksi jdd strategian toteuttaminen, jota kau-
punginhallitus ohjaa omalla toiminnallaan eteenpéin. Valtuustolle jdi tehtdviksi asettaa
toiminalle toimintatavoitteet, joiden puitteissa strategiaa tulee toteuttaa. Tekes, TE-
keskus, oppilaitokset ja alueen yritykset ovat toimineet yhteistydssd Rovanimen kau-
pungin kanssa strategian toteuttamisen osalla. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 21, 30, 39,

134.)

Tampere

Tampereen kaupunkistrategian toteutus perustuu BSC:n pohjalta suunnitellun mallin
mukaan, jossa on méiriteltynéd johtamisndakokulmat, kriittiset menestystekijit, tavoitteet
ja mittarit (Tampereen kaupunki 2008a: 10—-17). Kaupunginvaltuusto vastaa strategian
toimeenpanosta. Valtuusto kokoontuu keviisin jérjestiviin talousseminaariin kisitte-
leméén strategian toteutusta seuraavalle vuodelle. Seminaarissa valtuusto tekee esityk-
sen kaupunginhallitukselle seuraavan vuoden talousarviota koskien. Esityksestd kdy
ilmi millaisia taloudellisia ja toiminnallisia tavoitteita talousarvioon tulisi siséllyttda.
Tavoitteet ilmentédvit vision tavoitteiden suuntaa ja valtuustokauden aikaisia tavoitteita.
Vuosikohtaiset tavoitteet konkretisoidaan kaupunginhallituksen miirittelemien kriittis-
ten menestystekijoiden pohjalta suunnitelluista toteutusohjelmista. (Tampereen kaupun-

ki 2008b.)

Strategian kdytdnnon toteutuksesta vastaavat kaupungin johtavat virkamiehet tai viran-
haltijat. Heidédn tehtdvdnddn on vastata, ettd strategia toteutuu heiddn vastuulla olevilla
toimialoilla. Strategian toteutuksen yhteydessi kiytetdin apuna erilaisia ohjelmia. Apu-

na kiytetdin hankintasuunnitelmia, palvelusopimuksia, toteutusohjelmia, sekd tuotanto-
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strategioita. Yhteistyokumppaneiden merkitys on tirked toteutuksen kannalta ja etenkin
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Paikalliset yliopistot, korkeakoulut, naapurikun-
nat, kuntayhtymiit, yksityinen ja kolmas sektori, jirjestot sekd julkisen hallinnon edusta-
jat ovat Tampereen kaupungin yhteistydkumppaneina toteuttamassa strategiaa. (Tam-

pereen kaupunki 2008b; Tampereen kaupunki 2008a: 7.)

Turku

Turussa strategian toteuttaminen ymmadrretddn strategiseksi johtamiseksi. Strategista
johtamista toteutetaan eri osa-alueiden kautta, esimerkiksi henkiloston ja talouden osa-
alueilla. Toteuttamisen tdrkein seikka on saada selvyys kuinka hyvin asetetut tavoitteet
on saavutettu. Toteutumisen seurantaa varten on kehitelty omat mittaamisjirjestelmait,
joiden kautta arvioidaan toteutumisen onnistumista. Turku-strategian toteuttamisen
mahdollistamiseksi on kehitelty tuloskortistoon viisi eri johtamisndkokulmaa, joiden on
strategian toteuttamisen kannalta oltava keskendédn tasapainossa. Talousarviossa on kir-
jattuna kuinka strategiaa aiotaan jirjestelmillisesti toteuttaa. Talousarvioon laaditaan
vuosittain suunnitelma miten ja mitkd strategian kohdat aiotaan toteuttaa kyseisend

vuonna. (Turun kaupunki 2008a: 11; Turun kaupunki 2008b: 8-9.)

Strategian toteutumisen varmistamiseksi on tehty sitovia suunnitelmia siitd kuka vastaa
toteutuksen mistikin vaiheesta. Turun kaupunginvaltuusto on mééritellyt kullekin tahol-
le oman vastuualueensa, jonka osalta sen tulee vastata strategian toteuttamisesta. Turun
kaupunginhallitus, lautakunnat ja muut vastaavat toimielimet ovat vastuussa strategian
toteuttamisesta, siltd osin kun valtuusto on méédrdnnyt. Lisédksi apulaiskaupunginjohtajat
vastaavat heididn toimialojaan koskevien méiirdysten noudattamisesta ja valvonnasta.

(Turun kaupunki 2008c: 2.)

Vaasa

Vaasan strategian toteuttaminen perustuu neljdédn strategiseen padmairiin, jotka méaari-

teltiin strategian suunnittelun yhteydessd. Suurimmalta osin Vaasan kaupunki on strate-

gian toteutuksen pddvastuullinen taho, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Jokai-
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selle neljélle strategian osa-alueelle on maédritelty organisaatio, joka vastaa strategian
toteutuksesta silld alueella. Lisdksi mukana on eri méddrd yhteistyokumppaneita, jotka
toimivat apuna strategian toteuttamisessa. Jokaisessa strategia-alueissa on eri mddra
tavoitteita ja toimenpide-ehdotuksia, jotka on koottu mukana olevien organisaatioiden
ehdotusten mukaan. Mukana olevilta organisaatioilta on kyselty ehdotuksia ja esityksid
siitd mitkd ovat tirkeitd asioita, joita olisi hyvd ottaa huomioon kyseiselld osa-alueella.
Saatujen lausuntojen perusteella on laadittu taulukko, johon ehdotukset on koottu. (Vaa-

san kaupunki 2008a: 80-81.)

Seuraava vaihe toteutuksessa on saattaa hankkeet kdyntiin. Ennen aloittamista hankkeita
vield katsastetaan sekd mietitddn niiden tdrkeyttd ja kiireellisyyttd. Vield ennen hank-
keiden kiynnistimistd hankkeet asetetaan tirkeysjdrjestykseen ja sovitaan tyojirjestyk-
sestd. Kaupunki ja sen yhteistyokumppanit sopivat keskendén siitd kuinka eri hankkeet
toteutetaan ja ketkd vastaavat mistdkin osasta. Yhteistybkumppaneina toimivat
VASEK, Merinova, Kauppakamari, TE-Keskus, maakuntaliitto, korkeakoulut ja eri
yritykset. (Vaasan kaupunki 2008a: 80-81.)

Vantaa

Vantaan tasapainotetun strategian toimeenpano tapahtuu tuloskorttien kautta (Vantaan
kaupunki 2008a: 2). Koska Vantaan strategia on laadittu talousarvion yhteyteen, on sen
tdytantoonpanosta laadittu ohjeet talousarviossa. Valtuuston hyviksyméi talousarvio
toimii muille kaupungin toimielimille sitovana ohjeena ja sité tulee noudattaa valtuuston
madrddmailld tavalla. Talousarviossa on jaettu tehtdvit ja niitd koskevat tavoitteet, jotka
on tarkoitus toteuttaa kyseisend vuonna. Strategian toteutusta valvovat kaupunginhalli-
tus ja -valtuusto molemmat yhdessi. Lautakunnat ja eri toimialat toteuttavat strategiaa
laatimiensa toimintasuunnitelmien mukaan. Toimintasuunnitelmissa on otettu huomioon
valtuuston laatimat strategiset tavoitteet ja toteuttamiseen tarvittavat voimavarat. (Van-

taan kaupunki 2008b: 203.)

