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The aim of this qualitative research was to clarify the concept of strategic analysis
with respect to the process of strategic planning and management of the Finnish
Police. The Finnish Police organization has experienced several massive
organizational structure reforms during the past ten years. At present, after the
third and latest reform (‘PORA III’), the local police units are geographically larger
than ever and this change has had a lot of influence on the management
processes and structures of the whole organization.

The aim of this study was to clarify the concept of strategic analysis in the target
organization. The study showed that the concept of strategic analysis is still
indefinite and multidimensional. Analyzed, structured and validated information as
a valuable intangible resource for the organization could be exploited even more
efficiently by enhancing the information and knowledge management processes

and the dynamic capabilities throughout the whole organization.

The study also showed that interaction and engagement should be fostered
between the different organizational levels in order to maintain an up-to-date
strategic level situation picture throughout the strategic planning and management

process as a whole.
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1. JOHDANTO

Tassd luvussa tulen kasittelemaan tutkimukseni taustaa, tavoitetta,
tutkimuskysymyksia ja rajauksia sekd kuvaamaan tutkimuksen toteutusta.
Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat strateginen analyysi, aineeton p&aaoma,
dynaamiset kyvykkyydet ja dynaaminen tietopddoma. Kasitteiden sisaltd

maaritelladn yksityiskohtaisemmin tutkielman toisessa luvussa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomen julkista hallintoa on jo pitkdan pyritty uudistamaan tietoa hyvaksi
kayttaen. Tiedolla johtamisen haasteet koskevat varsinaisten uudistusten liséksi
hallinnon paivittaista johtamista, suunnittelua ja hallintotydta. Julkisen hallinnon
toimintaympariston muuttuessa nopeasti tiedon merkitys johtamisessa ja
paatoksenteossa korostuu entisestdan. Muutoksen ajureina ovat muun muassa
globalisaatio ja koko yhteiskunnan muutostrendit, kuten esimerkiksi
informaatioteknologia, palveluiden kayttajien kasvavat vaatimukset,

nanoteknologia ja robotiikka. (Virtanen et al. 2015, 7.)

Niin liike-elam& kuin julkiset organisaatiot tarvitsevat toimintaympariston
muutoksista selviytyakseen ja epavarmuutta hallitakseen uudistumiskykyad ja
dynaamista kyvykkyyttd. Stahle et al. (2002, 10) kuvaavat organisaation
uudistumiskyyn vaikuttaviksi keskeisiksi osa-alueiksi strategianakemyksen,
organisaation ominaisuudet ja kyvyn strategian toteutukseen seka johdon kyvyn
tunnistaa vaihtoehtoja ja arvioida niiden vaatimia investointeja. Kirjoittajat
korostavat, etta tulevaisuuden ennakointiin liittyy aina epavarmuutta, mutta tasta
huolimatta paatoksenteko ei saa olla sattumanvaraista. Naihin organisatorisiin

kyvykkyyksiin paneudutaan tarkemmin myéhemmin tassa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa on Suomen poliisi. Poliisin strategisen
johtamisen jarjestelména on tulosohjaus, joka on yksi valtionhallinnon keskeisista
ohjausjarjestelmista. Tulosohjaus mekanismina on levinnyt laajemmalti kaytt66n

1980-luvulta l&htien, niin kutsutun uuden julkisen hallinnan (engl. new public



management, NPM) suuntauksen noustua vallalle julkisen sektorin kehittamisessa
like-elaman tehokkuusajattelun suuntaan. NPM:n my6ta organisaatiot alkoivat
enemman Kiinnittdd huomiota sisdisiin toimintamalleihinsa ja rakenteisiinsa
taloudellisuutensa, tehokkuutensa ja vaikuttavuutensa parantamiseksi. (Saarela
2003, 15.) Tulosohjaus on tiiviisti yhteydessa hallitusohjelman toimeenpanoon
seka talousarvio- eli budjettiprosessiin. Valtiovarainministerié pyrkii kehittdmaan
ohjausjarjestelmaa niin, ettd naitd kolmea prosessia tarkasteltaisiin valtion
tulosohjauksessa jatkossa entista enemman yhtena ohjauskokonaisuutena.
Tulosohjausta ollaan myos kehittdmé&sséa entista strategisempaan suuntaan. Talla
pyritdédn mahdollistamaan hallitusohjelmaan kirjattujen tavoitteiden
mahdollisimman  sujuva jalkautuminen jarjestelmén  tasolta toiselle.

(Valtiovarainministerion tulosohjauksen kasikirja.)

Poliisin  toimintaymparistd on erittdin haasteellinen toiminnan ohjaamisen
nakokulmasta. Poliisin on kyettava suorittamaan sille poliisilaissa (22.7.2011/872)
asetetut tehtavat, jotka ovat tiivistetysti oikeus- ja yhteiskuntajarjestyksen
turvaaminen, yleisen jarjestyksen ja turvallisuuden yllapitaminen seka rikosten
ennalta estdminen, paljastaminen, selvittaminen ja syyteharkintaan saattaminen.
Poliisin toimintaan kohdistuu samanaikaisesti odotuksia sekd tehokkaasta jo
tehtyjen rikosten selvittamisesta etta rikollisuutta ennalta estdavan toiminnan
vaikuttavuudesta. Valtionhallinnon organisaatioiden tuloksellisuutta koskevien
vaatimusten tiukentuminen edellyttaa poliisilta tehokasta toiminnan organisointia ja
resurssien kohdentamista oikeisiin toimenpiteisiin asetettujen tulostavoitteiden
saavuttamiseksi. Poliittinen paatoksenteko asettaa omat haasteensa poliisin
toiminnan  ohjauksessa, seurannassa ja vaikuttavuuden  arvioinnissa

hyodynnettavélle tiedolle.

Suomen poliisissa analyysien ja analyysitoiminnan on perinteisesti ndhty vahvasti
painottuvana rikosanalyysiin ja operatiiviseen toimintaan. Edella mainitut kasitteet
on yleisesti hallinnon semantiikassa yhdistetty tietojohtoisen poliisitoiminnan
ylakasitteeseen. Analyysitoiminta kasitetdéan Hakaniemen (2012, 46) usein
virheellisesti samaksi asiaksi kuin tietojohtoinen poliisitoiminta. Analyysitoiminta on

kuitenkin vain osa laajempaa tiedolla johtamisen kokonaisuutta, jossa poliisin



toiminnan ohjaus perustuu kaikilla tasoilla systemaattisesti kerattyyn ja kasiteltyyn
tietoon. Tietojohtoisen poliisitoiminnan ideologiaan liittyy vahvasti my6s pyrkimys
tulevaisuuden ennakointiin.  Suomen  poliisin  omaksuma tietojohtoisen
poliisitoiminnan malli pohjautuu Isossa-Britanniassa standardisoituun NIM
(National Intelligence Model) —malliin, johon ei syvennyta tassa tutkimuksessa
enempad. NIM-mallia kohtaan on esitetty kritiikkid sen liiallisesta keskittymisesta jo
tapahtuneiden rikosten selvittdmiseen ennalta estavyyden sijaan (Keane & Kleiven
2009).

Kuvan 1 miellekarttaan on kasitekartan omaisesti koottu poliisin strategisen
johtamisen kontekstiin ja tutkimuksessa tarkasteltaviin kysymyksiin liittyvia
keskeisia teemoja. Taméan listan ei ole tarkoitus olla tyhjentdava, vaan se on
toiminut kirjoittajan ideointialustana tutkimuksen suunnittelun aikana. Kuvan
keskiossa on ote poliisin strategiasta vuosille 2017 — 2022, jonka mukaan poliisi
edistéd  turvallisuutta  ennakoivasti ja  tietojohtoisesti samanlaisilla
toimintarakenteilla, ottaen huomioon myds alueelliset erityispiirteet ja strategiset
paamaarat. Strategia-asiakirjassa esitetddn myos poliisin visio: Poliisi on kaikkien

aikojen turvaaja.

Kuvan 1 laatikoihin on kirjattu tutkimuksen kannalta relevantteja teemoja.
Poliisitoiminnan  keskeiset  ohjausasiakirjat liittyvat olennaisena  osana
tulossuunnitteluprosessiin  sisédministerion ja Poliisihallituksen valilla seka
Poliisihallituksen, paikallispoliisin ja poliisin valtakunnallisten yksikoiden valilla.
Kansalais- ja sidosryhmaodotukset ovat luonnollisesti erittdin  merkittava
nakokulma poliisin toiminnan suunnittelussa ja siten myods yksi ndkdkulma poliisin
tulosjohtamisen  tyokaluna kaytettavdssd tasapainotetussa  mittaristossa.
Johtamisen ja tilannekuvan tasoilla pyritdan jasentamaan tutkimuksen kohteena
olevaa johtamisrakennetta. Resurssit -otsikon alla on esitetty muutamia poimintoja
tarkeista aineellisista ja aineettomista resursseista. Tiedon l&hteisiin on listattu
karkealla tasolla olennaisia poliisin omia sekd& kumppaneiden tietoresursseja.
Kuvan alareunassa on esitetty esimerkinomaisesti poliisin verkostoja ja

kumppaneita.
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talousuunnitelma - Rikosten selvitt3minen - Tietojarjestelmat, esim. Sotkanet
- Tulossopimukset SM-POHA ja POHA- - Liikenteenvalvonta, toimivat lupapalvelut {kuntasektori), Polstat (poliisin
poliisiyksikot tilastot), rekisterit
- Talousneuvottelu ja rahoitus “Turvallisuutto edistetasn ennakoivasti ja - Henkilostd
- Vealtakunnallisesti yhteiset seka tietojohtoisesti samanlaisilla - Kotimainen ja kansainvilinen
yksikkokohtaisesti spesifit toimintarakenteilla joa myas alueelliset tutkimustieto
tulostavoitteet erityispiirteet ja strategiset paamoarat - Tilastot
otetaan huomioon.” - Johdon henkilokohtainen kokemus,
{Poliisin strategia 2017 — 2020) tiedot ja taidot
- - Keyhteistyd
Johtamisen ja tilannekuvan tasot Resurssit - PTR-yhteistyd
Eduskunta - Historiatieto, olemassa ja kdytettaviss3 - Poliisiyksikdiden RTA-yksikit ja
Valtioneuvosto olevat seka ennusteet kehityksesta tietopalvelu
Sisaministerid - Henkilostd ja talous: budjetit, — - EUROPOL
Poliisihallitus suunnitelmat ja raportointi - Big data, avoimet |3hteet
Poliisin valtakunnallinen johtoryhma - Aineeton pa3oma (IC) esim. johtamis- ja - Alueellinen turvallisuussuunnittelu
Poliisiyksikdiden ylin johto analyysiosaaminen, sidosryhmasuhteet, - Ennakointitieto: Heikot signaalit,
Poliisiyksikdiden operatiivinen johto toimintatavat, arvot villit kortit
Linja-, sektori-, ryhm3- ja yksilotaso - Teknologiset ratkaisut
Verkostot

Poliisin sisdiset valtakunnalliset verkostot, kunnat ja kaupungit, koti- ja ulkomaiset viranomaiset, oppilaitokset, yksityinen turva-ala,
yritykset, s33tiot, yhdistykset, jarjestot..

Kuva 1. Tutkimusaiheen miellekartta.

Poliisin strategisia painopisteitd ovat turvallisuuden edistaminen, rikollisuuden
torjuminen, hyvéat palvelut seka avoin toiminta ja vaikuttavuuden edistaminen.
Turvallisuuden edistamisen toimenpiteind on mainittu esimerkiksi poliisin
analyysiosaamisen parantaminen hallinnon eri tasoilla sekd paatoksenteon
pohjaaminen analysoituun ja reaaliaikaiseen tietoon. Lisaksi strategian
toteuttamisen keinoja ovat kansallisen ja kansainvalisen tutkimustiedon
hyodyntaminen sek& kumppanuuksien luominen. (Poliisin strategia 2017 - 2020,
4.) Taman tutkimuksen tavoitteena on omalta osaltaan tukea poliisin strategian

toteutumista tuottamalla aiheeseen liittyvaa tutkimustietoa.

Vaikka tiedolla sen kaikissa muodoissaan on erittdin keskeinen rooli
poliisitoiminnassa, siirtyminen informaatioyhteiskuntaan ja tietojohtoiseen
tyoskentelyotteeseen on kéytdnndssa tapahtunut suhteellisen hitaasti. Niin
kutsuttu tietojohtoinen  poliisitoiminta on  toistaiseksi hyvin  keskittynyt
informaatioteknologian ymparille unohtaen henkilékohtaisen, kulttuurisen ja
organisatorisen kontekstin. (Dean & Gottschalk 2007.) Tassa ansassa poliisi ei
todellakaan ole yksin, silla tietojarjestelmien ja sovellusten toimittajat ruokkivat

jatkuvasti ja tarkoituksellisesti lisdmyynnin toivossa nakemysta siitd, ettd



11

tietojohtaminen olisi yhta kuin teknologiset ratkaisut. Dean ja Gottschalk esittavat
huolensa sen johdosta, etta tietojohtaminen nahdaan vain yhtena muoti-ilmiona
kuten poliisiorganisaatiossa tunnettu lahipoliisitoiminnan malli, jonka kirjoittajat
pohtivat jaaneen ennemminkin tyhjiksi sanoiksi kuin todelliseksi poliisitoiminnan
arjeksi ja ajatusmalliksi. Onko siis tietojohtoinen poliisitoiminta vain verho, jonka
takana voidaan jatkaa asioiden hoitamista vanhaan totuttuun tyyliin, ja hienojen
tietojarjestelmien turvin saada asia nayttamaan ulospain silta, ettd tietoa todella
johdettaisiin systemaattisesti? (Dean & Gottschalk 2007, 26.)

Poliisitoiminta on aina ollut tiedosta riippuvaista ja tietojohtoista. Ero perinteisiin
poliisitoiminnan kaytantdihin on siind, ettd poliisin ja lainvalvontaviranomaisten
saatavilla olevien informaation lahteiden mé&ara on jo 2000-luvun alussa ollut
aiempaan nahden valtavasti rikkaampi ja monimuotoisempi. Taman kyllaisyyden
hintana on kuitenkin informaatiotulva, voitaneen puhua jopa ylivuodosta. Arvon
luominen tiedon avulla on poliisitoiminnalle keskeinen haaste, jonka on aiheuttanut
teknologisen kehityksen ja globaalisti verkottuneen nyky-yhteiskunnan myoéta
syntynyt tietomassan r&ahdysmainen kasvu. Looginen ratkaisu tdhén on,
tietenkin, alkaa johtaa tietoa yleisten tietojohtamisen oppien mukaan. Tassa
logiikassa ei sindnsa ole mitaan vikaa. Kuitenkin ongelman ydinta naissa helpoilta
kuulostavilta ratkaisuissa kuvaa hyvin sanonta helpommin sanottu kuin tehty.
Tama liittyy ennen kaikkea tietojohtamisen pehmeaan, inhimilliseen nakékulmaan,
siihen, etta tietojohtaminen on itse asiassa paljon kaikkea muuta kuin teknologian
ja “raudan” kehittymista. (Dean & Gottschalk 2007,3 - 4.)

Poliisitoiminta on perinteisen kasityksen mukaan néhty hyvin staattisena. Kuitenkin
nykyaan poliisi joutuu jatkuvasti sopeutumaan uusiin tilanteisiin sisdisten ja
ulkoisten paineiden johdosta, joiden aiheuttajia ovat muun muassa poliisitoiminnan
ja tuloksellisuuden arvioinnin kompleksinen suhde, sisainen riskienhallinta, poliisin
palveluiden kysyntékuilu (engl. demand gap), perinteisen poliisitoiminnan mallin
rajoitteet, jarjestaytynyt ja rajat ylittdva rikollisuus sekad teknologiset muutokset.
Edellda kuvatut ajurit ovat johdattaneet poliisia kohti tietojohtoista toimintamallia.
Parantunut kyky hyddyntdd informaatiota paatésten arvioinnissa ja

tiedoksiannossa on edistanyt managerialistisen kulttuurin vallalle tuloa, mika
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puolestaan on kasvattanut hallinnollista taakkaa. Tietojohtoisen poliisitoiminnan
kehitys kertoo siita, etta poliisin paatdsvaltaa kayttavat edellyttavat sellaisia
prosesseja ja metodologioita, joiden avulla prioriteetit ja strategiat voidaan
maaritella objektiivisemmin, kaytettavissa olevaa informaatiota voidaan hyddyntaa
tehokkaammin ja kayttd&d sita toimintaa ohjaavissa strategisissa paatoksissa.
(Ratcliffe, 16 - 17.) Siita on kaikessa yksinkertaisuudessaan kyse myos tassa

tutkimuksessa.

Jyvaskylan yliopisto on kevaalla 2018 tiedottanut uuden Turvallisuus ja strateginen
analyysi -maisteriohjelman perustamisesta informaatioteknologian tiedekuntaan
vuonna 2019. Koulutusohjelman taustalla kerrotaan olevan globaalin
turvallisuusympariston nopeat muutokset sekd paatoksenteossa tarvittavan
informaation maaran kasvaminen, jotka aiheuttavat uusia osaamistarpeita
kokonaisturvallisuuden toimijoille. Tavoitteena on yliopiston mukaan kouluttaa
laaja-alaisia  turvallisuuden  asiantuntijoita, jotka osaavat analysoida
kansainvalistyvan yhteiskunnan muutoksia ja ilmi6ita seka niiden yhteytta toiminta-
ja huoltovarmuuteen sekd reagointi- ja riskinsietokykyyn. Taméan uuden
koulutusohjelman perustaminen kuvastaa erinomaisesti sita, ettd yhteiskunnan
turvallisuus on riippuvainen niin paikallisella kuin globaalilla tasolla kehittyvista
monimutkaisista ilmidista. Turvallisuuteen vaikuttavien ilmididen tunnistaminen,
niihin puuttuminen ja syihin vaikuttaminen on mahdollista vain aktiivisen ja
tehokkaasti johdetun, eri toimialojen toimijoiden yhteistydn kautta. Toiminnan
todellinen vaikuttavuus edellyttdd toimivaa informaation hallintaa seké
organisaatioiden sisalla etta niiden valilla. Organisaatioiden toiminnan resursointi
ja yhteistyd kumppaneiden kanssa pohjautuvat kunkin osapuolen tilannekuvaan
siitd, mitd organisaatiossa on tapahtunut, mita sille tapahtuu parhaillaan ja mita

tulevaisuudessa tulee tapahtumaan.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd strategista analyysia kasitteena,
erilaisten strategisten analyysien roolia poliisin tulosohjauksessa seka selvittaa

kaytossa ja kaytettavissa olevia strategisen analyysin menetelmid. Tutkimus on
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sidottu aineettoman p&d&oman teoreettiseen viitekehykseen ja tarkemmin aihetta
lahestytdan  dynaamisten  kyvykkyyksien ja dynaamisen tietopadoman

nakokulmista.

1.3 Aiempi tutkimus

Organisaatioiden aineetonta padaomaa koskevaa aiempaa tutkimusta on tehty
viime vuosina runsaasti useilla eri tieteenaloilla. Taman tutkimuksen aihepiiriin
oleellisesti liittyvia tutkimuksia, jotka nostetaan tdssa esiin erityisesti sen vuoksi
ettd ne liittyvat samaan kohdeorganisaatioon, on tehty viimeisen viiden vuoden

kuluessa erityisesti Tampereen yliopistossa.

Jussi Hakaniemi on Tampereen yliopiston turvallisuushallinnon
maisteriohjelmassa tekemasséaéan Pro gradu -tutkielmassa vuonna 2009 tutkinut
analyysitoimintaa  paaosin  paikallispoliisin  operatiivisessa  johtamisessa
hyodynnettdvan analysoidun tiedon nékdkulmasta. Tydssa esitetddn muun
muassa kehittAmisehdotuksia strategisen ja operatiivisen analyysin vélisen
yhteyden vahvistamiseksi. Tutkimusaihetta l&hestyttiin kvalitatiivisin menetelmin ja
empiirinen aineisto keréttiin kahdesta poliisilaitoksesta kahdeksalla haastattelulla.
Hakaniemen tutkimus on rajattu operatiiviseen analyysitoimintaan, mutta siind on
vahva viittaus strategisen johtamisen kontekstiin ja tulossopimuksiin, mika toimii

yhtena lahtékohtana myds talle tutkimukselle.

Mika Jylhda on Tampereen yliopiston turvallisuushallinnon maisteriohjelmassa
tekeméassdadn Pro gradu -tutkielmassa wvuonna 2011 tutkinut strategisen
joustavuuden eli likkumavaran ké&sitetta, paikallispoliisin  poliisilaitosten
johtoryhmien kykya ja halua luoda strategista joustavuutta ja strategisen
joustavuuden substanssisiséltod poliisilaitoksen johtamisessa. Tutkimuksessa
paaasiallinen aineistonkeruumenetelmd on paikallispoliisin johtoryhmille tehty
kysely. Teoriaosuus rakentuu organisaation oppimisen, systeemiteorian,

strategisen johtamisen teemojen ja kumppanuuksien ymparille.
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Jylhan tutkimus liittyy muun muassa sisdministerion vuoden 2008 joulukuussa
kaynnistamaan poliisilaitosten  johtoryhmien kehittamisprojektiin seka
valtakunnalliseen tietojohtoisen poliisitoiminnan kehittamisprojektiin.
Tutkimustulosten perusteella poliisilaitosten johtoryhmilla ei ainakaan viela
tutkimuksen tekohetkella ollut vahvaa osaamista strategisen joustavuuden
luomisen keinoista, sen sijaan aihe nahtiin erittdin tarkeand ja vastaajien
keskuudessa vallitsi korkea motivaatio aihepiirin tietamyksen ja osaamisen
kehittamiseksi. Tarkeana johtopaatoksena oli lisdksi se, etta strategisen
joustavuuden lisddmisen esteena nahtiin jossain maarin olevan kumppaneiden
kanssa tehtavan yhteistybn tehottomuus ja kaytettavissa olevien resurssien

niukkuus.

Niina Haapanen on tehnyt pro gradu -tutkielman vuonna 2016 aiheesta
Strategiaty0 poliisihallinnossa - Poliisihallinnon  strategiatydn nykytila ja
poliisihallinnon strategiaprosessi, jossa kirjoittaja on kattavasti kasitellyt poliisin
strategiatydn nykytilaa ja kehittdmiskohteita. Haapasen tutkimuksen keskeisind
tuloksina ovat, ettd poliisin strategiatyd on kaikilta osin hyvin jdsentyméatonta ja
pirstaloitunutta, eikd& yhteisesti hyvaksyttyja kasitteistoja ja prosesseja ole
olemassa. Lisaksi keskeisena kehittdmiskohteena todettiin sisaministerion ja
Poliisihallituksen vélisen yhteistydon selkeyttaminen ja paallekkaisen tyon
poistaminen johtamiskokonaisuudessa. Kasilla olevan tutkimuksen
aineistonkeruun ajankohta sijoittui hyvin lahelle Haapasen tutkimusta, ja voidaan
todeta, ettd hyvin samankaltaiset asiat ja kehittamistarpeet ovat nousseet esiin
kummassakin tydssa. Haastatelluista kolme henkildd olivat samoja tassa ja

Haapasen tyossa.

Hannu Mensonen on vaitoskirjassaan Aineettoman paaoman hyodyntaminen
poliisin johtamisessa vuonna 2012 Tampereen yliopistossa tutkinut laajaan, Oulun
alueen ylempaan paallystoon kuulumattomille poliisihenkil6ille suunnattuun
kyselytutkimukseen pohjautuvan empiirisen aineiston pohjalta motivaatioon,
valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvien tekijoiden merkitystd poliisin
organisaatiomuutoksen aikaisessa johtamisprosessissa. Tutkimus oli luonteeltaan

kvantitatiivinen.
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Oma tutkimukseni linkittyy vahvasti edella kuvattuun Mensosen tutkimukseen,
mutta taydentaa niitd tuottamalla uutta tietoa poliisiorganisaation dynaamisesta
tietopddomasta nimenomaan tulosohjausprosessin ja valtakunnallisesti ylemman
johdon nakemysten seka tietojohtamisen viitekehyksessa. Mensosen tutkimuksen
keskeisend johtopaatdksena oli, ettd aineeton padoma ja erityisesti siihen liittyva
inhimillisten voimavarojen kasvun ja oppimisen ndkdkulma vaatisivat enemman
huomiota osana organisaation voimavarojen kehittdmista. Tietojohtamista on
kaikkiaan poliisissa tutkittu melko vahan ja poliisihallinnossa yhteisesti

hyvaksyttyja kasitemaaritelmia ei ole kaytannossa saatavilla.

