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Esipuhe

Kun Piiesikunta alkuvuodesta 2006 lihestyi silloista Maanpuolustuskorkeakoulun Johta-
misen laitosta tutkimuspyynnélli strategisesta johtamisesta, joutui laitos uudenlaisen haas-
teen eteen. Oma perustutkimus aiheesta oli hiipunut vuosituhannen vaihteen jilkeen. Mistd
otettaisiin tekijit ja rahoitus strategian tutkimukselle, miten tutkimushanke organisoitaisiin,
miti lopputuotos voisi olla ja eiké koko aihe oikeastaan ollut enemmiin Strategian laitoksen
heinia?

Vihitellen kuva selkeytyi. Koska tarkoitus oli tutkia nimenomaan rauhanajan strategista
johtamista, erityisesti suuryritysten ja taloustieteen nikokulmasta, voitiin hanke perustellus-
ti sijoittaa Johtamisen laitokselle. Ratkaisun seurauksena hankkeen projektiupseeriksi mii-
ritty komentajakapteeni Marko Laaksosen valitsi niin ikiin strategisen johtamisen aiheeksi
omalle viitoskirjalleen, joka ilmestyy lihiaikoina otsikolla Merkillinen strategia”.

Keskeistd hankkeen kululle oli mys professori Aki-Mauri Huhtisen idea laajentaa projektia
yli Pddesikunnan alun perin laatimien kysymysten. Niin ollen selvitystydn rinnalle paitet-
tiin kiynnistid myos joukko akateemisia tutkimushankkeita, joiden kautta piistiin verkos-
toitumaan siviilipuolen huippututkijoihin strategian alalta. Niiden alatutkimushankkeiden
alulle laittamiseksi pidettiin 10.—11.5.2007 Santahaminassa seminaari, jossa erilaiset kiin-
nostuksen kohteet alkoivat hahmottua.

Kun alatutkimushankkeet oli hahmoteltu, tarvittiin niiden toteuttamiseen luonnollisesti
vield resurssit, jotka oli varmistettava apurahoin. Projekti sai yksiselitteisen myonteisen vas-
Suurimpana tukijana toimi MATINE, mutta yhti lailla vilttdimittdmat apurahat mydnsivit
Jenny ja Antti Wihurin rahasto ja Eevi ja Eemil Tannisen sddtié. Haluan tissd yhteydessi
koko projektin henkil$ston puolesta kiittdd kaikkia niiti rahoittajia!

Rahoituksen varmistuttua tyshon kiytiin uutterasti. Vuoden 2008 aikana Johtamisen lai-
toksella valmisteltiin vastaukset Pddesikunnan kysymyksiin, kun monet yhteistyokumppa-
nimme taas ahkeroivat kukin tahoillaan alatutkimushankkeiden parissa. Kiitin kaikkia ala-
tutkimushankkeisiin osallistuneita siviiliyliopistojen professoreita, tohtoreita, lisensiaatteja,
maistereita, kandidaatteja ja ylioppilaita panoksestaan, samoin kuin projektiin laitoksellam-
me osallistuneita korkeakouluharjoittelijoita!

Projektin runsaista tuotoksista paitettiin julkaista raporttien lisiksi timi kirja. Julkaisun
ensimmiinen osa sisiltdd perustictoa strategisesta johtamisesta, ja sopii erityisesti opetus-
kiyttoon tai muuten strategiseen johtamisen parissa aloittelevalle lukijalle. Toisessa osassa
esitellddn alatutkimushankkeiden raportit. Kolmannessa osassa julkaistaan kolme strategioi-
ta ja organisaatioita kisittelevid ajankohtaista artikkelia.

Hyvii lukuhetkii toivottaen,

Sampo Terho

Mediatutkija, Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos
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LIIKETALOUDELLISEN STRATEGIAN PERUSTEITA

Marko Laaksonen, Reima Launonen, Sampo Terho, Jouni Westling

1. Strategisen johtamisen kasite

Strategian etymologiset juuret ovat sodankiynnissi. Sana tulee kreikan kielestd sanasta strate-
gi', jolla tarkoitettiin sotajoukon johtajaa.” Strategian kiyttd sanana jii kuitenkin antiikkiin
palaten vasta uudella ajalla — esimerkiksi englannin kielessi strategiaa on kiytetty ensim-
miisen kerran vuonna 1688. Machiavelli toimi yhteni modernin sotatieteen ensimmiisistd
uranuurtajista yhdistdessdin teoksissaan klassista sotataitoa moderniin valtio-oppiin. Hin
uskoi l8ytineensd niistd ajatuksista yleispatevin mallin strategialle; ndin hin samalla tuli
toimineeksi esikuvana rationalistiselle, yleispitevid malleja esittineelle strategiakisitykselle.

Varsinaisesti kuitenkin strategian kiisite koki uuden tulemisen vasta 1800-luvun alussa, li-
hinni Clausewitzin ja Jominin myoti. Strategian paluu liittyy sodankdynnin muutokseen
samana aikana. Massa-armeijoiden synty Napoleonin sodissa nosti sotatieteen uuden haas-
teen eteen, kun rajattu sotilasluokka ei enii kidynytkddn kuninkaan sotia, vaan taistelemi-
sesta tuli koko kansan asia. Kyseisesti murroksesta alkoi upseerikoulutuksen ja sotatieteen
nousu, ja samaan aikakauteen ajoittuu my®os strategian paluu. Niin sotilasstrategian nou-
sulle voidaan johtaa seki teknisii ettd sosiologisia syitd. Uusi aikakausi vaati uudet kisitteet
ja uudet johtajat legitimoivat johtajuutensa uudella tavalla. Murros sodankiynnissi muutti
myds sen kiyttimid kieltd.

1.1 Sotatieteellinen strategia

Clausewitzin mukaan strategia on oppi taistelujen tai sotavoiman kiymisestd sodan pii-
miirien saavuttamiseksi. Strategia on siis alisteista sodan pdamairille, jotka politiikka aset-
taa. Taktiikkaa Clausewitz taas piti oppina sotavoimien kiytostd taistelussa. Clausewitzin
nikokulmasta strategia on padmiirihakuinen oppirakennelma; oppi sodan voittamisesta.
Strategian kisite liittyy hinen mairittelyynsi sodasta politiikan jatkeena. Strategia on so-
tapaillikon, olkoon hin hallitsija tai kenraali, toimintaa sodan paimiirin tavoittamiseksi

tavat strategiaan.

Strategian voidaan katsoa olevan toiminta-ajatus, jolla olemassa olevia resursseja kiytetdin
sodan pdimiirien saavuttamiseksi. Strategia clausewitzilaisittain on siis toimintasuunnitel-
ma, sen toteuttaminen taas on muuta toimintaa. Strategian pdimairien saavuttamiseksi teh-
ty johtaminen, logistiikka, tutkimus tai tuotanto eivit enii Clausewitzille olleet strategiaa.
Timin vuoksi termi “strateginen johtaminen” ei clausewitzilaisittain ajateltuna ole jirkevi.

! kreik. stratggoi.
2 Ateenalla oli peloponnesolaissodan aikaan 431 ea. 27 400 sotilasta, joita johti 10 strategia. Niin voidaan laskea, ettd yhdelld
strategilla oli johdettavanaan 2000 — 3000 miestd, eli strategi oli nykytermein rykmentin komentaja.



On vain strategia ja sen pohjalta tehtyi johtamista. Vaikka taktisella tasolla jokin asia olisikin
koko sodan kannalta ratkaisevaa, se on silti taktiikkaa, ei strategiaa. “Tirked” ei ole sotatie-
teellisen strategian synonyymi®.

Sotatieteellinen nikemys strategiasta painottaa myos hierarkkista tasoa. Strategia nihdiin
jonakin, josta ylin johto kantaa vastuun kun taas taktiikasta huolehtivat sotilasjohtajat tais-
telukentilld. Strategia pitdd niin ollen sisilldin sotatieteessi myos implisiittisen kisitykset
hierarkkisesta linjaorganisaatiosta; on olemassa hallitsija, hiinen alapuolellaan sotapiillikks,
jonka alapuolella kenttikomentajat. Tasoajatteluun liittyen on my®ds kehitetty suurstrategian
kisite. T4lld tarkoitetaan (sotilas)strategian ylipuolella olevaa tasoa, joka viittaa kaikkien
kansallisten resurssien kiyttéon sodan pidmiirin saavuttamiseksi. Modernismin mydti so-
tajoukkojen kasvattaessa kokonaan uusi taso — operatiivinen — ilmaantui sotatieteissi strate-
gisen ja taktisen tason viliin. Operatiivisella tasolla kisitetdidn niitd toimia, joilla suurehkoja
sotaretkii tai liikkeitd toteutetaan. Operatiivinen taso on niin korkein puhtaan sotilaallinen
taso. *

Sotatieteessi strategia on nihty myos taitona viedi joukot taistelukentille ja sijoittaa ne
edulliselle lihtoalueelle, kun taktiikka taas on taitoa johtaa joukkoja taistelukentilld.” Tdma
nikokulma tuo esille myés johtamisnikokulman ja siind strategia nihddin oikeastaan joh-
tamistaidon kautta. Silti tissikin johtaminen on vain johtamista (eiki strategiaa), se on

toisistaan.

Sotatieteellisen strategian nikokulma ei ole organisaation sisilli tai sen kehittdmisessd, vaan
se suuntautuu organisaation ulkopuolelle. Strategia laaditaan suhteessa vastustajaan. Lihto-
kohtana voidaan tilldin pitdd vastustajan aiheuttamaa uhkaa. Toisin sanoen, koska paamii-
rini on vihollisen voittaminen, on strategian keskeisin tekiji vihollinen ja sen aiheuttama
uhka omia joukkoja kohtaan.

Sotatieteessd strategia on ymmirrettivissi olemassa olevaan tilanteeseen liittyviksi, vaikkakin
strategia voi olla my6s rauhan aikainen suunnitelma, joka realisoituu vasta sodan sattuessa.
Niin ollen sen aikaperspektiivi ei yleensi ole kovin pitki. Strategia ei niinkiin tihtid ha-
maan tulevaisuuteen elden “sitten — kun” -aikaa, vaan sen aikakisitys on enemminkin “tdssd
ja nyt” -luonteista. Sotatieteellinen strategia ei spekuloi resursseilla tai kyvyilld, joita silld
mahdollisesti hamassa tulevaisuudessa on, vaan se pelaa niilld korteilla, jotka silld on kisissd
nyt. Nimi ovat keskeisid eroja nykyaikaiseen liiketaloudelliseen strategiaan verrattuna.

* Niinpi esimerkiksi Puolustusvoimien uhkamallina kiyttimii strategista iskua voidaan terminologisesti kritisoida siitd, ettd
perinteisessi sotatieteellisessi merkityksessiin kyseessd on itse sotatoimena pelkistiin taktisen tai sotatieteessi taktisen ja stra-
tegisen tason viliin sijoittuvasta operatiivisen tason toiminnasta. Toinen vastaava miiritelmi on strateginen korpraali. T4lld
tarkoitetaan ilmidtd, ettd nykyaikaisessa verkottuneessa yhteiskunnassa yksittiisen sotilaan teot voivat olla strategisia (vrt. Abu
Ghraib tai USA:n vetiytyminen Mogadishusta 1998); sotatieteellisesti mairiteltyni korpraali kuitenkin toimii taktisella tasol-
la, ei strategisella. Eri asia tietysti on, ettd joissain tapauksissa pienillid tapahtumilla voi lopulta olla strategisen tason merkitys.
# Liike-elimissi kiytettyni termi operatiivinen tarkoittaa suunnilleen siti miti sotatieteissi taktinen.

> Tdmid nikemys on himmistyttivin samankaltainen liiketaloustieteellisen strategian tie-metaforan kanssa., jossa strategia
nihdiin reitiksi kohti haluttua paimairid, visiota. Roomalaisten nikemyksen mukaan strategia on sotajoukon keskittimistd
kohti taistelua, siihen liittyvine tien-kiyttdineen ja huollon jirjestelyineen.



Kiytinnon elimissi politiikan (=poliittinen ohjaus), strategian ja doktriinin termeji kiy-
tetddn usein rinnakkain, vaikka niiden merkitys on erilainen. Ne ovat kuitenkin liheisessd
vuorovaikutuksessa toisiinsa. Politiikka on ohje, ohjaava tai ohjeita antava. Se kertoo miti
tulee saavuttaa. Se pitii sisilldiin tietoisen valinnan siitd, millaisia tavoitteita pyritdin saavut-
tamaan ja millaisia ei. Polititkka voi muuttua maan johdon muuttuessa, poliittisen harkin-
nan tuloksena tai taloudellisista syistd. Kansallisella tasolla politiikka ilmaistaan Suomessa
nykyisin Valtioneuvoston selonteoissa eduskunnalle. Sotilasoperaatioissa politiikka voi tulla
esiin asetetuissa tavoitteissa, mutta myds esimerkiksi voimankiyttosidnnoksissi (Rules of
Engagement, ROE) eli siind, miten voimaa kiytetdin eri tilanteissa, mitki ovat sallittuja
maaleja ja mitki eivit ole.

Sotatieteellinen strategia mairittdd miten operaatiot hoidetaan, jotta saavutettaisiin kansal-
lisen turvallisuuspolitiikan tavoitteet. Strategia saa alkunsa politiikasta ja kisittelee laajoja
tavoitteita ja suunnitelmia siitd, miten niihin paistdin. Se on toimintasuunnitelma, joka
yhdistii keinot lopputuloksiin.

Sotilasdoktriini esittdd miten tyd pitdd tehdi, jotta sotilaalliset tavoitteet saavutetaan. Se on
varasto analysoitua kokemusta ja viisautta. Doktriini kehittyy kokemuksesta ja teoriasta ja
keskittyy siihen, miten parhaiten sotilaallista voimaa tulee kiyttid. Kiytinnossi, kun johta-
jat kehittivit strategioita tiettyihin tilanteisiin, poliittiset, taloudelliset tai sosiaaliset tekijit
saattavat sanella strategiaa ja operatiivisia lihestymistapoja, jotka muuttavat tai poikkeavat
hyviksytystd doktriinista. Esimerkiksi doktriiniin voi sisiltyd kauaskantoinen hivittdjitor-
junta (Beyond Visual Range, BVR). Mutta ROE saattaa kuitenkin vaatia kohteiden visuaa-
lista tunnistamista ennen hyokkiystd, poliittista syistd tai sivullisten uhrien minimoimisen
takia. Mikili polititkka vakavasti vaikuttaa doktriinin soveltamiseen, sotilasjohtajien tulisi
selvitedd poliittisille johtajille, millaiset seuraukset padtsksilld on.

1.2 Taloustieteellinen strategia

Liiketaloudellinen strategiaa kisittelevi kirjallisuus on erittdin runsasta ja tasoltaan kirjavaa.
Tutkimusalaa vaivaa kaupallisuuden ongelma, koska erilaiset konsulttitoimistot pyrkivit jat-
kuvasti keksimdin uusia nikokulmia ja kisitteitd, joilla myydi kursseja ja kirjoja. Strategi-
sessa johtamisessa ei usein lainkaan ole kyse tieteestd, vaan enemminkin yritysjohtajille kau-
patusta tydkalupakista, johon voidaan liittdd hyvinkin erilaisia kisitteitd ja ilmidicd. Toisaalta
vakavasti otettavaakin tutkimusta strategioista ilmestyy kaiken aikaa valtavia madrii. Erilai-
sia tieteellisid koulukuntia ja oppisuuntia on lukuisia, ja strategiaa mairitelldin tutkijoiden
toimesta yhd uudestaan ja uudestaan. Yhti yhteneviisti strategian selitystid on liiketalouden
saralla siis vield mahdottomampaa antaa, kuin sotatieteissi.

Joitakin ominaisuuksia voidaan kuitenkin pitdi tyypillisini liiketaloudelliselle strategialle.
Se ei ajheuta vilitonti toimintaa, vaan luo pelkin suunnan. Se priorisoi toiminnot ja kar-
sii epdolennaiset. Strategia pohjautuu aina epivarmuuteen ja puutteelliseen informaatioon
pidtosvaihtoehdoista ja seurauksista. Lihes aina strategioilla pyritiin kilpailuetuun, tehok-



kuuteen ja joustavuuteen. Yrityksen strategian tavoitteet voivat olla kaukanakin, mutta stra-
tegisiin valintoihin tehddin korjauksia ja tarkistuksia silti aina kun on tarpeen. Yleisimmin
strategia nihdddnkin juuri polkuna yrityksen mission® ja vision’ vililld. Strategia on siis
ajatuksellisesti tie, jota pitkin pidstidn litkeyrityksen tavoitteisiin.