Vantaan kaupungilla on laajat verkostot ja monia yhteistyOkumppaneita. Verkostoitumi-

sen ja yhteistyokumppaneiden avulla kaupunki luo paremmat edellytykset toiminalleen
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ja strategian toteuttamiselle. Kilpailukyvyn parantaminen ja uusien projektien luominen
ovat yhteistyon tuoman toiminnan parannuksia kaupungille. Vantaan kaupunki toimii
yhteistyOssid korkeakoulujen ja piaidkaupunkiseudun kaupunkien kanssa sekd on jdsenend
Eurocities yhteisojdrjestossd. Vantaa on laatinut kaupunkistrategian ohella kilpailu-,

palvelu- ja innovaatiostrategiat. (Vantaan kaupunki 2008a: 8, 18—19.)

6.3.2. Strategian toteutuksen vertailu

Strategian toteuttamisen osalta vertaillaan millaisia eroavaisuuksia ja yhtildisyyksid
apuvilineiden kaytossd kaupungeilla oli havaittavissa. Jotta strategiaa voidaan toteuttaa,
tulee toteutuksesta vastaavan tahon kiyttdd apunaan jonkinlaista ohjelmaa tai suunni-
telmaa. Ilman jédrkevdd toimintasuunnitelman kiyttod strategian toteuttaminen ei etene

riitdttdvin johdonmukaisesti.

Yleisid huomioita apuvilineiden kidytostd voidaan todeta seuraavaa. Jokaisella kaupun-
gilla oli kdytossddn vihintddn yksi apuviline. Yleisimmit kdytettdvit apuviline yhdis-
telmaét olivat kaupungin tekemd talousarvio ja tuloskortit. Talousarvio oli kaikkein ylei-
sin kdytossd oleva apuviline. Kaiken kaikkiaan 11 kaupunkia kiytti talousarviota apu-
naan strategian toteutuksessa. Suurin osa kaupungeista kiytti monia erilaisia talousarvi-
on ja jonkin muun apuvélineen muodostamia yhdistelmid. Yleisin yhdistelmai oli talous-
arvio ja tuloskortit, miki todettiin jo edelld. Pelkkédén talousarvioon kdyttoon turvautui-
vat viisi kaupunkia, joista yksikédédn ei strategiassaan maininnut kdyttavinsd muita apu-
vilineitd. Yhteen kiytettdviin apuvilineeseen tyytyi vain neljd kaupunkia. Niilld kau-

pungeilla kdytettdvd apuvélinen oli joko talousarvio tai tuloskortit.

Pelkkiin talousarvion kayttoon uskoivat kaupungeista Espoo, Pori ja Rovaniemi, joiden
strategioista ei 10ytynyt muiden apuvilineiden kdytOstd mainintaa. Muita kaupunkeja,
joilla on kiytossddn vain yksi apuviline, joka ei ole talousarvio, oli ainoastaan kolme
(Helsinki, Himeenlinna ja Vaasa). Muilla yhdellédtoista kaupungilla on kdytossddn va-
hintddn kaksi apuvélinettid. Talousarvion ja tuloskorttien yhdistelmii strategian toteu-
tuksessa apunaan kiyttidd kolme kaupunkia (Lahti, Rauma ja Turku). Kaupunkeja, joilla

on kdytossdin enemmin kuin kaksi apuvilinettd oli kuusi kaupunkia (Joensuu, Kuopio,
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Lappeenranta, Oulu, Tampere ja Vantaa). Lisdksi joukossa oli kaupunkeja, joilla on
kiytossa jokin muu strategia kaupunkistrategian lisdksi. Tillaisia kaupunkeja ovat Hel-

sinki, Kuopio, Lappeenranta, Oulu ja Tampere.

6.4. Arviointi, seuranta ja paivittiminen

6.4.1. Kuvaus kaupunkien strategioiden seurannasta ja piivittamisesta

Espoo

Espoon kaupungilla on kiytdssdin BSC-menetelméddn pohjautuva arviointimenetelmi
strategian toteutuksesta. Strategian toteutuksen seurannassa kdytetddn erilaisia arviointi-
kriteereitd ja mittareita. Mittarit ovat joko lukuarvoja tai kirjalliseen muotoon asetettuja
tavoitteita. Espoo-strategia on laadittu vuosille 2007-2009. Strategian toteutuksesta ra-
portoidaan kaksi kertaa vuodessa 31.7. ja 31.12. seurantaraporttien kautta. Lisdksi kau-
punginhallitukselle raportoidaan kerran kuussa talouden toteutumasta. (Espoon kaupun-

ki 2008a; Espoon kaupunki 2008b: 2.)

Helsinki

Strategian toteutumisesta raportoidaan kaupunginvaltuustolle valtuustokauden puolessa
vilissd ja strategian toteutumista sekd vaikutuksia arvioidaan puolestaan valtuustokau-
den péitteeksi seminaarissa. Hallintokunnat raportoivat talousarviossa joka vuosi siitd
kuinka ne ovat edistyneet omilla vastuualueillaan. Lautakuntien ja johtoryhmien semi-
naareissa kisitellddn yhteisstrategioita sekd tehdddn tarkennuksia ja uusia painotuksia
virastojen ja laitosten strategioihin ja suunnitelmiin. Apuna strategioiden seurannassa
kiytetddn strategiakarttoja, tuloskortteja ja erillisraportteja. Tulostavoitteiden tiyttymis-
td seurataan sekd verrataan eri virastoissa ja laitoksissa juuri nditd apuvilineitd hyviksi
kayttden. Strategiaa pdivitetddn ja kehitetddn seuraamalla sekéd kehittamailld arviointikri-

teereitd ja mittareita. (Helsingin kaupunki 2008a: 2.)
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Hiameenlinna

Strategiaan tehddin tarkennuksia ja muutoksia vuosittain talousarvion késittelyn yhtey-
dessd. Tarkennukset koskevat sekd kaupunkia ettd toimialojen ja -yksikkdjen tasoja.
Strategian tavoitteiden toteutumista seurataan toimintakertomusten avulla. (Himeenlin-

nan kaupunki 2008a: 11.)

Kaupunginhallitus m#dridd talousarviossa tarkemmin kaupungin strategian toteutuksen
seurannasta. Kaupunginhallitus vaatii kaikkia kaupungin johtoryhmii, lautakuntia, eri
toimialojen johtoryhmid sekd toimialajohtajia suuntaamansa toimintansa siten, ettd nii-
den kaikessa tekemisessd kiinnitetdin huomiota toiminnan ja talouden seurantaan. (Hé-

meenlinnan kaupunki 2008b: 14.)