1.4 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaksi asetetaan: Mika on strategisten

analyysien merkitys poliisin strategisen johtamisen prosessissa?

Alatutkimuskysymykset ovat:

- Mita strategisella analyysilla tarkoitetaan?

- Mita on organisaation aineeton paaoma yleisesti ja tutkimuskontekstissa?

- Mita ovat dynaamiset kyvykkyydet yleisesti ja tutkimuskontekstissa?

- Mita on dynaaminen tietopddoma ja mik& on sen merkitys organisaation

menestymisessa?

Muutosjohtamisen sekd organisaatiokulttuurin tutkimusalueet on tietoisesti
tutkimuksen tekoon liittyvistd resurssisyista rajattu taman tutkimuksen
paafokuksen ulkopuolelle, mutta niiden merkitys tutkimuksen laajassa
perspektiivissa on kuitenkin tunnistettu. Tutkimuksessa ei syvennyté tietojohtoisen

poliisitoiminnan késitteeseen tai operatiiviseen rikosanalyysitoimintaan.

Tutkimuksessa ei kasitella erityisesti aineettoman paaoman mittaamiseen
suunniteltuja menetelmid, vaan keskitytadn maaritteleméan aineettoman pddoman
ja erityisesti sen osatekijgksi luokiteltavan dynaamisen tietopadaoman ja

dynaamisten kyvykkyyksien merkitysté poliisin strategisen johtamisen prosessissa.
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On kuitenkin tunnistettu, etta aineettoman padoman mittaaminen sisaltyy tallakin
hetkella osittain poliisin  johtamisen tydkaluna kaytettavan tasapainotetun

tulosmittariston sovelluksen tarkastelunakdkulmiin.

2. TIETOON PERUSTUVA STRATEGINEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa tullaan kasittelemaan organisaation menestymisen edellytyksia
tiedolla johtamisen nékdkulmasta. Ensimmaisessa alaluvussa kaydaan lapi
strategisen  ajattelun  perusperiaatteita. Toisessa alaluvussa esitellaan
tasapainotettu tuloskortti (BSC) strategisen johtamisen tydkaluna ja verrataan sita
aineettoman paaoman viitekehykseen. Kolmannessa alaluvussa kéasitella&n
organisaation aineettoman paaoman kasitettd. Neljannessa alaluvussa
syvennytddn dynaamisiin kyvykkyyksiin. Viides alaluku kéasittelee dynaamista
tietopddomaa ja erilaisten tietoymparistdjen hyoddyntamistd organisaation
uudistumisen voimavarana. Kuudennessa alaluvussa kasitellaan
ennakointimenetelmia ja tulevaisuustiedon hyddyntamista strategisessa arviointi-

ja johtamisprosessissa.

2.1 Strategia

Lonngvist et al. (2005) mé&arittelevat strategian keinoiksi, joilla organisaatio pyrkii
saavuttamaan visiossaan maarittdmansa tavoitteet. Suorituskyky (engl. business
performance) taas on mitattavan kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita,
organisaatioyksikon menestyminen ja tuloksentekokyky valituista nakokulmista
tarkasteltuna (Lonnqvist et al. 2005, 14). 2000-luvulla suorituskyvyn johtamisessa
on yleistynyt malli, jossa suorituskykya tarkastellaan useista eri nakokulmista.
Tunnetuin naistd malleista on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard eli
tasapainotettu tuloskortti tai tulosmittaristo, BSC, jossa mitattavat nakékulmat ovat

talous, asiakas, sisaiset prosessit sek& oppiminen ja kehittyminen.

Organisaation suorituskykya voidaan katsoa eri tavalla riippuen tarkastelutasosta.
Ylimmalla johdolla harvemmin on resursseja seurata yksittaisten tydntekijoiden

henkilokohtaista tyytyvaisyyttd ja kehittymistd, vaan todennékoisesti talla tasolla
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ollaan ensisijaisesti kiinnostuneita konsernin liiketaloudellisesta tuloksesta tai
julkisen organisaation ollessa kyseessé, toiminnan vaikuttavuudesta. Seurannassa
ja mittaamisessa onkin erittdin tarkeaa huomioida organisaation hierarkkisuus ja
se, mik&d eri tasoilla tapahtuvien muutosten vaikutus on  muihin

osakokonaisuuksiin. (Lonngvist et al. 2005, 20 - 21.)

Normann ja Ramirez kuvaavat strategiaty6téd arvon luomisen perustaksi, jossa
tuotetaan intellektuellit raamit, kasitteelliset mallit ja johtavat ideat, jotka
mahdollistavat organisaation johdolle lisdarvoa tuottavien mahdollisuuksien
tunnistamisen ja ndiden muuntamisen organisaation voitoksi. Tasta ndkokulmasta
strategia on juuri se valine, jolla organisaatio maarittdd toimintansa ja linkittaa
yhteen kaksi kaikista tarkeintd resurssia taman paivan liiketoiminnassa:

organisaation kyvykkyydet ja asiakkaat. (Normann & Ramirez 1993, 65.)

Kaplanin & Nortonin (2004, 27) mukaan kaikki organisaatiot kasittelevat strategiaa
eri tavoin. Jossakin se kuvataan voittojen maksimointia tavoittelevien taloudellisten
suunnitelmien muodossa, toisaalla taas korostetusti asiakkaiden n&kodkulmasta
taikka inhimillisen paaoman tai oppimisen kontekstissa. Harvalla johtajalla
kuitenkaan Kkirjoittajien mukaan on taydellisen kattavaa kokonaiskuvaa
organisaatiosta strategisella tasolla. Tasta johtuen strategian viestimisessa usein
epaonnistutaan. Mikéli organisaation johto ei ole yksimielinen strategiasta, ei
resursseja voida kohdentaa oikein. Mikali nain tapahtuu, luotua strategiaa ei ole
mahdollista toteuttaa. (Kaplan & Norton 2004, 27 - 28.)

Sotarauta (1996) kuvaa ajoituksen ja kimmoisuuden asetelmassa olennaiseksi
strategisen tietoisuuden, jolla tarkoitetaan sitd, etta johdon ja paatoksentekijoiden
on jatkuvasti toiminnan ja ajattelunsa taustalla pidettdva mielessdén johdettavan
organisaation olemus eli mikd se on, miksi se on ja mikd on haluttu tulevaisuus.
Sotarauta kuvaa strategisen tietoisuuden syntyvan kommunikaatiossa, joka
pureutuu muun muassa strategisiin aikomuksiin, organisaation ja sen yksikoiden
tehtaviin ja niiden kehittymiseen, resurssipohjaan ja sen mahdollisuuksiin ja uhkiin,

haluttuun tulevaisuuteen (visio), mahdollisiin ja ei-toivottuihin tulevaisuuksiin (esim.
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skenaariot), organisaation sisaisen tilanteen vaikutuksiin strategiaan nahden ja

nykyiseen kehityksen suuntaan. (Sotarauta 1996, 287.)

Strateginen tietoisuus ei Sotaraudan mukaan ole sitd, ettd organisaatio on
kirjannut jotakin strategiseksi suunnitelmaksi nimettyyn paperiin. Se tarkoittaa sita,
ettd paatoksentekijat ja viranhaltijat ovat itse ymmartaneet ja aidosti sisaistaneet
naiden asioiden merkityksen paivittdiseen tekemiseen. Strateginen tietoisuus on
selkdrangassa, jossain selkaytimen tienoilla. Taméa ei kuitenkaan véahenna
suunnittelun, analyysien, erilaisten seminaarien ja vastaavien tapahtumien
merkitystd, vaan niiden avulla toimijat tietoisesti etsivat ja luovat strategista
tietoisuuttaan ja ajavat sitd selkaytimeen osana kommunikatiivista suunnittelua.

Olennaista on, etta tata tehdaan tietoisesti. (Sotarauta 1996, 285 - 286.)

Jo 1990-luvulla organisaatioiden ja liiketoiminnan alueet ovat muodostuneet
globaaleiksi ja esimerkiksi teknologian valtava kehitys on avannut monipuolisesti
mahdollisuuksia arvon luomiseksi. Nain ollen edella kuvattu, linjastomaiseen
tuotanto-organisaatiomaailmaan perustuva perinteinen arvoketjuajattelu on néhty
jo pitkdan vanhentuneena. Normann & Ramirez kuvaavat organisaatioilla,
asiakkailla ja toimittajilla olevan liiketoiminnassaan niin paljon vaihtoehtoja, etta
sen kaltaisesta tilanteesta autoteollisuuden innovaattori Henry Ford ei koskaan
osannut unelmoidakaan. Luonnollisesti suurempi valinnanmahdollisuus tarkoittaa
myOs suurempaa epavarmuutta ja suurempia riskeja. Historiatietoon perustuvat
ennusteet ovat téallaisessa toimintaymparistossa epaluotettavia. Tekijat, joiden
aiemmin ajateltin olevan kaukana periferiassa, ovatkin yllattden muutoksen
paaajureita organisaation keskeisilla toiminta-alueilla ja voivat muuttaa pelin

saanttja yhdessa yossa. (Normann & Ramirez 1993, 65.)

Epavakaassa ymparistdssa strategian ei enaa voida ajatella olevan kiintea kattaus
arvoketjun toimijoiden ennalta maariteltyja aktiviteetteja. Kasvavassa maarin
organisaation menestyksessa on kyse siitd, ettd ne eivat ainoastaan toimi arvon
lisdgjina, vaan sen uudelleenmuotoilijoina ja -keksijoina. Niiden fokus
strategisessa analyysissa ei ole itse organisaatio eika edes sen toimialue, vaan

koko arvonluontijarjestelmd, jonka siséalla talouden eri toimijat kuten toimittajat,
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strategiset kumppanit, allianssit ja asiakkaat yhdessa osallistuvat arvon
tuottamiseen. Osapuolten keskeinen strateginen tehtava on pelikentan roolien ja
suhteiden uudelleenkonfigurointi uusien arvonluonnin tapojen ja toimijoiden
loytamiseksi seka kyvykkyyksien entistd parempi yhteensovittaminen todellisia
asiakastarpeita vastaaviksi. Tiivistden, menestyvat organisaatiot kasittavat
strategian jarjestelmallisend sosiaalisena innovaationa: jatkuvana kompleksisten
liketoimintasysteemien suunnitteluna ja uudelleenmuotoiluna. (Normann &
Ramirez 1993, 65.)

Hannuksen (2004, 3) mukaan organisaation menestymisen edellytyksend ovat
tehokkaat strategiat, kyvykkyydet ja toimintamallit. Strategialle ei ole yhta yleisesti
hyvaksyttya maaritelmaa. Usein strategialla tarkoitetaan organisaation tahtotilaa,
paamaaria  ja  keskeisia  toimintaan  liittyvid  valintoja.  Hannuksen
strategiakasitteeseen kuuluvat tahtotilan, paamaarien ja tavoitteiden maaritys,
asiakas-, tuote- ja kanavavalinnat, arvoihin seka ansaintamalliin liittyvat paatokset
ja toimenpiteet liittyen strategisten voimavarojen hankintaan, kehittdmiseen tai
muuttamiseen ja toimintaympéariston muutosvoiman, avainsidosryhmien odotusten

tunnistaminen seka missiosta ja arvoista koostuva ydinideologia.

Organisaation  sisadisia tekijoita, rakenteita ja resursseja  korostava
resurssiperusteinen kilpailukykyteoria nousi 1980-luvulla vallalla ollen Porterin
talousteoreettisen viiden kilpailuvoiman mallin (engl. five forces model) rinnalle.
Alkuperédisen porterilaisen strategianakemyksen ydin on siind, kuinka yritys
onnistuu asemoimaan itsensa oikein olemassa olevaan kilpailuasetelmaan. Malli
on hyvin staattinen ja organisaation resurssiperusta on kaytannossa merkitykseton
kilpailukyvyn luomisen kannalta, silla malli keskittyy ulkoisten markkinavoimien
hallitsemiseen. (Stahle et al. 2002, 21 - 23.) Resurssiperusteisen teorian juuret
ovat Edith Penrosen ndkemyksissa siita, ettd organisaation menestys on
ensisijaisesti riippuvainen sen sisélla olevasta kokemuksesta, johtamistaidoista
seka teknologisesta tietotaidosta. Penrosen mukaan toissijaisia selittavia tekijoita
sen sijaan olivat tuotantoteknologiat tai kuluttajien mieltymykset. Organisaation
resurssit eivat kuitenkaan olleen itseisarvoisia, vaan ratkaisevaa oli, millaisia

palveluita ndiden resurssien avulla kyettiin tuottamaan. (Stahle et al. 2002, 25.)
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2.2 Tasapainotettu tuloskortti (balanced scorecard, BSC)

Tasapainotetun mittariston kasite perustuu Robert Kaplanin ja David Nortonin
kehittamaan strategisen johtamisen ajattelutapaan. 1990-luvun puolivalista [&htien
mallia lahdettiin soveltamaan niin Suomessa kuin muualla myo6s julkisella
sektorilla. BSC on strategisen johtamisen mallina useissa poliisiorganisaatioissa
niin Euroopassa kuin Yhdysvalloissa. Suomen poliisin johtamisjarjestelmaan BSC

implementoitiin vuonna 1999.

Taman luultavasti maailman tunnetuimman strategisen johtamisen tytkalun
yhteydessa strategialla tarkoitetaan keskeisia keinoja, joilla visio aiotaan saavuttaa
ja paasta nykytilasta tavoitetilaan. Tahan liittyvat oleellisesti seikat kuten kuinka
toimintaa ohjataan ja linjataan vision mahdollistamiseksi, seka millaisia
pelisdantoja, perusvalintoja tai paatoksia matkan varrella tarvitaan. Lumijarven et
al. kuvaava maaritelmd on yleisesti kaytdossd julkisen sektorin toiminnan
suunnitteluk&sitteistdssa, ja siitd ovat kirjoittaneet mm. Poister & Streib (1999, 308
- 309). (Lumijarvi et al. 2003, 21.)

Tampereen yliopistossa Sirpa Virta, Ismo Lumijarvi ja Olavi Kujanp&éa ovat 2000-
luvulla tutkineet monipuolisesti BSC-mallin toimivuutta seka kehittaneet mallia
tiiviissa yhteistydssa sisaministerion ja poliisiyksikbiden kanssa. Kyseinen
tutkimushanke on ollut osa silloisen sisaministerion  poliisiosaston
kehittamishanketta ja valiraportti Tasapainolla kohti tuloksellisuutta on julkaistu
Tampereen yliopiston Turvallisuushallinnon tutkimuksia -sarjassa vuonna 2002.
Loppuraportti Strategista arviointia kehittdmassé vuodelta 2003 tarkastelee BSC-
mallin visio- ja strategiatyon etenemistd, mittareiden luomista, mallin nakékulmien
siséltoja ja keskinaisriippuvuuksia, henkiloston sitoutumista ja
kehittdmisehdotuksia.

Virran et al. (2003, 155 - 156) tutkimuksessa esitettiin poliisin BSC-mallin

keskeisiksi kehittamiskohteiksi seuraavat asiat:
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- Tulosmittareiden seurantatiedon nopea ja oikea-aikainen saatavuus
tulosten viemiseksi kaytantoon seka tiedonkeruun vastuuttaminen ja
organisointi mahdollisimman virtaviivaisesti kuitenkin niin, ettd pystytaan

vastaamaan johtamisjarjestelméan eri tasojen tietotarpeisiin

- poliisiyksikdiden alueellisten ja paikallisten visioiden tasmentaminen,
sisdisen ja  ulkoisen  toimintaympéariston  mallintaminen  esim.
toimintaymparisto- ja riskianalyysien avulla, haasteellisempi ote tavoitteiden

strategisuuteen
- strategiakasitteiston sisaistaminen ja yhtenaistaminen,

- mittariston tasmentaminen ja vaikuttavuuslahtoisyys; tulosten analysointi ja

johtopaatdsten juontaminen,

- sidosryhmaéayhteistyon kuten alueellisen turvallisuussuunnittelun
vaikuttavuuden arvioinnin kehittdminen, paikallisuudelle sensitiivisempi

ajattelu,

- asiakas- ja kansalaisnakdokulman kehittaminen palvelun kohdentamiseksi

eri asiakasryhmien tarpeet paremmin huomioiviksi,

- sisdisten prosessien monipuolistaminen, tdsmentaminen ja ydinprosessien

maarittely seka

- henkildston sitouttaminen johtamismalliin osallistamisen, vuoropuhelun ja

johdon esimerkin avulla.

Lumijarvi et al. (2003) kuvaavat strategioiden tyostamisen keskeisia periaatteita
olevan BSC-mallissa vision ja strategian perusteellinen muotoilu, strategiatyon
kerroksisuus, visiotietoisuuden levittaminen koko organisaatioon seka
osallistuminen, yhteinen hyvaksynta ja sitoutuminen. Vision ja strategian
perustellulla muotoilulla tarkoitetaan erityisesti toimintaympéariston huolellista
kartoittamista ja maarittdmista osana vision tarkastelua. Tama tarkoittaa, etta tulee
olla hyvin selvilla yksikon nykytilan vahvuuksista ja kehittamiskohteista ja
toimintaymparistbn muutoksista. Poliisiyksikdn on pohdittava, mitka ovat sen

toimintaympariston tavoiteltavat tulevaisuuden kuvat sekd miten se itse voi
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vaikuttaa muutoksiin ja estdd ennalta haitallisia ulkoisia vaikutuksia. Vision ja
strategioiden perusteellinen laadinta edellyttada SWOT-analyysin ja delfoi-tekniikan
kaltaisten menetelmien kayttéd. Toimintaymparisttn muutosten ja uhkien
ennakointi edellyttavat vaihtoehtoisten skenaarioiden hahmottamista, mutta talla ei
voida korvata visiota. (Lumijarvi et al. 2003, 26 — 27.)

Strategisten valintojen perustana ovat tulevaisuuden olettamukset, tieto ja
kokemus. On tunnistettava, millaisia uhkia ja mahdollisuuksia on nakopiirissa ja
millaisten toimintaketjujen ja -periaatteiden oletetaan parhaiten edistavan vision
saavuttamista. Liiketoiminnan alueella tdhan keskusteluun liittyvat muun muassa
prosessien, asiakkaiden, talouden, henkildston, tuotannon ja markkinoinnin
kasitteet ja niitd ohjaavat strategiat. Liiketoiminnassa tavoitteena on kilpailuedun ja
parhaan mahdollisen markkina-aseman saavuttaminen onnistuneiden valintojen
seurauksena. Strategiaprosessi on jatkumo, jossa valintojen toteutumista
seurataan, ja samalla pyritdan loytamaan jalleen uusia kilpailuedun lahteita.
(Lumijarvi et al. 2003, 21 — 22.)

2.3 Organisaation aineeton paddoma

Aineettoman pddoman (engl. intangible assets) kasite on tunnistettu ensi kerran J.
Galbraithin toimesta vuonna 1969, mutta varsinaisesti ilmidé on noussut pinnalle
tieteellisessa ja yhteiskunnallisessa keskustelussa vasta 1990-luvun tietamilla.
Aineettoman p&doman Kkasitteelle on useita hieman toisistaan poikkeavia
maaritelmid, ja usein suomeksi puhutaan synonyymeina myos tietopddomasta
(engl. knowledge assets), aAlyllisestd paaomasta (intellectual assets),
osaamispaaomasta, aineettomasta  varallisuudesta ja  ndkymattomista
voimavaroista (engl. invisible assets). Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan
Lonngvistin et al. (2006, 23) mukaan organisaation ei-fyysisia asioita, kuten
tyontekijoiden kyvykkyyksid, resursseja, toimintatapoja ja sidosryhmasuhteita,

joista on sille tulevaisuudessa hyotya.

Aineeton paaoma ei siis pida sisélladn fyysisida komponentteja kuten ICT-

laitteistoa, Kkiinteistoja tai taloudellista varallisuutta. Rajanveto aineellisen ja
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aineettoman paaoman valilla ei ole taysin yksiselitteinen. On kuitenkin mahdollista
yksildida joitakin selkeitda eroavaisuuksia naiden kahden paaomatyypin valilla.
Fyysinen pddoma on konkreettista ja nakyvaa, toisin kuin aineeton. Aineettomien
resurssien omistajuussuhteita on vaikea maarittad, fyysisten resurssien osalta
painvastoin. Aineettomien resurssien omistajuussuhteiden muuttaminen on
yleensda hankalampaa kuin aineellisten. Kohdentaminen useaan eri
kayttotarkoitukseen samanaikaisesti on fyysisten resurssien osalta haastavaa ellei
mahdotonta, kun taas aineettomien resurssien kohdalla tdmé onnistuu. (L6nngvist
et al. 2006, 23-24.)

Aineeton paaoma liittyy vahvasti kunkin tarkasteltavan organisaation omaan
strategiaan ja toimintatapaan. Tasta johtuen sellaiset aineettomat resurssit, jotka
ovat elintarkeitd toiselle organisaatiolle, voivat olla taysin merkityksettomia
toisessa kokonaisuudessa. Aineetonta pddomaa voidaan luonnehtia siis hyvin
tapauskohtaiseksi ja epavakaaksi. Saatetaan myos vaittaa, ettd monilla
aineettomilla resursseilla ei ole itseisarvoa, silla niitd ei voida perinteisessa
mielessa kaupata, ja hyotyjen syntyminen edellyttdd resurssin kayttdmista. Myos
toimintaymparistton muutokset vaikuttavat herkasti aineettomien resurssien
arvoon. Toisaalta, eksaktisti samoin perustein nama yksildlliset, vaikeasti
jaljiteltavat voimavarat voidaan nahda myds organisaation ratkaisevana

kilpailuedun luojana. (Puusa & Reijonen 2011, 8 - 9.)

Aineetonta paddomaa on kuvailtu paljon erilaisten luokittelujen kautta, jotta
kasitteen sisdltdoa olisi helpompi ymmartaa. Petrashin (1996) aineettoman
padoman maaritys sisaltdd inhimillisen pddoman, organisatorisen padoman seka
asiakaspddoman. Inhimilliseen p&&omaan kuuluu yksilGilla oleva ja niiden
tuottama tieto. Organisatoriseen paaomaan liitetddn rakenteiden, prosessien ja
organisaatiokulttuuriin  siséltdma tieto. Asiakaspd&domalla Petrash tarkoittaa
asiakkaan kokemusta tuotteiden tai palveluiden toimittajan kanssa asioinnin

tuottamasta arvosta. (Petrash 1996, ref. Puusa & Reijonen 2011, 13.)
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Lonngvistin et al. (2005) mukaan aineeton pddoma voidaan jaotella inhimilliseen,
suhde- ja rakennepddomaan. Aineettoman padoman sovellettu luokittelu on
esitetty tarkemmin taulukossa 1. Inhimillinen pddomaan (engl. human assets)
luetaan erilaiset organisaation tyontekijoihin ja johtajiin liittyvat seikat, kuten
osaaminen, kokemus, henkilokohtaiset ominaisuudet, asenne, kyvyt, tieto ja
koulutus. On huomionarvoista, ettéd inhimillinen padoma on yksildiden omistamaa,

joten se ei ole taysin organisaation hallittavissa. (L6nnqvist et al. 2005, 31.)

Suhdepdaomaan (engl. relational assets) taas sisaltyvat organisaatioon ja sen
ulkoisiin - sidosryhmiin liittyvat aineettomat tekijat. Suhdepadomaa pidetaan
yleisesti organisaation omistamana. Kuitenkin suhdepddoma on suurelta osin
yksittaisten yksiloiden luomaa, esimerkiksi asiakas- tai sidosryhmasuhteiden
osalta. Ne ovat taten myds sidoksissa kyseiseen henkiloon, jolloin henkilon
vaihtaessa tyOpaikkaa tai jaddessa elékkeelle hanen luomansa suhteet voivat
valua organisaation kasistd henkilon mukana. Rakennepaaoma (engl. structural
assets) sisaltaa yksiselitteisemmin organisaation omistuksessa olevia asioita,
kuten arvot ja kulttuurin, yleisen ty6ilmapiirin ja prosessit, dokumentoidun tiedon
sekd immateriaalioikeudet. Rakennepddomaan liittyvat tekijat useimmiten sailyvat
organisaatiolla, eivatka ole aivan niin riippuvaisia yksittaisista tyontekijoista kuin

kaksi muuta aineettoman padoman osa-aluetta. (Loénnqvist et al. 2005, 31.)