Strategian monista méirittelijoistd kuuluisin lienee Henry Mintzberg, joka on kehittinyt
niin kutsutun viiden P:n mallin jo lihtkohtaisesti siitd nikokulmasta, ettei strategiaa ole
mahdollista miiritelld vain yhdelld tavalla. Viiden P:n teorian mukaan strategia voidaan
ymmirtid suunnitelmaksi (eng. plan), malliksi tai kaavaksi (eng. pattern), asemaksi (eng.
position), nikokulmaksi (eng. perspective) tai juoneksi (eng. ploy).

Ensimmiinen ja yleisin vaihtoehto niisti on miiritelld strategia suunnitelmaksi, jolloin
sen oletetaan olevan luonteeltaan ennakoiva ja tietoisesti laadittu (siis ei kovin emergentti,
kts. luvun loppu). Tarkoituksena on tilldin ennustaa ja ohjata tulevia tapahtumia. Toinen
mahdollinen mairitelmi saadaan aikaan, kun koko perspektiivi kddnnetdin piilaelleen ja
strategiaa ei katsota tulevaisuuteen suuntaavana suunnitelmana, vaan pikemminkin mennei-
mallina, jonka avulla strategia on mahdollista konstruoida. Tarkoituksena on hahmottaa,
millaista strategiaa on noudatettu menneisyydessi, eli tarkastella sitd mitd on oikeasti tehty
erotuksena siitd mitd suunniteltiin. Samalla yritetdin muodostaa kisitys siitd, millaisen stra-
tegian mukaan tulevaisuudessa olisi menestyksekisti toimia.

Kolmas vaihtoehtoinen miiritelmi strategialle painottuu toimintaympiristén analysointiin.
Tissd nikemyksessi strategia samaistetaan yrityksen asemaan ja sijoittumiseen markkinoille.
Tillsin joudutaan tekemiddn uskalias oletus, ettd markkinoilla operoiva yritys, joka oike-
astaan on itse osa markkinoita, pystyisi tarkkailemaan ja analysoimaan toimintaympiris-
toddn kuin ulkopuolisen nikékulmasta. T4dmin objektiivisen havainnoinnin jilkeen sitten
valittaisiin tilanteeseen sopiva strategia jo valmiiden, melko yleisluontoisten suunnitelmien
joukosta.

Neljis mahdollisuus on nihdi strategia vuorostaan nikokulmana, jolloin vastapainoksi toi-
mintaympiristén tarkkailulle kidinnetdinkin nikokulma yrityksen sisille. Nikokulmalla
tarkoitetaan yrityksen ja sen tydntekijéiden visiota ja nikemystd liiketoiminnasta. Mitka
ovat toiminnan keskeiset tavoitteet, arvot ja yrityksen suhde markkinoihin. Tdmi yritysta-
son nikékulma voisi yksittiisen ihmisen tasolla rinnastua persoonaan, siis sen pohtimiseen,
millainen yksil ja luonne olen.

Viimeinen Mintzbergin viidesti rinnakkaisesta miiritelmistd samaistaa strategian juoneen,
joka voi olla pienempi tai suurempi yksittdinen toimenpide, jolla pyritiin vastustajan (yri-
tysmaailmassa yleensi kilpailijan) harhauttamiseen, voittamiseen ja ajamiseen hankalaan
asemaan. Juoni liittyy siis pddsddntoisesti aktiiviseen kilpailuasetelmaan, mutta sen ei ole
vilttimitonti olla jo ennakolta suunniteltu.

¢ Miti ollaan nyt, miki on yrityksen tehtivi ja tarkoitus.
7 Mitd halutaan olla tulevaisuudessa, miti yritetdin saavuttaa, miki silloin on missio.



Useat edelliset midritelmit pohjautuvat 18yhisti erilaisiin historiallisiin kytkéksiin eri ai-
kakausien johtavista strategiaopeista. Ensimmiinen mainituista juontaa juurensa 1950 ja
-60-lukujen suunnitteluun pohjautuneesta strategiakisityksestd. Kolmas, eli strategian ni-
keminen asemana, vuorostaan perustuu toimintaympiriston tarkastelua 1970 ja -80-luvuilla
painottaneeseen suuntaukseen. Strategian kisittimistd mallina on vaikea sijoittaa tarkasti
tiettyyn historialliseen hetkeen, vaikka se perustuukin lihinni kisitykseen strategiasta emer-
genttind ilmioni, ja erityisesti oppimisen merkitysti strategisessa johtamisessa painottanee-
seen nikokulmaan. Suuntauksen juurten voidaan katsoa ulottuvan jopa 1960-luvulle, mutta
enemmistd sitd koskeneesta keskustelusta sijoittuu 1980-luvulle, ja linkittyy sitd kautta kes-
kusteluun sisiisisti resursseista.

Strategioita voidaan my®s erotella sen mukaan ovatko ne aiottuja (eng. intended), toteutunei-
ta (eng. realized) vai emergentteji (eng. emergent). Aiotulla strategialla tarkoitetaan strategiaa
sellaisena kuin yrityksen johto sen ymmairtdid. Tdmi ei tarkoita, ettd kyseessi olisi puhtaan
rationaalinen prosessi vaan ennemminkin aiottu strategia on neuvottelun ja kompromissien
summa, johon ottaa osaa useita yksiloitd ja ryhmid kyseisestd organisaatiosta. Toteutunut
strategia vuorostaan, eli se joka lopulta implementoidaan, ei vilttimitti ole kovin vahvassa
yhteydessi aiottuun. Tarkka tietoa siitd, kuinka suuri osa aiotuista strategioista my®s toteu-
tuu, ei ole olemassa, mutta arviot ovat varsin pienii — yleensi parinkymmenen prosentin
luokkaa. Toteutunutta strategiaa madrittdi enemmin siis emergentti strategia, eli ne suun-
nittelemattomat pditokset, jotka syntyvit kun yksittdiset johtajat tulkitsevat olemassa olevaa
strategiaa ja soveltavat sitd muuttuviin olosuhteisiin.



2. Strategisen johtamisen historia liiketaloudessa

Vaikka suuryrityksii on johdettu hyvin systemaattisesti jo viime vuosisadan alusta lihti-
en, itse strategian kisite tuli liike-elimin kieleen vasta 1950-luvulla. Tarkoitus oli tuolloin
kehittdd ennen kaikkea oppeja, joilla vastata taloudellisen ympiriston lisddntyviin epiva-
kauteen. Strategian kiisite lainattiin suoraan sotilaallisesta diskurssista ja se on sittemmin
alkanut eldd omaa elimainsi.

Miksi liike-elimi tarvitsi strategiaa ja strategista ajattelua toimintansa tueksi? Miki oli syyni
sithen, ettei yrityksen johtamisen entisten vilineiden avulla ollut endd mahdollista? Yritys-
johtajien nikékulmasta taloustiede, johon litketoiminnan suunnittelu pitkilti perustui, oli
liian teoreettista, eikd pystynyt tarjoamaan kuin rajallisesti apua yrityksen toiminnan pyo-
rittdmiseen. Jo taloustieteen lihtokohtaiset oletukset kaikkien toimijoiden rationaalisuudes-
ta ja jatkuvasta pyrkimyksestd voiton maksimointiin, sekd markkinoiden viistimictomistd
hakeutumisesta tasa-painotilaan, olivat epirealistisia ja osin tarpeettomia itse liiketoiminnan
kannalta. Koko oletusta piitoksenteon perustumisesta aina kaiken mahdollisen informaa-
tion hyddyntimisen ja sitd kautta vain puhtaasti rationaalisiin premisseihin, ei voitu pitii
toimivana lihtokohtana liiketalouden kannalta. Tarvittiin teorioita, joiden avulla olisi mah-
dollista arvioida epavarmaan tulevaisuuteen kohdistuvia suunnitelmia ja piitoksid, mutta
samalla my6s nykyhetken haasteita. Strateginen johtaminen ymmirrettiin siis keinoksi sel-
vitd markkinoiden puristuksissa. Markkinat toimivat tiettyjen lainalaisuuksien mukaan, ja
yrityksen strateginen ajattelu tarkoitti sopeutumista ja menestyksekisti toimintaa niiden
lainalaisuuksien puitteissa.

2.1 Ennen strategiaa oli Taylor

Liike-elimin nikokulmasta tydorganisaatioiden systemaattisesta johtamisesta puhuminen
voidaan katsoa alkaneeksi 1900-luvun alussa, kun johtamisenoppien ja -kiytintsjen ke-
hittdiminen tieteelliseksi liikkeenjohdoksi alkoi Yhdysvalloissa. Kehittimistydn taustalla oli-
vat yritysjohtajien kasvavat vaikeudet pitii tydyhteisot hallinnassaan samalla, kun yritysten
koko alati paisui. Yritysten johtamista lihestyttiin kuitenkin enemminkin matemaattis-tek-
nillisesti kuin esimerkiksi puhtaan kaupallisesti tai humanistisesti. Titd kuvastaa se, ettd
useimmat alan ensimmiisistid vaikuttajista kuuluivat ASME-jirjest66n (American Society
for Mechanical Engineers).

Tieteellinen liikkeenjohto nihtiin tydyhteison mekaanisena organisointina ja insinddrityo-
ohjaavia insindorejd. Tieteellisen liikkeenjohdon aikakauden (1900-1923) suurimmaksi
hahmoksi nousikin yhdysvaltalainen insin$é6ri Frederick Taylor, jonka ajatusten lihtskoh-
tana oli erittdin vahva usko tieteellisen piittelyn voimaan ja kisitys ihmisestd homo econo-
micuksena, rationaalisena olentona, joka tydskentelee ennen kaikkea taloudellisin motiivein.
Taylorin opeilla on ollut valtava vaikutus linsimaiseen yritysjohtamiseen.



Niin sanotun Taylorismin perusajatus on jakaa tyot entistd pienempiin osiin niin, ettd yksit-
tdinen tyontekiji erikoistuu vain yhteen tydvaiheeseen. Vastuu tydn organisoinnista siirtyy
tillsin esimiehille, tyontekijoiden ollessa vain toteuttajia. Taylorismin opit ovat vielikin
periaatteessa hyodynnettivissi liukuhihnatyhén ja massatuotantoon, mutta mihinkiin
muuttuvassa ympiristossi tapahtuvaan tychon niitd on vaikea soveltaa. Tieteellisen liik-
keenjohdon rationaalisia periaatteita on kritisoitu my®ds siitd, ettd toisin kuin malli olettaa,
organisaatioiden jisenet toimivat usein puutteellisen tiedon varassa, ja toimijoiden on mah-
dollista valita hyvin rajoitetusta vaihtoehtojen joukosta toimintansa perusteet.

1920-luvun aikana Taylorismin kovat ja mekanistiset ihanteet joutuivatkin johtamiskeskus-
telussa oppositioon, kun niiden kyvyttémyys tarjota vilineitd neuvotteluihin ja yhteistys-
hén ammattiliittojen kanssa kivi ilmeiseksi. Tydelimin asiantuntijoiksi oli pakko hyviksyi
insindérien rinnalle teollisuuspsykologeja ja henkildstoasiantuntijoita. Kehittynyttd peh-
mennettyid Taylorismia onkin usein kutsuttu ihmissuhteiden koulukunnan aikakaudeksi,
joka kesti vuodesta 1925 vuoteen 1955. Sen lihtskohtiin kuului nikemys tehokkaan liik-
keenjohdon ja ihmisten johtamisen samaistamisesta. Ihmisten katsottiin olevan ensisijassa
sosiaalisia, jolloin esimichelti vaadittiin kykyi kommunikointiin, ryhmidynamiikkaan ja
henkilsstohallintoon liittyvissi asioissa. Johtamisen ihmiskisitys siirtyikin homo economi-
cuksesta homo actualisin (itsensd toteuttajan) suuntaa. Vaikka tyontekijoihin suunnatusta
huomaavaisuudesta ja kohteliaisuudesta oli tullutkin muotia, ei pidi ajatella, ettd ihmis-
suhteiden koulukunta olisi jotenkin pyyhkiissyt kokonaan pois aikaisemman tieteellisen
litkkeenjohdon rationalistisen johtamiskisityksen. Kyse on enemminkin vuosisadan alun
ajatusten verhoamisesta uudenlaiseen kapuun ja niiden paikoittaisesta pehmentimisesti ja
muokkaamisesta.

Ihmissuhteiden koulukunnan pehmeimpi lihestymistapa ja tydilmapiiri alkoi kuitenkin
saada kritiikkid osakseen 1950-luvulle tultaessa. Sen toteuttaminen katsottiin taloudellises-
ti lilan raskaaksi suhteessa tuloksiin. Lisiksi tietokoneiden kehitys ja yleistyminen tarjosi
aivan uuden perustan johtamisesta kiydylle keskustelulle, kun organisaation muokkaami-
nen rinnastettiin tietokoneohjelman kontrollointiin. Kylmin sodan henki teki korkeaan
teknologiaan keskittyneistid yrityksistd talouden nopeimmin kasvavan alueen, jolloin tiede
ja insindéritaito nousivat uudella tavalla yhteiskunnan taloudelliseksi ja kulttuuriseksi yti-
meksi. Samalla sotilaalliseen kidytt66n toisen maailmansodan aikana kehitetyt tilastolliset
ongelmanratkaisumenetelmit levisivit talouselimin kiytto6n. Taylorin tapaan monet ajan
tirkeimmistd linsimaisista johtajuuden tutkijoista olivatkin kiinnostuneita johtamisen ylei-
sistd universaaleista periaatteista, miki tarkoitti tavoitteiden asettamisen, suunnittelun, en-
nakoinnin ja kontrollin tulemista johtamisen keskioon. Oli tapahtumassa siirtymi ihmisten
johtamisesta asioiden johtamiseen, miki tarkoitti byrokraattisten organisaatioiden ja tyo-
kulttuurien korostumista seki esimiehen nostamista sankarin asemaan.



2.2 Suunnitelma muuttuu vahitellen strategiaksi

Vaikka varsinainen strategian kisite tuli liikemaailman kielenkiyttéén 1950-luvulla, ei sa-
ja johtamisessa, vaan tilanne muistuttaa paljolti vuosisadan alkua. 195060 -luvuilla useilla
toimitusjohtajilla oli edelleen kasvavia ongelmia hallita ja kontrolloida yrityksidin, jotka
kasvoivat lihes hallitsemattomasti seki koon etti toiminnan monipuolisuuden osalta. Yri-
tysten pitkin tihtdimen toimintaa helpottavan suunnittelun perustana toimivat makroeko-
nomiset ennusteet suurista taloudellisista kokonaisuuksista, jotka sitten pilkottiin yrityksen,
sen tuotteiden ja markkinoiden kannalta pienempiin osiin. Kysymys oli siis pitkilti vain
taloudellisesta ja juuri budjettiin perustuvasta suunnittelusta.

Vuosisadan alkua hallinnutta Taylorismia muistuttavalla tavalla 1960-luvun teknologisessa
optimismissa johtaminen alettiin nihdi prosessina, joka piti vain pyrkii midrittelemain
mahdollisimman tarkasti, jolloin sen toteuttamisen saattoi uskoa esimerkiksi tietokoneen
tehtiviksi. Tarkasta ennakoivasta suunnittelusta tuli strategisten valintojen perusta. Tyypilli-
nen tillainen suunnitelma oli yrityksen viisivuotissuunnitelma, jossa asetettiin pdimiirid ja
tehtiin ennusteita tulevasta talouskehityksestd, kuten markkinoiden kysynnisti, markkina-
osuuksista, hinnoista ja marginaaleista. Yksi esimerkki tillaisesta on pitkin tihtiyksen suun-
nittelu (PTS), joka oli 1950-luvun lopulla vastaus pelkkdin budjetointiin perustuneeseen
strategiseen suunnitteluun. Se auttoi moniin nopean kasvun, koon ja monimutkaisuuden
ongelmiin. Kymmenen vuoden kuluessa taloudellinen kasvu kuitenkin taantui, eikd PTS:
n kaltainen strategia, jossa tulevaisuutta suunniteltiin menneisyyden suoranaisena jatkeena,
ollut endid mahdollinen.