Joensuu

Joensuun kaupunki on méirittelyt erillisen arviointimenetelmin. Téhin arviointimene-
telmédédn on valittu kaikkiaan 11 mittaria, joilla voidaan arvioida strategian onnistunei-
suutta ja seurata strategian toteutumista. Seurattavat kohteet on jaoteltu Joensuun kau-
pungin ja seutukunnankin yhteisiksi seki erikseen Joensuun kaupungin omiksi. Seutu-
kunnan kanssa yhteisid mittareita ovat asukasluvun kehitys, tyopaikkojen mééri, tyolli-
syysaste ja tyottomyysaste sekid valmistuvien asuntojen midrd. Kaupungin omia mitta-
reita ovat opiskelijamédridt yliopistossa ja ammattikorkeakoulussa, valtakunnallisten
kehittdmisohjelmien miiri, tavoite 2008 -hankkeiden toteutuminen, vuosikateraportti,
lainamiéri, asiakkaiden ja kuntalaisten tyytyviisyys sekd nuorten muuttoliike ja paluu-

muutto. (Joensuun kaupunki 2008a: 15.)

Valtuustokauden puolivilissi ja lopussa arvioidaan strategian ajankohtaisuutta ja péivit-
tamisen mahdollisuuksia. Joensuun kaupunki onkin tehnyt nykyiseen strategiaansa
”Kasvavat siivet” uusia tarkennuksia vuoden 2007 alussa. Tarkoituksena niilld lisdyk-
silld on pdivittdd strategiaa vastaamaan enemméin nykyhetken tarkoituksia. Joidenkin
osioiden kohdalla strategian muuttaminen on ollut vélttimétontd muuttuneiden olosuh-

teiden takia. Toisten osioiden kohdalla muutokset ovat olleet vihdisempid kuin toisten.
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Tarkennuksia tehtiin kaupunkistrategian ohella myos talousstrategiaan. (Joensuun kau-

punki 2008a: 15; Joensuun kaupunki 2008b: 1-4.)

Kuopio

Strategian aikana on syyté aika ajoin tehdi tarkastuksia siité, ettd missd milloinkin men-
nidn. Kuopiossa tdmai tarkoittaa sitd, ettd strategian suuntaviivoja tarkkaillaan sdéannolli-
sesti ja ongelmakohtiin pyritdén puuttumaan riittdvin ajoissa. Parhaiten seuranta toteu-
tuu tutkimalla sekd arvioimalla omaa toimintaa ja toimintaympéaristossd tapahtuvia muu-
toksia. Lisdksi Kuopiossa mietitdin koko ajan toimintatapojen kdyttod. Uusia toiminta-
malleja etsitdéin aktiivisesti samalla kun vanhoista tarpeen tullen luovutaan. (Kuopion

kaupunki 2008: 7, 11.)

Strategian pdivittiminen tapahtuu tarkastamalla strategian tilannetta riittivin usein.
Tarvittaessa sitd tullaan pdivittiméén siten, ettd se kykenee vastaamaan uusiin haastei-
siin sekd toimintaympériston tuomiin muutoksiin. Kuopiossa strategian tavoitteita tar-
kastellaan talousarvion laadinnan ohessa kerran vuodessa. Saavutetuista tavoitteista
raportoidaan valtuustolle kaksi kertaa vuodessa strategian seurannan yhteydessd. Tilin-
paitoksen yhteydessd raportoidaan niin ikédédn valtuustolle strategian kulusta. Tdma ta-

pahtuu kerran vuodessa. (Kuopion kaupunki 2008: 7, 12.)

Lahti

Jotta strategian toteutuisi on sitd varten luotu seurantamenetelmd. Arviointikriteerien ja
mittaritareiden tarkoituksena on seurata kuinka kaupungin laatima strategia toteutuu.
Arviointimenetelmét ovat joko laadullisia tai madrillisid mittareita. Joissakin tapauksis-
sa ne voivat olla my06s kuvata hankkeen, toiminnan tai selvityksen tilaa. Seuranta pai-
nottuu pitkilti tuloskorteissa oleviin arviointi- tai tavoitekohtiin. Uusien muutosten tai
uudistusten péivittiminen riippuu hyvin pitkalti siitd miten hyvin niiden viestittdmisessa

henkilokunnalle onnistutaan. (Lahden kaupunki 2008a: 3, 8, 10.)
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Lahden kaupunkistrategiaan tehtdvit muutokset kirjataan talousarvioon kaupunginval-
tuuston toimesta. Talousarvioon sisidllytettyyn yleisperusteluosaan tehdddn vihintiddn
kerran valtuustokauden aikana tarkastuksia. Yleisperusteluosasta kdy ilmi millaisia
mahdollisia muutoksia Lahden kaupunkistrategiaan tulisi tehdd. Toisena vaihtoehtona
on laatia erillinen strategiaohjelma tarkastuksia varten. Kaupunginvaltuusto antaa lisd-
ohjeita ja tarkennuksia kaupunkistrategian toteutuksesta talousarvion yhteydessid. Val-
tuusto ohjeistaa kaupunginhallitusta talousarviossa. Valtuusto neuvoo mihin strategian
painopistealueisiin hallituksen tulisi uudelleen kohdentaa toimintansa, ettd tavoitteet

saadaan toteutetuksi. (Lahden kaupunki 2008b: 24-25, 29.)

Lappeenranta

Kaupunginhallitus kantaa pddvastuun strategian seurannasta. Kaupunginhallituksen vas-
tuuseen kuuluu strategian toimeenpanon valvominen ja johtaminen. Lautakuntien ja
toimialojen tulee raportoida talousarviossa piitettyjen kohtien toteutuksesta kerran
kuukaudessa kaupunginhallitukselle. Samoin toimitaan talouden kohdalla. Strategian
toteutuksen seurannan piddvastuu on madrdtty kaupunginhallituksen alaiselle tulevai-
suusjaostolle. Sen toimenkuvaan kuuluu raportoiminen kaupunginhallitukselle strategi-
an toteutuksen etenemisestd. Tulevaisuusjaosto raportoi tavoitteiden toteutumisesta puo-
len vuoden vilein. Mikili strategian toteutuksessa havaitaan puutteita, tulee tulevaisuus-
jaoston puuttua epidkohtiin ja raportoida niistd eteenpidin. Tdten on mahdollista ajoissa
muuttaa strategisia tavoitteita ja toimenpiteitd, tilanteen sitd vaatiessa. (Lappeenrannan

kaupunki 2008a: 20.)