Taulukko 1. Aineettoman pddoman osa-alueet. (L6nnqvist et al. 2005 & Roos et al.
2006, ref. Puusa & Reijonen 2011, 15, 40.)

Inhimillinen padoma Suhdepaddoma Rakennepaaoma

e Osaaminen ja e Suhteet asiakkaisiin e Arvot ja kulttuuri
ammattitaito e Suhteet muihin e Toimintatavat

e Tieto ja hiljainen sidosryhmiin e Tyoilmapiiri
tietdmys e Imago ¢ Innovatiivisuus

e Henkilokohtaiset e Maine e Prosessit ja
ominaisuudet e Brandit jarjestelmat

e Kokemus ¢ Yhteisty0sopimukset e Dokumentoitu tieto

o Kywyt e Yhteiskuntasuhteet e Immateriaali-

e Asenne oikeudet

e Koulutus
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Inhimillisen p&doman nakokulmasta hiljainen tietdmys nayttaytyy osaajan
kokonaisvaltaisena ammattitaitona. Henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten esimies-
tai alaistaidot seka asenne vaikuttavat inhimillisten resurssien hyédyntamiseen
merkittavasti. Suhdepdadoman kapasiteetti taas on riippuvainen verkostoitumiseen
ja suhteiden luomiseen vaadittavan vuorovaikutuksen maarasta ja laadusta.
Yksildiden tasolla vaikuttimia ovat esimerkiksi tunnedly, luottamus, asenne ja
sosiaaliset vuorovaikutustaidot. Luottamuksen syntymiseen, yllapitamiseen ja
rikkoutumiseen liittyvat mekanismit ovat usein ihmisissa hiljaisena tietamyksena,
vaikka luottamusta voidaan ka&sitella myos tieteellisesti. Rakennepd&doma on
tavallaan kahden muun osa-alueen tukipilari luoden organisaation rakenteilla ne
perusperiaatteet ja toimintamalit, jossa aineettoman pddoman hyoédyntaminen ja
hiljaisen tietdmyksen jakaminen on mahdollista. Hiljaisen tietdmyksen osalta tassa
nakokulmassa korostuu erityisesti johtaminen, jonka avulla voidaan luoda tiedon ja
tietamyksen jakamiselle ja hyddyntamiselle otollisin mahdollinen ilmapiiri ja

organisaatiokulttuuri. (Puusa & Reijonen 2011, 40 — 41.)

Verrattaessa aineettoman paaoman viitekehysta edellisessd luvussa kuvattuun
tasapainotettuun tuloskorttiin, voidaan 16ytaa niiden valilla paljon eroavaisuuksia
sekd muutamia yhtalaisyyksia. Merkittéavin ero naiden kahden valilla on, etta
tuloskortti ei millaan tavoin itsessaan maarittele sitd, mika organisaatio on ja mité
se tekee. Aineettoman paaoman johtamisen viitekehyksessa puolestaan tdméa
kysymys on kaikkein oleellisin. Aineettoman padoman nakokulmasta yritys
muodostuu erilaisista resursseista (resource-based view, RBV), kun tuloskortissa
tarkastelun lahtokohtana ovat organisaation visio ja strategia. Perinteinen
tuloskortti ei myodskddn samalla tavoin kiinnitd huomiota resursseihin ja
aineettomaan paaomaan niiden dynaamisuus huomioiden, vaan tarkastelee
aineetonta pddomaa luonteeltaan staattisena. Johtavana  ajatuksena
kummassakin menetelmassa kuitenkin on se, etta organisaation johdolla tulee olla
kaytossadan historiaan pohjautuvan taloudellisen informaation liséksi sellaista
informaatiota ja mittareita, joiden avulla voidaan arvioida tulevaisuuden kannalta
tarkeiden voimavarojen tilaa ja kehityssuuntaa. Lisaksi huomioitavaa on, etta
tuloskortti on tarkea ja toimiva véline sisaiseen tiedonkulkuun, mutta sen kaytto

ulkoisille sidosryhmille raportoitaessa on rajallista. (Roos et al. 2006, 205.)
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2.4 Dynaamiset kyvykkyydet

Organisaation strategian rakentamisen nakokulmasta, kuten jo aiemmin téssa
tutkimuksessa on todettu, tarkeintd on kyky tunnistaa, arvioida ja arvottaa
tulevaisuuden strategisia valintoja. Stahle et al. (2012) maéarittelevat dynaamisen
organisatorisen kyvykkyyden kyvyksi muuntaa olemassa olevia seka luoda uusia
strategisia kyvykkyyksia ulkoisen toimintaympariston muutosten ennakoimiseksi ja
niihin  muovautumiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaisesti
organisaatiot koostuvat ensisijaisesti tietovarannosta, rutiineista ja kyvykkyyksista.
Naiden muuntaminen kilpailueduksi edellyttaa jatkuvaa organisatorista oppimista
sekd ulkopuolelta tulevan tiedon omaksumista, yhdistdmistd ja innovatiivista
kayttoa. (Stahle et al. 2012, 71.)

Kaytannonlaheisina esimerkkeind dynaamisista kyvykkyyksistd ovat muun muassa
organisaation tuotteiden ja prosessien kehittaminen, innovointikyky, kyky
tutkimisen ja hyodyntamisen yhteensovittamiseen (exploration and exploitation),
kyky sopeutua esimerkiksi yritysoston tai organisaatiomuutoksen jalkeen,
organisaatioyksikoiden tutkimus- ja kehitysyhteistyd seka tiedon valittamiseen ja

tallentamiseen liittyvat rutiinit. (Aalto University.)

Helfat ja Peteraf (2015) ovat luoneet mallin dynaamisista johtamiskyvykkyyksista.
Kirjoittajat esittavat, ettd johdon kognitiivisten kyvykkyyksien kuten Kkielen,
kommunikaation, sosiaalisten taitojen, havaitsemisen ja huomiointikyvyn,
ongelmanratkaisun ja jarkeilyn seuraavana asteena ovat dynaamiset
johtamiskyvykkyydet, jotka muodostuvat aistimisesta (engl. sensing), haltuun
ottamisesta (engl. seizing) seka uudelleen organisoimisesta (engl. reorganizing).
Nama kyvykkyydet méaarittavat Helfatin ja Peterafin mukaan sen, millainen kyky
organisaatiolla on organisoida resurssejaan strategisten tavoitteiden mukaisesti.
Dynaamiset johtamiskyvykkyydet vaikuttavat my0s organisaation kykyyn

suhtautua muutokseen ja selviytya niista. (Helfat & Peteraf 2015, 837.)

Dynaamisten kyvykkyyksien (engl. dynamic capabilities) teorian keskeisia
kasitteitd ovat resurssit, staattiset ja dynaamiset rutiinit, staattiset kyvykkyydet,
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ydinkyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet. Seuraavassa avataan naiden
kasitteiden siséltoa. Resurssit eivat tamén teorian mukaan ole itsessaan
mitenkaan organisaatiospesifisia, mutta yhdistettdessa resurssit organisaation
hiljaisen tietoon, ne toimivat arvon luojina teknologisten ja organisatoristen
rutiinien muodossa. Erittdin merkittavaa on, etta vasta kognitiivinen panos siis luo
resurssien arvon, ja sen merkitys on luonnollisesti sitd suurempi, mita
tietointensiivisemmasta alasta on kysymys. Staattisten, arvoa luovien rutiinien
tehtava on pitaa jarjestelmat vakaina ja ennakoitavina. Tahan liittyvat esimerkiksi
organisatorinen ja teknologinen osaamispohja. Dynaamiset rutiinit sen sijaan
tarkoittavat esimerkiksi tekemalld oppimista ja uusien ideoiden synnyttamista. Kun
hiljaista, yksildihin sitoutunutta tietoa yhdistetddn eksplisiittiseen kodifioituun
tietoon, saadaan aikaiseksi uusia dynaamisia rutiineja. (Stahle et al. 2012, 72 -
73))

Rutiinien pohjalta muodostuu staattisia ja ydinkyvykkyyksia (engl. core
competencies), kun rutiinit yhdistyvat kollektiivisiksi osaamiskasaumiksi.
Kyvykkyydet voivat perustua myds henkilésidonnaisiin rutiineihin. Ne voivat olla
rutiinien tavoin organisatorisia tai teknologisia. Staattisten kyvykkyyksien rooli on
antaa organisaatiolle aikaa syventda hiljaiseen tietoon pohjautuvaa osaamista
ympariston asettamien valintapaineiden edessa. Samalla tassa
oppimisprosessissa luodaan edellytyksid organisaatiokulttuurin synnylle, kun
yhteison jasenet sisédistavat hiljaisen tiedon muodossa olevia normeja, arvoja ja
strategiassa julkiseksi tuotuja visioita. Staattisia kyvykkyyksia luonnehditaan myos

organisaation muisteiksi ja organisaatiokitkan aiheuttajiksi. (Stahle et al. 2012, 73.)

Ydinkyvykkyydet ovat organisaation suorituskyvyn kannalta olennaisimpia
kyvykkyyksia, jotka ovat yrityskohtaisia, niukkoja, vaikeasti kopioitavia, vaikeasti
korvattavia ja vaikeasti liikuteltavia. Markkinatalouden nakodkulmasta arvokkailla
organisatorisilla kyvykkyyksilla ei ole arvoa kontekstinsa ulkopuolella, minka
vuoksi niilla voidaan saavuttaa todellista kilpailuetua ja merkittavia lisavoittoja.
Staattisten ydinkyvykkyyksien rooli on organisaation resurssien hyédyntamisen

tuottavuudesta huolehtiminen, joka mahdollistaa ricardolaisen voiton. Dynaamiset
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ydinkyvykkyydet liittyvat aina tulevaisuuteen ja niiden avulla voidaan saavuttaa

schumpeterilaisia innovaatiovoittoja. (Stahle et al. 2012, 73.)

Dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvand on toimia ulospdin organisaationsa
tuntosarvina, aistia heikkoja ja vahvoja signaaleja, ennakoida ja tunnistaa
toimintaympariston muutoksia paikallisessa, alueellisessa ja globaalissa
kontekstissa. Pelkka naiden signaalien tunnistaminen ei kuitenkaan johda viela
mihink&&n, vaan niiden hyoddyntamiseksi paatoksenteossa on kyettava
ymmartamaan niihin sidonnaisia ilmi6itd ja suhteutettava nama organisaation
potentiaalisiin mahdollisuuksiin. Evolutionaarisesta nakokulmasta organisaatiot
ovat omalla tavallaan maailman ymmarrettavaksi tekemisen valineitd. N&in ollen
niiden kyky tulkita uusia signaaleja ja hyodyntad mahdollisuuksia ovat olennaisesti
riippuvaisia siitd, kuinka hyvin organisaation ja sen toimintaympariston kognitiiviset
jarjestelmat kohtaavat keskenddn tassa tulkintaprosessissa. Organisaation
kognitiivinen systeemi koostuu sen rutiineista ja kyvykkyyksistd, joten ne myo6s
maarittavat, millaisia signaaleja sisdisestd ja ulkoisesta toimintaymparistdsta
nostetaan esiin, mitka jadvat nakematta ja mitka sivuutetaan kokonaan. (Stahle et
al. 2012, 74.) Tahan nadkemykseen viitataan mythemmin tutkimuksessa koskien
poliittis-hallinnollisen tiedon hyddyntamisen ja tiedonintressien kolmiulotteisuuden

mallia.

2.5 Data, informaatio ja tieto

Tietojohtaminen tai tiedolla johtaminen saavat usein puhekielessd monenlaisia
merkityksia. Kasitteet olisikin niiden tarkemmassa tarkastelussa sidottava vahvasti
asiayhteyteensa. Tassa tutkimuksessa tietojohtamisella tarkoitetaan Dalkirin
(2011, 4) maaritelmdn mukaisesti organisaation yksildiden, teknologioiden,
prosessien ja organisaatiorakenteiden jarjestelmallistd koordinointia tiedon
uudelleenhyédyntamisen  ja  innovoinnin  avulla. Keinoina  tavoitteen
saavuttamiseksi ovat tiedon luomisen, jakamisen ja soveltamisen rakenteet ja
kaytannot, seka oppimiskokemusten ja parhaiden kaytanteiden tallentaminen

organisaation muistiin jatkuvan organisatorisen oppimisen edistamiseksi.
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Tietojohtamista voidaan Kkasitella ja sen oppeja tarkastella useiden eri
tieteenalojen nakokulmasta. Kaikissa niista sitd sovelletaan hieman toisistaan
poikkeavalla tavalla. Hong & Stahle tiivistavat nama sovellutukset neljaan
paanakokulmaan: filosofiseen ja psykologiseen né&kdkulmaan, joka keskittyy
kuvaamaan mita tieto on, misté se tulee ja miten sita kasitellaan; organisatoriseen
ja sosiaaliseen ndkdkulmaan, jonka fokus on yhteiséllisessa tiedon luonnissa ja
sen hallinnoinnissa; talouden ja liikketoiminnan nakdkulmaan, joka keskittyy tietoon
arvon luomisessa, seka teknologiseen nakdkulmaan, johon luonnollisesti kuuluvat
tiedon kasittelyyn liittyvat teknologiset ratkaisut ja informaatioteknologia. Taméa
ryhmittely on esitetty alla kuvassa 2. (Hong & Stahle 2005, 130 - 131.)

Teknologinen
nakokulma

Kuva 2. Tietojohtamisen tieteenhaarat (mukaillen Hong & Stahle 2015, 131).

Tiedon kasitetta maariteltdessa tavanomaisin lahtékohta on informaation ja datan,
josta usein puhutaan myos raakadatana, erottaminen toisistaan. Tietojohtamisen
tieteenalalla tieto on yleisesti hyvaksytyn maaritelméan mukaisesti kaikkein
arvokkain sisallon muoto jatkumossa, joka alkaa datasta ja jalostuu informaation
kautta lopulta tiedoksi. Datasta puhuttaessa tarkoitetaan jarjestelmiin
varastoitunutta raakasisalt6a, merkityksettomid merkkijonoja, josta seuraavassa

vaiheessa jalostuu informaatiota. Druckerin (1995) ma&éaritelm&n mukaan
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informaatio on dataa, johon liittyy relevanssi ja tarkoitus. Spieglerin (2000) mukaan
informaatiosta muotoutuu hyddynnettavissa olevaa tietoa, kun siihen liitetdén jokin

abstraktio, nakemys tai parempi ymmarrys. (Gottschalk 2005, 59).

Niin kauan kuin tiedon kasite on ollut olemassa, sitd on yritetty luokitella.
Aristoteles korosti maaritelmissaan tiedon eri vivahteita kayttamalla termeja know-
how ja know what. Polanyi (1962, 1966, 1969) hyddynsi tata luokittelua ja korosti
sen pohjalta kaksi eri tietotyyppida, hiljaisen (tacit) ja eksplisiittisen (explicit).
Hiljaisella tiedolla Polanyi tarkoittaa sellaista tietoa, jota ihmisilla on paénsa sisalla
mentaalimalleina ja kokemusperustaisessa muodossa. Sita vastoin eksplisiittinen
tieto on tietoa, joka voidaan dokumentoida ja esittda ulkoisesti formaaleina
malleina, saantdind ja toimintatapoina. Tietojohtamisen Kirjallisuudesta [6ytyy
monia muitakin tiedon luokittelumalleja. Esimerkiksi juridiikan alan ammatillinen
tieto voidaan jakaa deklaratiiviseen, proseduraaliseen ja analyyttiseen tietoon.
Taman tyyppinen luokittelu perustuu tiedon kayttéon. Useat tutkijat ovat Deanin ja
Gottschalkin (2005, 59) mukaan jakaneet ammatillisen tiedon kolmeen tyyppiin —
teoreettiseen, kaytanndlliseen tietoon eli taitoon sekd kaytannonlaheiseen

viisauteen.

Alavi ja Leidner (2001) kuvaavat hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon olevan saman
kolikon eri k&antdpuolia, silla ne ovat yhta lailla riippuvaisia toisistaan ja tiedon
ominaisuuksia vahvistavia, eivatka toisiinsa n&hden ristiriitaisia tiedon
kokonaisuuksia tai asteita. Davenportin & Prusakin (1998, 4) mukaan tieto syntyy
ja sailyy ihmisen mielessa. Heiddn mukaansa tieto on sekoitus kontekstuaalista
kokemusta, arvoja, informaatiota ja asiantuntemusta, joka luo kehyksen uuden
kokemuksen ja informaation arvioinnille ja omaksumiselle. Organisaatioissa tieto
tulee nakyvaksi dokumenteissa ja tietovarannoissa seka organisaation rutiineissa,

prosesseissa, kaytanteissa ja normeissa.

Tiedon tai tietdmyksen n&hdaan olevan sisaltbda maarittelevan kasitehierarkian
huipulla, mutta joissakin yhteyksissa sen ylapuolelle liitetdan vield lopullisena
tavoitteena  viisaus. Poliisitoiminnan kontekstissa  edella kuvattuun

kasitehierarkiaan on  Gottschalkin (2007, 4 - 5) mukaan lisaksi
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tarkoituksenmukaista lisata informaation ja tiedon vélille alykkyyden (intelligence)
kasite, jolla tarkoitetaan organisoidusti analysoitua ja validoitua informaatiota. Mit&
jalostuneemmasta tiedon muodosta on kyse, sitd suurempi tulkinnan ja
merkityksen antaminen siihen liittyy. Alykkyyden kasite liittyy poliisitoiminnan
kontekstissa hyvin vahvasti analyysitoimintaan eritasoisen rikosanalyysin

merkityksessa.

Rikostutkinta on yksi poliisitoiminnan  ydinprosesseista.  Rikostutkinnan
analyyseissa hyddynnettavd ja siella tuotettu jalostettu tieto pohjautuu
monimuotoiseen, operatiivisen poliisitoiminnan eri alueilta saatavaan raakadataan.
Informaatio, vastaavasti kuin alykkyys, muodostuvat faktoista ja muusta datasta,
jotka jarjestellaan luonnehtimaan tai profiloimaan spesifia tilannetta, tapahtumaa
tai rikosta, sekd henkilod tai henkildjoukkoa, joiden oletetaan liittyvé&n toisiinsa.
Datan jarjestaminen ja sen jalostaminen merkitykselliseksi informaatioksi
edellyttaa vaistamatta jonkinlaista tulkintaa liittyen kasilla oleviin faktoihin.
Kuitenkin on todettava, etta tulkinnan merkitys tdssad yhteydessa on suhteessa
vahaisempi kuin informaatioon pohjautuvan tiedon (knowledge) rakentamisessa.
Jalostettaessa informaatiosta alykkyytta (intelligence), tulkinnalla on isompi ja
nakyvampi rooli kuin informaation kohdalla, kuitenkin tietoon nahden
vaatimattomampi. (Dean & Gottschalk 2007, 5 - 6.)

Tietoon, siind muodossa kuin se tassa yhteydessd ymmarretaan, liittyy
kasitteellisesti korkeampi abstraktiotaso. Tieto muodostuu kasityksista ja arvioista,
jotka pohjautuvat henkilokohtaisiin uskomuksiin ja totuuksiin sekéd odotuksiin
vastaanotettavaa informaatiota, sen analysointia, arvioimista ja yhdistamista, eli
lyhyesti tulkitsemista, koskien. Tulkinta on edellytys sille, ettéa tietoa voidaan
kayttaa ja hyddyntaa toiminnassa. Dean ja Gottschalk toteavat suhtautuvansa
epéailevasti sujuvaan, ehedaan loogiseen ketjuun, jollaisena tiedon kasitehierarkia
on heidan toimestaan kuvattu. Kirjoittajat ovat sen sijaan omien sanojensa
mukaan yhta mieltd Wiigin (1999) kanssa siita, etta informaation ja tiedon valilla on
itse asiassa suurempi epdjatkuvuus, kuin mitd useimmat ihmiset ymmartavat.
Tiedon luomisen prosessi, jossa sisdaan tuleva data ja informaatio muunnetaan

arvokkaaksi tiedoksi, on todellisuudessa paljon monimutkaisempi, kuin mita
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yksinkertaistava kasitteellistaminen antaa ymmartaa. Informaation tarkkuus tai sen
paljous eivat itsessaan takaa menestyksellistd tutkintaa. Pikemminkin huomio
tulee heidan mukaansa kiinnittdad keskeisimpana seikkana siihen, kuinka
informaatiota tulkitaan ja taten muunnetaan tiedoksi. (Dean & Gottschalk 2007, 5 -
6.)

Jotta informaatio voi muuntua tiedoksi, henkilon tulee arvioida vastaanottamaansa
informaatiota vasten olemassa olevia mentaalimallejaan, aiempaa tietoansa tai
kokemuksiaan siitd kontekstista, josta informaatio kumpuaa. Mikali henkil6lla ei ole
suoraa kokemusta tasta kontekstista, hanen on luotettava toisilta saatuun tietoon,
kuten esimerkiksi yhteisesti jaettuihin olettamuksiin tai toimintaympariston
kulttuurissa syntyneisiin kasityksiin. Informaatiota ei taten ole mahdollista kasitella
taysin objektiivisesti, sanan puristisessa merkityksessa, vaan informaatioon
heijastuu aina jonkinlainen subjektiivinen elementti. Tama on kaytdnndssa
inhimillisyytta, eikd prosessiin liity arvottamista siitd, onko néin toimiminen hyva vai
huono asia — se on vain tiedon rakentamisen prosessi, jota me ihmiset
noudatamme hetki hetkeltd péaivittdisessa elaméssamme. Arvovalinta tapahtuu
siind vaiheessa, kun tulkitun informaation perusteella valitun toiminnon lopputulos
tulkitaan itse paatdksentekijan tai muiden toimesta joko hyvaksi tai huonoksi
paatokseksi. (Dean & Gottschalk 2007, 8.)

Seuraavalla sivulla esitetyssa kuvassa 3 on kuvattu datan jalostumisen prosessi
informaatioksi ja lopulta organisaation paatoksenteossa hyddynnettavaksi,
jaettavissa olevaksi kodifioiduksi tiedoksi. Ensimmaisessa vaiheessa data etsitaan
ja hankintaan tapauskohtaisesti soveltuvia menetelmid hyddyntaen. Toisessa
vaiheessa varmistutaan datan laadusta ja se joko varastoidaan Ilyhyt- tai
pitkdaikaisesti tai jaetaan edelleen. Seuraava vaihe on datan jalostaminen
analyysin avulla toisenlaiseen, kaytettavyydeltddn palvelevampaan muotoon.
Viimeisessa prosessin vaiheessa analyysin tulokset viedaan kaytantéon ja niita
voidaan hyddyntdd  paatoksentekoprosesseissa  tarkoituksenmukaisessa

muodossa.
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PALAUTE

laatu, optimointi, parempi palvelu, korjaus, toiminnan ohjaus...

Kuva 3. Datan jalostumisprosessi. (Liikenne- ja viestintaministerié 2014, 9.)

Poliittis-hallinnollisella tiedon tuottamisella ja hyoddyntamisella on monia

ulottuvuuksia, jotka on  huomioitava  pohdittaessa  péaatoksenteossa
hyodynnettdvan tiedon olemusta ja kayttdbmahdollisuuksia. Tiedolla johtamisen
ajallinen kolmiulotteisuus koskee politikan liséksi periaatteessa koko julkista
sektoria ja sen tilintekovastuun toteuttamista. Kolmiulotteisuudella tarkoitetaan
téasséa yhteydessa sité, etta tiedolla johtamista toteutetaan kolmessa eri vaiheessa:
suunnittelu-, toimeenpano- ja tilintekovastuuvaiheissa, jotka on esitetty kuvassa 4.
Politiikan suunnitteluvaiheessa tiedolla johtamisessa korostuvat usein politiikkan,
uudistuksen tai ohjelman potentiaaliset vaikutukset seka tavoitteiden, resurssien ja
keinojen valinen sopusointu. Toimeenpanovaiheessa tiedonintressi muuttuu
edelliseen vaiheeseen néhden ja paatoksentekijat ovat kiinnostuneita politiikan tai

ohjelman valittémista tuloksista, vaikutuksista, tehokkuudesta ja tuottavuudesta.
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etarkoituksen-

Suunqlttelu— mukaisuus
vaihe b ks
etarveldhtoisyys
evilittomat
Toi tulokset,
O'm\fa‘”-iﬂzano‘ vaikutukset
stehokkuus,

tuottavuus

evaikuttavuus

eonnistuminen tai
epaonnistuminen

Tilintekovas-
tuuvaihe

Kuva 4. Tiedolla johtamisen ajallinen kolmiulotteisuus julkisessa toiminnassa
(mukaillen Virtanen et al. 2015, 12 - 13.)