1960-luvulla laaditut mallit ja suunnitelmat yritysten liiketoimintaympiristdn strategioiksi
menivit siind mielessd aikaisempaa pidemmiille, ettd ne pyrkivit tulevaisuuden ennustami-
sen lisiksi hahmottamaan, miten itse tulevaisuuteen voitaisiin vaikuttaa yrityksen sisiisil-
ld ja ulkoisilla seikoilla. Esimerkiksi Royal Dutch Shell sovelsi 1960-luvulla ensimmiiseni
suuryritykseni litketoimintaa ohjaavassa strategiassaan skenaarioanalyysia. Tdmi tarkoitti
yrityksen johdon ja asiantuntijoiden vilistd yhteistd vapaata keskustelua ja yritystd hahmot-
taa, millaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia yritykselld oli odotettavissa, kun lihtdoletuksiksi
otettiin aina joukko olettamia, trendeji ja epidvarmuuksia, joiden erilaiset yhdistelmiit sitten
synnyttivit erilaiset tulevaisuuden skenaariot. Menetelmin kautta voidaan joko muodostaa
uutta tai testata vanhaa strategiaa, ja Shell onnistuikin paljolti skenaarioanalyysin ansiosta
vilttimain 6ljykriisin aiheuttaman uhan muuttamalla toimintaansa tarpeellisilta osin jo en-
nen kriisid. Onnistuneen strategian perustana ollut menetelmi sai omana aikanaan paljon
huomiota osakseen ja se onkin levinnyt ympiri maailman yhdeksi kiytetyimmisti strategia-
analyysin menetelmisti tarkastella tulevaisuutta.

Toinen mielenkiintoinen painopiste 1960-luvulla suunnittelun ja ennakoinnin lisiksi oli sy-
nergian kisitteen kehittyminen litke-elimiin. Aihetta ahkerasti kisitellyt Igor Ansoff katsoi
synergiaa syntyvin liiketoiminnassa ennen kaikkea neljilli tavalla:



* Myynnin synergia: syntyy samojen jakelukanavien ja varastojen kiyttimisestd.

e Operatiivinen synergia: syntyy jaettaessa yleiskustannuksia liiketoimintojen kesken ja
hyddynnettiessi samoja laitteita ja oppimista yli tuoterajojen.

» Investointisynergia: syntyy kiyttimailld yhteisid tuotantolaitoksia ja raaka-aineita.

* Johtamisresurssien synergia: syntyy siitd, kun johdon aikaisemmin oppimat strategiset ja
organisatoriset kiytinnot voidaan kiyttdd hyviksi uusien liiketoimintojen kidynnistimi-
sessi.

Keskeistd synergiassa on siis 2+2=5 -tyylinen ajattelu. Yhdistelemilld ja laajentamalla saa-
daan aikaan skaalaetuja ja mahdollisuuksia hyddyntid yhden osa-alueen osaamista toisella
osa-alueella. Toisaalta kisite on my®s saanut osakseen runsaasti kritiikkid ja mahdollisuutta
negatiivisen synergian syntymiseen ei voida enii sulkea pois varsinkin, kun useiden fuusioi-
den jilkeen ennakoituja synergioita ei ole pystytty havaitsemaan. Epionnistuminen mainit-
tujen etujen saavuttamisessa voidaan kuitenkin nihdi ainakin osittain johdon kyvyttomyy-
teni hyddyntid synergian tarjoamaa potentiaalia.

Strategisen johtamisen kehittyminen 1960-luvulla nojasi paidosin rationalistiseen oletta-
mukseen markkinoiden ja taloudellisen maailman ennustettavuudesta seki siitd, ettd hyvilld
suunnitelmilla voisi tulevaisuudessa olla varteenotettavat mahdollisuudet toteutua. Ratio-
nalistisen koulun suosio kaatui kuitenkin liian moniin odottamattomiin tilanteisiin, joita ei
pystytty ennustamaan markkinoilla ja talouselimissi. Useimmat suunnitelmat jiivit toteu-
tumatta ja vihitellen alettiin siirtyi yritysten sisdisten toimintojen ja vahvuuksien tarkaste-
luun.

2.3 Tavoitteeksi kilpailuetu

Liike-elimin olosuhteet muuttuivat merkittivisti 1970-luvulla. Oljykriisit aloittivat uuden
makroekonomisen epivakauden kauden ja kilpailu maailmanmarkkinoilla kiristyi japanilais-
ten, eurooppalaisten ja kaakkois-aasialaisten talouksien vahvistuessa. Suunnittelun toteutta-
minen pitkilld aikajinteelld tuli mahdottomaksi, kun ennustaminen lyhyellikin aikavililla
alkoi vaikuttaa lilan epirealistiselta. 1960—70-lukujen innostus oman toiminnan suunnitte-
luun keskeiseni strategisena ratkaisuna johti yrityksissd osittain my®s kilpailijoiden roolin
aliarvioimiseen ja muiden toimijoiden merkityksen unohtamiseen. 1980-luvulle tultaessa
toimintaympiristdn analyysin olikin korvannut kilpailijoiden analyysi. 1970-luvun lopussa
ja 80-luvulla siirryttiin enemmin suuntaan, jossa lihtokohdaksi otettiin strategian nike-
minen asemana. Huomio oli siis siirtymissi pois prosessista, jossa strategia muotoiltiin, ja
paneutumassa enemmin itse strategian sisiltoon, jota hahmotettiin nimenomaan asemana
markkinoilla. Kolme merkittivinti kyseisen ajanjakson strategista mallia yritysmaailmassa
olivat geneeriset strategiat, portfoliostrategia ja Michael Porterin viiden voiman (eng. Five
Forces) malli.



Geneeristen strategioiden keskeisidea oli hyvien ja oleellisten strategioiden, jotka siis nihtiin
asemina markkinoilla, niukkuus aina kullakin liiketoiminnan alueella. Ne yritykset, jotka
saavuttivat ratkaisevat asemat — joista pystyi puolustautumaan nykyisii ja tulevia kilpailijoita
vastaan — pystyivit saavuttamaan suurimmat taloudelliset voitot. Toisin kuin aikaisemmin,
jolloin strategiat rddtiloitiin aina jokaiselle yritykselle erikseen, nyt luotiin tydvilineitd, joilla
yhdistettiin oikea strategia oikeisiin olosuhteisiin tai asemiin®. Strategisen johtamisen ydin
oli siis oikeiden suhteiden analysointi ja tunnistaminen.

Portfoliostrategian tarkoituksena oli vuorostaan auttaa johtajia luokittelemaan liiketoimin-
taa ja tuotteita erilaisiin ryhmiin tuottavuuden ja markkinaosuuksien mukaan. Se helpotti
yrityksen eri osa-alueiden keskiniisti vertailua, joka puolestaan auttoi hahmottamaan misti
toiminnoista haluttiin eroon, mitd hankkia lisdd ja mitd mahdollisesti kehittdd. Vield 1980-
luvun alkuun asti yritysten strategian piiasiallinen tavoitehan oli nimenomaan monipuo-
listen liiketoimintojen yhdistelmidn luominen. Erilaisten tuotteiden katsottiin tuottavan
synergiaa yrityksen toimintaan, mutta menettelyn keskeisajatuksen osoittauduttua toimi-
mattomaksi, suunta kiintyi vastakkaiseksi ja alkoi ydintoimintaan keskittyminen.

Tunnetuin portfoliostrategian luomiseen kiytetty tyoviline on BCG-matriisi’, jossa tarkas-
tellaan resurssien allokaation'® toteuttamista yrityksen eri litketoimintojen vililli. Olemassa
olevat liiketoiminnot jactaan neljdin eri ryhmiin sen mukaan, miki niiden markkinaosuus
on suhteessa johtavaan kilpailijaan ja kuinka suuri kasvupotentiaali markkinoilla on. Synty-
nyt nelikentti jakaa yrityksen liiketoiminnot tihtiin (korkea kasvunopeus ja suuri suhteel-
linen markkinaosuus), lypsylehmiin (matala kasvunopeus ja suuri suhteellinen markkina-
osuus), kysymysmerkkeihin (korkea kasvunopeus ja pieni suhteellinen markkinaosuus), ja
koiriin (matala kasvunopeus ja pieni suhteellinen markkinaosuus). Viimeisestid mainitusta
luokasta yrityksen pitid pyrkid eroon, ellei sen siilyttiminen ole ehdottoman tirkeii, kysy-
mysmerkit on analysoitava ja katsottava voisiko ne muuttaa tihdiksi, tihtii taas vahvistetta-
va ja pyrittdvi tekemidn niistd lypsylehmii, joiden investointeja on vuorostaan hillittivi ja
kiytettivd kassavirtaa juuri tihtien vahvistamiseen sekd muihin investointeihin.

® T4llaisia ovat mm. tuotteiden differointi, eli pyrkimys erottautua muista vastaavaa tuotetta tarjoavista omalla ainutlaatuisuu-
dellaan, ja kapea fokus markkinoilla, eli niche-strategia, jonka tarkoituksena on jonkun tietyn kapean osa-alueen dirimmiisen
hyvi hallinta.

? Nimetty menetelmin kehittineen konsulttitoimiston Boston Consulting Groupin mukaan.

1 Allokaatio on niukasti saatavilla olevan tuotteen jakamista markkinoille rajoitetuissa miirissi alueiden ja/tai asiakkaiden
mukaan.
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Markkinaosuus suhteessa johtavaan kilpailijaan

Kuva 1 BCG-matriisi

Aikakaudelle tyypillistd kisitystd strategiasta ja strategisesta johtamisesta kuvaa ehki par-
haiten Porterin luonnehdinta, jonka mukaan kilpailullisen strategian muotoilun ydin on
yrityksen ja sen ympiriston moninaisen ja laajan suhteen hahmottaminen. Ympiriston
viitatessa tissd tapauksessa myos kyseessd olevan toimialan ja markkinoiden ulkopuolella
oleviin litketoimintaan vaikuttaviin sosiaalisiin ja taloudellisiin voimiin, on keskeistd milld
eri vilineilld ja kyvyilld yritykset kisittelevit niitd voimia. Huomio kiinnittyy siis vahvasti
yrityksen ulkoiseen todellisuuteen ja kyseessid onkin aivan eri perspektiivisti litketoimintaa
kiisittelevd nikemys, kuin esimerkiksi kymmenen vuotta aikaisemmin, kun yritysten harras-
tama suunnittelu oli strategian keskeisajatus. T4lloin strategia nihtiin joukkona paitoksii,
joilla yritys mairitteli ja osoitti tulevaisuuden paimidrinsi sekd synnytti kiytintsjd ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla mairitettiin sitd, millainen organisaatio taloudellisessa
ja inhimillisessi mielessd yritys on tai haluaisi olla, ja minki luonteisia (taloudellisia) etuja se
pyrki antamaan osakkeenomistajille, tydntekijéilleen, asiakkaille ja yhteisolle.

Siirtymi yrityksen tulevaisuuden suunnittelua painottavasta lihestymistavasta johtamiseen,
jossa painotettiin enemmin yrityksen markkina-aseman tarkastelua ja suhdetta kilpailijoi-
hin voitonmaksimoinnin keinoina, on siis varsin selkei. Kilpailullisten etujen saavuttamises-
ta tuli tilloin strategisen ajattelun lihtokohta. Toisaalta 1970-luvun lopulta aina 1980-luvun
loppuun asti liike-elimin strategiat keskittyivit tarkistelemaan tuottavuutta nimenomaan
yrityksen ulkoisista tekijoisti. Huomion kiinnittiminen yrityksen sisdisten resurssien ja
kompetenssien syvillisempiin tarkasteluun tapahtui vasta seuraavalla vuosikymmenelli.



2.4 Ympdriston analysoinnista omien vahvuuksien
tunnistamiseen

Aikaisemmin tavoitteena oli etsid suotuisat markkinat ja hyvi liiketoiminnallinen asema
suhteessa markkinoiden tarjoamiin mahdollisuuksiin. Kiytinnéssi yritykset pyrkivit siis
imitoimaan toisiaan''. 1990-luvulle tultaessa keskeinen huomio strategisessa analyysissa
siirtyi kuitenkin niistd yrityksen ulkoisten tuottavuuden lihteiden tarkastelusta sisiisten
tuottavuuden lihteiden tarkasteluun. Yrityksen resursseista ja kapasiteeteista tuli kasvavassa
miirin kilpailullisten etujen synnyttiji ja perustus strategian muodostukselle.

Sisiisille resursseille ja kapasiteeteille annettu huomio tarkoitti selkeisti vastakkaista kehi-
tystd suhteessa aikaisempaan. Yrityksen kannalta tuli strategisesti tirkeiksi tarkkailla eroja
kilpailijoihin, ja pyrkid kiyttimain niitd eroavaisuuksia hyviksi saavuttaakseen kilpailullisia
etuja. Kilpailullisen edun perustana saattoi hyvinkin olla lihes minkilainen vain poikkeava
piirre tai ominaisuus, joka erotti yrityksen muista, tai esimerkiksi yrityksen toiminnassa
sisdistettyd hiljaista tietoa, jota muilla kilpailijoilla ei ollut kiytettivissi.

Vaikka jonkinlaisesta ydintoimintoihin keskittymisestd voitaisiin periaatteessa puhua jo
portfoliostrategian ja erityisesti BCG-matriisin kohdalla, painotti uusi sisdisien resurssien
analyysiin perustuva lihestymistapa nimenomaan erikoistumista ja keskittymistd harvoihin
tai vain yhteen alaan. Hankkiutuminen eroon kaikista muista paitsi ydintoiminnoista, ja
ulkoistamisen hyddyntiminen sellaisten toimintojen osalta, joissa yritykselld ei ollut yli-
vertaista osaamista suhteessa kilpailijoihin, rohkaisi entistd suurempaan yritysten viliseen
yhteistyshon. Kisitteelld co-operition onkin pyritty kuvaamaan ajatusta siitd, etti strategiassa
on yhti paljon kyse yhteistyosti (eng. cooperation) kuin kilpailusta (eng. competition). Entistd
suuremman vertikaaliseen integraation'” sijaan yritykset alkoivat tavoitella erikoistumista.

Sisdisten resurssien painottamisen lisiksi yksi 1990-luvun merkittivistid teoreettisista sovel-
lutuksista yritysmaailman strategisen johtamisen alueella oli peliteorian kiytté6notto. Vaik-
ka itse teoriaa kehitettiinkin merkittivisti jo 1980-luvulla, peliteorian merkitys kasvoi vasta
1990-luvulla. Se auttoi ennakoimaan kilpailijoiden valintoja erilaisissa markkinatilanteissa
ja tunnistamaan niin parhaan mahdollisen strategisen toimintavaihtoehdon, jolloin valin-
nat eivit perustuneet enii pelkkiin intuitioon.

Peliteoria ei katsonut yritysten vilistd suhdetta vain kilpailullisesta nikékulmasta, vaan se
mahdollisti my®s yhteistyon hyddyllisyyden tarkastelun, mikd on usein jdinyt lilan syrjiin
strategisen johtamisen malleissa. Esimerkiksi Porterin Five Forces -malli ei anna juuri lain-
kaan apua yrityksen piddtokseen valita yhteistyon tai kilpailun vililtd toisen markkinoilla
olevan yrityksen kanssa. Teoriaa voidaan hyddyntid myos esimerkiksi yhteisyritysten johta-
miseen ja niiden strategiseen suunniteluun molempia omistajia tyydyttivilld tavalla. Ottaen
huomioon yhteistyon merkityksen korostumisen myds keskeniin kilpailevien yritysten vi-
lill4, peliteoria tarjosi paljon hyodyllisid vilineitd strategiseen johtamiseen.

" Tistd hyviind esimerkkini juuri geneeristen strategioiden saama suuri suosio.
'2 Tarkoittaa konsernin liiketoiminnan laajentamista joko eteenpiin, asiakkaiden liiketoiminnan suuntaan, tai taaksepiin,
yrityksen toimittajien suuntaan.