Kaupunginvaltuustolle raportoidaan strategian toteutuksesta kahdesti valtuustokauden
aikana. Ensimmadisen kerran valtuustokauden puolessa vilissé ja toisen kerran valtuus-
tokauden piittyessd. Toimialojen on lisdksi raportoitava kaupunginvaltuustolle kerran
vuodessa tuottavuusohjelman, talouden ja toiminnan osalta. Talousarvion vahvistamisen
jilkeen lautakuntien ja toimialojen on uudelleen arvioitava toimintaansa tehostaakseen
sekd parantaakseen toimintojaan. (Lappeenrannan kaupunki 2008a: 20; Lappeenrannan

kaupunki 2008b: 27.)
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Oulu

Kaupunkistrategian seuranta perustuu osittain tilinpdétoksistd saatuihin tietothin. Talo-
usarvion laadinnan yhteydessi tehdidin muutoksia kaupunkistrategiaan, mikili sen kat-
sotaan olevan tarpeellista. Kaupunginvaltuusto kokoontuu tekemiidn padtokset strategi-

an muutoksien hyviksymisistd. (Oulun kaupunki 2008b: 11.)

Kaupunkistrategian toteutusta seurataan myds BSC-mallin pohjalta luotujen tuloskortti-
en kautta. Tuloskorteissa olevat mittarit ja muut arviointimenetelmit mahdollistavat
strategian toteutuksen seurannan. Tuloskortteissa asetettuihin tavoitteisiin tehdédédn tar-
kennuksia talousarvion yhteydessd ja ne kirjataan uudelleen talousarvioon. Talous ja
strategiaryhmilld on velvollisuus suorittaa valvontaa kaupunkistrategian toteutuksesta.
Tuloskortit seké talous ja strategiaryhmi valvovat strategian kehitystd yhdessa tilinpda-
toksistd saatujen tietojen perusteella. Kaupunginvaltuuston tehtidviksi jaa hyviksya
muutokset kaupunkistrategiaan. (Oulun kaupunki 2008b: 11, 13; Oulun kaupunki
2008d.)

Pori

Strategian seuranta ja péivittiminen on toteutettu Porissa seuraavasti. Strategiaa seura-
taan vuosittain tehtivilld raportoinnilla ja valtuustokauden péétyttyd tehtidvillda loppura-
portoinnilla. Vuosittain tapahtuvalla raportoinnilla seurataan kuinka asetetut toimenpi-
teet ovat toteutuneet kunkin vuoden kohdalla. Hallinto- ja lautakuntien vastuuhenkil6t
toimittavat kaupunginjohtajalle raportin seuraavan vuoden helmikuun loppuun mennes-
sd edellisend vuonna strategian mukaisesti tehtyjen tavoitteiden toteutumisesta. Kau-
punginjohtaja laatii yhdessd kaupunginkanslian kanssa raportista selonteon kaupungin-
valtuustolle ja -hallitukselle maaliskuun aikana tilinpdéitoksen yhteydessid. Kaupungin-
valtuustoa tekee arvion saadun selonteon perusteella miten strategian toteutuksessa on
onnistuttu. Valtuustokauden lopussa tehdiiin vield loppuarviointi strategian toteutukses-

ta koko valtuustokauden ajalta. (Porin kaupunki 2008a: 16.)
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Strategian piivittaminen tapahtuu padsddntoisesti valtuustokauden lopussa, jolloin arvi-
oidaan valtuustokauden aikaisia saavutuksia. Valtuustokauden padtyttyd uusi valtuusto
tekee strategiaan péivityksid edellisen valtuustokauden aikaisiin tavoitteisiin. Valtuus-
tokauden aikana tehddiin kuitenkin konkreettisia pdivityksid strategiaan maaliskuussa
tehtdavin tilinpdatosvaiheen yhteydessd. Hallintokunnat tekevit omalta osaltaan piivi-
tyksid omiin suunnitelmiin talousarvion laadinnan yhteydessa. Lisdksi poikkihallinnolli-
sia ohjelmia pdivitetdédn tarvittaessa. Strategiaa seuraamalla pystytddn arvioimaan kuin-

ka hyvin eteneminen sujuu kohti strategisia tavoitteita. (Porin kaupunki 2008a: 7, 16.)

Rauma

Strategian seurantaa suoritetaan vuosittain tehtdvidn toimintakertomuksen yhteydessi
laadittavalla seurantaraportilla. Raportoinnin lisdksi seurantamenetelmind strategian
seurannassa kdytetddn henkiloston kanssa kiytidvid kehityskeskusteluja. Erityisesti ta-
voitteita ja tavoitteiden asettelua seurataan kehityskeskusteluissa. Tuloskorteissa olevien
mittareiden ja tavoitetasojen seuraaminen auttaa seuraamaan strategian kehityksen kul-
kua. Samoin talousarviossa mdiritellyt talousraamit velvoittavat pysyméiin tiettyjen
kehysten sisélld. Strategian toteutumista seurataan raportoinnilla, kehityskeskusteluilla,

tuloskorteilla ja talousarviolla. (Rauman kaupunki 2008a: 2, 5.)

Rovaniemi

Rovaniemelld strategiaa arvioidaan ja seurataan arviointikriteereilld, mittareilla ja tavoi-
tetasoja seuraamalla. Arviointikriteerilld pyritddn seuraamaan tilannetta ja sen kehitty-
mistd kriittisten menestystekijoiden tdyttymisen kannalta. Tavoitetasot asetetaan, jotta
olisi parempi mahdollisuus tietdd suunta tai tila, johon kaupunki on toiminnallaan pyr-
kimissd. Mittareiden tehtdviksi jdd ndyttdd mihin suuntaan ja miten toiminta on alkanut
kehittyd. Vertailukohtana mittareilla on asetetut strategiset paidméérit ja vision tavoiteti-
la. Arviointimenetelmit on kirjattu strategiassa oleviin tuloskortteihin. Jokaisesta tulo-
kaskortista 10ytyvit omat arvioitavat kohdat ja niille asetetut tavoitteet sekd mittarit.
Arviointimenetelmien tarkoituksena on arvioida miten hyvin strategiaan midritellyt

kriittiset menestystekijdt saadaan toteutettua. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 19.)
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Strategian toteutumisesta raportoidaan arviointikertomusten ja muunlaisten raporttien
kautta. Johtokunnat raportoivat oman vastuualueensa toiminnan etenemisesti lautakun-
nille, jotka raportoivat niistd eteenpdin valtuustolle. Kaupunginhallituksella on oikeus
paittdd miten lautakunnat raportoivat valtuustolle. Lautakunnat antavat lisiksi lausunto-
ja toiminnan etenemisestd niitd pyydettdessi. Strateginen hallinto-osasto kokoaa kiytto-
suunnitelmat viranomaistahoilta ja lautakunnilta ja toimittaa ne kerran vuodessa kau-
punginhallituksen arvioitaviksi. (Rovaniemen kaupunki 2008a: 25, 38, 135; Rovanie-

men kaupunki 2008b: 6.)