Poliittinen paatoksenteko on luonteeltaan arvolahtoista ja talléin helposti myds
tiedon tuottamisen valinnat, eli millaista tietoa ja millaisin tutkimuskysymyksin
halutaan selvittda, savyttyvat samalla tavoin. Lisaksi tietoa voidaan
suunnitteluvaiheessa esimerkiksi jattaa kokonaan huomioimatta tai vahatella.
Tiedontuotannon heikkoudet ja saastaminen suunnitteluvaiheessa vaikuttavat
usein suoraan paatosten toteutusvaiheeseen moninkertaistaen kustannuksia ja
heikentden lopputuloksen laatua. Julkisiin organisaatioihin kohdistuu seka niiden
sisalta etta ulkopuolelta erilaisia tehokkuus-, tuottavuus- ja
vaikuttavuusvaatimuksia, joiden edessd organisaatioiden on pakko Kkiinnittda
huomiota tiedolla johtamisen malleihin ja tiedon laadun yllapitoon. (Virtanen et al
2015, 12 - 13)

Tiedon hallinnalla tarkoitetaan kaikkia tiedon elinkaaren aikaisen prosessoinnin
mahdollistavia tiedon tuottamisen, Kkasittelyn, loytamisen ja hyddyntdmisen
menetelmid ja kaytantdja riippumatta niiden muodosta. Tiedon ominaisuus on, etta
jaettaessa sité sen arvo kasvaa. Digitaalinen toimintaymparisté on merkittadva osa

organisaatioiden tietopaaoman hallintaa. Hallinnollinen tieto voi olla rakenteeltaan
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esimerkiksi asiakirjatietoa, rekisteritietoa, julkaisuja, kuvia, esitysaineistoja,
tutkimuksia ja sensoreilla kerattavaa tietoa. Jotta viranomaiset voivat jakaa,
yhdistella ja hyddyntaa tietoja eri tarkoituksiin, tarvitaan yhteisia maarityksia,
sanastoja, luokituksia ja koodistoja kuvaamaan ja maéaarittamaan tietoa. Tiedon
hallintaa voidaan tehostaa kehittaméalla yhteisen tiedon hallintamallia,
tietosiséaltdjen yhteen toimivuutta luovia menetelmia ja valineitd, jakeluratkaisuja

seka tiedolla johtamista. (Kivivasara et al. 2017, 20.)

Schiuman (2012) mukaan organisaation suorituskyvyn parantamiseen tahta&avan
tiedon hyodyntdmisen on kaynnistyttava siitd ymmarryksesta, etta tietoa on
organisaation muiden resurssien tavoin systemaattisesti johdettava, jotta sen
oikea allokointi ja kehittaminen olisi mahdollista. Tatd varten on rakennettava
toimivat mallit ja metodit, joiden avulla organisaation menestymisen kannalta
kriittiset tietoresurssit voidaan tunnistaa, niitd voidaan johtaa ja arvioida. Taman

jalkeen suunnitellaan ja méaaritellaan tietoprosessit. (Schiuma 2012, 516.)

Andreeva & Kianto (2012) korostavat kuitenkin, ettd on selkeasti erotettava
tietoprosessien ja tietojohtamisen kaytantdjen olennainen  merkitysero.
Tietoprosessit ovat organisaation luonnollisia tiedon hankkimisen ja jakamisen
prosesseja, jotka eivat ole suoranaisesti organisaation johdon hallinnoitavissa.
Tietojohtamisen kaytannot puolestaan kasittelevat tiedon tehokkaan ja vaikuttavan
hyddyntdmisen menetelmid. Kirjoittajat ovat kansainvalisessa tutkimuksessaan
selvittaneet kyselytutkimuksen menetelmin kolmessa eri maassa sijaitsevien 234
yrityksen ICT- ja henkilostojohtamisen kaytantojen ja tietojohtamisen kaytanteiden
vaikutusta suhteessa yritysten liiketoiminnalliseen tulokseen. Henkildstdjohtamisen
ja tietojohtamisen valilla vallitsee erittdin  suuri keskinaisriippuvuus, silla
henkilostdjohtamisessa on lopulta kyse ihmisten suurimman voimavaran eli tiedon
johtamisesta. Tutkimustulokset osoittivat muun muassa, ettd panostaminen ICT-
ratkaisuihin tuottaa lisdarvoa ainoastaan, mikali teknologioiden kayttoonottoa
tuetaan voimakkaasti henkilostojohtamisen kaytanndéin. (Andreeva & Kianto 2012,
631.)
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2.6 Dynaaminen tietopaaoma organisaation uudistumisen voimavarana

Dynaaminen tietopadaoma (engl. dynamic intellectual capital) korostaa sita
uudistumiskyvylle olennaista piirrettd, etta tietoa vaihdetaan, jalostetaan ja
rikastetaan modernissa, teknologiaa hyodyntavdssd organisaatiossa aina
sosiaalisessa ymparistossa. Talla tarkoitetaan sitd, ettda organisaatio tietoa
luovana systeemind syntyy sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Yksildiden
henkilokohtaisen kyvykkyyden lisdksi olennaista on, kuinka yhtendisesti ja
tehokkaasti organisaatio kokonaisuutena kykenee toimimaan. Kommunikaatio ja
vuorovaikutus ovat tietopadoman kasvattamisen ja hyodyntamisen edellytyksia.
(Stahle et al. 2002, 89.)

Kaiken kehittymisen ja muutoksen ytimessa ovat tietovirrat ja tiedon vaihto, olkoon
tieto missa muodossa hyvansa. Arvokkainkin tieto voi olla tuottavaa ainoastaan
silloin, kun silla kommunikoidaan, sitd kasitellaén, siihen liitetdan uusia
merkityksi&, sitéd sovelletaan, testataan, vastustetaan, hylatdén tai tuotetaan uusia
vaihtoehtoja. Dynaaminen tietopddoma viittaa myos dynaamisiin kyvykkyyksiin,
jotka auttavat organisaatiota kehittamaan oppimistaitojaan. Oppimisen
edellytyksena on halu kyseenalaistaa omaa toimintaansa seka sen taustalla olevia
olettamia ja mentaalimalleja. (Stahle et al. 2002, 89.) Tata sivuten tutkimuksen
seuraavassa kappaleessa esitellaan strategiatytskentelya tukevien
ennakointimenetelmien  yhteydessa skenaariomenetelmd, jotka tukevat
kommunikaatiota, yksilollistd ja organisatorista oppimista sekd uudenlaista
ajattelua. Huomion kiinnittdminen tietopddomaan muuttaa myods organisaatioiden
mittaamisen ja tulosseurannan kaytantoja. Perinteisin "kovin” taloudellisin mittarein
saadaan kylla selville, miten organisaatio on taloudellisesti menneisyydessa
menestynyt, mutta tassa vaiheessa reagointi saattaa olla jo liian myohaista.
Taloudelliset tunnusluvut eivat mydskaan kerro niiden arvioijille, mitka ovat syyt

huonojen tulosten taustalla. (Stahle et al. 2002, 89.)

Organisaation sisélla sen toimijoiden vaikuttamismahdollisuuksia s&adelldadn
organisaation valtarakenteiden ja johtamisjarjestelman kautta. Erilaiset

organisoitumistavat taas synnyttavat organisaatioon erilaisia tietoymparistoja
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omine lainalaisuuksineen, rajoitteineen ja mahdollisuuksineen. Tietoymparistot
ohjaavat suhteiden muodostumista, tiedon vaihtoa ja osaamisen hyddyntamista.
Tietoymparistoissa tietoa kasitellaan eri tavoin, minka vuoksi myds niiden tulokset
eroavat toisistaan olennaisesti. Strategian ja uudistumiskyvyn kannalta taman
tunnistamisella on suuri merkitys. Tietoympariston tyyppi on yleisen luokittelun
mukaan mekaaninen, orgaaninen tai dynaaminen. Tyyppi vaikuttaa suhteiden
muodostamiseen ja ihmisten kytkeytymiseen toisiinsa, tiedon vaihtoon ja
vuorovaikutukseen seka osaamisen hyddyntamiseen. Uudistumiskykyinen
organisaatio tarvitsee kaikkia naita tietoymparistdja, mutta sen on pyrittdva
asemoimaan ne strategiansa mukaisesti. Kun tietdminen on yhté kuin kilpailuetu,

on valttamatonta tuntea tiedon tuottamisen edellytykset. (Stahle et al. 2002, 90.)

Seuraavalla sivulla taulukossa 2 kuvataan organisaatioiden erilaisten
tietoymparistdjen ominaispiirteitd. Mekaanisessa tietoymparistossa on selkeé
hierarkia, jossa vallitsevat tarkkaan maaritellyt tehtdvankuvat, kodifioidut
tietovarannot sekd ylhaaltd alas kulkevat kontrolloidut informaatiovirrat.
Mekaanisessa ymparistdssa toiminta perustuu staattisten rutiinien vahvistamiseen.
Mekaaninenkin ymparistd0 tarvitsee kuitenkin uudistumiskykyéd, esimerkiksi
jouduttaessa korvaamaan virheellinen resurssi, kuten rikkoontunut laite ehjalla tai
sairastunut tyontekija terveelld.  Uudistumiskyky on oikeastaan ennemmin
uusimista kuin uudistumista tadman tutkimuksen merkityksessa, ja se on

organisaatiossa toimintaa yllapitava voima. (Stahle et al. 2002, 92.)

Mekaaninen, byrokraattinen systeemi nojaa saantdjen noudattamiseen ja
johtamisen malli on jalkik&teinen seuranta tai virheiden korjaaminen. Tiedonka&sitys
on my6s normeihin pohjautuvaa — joko toiminta on normien mukaista tai ei ole.
Inhimilliseen toimintaan liittyy aina rajojen ja normien kokeilua ja rikkomista, ja
taman vuoksi mekaaniseen ajatteluun on rakentunut autoritaarisia keinoja el
rangaistuksia naiden poikkeamien korjaamiseksi. Alhaalta yl6s suuntautuvilla
tietovirroilla ei ole merkitystd, silla ruohonjuuritasolla ei ole oikeutta muuttaa

olemassa olevia jarjestelmia. (Nylander et al. 2003, 7.)
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Taulukko 2. Yrityksen tietoympéristojen erilainen luonne (Stahle et al. 2002, 97)

Organisaatio Mekaaninen Orgaaninen Dynaaminen
Tavoite Kustannussaastot, Maltillinen kehitys Jatkuva
tehokkuus uusiutuminen
Tieto ja osaaminen | Maariteltya, Kokemukseen ja Intuitiivista,
dokumentoitua tulkintoihin mahdollisuuksien
perustuvaa hyodyntamista
Suhteet Maaraytyvat Kollegiaalisia, Spontaaneja,

organisaation tehtavista verkostojen ja
hierarkiasta maaraytyvia intressien
synnyttdmia
Tiedon virtaus Yksisuuntaista, Monenvalista, Kaoottista,
ylhaalta alas vastavuoroista epalineaarista

Muutoksen lahde

Johdon maaraykset

Dialogi, konsensus,
itsearviointi

Heikkojen signaalien
tunnistaminen ja

jalostaminen,
itsestaan
organisoituminen
Johtamistapa Suoran vallan Vallan siirtaminen, Autonomia
kaytto, delegointi
autoritdarinen
kontrolli
Orgaanisessa eli sopeutuvassa rakenteessa organisaatiolla on raataloity

asiakaskonsepti ja se pyrkii asteittain parantamaan ja sopeuttamaan toimintojaan

markkinamuutoksiin. Rakenne perustuu joustaviin prosesseihin, projekteihin,
itseohjautuviin tiimeihin sekd valtuuttaviin ja osallistaviin johtamiskaytantoihin.
Organisaation valtarakenteiden on mahdollistettava ei-kopioitavissa olevan
asiantuntemuksen seka piilevan, kokemussidonnaisen tiedon kasittely, jakaminen,
prosessointi ja soveltaminen kaytantoon. Tama edellyttdd vallan delegointia
ruohonjuuritasolle seka vuorovaikutusta tukevia sosiaalisia rakenteita ja normeja.

(Stahle et al. 2002, 94.)

Orgaanista jarjestelmaa kuvataan avoimeksi systeemiksi, joka yllapitdd itseaan
informaatiovirtojen ja palautejarjestelman avulla. Se sailyy toimintakykyisena
ainoastaan saadessaan informaatiota ulkopuolelta (input) esimerkiksi oman
toimintansa tuloksista tai toimintaympariston muutoksista sekd prosessoidessaan

informaatiota sisdisesti (through put) eli yhdistdessddn kokemuksellista tietoa
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ulkoa tulleisiin signaaleihin sek& muodostaessaan yhteisen keskustelun pohjalta
yhteistda ymmarrysta. Informaation prosessoinnin tuloksena systeemi soveltaa sita
uusina tuotoksina (output) viemalla johtopaatoksista juonnetut toimenpiteet
kaytantoon. Mikali tiedon Kkasittelijoilla ei ole valtaa toteuttaa paatoksia,
edellytykset uudistumiselle eivat tayty ja koko prosessi mitatoityy. Onnistuminen
pohjautuu siis piilevan tiedon vaihtoon seka toimeenpano- ja vaikutusvaltaan, jotka
mahdollistavat toiminnan mukauttamisen ympariston vaatimuksiin. (Stahle et al.
2002, 94.)

Dynaaminen ymparisto perustuu verkostomaiseen rakenteeseen,
luottamuksellisiin ~ suhteisiin, informaation runsauteen seka niin sanotun
potentiaalisen tiedon tunnistamiseen ja kasittelyyn, esimerkiksi heikkojen
signaalien havaitsemiseen, vahvistamiseen ja jalostamiseen. Potentiaalisella
tiedolla tarkoitetaan intuitioon pohjautuvia aavistuksia, jotka ovat luonteeltaan
vaikeasti ilmaistavia, ja jotka edellyttavat kuuntelun kykya ja taitoa tulkita tilanteita.
Dynaamista tietoymparistoa on aarimmaisen vaikea kontrolloida
monimutkaisuutensa, muutosten nopeuden seka tyontekijoiden itsenaisyyden
vuoksi. Tama ymparist6 on hedelméllinen innovaatioille, joten voiton
mahdollisuudet ovat suuret, samoin kuin toiminnan riskit. Tietopddoman
arvonluonnin nakodkulmasta kuitenkaan mikéan edellda kuvatuista jarjestelmista
itsessaan ei ole taydellinen — esimerkiksi dynaamisessa ymparistossa kehitetyt
uudet ideat vaativat niiden kaytantoon viemiseksi mekaaniselle ymparistolle
tyypillista vakautta ja prosesseja. (Stahle et al. 2002, 94 - 95.)

Tietointensiivinen organisaatio on todellisuudessa rakenteeltaan hologrammin
kaltainen - siind kaikki kolme edella kuvattua erilaista tietoymparistdd toimivat
yhtaaikaisesti ja liittyvat toisiinsa tarkoituksenmukaisesti. Tietojohtamisella
tarkoitetaan kykya luoda strategian mukaista tiedon hyoddyntadmistd ja uuden
luomista. Vallan ja vuorovaikutuksen saately organisaatiossa vaikuttaa pitkalti
organisaation menestymiseen muutosherkassa maailmassa. Kaikki organisaatiot
ovat kuitenkin polkuriippuvaisia, eli yhtdkkiset muutokset esimerkiksi valtaa
delegoitaessa eivat valttdmatta heti jalkaudu toiminnaksi kaytannossa.

Muutostilanteet vaativat aina aikaa ja erityistd tukea, pelkka rakenteiden
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muuttaminen ei itsessdan riitd. Dynaamisen tietopddoman voidaan Kkuvata
syntyvan sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kaytettéavissd olevan tietovarannon
synteesissa. (Stahle et al. 2002, 96 - 98.)

Perinteinen strategian suunnittelun ja toteuttamisen prosessi pohjautuu
Hannuksen (2004) mukaan ennakoitavuuteen ja suunnitelmallisuuteen silla tavoin,
ettd ensin organisaation ylatasolla tehdaan analyyseja ja maaritetaan strategia,
jonka jalkeen siirrytddn seuraavaan vaiheeseen eli strategian toimeenpanoon.
Edella kuvatun kaltainen perinteinen suunnitteluprosessi on Hannuksen mukaan
vime vuosikymmenind ja&nyt jalkeen toimintaympariston vaatimuksista.
Organisaation onnistuminen edellyttdd nykyaikaisen ajattelun mukaan strategian
laadinnan ja toteuttamisen prosessien rinnakkaisuutta ja dynaamista
vuorovaikutteisuutta. Organisaation on kyettdva olemaan herkka niin ulkoisessa
kuin sisdisessd ymparistossaan tapahtuville muutoksille ja niita ennakoiville
heikoille signaaleille. Sen tulee kyetd luomaan toimintamallinsa sellaisiksi, etta
muutosten ennakointi ja nopea reagointi tulisi mahdolliseksi. (Hannus 2004, 12 -
13)

Tulevaisuudentutkimuksessa heikko signaali maaritellaan tapahtumaksi tai ilmioksi
jota voidaan pitdd ensimmaisend ilmauksena muutoksesta. Toinen maéaéaritelma
kuvaa heikkoa signaalia uudeksi, akillisesti ilmestyvéaksi ilmidksi tapahtumaksi tai
kehityskuluksi, jota ei ole osattu eika voitu ennakoida, mutta joka voidaan nahda
sellaisenaan tai jonkin toisen ilmion, tapahtuman tai kehityskulun ensimmaisené ja
usein vahaisena merkkind. Sen seurausvaikutukset muuhun kehitykseen voivat
kuitenkin olla suuret. Usein heikon signaalin k&sitteen englanninkielisina
vastinpareina kaytetddn emerging issues, early warnings tai early indicators.

Joskus saatetaan kayttdd myos kasitetta germ, (itu tai bakteeri). (Rubin 2004.)

llImola ja Kuusi ovat kasitelleet organisaatioiden kykyad skannata ympéaristonsa
heikkoja signaaleja ja niihin reagointikykya Ansoffin suodatinten nakokulmasta.
Igor Ansoff oli erds organisaatioiden toimintaymparistomuutosten tutkimuksen
pioneereista. Ansoffin suodatinten teorian mukaan signaalit ulkoisesta

ymparistosta kasitelladn havaitsijan kolmen eri suodattimen avulla. Ensimmainen
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naista on havaitsemissuodatin, joka on ensimmainen aste ulkoisen signaalin
vastaanottamiselle, ja joka on tietoisesti tai tiedostamatta asetettu. Toisessa
vaiheessa suodatus tapahtuu mentaalisuodattimen kautta, joka vahentaa lapi
paasevien havaintojen maarda niin, ettd aiempaan mentaalimalliin soveltuvat
havainnot kulkevat helpommin sen I&pi kuin sille vieraat. Kolmas vaihe on niin
kutsuttu voimasuodatin, jossa voimakkaasti torjutaan saapuva havainto, koska se
koetaan uhkaavaksi. Kaikilla suodattimilla on seka yksilo- ettd organisatorinen
ulottuvuus. (llmola & Kuusi, 911 - 913.)

2.7 Ennakointimenetelmat ja tulevaisuustiedon hyédyntaminen

johtamisprosessissa

Tassa luvussa kasitellaan organisaatioiden tilannekuvan ja tilannetietoisuuden
kasitteita seka ennakointitiedon merkitystd organisatorisen ketteryyden ja

dynaamisen uudistumisen ndkdkulmasta.

Kyetékseen itseohjautuvaan uudistumiseen, riittdvan nopeaan ja jarjestelmalliseen
etenemiseen tilanteen ollessa siihen kypsad, organisaation tulee olla
paatoksenteossaan tilannetietoinen. Organisaation tulee ymmartdd, milloin
aikaikkuna on avoin millekin asialle, ja sen tulee pystyd toimimaan tilanteen
vaatimalla tavalla. Tilannetietoisuus ja tédhan perustuva kettera paatoksenteko
pohjautuvat ympariston ja olosuhteiden herkkdan havainnointiin. Mikali
ymparistoon liittyvaa tietoa ei tule verkostoon, eika sita siella kasitelld, on
tilannetietoisten paatosten tekeminen mahdotonta.

Paatoksenteossa on huomioitava sekad tosiseikat ettd mahdollisuudet, minka
vuoksi keskustelun on molempien osalta oltava jatkuvasti k&ynnissa tarkastelun
kohteena olevassa verkostossa. lIman kehittynytta keskustelua ja useamman kuin
yhden ihmisen tietoisuutta tdma ei ole mahdollista. Tilannetietoisuudella
tarkoitetaan myds sita, ettd on osattava olla my6s toimimatta, jos ajankohta ei ole
oikea. Tilannetietoisuuteen ja ajoitukseen liittyva aspekti on vaikea johdettava, silla
sen toteuttamiseen ei voi antaa yksiselitteisia periaatteita tai ohjeita. Kuitenkin on

selvad, ettd mitd tiivimpi vuorovaikutus toimintaympariston kanssa on, sita
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paremmin osataan havaita siella tapahtuvien muutosten heikkoja signaaleja ja
tulkita niita. (Stahle et al. 2002, 108)

Myds turvallisuuden johtaminen perustuu riittdvaan, hyvadn ja kattavaan
tilannekuvaan seka ymmarrykseen, jotka molemmat liittyvat nimenomaan tiedolla
johtamisen ideaan. Turvallisuuskysymyksissa paatdksentekijoihin kohdistetaan
rationaalisuuteen ja kaukonékdisyyteen liittyvia odotuksia. Turvallisuushallinnossa
tiedolla johtamista pyritddn toteuttamaan muodostamalla tilannekuva, josta
iimenevat merkittavimmat uhkatekijat. Yhteiskunnan turvallisuusstrategian (2010)
mukaan valtioneuvoston tilannekuvan yllapitaminen on strateginen tehtava.
Toimivan ja avoimen paatoksenteon mahdollistavat kaikilla tasoilla ainoastaan
luotettava tilannekuva ja oikean tiedon saatavuus. Haasteena tdssa on se, etta
perinteisesti reaktiivista toimintakulttuuria edustavassa turvallisuusjohtamisessa
toiminnan luonteessa korostuvat mustavalkoisesti vain nykyisyyden ja

menneisyyden tilat.

Tiedolla johtamisen nékdkulmasta heikot signaalit ja ennakoiva tai tulevaisuutta
luotsaava tematiikka eivat lokeroidu siihen hairio- tai poikkeusolojen kontekstiin,
jossa valtiojohdon poikkihallinnollista tilannekuvaa on viime aikoina kehitetty.
Olisikin keskeista loytda myos turvallisuushallintoon keinoja, joiden avulla aidosti
voitaisiin edistdd hallinnon lapileikkaavia yhteensovittamisen tavoitteita, tunnistaa
heikkoja signaaleja sek& ennakoida tulevaa. Taman paivan turvallisuusympéristo
ja sen keskeiset uhat eivat kunnioita toimialarajoja — taman vuoksi ongelmat ja
niiden ennaltaehkaisy edellyttavat ratkaisujen poikkihallinnollisuutta,

systeemisyytta ja monitieteisyytta. (Branders 2015, 280 - 281.)

Kokonaisturvallisuuden sanasto (2017) maarittelee tilannekuvan ka&sitteen

seuraavasti:

Tilannekuva on koottu kuvaus vallitsevista olosuhteista, ké&silla
olevan tilanteen synnyttaneista tapahtumista, tilannetta koskevista
taustatiedoista ja tilanteen kehittymista koskevista arvioista seka eri

toimijoiden toimintavalmiuksista. Tilannekuvaa tarvitaan
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paatoksenteon tueksi. Tilannekuva voidaan kasittéa myos
suppeammin tarkoittamaan vain esimerkiksi karttaa ja suullista tai

kirjallista tietoa esilla olevasta tilanteesta.

Koska tilannekuvan kasitteella on paljon erilaisia merkityksia ja tulkintoja, on sen
yleisluontoinen hyédyntaminen hankalaa. Voidaan maaritelld, etta tilannekuva on
analysoitua ja jasennettyd seka jatkuvasti paivittyvdda, koostettua tietoa
tarkasteltavan toimialueen tilanteesta. Tilannekuva voi kuvata tapahtumia my6s
pidemmalla tarkasteluvalilla tai kuvata tilanteen kehitysta rajatulla ajanjaksolla,
esimerkiksi rahoitusmarkkinoiden tai valtiontalouden tilannetta. Tilannekuva
sisaltaa tietoa useissa eri muodoissa sisaltden esimerkiksi sanallisia, kuvallisia tai
tilastollisia elementteja. Siihen kuuluvat my6s resurssitiedot ja muu
taustainformaatio. Tilannekuva suhteutuu tilanteen tyyppiin. Jos tilanne on suppea,

on tilannekuvakin suppea. (Liikenne- ja viestintaministeric 2005.)