Vahvuuksistaan huolimatta peliteorian siunauksellisuudesta ja toimivuudesta strategisen
johtamisen vilineend voidaan kuitenkin olla viime kiddessd montaa mielti. Kyseessi on hy-
vin matemaattinen ja teoreettinen malli, joka operoi tarkasti miiriteltyjen tilanteiden ja
muuttujien parissa. Peliteorian kautta luotavar ratkaisuehdotukset nojaavat usein liian har-
voihin oletuksiin, eikd niitd siksi ole mahdollista yleistid kovin helposti erilaisiin todellisiin
litke-eldmin tilanteisiin. Sovellettaessa monimutkaisempiin ja realistisempiin tapauksiin,
teoria tarjoaa harvoin kovin hyvii ratkaisunmalleja, mutta se ei ole sen tarkoituskaan. Pi-

kemminkin peliteorian antina voisi pitii litke-elimin todellisuuden ja siind vastaan tulevien
ongelmien parempaa ymmirtimisti.

2.5 Strategisen johtamisen nykytila

Jo 1990-luvulla alkanut yritysten sisdisid resursseja painottanut virtaus on sittemmin vah-
vistunut ja saanut uusia muotoja 2000-luvulle tultaessa. Kommunikaation radikaali hal-
ventuminen seki talouden verkottumisen ja dynamiikan kasvu ovat johtaneet strategisen
joustavuuden'® tarpeen kasvuun. Yritysten on pystyttivd mukautumaan uusiin kilpailu- ja
markkinatilanteisiin nopeasti ja omaamaan riittivii strategista ketteryytti (eng. strategic agi-
lity), jotta sdilyminen markkinoilla olisi mahdollista.

Tilanne on johtanut yritysten organisaatioiden monimutkaistumiseen ja muodostumiseen
entistd informaalimpaan suuntaan. Kiytinnossi timi on tarkoittanut erilaisten yritysten
lemista entistd lihemmis operatiivista tasoa, pois pelkin ylemmin johdon kisistd. Strate-
giaprosessien tutkimus onkin kiinnittinyt erityistd mielenkiintoa 2000-luvun aikana juuri
niihin yritysten sisilld toimiviin puoli-itseniisiin yksikéihin ja niiden muodostaman ver-
koston ohjaamisprosesseihin. Kisitys strategiasta ennakkoon tapahtuvana suunnitelmana
on siis lopullisesti hivinnyt strategian ja strategisen johtamisen emergentin luonteen tultua
vallitsevaksi paradigmaksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategisesta johtamisesta on tullut yritysmaailmassa yli-
vertaisen suosittu tydkalu, jonka hyddyllisyyttd ja suoranaista vilttimitcdmyyttd ei aina-
kaan #ineen epiile juuri kukaan. Tutkijan nikokulmasta strategisen johtamisen ideaa vai-
vaa kuitenkin seuraavanlainen tautologisuus: kaikilla menestyvilli organisaatioilla tiytyy
olla tehokas strategia, koska yksi merkittivin organisaation menestysti méirittivi piirre on
nimenomaan hyvin strategisen suunnitelman seuraaminen. Vastaavasti epidonnistuneella
yritykselli on vuorostaan jo miiritelmaillisesti tehoton strategia, koska muuten se ei epi-
onnistuisi. Témi on kehimiistd selittimisti, jossa menestyvin yrityksen loogisesti viltti-
mittomini ehtona on hyvi strategia ja hyvin strategian loogisesti vilttimittomini ehtona
vuorostaan menestyvi yritys.

13 Strategisella joustavuudella tarkoitetaan tavallisesti ennen kaikkea yrityksen muutoskykyi, laajemmin ajatellen yrityksen
kykyi selviytyd epivarmuudesta taloudellisten voittojen saavuttamisen ja niihin liittyvien riskien hallitsemisen valill4.
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3. Resurssipohjainen teoria

Kuten edellisen luvun piitoksestd kivi ilmi, viime vuosien keskeisin trendi strategiatut-
kimuksessa on ollut resurssien painottaminen. Oppisuunnan pohjana on niin kutsuttu
Resource Based Theory (RBT), jonka kehitystd ja sisiltod tissd luvussa esitellddn. Resurs-
sipohjaista teoriaa voidaan pitid strategisen johtamisen nykypiivini, eikd oleellisesti uutta,
haastavaa nikékulmaa ole vield 2000-luvun puolella esitetty.

3.1 Resurssipohjaisen teorian synty

Ensimmiinen huomattava resurssipohjaisen teorian kehittiji oli Birger Wernerfelt, joka jul-
kaisi ajatuksiaan vuonna 1984 artikkelissa “A Resource-Based View of the Firm”. Werner-
feltin resurssipohjaiseen nikemykseen vaikutti Michael Porterin teoria kilpailullisesta edus-
ta, joka perustui yrityksen markkina-asemaan. Wernerfelt lihinni kiinsi tarkastelukulman
nurinpiin yrityksen kontrolloimiin resursseihin, eli ulkoa sisidnpiin. Niin ollen kilpailu
markkina-asemista vaihtui kilpailuksi resursseista. Wernerfeltin tavoitteena oli kehittidd yk-
sinkertaisia taloudellisia arviointivilineiti yrityksen resurssiaseman miirittelyyn ja sen jil-
keen tarkastella, minkilaisia strategisia nikemyksid kyseisen analyysin avulla saavutetaan.
Hinen mukaansa kyseinen malli soveltui erityisen hyvin tuloksellisuuden ja resurssien vili-
sen suhteen arviointiin. Samoin se antoi keinon tarkkailla sitd, kuinka yrityksen tulisi hoitaa
resurssejaan pidemmilld tihtdimelld.

Myés Jay B. Barney vaikutti resurssipohjaisen teorian kehittymiseen strategisen johtami-
sen kentilli. Hinen linjauksensa tukivat Wernerfeltin nikemysti siitd, ettd on mahdollista
kehittdd teoria jatkuvalle ylivertaiselle yrityksen suoritukselle, joka perustuisi niiden resurs-
sien ominaisuuksiin, joita yritykselld on halussa. Barneyn nikemys liikkkui resurssipohjaises-
ta nikokulmasta (Resource Based View) kohti resurssipohjaista teoriaa. Barneyn mukaan
strategisten muuttujien markkinoilla pelkki operoiminen lupaavilla tuotemarkkinoilla ei
riittdinyt tuomaan jatkuvaa ylivertaista suoritusta. Barneyn mielestd yrityksen jo olemassa
olevat resurssit olivat luultavimmin syyni yrityksen taloudelliseen tulokseen, enemmin kuin

ne resurssit, joihin se piisi kisiksi ulkopuolisten lihteiden kautta.

3.2 Resurssien suhde kilpailulliseen etuun

Kilpailullisen edun perusmiiritelmi voidaan esittdd seuraavasti: kun kaksi tai useampi yritys
kilpailee samoilla markkinoilla, niin yksittiiselld yritykselld on kilpailullinen etu suhteessa
kilpailijoihinsa, kun se tuottaa (tai omistaa potentiaalin tuottaa) johdonmukaisesti enem-
miin taloudellista arvoa kuin muut toimijat. Tietenkin kilpailullisen edun tarkka méiritelma
riippuu siitd, mitd ymmirrimme taloudellisen arvon tuottamisen tarkoittavan. Taloudelli-
sen arvon yleisend miirittelyni voidaan pitdd seuraavaa: taloudellinen arvo, jonka yritys luo
tuottaessaan tuotteen tai palvelun, on se erotus, joka on tuotteen ostajalta saatujen etujen ja
yrityksen taloudellisien kulujen vililld. Niin voidaan lyhyesti todeta, etti kilpailullinen etu



on kyky luoda muita enemmin taloudellista arvoa, eli voittoa. Keskeistd on nimenomaan
olla muita parempi, ei pelkistiin voitollinen.

Strateginen johtaminen oppiaine rakentuu tutkimuskysymyksen ympirille: miksi jotkut
yritykset johdonmukaisesti menestyviit toisia paremmin? Resurssipohjaisen teorian vastaus
on, ettd kyseiset yritykset, jotka kiyttivit halussaan olevia resursseja ja kykyji valitessaan ja
implementoidessaan strategioita, saavat luultavammin kilpailullista etua verrattuna niihin
yrityksiin, jotka pyrkivit hankkimaan resursseja implementoidakseen valitsemaansa strate-
giaa.

Kisitteeseen “pysyvi kilpailullinen etu” kuuluu se seikka, etti se ei liity vain timin hetkiseen
markkinatilanteeseen, vaan sen on myos kestettivi tuleva kilpailu ja oltava pitkikestoista.
Pysyvi kilpailullinen etu rakentuu lopulta kopioimattomuuden varaan. Jos kilpailijat eivit
pysty kopioimaan menestyvin yrityksen kilpailullista etua, se on saavuttanut pysyvin kil-
pailullisen edun.

Kaikkiin yrityksen resursseihin ei sisilly pysyvin kilpailullisen edun potentiaalia. Jotta re-
surssilla olisi timi potentiaali, silld tulee olla nelja ominaisuutta:

1. Sen on oltava arvokas, jolloin se hyddyntid ympiriston mahdollisuuksia ja neutralisoi
uhkia

2. Sen tulee olla harvinainen yrityksen nykyisen ja tulevan kilpailun keskuudessa

3. Sen tulee olla epitiydellisesti jiljennettivissd

4. Se on pystyttivid hyddyntimiin yrityksen organisaatiollisissa prosesseissa

Kaikkia niitd yrityksen resurssien ominaisuuksia voidaan pitdi indikaattoreina siitd, kuinka
heterogeenisid ja litkkumattomia yrityksen resurssit ovat. Niiden ehtojen toteutuessa re-
surssit pystyvit luomaan pysyviid kilpailullista etua. Arvokas resurssi mahdollista yrityksen
taloudellisen arvon nousun joko lisiten asiakkaiden halua maksaa enemmin tai vihentien
kuluja. Pelkistddn se, ettd yritykselld on arvokkaita resursseja, ei riitd pysyviin kilpailulliseen
etuun. Jos kyseiset resurssit eivit ole harvinaisia on luultavaa, ettd my®és kilpailijoilla on niitd
tai ainakin he pystyvit hankkimaan ne. Till6in nimi resurssit mahdollistavat kilpailullisen
yhdenvertaisuuden, mutta eivit pysyvii kilpailullista etua. Yritykselld on siis oltava ainutlaa-
tuinen resurssi, ennen kuin kilpailullinen etu on saavutettavissa.

Arvokkaat ja harvinaiset resurssit voivat olla pysyvin kilpailullisen edun lihteitid vain, jos
muut yritykset eivit ole kykenevid kopioimaan tai korvaamaan niitd muilla resursseilla. Yri-
tyksen resurssi voi olla epitiydellisesti jiljennettivissi kolmesta eri syysti tai niiden syiden

yhdistelmisti:
1. Resurssin saavuttaminen riippuu ainutlaatuista historiallisista olosuhteista
2. Linkki yrityksen hallussa pitimin resurssin ja pysyvin kilpailullisen edun vililld on

midritelld, miki tekiji (tai tekijit) ovat kilpailuedun syyni
3. Resurssi, joka kehittdd kilpailullista etua, on sosiaalisesti monimutkainen



Epitidydellisesti jiljennettivistd resursseistakin tulee vieli muistaa kysyi, ovatko ne jotenkin
korvattavissa? Niin ollen jos epitiydellisesti jiljennettivit resurssit ovat korvattavissa joillain
keinoin, niin niiden antama pysyvi kilpailullinen etu katoaa. Lisiksi arvokkaat, harvinaiset
ja jaljentimiccdmit resurssitkin voivat olla pysyvin kilpailullisen edun lihde vain, jos yritys
on organisoitunut niin, etti se pystyy hyddyntimiin niiden resurssien tarjoaman potentiaa-
lin. Niin ollen organisaatioon liittyvit prosessit tarjoavat neljinnen vilttimittémin ehdon
pysyvin kilpailullisen edun mahdollistumiselle.

Kun tiedimme mitki ovat yrityksen teorianmukaisten resurssien ominaisuuksia, voimme
luoda perusrungon, jonka avulla pystytidin analysoimaan laajalti erilaisten resurssien poten-
tiaalia yrityksen pysyville kilpailulliselle edulle. Kyseinen analyysi voidaan suomeksi lyhen-
tdd kirjaimilla AHJO (arvokas, harvinainen, jiljentimiton, organisaatiollinen). Sen avulla
voidaan esittdd resurssipohjaisen analyysin neljd avainmittaria sarjana kysymyksii yrityksen
litketoiminnasta. Kysymykset ovat seuraavat:

1. Kysymys arvosta; mahdollistavatko yrityksen resurssit sen, ettd yritys pystyy vastamaan
ympiristdsti tuleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin?

2. Kysymys harvinaisuudesta; hallitseeko resurssia tilld hetkelld ainoastaan pieni midri kil-
pailevia yrityksid?

3. Kysymys jiljentimittdmyydestd; joutuvatko yritykset, joilla ei ole kyseisti resurssia, epi-
edulliseen asemaan yrittdessddn hankkia tai kehittiessdin sitd?

4. Kysymys organisaatiosta; ovatko yrityksen muut kiytinnot ja prosessit organisoitu tuke-
maan yrityksen arvokkaiden, harvinaisten, kalliisti kopioitavien resurssien hydtykiyttoi?

Niiden kysymyksien avulla voimme luoda vilineiston, joka auttaa meitd ymmirtimiin sen
takaisin tulevan potentiaalin, joka tulee hyddynnettiessi oikein yrityksen resursseja ja ky-

kyja.
Onko yrityksen resurssi tai kyky...
Arvokas? | Harvinainen? | Kallista Hyodynnetty | Kilpailulliset | Taloudellinen
kopioida? | organisaation |implikaatiot | suoritus
rakenteissa?

Ei - - Ei Kilpailullinen | Normaalia
haitta heikompi

Kylla Ei - Osittain Kilpailullinen | Normaali
yhtalaisyys

Kylla Kylla Ei Enimmékseen | Hetkellinen | Normaalia
Kilpailuhyoty | parempi

Kylla Kylla Kylla Kylla Saavutettu Normaalia
kilpailuhyoty | parempi

Kuva 3  Ahjo-analyysi*

14 Kyseinen taulukko on Jay B. Barneyn ja Delwyn N. Clarkin kirjasta Resource-Based Theory (2007).




On silti muistettava, ettd vaikka resurssit ovat yrityksen kykyjen lihde, niin kyvyt ovat yri-
tyksen kilpailullisen edun pailihde. On tirkeiti tajuta resurssien ja organisaation kykyjen
vilinen suhde. Yrityksen kyvyt ovat se, mité yritys pystyy samaan aikaan, kun sen resurs-
sit tyoskentelevit yhdessi. Kykyjen luominen ei ole kuitenkaan pelkistiin yksinkertaista
eri resurssien kokoamista. Kykyihin kuuluu monimutkaisia malleja yhteistoiminnasta seki
ihmisten ettd ihmisten ja resurssien vililld. Tdminkaltaisen yhteistoiminnan hallitseminen
vaatii toiston kautta oppimista. Jotta voisi ymmirtid yrityksen kykyjen anatomian, tulee
ymmirtid myos organisaation rutiinit.

3.3 Resurssiajattelun hyéty liike-elédmaéssa

Resurssijohtamisen nikokulma korostaa sitd, ettd organisaation resurssit ovat tirkein kil-
pailukykyyn vaikuttava tekiji. Strateginen asemoituminen ei resurssioppisuunnan mukaan
pysty yhti tehokkaasti selittimiin yrityksen menestyseroja, kuin yrityksen voimavarojen
analysointi. Organisaatio, joka osaa ottaa resurssinsa ja omat osaamisensa kiyttd6n, suoriu-
tuu paremmin markkinatilanteen tuomista haasteista.