Tampere

Tuloskorteilla arvioidaan strategian toteutumista. Tuloskortteihin kirjataan tavoitteiden
etenemisesti joko tavoitteiden mukaisesti tai vastaavasti tavoitteista jéljessd olemisesta.
Kaupunginjohtaja arvioi ja kirjaa tuloskortteihin tavoitteiden etenemiset. Mikéli etene-
minen ei suju tavoitteiden mukaisesti, tekee kaupunginjohtaja huomautuksen asian kor-
jaamiseksi. Lisdksi kaupunginjohtaja kdy 1-2 kertaa vuodessa kehityskeskusteluja suo-
rien alaistensa kanssa. Keskustelujen tarkoituksena on pohtia ja arvioida yhdessi tulos-

korttien pohjalta kuinka strategian toteutus on edennyt. (Tampereen kaupunki 2008b.)

Strategian toteutumisesta ja etenemisestd raportoidaan jatkuvasti koko strategiakauden
aikana. Strategian toteutuksesta vastaavat tahot raportoivat konsernihallinnon talous- ja
strategiaryhmadlle tavoitteiden toteutumisesta kolme kertaa vuodessa. Kaupunginhallitus
ja -valtuusto yhdessd kaupunginjohtajan kanssa seuraavat strategian toteutumista talous-
ja strategiaryhmilti saatujen yhteenvetojen sekd tilinpaatosten perusteella. Lisédksi johto-
ryhmilld on kéytettivissd vuosittain koottavaa tilastoaineistoa strategian suunnittelusta
ja johtamisesta. Valtuustokauden lopulla tehdédédn laajempi arviointi koko valtuustokaut-
ta koskevien strategisten tavoitteiden toteutumisesta. Sen yhteydessd valtuusto tekee
vield itsearvioinnin koko valtuustokauden aikaisesta toiminnastaan. (Tampereen kau-

punki 2008b; Tampereen kaupunki 2008a: 2.)



108

Turku

Strategian seuranta toteutetaan Turussa sitouttamalla vastuutahot noudattamaan seuran-
ta- ja raportointi vastuutaan. Kaupunginhallituksella ja muilla toimielimilld on jatkuva
seuranta- ja valvontavastuu alaistensa toiminnasta seki tavoitteiden toteutumisesta. On-
gelmien ilmentyesséd vastuutahoilla on velvollisuus puuttua niihin viipyméttd sekd an-
nettava uusia ohjeita ja madridyksii strategian toteuttamiseksi. Lautakuntien on raportoi-
tava kaupunginhallitukselle tavoitteiden toteutumisesta sekd toimitettava toiminnan
osalta seurantatiedot ja arviot kaupunginhallituksen médraaménd ajankohtana. Kaupun-
ginhallitukselle ja -valtuustolle sekd tarkastuslautakunnalle raportoidaan kaksi kertaa
vuodessa toiminnan ja tavoitteiden toteutumisesta. Raportit tulee toimittaa maaliskuussa

ja heindkuussa. (Turun kaupunki 2008c: 3—4.)

Turun kaupunki on laatinut selvityksen Turku -strategiatyon kehittimisestd. Selvityk-
sestd kdy ilmi millaisia puutteita strategiassa on ja millaisia parannusehdotuksia siihen
on esitetty. Konkreettisiksi parannuksiksi ehdotettiin muun muassa seuraavia parannuk-
sia. Ensimmadiseksi haluttiin saada enemmaén selkeyttd padtosten tekemiseen. Toiseksi
henkildston vahvempaa sitoutumista ja sitouttamista strategiatyohon ja ylimmén tason
strategian korostamista sekd strategiatyohon kdytetyn ajan parempaa kohdentamista ja

toimintaan soveltumista. (Turun kaupunki 2008d: 24-25.)

Vaasa

Vaasan kaupunki seuraa ja arvioi strategian toteutumista tuloskorteissa olevien mittarei-
den avulla ja tavoitteiden toteutumisen kautta. Mittarit ja tavoitteet on asetettu siten, ettd
niitd on helppo seurata tai mitata niiden edistymistd. Tietoa toteutumisesta ja tavoittei-
den etenemisestd kerdtddn muutenkin kuin mittareita seuraamalla. Strategian kulkua
seurataan vuositasolla erilaisilla saaduilla palautteilla ja raporteilla. Saatua palautetta
kisitellddn ja sen perusteella voidaan tehdi arvioita kuinka tavoitteet ja hankkeet etene-
vit. Vaasan kaupungilla on seurantaa varten kehitelty erilaisia listoja, joita seuraamalla
arvioidaan strategian kehitysti. Tdllaisia listoja ovat tavoite-, toimenpide- ja hankelistat.
Tarvittaessa listoja voidaan piivittdd vastaamaan sen hetkisid haasteita tai tarpeita.

(Vaasan kaupunki 2008a: 80.)



109

Kaupungin tekemit toiminta- ja arviointikertomukset toimivat niin ikdén apuna strategi-
an toteutuksen arvioinnissa, seurannassa ja pdivittimisessid. Ohjelmakauden aikana suo-
ritetaan yksi suurempi arviointitapahtuma, jonka tarkoituksena on hahmottaa sithen asti
saavutettuja tavoitteita ja toimenpiteitd. Ajallisesti kokonaisseurannan arviointi tulisi

suorittaa viimeistddn ohjelmakauden puolessavilissd. (Vaasan kaupunki 2008a: 72.)

Vantaa

Vantaan tasapainotettua strategian toteutumista arvioidaan ja seurataan erilaisten ohjel-
mien, raporttien sekd suunnitelmien avulla. Vantaan kaupunki kdyttdd arvioinnissa ja
seurannassa kehittimis- ja osaohjelmia sekd projektisuunnitelmia. Kehittdmis- ja osaoh-
jelmien avulla uudelleen arvioidaan strategian toteutumista sekd laaditaan kehittd-
misehostuksia ja -linjauksia. Strategiatyon edetessd sen toteutumista tarkkaillaan eri
ohjelmien kautta. Ongelmien tai muunlaisten puutteiden ilmentyessi strategian kulussa

nithin puututaan vilittdmaésti. (Vantaan kaupunki 2008a: 3.)

Strategian etenemisestd myos raportoidaan sddnnollisin viliajoin. Toimialat laativat
omien vastuualueidensa toiminnan etenemisestd ja strategian tavoitteiden toteutumisesta
lautakunnille. Raporttien tulee olla lautakunnissa lautakuntien erikseen maééritteleména
ajankohtana. Kaupunginhallitus ja -valtuusto saavat neljd kertaa vuodessa lautakuntien
toimittaman raportin, siitd kuinka talousarviossa médritellyt strategiset tavoitteet on on-
nistuttu tdayttamadn. Lisdksi kaupunginhallitukselle ja -valtuustolle raportoidaan erik-
seen sitovien tavoitteiden toteutumisesta kaksi kertaa vuodessa. Kaupunginhallitus val-
voo kirjanpidosta saamien kuukausiraporttien perusteella kuinka strategian toteuttami-
seen varattuja varoja on kiytetty. Hallituksen ja valtuuston ohella mukana strategian
toteutumisen arvioinnissa toimii kaupungin tarkastuslautakunta. (Vantaan kaupunki

2008a: 2; Vantaan kaupunki 2008b: 203-204.)