Yhteinen tilannekuva puolestaan on yhden tai useamman kayttajan yhteisesti
kaytettavissa oleva oleellinen tieto, jota hybdynnetddn yhteisessa
suunnitteluprosessissa ja joka edesauttaa kunkin toimijan tilannetietoisuuden
syntymista. Yhteinen tilannekuva on yhteisesti ymmarrettdva malli ja kuvaus
tilanteen tulkintaan vaikuttavista tiedoista. Yhteinen tilannekuva on siten
samanaikaisesti useamman toimijan kaytossa oleva tuokiokuva ja kasitys jostakin,
joka on naille toimijoille jollain tapaa yhteista. (Liikenne- ja viestintaministerio
2005.)

Taman tutkimuksen yhteydessa tilannekuvasta puhutaan nimenomaan poliisin
strategisen johtamisjarjestelman kontekstissa, ja siind halutaan huomioida
tulosohjauksen kehittamisen nakdkulmasta myds pidemman aikavalin suunnittelun
tietotarpeet. Taman vuoksi strategiseen tilannekuvaan halutaan olennaisena
osana sisallyttdd myos ennakointitiedon osuus. Alla olevassa kuvassa 5 kuvataan
tilannekuvan kasitetta tassa asiayhteydessd. Kuva on yksinkertaistava ja sen
tarkoituksena on havainnollistaa niitd tasoja, joilla poliisin toimintaan liittyvaa

ennakointitietoa osana strategista tilannekuvaa voidaan kasitella.
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Sisdisen turvallisuuden VNK:n ennakointi ja

strategian seuranta- ja tulevaisuustyd- seka

ohjausryhma I turvallisuus ja tilannekuva - )

toiminnot Analysoituun,

Boliisin SM:n ennakointiryhma jasenneltyyn tietoon ja
valtakunnallinen seka SIsalsen J yhteiseen tilannekuvaan
johtoryhma turvallls_uu_den fuva toimi

ennakaintiverkosto perustuva toiminnan

resursointi

Poliisihallituksen
johtoryhma
Tilannekuva:

Poliisihallituksen

analyysitoiminto valtioneuvosto
Tilannekuva: .
Polisiyksikdn @ sisaministerid Ministeries
johto i
Koko
RMAja ¢ Tilannekuva: hallinnonala .
tietopalvelu Poliisihallitus Jatkuva vuorovaikutus
.
@ Koko
poliisinallinto teiset kasitteet ja tiedonhallintamallit
liisihalli Yhteiset kdsitteet ja tiedonhalli ll
.Tilanneku\,ra; (valtion kokonaisarkkitehtuuri)
poliisiyksikko .
Koko yksikko

Verkostojen ja kumppanuuksien hallinta

Kuva 5. Poliisitoimen strategisen tilannekuvan tasot tutkimuskontekstissa.

Yhteiskunnan tulevaisuus muovautuu sen eri puolilla ja tasoilla tapahtuvan
ajattelun, paatoksenteon ja néitd seuraavien rationaalisten ja irrationaalisten
tekojen, tiedostamattoman toiminnan seka my6s sattumien kautta. Osa
tapahtumista on toimijan, esimerkiksi suomalaisen viranomaisen, yrityksen tai
yksittdisen kansalaisen ymparistossa tapahtuvia muutoksia, joihin voidaan
vaikuttaa vain vahan tai ei ollenkaan. Toisaalta nimenomaan oma tulevaisuus on
myOs aina jossakin maarin itse luotavissa. TAma onnistuu sitd paremmin, mita
perustellummin on ymmarretty ympariston muutoksia, mita selkeammin on
hahmotettu omat pitkan aikavalin tavoitteet ja linkitetty nd&ma toisiinsa strategisiksi
oman toiminnan linjauksiksi ja paatoksiksi. Edelleen esiintyy ndkemyksia siita, etta
tulevaisuutta ei voida tutkia, koska sita ei ole olemassa. Tasta voi seurata

pahimmillaan se kohtalokas ajatus, ettd tulevaisuutta on turha edes ajatella.

ohjaus, priorisointi ja
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Tulevaisuus tulisi kuitenkin ottaa aktiivisesti haltuun ja kayttdd mahdollisuus
vaikuttaa kehityksen kulkuun. (Mannermaa 2011, 20.)

Tulevaisuudentutkimuksen kattokasitteen alle on kuluneiden vuosikymmenten
kuluessa kertynyt heterogeeninen joukko menetelmia, Il&hestymistapoja ja
tutkimuksia, jotka joiltakin osin muistuttavat toisiaan ja toisaalta eroavat toisistaan
valtavasti.  Tulevaisuudentutkimusta  tehddan  kuitenkin  lahtokohtaisesti
valineellisesta intressista. Tavoitteena ei ole loytaa tulevaisuutta koskevia
totuuksia, vaan silla pyritddn vaikuttamaan nykyhetkeen estamalla uhkaavia ja
edistamalla  toivottavia  kehitysilmioita  esimerkiksi oman  organisaation

menestymisen ndkdkulmasta. (Mannermaa 1998, 21.)

Tulevaisuudentutkimuksen vaikuttamispyrkimykset voivat toteutua joko suoraan
niin, etta tutkimusta tehddan paatoksenteon ja suunnittelun tukena, tai
valillisemmin tarjoamalla syotteitd ja aineksia yhteiskunnalliselle keskustelulle ja
yleisesti inhimilliselle toiminnalle. Ensin mainitusta esimerkkind voi toimia se, kun
esimerkiksi hallitus tulevaisuusselonteoillaan tai kunnat turvallisuusstrategioillaan
pyrkivat valittomasti vaikuttamaan omaan paatoksentekoonsa. Valilliseksi
vaikuttamiseksi voitaisiin katsoa esimerkiksi YK:n véestdennusteiden herattama
yhteiskunnallinen keskustelu ja sen kautta ihmisten yleiseen tietoisuuteen ja

asenteisiin vaikuttaminen. (Mannermaa 1998, 21.)

Tulevaisuuden hahmottamisessa skenaariotydskentely on saavuttanut suuren
suosion.  Skenaariomenetelmien taustalla on tulevaisuudentutkimuksen
perusndkemys siita, ettd tavoitteena ei ole luoda varmoja ennusteita toteutuvasta
tulevaisuudesta, silla sen ei uskota olevan mahdollista. Sen sijaan tavoitteena on
hahmottaa useita erilaisia tulevaisuuden laaja-alaisia kasikirjoituksia el
skenaarioita, joiden arvo méaaraytyy toteutumistodennakoisyyksien sijaan niissa
kuvattujen tapahtumakulkuihin liitettdvien arvotusten perusteella. Skenaario voi
olla merkittava, vaikka sen toteutumisen todenn&kdisyys on hyvin pieni, mikali
skenaario kuvaa erittdin uhkaavaa tai toivottavaa tapahtumakulkua. Arvotus siitd,
mikd nahdaan tavoiteltavana ja mik&a uhkaavana tulevaisuutena, maaraytyy

subjektiivisesti tarkastelijan nakokulmasta. Samalla kun ajatus tulevaisuuden
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ennustamisesta hylataan, skenaarioihin on implementoituneena monenlaisia
epasuoria ja julkilausumattomia uskomuksia erilaisten saannénmukaisuuksien
olemassaolosta. Skenaarioajattelussa on usein korostettu tutkijan luovuutta
tieteellisyyden kustannuksella. Skenaarioita voidaan tasta johtuen soveltaa hyvin
laajasti ja niitd voi kirjoittaa periaatteessa melkein mihin tahansa tutkittavaan

kohteeseen liittyen. (Mannermaa 1998, 22.)

Courtney (2003, 14) puolestaan toteaa, ettd visiolahtbisten pitkédn aikavalin
skenaarioiden  merkittavimmat  positiiviset  vaikutukset tulevat yhdessa
tyoskentelemisen ja oppimisen prosessista, tiiviista dialogista, omien oletusten
haastamisesta seka niin sanotun out of the box -ajattelun harjoittamisesta. Pitkan
aikavalin suunnittelussa hyoédynnettavilla skenaarioilla kuitenkaan harvemmin on
havaittavissa suoraa yhteyttd lyhyen aikavalin paatdksentekoon, mikd on tehnyt
skenaariotydskentelyn hyotyjen markkinoinnista etenkin keskijohdolle vaikeaa.
Sen sijaan paatoksentekolahtoiset skenaariomallit ovat raataldityja nimenomaan
lyhyen aikavalin paatbksentekoon, kuten yritysmaailmassa epavarman kysynnan
tilanteessa uusien tuotteiden julkaisemiseen tai uusien toimitilojen rakentamiseen.
Tarkempi skenaariomenetelma voidaan valita taten kayttotarkoituksen mukaan ja
arvioimalla epavarmuuden astetta. Lyhyen aikavalin skenaarioissa kartoitetaan
tyypillisesti erilaiset toimintavaihtoehdot ja arvioidaan sitten ennakoitujen

lopputulemien ja riski-hy6tyanalyysien kautta niiden toteutuskelpoisuutta.

Hannus (2004, 13) kuvaa strategiaprosessin lahtokohdaksi luotsaavan analyysin
koko toimialan tai toimialaklusterin rakenteesta, luonteesta ja kehityksesta.
Toimintaympaériston arvioinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi skenaarioanalyysia,
jonka avulla organisaatio kartoittaa olennaisimmat vaihtoehtoiset tulevaisuuden
tilat eli skenaariot ja niihin liittyvat kehityspolut. Skenaarioanalyysi on hyodyllinen
tyokalu erityisesti kaikkein merkityksellisimpien ja epavarmimpien muutosvoimien
tarkastelussa. Hyva skenaariotyoskentely auttaa organisaatiota varautumaan
tulevaisuuden yllattavimpiinkin tilanteisiin sek& auttaa ndkemyksellisen ja luovan
strategian laadinnassa. Skenaariotyoskentely osana strategiatyota edellyttaa myos
Hannuksen mukaan osallistavaa keskustelua, pohdintaa ja ajatustenvaihtoa

organisaation tulevaisuudesta ja suunnasta. Samalla se sitouttaa ty6hon
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osallistuvaa henkilostoa ja edistaéa organisaation oppimista ja yhteisen

ymmarryksen syntymista. (Hannus 2004, 213)

Skenaariotytskentely ei ole ainoa kayttokelpoinen menetelma ennakointity0ssa.
Menetelméat voidaan karkeasti jakaa kahtia laadullisiin ja m&éaréllisiin, joista ensin
mainittuun kuuluu esimerkiksi delfoi-metodi. Delfoissa eri alojen asiantuntijoilta
keratddn nakemyksia ja perusteluja valittujen teemojen tulevaisuudenkuvista.
Delfoille  tyypillisia piirteita ovat anonyymius seka argumentteihin ja
konsensukseen pyrkivat palautekierrokset eli iteraatio. Menetelm& soveltuu
parhaiten tilanteisiin, joissa tutkittava ilmi6 on arkaluontoinen tai niin
monimuotoinen, ettd sen tutkiminen muilla menetelmilla olisi vaikeaa. Delfoi-
metodia voidaan tietoteknisten sovellusten avulla tana paivana hyodyntaa
joustavasti myo6s laajoihin  ennustetyyppisiin  kyselyihin. (Sevelius 2004.)
Laadullisiin menetelmiin luokitellaan liséksi ainakin pehmea systeemimetodologia,
toimintaympariston arvioinnin tydkalut kuten SWOT- ja PESTEL -analyysit,
tulevaisuusverstas, tulevaisuuspyora ja ACTVOD -—-menetelmda. Maarallisia
menetelmid ovat esimerkiksi ristivaikutus- ja aikasarja-analyysit, mallinnus ja

simulaatio. (Majavesi 2010.)

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa tutkimuksessa pyritdan lahestymaan tutkittavaa ilmiota ja kasitteita seka
niiden eri ulottuvuuksia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tydlle asetetuista
tavoitteista ja tutkijan tiedonintressin luonteesta johtuen tassa tutkimuksessa
kaytetddn laadullista tutkimusotetta. Perusteluna metodologiavalinnalle on se, etta
loppujen  lopuksi  poliisilaitoksen  strategiseen  johtamiseen liittyvasta
paatoksenteosta on vastuussa vain pieni joukko ihmisid, joiden tietamysta ja
havaintoja tutkimuksen kohteena olevista asioista tutkija haluaa selvittdd ja
analysoida. Oleellista tassé tutkimuksessa ei ole aineiston totuudellisuus tai
kausaalisuus, vaan haastateltavien henkildiden nakemykset, mielipiteet, havainnot
ja kuvaukset. Taman vuoksi nahdéaén oleellisena, etta aineistonkeruumenetelma
salli paastd lahestymdan ilmiétd mahdollisimman monipuolisesti sen

ymmartamiseksi.
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3.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Suomen poliisi. Tydn aihe on suunniteltu
yhteistyossa Poliisihallituksen Teknologiayksikon (tutkimuksen aloitushetkella
Resurssiyksikkd) johdon kanssa, ja se pohjautuu poliisin tulosohjauksen
kehittamistyon tarpeeseen. Valtioneuvoston sisdisen turvallisuuden strategian
taustalla vaikuttavan sisdisen turvallisuuden selonteon mukaan poliisitoimen
tulevien vuosien kehittdmislinjausten tavoitteina on, etta poliisipalvelujen yleiseen
kysyntaan voidaan vaikuttaa véhentavasti ja kaytdssa olevia voimavaroja voidaan
kohdentaa sellaisiin toimenpiteisiin, jotka lisdavat ihmisten turvallisuutta ja

turvallisuuden tunnetta. (Valtioneuvosto 2016, 34.)

Taman tutkimuksen kirjoitushetkella poliisihallinnossa on kuljettu lahes kymmenen
vuoden taival, jonka varrella poliisin organisaatiorakenteita on muutettu
kaytannossa jatkuvasti. Poliisin ensimmaisessa rakenneuudistuksessa (PORA |,
2009) 90 kihlakunnan poliisilaitosta lakkautettiin ja tilalle perustettin 24 uutta
poliisilaitosta. Tavoitteena oli siirtdd resursoinnin painopistettd mahdollisimman
paljon hallinnosta, tukitoimista ja johtamisesta poliisin kenttatyéhon. Poliisin
nakyvyys ja nopeus halytystilanteissa oli tarkoitus pitdd vahintddn entisellaan.
Toisen vaiheen uudistuksessa (PORA II, 2010) aloitti toimintansa Poliisihallitus ja
poliisin laaninjohdot lakkautettiin. Poliisihallitus vastaa edelleen alaistensa
yksikdiden tulosohjauksesta. Myds sisdasiainministerion poliisiosasto uudistui.
Sisdministerion poliisiosastolle jaivat strategiset tehtavat, kun Poliisihallitus
keskittyi ~ operatiivisen  poliisitoiminnan  johtamiseen  ja  ohjaamiseen.

(Sisaministerio.)

Nykymuotoiset poliisilaitokset ovat aloittaneet toimintansa poliisin kolmannen
hallintorakenneuudistuksen (PORA 1lI) myo6ta vuoden 2014 alusta, jolloin
poliisilaitosten maara vaheni 24:std yhteentoista. Vuonna 2011 asetetun Jyrki
Kataisen hallituksen kaynnistaman valtion vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman
(VATU) vyhteydessa poliisin  kolmas hallintorakenneuudistus  nostettiin
sisdasiainhallinnon ainoaksi VATU-hankkeeksi. Ohjelman tavoitteena oli vastata

julkisen  talouden  kestdvyysvajeen  supistamistarpeeseen tehostamalla
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valtionhallinnon toimintaa ja lisddmalla toiminnan vaikuttavuutta tinkiméatta julkisten
palveluiden tasosta. Poliisin kolmannella hallintorakenneuudistuksella tavoiteltiin
25 - 30 miljoonan euron saasttja poliisin johto-, hallinto- ja tukitoiminnoista.
(Sisaministerid.) Viimeisimman uudistuksen myo6ta poliisilaitosalueet ovat
maantieteellisesti suurempia kuin koskaan. Tama tarkoittaa sita, etta
paikallispoliisin  ylimmalta johdolta edellytetddn kykyd entistda laajempien
rakenteiden johtamiseen. Strategisen johtamisen tydkaluja on kyettava
hyodyntamaan  tehokkaasti  johtamisjarjestelman  eri  tasoilla.  Suuret
organisaatiouudistukset ovat tuoneet oman haasteensa yksikdiden johtamiseen jo

pelkastaan useiden organisaatiokulttuurien sekoittumisen ndkdkulmasta.

Poliisin tulosohjausta on kehitetty valtionhallinnon tulosohjauksen kehittamisen
myota valtiokonsernin yhteisen tulossuunnittelu- ja asiakirjamallin mukaiseksi.
Aiemmin tulossopimukset sisaministerion ja alaisen hallinnon valilla on solmittu
hyvin lyhyelle aikajanteelle, yhdeksi vuodeksi kerrallaan, mink& on todettu olevan
lian raskas ja itsedan ruokkiva prosessi. Uudistuksen kautta on pyritty
virtaviivaistamaan johtamisprosessia seka valtiovarainministerion mallin mukaan
myds luopumaan erillisista toiminta- ja taloussuunnitelmista (TTS) ja kirjaamaan
kaikki strategisesti merkittavat tavoitteet tulossopimuksiin. Tulossopimuksia on
pyritty keventamaan, mittareita kehittdmaan ja tulostavoitteita maarittelemaan
aiempaa paremmin strategiset painopistealueet seka vaikuttavuus- ja
kumppanuusnakokulmat huomioiviksi. (Wasastjerna 2014.)

Taman tutkimuksen ajankohta on hedelmallinen siita syysta, etta haastatteluiden
toteutus sijoittui kes&&n 2015, noin vuoden aikajanteelle kolmannen
rakenneuudistuksen toimeenpanosta, jolloin ensimmadiset askeleet kohti
uudistuvaa tulosohjausmallia oli jo otettu. Poliisihallituksen teknologiajohtaja Jyrki
Wasastjernan mukaan  poliisin  tulosohjauksen  kehittaminen tarkoittaa

poliisiyksikdiden néakdkulmasta seuraavaa:

Vuodesta 2015 alkaen poliisin yksikdiden tulee kyeta itse arvioimaan
ja priorisoimaan ne asiat, joihin niiden olisi keskityttdva

tulossuunnittelukaudella toimialueensa yleisen turvallisuustilanteen
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parantamiseksi yhdessa strategisesti oikeiden kumppanien kanssa
maksimaalisen vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Poliisiyksikon
tulossopimukseen  kirfjaama  tavoitteenasettelu on  kyettava
perustelemaan toimialueen kattavan, turvallisuustilannetta
tarkastelevan ja ilmididen taustalla olevien syiden esille hakuun

tahtaavan strategisen analyysin avulla. (Wasastjerna 2014.)

Poliisihallituksen tavoitteena on siis entistd vahvemmin ohjata poliisiyksikoita
hyodyntamaan monipuolisesti analysoitua tietoa yksikoiden tulostavoitteiden

suunnittelussa ja tavoitteiden argumentoinnissa.

3.2 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen tiedonhankinnan strategiana on tapaustutkimus (engl. case study),
jolla Yinin (1983, 23 ref. Metsamuuronen 2006, 90 - 91) mukaan tarkoitetaan
empiirista tutkimusta, jossa pyritddn monipuolisin tiedoin ja keinoin havainnoimaan
kaynnissd olevaa ilmiota tai ihmista kontekstissaan. Yleistysten tekeminen
tapauksesta ei ole tarpeen, vaan tavoitteena on tapaustutkimukselle tyypillisesti
tapauksesta oppiminen ja mahdollisuus hyddyntéa tuloksia kaytdnnon toiminnassa
(Metsamuuronen 2006, 91).

3.3 Aineiston hankinta

Aineistonkeruumenetelména  kaytetdéan  haastattelututkimusta,  tarkemmin
puolistrukturoitua teemoiteltua yksildhaastattelua, jossa kaikille haastateltaville
esitetddn ennalta maariteltyjen teemojen mukaiset kysymykset. Kysymysten
muotoilu ja asioiden esittdmistapa teemahaastattelulle tyypillisesti vaihtelevat
haastateltavien kesken, mutta keskustelun keskeiset teemat ja niiden jarjestys
ovat samat kaikille. Teemojen rakentamisessa on hyodynnetty tutkimukselle
asetettuja paatavoitteita ja teoreettista viitekehysta. Tavoitteena oli luoda
ensimmaisestd yhteydenotosta lahtien luottamuksen ilmapiiri tutkijan ja

haastateltavien valille, ja yllapitaa taméa tutkimuksen loppuun asti. Haastattelut
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toteutettiin suurimmaksi osaksi tapaamisessa kunkin poliisiyksikdn omissa tiloissa,

kaksi haastatteluista suoritettiin videoyhteydella.

Tutkimusotannan muodostavat poliisiyksikéiden ylimm&n johdon edustajat eli
poliisi- ja apulaispoliisipdallikét, joita on yhteensd seitseman henkiloa,
Poliisihallituksen kaksi yksikon paallikkdd sekéa yksi sisdministerion poliisiosaston
edustaja. Toimintansa poikkeavan luonteen vuoksi poliisin valtakunnalliset yksikot
eli Keskusrikospoliisi ja Poliisiammattikorkeakoulu rajattiin taman tutkimuksen
ulkopuolelle. Vastaavasti Ahvenanmaan poliisiviranomainen on Ahvenanmaan

itsehallinnollisen aseman johdosta rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Haastattelut haluttiin kohdentaa yksikdiden ylimp&éan johtoon nimenomaisesti silla
perusteella, ettd tutkimuksen tavoitteena on tuoda ilmi strategisesta
paatoksenteosta vastuussa olevien henkildiden nakemyksid tutkimuksen
teemoista. Aiheen luonteen ja kokonaisvaltaisen ndkemyksen saavuttamiseksi
nahtiin erittdin tarkedna, ettd aineistoa kerataan paikallispoliisin lisaksi myo6s
johtamisrakenteessa sen ylapuolella olevilta tahoilta. Rajauksen laajentaminen ja
tutkimusjoukon kasvattaminen esimerkiksi sektorinjohtajatasolle olisi tehnyt
tutkimusprosessista  erittdain  raskaan aikataulujen yhteensovittamisen ja
matkustuksen vuoksi, ja toisaalta myds tutkimusaineistosta liian laajan sille

asetettuihin tavoitteisiin nahden.

Ennen  haastattelukierroksen  kaynnistamista  kohdeyksikodille  lahetettiin
sahkopostitse haastattelukutsu ja saatekirje, jossa esitettin taustatietoa
tutkimuksen tavoitteista ja teemoista. Tutkimuksen eettisia periaatteita noudattaen
osallistuminen oli vapaaehtoista ja yksikot saivat itse nimeta osallistujansa.
Tarkkoja haastattelukysymyksia ei toimitettu etukateen, silla vastausten haluttiin
olevan mahdollisimman autenttisia kuitenkin niin, ettd kevyt valmistautuminen
haastatteluun oli mahdollista. Haastatelluille ilmoitettiin, etté vastaukset kasitellaan
tutkimuksessa anonyymeina, vaikka suurin osa haastatelluista itse
haastattelutilanteessa totesikin, ettd osallistuisivat mielellddn my6s omalla
nimelladn. Anonymiteetilla pyrittin  tekem&an vastaamisesta avoimempaa ja

valittotmampaa.
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3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Alasuutarin (1999, 38) mukaan laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan
usein kokonaisuutena ja sen tavoitteena on valottaa yksittaisen ilmion sisaisesti
loogisen kokonaisuuden rakennetta. Alasuutarin mukaan silloinkaan, kun
aineistona ovat erilliset tutkimusyksikot, kuten esimerkiksi yksilohaastattelut,
argumentaatiota ei voida rakentaa yksildiden eroihin niiden muuttujien suhteen ja
naiden erojen tilastollisiin yhteyksiin suhteessa muihin muuttujiin. Laadullisessa
analyysissa ei siis tilastolliseen analyysiin verrattuna ole mahdollista esittda
tilastollisia todennakoisyyksia johtuen esimerkiksi yleensa hyvin rajallisesta
tutkimusyksikoéiden maarasta. Strukturoimattomat tai puolistrukturoidut haastattelut
tuottavat litteroituna helposti niin paljon analysoitavaa materiaalia, ettéd useimmiten
jo tutkimuksen kaytettavissa olevien resurssien rajallisuus tulee tassa vastaan,
eikd nain ollen aineistosta voida tuottaa tilastollisia yhtenevaisyyksia ja eroja.
(Alasuutari 1999, 39.)