Kilpailustrategiatkin ovat nykyisin pidosin resurssistrategioita. Tdmi johtuu epivakaasta
toimintaympiristostd, jonka epijatkuvuudet luovat tarpeen johtaa resursseja strategisesti.
Perinteinen strateginen johtaminen on korostanut, etti ensiksi laaditaan kilpailustrategiat,
jonka jilkeen kehitetidin resurssit, joilla strategia toteutetaan. Niin ollen suunnitteluvaihees-
sa huomio on lihes pelkistidin ulkoisissa kilpailutekijdissi ja vasta toteutusvaiheessa mieti-
tddn resursseja. Tilloin ajattelun pulmana on se, etti sisdisten resurssien strategista roolia ei
pystytd l6ytimiin. Resurssijohtamisen merkitystd voidaan perustella ennen muuta toimin-
taympiristolihtdisesti. Johtuen nopeista ympiristomuutoksista tulevaisuutta ennakoivien
kilpailustrategioiden osumatarkkuus pienence. Tilloin paras tapa varautua tulevaisuuteen
on luoda vankka resurssipohja.

Resurssinikokulma on strategista asemoitumista enemmin abstraktin ajattelun viitekehys.
Tillsin siitd hydtyvit eniten ne organisaatiot, jotka ovat luoneet omalle resurssijohtamisel-
leen sisillén strategiansa pohtimisen kautta. Voimavarat voivat vaikuttaa yrityksen menesty-
miseen monellakin eri tavalla, joissa yhteni tirkeini piirteeni on se, etti resurssit mahdollis-
tavat strategian toteutuksen. Resursseja voidaan kiyttdd hyviksi myos kiddnteisessi mielessd
asettaen kysymys muotoon “millainen vahvuuksiamme hyddyntivi strategia loisi kilpailu-
edun” Tillsin strategia rakentuu resurssien, eli organisaation erityisosaamisen ympirille.
Resurssipohjaisen teorian mukaan yritysten tulisi oppia tunnistamaan ja hyddyntimiin dy-
naamiset strategiset resurssinsa, tilléin niille avautuu uusia mahdollisuuksia ja nikékulmia.

Strategisten resurssien on kuitenkin sovelluttava uudenlaisen tulevaisuuden luomiseen, seki
niiden on pystyttivid luomaan arvoa kaikille organisaation keskeisille sidosryhmille. T4llsin
keskioon nousee kysymys, kuinka voimme tunnistaa keskeiset resurssit? Voimme ryhmitelld
resurssit yleiselld tavalla: fyysiset, taloudelliset, organisatoriset ja henkildresurssit. On myds
hyodyllistd pohtia yrityksen nikymittomii resursseja, joiden hyddyntiminen yleensi tuot-



taa selkeitd menestymiseroja. Niihin kuuluu yrityksen imago, verkostot ja organisaatiokult-
tuurin ominaisuudet. Kun yrityksen resurssit on tunnistettu, alkaa niiden jalostaminen.

Resursseja jalostettaessa on hyvi muistaa, ettd kaikki resurssit eivit ole strategisia. Péisiinto
on, ettd toiminnan yllipitoon ja toisaalta uusien mahdollisuuksien luomiseen tarvittavat
resurssit ovat hyvin erilaisia. Strategianikokulma korostaa sitd, etti resurssipohja sisiltidi seki
organisaation omistamat, ettd saatavilla olevat ulkopuoliset resurssit. Menestyksen kannalta
olennaisinta on kuinka resursseja kiytetdin.

On my®és yleistd, ettd resurssit ja pitevyydet erotetaan toisistaan. Tilldin resurssit ja pite-
vyydet voidaan jakaa kahteen peruskategoriaan: tarpeelliset ja ainutlaatuiset resurssit seki
perus- ja ydinpitevyydet. Tarpeelliset resurssit ovat ne, jotka tyydyttivit asiakkaiden perus-
tarpeet, kun taas ainutlaatuiset resurssit mahdollistavat kilpailuedun. Peruspitevyydet taas
ovat niitd, joita tarvitaan tarpeellisten resurssien hyddyntimiseksi. Ydinpitevyydet ovat niin
ikiddn kilpailuedun kannalta keskeisid. Niiden avulla voidaan luoda strategia, joka ei endi
lihde vain havaittujen ja ennakoitujen tarpeiden tyydyttimisestd, vaan tulevan toiminnan
miirittelemisestd sen mukaan, miti organisaatio on kykenevi tekemiin.

Yhteenvetona resurssipohjaisen teorian nikemyksesti kilpailuedun saavuttamiseksi voidaan
esittdd Timo Santalaisen kuusikohtainen tiivistelmi:

1. Ympiristoanalyysien voima on rajallinen. Yleensi kilpailevilla yrityksilld on tasavertaiset
mahdollisuudet hankkia informaatiota taloudellisesta ympiriststiin

2. Nikymittomit resurssit ratkaisevat. Organisaatiossa ajan mittaan kehitetyt dynaamiset
nikymittomit pitevyydet ovat vaikeammin jiljiteltdvissi, eiki niitd voi yleensi ostaa vapail-
ta markkinoilta

3. Organisaation perinteiden kunnioittaminen ja muutosta etsivin kulttuurin tasapainot-
taminen on haaste. Perinteet luovat vahvaa kulttuuria, mutta sisddnpidin limpiidviisyyden
vaara on suuri. Elinvoimaisen kulttuurin tulisi olla avoin uusille ulkopuolisille virikkeille

4. Kehittymisen ja koulutuksen on oltava jatkuvaa, timi koskee myés ylinti johtoa

5. Vahva johtajuus nikyy esimerkin voimana ja luottamuksena organisaation muihin jise-
niin

6. Strategioiden tulee siviyttdd ja yllittdd, ndin ne voivat antaa pysyvimpii kilpailullista
ylivoimaa

Kuitenkaan resursseille perustava ajattelu ei ole tdysin ongelmatonta. Vaikka pystyisimmekin
16ytimiin mahdollisia kilpailuedun tuottavia resursseja, timi ei vilttdmittd tarkoittaisi siti,
ettd voisimme luoda niiden avulla kilpailustrategian, joka toisi suuret voitot. Resurssipoh-
jainen ajattelu ei tdysin pysty vastamaan strategian implementoinnin ongelmaan. Se, ettd
jollakin joukkueella on voittamiseen tarvittava pelaajamateriaali, ei aina tarkoita sitd, ettd
kyseinen joukkue varmuudella voittaa ottelun. Niin ollen resurssipohjainen teoria pystyy
kylld kertomaan meille, mitki ovat luultavimmat avainresurssit kilpailussa, mutta kyseisten
resurssien kiytinnon soveltamisessa resurssipohjaisen ajattelun hyéty vihenee.



Ongelmallista on my®s se, pystyyko resurssipohjainen ajattelu auttamaan meiti uusien re-
surssien luomisessa. Monet keskeiset resurssit, kuten organisaation kulttuuri, kuvataan hyvin
usein jonain mystisend, jota toisilla on ja toisilla ei. Pahimmillaan se muistuttaa suorastaan
predestinaatio-oppia: toiset ovat siunattuja menestymain, toiset taas tuomittu murheen al-
hoon. Kisite organisaatiokulttuuri on usein pahamaineisen huonosti miiritelty, jolloin se

Resurssipohjaisessa ajattelussa ei mydskiin ollut edes syntyessdin pohjimmiltaan mitiin
vallankumouksellisen uutta. Lienee oletettavaa, etti yritysten johdossa on aina ymmiirretty
menestystd syntyvin, jos pyritidn kiyttimiin osaamista ja resursseja, joita yritykselli on
halussaan. Resurssipohjainen malli merkitsi lihinni nikékulman ja painotuksen muutosta.
Enii ei pelkille markkina-asemalla ja ulkoisille tekijsille ole annettu niin massiivista roolia
strategisessa johtamisessa. Téssd mielessi resurssipohjainen ajattelu ennen kaikkea monipuo-
listi strategisen johtamisen kentti.



4. Strategisen johtamisen soveltuminen
julkishallintoon

Myés julkishallinto on alkanut laatia strategioita, yritysmaailmaa jiljitellen. Onko yritys-
maailmassa kehittynyttd strategista johtamista kuitenkaan mahdollista hyodyntii sellaise-
naan julkishallinnon puolella? Strategisen johtamisen teoriat ja julkishallinnon kiytinnot
sisiltidvit jo lihtokohrtaisesti useita ristiriitaisuuksia.

4.1 Ongelmakohdat strategisen johtamisen soveltamisessa
julkishallintoon

Vaikka yritysmaailman strategisten oppien sisiltéd on analysoitu erittdin paljon ja doktriinit
ovat varsin erilaisia keskeniin, on niiden kaikkien taustalla erds perusoletus: strategista joh-
tamista harjoittavan toimijan toimintaympiristd nihdiin lihtokohtaisesti kilpailullisena.
Titd korostaa jo koko strategisen johtamisen opin suuntautuminen kilpailuetujen, ja sitd
kautta taloudellisen voiton saavuttamiseen. Koko oppijirjestelmiin liittyy siis automaat-
tisesti oletus muiden toimijoiden olemassaolosta ja heidin voittamisestaan taloudellisessa
kilpailussa. Niin ollen herii kysymys, miki oikein on strategisen johtamisen merkitys orga-
nisaatiolle, joka toimii markkinoilla, joilla kilpailua ei esiinny.

Samaan ongelmaan liittyy liheisesti strategian suhde autonomiaan. Pitdiko strategista johta-
mista toteuttavan toimijan olla autonominen ja kuinka paljon sen vapautta on mahdollista
rajoittaa, jotta voidaan edelleen puhua strategisesta johtamisesta? Vaikka yritysten toiminta
markkinoilla onkin suhteellisen vapaata, kohdistuu siihen aina siintelyd viranomaistasolta
ja tiettyji toimialoja, lihinni luonnollisia monopoleja, onkin rajoitettu huomattavan paljon.
Jos toimijalla ei ole mahdollisuutta tehdi kuin jo etukiteen miiriteltyjd ja helposti ennakoi-
tavia paitoksid, ei kyseessi ole strategisen johtamisen oppien mukainen toiminta. Julkisen
sektorin toimialoja siidelldin lailla ja asetuksilla huomattavasti tiukemmin kuin yritysten
toimintaa. Lisiksi niille voidaan asettaa jo juridisella tasolla tavoitteita ja toimintavapaut-
ta rajoittavia vaatimuksia. Siind missd yksityiselld sektorilla on varsin autonominen asema
omien pdimiirien muodostamisen ja niiden tavoitteluun kiytettivien vilineiden valinnan
suhteen, toteuttaa julkishallinto useimmiten vain sille delegoitua tai miirittyd tehtivid hy-
vin rajallisen autonomian turvin.

My®és toiminnan julkisuus tekee yrityksisti ja julkishallinnosta strategisen johtamisen niké-
kulmasta hyvin erilaiset toimijat. Toisaalta useimmalla julkisen sektorin organisaatiolla tus-
kin onkaan tarvetta pitdi strategioitaan erityisemmin salassa, koska ne eivit operoi markki-
noilla, joilla kilpailijat voisivat hydtyi tiedosta. Lisiksi julkisuus saattaa olla jonkin julkisen
palvelun toteuttamisen kannalta vilttimitonti.

Julkinen vastuu on edelleen eris merkittivi poikkeama yritysten ja julkishallinnon vililla.
Siind missd yrityksen tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen ja noudattaa sille asetettuja ja
sen itse hyviksymii normeja, on julkisen puolen paimiiri aivan toisenlainen. Vaikka New



Public Management (NPM) -ideologia onkin tuonut tehokkuuden korostamisen vahvasti
my®s julkiselle sektorille ja toimintaa arvioidaan paljolti juuri taloudellisesta nikdkulmasta,
on toiminnan tavoite ja tavoitetta muovaava prosessi erittiin monimutkainen. Markkinoi-
den sijaan julkishallinto toimii poliittisessa kontekstissa, jossa valta-asetelmat ovat huomat-
tavan paljon haasteellisemmat kuin yritysmaailmassa.

Lisiksi julkishallinnon kokemaa painetta ei voi myoskiin verrata yritysten kokemaan painee-
seen, joka on enemminkin kilpailijoiden luoman uhan luonteista, kun taas julkisen palvelu-
tuotannon kokemia paineita kuvastaa paremmin esimerkiksi velvollisuus pystyd tiyttimain
ihmisten tarpeet tuottamiensa palveluiden osalta. Yksityiselld sektorilla strategian tarkoitus
on siis auttaa yritystd selvidmiin kilpailun keskelld, kun taas julkishallinnon kohdalla strate-
gialla haetaan apua poliitikoilta ja veronmaksajilta tulevan paineen hallitsemiseen.

Toimintaympiristén eroihin lukeutuu my®s se, etti yritykset toimivat markkinoilla, jotka
ovat padsidntdisesti erittdin herkkii nopeille muutoksille. Kilpailijat, nopea teknologinen
kehitys, tuotteita ostavat asiakkaat, viranomaiset ja sosiaalis-taloudellis-kulttuuriset seikat
aiheuttavat muutoksillaan turbulenssin, jonka keskelld yrityksen on pirjictavd. Juuri sik-
si joustavuus ja strateginen ketteryys ovat nousseet strategisen johtamisen avainkisitteiksi
2000-luvun aikana. Julkishallinnon kohdalla turbulenssin luonne on hyvin erilainen. Ensin-
nikin sen perusta on toimintaa ohjaavissa poliitikoissa ja kansalaismielipiteessi, ja toiseksi
toiminnan perustana olevat siddokset ovat varsin staattisia, miki hidastaa muutosten nope-
utta ja tekee rinnastuksen yritysmaailmaan hankalaksi.

Yksi merkittidvd ongelmakohta strategisen johtamisen soveltamisessa julkishallintoon syn-
tyy aikaisemmin mainitusta piidtoksenteon poliittisesta luonteesta. Koko strategiaopin
perustana on viime kidessd Taylorilainen nikemys rationaalisuudesta strategisen ajattelun
ja piitoksenteon taustalla, ja timin toteutuminen voi olla julkisten organisaatioiden kan-
nalta erityisen haastavaa. Julkiset pidtokset esimerkiksi palveluiden tuottamisesta ovat en-
nen kaikkea luonteeltaan poliittisia ja hyvin usein myds kompromisseja, eivit vilctimirced
lainkaan rationaalisia. Pddtdsten pitkijinnitteisyys on myds vaihteleva. Samalla muutosten
tekeminen julkishallinnon strategioissa ei ole yhti helppoa kuin yritysten kohdalla, kos-
ka poliittisten olosuhteiden on yleensi muututtava ennen kuin uusi suunta voidaan ottaa.
Tidmai tarkoittaa yleisen mielipiteen muutosta, vaalitulosta, hallinnollisia muutoksia ja int-
ressiryhmien painostusta.

Viimeinen ongelma strategisen johtamisen soveltamisessa julkishallintoon liittyy joustavuu-
den korostamiseen. Nykyiset strategiset mallit rakentuvat matriisi-, ja verkostomuotoisiin
organisaatioihin, joissa strategisten ratkaisujen tekemistd on delegoitu myos lihemmis ope-
ratiivista tasoa, jossa strategiaa implementoidaan. Suhteessa yrityksiin, julkisella sektorilla on
kuitenkin taakkanaan edelld mainittu julkinen vastuu, joka konkretisoituu lakiin kirjattuina
velvollisuuksina. Julkishallinnon sisiisti hierarkkista vastuurakennetta ei ole mahdollista so-
veltaa verkostopohjaiseen paitoksentekomalliin, koska lopputuloksena olisi toimivaltaisia
yksikoitd vailla vastuuta. Jos esimerkiksi koulun piitsksentekorakenne sallisi rehtorin or-
ganisoida opetusjirjestelyt aivan uudella tavalla, palautuisi jirjestelyiden epionnistumisen
tapauksessa vastuu myos rehtorin ylipuolelle kunnallisiin opetusviranomaisiin. Vastaava



hierarkkinen rakenne on havaittavissa myds armeijan kontekstissa ja se vaikeuttaa jousta-

vuuden merkittivii lisddmistd organisaation rakenteisiin.

Kaikki julkishallinnon toimijat eivit kuitenkaan ole samassa asemassa. Esimerkiksi kunnilla
on nykyisin suhteellisen hyvit mahdollisuudet strategisen johtamisen toteuttamiseen, koska
kuntien toiminnallinen autonomia valtioon nihden on kasvanut viime aikoina merkitti-
visti ja jiljelld oleva siddddspohja muuttuu varsin hitaasti. Kunnan ei mydskdin ole tarpeen
tarkkailla yhti herkkii signaaleja kuin yritysten ja yleensid dramaattiset muutokset ovat pa-
remmin ennakoitavissa. Vastaavasti Puolustusvoimat taas on esimerkki organisaatiosta, joka
on melko vahvasti poliittisessa kontrollissa.