6.4.2. Vertailu strategioiden arviointikdytdnnoista

Viimeisend vertailtavana kohtana oli kaupunkistrategioiden arviointi, seuranta ja péivit-

tdminen. Téssd osiossa keskitytddn kuitenkin vertailemaan erityisesti arviointia ja seu-
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rantaan. Vertailtavana kohtana toimi tédlldkin kertaa arvioinnissa ja seurannassa kiytet-
tdvien apuvilineiden analysoiminen. Tarkoituksena oli vertailla millaisia erilaisia tai

samanlaisia apuvélineitid kaupungit kéyttivit arvioinnissa.

Yleisesti ottaen voidaan todeta se, ettd suurimmalla osalla kaupungeista oli kdytossddn
jonkinlainen raportti helpottamaan arviointia. Téllaisia kaupunkeja 10ytyi kaikkiaan 11,
ainoastaan neljd kaupunkia ilmoitti kdyttdvinsi jotain muuta apuvilinettd. Ainoastaan
kaksi kohdekaupunkia ilmoitti kdyttdvinsd vain yhtd apuvilinettd arvioinnissa. Suurin
kiytettdvien apuvilineiden miiri oli viisi ja kolme kaupunkia ilmoitti kdyttavinsa viittd
apuvilinettd. Kaytettdvien apuvilineiden mddrd jakaantui muiden kaupunkien osalta
seuraavanlaisesti. Periti seitsemilld kaupungilla oli kiytossédédn kaksi apuvilinettd. Kah-
den apuvilineen kaupunkeja oli selvisti siis selvisti eniten. Kolme apuvilinettd arvioin-
nissa ilmoitti kdyttdvinsd vain kaksi kaupunkia. Neljilld apuvilineelld strategian arvi-

ointia suorittaa ainoastaan yksi kaupunki.

Vertailusta kivi ilmi se, etti Hiameenlinna oli kaupungeista ainoa, joka pirjdd yhdelld
apuvilineelld, toimintakertomuksella. Eniten apuvilineitd kayttavit Helsinki, Tampere
ja Vaasa jokaisella kaupungilla on kdytossddn viisi apuvilinettd. Ainoastaan neljdlla
kaupungilla ei ollut kdytossididn raportointia. Ilman raportointia kaupungeista pérjadvit
Hémeenlinna, Joensuu, Lahti ja Oulu. Toiseksi eniten apuna kéytettiin talousarviota,
jota ilmoitti kdyttdvansd neljd kaupunkia (Kuopio, Lahti, Oulu ja Rauma). Rovaniemi
oli ainoa kaupunki, joka ilmoitti kdyttdvéansa arviointikertomusta. Lappeenranta oli kau-
pungeista ainoa, joka kayttdd pelkkid raportteja. Vantaalla oli puolestaan monipuolisin
valikoima erilaisia apuvélineitd yhdessd Helsingin kanssa. Espoo, Pori ja Turku ovat
ainoat kaupungit, joissa kdytetddn apuna erilaisia seuranta-, selonteko- ja arviointimene-

telmia.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani keskityttiin sithen, mitd strateginen johtaminen on kuntasektorilla ja
miten strategisen johtamisen prosessi etenee. Vertailun avulla selvitettiin millaisia sa-
mankaltaisuuksia ja erilaisuuksia kuntien strategisessa johtamisessa ilmenee. Selvitin
titd seikkaa vertailemalla viidentoista suomalaisen kunnan kaupunkistrategioita. Tavoite
oli 10ytdd vastauksia sithen miten strategian suunnittelu, toteutus ja arvioinnit tapahtuvat

kaupungeissa.

Tutkielmassa haetetaan erityisesti vastauksia seuraaviin kuntastrategian kannalta mie-
lenkiintoisiin kysymyksiin. Millaista strateginen johtaminen on kuntasektorilla 2000-
luvun Suomessa. Miten strategisen johtamisen prosessi etenee ja millaisia elementteja
sithen kuuluu. Millaisia samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia on valittujen 15 kunnan

strategisessa johtamisessa.

Tutkielma toteutettiin analysoimalla kirjallisuutta ja lehtiartikkeleita, vasta empirian
osalta kiytossd oli erilaisia dokumentteja sekéd analyysejd. Teoriassa eroteltiin johtami-
sen kisitteistod ja tarkasteltiin strategisen johtamisen kolmea elementtid. Teoriassa k-
vin ldpi johtamisen kisitteistod tutkimalla johtamista ja strategista johtamista. Sen jél-
keen perehdyin tarkastelemaan strategisen johtamisen kolmea elementtid taktiikkaa,
strategiaa ja visiota. Elementtien jidlkeen vuorossa oli vasta varsinaisesti strategisen joh-
tamisen prosessin rakenteen avaaminen. Prosessissa keskityttiin suunnittelun, toimeen-
panon, toteuttamisen ja seurannan vaiheiden ldpikdymiseen. Teorian viimeisessd vai-
heessa kivin ldpi strategisen johtamisen prosessin kulkua kuntasektorilla, johon empiri-

assa perehdyin sitten tarkemmin.

Empiirisesti tutkimus toteutettiin vertailemalla viidentoista suomalaisen kunnan kau-
punkistrategioita dokumenttianalyysin keinoin. Tutkittaviksi kunniksi valittiin seuraavat
kaupungit: Espoo, Helsinki, Himeenlinna, Joensuu, Kuopio, Lahti, Lappeenranta, Oulu,
Pori, Rauma, Rovaniemi, Tampere, Turku, Vaasa ja Vantaa. Kisiteltdvit kaupungit va-
littiin siten, ettd otos olisi mahdollisimman kattava ajatellen Suomea maantieteellisesti.
Muut vaikuttavat seikat kaupunkien valintoihin olivat sijainnin lisdksi kaupungin asu-

kasluku ja tietynlainen kaupungin tunnettavuus Suomessa. Tietenkin kaupunkien laati-
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mat strategiat vaikuttivat valintaan. Erityisesti valintaan vaikuttivat strategioiden nopea
saatavuus ja niiden sisédllon kattavuus. Strategian tuli olla sisdlloltdédn riittdvin laaja ja

monipuolinen, jotta sen analysoiminen oli mahdollista.

Keskeisimpind havaintoina teorian osalta voidaan nostaa esiin seuraavaa. Johtaminen
kisitteend voidaan jakaa kahteen osaan managementiin ja leadershipiin. Management on
asioiden ja erilaisten toimintojen johtamista. Leadership on alaisten johtamista. Johta-
minen edellyttdd yhteistyotd, jotta voidaan saavuttaa yhteisesti asetetut tavoitteet. Joh-
taminen on siis yhteistyotd johtajan ja alaisten vililld. Taitavan johtajan tunnistaa siitd,
ettd hidn osaa kuunnella alaisia ja ymmartdd heiddn tarpeitaan. Mikrotasolla ajatellen
strategisen johtamisen tavoitteena on luoda lyhytkantoinen suunnitelma tulevan péa-
midrdn saavuttamiseksi. Makrotasolla tavoitteena on luoda kauaskantoisempi suunni-
telma tavoitteiden saavuttamisesta. Strategian avulla luotavat tavoitteet on tarkoitus
saavuttaa kdyttden apuna toimintamenetelmid, jotka ovat edullisia tai mieluiten optimaa-

lisia.