Laadullinen analyysi muodostuu kahdesta toisiinsa nivoutuvasta vaiheesta,
havaintojen pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen
pelkistamisen vaiheessa aineistosta tehdyt raakahavainnot pelkistetddn ja ne
pyritddn yhdistamaan mahdollisimman loogisiksi ja kuvaaviksi kokonaisuuksiksi.
Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan kaytanndssa tulosten tulkintaa, jossa
apuna kaytetddn muuta informaatiota kuten aiempaa aiheeseen liittyvaa

tutkimusta ja teoreettisia viitekehyksia. (Alasuutari 1999, 51.)

Laadullista aineisto voidaan Tuomen & Sarajarven (2003) mukaan analysoida joko
aineistolahtoisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialahtdisesti. Taméan tutkimuksen
aineiston analysointi on esitetty alla olevassa taulukossa 3. Teoriaohjaavaa
analyysid kaytetddn dynaamisten kyvykkyyksien, aineettoman p&aoman,
dynaamisen tietopddoman, strategisen johtamisen ja ennakointimenetelmien
alueiden analysoimisessa. Tarkastelu on aineistoldhtdista strategisen analyysin
kasitteen méaarittelyssa, poliisin strategisen analyysiosaamisen tarkastelussa seké

strategisen analyysin menetelmissa ja tyokaluissa.
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Taulukko 3. Tutkimusaineiston analysointitavat.

TEORIAOHJAAVA ANALYYSI AINEISTOLAHTOINEN ANALYYSI

Dynaamiset kyvykkyydet Strategisen analyysin kasite

Aineeton paaoma Poliisin strateginen analyysiosaaminen ja
kehittamistarpeet

Ennakointimenetelmat ja tulevaisuustiedon Strategisen analyysin menetelmat ja tyokalut

hyddyntaminen johtamisprosessissa

Dynaaminen tietopadaoma

Strateginen johtaminen

Haastattelut nauhoitettin  ja nauhoittamiselle saatiin  etukateen kunkin
haastateltavan lupa. Haastattelumateriaalia on yhteensa yli 15 tuntia ja se on
litteroitu sanatarkasti. Alkuperaiset haastattelutallenteet seka litterointitiedostot on
tallennettu tutkijan tietokoneelle. Empiirisen aineiston analysointi aloitettiin
tarkastelemalla litteroituja aineistoja ja muodostamalla niistd uusia teemoja sen
perusteella, etta jokin tietty aihepiiri nousi esiin useammassa kuin yhdessa
haastattelussa. Tulkitsemalla aineistoa alkuperaisten, haastattelurungon
mukaisten teemojen sek& uusien kokonaisuuksien mukaan yhdesséa teoreettisen
vitekehyksen ja aiemmin tehdyn tutkimuksen valossa, saatiin selville

mielenkiintoisia havaintoja tutkimusaiheeseen liittyen.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tassa luvussa kasitelldadn tutkimuksen luotettavuutta eli sen reliabiliteettia ja
validiteettia. Hirsjarven et al. (2009, 231) mukaan tutkimuksen reliaabeliudella
tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Mittaustulosten voidaan todentaa
olevan toistettavissa, mikali esimerkiksi kaksi arvioijaa p&étyy toisiaan vastaaviin
tuloksiin, tai mikali samaa henkiléa tutkitaan useammin kuin kerran, ja saadaan
sama tulos. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelméan tai mittarin
soveltuvuutta siihen tarkoitukseen, johon sitd kaytetdaan. (Hirsjarvi et al. 2009,
231.)

Validiteetti luokitellaan yleisesti sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoisella

validiteetilla tarkoitetaan kysymysta siita, onko tutkimus yleistettavissa ja jos on,
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niin mihin ryhmiin. Tassa arvioidaan ensisijaisesti tutkimusasetelmaa ja otantaa,
joiden osalta tulisi pyrkid minimoimaan luotettavuuden uhat mahdollisimman
taydellisesti. Sisaisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan tutkimuksen omaa
luotettavuutta sen suhteen, ovatko kaytetyt kasitteet oikeita, onko teoria oikein
valittu, onko mittari oikein muodostettu ja mitataanko mittarilla sitd, mita ol
tarkoitus. Kysytaan myds, milla mittaustilanteen tekijéillda on luotettavuutta

heikentava vaikutus. (Metsamuuronen 2006, 49)

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin henkilokohtaisin haastatteluin. Tutkija
tyoskentelee itse poliisiorganisaatiossa, joten tutkimuksen taustalla on
luonnollisesti tutkijan oma kahdeksan vuoden ty6historiassa muodostunut
kokemus ja mentaalinen maailma, jonka pohjalta tutkimusta lahdettiin tekemaan.
Tutkijalla ei kuitenkaan ole poliisikoulutusta eikd tydhistoriaa johtotehtavissa tai
analyysitoiminnassa, joten tdma on omalta osaltaan vaikuttanut tutkimuksessa
valittuihin  lahestymistapoihin.  Tutkija oli aiemmin, ennen tutkimuksen
kaynnistymista, tavannut osan haastatelluista henkildista, mutta haastattelukutsun
ja haastattelurungon lahettamisen liséksi vuorovaikutusta tutkimuksen aihepiiriin
littyen ei ollut. Koko prosessin ajan tutkija pyrki sailyttamaan neutraaliutensa
tutkimusaiheen Kkasittelylle ja antamaan empiirisen aineiston ja teoreettisen

viitekehyksen keskustella ja muovautua analysointiprosessin aikana.

Kaikille haastatelluille esitettiin haastattelurungon mukaiset kysymykset, mutta
hieman haastateltavan taustasta riippuen keskustelua kaytiin hyvin laaja-alaisesti
myo6s muista aihepiiriin liittyvistd asioista. Tutkimukseen valittiin aineistonkeruun
menetelmaksi haastattelututkimus nimenomaan sen vuoksi, ettd etukateen
tiedettiin kasiteltdvan aihepiirin olevan hyvin laaja ja moniulotteinen ja kasitteiden
olevan monitulkintaisia. Taman vuoksi tutkija halusi tietoisesti antaa
haastattelutilanteessa tilanteelle ja vuorovaikutteisuudelle tilaa, ja antaa

keskustelun kulkea luonnollista tietdan myds teemojen ulkopuolelle.

Kaikki tutkimukseen liittyvd haastatteluaineisto on tallennettu ja haastattelut
litteroitu sanatarkasti. Haastateltujen henkildiden anonymiteetista haluttiin alusta

loppuun asti pitda kiinni, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman aitoja ja suorien
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lainausten avulla voitaisiin kuvaavasti argumentoida tutkimustulosten esittdmista.
Tutkimuksen toistettavuus nayttaytyy tutkijan nakokulmasta prosessin kannalta
mahdolliselta. Tutkija on kuitenkin pohtinut sitd, millainen vastaushalukkuus
tutkimukseen olisi ollut, mikali tekijana olisi ollut poliisihallinnon ulkopuolinen
henkilo, tai kuinka tdmé& olisi mahdollisesti vaikuttanut annettaviin vastauksiin.
Tasmalleen samanlaiseen tulokseen paatyminen tutkimusta toistettaessa on hyvin
epatodennakaista, joskin vastauksissa  varmasti voitaisiin havaita
samankaltaisuutta. Tutkimuksen tulokset ovat tutkimusaiheen luonteesta ja
laajuudesta johtuen vahvasti sidoksissa haastateltujen henkildiden taustaan ja
henkilokohtaisiin ndkemyksiin. Taten tutkimustulokset eivét ole yleistettavissa, eika

siihen ole talla tutkimuksella pyritty.

Tutkimuksessa pyrittiin avaamaan strategisen analyysin kasitettd strategisen
johtamisen prosessin nakokulmasta, ja aineistolla onnistuttiin 10ytamaan vastaus
tahan kysymykseen. Analysoitaessa haastateltavien nakemyksia teoreettiseen
vitekehykseen nahden voitin huomata, etta tulokset olivat lopulta hyvin
sopusointuisia ja toisiaan selittavia. Kuitenkin todetaan, ettd mikali tutkimusaihetta
olisi haastattelukutsun yhteydessa korostetusti kasitelty ja esitelty esimerkiksi
inhimillisen paaoman tai tietojohtoisen poliisitoiminnan viitekehyksen kautta,
vastaukset olisivat voineet olla hyvinkin erilaisia. Tulosohjausta ja strategista
johtamista tutkimusteemana on kasitelty poliisihallinnossa paljon, ja omalta
osaltaan aiemmat tutkimusaiheet ovat todennakoisesti ohjanneet vastauksia niissa

kasiteltyihin detaljeihin.

4. STRATEGINEN ANALYYSI POLIISIN JOHTAMISPROSESSISSA

Tassa luvussa esitetdén tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin
loytaa vastaukset ensimmaisessa luvussa esitettyyn paatutkimuskysymykseen ja
sen alatutkimuskysymyksiin. Vastauksia etsittin  kirjallisista laheistd ja
haastatteluin keratystd empiirisesta aineistosta. Vastaukset tutkimuskysymyksiin
|oydettiin ja ne on esitetty tdssé luvussa. Luvussa 4.1 kasitelladn strategisen
analyysin kasitettd. Luvussa 4.2 keskitytdan strategisen analyysin osaamiseen ja

sen kehittdmiskohteisiin poliisihallinnossa.
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4.1 Strategisen analyysin kasite

Ensimmaiseksi paatutkimusongelman ratkaisua tukevaksi
alatutkimuskysymykseksi asetettiin  Mita strategisella analyysilla tarkoitetaan?
Vastaukseksi kysymykseen tama tutkimus osoittaa, etta poliisi hyddyntaa
analysoitua, jasenneltya tietoa operatiivisessa ja strategisessa suunnittelussa seka
paatoksenteossa. Tulosohjausprosessissa strateginen analyysi toimii, tiedostaen
tai tiedostamatta, tyokaluna niin paikallispoliisissa, Poliisihallituksessa kuin
sisaministeriossa. Analysoinnilla tarkoitetaan tassd yhteydessa raakadatasta
muodostetun informaation edelleen jalostamista tiedoksi tai, tietojohtoisen
poliisitoiminnan viitekehyksessa, alykkyydeksi ja siitd mahdollisesti edelleen
tiedoksi tai tietAmykseksi. Analysointiin liittyy syiden, seurauksien ja liittymien
tunnistaminen. Pitkdn aikavalin suunnittelussa ennakoiva ote analyysissa

korostuu.

Haastateltava H4 oli pohtinut strategisen ja operatiivisen analyysin kasitteiden

eroa seuraavan vertauskuvan avulla.

H4: Mietin mielessani, ettd mika sit olisi operatiivisen ja strategisen
analyysin ero noin kasitteena, niin sotavaesta hain sellaisen
esimerkin, ettd strategisella analyysilla voitetaan sota, ja
operatiivisella analyysilla voitetaan yksittdinen taistelu. Ja kun naa
kasitteet pysyis kirkkaana mielessa, niin siitd sitten olis helppo

jatkaa.

Sama vastaaja pohti mybhemmin haastattelun aikana poliisilaitoksen RTA

(rikostiedustelu ja analyysi) -ryhman roolia strategisen analyysin tuottamisessa:

H4: ... Ma puhun siis koko aika tasta operatiivisesta analyysista. Just
tassa taa vahan sekottuuki, ne [RTA] tekee tavallaan mun mielesta
vahan niinku strategistaki analyysia, vaikka itse ymmartavat
toimivansa operatiivisen analyysin kanssa — mut se, etta kattoo, mita

naapuripiireissa tapahtuu, mink& tyyppisi& Suomessa, minka
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tyyppisii rikoksia, nettipetoksia ja muita, ja valmistaudutaa siihen etta
niitd saattaa kohta tapahtuu meillakin, niin minusta se on strategista
analyysia. Vaikka he vaittdd mulle, etteivat sellaista tee. Mut se
riippuu naista kasitteistd, et naitd kasitteitd ei oo sisdistetty. Mutta
sodan voittaminen ja taistelun voittaminen, ne kun me saatais lapi

tahan maarittelyyn.

Useassa haastattelussa tuli esiin se, kuinka haastavaa strategisen analyysin ja
ylipaataan strategisen johtamisen kasitteiston yksiselitteinen maarittdminen ja
tasta johtuen niiden sisaistaminen on. Hierarkkinen, tiukka jako operatiiviseen ja
strategiseen toimintaan ei tuota tarvittavia vastauksia analyysiprosessiin tiedon
hallinnan nakokulmasta. Operatiivinen eli paivittaisen toiminnan johtaminen
pohjautuu aina jollakin tasolla strategisiin linjauksiin, ja ilman ymmarrysta
operatiivisen toiminnan toteutumisesta, resursseista ja mahdollisuuksista ei
strateginen suunnittelu olisi mahdollista. Merkittavaa olisikin siis yrittdd ymmartaa
analyysia laajemmin niin, ettd kun tietotarve, analyysin kayttotarkoitus ja
analyysiprosessin keskeiset toimijat on selkeasti tiedostettu ja kuvattu, on tietoa
helppo tuottaa ja hyddyntéaa sita paatoksissa maariteltyjen prosessien mukaisesti.

Kuten haastateltava H4 totesi, olennaista on operatiiviseen toimintaan liittyvan
tiedon merkityksen tunnistaminen kaiken johtamisen taustalla. Yhta lailla tama
koskee paikallispoliisia, Poliisihallitusta kuin ministeritté - strategisen tilannekuvan
taustalla on aina alemman tason operatiivinen tilannekuva. Tilannekuvan laatu on
riippuvainen siita, kuinka paljon tiedon hakemiseen, tallentamiseen, jalostamiseen
ja jakamiseen on ketjun alkupaassa panostettu. Kuten tassa tutkimuksessa on
aiemmin todettu, tilannekuva skaalautuu aina tarkasteltavan tilanteen mukaan.
Strategisella tasolla olisi siis tarkeaa maaritella tilannekuvan luonnetta, laajuutta ja
aikajannetta tarkemmin siind mielessa, ettd esimerkiksi poliisiyksikot osaavat
tuottaa analyysinsa kautta oikean siséltdistd ja yhdenmukaista tietoa

Poliisihallituksen ja sisédministerion valtakunnallista tilannekuvaa varten.
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Euroopan turvallisuus- ja yhteistyojarjesto OSCE méaarittelee strategisen analyysin

seuraavasti:

Strateginen analyysi tukee paattksentekoa ja linjanvetoa, suunnittelua ja
priorisointia, poliisin resurssien allokointia seka maarittdd oikean
lAhestymistavan eri rikostyyppeja kohtaan. Strateginen analyysi tuottaa
my0s tietojohtoista tukea helpottamalla keskeisten uhkien, heikkouksien,
riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisessa (uhka- ja riskiarviot).
Strateginen analyysi ei kasittele henkilétason tietoja. (Organization for

Security and Co-operation in Europe 2017.)

Tassa  maaritelmassa  strateginen  analyysi  nahdaan  rikosanalyysin
viitekehyksessa, hieman tdman tutkimuksen hallintopainotteisesta, pitkan aikavalin
toiminnan suunnittelun nakdkulmasta poiketen. Maaritelméssa oleellista on
kuitenkin se, etta analysoitua tietoa hyddynnetaan ennakoivasti suunnittelussa,
resurssien kohdentamisessa ja priorisoinnissa. Luonnollisesti suuren osan
paikallispoliisissa  kasiteltavasta informaatiosta muodostaa sen  omiin
tietovarantoihin tallennettu operatiivinen tieto, joten tdmén tiedon laatu vaikuttaa

merkittavasti myos joka tasolla tehtavien analyysien laatuun.

Strategisilla analyyseilla kasitetddn empiria-aineiston perusteella lahinna poliisin
toimintaymparisttn muutosta koskevien tietojen arviointi osana normaalia
tulossuunnitteluprosessin  syklia. Strateginen analyysi kasitteenda yhdistettiin
kaikissa haastatteluissa tulossopimuksiin ja niihin pohjautuvaan toiminnan
johtamiseen liittyviin, lahinn& toiminnan ja talouden suunnitteluun liittyviin
suunnittelu- ja seuranta-asiakirjoihin, kuten yksikén toimintasuunnitelmiin,
henkilosto- ja taloushallinnon raportointiin ja -ennusteisiin, resurssisuunnitteluun ja
-seurantaan sek& muuhun tulostavoiteseurantaan liittyvd&n raportointiin, johon
tietoa saadaan enimmakseen poliisin  omista tietojarjestelmista. Poliisin
tulostietojarjestelma PolStat palvelee niin poliisihallintoa kuin ulkopuolisia tiedon
tarvitsijoita poliisin toimintaa koskevan tilastotiedon lahteena. Edelld kuvatut
dokumentoidut, historialédhtdiset raportointi- ja tilastotiedot ovat olennainen osa

organisaation aineetonta rakennepé&aomaa, ja niilla on erittéain keskeinen merkitys



59

organisaation toimivuuden kannalta nimenomaan toimintaa yllapitavien rutiinien
sekd organisaatiossa yhteisesti kaytettavissa ja saatavilla olevan tietopddoman

muodossa.

Pidemméan aikavalin suunnittelutyésséa osa haastatelluista naki tulevaisuutta
ennakoivien menetelmien, kuten skenaariotydskentelyn kayttamisen hyoddyllisend
ja tarkeana tyokaluna strategisessa suunnittelussa. Moni haastatelluista kuitenkin
koki, ettd tulevaisuuden ennakoinnille ei ole riittavasti aikaa, eika silla nahty
nykyisilla resursseilla saavutettavan panostusta vastaavaa hyotyd. Tulos on
linjassa Jussi Hakaniemen (2012) pro gradu -tutkielmassa saamien tulosten
kanssa siind, ettd toimintaa vaikutetaan johdettavan strategisella tasolla
systemaattisesti kohti tulossopimuksessa asetettuja tavoitteita vain satunnaisesti,
kun sille jaa aikaa. Olettama siita, ettd tulevaisuudessa asiat jatkuvat kuten
ennenkin, ja néin ollen tulevaisuutta luotsaavasta ennakoivasta johtamisesta ei ole

hyotya, oli selkeasti ilmaistu useassa haastattelussa.

H1: ... Eli td& tdmmdnen, vaikka niinkun filosofisesti siitd mita asiat
ovat, ei voida loogisesti johtaa sita mitd niiden pitéisi olla, niinku
hienosti sanotaan, mutta niin kaytanndssa helpoin vaihtoehto
tammosen ymparistbanalyysin pohjalta on niinku olettaa, ettd asiat
jatkuu suunnilleen niinku ne on jatkunu tahanki asti ja se ei mee ihan
pieleen koskaan. Paljo enemman menee pieleen, jos odotetaan
jotaki ihan kummallisia muutoksia, jolle ei oo valttdmatta niinku

evidenssia, et ne tapahtuu.

Edella olevasta haastateltavan H1 kommentista on tulkittavissa, etté tulevaisuuden
ennakointia vierastetaan sen vuoksi, ettd sen avulla pyrittaisiin  ennustamaan
jotakin, jonka toteutuminen on erittdin epatodenndkdistd, tai joka ainoastaan
kaukaisesti liittyy kyseisen poliisiyksikbn toimintaan. Téassad yhteydessa
haastatteluissa puhuttin  esimerkiksi pommi-iskujen kaltaisista, vaikeasti
ennustettavissa olevista tapahtumista. Haastateltava H1 liitti ennakoinnin vahvasti
haaveilun ja innovaatioiden kasitteisiin ja viittasi siihen, ettd tyon laatua ja

tuloksellisuutta arvioidaan pitkalti tarkasti maariteltyjen yksittaisten tehtéavien
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toteutumisen ja velvollisuuksien tayttamisen kautta, ei tyon kehittamisen

perusteella.

[H1 jatkuu:] Yks on sit se, ettd mista palkitaan tassa tyossa.
Palkitaanko meita niinku haaveilusta ja innovaatioista? Ei palkita.
Siitd palkitaan, etta teet tydsi santillisesti, noudatat lakia, tietenkin
noudatetaan lakia, koska kaikkien muidenkin pitdd noudattaa ja me
valvotaan sita, tehdaan kaikki hallintojutut tasmallisesti. Ja itseani
esimerkiks hairitsee se, etta hallintoasioilta jaa aika vahan niinku sille
haaveilulle ja innovaatioille ja sen pohtimiselle, ettd voisko naa asiat
menna jotenki paremmin. Kukaan ei paa mua tilille ikaan kuin
haaveilun puutteesta, mutta niiden hallintopaatdsten tekemisen
puutteesta ma joudun tilille aika nopeesti. Mutta syntyykd luovuutta

vakisin, ma vaan kysyn?

Poliittisen paatbksenteon vaikutusta poliisin toiminnan ohjaukseen ja strategiseen
johtamiseen on tutkittu etenkin Tampereen yliopiston turvallisuushallinnon
maisteriohjelmassa paljon. Poliittinen paine ja ohjauksen ailahtelevuus aiheuttavat
suuria haasteita poliisille niin johtamiseen asennoitumisen kuin poliittista
paatoksentekoa varten tuotettavan tiedon hallinnan osalta. Johtamisjarjestelmassa
on siis ylimmalla taholla hyvin vaikeasti hallittava tekija, poliittinen paatdksenteko,
mika ei voi olla vaikuttamatta siihen, millaisiksi poliisiyksikét kokevat oman

toimintansa vaikutusmahdollisuudet.

Myos haastateltavan H1 kriittinen suhtautuminen perustuu tutkijan tulkinnan
mukaan siihen, etta paikallispoliisin  vastaajien keskuudessa koettiin
tulossopimuksiin kirjattavien tavoitteiden joka tapauksessa tulevan ylemmalta
organisaatiotasolta annettuna ja valmiiksi paatettyna. Heidan olettamanaan oli,
ettd poliisin toimintaymparistéssa ei tapahdu suunnittelukaudella valtavan isoja
muutoksia, ainakaan sellaisia, joihin paikallisella tasolla tulisi tai olisi resurssisyista
edes mahdollista varautua. Taméa kuvastaa hyvin sitéd dynaamisten kyvykkyyksien

teoreettiseen viitekehykseen sisdltyvad nakemystd, jossa mekaanisessa
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tietoymparistossa tietovirrat kulkevat ylhaalta alas, eika alemman portaan

nakemyksilla voida muuttaa olemassa olevia paatoksia, prosesseja tai rakenteita.

Vastaaja H7 naki asian aivan painvastoin kuin henkildo H1 ja kuvasi ennakoinnin
tarvetta seuraavasti korostaen, ettd ennakoivan ja analyyttisen johtamisen tarve
koskettaa organisaation kaikkia toimialoja. Analysoitua tietoa tarvitaan
onnistuneeseen johtamiseen niin operatiivisesta poliisitoiminnasta kuin henkilosto-
, tieto- ja materiaalihallinnon kaltaisista tukitoiminnoista. Poliisilla on oltava kattava
historiaan ja tulevaisuuteen katsova tilannekuva niin aineellisista kuin
aineettomista resursseistaan, niiden vahvuuksista, heikkouksista,
mahdollisuuksista ja uhista, jotta johto pystyy kohdentamaan resurssit
optimaalisesti ja korjaamaan mahdolliset epakohdat. Tasta esimerkkind
mainittakoon poliisin koulutusjarjestelmé sek& kokonaisvaltainen osaamisen tilan

ja tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittaminen.

H7: ... tadhan liittyy siihen toimintaymparistdanalyysiin, ettd onko
meilla sitten jarjestelmat kunnossa, ja mihin suuntaan pitais
poliisitoimintaa kehittdd. Mutta se ei oo pelkastaan [---Jyksikén asia,
vaan téllaista skenaarioajattelua vaikkapa henkildsthallinnossa tai

missa tahansa sita pystyy kaymaan.

Vastaaja H7 korosti omien ajattelutapojen haastamisen ja itsensa kehittamisen
merkitystd koko organisaation uudistumisen kannalta. Alla olevasta haastateltavan
kommentista on selkeasti tunnistettavissa erittain olennainen nakokulma
dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta, eli se, etta organisaation resurssit alkavat
tuottaa todellista lisdarvoa vasta siind vaiheessa, kun ne kykenevat jatkuvaan
vuorovaikutukseen ymparistonsad kanssa ja taten organisatorinen oppiminen ja
uudistuminen  tulevat mahdolliseksi  (strateginen  kyvykkyys).  Erityisesti
organisaation kriittisimpien resurssien nakokulmasta taman huomioiminen on

tarkeaa.