4.2 Strategisen johtamisen opin mahdollinen
muokkaaminen julkishallinnon kéytté66n

Strategisen johtamisen sovittaminen sellaisenaan suoraan liike-elimin kiytostd julkishal-
lintoon on osoittautunut vaikeaksi projektiksi. Vastaavalla tavalla esimerkiksi NPM:n kes-
keiset esikuvat haettiin suoraan yritysmaailmasta ja niilld oli tarkoitus tuoda perinteisten
virkamieshyveiden eli yhdenmukaisuuden ja pysyvyyden tilalle joustavuutta, toimivapautta
ja tuloskeskeisti ajattelua. Tuloksena oli kuitenkin joidenkin saavutettujen hyétyjen lisdksi
huomattavia yhteensopivuusongelmia ja paljon kriittistd keskustelua. Sama koskee strategi-
sen johtamisen oppia, johon jotkut lukevat mys NPM:n kuuluvaksi. Koko strategisen joh-
tamisen kisite ja sitd koskeva prosessi pitiisi miiritelld uudestaan, jotta sen hyddyntiminen
muuallakin kuin yritysten toiminnassa helpottuisi.

Ensimmiiseni strategisen johtamisen kohdalla opin paamiiri pitdd paivittdd julkishallinnon
intressejd vastaavaksi. Tahtdimessi ei ole kilpailuetujen saavuttaminen, vaan legitimiteetin.
Strategiselta johtamiselta ei siis haeta apua nopeasti muuttuvilla markkinoilla selvidmiseksi,
vaan kykyi vastata ihmisten muuttuviin tarpeisiin. Tétd kautta voidaan hakea ratkaisua jul-
kishallinnon kokemaan legitimiteetti- ja talouskriisiin. Kyse ei siis vilttimittd ole niinkidin
tehokkuudesta, vaan enemminkin tiedonvaihdosta poliitikkojen, virkamiesten ja kansalais-
ten vililld. Jokaisen julkishallinnon instanssin pitdisi ndin ollen pystyi jotenkin oikeutta-
maan ja perustelemaan olemassaolonsa tarpeellisuus, koska julkisen rahoituksen kyseessi
ollessa hyodyllisyyttd ei voida mitata asiakkaiden synnyttimilld liikevaihdolla tai hyvilla
taloudellisella tuloksella.

Toinen strategisen johtamisen piirre johon kohdistuu muutospainetta, liittyy joustavuuden
ja strategisen ketteryyden korostamiseen. Julkishallinto ja erityisesti juuri puolustusvoimat
toimii varsin erilaisessa ympiristssi liike-elimidn verrattuna. Esimerkiksi poikkeukselli-
sen pitkiikdisten materiaalihankintojen kautta voidaan joutua tekemiin hyvinkin kauas
tulevaisuuteen ulottuvia strategisia ratkaisuja, jolloin kyseessid on enemminkin strateginen
suunnittelu, jossa joustavuuden elementti saa viistyd pitkidn tihtdimen suunnitelmien ja
ennakoinnin tieltd. Toki joustavuuden elementtid voidaan korostaa tillaisessakin tilanteessa,
mutta sen saama merkitys on aivan erilainen liike-elimiin verrattuna.



Esimerkiksi kunnallisia palveluita tai maanpuolustusta ei voi tehtaiden tapaan siirtdd Kii-
naan tai myydi kannattamattomina. Niille on asetettu joitakin yhteiskunnallisia tavoittei-
ta, joiden toteutuminen vaati merkittivissi mddrin myds pidemmin aikavilin suunnittelun
hysdyntimisti. Joustavuuden yksioikoisen suitsuttamisen sijaan julkishallinnon kontekstiin
voisikin sopia paremmin johtamisfilosofia, jossa yhdistelldin strategisen johtamisen jousta-

via ja suunnittelun staattisempia elementteji.



5. Yritysmaailman strateginen johtaminen -
kaytannon esimerkkeja

Kiytinnon tasolla strategia ei koskaan toteudu juuri niin kuin se on suunniteltu. Elivin
elimin aiheuttamat odottamattomat esteet, kilpailijoiden toimet ja toimintaympiriston
muutos vainoavat jatkuvasti parastakin suunnitelmaa, ja saavat sen osittain vanhenemaan
tai kokonaan kumottua ennen jalkauttamista. Ilmi6 on tuttu niin sotilas-, kuin siviilimaail-
massa, ja litketaloudessa ja konsulttien parissa onkin lanseerattu termi "emergentti” strategia
tarkoittamaan sellaista strategiaa tai strategian osaa, joka ikdin kuin pakottaa itsensi toteut-
tavaksi ilman suunnittelua. Merkittivi osa kaikesta toteutuneesta strategiasta on emergent-
tid, eikd niinkiin aiottua, eli ennalta suunniteltua. Usein my6s menestystarinat ovat emer-
genttejd, lihes sactumalta syntyneitd, jotka sitten myshemmin jilkiviisaudella mahdollisesti
muotoillaan suuriksi nerouden ilmentymiksi.

Seuraavassa esitellddn nelji yritysmaailmaan sijoittuvaa esimerkkii strategisen johtamisen
erilaisista vaihtoehdoista. Pyrkimykseni on valottaa hieman strategisen paitoksenteon kent-
tdd litke-eldmin kannalta ja konkretisoida. Mainitut tapaukset ovat Royal Dutch Shellin sel-
vidgminen 6ljykriisistd, Hondan tunkeutuminen Yhdysvaltojen moottoripydrimarkkinoille,
General Motorsin perustama Saturn ja Wal Martin yritysstrategia.

5.1 Royal Dutch Shell ja skenaarioanalyysi

Royal Dutch Shellid pidetiin ensimmiisend suuremmassa mittakaavassa skenaarioanalyysii
soveltaneena suuryritykseni. 1960-luvulla kiyttdnotetcu menetelmi heritti huomiota, kun
Shell onnistui sen avulla ennakoimaan ja minimoimaan 1970-luvun 6ljykriisin aiheuttamat
vaikeudet, muista 8ljyntuottajista poiketen. Kyseessi oli siis toimintojen mukauttaminen jo
ennen oljykriisid. Muulta 6ljynjalostusteollisuudelta meni kaksi vuotta vuoden 1973 6ljy-
kriisin tunnistamiseen ja viidestd kuuteen vuotta, etti tarpeettoman suuri tuotantokapasi-
teetti saatiin mitoitettua oikein. Syy tihin oli puhtaasti liiallisessa strategisen suunnittelun
toimivuuteen uskomisessa ja siini, ettd tasaista kasvua pidettiin itsestddnselvyyteni. Kysyn-
nin laskeminen ei ollut edes ajatuksen tasolla mahdollista.

Skenaarioanalyysissi on kyse ajatellun ja keskustelun prosessista, jossa yrityksen johto yh-
dessi erilaisten asiantuntijoiden kanssa pyrkii hahmottamaan millaisia vaihtoehtoisia tu-
levaisuuksia yritykselli on odotettavissa. Sen avulla voidaan muodostaa uusi strategia tai
tarvittaessa testata vanhaa. Skenaarioiden perustana on joukko epavarmuuksia ja olettamia,
joiden erilaiset lopputulokset synnyttivit mahdolliset tulevaisuuden skenaariot. Kyse on
tavallaan strategisesta testikentisti, jossa strategian kelvollisuus arvioidaan ja mitataan tiet-
tyjen tulevaisuuden kannalta merkityksellisten epavarmuustekijéiden kautta.

Shellin kohdalla skenaarioajattelu nojasi vahvasti olemassa olevaan kontekstiin, eli toimin-
nan pohjaksi valittiin keskeiset toimintaympiriston tekijit, jotka voisivat vaikuttaa onnis-
tumisiin ja epdonnistumisiin. Sen jilkeen pyrittiin tunnistamaan mainittuihin tekijsihin



vaikuttavat seikat, kuten poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset ja ympiristolliset.
Lisiksi otettiin huomioon resurssit ja mahdolliset konfliktit. Tarkoitus oli siis arvioida vain
niitd tekijoitd, joilla on yrityksen kannalta merkitystd. Mainittujen kehitystrendien kautta
pyrittiin tunnistamaan keskeiset epdvarmuudet ja muodostamaan niistd yhdistelmii eli ske-
naarioita. Tdmin jilkeen valittiin yrityksen kannalta merkitykselliset skenaariot ja kehitettiin
niiti eteenpdin. Viimeiseni hahmotettiin skenaarioiden aiheuttamat implikaatiot yrityksen
strategialle ja toiminnalle. Koska tulevaisuuden ennustaminen on tunnetusti vaikeaa, on
mahdollisten skenaarioiden hahmottaminen siihen nihden hyvi vaihtoehto. Skenaarioajat-
telun erottaakin suunnittelusta se, ettd siind pohditaan miti tulevaisuudessa saattaa tapahtua
sen sijaan, ettd mietitdin miti tulee tapahtumaan.

Shellin soveltama skenaarioanalyysi poikkesi perinteisestd suunnitelmasta siing, ettd yrityk-
selle ei midritelty vain yhti suuntaa ja reittid menestykseen, vaan useita vaihtochtoisia, joista
sitten tilanteen tullen valittiin sopivin. Toimintaympiristén muutoksiin onnistuttiin timin
ansiosta reagoimaan nopeasti ja mukauttamaan toiminta uusien vaatimuksien mukaiseksi.
Ulkopuolelta tarkasteltuna saattaisi niyttdd siled, etcd yrityksessd hyviksytddn ja jopa roh-
kaistaan emergentin strategian soveltamiseen, vaikka todellisuudessa taustalla olikin moni-
tahoinen suunnitelma. Mikili kyseessd on vield suuri yritys, kuten Shellin tapauksessa, ja
skenaarioanalyysiin on mahdollista panostaa, voidaan skenaarioita tuottaa niin paljon, ettd
niiden ulkopuolelle jidvien tapahtumakulkujen toteutumisen todennikdoisyys kiy hyvin pie-
neksi. T4lloin emergenssin rooli strategiassa jid hyvin pieneksi ja se toteutuu vain kaikkein
yllattdvimmissi olosuhteissa.

Toisaalta tilannetta voi katsoa myds siten, ettd harkinta eri skenaarioihin perustuvien stra-
tegioiden vililld olisi nimenomaan emergentin strategian toteutumista. Olosuhteiden ke-
hittyminen tiettyyn suuntaan pakottaa yrityksen johdon valitsemaan tietyn toimintalinjan.
Silld onko kyseinen toimintalinja jo aikaisemmin muotoiltu mahdolliseksi strategiaksi, ei ole
merkitysti, koska kyseessi ei ole aiottu strategia. T4mi johtuu puhtaasti skenaarioanalyysin
luonteesta. Prosessin kautta voidaan synnyttii joukko mahdollisia skenaarioita, jotka sulke-
vat toisensa pois ja niiden kaikkien aktualisoituminen strategiassa ei ole mahdollista. Mikali
strategian sisilto ei ole aiottu, on vilttdimitonti, ettd emergentti strategia hyviksytiin jollain
asteella.

5.2 Hondan emergentti strategia Yhdysvalloissa

Skenaarioanalyysiin verrattuna hyvin erilaisen ja selkeiin esimerkin tarjoaa Hondan tun-
keutuminen Yhdysvaltojen moottoripydrimarkkinoille 1960-luvulla. Vaikka esimerkiksi
arvostettu Boston Consulting Group esitti Hondan toiminnasta myshemmin 1970-luvulla
hyvin toisenlaisia arvioita, jotka perustuivat olettamukseen tarkan ennakkosuunnitelman
olemassaolosta ja yrityksen suuruuden tuottamien skaalaetujen hyddyntimisesti, oli kysees-
si todellisuudessa puolikaaottinen lihestymistapa vailla tarkkaa suunnitelmaa ja sen suu-
rempaa analyysia.



Mainittu strateginen suunnitelma oli kylld yrityksen johdon toimesta laadittu Japanissa ja
sen keskeisajatuksena oli tuntuvan markkinaosuuden saavuttaminen suuria moottoripyd-
rid myymilld. Ennen strategian kidynnistimistd yrityksen Yhdysvalloissa toimineet tydnte-
kijit tekivit mielenkiintoisen havainnon. Heilld oli tapana kulkea aina t6ihin hyvin ke-
vyilld skoottereilla ja mopoilla matkakustannusten vihentimiseksi. Moottoripyériilijit ja
jalankulkijat osoittivat suurta kiinnostusta niitd kulkuneuvoja kohtaan. Tdmi johti pienten
moottoripydrien myyntiin tdhtidvin strategian omaksumiseen Yhdysvalloissa, vaikka varsi-
naista strategista suunnitelmaa ei koskaan muutettu.

Kyseessd on malliesimerkki tapauksesta, jossa organisaatio on laatinut sisilléllisesti tasmalli-
sen ja tarkan strategisen suunnitelman siitd miten toiminnassa edetiin, mutta samalla strate-
gian kiytinnon tasolla hyviksytiin emergentin strategian ilmaantuminen. Tillsin laadittu
suunnitelma kuvastaa enemmainkin parhaimpana pidettyi strategiaa, jonka seuraaminen ei
kuitenkaan ole vilttimitontd, jos se osoittautuu jostain syysti kestimiccomiksi. Kiytinnos-
si operatiivisella tasolla tehty havainto konsernitasolla muotoillun liiketoimintastrategian
toimimattomuudesta johti Hondan kohdalla kokonaan uudenlaisen strategian omaksumi-
seen. Useimmissa yrityksissi tillainen alhaalta ylospiin suuntaava strategiatydskentely ei ole
mahdollista hierarkkisen organisaatiorakenteen takia, jolloin useat menestymisen mahdolli-
suudet jadvit hyddyntimarcei.

53 Wal Martin yritysstrategia ja General Motorsin
perustama Saturn

Kaksi viimeistd esimerkkid ovat Wal Martin yritysstrategia ja General Motorsin perustama
Saturn. Ensimmaisessd mainituista on kyse Yhdysvaltojen suurimmasta yrityksesti, jonka
toimiala on piivittdistavarakauppa. Menestykseen johtanut strategia on kokonaisuudessaan
erittdin yksinkertainen. Wal Mart luottaa valtavaan kokoonsa, jota ehki parhaiten kuvastaa
kahden miljoonan ihmisen tyéllistiminen, ja siirtidd siitd saadut synergiahyodyt suoraan ku-
luttajille, miki nikyy yrityksen suosiossa. Hyddynnettivi strategia on viime kidessi erittdin
staattinen ja perustuu ennakolta laaditun suunnitelman mukaiseen aggressiiviseen laajene-
miseen ja yrityksen koon kautta saavutettaviin skaalaetuihin.

Wal Martin kiistaton asema on edesauttanut tillaisen hieman jiykinkin strategian omaksu-
mista. Vain niin suurella yritykselld on mahdollisuus implementoida strategiaa, jossa jokai-
seen toimintaympiriston muutokseen ei ole vilttimitonti reagoida strategiaa paivittimilli,
vaan toimintaympiristdon ja markkinoihin voidaan jopa pyrkii vaikuttamaan yrityksen
suunnalta. T4mi tarkoittaa emergentin strategian roolin vihiisyytti.

General Motorsin perustaman Saturnin kohdalla strateginen lihtokohta on aivan toisen-
lainen. Tarkoituksena GM:lla oli vastata japanilaisten kovaan kilpailuun Yhdysvaltojen au-
tomarkkinoilla nimenomaan pienten ja vihin kuluttavien autojen myynnissi. Saturn oli
General Motorsin omistama yritys, jota voisi luonnehtia strategiseksi litketoimintayksikoksi



(eng. strategic business unit), jolle suodaan kohtuullisen laaja autonomia luoda ja toteuttaa
oma strategiansa.

Saturnin perustaminen ei ollut lainkaan yksimielinen projekti ja siksi se sijoitettiin maan-
tieteellisesti kauas GM:n piddmajasta, jotta haluttuun autonomiaan puuttuminen voitaisiin
viltedd. Tarkoituksena oli luoda emoyrityksen strategisesta ajattelusta vapaa alue, jossa uusi
yritys saattaisi omaksua aivan uusia strategisia toimintatapoja ja innovaatioita, joita emoyri-
tys ei koskaan olisi tullut itse kehittineeksi. Saturnin harteille uskottiin vihin kuluttavien
pienautojen lisiksi useita GM:n kehittimis-, ja uudistamisprojekteja.