Strategisen johtamisen elementeisté esiin nousivat taktiikka, strategia ja visio. Taktiikan
voidaan kisittdd tarkoittavan systeemid, jossa johtajat ovat huipulla ja tekevit paatoksia
asioista. Toisaalta taktiikka on erdénlainen ennalta suunniteltu toiminto tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategian mielletdén tarkoittavan toimintaa, joka sisdltdd jarkevin
tyOjdrjestyksen ja sen avulla pyritddn saavuttamaan visiossa asetetut tavoitteet. Kunnas-
sa strategia mielletddn ohjaavaksi viélineeksi, joka miirittda kunnan tulevaisuuden kehi-
tyssuunnan. Vision tarkoituksena on puolestaan konkretisoida tavoitteet, ohjata toimin-
nan kehitystd ja antaa perusta yksilotason orientaatiolle. Kunnassa toiminnassa visio
ymmirretddn tavoitetilaksi, jollaiseksi kunta haluaa kehittyd tulevaisuudessa. Vision

tarkoituksena on uudistaa kunnan tulevaisuuden ilmetta.

Strategisen johtamisen prosessin tarkoituksena on konkretisoida toiminnot ja tavoitteet.
Prosessi voidaan jakaa neljdin osaan: suunnitteluun, toimeenpanoon, toteuttamiseen ja
seurantaan. Suunnittelun aikana tehddin toimintasuunnitelma, jonka mukaan ryhdytdan
etenemiin. Toimintasuunnitelmalla organisaatio kertoo millaisen toiminta-ajatuksen

puitteissa se aikoo toimia. Toimeenpano -vaiheessa kdynnistetddn varsinaisesti kdytin-
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non toiminnat. Tarkoituksena on sitouttaa vastuutahot noudattamaan laadittua toiminta-
suunnitelmaa. Toteutuksesta vastaavat siihen erikseen mairityt henkil6t ja tahot, joiden
tehtiviksi tulee tavoitteiden konkretisoiminen. Toteutuksen aikana arvioidaan erilaisten
mittareiden avulla kuinka asetetut tavoitteet on onnistuttu saavuttamaan. Mikili tavoit-
teiden toteutuminen ei etene toivotulla tavalla on toimintoja silloin muutettava toisenlai-

siksi.

Taulukko 1 esittdd strategisen johtamisen prosessin eri vaiheiden saamien painotusten
miirid vertailtujen kaupunkien strategioissa. Taulukon vasempaan reunaan on sijoitettu
vertailussa mukana olevat kaupungit ja taulukon yldreunaan on sijoitettu strategisen
Johtamisen prosessin eri vaiheet. Mikéli kaupungin kohdalla on plusmerkki tarkoittaa se
silloin sitd, ettd kyseinen strategiaprosessin vaihe on saanut merkittdvid huomiota kau-
punkistrategiassa. Vastaavasti miinusmerkki tarkoittaa siti, ettd kyseinen vaihe ei ole
saanut merkittdvaa huomiota kaupunkistrategiassa. Taulukolla on tarkoitus avata hiukan
tarkemmin kaupunkistrategiaa ja keskeisten vertailujen tuloksia. Taulukosta on mahdol-
lista lukea kuinka kaupunkistrategioissa eri vaiheita on painotettu ja mitkd niistd ovat

kunnan strategisen johtamisen kannalta tirkeita.
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Taulukko 1. Strategisen johtamisen prosessin ilmeneminen 15 kunnan kaupunkistrate-

gioiden kautta.

Strategian ja Suunnittelun ja Strategian Arvioinnin, seu-
vision médrittely | valmistelun kulku toteutuksen pro- rannan ja piivit-
sessi tamisen médrittely
+ + - -
Espoo
i + + + -
Helsinki
. . + + - -
Himeenlinna
+ - + +
Joensuu
. + + + +
Kuopio
. + + + -
Lahti
- - + +
Lappeenranta
+ + + -
Oulu
. + - + +
Pori
+ + + -
Rauma
_— - - + +
Rovaniemi
+ + + +
Tampere
- - + +
Turku
+ - + +
Vaasa
- - - +
Vantaa

+ = Merkittidva painotus kaupunkistrategiassa.
— = Vihiinen painotus kaupunkistrategiassa.

Vertaillessani eri kaupunkistrategioita keskendédn tein seuraavanlaisia johtopditoksid.
Aloitan havaintojen ldapikdymisen strategiakésitteestd saaduista tuloksista. Vertaillessani
strategiakisitettd tulin sithen johtopéditokseen, ettd useimmissa kaupungeissa strategia
mielletddin joko johtamisvilineeksi tai sitten jonkinlaiseksi apuvélineeksi johtamisessa.

Strategiaa kaupungeissa kiyttivit kaupungin ylin johto tai kaupunginvaltuusto. Kuinka
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strategia muuten ymmarrettiin kisitteend? Strategian tulisi linjata kaupungin toimintaa
ja antaa tietoisia suuntia, joita kohti edetd. Toisaalta strategia nidhtiin myo6s pitkdn aika-
vilin suunnitelmana ja ohjaavana tekijdnd kaupungin toiminnassa. Yhteistd kaikille ha-
vainnoille oli kuitenkin se, etti strategialla halutaan luoda uutta tulevaisuutta. Yhteisiksi
seikoiksi nousivat kaupungin kehittiminen ja paremman sekd ehedmmin kaupunkiku-

van luominen.

Visiokdsitteen vertailusta tein puolestaan seuraavanlaisia havaintoja. Lihes kaikissa
kaupungeissa oltiin samaa mielti siitd, ettd vision tarkoituksena on luoda katsaus kau-
pungin tulevaisuuteen. Toisaalta vision avulla halutaan korostaa kaupungin omaavia
hyvid puolia. Hyvid puolia voidaan ajatella olevan joko kaupungin sijainti ja asema tai
litketoiminta ja kilpailukyky. Vision avulla pyritdin saavuttamaan kaupungin itselleen
asettama tulevaisuuden tahto- tai tavoitetila. Vision tarkoitukseksi voidaan mieltdi se,
ettd visio ohjaa kaupunkia toiminnallaan saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Toisaalta
visio voidaan ndhdi toimintana, jonka tarkoituksena on viedd ja kehittdd kaupunkia.
Molempien nidkemysten tarkoituksena on kuitenkin sama eli edesauttaa kaupunkia saa-

vuttamaan asettamansa tulevaisuuden tavoitteet.