[H7 jatkuu:] ... Se olis varmaan aika hyodyllista, totta kai naita tietysti

tulee sitten néaitd vaitteita etta kun haaveilusta ei pida maksaa, mutta
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jos et sd uhraa sita vahaakaan aikaa tulevaisuudelle, niin sa teet
vaan sitd samaa hommaa, samalla tavalla vuodesta toiseen ja
tuskailet silla, ettd kun sulla rahat vahenee ja resurssit niukkenee
koko ajan ja edelleen jumppaat samalla tavalla niita asioita. Silla
tavalla ma en niinku haluais nadhda, ettd se on se oikea tapa
jaméhtaa siihen ja olla tyytyvainen siihen. Tulevaisuuden
ennustaminen on hankalaa, mutta ei meita siitd kukaan kritisoikaan,

jos ei ne ennusteet toteudu. Etta siind mielessa se on hyva.

Seuraavassa esitettavien haastateltavien H4 ja H2 lainauksista ymmarretaan, etta
PORA Il -organisaatiouudistuksen luoma myllerrys yksikdissa seka hallittavien
organisaatiorakenteiden koko ja niiden uusi muoto ovat aiheuttaneet toiminnan
suunnitteluun varatun entuudestaan niukan ajan puutetta siten, ettéa hallinnolliset
resurssit on tiukassa tilanteessa kohdennettava ainoastaan tulosseurannassa
maariteltyihin mittareihin ja niiden toteuman saanndlliseen seurantaan, koska vain
nilla on merkitystd organisaatiohierarkian ylemman portaan arvioidessa

tulostavoitteiden tayttymista.

H4: Mitd niukemmat resurssit sulla on, niin sitd enemman sun pitaa
keskittaa niita voimavaroja niihin kasilla oleviin ongelmiin. Tietysti
sitte se leikkaa sitd, ei se kuitenkaan hetkessa synny, etta sa luot
jonkun syvaluotaavan analyysin joka ulottuu nyt vaikka viiden tai
kymmenen vuoden pdahén, niin se ei synny itsestéén. ... Ehké se on
se haaste, ja tietysti tama organisaatioturbulenssi, niin eihan ihmiset
ehdi pysahtymddn ja miettimdan — ne vaan hoitaa niita
rakennemuutokseen liittyvia asioita ja sitten kasilla oleviin
operatiivisiin asioihin liittyvid kysymyksia, ettd kylla ne sieltd ne
rajoitteet ehka tulee sitten etupééssa.

Haastateltavan H2 vastauksesta on kuitenkin tulkittavissa se, ettd johto kuitenkin
hybdyntaa tiedostaen ja tiedostamattaan organisaation inhimillista aineetonta
padomaa ja kehittdd omaa strategista tietoisuuttaan kuunnellessaan ja

reagoidessaan henkilostolta tuleviin signaaleihin. Tamakin on siis, Sotaraudan
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teoreettiseen nakemykseen verraten, erittdin tarkeda osa henkil6kohtaisen
strategisen tilannekuvan muodostamista johdon hiljaisen tiedon kautta. Tama
henkilokohtainen tilannekuva muokkaa johdon mentaalimalleja ja vaikuttaa
jatkuvasti siihen, millaisia uusia signaaleja ja sita kautta uutta tietoa Ansoffin

teorian mukaisten hanen mentaalisten suodatintensa lapi jatkossa paasee.

H2: ... niin kun toivottavasti tdd rauhottuu, eikd tuu tadmmosia
hallinnollisia uudistuksia ja koko tyGaika menee siihen, nii tdh&n
saadaan muutosta ja tdd saadaan laitos toimimaan niin, etta tamakin
kanava toimii niin, ettd me ndemme heikkoja signaaleja — tai koviakin
signaaleja, siltd puolelta saadaan johdolle. Nyt se on tavallaan
suuressa laitoksessa, sa oot tilaston armoilla, ja mietit niitd asioita
ettd onko kentan vékiluku verrattuna rikostorjunnan véakilukuun oikea,
etta pitaisko siina tehda jotain jarjestelyja, jotka on niin kun laitoksen
sisaisia asioita, mutta niita tuloksia verrataan siihen. Mut ei niin etta
me arvioidaan, etta meilla on [...J:ssa mellakoita puolentoista vuoden
paasta. Ei niin kun semmosta kuviota 0o ollenkaan olemassa, eika
sellaisia arvioita, koska tulevaisuuden arvioiminen aina on menny
pieleen. Harvoin ihminen on oikeassa siind, mihin suuntaan se
kehittyy. Enemman on tuo, heikkoja signaaleja median ja

poliisimiesten valityksella, niistéa voi enemman hyddyntaa.

4.2 Strategisen analyysin osaaminen ja kehittamiskohteet

Seka paikallispoliisin etta Poliisihallituksen edustajien haastatteluista kavi ilmi, etta
operatiivisen tiedon tuottamiseen liittyvd analyysi tunnetaan kasitteeltdan ja
kayttotarkoituksiltaan hyvin. Vastauksista kavi lisdksi selke&sti ilmi, etta
ymmarrettiin strategisen analyysin kasitteeseen sisaltyvan erilaisia vaiheita tiedon
prosessoinnista: keraamisestad, tallentamisesta, hakemisesta, ké&sittelysta ja
esittdmisesta. Analyysiosaamista koskevissa vastauksissa korostettiin analyysia
varten tarvittavia tietoja hankkivien henkildiden kykya etsia tietoja eri lahteista ja

teknista kykya tietojarjestelmien kayttoon ja analyysien tuottamiseen.
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Nama tulokset ovat linjassa myos Hakaniemen (2012) pro gradu -tutkimuksessa
esitettyjen tutkimustulosten kanssa, jossa poliisin analyytikoiden vahvuutena
todettiin olevan tiedon kéasittelyn teknologinen osaaminen, tiedon hankinnan,
tallettamisen ja informaation muotoon muuntamisen osalta. Suurin osa vastaajista
myds tassa kasilla olevassa tutkimuksessa painotti sitd, ettéd uskovat operatiivisen
tiedon tuottamisen ja aineiston siihen liittyvdn analyysin prosessien olevan
kunnossa. Eras vastaajista kuvaa analyysiosaajan vahvuuksia seuraavin sanoin.
On selkedd, etta vastaaja H4 on tunnistanut informaation ja
informaatioteknologioiden tuottavan lisdarvoa vasta siind vaiheessa, kun tieto
saadaan eheédn&, oikeellisena ja kayttotarkoitusta palvelevassa muodossa

sovellettavaksi:

H4: ’Siina on lahtékohtana tietysti se, ettd se ensimmainen osuus
siina [analyytikon] koulutuksessa tehdaan ilman minkaanlaisia I1T-
valineitd, etta ihmiset oppii ajattelemaan ettd mita se tiedon
kerddminen on, mité silla tiedolla tehdd&n ja mitk& on ne termistot,
mitka liittyy siihen analyysitoimintaan. Ja sitte vasta sen jalkeen
ruvetaan kayttaa niita IT-valineita sen tiedon keraamiseen ja

analysoimiseen.”

Erddssa vastauksessa viitattin siihen, ettd strategista analyysia voidaan
hyodyntaa poliisin ydintehtavien maarittelyssa ja sen myotad poliisin resurssien

tehokkaammassa kohdentamisessa:

H7: Ma naen etta strategisen analyysin avulla pyritddn tunnistamaan
poliisin ydintehtavat ja sitten analyysitiedon perusteella tehda

johtopaatokset, etta niihin ydintehtavien tavoitteisiin paastaan.

H1l: Se on tietysti sen toimintaympariston, siihen liittyvan tiedon
kerdamistda, Kkéasittelyda ja hyodyntamistd johtamisessa ja
perustehtdvan kannalta tarkeiden tavoitteiden asettamisessa ja

seurannassa. Nain se meilla ymmarretaan.
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H3: Kylla se meidan kannalta on ollu sitd, onko se oikein tai vaarin
sitAi en o0saa sanoo, nin taa toimintaymparistdanalyysi,
resurssianalyysi ja sitten ku me ollaan olemassa jotakin varten, oli se
sitte kansalaisia tai sidosryhmia jotka edustaa niitéd kansalaisia, niin
kansalais- tai sidosryhmaodotukset. Ja siitd se sitte muodostuu se

strateginen analyysi, kun sita lahdetaan pilkkomaan pienempiin osiin.

Kahdessa haastattelussa nostettiin esiin se, etta strategisen analyysin avulla on
mahdollista huomioida kansalaisten odotukset poliisia kohtaan, ja tassa
yhteydesséa tyokaluksi mainittiin esimerkiksi poliisibarometri. Vastauksissa nousi
esiin myds se, ettd strategista analyysia kasitetddn suoritettavan paaosin
yksikdiden RTA-ryhmien toimesta, mutta analyysin perusteella tehtavat strategiset
paatokset toimenpiteistd ovat ylimman johdon tehtavia. Koettiin, ettda mita
pidemmalle RTA:n edustaja saisi ty0stettya tilattuja analyyseja siihen pisteeseen,
ettd ylin johto voisi tehda suoraan annettujen tietojen perusteella paatoksensa
toimenpiteistd, sen parempi tilanne olisi. Tunnistettin  kuitenkin, etta
paatoksenteossa tarvitaan paljon muutakin, kuin tilattu ja dokumentoitu
analyysituote. Eras vastaajista oli sita mieltd, ettd RTA-ryhman tuottaman

analyysin pohjalta ei ole ollenkaan mahdollista tehda strategisen tason ratkaisuja.

Hé6: ... kylla RTA hoitaa enemman operatiiviselle puolelle tietoa niin,
ettd ne saa niin kun rikostorjuntaa suunnattua oikein, tavallaan siis
taktinen puoli kuntoon. Se sitten vyoryy ylospadin paallyston
valityksella linjan siséalla, mutta kylla mun taytyy sanoa etta nyt
paallikkona ei oo tota sitad kautta syntyny mitaan kokonaisuutta, jonka

kautta ma tekisin jotakin strategisia paatoksia.

H5: Edellyttdéd minusta kykya verkostoitua ympéaréivaan
yhteiskuntaan, kykya, osaamista hankkia tietoa eri lahteistd. Ne on
ne avainasiat. Tietoahan on tossa eetterissa vaikka kuinka paljo. Ja
sitten ATK-osaamisessa siind ei ole niinkun puutetta, mutta sitten
ettd se ATK-osaaminen siirtyisi analyysiosaamiseksi, niin siind on

alka harppaus. Ja tosiaan sitten jos sen tiivistdis sen
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osaamistavoitteen niin se olisi, niinku sanoin, etta min& voisin soittaa
ettd kolme A4:sta riittaa - tee strateginen analyysi, mita tarvis talla
alueella tehda ja mihin varautua, heippa! Etta tad osaaminen olis niin
paljo, ettd mina voisin tilata valmiin tuotteen. Operatiivisen analyysin
tuote tulee tilausprosessin kautta helposti, ne on valmiina maailmalla
eri tietolahteissé, ne taytyy vaan osata poimia sielta. Jarjestelmat on
kunnossa, ja kayttbosaaminen on minusta kunnossa tossa
operatiivisessa analyysissa. Siihen pitais saada koulutusta lisaa,

miten se operatiivinen tieto muuttuu strategiseksi tiedoksi.

Osaamisen osalta puutteita tunnistettiin nimenomaan tietojarjestelmista saatavan
historia- ja raportointitiedon muuntamisessa strategisessa paatoksenteossa
hyddynnettavisséa olevan jasennellyn ja arvioidun tiedon muotoon. Kaytanndssa
strategisen tason analyysia, koska se pitkalti ymmarrettiin tulossuunnittelusta
puhuttaessa kaytdnntssd synonyymina toimintaymparistéanalyysille, nahtiin
tehtavan tutkimusaineiston perusteella vain kerran vuodessa, tulevan kauden

tulossuunnitteluprosessin kaynnistamisvaiheessa.

Haastateltavan H8 kommentti kuvasi hyvin sitda, kuinka erilainen ymmarrys

strategiakasitteistdsta hallinnossa vallitsee.

H8: Ma luulen, ettéd koko poliisihallinto tarttis siitd lisdoppia, joo. Ja
ehk&a se on just sitd ettd ihmiset ymmartdd néa kasitteet hyvin eri
tavalla, ja se mulle ainakin osoittaa, etta niista ei oo keskusteltu eika
niitd oo koulutettu tarpeeks, tietysti silloinhan kaikilla on jonkinlainen,
johonkin pohjautuva ehkéa hyvakin kasitys niista kasitteista etta mista

on kysymys.

Edellisen pohjalta vastaaja H8 kuvasi strategisen analyysin tekemiseen ja siihen
littyvdan asioiden moninaisten vuorovaikutussuhteiden tulkitsemiseen liittyvia

koulutustarpeita seuraavasti:
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[H8 jatkuu:] Ei se missddn muodossa ole helppo sellaista strategista
analyysia tehda, siiné taytyy niin monenlaista asiaa ottaa huomioon
ja katsoa niitd kysymyksia niitd niin monesta eri kulmasta. Miten joku
yksittdinen asia vaikuttaa henkiléstoon ja, miten se vaikuttaa
talouspuoleen, siihen ja tahan ja tuohon, se ei oo ihan helppoo. Ei

siihen ilman kouluttamista oo edellytyksia kenellak&an.

Haastateltava H3 kuvasi térkeaksi, ettd organisaatiossa on henkil6ita, jotka
osaavat hakea jarjestelmista ja rekistereista analyysin tilaajan tarvitsemia oikeita
tietoja. Taman liséksi han laajensi vastaustaan tiedon pohjalta paatoksia tekevien
henkiliden osaamiseen, eli siihen, etta ylimmalla johdolla tulee paperilla olevan
informaation lisaksi olla vahvaa tilannekuva sekd omakohtaisen kokemuksen

kautta syntyva ymmarrys siité, mitd organisaation eri osissa tapahtuu.

H3: Ennen kaikkea nyt se, etta pitda olla semmosia henkil6itd sen
johdon kaytettavissa, jotka osaa ottaa oikean tiedon meidan
kaytettavissa olevista rekistereistd. Ja strategian tekijoilla, eli
poliisipdallikdlla ja meidan tapauksessa apupaallikolla, pitdd olla
kasitys oikeasti siita, et mita se kaytantd on. Meidan taytyy tietaa etta
mitd ne meid&n tutkijat tuolla tekee, mita niinkun partiomiehet tekee,
mitd lupahallinnossa tapahtuu. Strategista paatoksentekoa ei voi
tehda minun mielesta, ellei tieda, mita operatiivisella puolella
tapahtuu. Ei mitenkaan. Ja se on just sita tietoa, et pitaa olla just sita,
paitsi niinkun faktatietoa paperin muodossa ja tilastojen muodossa,
niin pitdd olla myds omakohtasta kokemusta siitd, ettd mitd taa

homma on kaytannossa.

Haastateltava H9 kuvasi analyysiosaamisen resursseja ja kehittdmistarpeita
seuraavasti. Vastaaja  koki, etta  tilastotietoa  tuotetaan  yksikon
analyysiasiantuntijan toimesta paljon, oikeastaan jo liiankin paljon, sen

hy6dyntamisen mahdollisuuksiin n&dhden.
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H9: Resurssit, ma nakisin ettd ne on kohdallaan. Ja mydéskin tdman
aikaisemmin mainitun [henkilon X] osaaminen tassa tiedon keruussa,
tiedonhaussa ja tilastojen tekemisess&, niin han on siind kylla
ammattiosaaja, varmaan pitkalti yli kymmenen vuoden kokemus. Se
tietenkin, etta pitdisikd johdolla olla sitten omaa osaamistaan sen
Suhteen, etté tekeekd han... ettd osataan laatia niinkun oikeita tietoja
elikka... kun kattoo niité taulukoita joita hdn [henkilé X] tuottaa, niin
osa niistd on varmaan yli kymmenen vuotta vanhoja hyvin saman

kaavan mukaan.

Huomio kohdistui myo6s siihen, vastaako tuotettava informaatio todellisia
ajantasaisia johdon tietotarpeita ja ovatko tiedot siind muodossa, kuin niita
nykyisellaan pitéisi seurata. Kyseinen vastaaja kuvasi asiaa niin, etta tuotettavan
tiedon paljoudesta tulee oikea informaatiodhky. Haastateltava H9 tunnisti
selkeaksi kehittdmistarpeeksi johdon kyvyn arvioida tuotettavan tiedon laatua ja

sen vastaavuutta taman paivan johtamisen kayttotarkoituksiin.

[H9 jatkuu:] Eli jotenkin meid&n pitaisi pysahtyd miettimaan, ja
etenkin jos me viel& tunnemme jotain ahkyékin viela naiden maaran
suhteen, niin miettid sitd laatua. Eli vastaako nama niihin
kysymyksiin, mitkd on meille tarkeitd, tai minka pitaisi olla. Nyt
jotenkin tulee sellainen tunne, ettd taa tilastomies elaa tietylla
tavallaan omaa maailmaansa. [...] jotenkin sellainen vaara tédssé on
olemassa, etta tutkitaanko tilastoja vaan tilastojen vuoksi, ja onko ne
oikeita asioita. Eli kylla meilla johdolla pitdis olla valmiuksia siihen,
ettd nyt kun nimenomaan tulevaisuuteen pitaisi osata kattoa, eli onko
jotain, mitd meidan pitéisi osata pyytaa, jotakin kenties uutta tdhén

nykypaivaiseen tuotantoon nahden.
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Tiivistettyna strategisen analyysin osaaminen ja osaamisen kehittamiskohteet

voidaan esittdd seuraavasti:

kasite kaipaa yhteistad hyvaksyntaa ja vahvistamista,

- johdon tulee kyeta asettamaan analyyseille strategista johtamista palvelevat
tietotarpeet

- johdon on kyettava arvioimaan yksikdssa tuotettavan tiedon laatua ja sen
vastaavuutta asetettuihin tietotarpeisiin,

- strategista analyysia tulisi hyodyntaa tehokkaammin organisaation kaikilla
toimialoilla,

- tiedon hankintaa suorittavan henkilon tekevdn on tunnistettava

kaytettavissa olevat tiedon lahteet mahdollisimman laajasti ja hanella on

oltava tekninen kyky hakea ja jalostaa oikeaa tietoa jarjestelmista ja

rekistereista.

4.3 Aineettoman padaoman, dynaamisten kyvykkyyksien ja dynaamisen

tietopddoman merkitys poliisin tulosohjausprosessissa

Tassa luvussa kasitellaan aineettoman pddoman, dynaamisten kyvykkyyksien ja
dynaamisen tietopddoman  merkitystd  poliisin  tulosohjausprosessissa.
Alatutkimuskysymyksiksi asetettin Mitd on organisaation aineeton paaoma
yleisesti ja tutkimuskontekstissa? Mita ovat dynaamiset kyvykkyydet yleisesti ja
tutkimuskontekstissa? Mitd on dynaaminen tietopddoma ja mika on sen merkitys
organisaation menestymisessa? Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta
poliisila on toiminnassaan valtava maara aineetonta paaomaa ja aineettomia
resursseja. Empiirisestd aineistosta on poimittu teoriaosuudessa esiteltyyn
aineettoman paaoman jaotteluun perustuvia poliisin aineettoman paaoman

osatekijoita taulukkoon 4.



Taulukko 4, Aineettoman

johtamisprosessissa.
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padoman  osatekijoita = kohdeorganisaation

Inhimillinen pddoma

Suhdep&édoma

Rakennepddoma

Osaaminen ja
ammattitaito

- Analyysiosaaminen
- Johtamisosaaminen
- Uusiin
osaamistarpeisiin
vastaamisen kyky

Tieto ja hiljainen
tietamys

- Johtamiskokemus
- Tiedon eheys ja
oikeellisuus

- Analysoituun
tietoon perustuva,
ennakoiva
paatoksenteko
kaikilla toimialoilla
- Ryhméataidot

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

- Vuorovaikutustaidot
- Dynaamiset
johtamiskyvykkyydet

Kokemus, kyvyt,
asenne

- Motivoitunut
henkilosto

Koulutus

- Tehtaviinsa
koulutettu,
ammattitaitoinen
henkildsto

- Osaamisen jatkuva
ja kokonaisvaltainen
yllapito

Suhteet asiakkaisiin
- Asiakasnakokulman
huomioiminen
toiminnan
ohjauksessa

Suhteet muihin
sidosryhmiin

- Poliittinen
paatoksenteko

- Poliisin kumppanit

Maine

Yhteistydsopi-
mukset

- Yhteistyo-
sopimukset
kumppaneiden,
muiden
viranomaisten ja
kuntien kanssa

Yhteiskunta-
suhteet

Viralliset ja
epaviralliset
verkostot

- Poliisin sisdiset ja
ulkoiset

Arvot ja kulttuuri
- Poliisin arvot
ohjaavat toimintaa
- Uusien
poliisilaitosten
kulttuurit

Toimintatavat
- Johtamisprosessi

Tyoilmapiiri

- Organisaatio-
muutosten
vaikutukset

Innovatiivisuus
- Mahdollistavat
rakenteet

- Kehittamisen
arvostaminen

Prosessit ja
jarjestelmat

- Johtamisprosessin
osallistavuus ja
vuorovaikutteisuus
(mm. johtoryhma)

- Tiedon jakamisen
mahdollistavat
rakenteet

- Yhteiset
tiedonhallinnan
prosessit,
tilannekuva

Dokumentoitu tieto
- Erilaisten l&hteiden
monipuolinen
hyodyntaminen

- Yhteisesti
hyvaksytyt kasitteet
ja kiel
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Inhimillisen paaoman nékodkulmasta vahvuuksia voidaan tutkimusaineiston
perusteella arvioida olevan poliisin RTA-ryhmissa, joissa on vahva tekninen
analyysiosaaminen. Kykya aidosti strategisen tason analyysin tekemiselle ja
ylipdataan sen tarpeelle pohdittiin useammassa haastattelussa.

H7: Miten taa operatiivinen analyysi linkittyy strategiseen
paatoksentekoon? Minusta taa on hirveen hyva kysymys etta mika
se yhteys on. Mulle tulee heti mieleen, ettd onks se ylipaataan
tasapainossa tama yhteys, onko sitd olemassa, strategisen
suunnittelun yhteys paatoksentekoon, etta tehdaanko niita niinku
intuition pohjalta vai... Mut joka tapauksessa et se suunnittelu vastaa
niitd kansalaisten odotuksia ja yhtaalta niita poliittisia tavoitteita, ja
siitd johdetaan sitten paatoksiin. Mutta minusta peruskysmys on se,
ettd onks kykyad analysoida? Onko kykya strategiseen suunnitteluun

ja onko se paatdksenteko, perustuuko se strategiseen analyysiin.

Useammasta haastattelusta tuli esiin henkil6kohtaisten ominaisuuksien ja
johtamiskokemuksen  merkitys  paatoksentekoprosessissa.  Koettiin, etta
henkilokohtaisen historian my6ta syntyva hiljainen tieto, strateginen tietoisuus ja

aiempi kokemus ovat oleellisen tarkeitd ominaisuuksia paatdstenteon kannalta.

H2: Itsellani on oma menetelma ja johtamissaannot asetettu, jonka
kautta ma saan néaita ideoita ja pystyn johtamaan omasta mielestani
paremmin kun vaan ottaa paiva paivalta ja kattoo mita tapahtuu. Ja
se on aina toiminut, ma oon kayttanyt sita jo 15 vuotta, ja se toimii
edelleen. Ja vaikka ma oon kayny eri koulutuksissa, niin ma oon aina
menny naihin johtamiskoulutuksiin siind mielessa, ettd ma vertaan
naita ideoita mitk& nyt tuoreita ovatkaan, niin tahAn mun omaan. Ma
en oo vielakdan tarvinnu muuttaa sita kasitysta. Eli se on taysin mun

mielesta toimiva.
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Liséksi inhimillisen paaoman osalta erityisesti strategian ja tulostavoitteiden
jalkauttamiseen liittyvdna asiana nousi esiin henkildstbn motivoimisen vaikeus ja
tarkeys. Virran et al. (2003) tutkimuksessa Strategista arviointia kehittaméassa
esitettin  yhtena keskeisena johtamisen kehittdmistoimenpiteena henkildston
sitouttaminen johtamismalliin osallistamisen, vuoropuhelun ja johdon esimerkin
kautta. Aiemmin tdman tutkimuksen teoriaosiossa on viitattu siihen nakemykseen,
etta strategiat ja niiden pohjalta juonnetut toimenpidesuunnitelmat voivat jalkautua
kaytantoon ainoastaan yhteisen kielen ja ymmarryksen kautta. Tata edesauttaa
organisaation toiminnan arvojen selkea viestiminen ja muiden yksil6llisten

motivaatioon vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen.