Vaikka Saturnin saavutuksia ei koskaan saatu toivotun mukaisesti kunnolla siirrettyd GM:
n toimintaan tai strategiaan, ja yritys kiytinnossi sulautettiin myshemmin takaisin emoyh-
tioonsi, on se mainio esimerkki yrityksen strategian kehittdmisestd. Vaikka kyseessi olevan
yrityksen oma strategia olisikin luonteeltaan ennakoiva suunnitelma, jota piivitetiin aina
vuoden tai kahden vilein, mahdollistaa erillisen strategisen liiketoimintayksikén perusta-
minen emergentin strategian toteuttamisen mainitulla liiketoiminnan alalla ja mahdolli-
sesti koko yrityksen strategian uudistamisen pitkilld cihtdimelld. Olkoonkin, ettd tillaisten
olla yllittavin suuri, mahdollistaa mainitunlainen menettely tavallaan emergentin ja aiotun
strategian yhdistimisen. Useimpien yritysten kannalta parhaat strategiat sisiltivitkin seki
etukiteen miiriteltyji suunnitelmallisia elementteji ettd emergentin strategian mahdollis-
tumisen rajoitetussa mairin.



6.

Strategian jalkauttaminen

Jo Sun Tzu totesi, ettd sotilas voi tietdd miten valloittaa silti pystymittd sithen kiytinnossi.

Strategisen suunnitelman laittaminen kiytint66n osoittautuu edelleen organisaatioille ta-

vallisesti paljon vaikeammaksi kuin itse suunnitelman laatiminen. Useat tutkimukset ovat

osoittaneet pahimmillaan vain kymmenen prosentin strategioista jalkautuvan suunnitellus-

ti. Suunnitelma on kuitenkin pelkki paperi niin kauan kuin se ei jalkaudu, eli siti ei imple-

mentoida onnistuneesti. Vain ne osat suunnitelmasta merkitsevit jotain, jotka jalkautuvat.

Konsultit ja tutkijat ovat yrittidneet eritelld strategisen suunnitelman epdonnistumiseen joh-

tavia syitd. Keskeisimpii syitd on tunnistettu periti tusinan verran:

1.

Strategiasta ja strategiaprosessista tietimiton johto, eli ylin johto ei vilttimirtd
edes todenteolla ymmirrd mikd on strategia ja siksi luovat strategian, joka ei ole siti.
Suunnitelmaan ei ole sitouduttu, eli kun tydntekijoitd ei oteta mukaan strategian
luomiseen, he eivit myoskddn “osta” sitd omakseen, jolloin strategiat usein tyssddvit
muutosvastarintaan. Usein vastarinta on mys hyvin perusteltua, erityisesti jos ylin
johto ei ole harkinnut omasta nikokulmastaan nerokkaan suunnitelman vaikutuksia
koko organisaatioon. Tiukka ylhiiltd alas johtamistyyli ei sovellu strategiseen johta-
miseen.

Suunnitelmaa ei kommunikoida kunnolla, eli vain pieni osa ihmisistd ylipdin-
sd saa strategian Kisiinsi ja sitikin pienempi ymmirtdi sen. Professori Lawrence G.
Hrebniak on kuvannut ongelmaa kiytinnéssi seuraavasti: “Olen konsultoinut suuria
strategisia hankkeita. Kun sitten kuukautta tai paria myshemmin menen ja kysyn
nelji tai viisi kerrosta alempana ihmisiltd miten suunnitelma sujuu, he eivit ole edes
kuulleet strategiaohjelmasta.” Tutkimuksissa on ilmennyt, etti tyontekijoisti mah-
dollisesti vain 5% tuntee ja ymmirtdd yhtionsi strategian. Ei riitd, ettd jirjestetdin
viistimiton henkilostétilaisuus ja julistetaan uusi strategia, minki jilkeen tyontekijit
palaavat tekemiin sitd mitd aina ennenkin ovat tehneet. Tyontekijoiden on myds
ymmirrettivi strategia ja erityisesti miten se vaikuttaa heidin omaan tyshonsi.
Tyontekijoitd ei arvioida tai palkita suunnitelman toteuttamisesta, eli valtava
enemmistd yrityksistd sitoo bonusjirjestelminsi vain rahallisiin tuloksiin. My®s ih-
misten motivointi on usein ollut puutteellista ja onkin muistettava, ettei tydntekijai
innosta arkirutiineissa lainkaan jokin valtava visio vuosien piissi odottavasta suuruu-
desta.

Suunnitelma on liian abstrakti, eli ihmiset eivit pysty arkitydssdin samastumaan
suunnitelmaan tai suunnitelma ei kerro, mihin lyhyen aikavilin kiytinnén toimiin
olisi ryhdyttivi.

Ihmisii ei laiteta vastuuseen toteutuksesta, eli kuka toteuttaa minkikin osan stra-
tegisesta suunnitelmasta.

Ylin johto ei kiinnitd huomiota suunnitelmaan, eli kunhan paperi on luotu, siirry-
tddn takaisin piivittiisiin rutiineihin ja suunnitelma kiytinndssi unohdetaan. Tutki-
muksissa on ilmennyt, ettd yritysten ylinkin johto keskustelee strategiasta vuotuisen
strategian luomisprosessin ulkopuolella hyvin minimaalisesti.



8.  Strategia ei ole selkeid, keskittynyt tai johdonmukainen, minki johdosta ihmiset
eivit ymmirri bisneksen prioriteetteja. Painopisteet on oltava selvit, jotta riittdvit
resurssit ovat saatavissa kun niitd tarvitaan. Se, joka keskittyy kaikkeen, ei keskity
mihinkdin. Myés johdonmukaisuus on ehdottoman tirkeds, eli se, ettd laajan orga-
nisaation eri tulosyksikdiden omat strategiat ovat linjassa keskeniin ja koko korpo-
raation strategian kanssa.

9.  Ehdot muuttuvat ja vanhenevat, cli strategiaa ei piivitetd vaikka toimintaympiristd
muuttuu.

10. Kunnollinen jirjestelmi strategian toteutuksen seuraamiselle puuttuu, eli orga-
nisaatiolla ei ole prosessia, jolla oppia strategiastaan. Kenties suurin tdytintédnpanoa
haittaava tekiji on strategian toteutumisen l6yhi seuranta johdon toimesta, jolloin
implementointi ji4 varmistamatta.

11.  Strategian vahvistajat eivit toimi oikein, eli yrityksen kulttuuri, rakenne, prosessit,
ITjirjestelmit, johtojirjestelmit jne. eivit ole linjassa strategian toteutuksen kanssa.
Erityisesti organisaation kulttuurin vastainen strategia on mahdotonta toteuttaa.

12. Thmisid ajavat lyhyen aikavilin tulostavoitteet, eli halu tuottaa pikavoittoja osak-
keenomistajille on niin suuri, ettid pitkiinajan strategia syrjiytyy piivittdisen takti-
koinnin tieltd."

Kaikki edelld mainitut ongelmat ovat tietysti monelta osin kidnteisesti vastauksia sithen, mi-
ten strategia vastaavasti voitaisiin jalkauttaa. Strategian jalkauttamiselle esitetyt ohjeet ovat
kuitenkin yleensi olleet varsin yleisluontoisia: organisaation on oltava kunnianhimoinen,
keskittynyt, realistinen, omistautunut, tehokas jne. T4mi kaikki varmasti on totta, mutta ei
vield anna paljoakaan kiytinnon ohjeistusta. Toisaalta yleispitevin tiytintoonpanomallin
— joka toimisi ympiristdstd ja organisaatiosta riijppumatta — esittiminen on vaikeaa ja mah-
dotontakin.

Kuinka siis sulkea strategian ja suorituksen vilinen kuilu? Konsulttien mukaan menestyk-
sekis strategiaprosessi alkaa tietysti strategian luomisesta, jonka on perustuttava vahvasti
todellisuuteen. Niin ollen hyvin suorittavat yritykset varmistavat, ettd heilld on totuudenpe-
riiset tiedot markkinoidensa tilasta ja omasta suorituskyvystiin kilpailijoihin nihden, miki
tapahtuu yhdistimilli strategia-, markkinointi-, ja finanssiasiantuntijat arvion tekemisessi.
Vain niin voidaan rakentaa realistiset tavoitteet bisnesyksikéille.

Kun strategia on kirjoitettu, on seuraavaksi varmistettava, ettei sen toteutumisen tielld ole
mitddn julkilausumattomia esteitd, joita syysti tai toisesta ei johdon yhteisissi kokouksissa
tietoisesti tai tiedostamatta tuotu esiin. Tidmi tapahtuu parhaiten ylimmin johdon henkils-
kohtaisissa haastatteluissa, jotka tulee suorittaa jonkun ryhmiin kuulumattoman toimesta,

!> Puolustusvoimia ajatellen edelliset kohdat ovat erityisen haasteellisia, eiki Puolustusvoimilla yksin ole valtaa korjata kaikkia
puutteita. Laadimme paljon erilaisia strategioita, jotka eivit oikeasti ole niitd. Tyontekijéiti ei perinteisesti juuri sitouteta suun-
nitelmaan. Strategiaa ei kommunikoida, vaan piinvastoin salataan tehokkaasti. Tydntekijoiti ei palkita strategian toteuttami-
sesta, eivitkd he edes tiedd miti heidin itse pitiisi strategian eteen tehdi. Strategiaa seurataan laatimisen jilkeen hyvin viljisti,
eikd sen seuraamiseen ole kehitetty juurikaan mittareita. Todellista strategiaa, eli puolustuspoliittista selontekoa, piivitetiin
neljin vuoden vilein vaikka timin pitiisi tarvittaessa olla mahdollista viikottain. Puolustushallinnon rakenne (poliitikot,
virkamichet, sotilaat) on strategiaprosessien kannalta erittiin monimutkainen ja vaikeuttaa toteutusta. Korkeimpien piittijien
eli poliitikkojen lyhyen aikavilin tavoitteet ja vaalikaudella annetut lupaukset voivat syrjdyttid pitkinajan strategian jokaisten
vaalien jilkeen.



esimerkiksi henkilostohallinnon tai ulkopuolisen konsultin. Ryhmiitilanteessa on tavallista,
ettei tiettyjd varauksia lausuta ddneen mm. koska pelitiin muiden reaktioita tai negatiivi-
seksi leimautumista. Esitettdvid kysymyksid voivat olla esimerkiksi “miltd strategia sinusta
tuntuu”, “mitd muuta haluaisit nihd4 strategian osana”, tai suora kysymys “mitid esteitd
niet strategian menestykselliselle toimeenpanolle”. Merkittivit esille nousseet kommentit
viediin sitten takaisin strategiaryhmin pohdittavaksi, jolloin esteisiin ja ongelmiin mieti-
tddn ratkaisut. T4mi on haasteellista ja usein yrityksissd on jadnyt syvillisesti ymmirtdmiced
misti strategian ja suorituksen vilinen kuilu johtuu, ja siksi johto on hyokinnyt ongelman
oireita eiki itse ongelmaa vastaan. Menestyikseen on onnistuttava erittelemiin todelliset
pullonkaulat ja sitten osoitettava resurssit niiden korjaamiseen.

Kun organisaation johdon strategiasuunnitelma on tarkistettu, on aika yhdenmukaistaa
koko organisaation strategiasuunnitelmat, joita bisnesyksikoilld saattaa olla omasta takaa.
Jokaisen bisnesyksikon on pohdittava, mitd juuri he ainutkertaisesti voivat tehdi yhtiin ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Ideana on, etteivit bisnesyksikot mittaa omaa menestystiin ko-
konaisuudesta (eli koko yhtion strategiasta) irtonaisina osina.

Keskeinen edellytys strategian toteutumiselle on sen viestiminen organisaatiossa alaspiin.
Jotta strategia voi levitd, on sen ensinnikin tietysti oltava kaikkien saatavilla. Tdmi ei kui-
tenkaan yksin riiti, jos strategia jid ymmirtimited. Strategian muotoilemisen suuri haaste
onkin sen yksinkertaistaminen; jotta strategia voidaan viestittdi kaikille, sen on oltava selkei
ja tiivis, selitettdvissid jopa vain muutamalla rivilld tai kaikkein mieluiten havainnollisella
kuvalla. Silti ymmirryskiin ei vield riitd, vaan tyontekijit on alatasoa mydten saatava myds
“ostamaan” strategia, eli sitoutumaan siihen. T4mi tapahtuu parhaiten kiymilld avoin kes-
kustelu ldpi organisaation. Sydtettd strategiasta on saatava myos organisaation alatasoilta ja
se on otettava huomioon, silli jos tyontekijit tuntevat, ettei heitd kuunnella tai palautettaan
arvosteta, he karsastavat strategiaa ja sen implementointi luonnollisesti vaikeutuu. Samoin
tyontekijoiden on koettava strategialla olevan joku yhteys heidin arkiseen tyohénsi. Tyon-
tekijoiltd voidaan mm. kysyi:

1. Miten yhtion strategia ja oman bisnesyksikkomme strategia vaikuttavat tyshon, jota
sind teet?

2. Miki sinun alallasi muuttuu strategioiden vaikutuksesta?

3. Miti varauksia sinulla on strategioiden suhteen ja miten vastaisit niiden puutteisiin?

4. Kuinka aiot tukea strategioita ja mihin yksityiskohtaisiin toimiin ryhdyt?

Tyéntekijit on siis kiddestd pitien vietdvi ldpi seuraavaan prosessin:

Strefesian Stiiategian Strategiaan Srategian
{fieclostaminen I]E> Vmmetaminen I]E> siteutuminen I]E> totelittaminen

Kuva 4  Strategian jalkauttaminen organisaation alatasolle.



Lopuksi on keskityttivi ohjailemaan synnytettyi ja jo toteutettavaa strategiaa. Tdmi tapah-
tuu mittaamalla, uudelleen arvioimalla ja strategiaa piivittdimilli. On loydettivi oikeat pai-
nopisteet. Strategian onnistumiseksi on tehtivi tuhansia taktisia paitoksid ja tekoja, joista
kaikki eivit kuitenkaan ole yhti tirkeitd kokonaisuudelle. Hyvii tulosta tekevi yritys kiytcaa
aikaa prioriteettien miirittelyyn ja sen varmistamiseen, ettd ne suoritetaan kunnolla. Strate-
gian toteuttamisen vaikeimpia osa-alueita on ymmirtid paljonko syétettd (input) tarvitaan
tuottamaan toivottu suoritus (output). Menestyvit yritykset seuraavat reaaliajassa resurssien
toimituksia ja niiden tuloksia suhteessa suunnitelmiin, jotta suunnitelmien olettamuksia
voidaan korjailla ja resursseja ohjata paremmin. T4mi helpottaa suunnitteluvirheiden ja
epdonnistuneen suorittamisen havaitsemista — ja ehkiisee niiden sekoittamista toisiinsa.

Strategian seuraaminen on huomattu varsin haasteelliseksi, erityisesti koska pitkdin on kes-
kitytty tulkitsemaan vain taloudellisia tuloksia. Niiti seuraamalla on nihty vain se, miten on
aiemmin suoriuduttu, eiki sitd, miten hyvin juuri nyt toimitaan ja todennikéisesti tullaan
lahitulevaisuudessa suoriutumaan. On siis erittdin tirkedd mitata myos muita muuttujia kuin
finansseja. Mittausvilineeksi kelpaa esimerkiksi balanced scorecard, koska siini on muitakin
kuin numeraalisia taloudellisia nikokulmia. T4rkeintd mittauksessa ja uudelleenarvioinnissa
on yksinkertaisesti [6ytdd mahdollisimman nopeasti, miki toimii ja miki ei, mink3 jilkeen
johto voi tehdd tarvittavat korjausliikkeet. Tami prosessi on tehtivi jatkuvasti toistuvaksi
rutiiniksi.