Yhteenvetona visiosta voidaan todeta se, ettd visio toimii suunnanndyttdjand kaupungin
kaikelle toiminalle. Yhteisti kaikilla kaupungeilla oli se, ettid visiolla suunnataan pitkél-
le kohti tulevaisuutta ja vision pyrkimykseni on asettaa kaupungeille tietynlainen tavoi-
te- tai tahtotila johon pyrkid. Suurimpana erona kaupunkien vililld oli niiden asettamat

painotukset ja kaupunkien vahvuuksien esiin tuominen visiossa.

Strategian suunnittelusta ja valmistelusta havainnot olivat seuraavanlaisia. Rakenteen
osalta merkittavad oli se, ettd melkein kaikki kaupungit, yhtd lukuun ottamatta, suunnit-
telivat strategian BSC:n mukaan. BSC:n eli tasapainotettujen tuloskorttien lisdksi vain
neljdssd kaupungissa kiytettiin jotain muuta apuvélinettd suunnittelussa. Nami neljd
kaupunkia kayttivit SWOT-analyysid apunaan. Rakenteen osalta ei esille noussut mi-

tddn muita merkittdvid havaintoja.
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Varsinaisesti sisdllostd esille nousi muutamia mielenkiintoisia havaintoja. Strategian
suunnittelussa kiytettdvien nikokulmien midrissd syntyi jonkin verran eroavaisuuksia.
Yleisin kdytettdavien ndkokulmien méiiri oli neljd tai kolme kappaletta. Kaksi nidkokul-
maa oli pienin kiytettivd ndkokulmien médri ja suurin vastaavasti seitsemén kappaletta.
Yksi kaupungeista ei kiyttinyt lainkaan ndkokulmia. Sisdllon osalta suurimmat havain-
not tulivat vertailtaessa kriittisten menestystekijoiden maardad. Menestystekijoiden méaa-
rissd oli paljon eroja, joka kertonee siitd, ettd kaupungeilla on erilaisia painotuksia stra-
tegioissa. Jokainen kaupunki tekee omanlaisen strategiansa ja painottaa niissd omia tér-
keitd seikkoja. Keskimiirin menestystekijoiden madrd vaihteli seitsemin ja kahden-

kymmenen vililld. Suuri mééra oli 33 ja pienin nelja menestystekijaa.

Suunnittelussa etsittiin vield vastuutahoja ja eroja sekd yhtéldisyyksid niiden vililld.
Tamin osalta tulokset olivat hyvin kaksijakoiset. Osalla kaupungeista suunnittelusta
vastuun kantoi valtuusto yksin tai vastaavasti vastuu jakaantui useammalle taholle. Isoja
eroja kaupunkien vilille ei syntynyt mielesténi siitd syysti, ettd valtuuston rooli on niin
suuri kunnissa eikd muille vastaavasti jdd kuin sivustaseuraajan rooli. Toisaalta vastuuta
voitaisiin jakaa hieman tasaisemmin valtuuston ja muiden tahojen kesken. Hallintokun-
nille ja lautakunnille voitaisiin jakaa enemmaén vastuuta suunnittelussa ja néin ollen ke-

ventad valtuuston vastuuta.

Strategian toteutuksessa vertailtiin apuvilineiden kiyttod toteuttamisessa. Toteutuksesta
nousi esiin seuraavia havaintoja. Useimmin kiytettdvit apuvilineet olivat talousarvio ja
tuloskortit. Talousarvion suuri méérd selittyy varmasti silld, ettd kunnan johtaminen on
suurelta osin talouden hoitamista sekd johtamista. Toisaalta strategia on suunniteltu
osaksi talousarviota, joten on luonnollista, ettd talousarvio ja strategia tdydentidvét toisi-
aan. Tuloskorttien suuri madrd selittyy vastaavasti silld, ettd lihes kaikki kaupungit
kayttdvit strategian perustana juuri BSC:n mallin mukaan laadittuja tuloskortteja. Kau-
pungeilla on kédytossdin muitakin apuvélineitd kuin talousarvio tai tuloskortit. Apuvili-
neet olivat joko kaupungin itsensd kehittelemii tai sitten apuna kiytetddn muita johta-

miseen kdytossi olevia apuvilineitd, kuten esimerkiksi. muut strategiat.
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Muiden strategioiden kiytto selittyy todennikoisesti silld, ettd monissa kaupungeissa on
kidytossd samaan aikaan useampi eri strategia. Tdmi johtuu taas siitd, ettd kaupungit
haluavat painottaa eri asioita, joihin halutaan erityisesti panostaa. Tésti syystd kaupun-
git ovat kehitelleet uusia strategioita ja siksi ne ovat mitd todenndkodisimmin haluttu

mukaan osaksi pdéstrategiaa.

Strategian arvioinnin osalta tein seuraavia havaintoja. Yleisin kiytettdvissd oleva strate-
gian toteutumisen arvioinnin apuvilineend kédytettiin jonkinlaista raportointia. Ehképa
raportointi on helpoin ja yksinkertaisin véline, jonka avulla voidaan saada parhaat tu-
lokset strategian toteutumisesta. Tietenkin tuloskorteissa asetetut mittarit ja tavoitteet
kertovat kuinka strategia on toteutunut, mutta raportointi helpottaa varmasti ymmaérti-
mién niitd. Raportointiin voidaan tiivistdd lyhyesti ja ytimekkddsti kaikki vilttdméton
sekd oleellinen tieto. Muita kiytettidvid apuvélineitd olivat muun muassa talousarvio,
kehityskeskustelut ja toimintakertomukset. Kehityskeskustelut oli yksi véhiten kiyte-
tyistd apuvilineistd. Ehkd kehityskeskustelujen pieni miira selittyy sillé, ettd ne koetaan

vield liian henkilokohtaisiksi ja vaikeiksi jarjestdi.

Miti strateginen johtaminen loppujen lopuksi on ja mitd se tarkoittaa? Minulle strategi-
nen johtaminen on avautunut aivan uudella tavalla tdmin tutkielman kautta, mikd on
ollut tarkoituskin. Mitdédn yhtd oikeaa vastausta edelld esittamiidni kysymykseen ei ole,
eiki niin ole tarkoituskaan olla. Jokainen saa muodostaa strategisesta johtamisesta oman
mielipiteensd ja késityksensd. Mind olen timén tutkielman kautta halunnut antaa siihen
oman panokseni. Jokainen tehkoot tutkielmasta omat johtopditoksensd. Mielestini stra-
teginen johtaminen on yksi johtamisen haara, jonka tarkoituksena on tavalla tai toisella
rationalisoida johtamisen haasteita. Strategisen johtamisen pyrkimyksend on ennakoida
tulevia tapahtumia ja sitd kautta varautua paremmin tuleviin haasteisiin sekd pyrkia

olemaan valmis kohtaamaan kaikenlaisia mahdollisia haasteita tai ongelmia.
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