Vuorovaikutukseen, henkildstbn motivointiin  ja sitd kautta tulossopimusten
jalkauttamiseen liittyvid haasteita nostettiin esiin haastateltavien H1 ja H4 osalta
seuraavasti. Asioiden konkretisoinnilla ja priorisoinnilla viitataan
haastatteluaineistossa useassa yhteydesséa esiin tulleeseen nakokulmaan siita,
ettd tulossopimusten sisdltdméa seurattavien mittareiden ja valtakunnallisesti
yhteisten tulostavoitteiden maarad on lilan suuri, eikd mittareita ole raataloity
kyseisen poliisilaitoksen toimintaan ja alueellisiin tarpeisiin soveltuviksi. Tasta

johtunee, etta tavoitteita on vaikea selkeasti lahtea kommunikoimaan henkilstolle.

H1: Miten s&... tdéal neljdnnes kerroksessa jotain niinku pdhkiméan,
se on hirveen pitkd matka et tuol miehistbhuoneen tasolla se
muuttuu toiminnaks. [...] Se, et jos m& saan jotain paahani, et nyt
pannaan valvontaa toho [---] kadulle, ni se kdy nopeesti ku ma meen
sanoo et nyt pankaa valvontaa sinne, sehan on suora kasky, et se
on toinen asia sitte, siina siirrytddn tahan kaskyorganisaation osaan
tdssd meidan toiminnassa. Eli tietylla tavalla, niinku teoriatasolla,
meil on hieno toimintasuunnitelma valituille painopisteille, siel on
maaritelty tavoitteet, keinot, mittarit, vastuuhenkilét, seuranta on
olemassa, se toimii ja on saanndéllista — mut jo se, etta milla tavalla
sen neljannesvuosittaisen kehityksen havaitut muutostarpeet
saadaan todelliseks toiminnaksi elikkd muutoksiksi, niin aina jaa

toivomisen varaa.



73

H4: Se mika tassa on haasteena tassa strategisessa analyysissa ja
tulosohjauksessa, niin kylldA se on enemmankin tadma ihmisten
motivointi ja asioiden konkretisointi ja priorisointi, siind ne mun
mielesta on. Ei se nyt naihin lainsdadantokysymyksiin ensimmaisena
térmaa, taikka siihen ettéd meilla ei oo IT-valineita tai nain poispain.
Naillakin valineilla mita meilla nyt on, niilla saa aikaan hyvén
tuloksen, kuhan vaan onnistuu sitten sen henkildston motivoimisen
siihen ja niin, ettd jokainen ymmartaéa sen oman perustehtavansa. Se

siina on se pointti mun mielestd enemmankin.

Suhdepaaoman osalta haastatteluissa keskusteltiin erityisesti kumppanuuksista ja
verkostoista. Kuvassa 6 on esitetty haastatteluissa esiin tulleita keskeisia

kehittamisehdotuksia, jotka liittyvat tutkimuksen aihepiiriin.

Poliisin johtoryhmatyoskentelyn
kehittdminen:
Vuorovaikutteisuuden lisiaminen,
kasiteltavien asioiden maaran ja
luonteen tarkastelu

Tyokalut ja selkeampi ohjaus ja
linjaukset toiminnan kehittimiseen
Poliisihallituksesta -->
valtakunnallinen tasalatuisuus

Tulossopimusten keventdaminen ja
tavoitteiden raaradléiminen
poliisiyksikkdspesifisemmiksi

Valtakunnallisten
toimialakohtaisten verkostojen

e s s ] roolin tarkastelu
--> henkiléston sitoutuminen johtamisprosessissa tiedon

paranee favoitteiden nikékulmasta
ymmarrettavyyden kautta

Strategiatyon osallistavuus luo
vahvaa sitoutumista

Kuva 6. Johtamisprosessin kehittamisehdotuksia.
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Aineistosta nousivat esiin johtamisprosessiin ja -rakenteeseen liittyen poliisin
valtakunnallisen johtoryhmaty6skentelyn kehittaminen aiempaa
vuorovaikutteisempaan suuntaan, suunnittelu- ja strategiatyon osallistavuuden
parantaminen, toivomus tulossopimusten keventamisestd ja tavoitteiden
muokkaamisesta kunkin poliisiyksikon yksil6lliset prioriteetit huomioiviksi,
Poliisihallituksen ohjaavan roolin korostaminen ja toiminnan Kkehittamiseen
liittyvien linjausten selkeyttdminen valtakunnallisen tasalaatuisuuden
varmistamiseksi sekd erilaisten verkostojen roolin tarkastelu hierarkkisen

johtamisprosessin toimivuuteen nahden.

Poliisin hallinnolliset rakenteet on pitkalti luotu byrokratiaan pohjautuviksi.
Tutkimuksen viitekehyksena olevien organisaation dynaamisten kyvykkyyksien
nakbkulmasta tama tarkoittaa sitd, etta systeemi on perusrakenteiltaan
mekaaninen ja sen vahvuus on rutiineissa ja tarkasti méaaritellyissad rooleissa.
Mekaanisessa tietoymparistossa tieto liikkuu vallankaytén mukaisesti informaatio-
ohjauksessa, jossa tietovirrat suuntautuvat pitkalti ylhaaltd alas ja systeemin
toimintaa ohjaavat vahvasti saannot, ohjeet ja maaraykset. Vuorovaikutus on siis
hyvin saadeltyd, ja organisaatiossa kaytettdva virallinen kieli ja kasitteet
muodostetaan kaytanndssa vain organisaation ylatasolla. Koska vuorovaikutus on
vahaista tai ainakin hyvin muodollista, ovat esteet aidosti yhteisen

organisaatiokulttuurin ja -kielen syntymiselle suuret.

Poliisin ~ johtamisprosessia  ja  tietovirtoja  tarkasteltaessa  erityisesti
Poliisihallituksessa tehdaan paljon asiantuntijatyota, jossa hiljaista ja eksplisiittista
tietoa kasitelladn virallisten organisaatiorakenteiden ulkopuolella sijaitsevissa
formaaleissa ja informaaleissa verkostoissa. Tallainen tietoymparistd on
dynaamisen tietopddoman teorian mukaisesti rakenteeltaan orgaaninen, silla
tyoyhteisdssa pyritdén jatkuvaan tietopadoman kehittamiseen ja myos henkiléston
toimenkuviin liittyy mekaaniseen ndhden paljon enemman vapauksia ja itsendisia
vastuita. Asiantuntijaverkostojen toimintaymparistéssd korostuvat yksil6ihin
sitoutuneen inhimillisen paaoman, hiljaisen tiedon ja henkilokohtaisten suhteiden
ja vuorovaikutustaitojen merkitys. Tama tekee asiantuntijatyon tietoymparistoista

luonteeltaan osin jopa dynaamisia, eli niiden olemus on taysi &aripdd verrattuna
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perinteiseen mekaaniseen rakenteeseen. Dynaamisessa ymparistossa tietoa eri
muodoissaan liikkkuu paljon ja henkilot saattavat tydskennelld esimerkiksi
erilaisissa projekteissa oman organisaatiohierarkiansa ulkopuolisissa rooleissa,
jolloin toimenkuva-, vastuu- ja toimivaltakysymysten raja saattaa hamartya.
Haastateltava H4 kuvasi verkostomaisen tydskentelyn problematiikkaa oman

seuraavasti.

H4: .. Ettd ei oo hyva asia sekaan, ettd meilla perustetaan miljoona
eri verkostoa, ettd meil on niinkun lupapalveluiden verkosto,
henkilosto- ja taloushallinnon verkosto, talousvastaavien verkostot,
halytystoiminnan  verkostot, rikostorjunnan  verkostot, aivan
hemmetisti kaikentyyppisid verkostoja, jotka tietysti tarkoittaa sita,
ettd kun tyypit istuu kokouksissa. Niin miksei sitd voi taltd kantilta
kattoo, etta kuinka paljon meilla on varaa sitoa resursseja istumaan
naissa erityyppisissa verkostoissa? Nytkin on Tampereella pari
paivaa tallainen neuvottelupdivd, en méa edes tienny mita se on
ennenku ma kysyin etta mista tassa on kysymys. Niin niin tota mita
se on, kun johtoryhmassa on kuitenkin kasitelty samoja asioita, sitten
yhtakkia taas kutsutaan organisaation alemmilta tasoilta sinne taas
henkilostdd kuuntelemaan samat asiat ihan niinku se p&allikko tai
johntoryhma ei pystyis raportoimaan niita asioita omalle

henkilostolleen sielld virastossa kun ne kerran kerrotaan siella.

Kuten tassa tutkimuksessa aiemmin on esitelty, erilaiset verkostot ovat virallisesti
organisaation aineetonta suhdep&&domaa, mutta niiden luonne ja laatu on pitkalti
rippuvainen  yksildistd. Verkostojen orgaaninen tietoymparistd ja tiedon
vapaamuotoinen valittyminen henkilostblle useita kanavia, myds ns. virallisen
johtamisputken ulkopuolelta, voi aiheuttaa mekaanisessa ympaéristossa paljon
hammennysta, silla sen toiminta on riippuvaista auktoriteeteista ja ylhaalta alas
kulkevasta tietovirrasta. Mekaanisessa ymparistdéssa turvaudutaan rutiiniin, jossa
tieto on tarkkaan dokumentoitua ja nain kontrolloitavissa. Johtaminen staattisten
resurssien seurannan avulla viittaa dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaisesti
vahvasti ja mekaaniseen tietoymparistoén, jossa vallitsee autoritaarinen

johtamiskulttuuri.
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4.4 Analyysitoiminnan ja ennakoinnin kehittaminen tulosohjausprosessin

nakodkulmasta

Sisdministerid asetti syyskuussa 2017 selvityshankkeen, jonka tarkoituksena oli
selvittdd  sisdministerion  tulosohjauksen  toimivuutta ja  vaikuttavuutta.
Selvityksessa arvioitin - myds Poliisihallituksen perustamiselle asetettujen
tavoitteiden toteutumista. Selvitystyota koskeva loppuraportti on julkaistu, ja sen
perusteella sisdministerion on ma&aard tehda paatoksida toimenpiteista ja
toimeenpanon aikataulusta vuoden 2018 kuluessa. Raportti Sisaministerion
tulevaisuuden ohjausmalli pohjautui hallinnonalan tulosohjausta sekéa strategioita
koskevien dokumenttien tarkasteluun seka neljadnkymmeneen haastatteluun.
Raportin johtopaatoksistd nousee muun ohella keskeisend huomiona esiin, taman
tutkimuksen tuloksia vastaavasti, etta tulosohjausprosessissa eri
organisaatiotasojen vuorovaikutusta ja yhdessa tekemista tulisi lisata kaikissa
vaiheissa. Lisaksi strategisen ja operatiivisen tulosohjauksen Kkasitteitéa tulisi
raportin mukaan selkeyttéaa. Sisaministerion ja Poliisihallituksen valisen yhteistyon
toimivuus tulosohjausprosessissa nahdaan raportin tulosten perusteella hyvin
henkiloriippuvaiseksi. Tiedonkulun tehostaminen todettiin selkeaksi
kehittamiskohteeksi. Vastaavan huomion on tehnyt Niina Haapanen pro gradu -

tutkielmassaan Strategiaty6 poliisihallinnossa vuonna 2016.

Sisdministeriodon on tulosohjauksen kehittamistyon liséksi perustettu sisaisen
turvallisuuden strategian toimeenpanoa tukemaan strategisen tason analyysi- ja
ennakointitoiminto. Sisaministerion Sisaisen turvallisuuden strategian toimenpiteet
-asiakirjan mukaan analysointi- ja ennakointitoiminnon tehtavand on kerata,
analysoida ja raportoida tietoa keskeisiksi tunnistetuista sisdisen turvallisuuden
ilmidistd. Lisaksi toiminto suorittaa jatkuvaa siséisen turvallisuuden ilmididen
ennakointia seka tutkimuksiin ja selvityksiin perustuvaa arviointia eri toimijoiden ja
paatoksenteon vaikutuksesta turvallisuusilmidihin. Ennakointitoiminto valmistelee
lisdksi siséisen turvallisuuden osion Valtioneuvoston tulevaisuuskatsaukseen
vuoden 2018 aikana. Vuorovaikutteisuutta pyritdan sisdisen turvallisuuden
strategian toimeenpanon yhteydessa lisaamaan myods sisaisen turvallisuuden

palveluvaylan avulla, jonka on tarkoitus toimia yhteistybalustana asiantuntijoiden,
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sidosryhmien sek& kansalaisyhteiskunnan kesken. Palveluvayla tulee sisaltaméaan
kattavasti sisaisen turvallisuuden alaan liittyvaa julkista tietoa, joka jasentyy
iimiolahtoisesti. Palveluvaylan ensimmaisen tuotantoversion on maara olla
kaytossa kevaalla 2018. (Sisaministerion tulevaisuuden  ohjausmalli.)
Tietopdaaoman hallinnointia kehitetaan aktiivisesti myds Poliisihallituksen tasolla.
Poliisihallitukseen on kevaalla 2018 perustettu uusi analyysitoimintojen
vastuualue, jonka tehtavat omalta osaltaan tulevat tukemaan valtakunnallista
analyysitoiminnan kehittamista, tulosohjausprosessin tietotarpeiden tayttamista,
raportoinnin  kehittamistd, tulosohjauksen kehittamistavoitteiden saavuttamista
seka koko poliisin tietopddoman optimaalista hyédyntamista.

5. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tukea poliisin tulosohjauksen kehittdmista
tuottamalla tietoa strategisen analyysin kasitteestd, sen osaamisen nyky- ja
tavoitetilasta seka kayttotarkoituksista poliisissa, strategisen analyysin
menetelmistd, kehittdmistarpeista ja kehittdmisen keinoista. Tutkimuksen
tekeminen on ollut aiheen monimutkaisuuden vuoksi erittain opettavaista, mutta
myos todella haastavaa. Tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin tiivistetysti vetaa

yhteen seuraaviin osakokonaisuuksiin.

Johtopdatdés 1: Strategisella tasolla poliisi tarvitsee analysoitua tietoa
muodostaakseen sen pohjalta valtakunnallisen poliisitoimen tilannekuvan.
Analyysi tédhtaa keskeisen turvallisuusymparistoon vaikuttavien heikkojen
signaalien, ilmididen ja trendien tunnistamiseen. Strateginen analyysi
tulosohjausprosessissa tarkoittaa aktiivisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyvaan
ajantasaiseen tilannekuvaan pohjautuvaa strategisen tietoisuuden tilan

rakentamista paatoksentekoa varten organisaation kaikilla portailla ja -toimialoilla.

Kaytanntssa valtakunnallisen  poliisitoiminnan  strategisen tilannekuvan
muodostamisen taytyy tapahtua niin, ettd kukin poliisiyksikkd arvioi monipuolisesti
kaytettavissa  olevia  tiedon lahteitda  hyddyntden omaa  paikallista

toimintaymparistdaan, muodostaa niiden pohjalta oman tilannekuvansa ja valittaa
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tata tietoa aktiivisesti ja yhdessa sovituin menetelmin ohjaavalle taholle, joka
paikallispoliisin tapauksessa on Poliisihallitus. Poliisihallitus puolestaan koostaa
kaikkien poliisiyksikoiden tilannekuvatiedot ja kay niistd aktiivista vuoropuhelua
yksikoiden johdon kanssa. Vastaavasti Poliisihallitus kdy samaa vuoropuhelua sita
ohjaavan sisdministerion kanssa, joka omalta osaltaan ennakointitydnsa kautta
kartoittaa  toimintaympariston  kehittymistd.  Aktiivisen  vuorovaikutuksen
mahdollistamiseksi niin paikallispoliisin, Poliisihallituksen kuin sisaministerion
huolehdittava, ettd johtamisjarjestelman kaikilla tasoilla tilannekuvan
muodostamisen edellytykset tayttyvat, eli ettd tyohon on olemassa resursseja,

toisin sanoen riittvasti aikaa ja osaamista.

Johtop&éatos 2: Poliisihallituksen tulisi arvioida koko organisaation tiedon hallinnan
tilaa ja arvioida kokonaisarkkitehtuurimallia koskevat kehittamistarpeet.

Tiedolla voidaan saavuttaa lisdarvoa ainoastaan silloin, kun sitd siirretaan.
Vuorovaikutuksen puutteessa organisaation yhteista oppimista ei tapahdu, eika
sen dynaamista tietopadomaa voida hyoddyntdd parhaalla mahdollisella tavalla.
Informaatiota on tietysti myods byrokraattisessa ymparistdssa paljon. Datan ja
informaation koodaaminen ja dokumentointi sek& sen tallentaminen yhteisiin
tietovarantoihin ja sitd kautta nakyvaksi tekeminen ovat osaltaan systeemin
vahvuus, silla koodatusta informaatiosta muodostuu osa koko organisaation
tietopadomaa. Organisaation todellinen voimavara tastd nékyvastéa informaatiosta
syntyy kuitenkin vasta siind vaiheessa, kun tietoa rikastetaan arvioimalla sita ja

muodostamalla sen pohjalta yhteistd ymmarrysta.

Tulosohjausprosessin nakokulmasta oleellista on, etta organisaation eri osissa ja
johtamisjarjestelméan tasoilla vallitsevat toisistaan poikkeavat tietoymparistot
tunnistetaan, jolloin niitéa pystytdan hydédyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla
johtamisprosessin eri vaiheissa ja toisiaan tukevina. Tietoymparistéihin voidaan
luonnollisesti  my6s vaikuttaa saatelemalla  esimerkiksi  toimivaltuuksia,
tehtavankuvia, vastuita, prosesseja ja rakenteita. Rakenteista mainittakoon
esimerkkina erilaiset tiimit, tydryhmat ja paatoksentekoelimet. Tietoprosessien on
oltava selkeitda ja ne on tehtdva Kkaikille nakyvéksi, jotta soveltaminen on

mahdollista. Julkishallinnon organisaatioissa eri toimialojen siiloutuminen on
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perinteisesti aiheuttanut johtamisen kapeakatseisuutta ja nain ollen myds
tietoprosessit on usein suunniteltu vain oman toimialan tai yksikon tarpeita
palveleviksi. Poliisin palveluiden tehokas organisointi, joka on yhtena
toimenpiteena  mainittu  my6s  poliisin  strategiassa, edellyttdd aitoa
kokonaisarkkitehtuurimallin kaltaiseen kokonaissuunnitteluun sitoutumista, jolloin

informaation ja tiedon hallinnasta tulee looginen osa toiminnan johtamista.

Johtopaatos 3: Resurssien oikeanlainen yhteensovittaminen luo organisaatiosta
tehokkaan ja uudistumiskykyisen.

Poliisin vahva panostus niin aineettomien kuin aineellisten resurssien, kuten
informaatioteknologian kehittdmiseen tulee nékymé&an koko organisaation
toiminnan tehostumisena. Kyetdkseen ketterasti reagoimaan toimintaympariston
muutoksiin, poliisin tulee kyeta tunnistamaan todellista lisdarvoa tuovat aineelliset
ja aineettomat resurssinsa sek& niihin liittyvat puutteet organisaation kaikilla
tasoilla ja toimialoilla. Uudet tietojarjestelmat yksin eivat riitd, vaan on kyettava
suunnittelemaan ja hallinnoimaan niissa liikkuvaa tietoa systemaattisesti. On
samanaikaisesti varmistettava, ettd organisaatiossa on tarvittava osaaminen

jarjestelmien hyodyntamiseksi.

Turvallisuustilanteeseen liittyvan operatiivisen informaation hallinnoiminen ei yksin
riitd takaamaan poliisin toiminnan ohjauksen onnistumista. Analysoitua tietoa on
pystyttdva  tuottamaan  sdanndllisesti, riittdvasti ja  paatoksenteossa
hyodynnettavissa olevassa muodossa myods aineettomien ja aineellisten
resurssien historiaan, nykytilanteeseen ja ennakoituun kehitykseen liittyen. Poliisin
suorituskyky rakentuu siita, etta kaytdssa olevat resurssit, ovat ne sitten varusteita,
toimitiloja, osaavaa henkilostdd tai tietojarjestelmia, saadaan maksimaalisesti
hyodynnettyd, ja ettd kaikki resurssit yhdessa vastaavat toiminnallisia tarpeita.
Vasta aineettomien ja aineellisten resurssien yhteensopivuudessa ja dynamiikassa

syntyy todellista toiminnan tehokkuutta.

llman tilannetietoutta resurssivajeiden paikkaaminen ja resurssien oikea
kohdentaminen ei ole mahdollista. Strategista analyysia tulee kyeta tekemaan yhta

lailla siis myds hallinto- ja tukitehtdvien osalta. Tastéa esimerkkind mainittakoon



80

tieto siitd, millaista osaamista ja koulutusta poliisihallinnossa tydskentelevilla
henkil6illa on, tydskentelevatkdé henkilét todellista osaamistaan vastaavassa
tehtavassa, mitkd ovat muuttuneiden toiminnallisten tarpeiden luomat henkildstén
osaamisvaatimukset ja kykeneekd organisaatiomme koulutus- ja
rekrytointijarjestelma tuottamaan joustavasti ja oikea-aikaisesti oikeanlaisen

osaamisen omaavaa henkildstoa.

Taman tutkimuksen lopputulokset ovat olleet hyvin samansuuntaisia aiemman
aiheeseen liittyvan tutkimuksen kanssa. My6s kehittdmiskohteet ovat edelleen
hyvin samankaltaisia, kuin mitd aiemmissa tutkimuksissa on esitetty. Jussi
Hakaniemen (201) pro gradu -tutkielmassa todetut kehittamistarpeet muun
muassa strategisen ja operatiivisen tason analyysien yhteyden vahvistamisesta ja
linkittamisesta tulostavoitteisiin saavat vahvistusta taman tutkimuksen myota.
Kattavaa tieteellisté tutkimusta poliisin aineettoman pddoman johtamisesta ei ole
Suomessa juuri tehty. Hannu Mensosen (2012) vaitdskirjatutkimus on viitoittanut
tietd ja osoittanut, etta lisatutkimukselle talla tarkealla aihealueella on tarvetta.
Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena néakisin myo6s poliisin johtamisrakenteiden
syvéllisemmaén tarkastelun erilaisten tietoymparistéjen ja niiden hallinnoinnin

nakokulmasta.

Lopuksi toistan viela taman tutkimuksen alkupuolella esitetyn kysymyksen: Onko
tietojohtoinen poliisitoiminta vain verho, jonka takana voidaan jatkaa asioiden
hoitamista vanhaan totuttuun tyyliin, ja hienojen tietojarjestelmien turvin saada
asia nayttamaan ulospain silta, etta tietoa todella johdettaisiin systemaattisesti?
Taman tutkimuksen tekohetkelld ja sen tulosten perusteella tie kohti tulevaisuutta
luovaa, dynaamista ja tietopaaoman moniulotteisuuden ymmartavaa johtamista

nayttaa poliisitoimen osalta valoisalta.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelurunko
HAASTATTELURUNKO
Taustatekijat:

1. Nimi
2. Virkanimike ja tehtava

3. Kuinka kauan haastateltava on toiminut strategiseen suunnitteluun

liittyvissa tehtavissa
4. Miten haastateltavan tehtavat liittyvat yksikon strategiseen suunnitteluun

Teema 1: Strategisen analyysin késite ja menetelmat
. Mita strategisella analyysilla kasitetdan?
. Millaisia strategisen analyysin menetelmia yksikossa kaytetaan?

Teema 2: Strategisen suunnittelun prosessi

. Kuvailkaa yksikon strateginen suunnitteluprosessi

. Miten strategian toteutumista seurataan?

. Strategisten analyysien kaytto, rooli ja merkitys johtamisprosessissa

. Néakemys siitd, milla tavoin strategisilla analyyseilla voidaan kehittda
yksikdn toiminnan vaikuttavuutta

. Operatiivisen  analyysin  yhteys  strategiseen  suunnitteluun ja
paatoksentekoon

Teema 3: Osaaminen

. Millaista osaamista strategisten analyysien tekeminen edellyttaa?
. Onko yksikolla talla hetkella riittava osaaminen ja resurssit?
. Miten osaamista tulisi kehittaa?

Teema 4: Muuta mielestanne tarkeaa aiheeseen liittyvaa?

Kiitokset avustanne!