7. Strategisen johtamisen tutkimuksen
tieteelliset ongelmat

Ongelmalliseksi teoriat strategisesta johtamisesta tekee niiden kirjava tieteellinen taso. Kyse
ei useinkaan ole pelkisti tutkimuksesta tai teorioista, vaan myos konsulttibisneksesti, siis
myytivistd opetustuotteista. Teorioiden kehittyminen ja uusien kisitteiden muotoutuminen
voi olla kiinni puhtaasti rahasta. Esimerkiksi lihes uskonnon asemaan linsimaissa kohon-
neen tavoitejohtamisen kehittyminen tulosjohtamiseksi ei selittynyt niinkain sisillllisilla
muutoksilla, vaan konsulttien tarpeella saada johtajat uudestaan kursseilleen.

Titd ongelmaa korostaa myos julkaisujen valtava midird yhdistettynd niiden usein varsin
vihiiseen tieteelliseen painoarvoon. Strategista johtamista koskevassa kirjallisuudessa viljel-
lddn paljon vaikurttavia kisitteitd, kuten esimerkiksi ulkoistaminen, joustava tyvoima, mo-
nitoiminnalliset projektiryhmiit ja tyontekijoéiden voimaannuttaminen, vaikka kisitteiden
taustalla ei ole juuri lainkaan empiiristd tutkimusta ja niiden miirittelykin on puutteellista.
Paikoitellen strategisessa johtamisessa, tai oikeammin sen alaan kuuluvassa kirjallisuudessa,
onkin kyse lihinni konsulttien jargonista tieteen sijaan.

Titd korostaa se, ettd uusien strategisten ratkaisujen kehittiminen lihtee liikkeelle usein
edellisten mallien puutteista ja tyytymittomyydestd niihin. Tillaisten ongelmien esiintymi-
nen on kuitenkin erittdin toimialakohtaista ja se, ettd jokin malli ei toimi yhdelli liiketoi-
minnan alueella, ei tarkoita sitd, ettei se voisi toimia toisella alueella, koska yritysten kokemat
kilpailulliset haasteet eivit suinkaan ole samanlaisia. Kuitenkin lihes kaikki ovat halukkaita
hyviksymiin aina uusimman mallin, koska vanhan, vaikkakin edelleen toimivan, mallin
soveltaminen niyttiisi vanhanaikaiselta ja voisi johtaa kilpailuetujen menettimiseen. Tillai-
nen kehityssuunta tarkoittaa strategisen johtamisen muuttumista tieteestd tuotteeksi.

Toisaalta vaikka skeptisyys strategisen johtamisen todellisia hydtyji ja sen kidytinnén toteu-
tumista vastaan onkin aiheellista, ei pidd unohtaa, ettd vihiistenkin positiivisten tulosten
saavuttaminen on aina parempi kuin asioiden jittiminen sattuman varaan. Tirkedd olisi
hahmottaa onko strategia ilmig, jonka tieteellinen tutkiminen on mahdollista ja mielekisti,
vai enemminkin managerialistinen tyokalupakki litke-elimin organisaatioiden johtajille.

Aikaisemmin mainittua huoletonta tapaa hyddyntid ja yhdistelld keskenidin erilaisia kisit-
teitd ilmentid hyvin strategisen johtamisen keskeisen tavoitteen, eli kilpailuedun miiriteely.
Vaikka eri kirjoittajien kisitys méiritelmisti onkin varsin yhtenevi, on miiritelmin onttous
silmiinpistivi. Porterin mukaan kilpailuetu on yrityksen menestyksen keskeinen lihde ja se
syntyy yrityksen asiakkailleen luomasta lisdarvosta, joka ylittdd sen luomiseen kohdistuneet
kustannukset. Samoilla linjoilla on Jay Barney, jonka mukaan yritykselld on kilpailuetuja,
jos se pystyy luomaan tietyilld miiritellyilld markkinoilla enemmin taloudellista arvoa kuin
kilpailijansa.



Molemmat mainituista miiritelmistd nojaavat taloudellisen arvon kisitteeseen. Voidaan
kuitenkin kysyd, muuttuuko koko kilpailuedun Kisite tdysin triviaaliksi, jos sen yhteys yri-
tyksen menestymiseen katsotaan automaattiseksi siten, ettei kilpailuetujen omaamisella voi
olla muuta seurausta kuin yrityksen menestys. Grantin miiritelmi vain vahvistaa tillaista
kisitystd. Sen mukaan markkinoilla kilpailevista yrityksistd yhdelli on kilpailuetu, jos se
pystyy saavuttamaan suhteellisesti korkeamman tuoton kuin muut. Samansuuntaista talou-
dellisen menestyksen ja kilpailuedun yhteyttd painottavat Bowman, Saloner ja Kamensky.

Varsinaisissa strategisen johtamisen opeissa ja niiden tarjoamissa vilineissi on havaittavissa
ristiriita my®s asetettuihin tavoitteisiin, eli kilpailuetujen saavuttamiseen ja voiton tuotta-
miseen, nihden. Strategian implementoiminen on edelleen erittdin pahasti laiminlydty alue
strategista johtamista kisittelevissi kirjallisuudessa, ja kaikesta kirjallisuudesta implementaa-
tion tutkimus seki sithen liittyvit viitekehykset ovatkin saaneet osakseen vain murto-osan.
Oppaita ja artikkeleita siitd, mitd on hyvi strateginen johtaminen, riictdd vaikka kuinka,
mutta siitd miten tihin tilanteeseen pidstiin, ei juuri kirjoiteta. Tilanne on eriskummal-
linen ottaen huomioon, ettd implementointi on strategian vaikeampia osia ja myos kohta,
jossa yritykset useimmiten epdonnistuvat, koska laadittu strategia on joko liian haastava
toteutettavaksi yrityksen toimintaympiristdssd tai sitten toteuttamisesta vastaavien henki-
l6iden kyvyt eivit ole riittdvit. Myos suunnitelmien liiallinen yleisluonteisuus vaikeuttaa
implementointia.

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd useimmat strategian teorioita tutkivat ovat panneet
merkille, kuinka samat opit ja viisaudet kierritetdin kerta toisensa jilkeen, lihinnd nimei
vaihtaen. On sininsid mielenkiintoista, ettd timid kidytinndssd ylipddnsd onnistuu, eivitki
strategiaopit meneti kiinnostavuuttaan tai uskottavuuttaan. Jos pikkupojalle kiirisi joka
joulu saman leikkiauton uusiin papereihin ja kertoisi, ettd viime vuoden Bat-auto on nyt
Bond-auto, joka vastaa tdysin samoihin tarpeisiin mutta entistd ehommin, syntyisi kuuluva
vastareaktio. Sen sijaan koulutetut ja paljon kokeneet yritysjohtajat ovat yhi uudelleen val-
miit upottamaan rahaan ja kiitoksiin titd temppua toistavat konsultit. Tempun lipinikyvyys
pakottaa osaltaan pohtimaan, mitki lopulta ovat strategiaoppien ja niitd ostavien yritys-
johtajien perimmaiiset motiivit. Onko osittain ehkd vain tarpeen osoittaa, ettd yritys omaa
viimeisintd huutoa olevan strategian ja on niin kehityksen aallonharjalla? Tai haetaanko
opeilla ja konsulteilla selkiinojaa mahdollisia epdonnistumisia varten, jotta huononkin lop-
putuloksen jilkeen voidaan osoittaa kaiken kuitenkin tulleen suunnitelluksi ja valmistelluksi
yleisesti tunnustetulla tavalla.
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SOTILAALLISEN STRATEGIAN PERUSTEITA

Martti Lehto

Strategia on Clausewitzin nikemyksen mukaan oppi taistelujen kiyttimisestd sodan pii-
midrin saavuttamiseen. Sota on vikivallan ddrimmaistd kiyttod eikd siind ole rajoja. Sota ei
ole itseniinen ilmi6 ja jokainen sota on erilainen motiiveiltaan ja taustaltaan, jolloin yleispi-

tevin teorian luominen on vaikeaa.

Strategia-kisitettd on kiytetty II maailmansodan jilkeen vaihtelevissa yhteyksissi ja vaih-
televalla tavalla. 1990-luvulla suomalaiseen sodankuvaan tuli Kisite strateginen isku, jolla

valtakunnan johdon tahtoonsa.

Persianlahden ensimmiisesti sodasta 1991 alkaen strateginen ilmaisku-kisite tuli laajaan
kiyttoon. Vaikka yksittdisen pommitus- tai rynnikkokoneen suoritus on miehiston niks-
kulmasta taktinen, niiden kokonaissuoritus — ilmaoperaatio — voi muodostaan sodan voitta-
misen kannalta strategisen kokonaisuuden.

Sodan strategisella tasolla valtio tai koalitio paittda kansallisista tai liittouman turvallisuus-
tavoitteista ja kehictdd sekid kdytedd kansallisia voimavaroja noiden tavoitteiden saavutta-
miseksi. T4lld tasolla kootaan yhteen kiytettivit sotilaalliset ja muut suorituskyvyt seki
aikaansaadaan strateginen suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisen suunni-
telman mukainen voimavarojen ja suorituskykyjen kehittiminen ja kidyton johtaminen on
strategista johtamista.

1. Politiikka, strategia, doktriini ja sota
1.1 Strategian madrittelya

Miki tekee piddtoksesti/asiasta strategisen? Yleensid strategiselle tason asioille annetaan seu-
raavanlaisia mairityksii:

— koskevat merkittivid resurssien allokointeja

— ovat vaikeasti peruutettavissa

— vaativat ylimmin johdon osallistumista

— omaavat merkittdvid pitkdn tihtdyksen vaikutuksia organisaation menestykselle

— suuntautuvat tulevaisuuteen

— niihin liittyy merkittivid organisaation eri toimintoja koskettavia seurauksia

— tarve ottaa huomioon merkittivissi midrin organisaation ulkoisen ympiriston tekijoitd

Strategisessa johtamisessa korostuu avoimen sosio-teknisen organisaation johtaminen, jo-
hon vaikuttavat organisaation tehtivi ja tavoitteet sekd kulloinenkin toimintaympiristd.



Strategia voidaan jakaa neljidin dimensioon: operatiivinen, logistinen, sosiaalinen ja teknolo-
ginen. Analyytikkojen mukaan 2000-luvun menestyneissi strategioissa on otettu huomioon
kaikki nimi nelja dimensiota. Sithen mikd niistd ulottuvuuksista on kaikkein tirkein, ei
ole yleispitevdd mairittelyd. Tilanne ja olosuhteet vaikuttavat minkilainen painoarvo on
kullakin strategian ulottuvuudella.

Valtioneuvoston selonteossa 2004 Suomen kansallista turvallisuutta lihestytiin laajan
turvallisuuskisityksen pohjalta, joka ilmentyy kehityspolitiikan, ihmisoikeuspolitiikan,
globalisaatiopolitiikan ja lihialueyhteistyén sekid yhteiskunnan elintirkeiden toimintojen
turvaamisen ja sisdisen turvallisuuden toimintalinjauksissa. Suomen turvallisuus- ja puolus-
tuspolititkan pidimairien mukaisesti yhteiskunnan elintirkeiden toimintojen turvaamisella
osaltaan pidetiin ylld valtiollista itseniisyytti, yhteiskunnan turvallisuutta ja vieston elin-

mahdollisuuksia.

Kenttiohjesiinnén mukaan Suomen puolustus voidaan jakaa toiminnan ulottuvuuksien
mukaan kansalliseen puolustukseen, Suomen etujen puolustamiseen eurooppalaisessa tur-
vallisuusympiristossi ja kansainviliseen yhteisvastuuseen liittyvien arvojen puolustamiseen.
Kenttiohjesiintd mairittelee kokonaismaanpuolustuksen seuraavasti: ”Kaikki ne sotilaalli-
set ja siviilialojen toimet, joilla turvataan Suomen valtiollinen itseniisyys seki vieston elin-
mahdollisuudet ja turvallisuus ulkoista, valtioiden aiheuttamaa tai muuta uhkaa vastaan”.

YETT:n mukaan valtakunnan sotilaallisella puolustamisella tarkoitetaan yhteiskunnan voi-
mavarojen suunnittelua ja kiyttéd Suomeen kohdistuvien sotilaallisten uhkien ehkiisemi-
seksi ja torjumiseksi.

Mika Aallon (2002) mukaan strategia on ylikisite kaikelle organisaatiossa tapahtuvalle
management-toiminnalle. Hinen mukaansa "strategian hahmottaminen voi olla jo huo-
mattavasti hankalampaa. Syyni tihin on, etti vaikka strategia ymmiirretiinkin normaalisti
vain organisaation ylitasolla tapahtuvaksi toiminnaksi, tarkastellaan siini kuitenkin samalla
organisaatiota kokonaisuudessaan, jolloin se titd kautta pitdd sisilldin niin operatiivisen,
taktisen kuin taisteluteknisenkin tason toiminnan”. Aalto jatkaa, “ettd oikeastaan kaikki
sotateorian aikoinaan omaksumat hierarkiatasot on miiritelty sopimuksenvaraisesti, joten
rajanvedot niin strategisen ja operatiivisen kuin operatiivisen ja taktisen tason vililld ovat
pohjimmiltaan keinotekoisia, koska organisaatiokulttuuri tai -rakenne eivit itsessiin sisilld
selkeitd perusteita kyseisille jaotteluille. Kisitteiden kiyttoonoton tarkoituksena onkin vain
helpottaa organisaatiokokonaisuuden hallintaa, vaikka todellisuudessa selkeiden rajojen si-
jasta kyse on jatkumosta strategiselta tasolta taktiselle tasolle siirryttiessi”.

Hierarkiatasojen sopimuksenvaraisuus nikyy siind kuinka uusimpaan kenttiohjesiintoon
on tehty uusi miirittely strategiselle, operatiiviselle ja taktiselle tasolle. Kenttidohjesidntd
miirittelee sotilaallisen maanpuolustuksen johtamistasoiksi: strateginen, operatiivinen ja
taktinen. Strategisen tason toimijoita ovat valtion ja puolustusvoimien ylin johto. Puolus-
tusvoimien johto ja Pidesikunta muodostavat operatiivisen johtamistason. Puolustushaarat
ja niiden alajohtoportaat ovat taktisen tason johtoportaita.



Mikili organisaatiota ja strategista johtamista halutaan tarkastella kokonaisuutena, on tir-
keidd myds ottaa huomioon, ettei pelkki strategiaan paneutuminen riiti. Organisaation toi-
mintaan vaikuttavat strategian lisiksi ainakin organisaatiorakenne ja -kulttuuri, teknologia
ja ihmiset.

Strategiassa ilmenee sekd sotataidon ettd sotatieteen elementit, kun asevoimaa kiytetiin
kansallisten ja kansainvilisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sotilaallinen strategia sotilaal-
lisen voiman kiytostd poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi pitdi sisillddn tavoitteet, kei-
not, menetelmiit ja riskit.

1.2 Poliittisen ohjauksen, strategian ja doktriinin suhde

Polititkan (=poliittinen ohjaus), strategian ja doktriinin termeji kiytetddn usein rinnakkain,
vaikka niiden merkitys on erilainen. Ne ovat kuitenkin liheisessi vuorovaikutuksessa toi-
siinsa. Politiikka on ohje, ohjaava tai ohjeita antava. Se kertoo miti tulee saavuttaa. Se pitid
sisillddn tietoisen valinnan siitd, millaisia tavoitteita pyritiin saavuttamaan ja millaisia ei.
Politiikka voi muuttua maan johdon muuttuessa, poliittisen harkinnan tuloksena tai talou-
dellisista syistd. Kansallisella tasolla polititkka ilmaistaan nykyisin Valtioneuvoston selon-
teoissa eduskunnalle. Sotilasoperaatioissa polititkka voi tulla esiin asetetuissa tavoitteissa,
mutta myds esimerkiksi voimankiyttosiinnoksissi (Rules of Engagement, ROE) eli siini
miten voimaa kiytetiin eri tilanteissa, mitki ovat sallittuja maaleja ja mitki eivit ole.

Strategia miirittdd miten operaatiot toteutetaan, jotta saavutettaisiin kansallisen turvalli-
suuspolitiikan tavoitteet. Strategia saa alkunsa politiikasta ja kisittelee laajoja tavoitteita ja
suunnitelmia siitd, miten niihin piistdin. Se on toimintasuunnitelma, joka yhdistia keinot
lopputuloksiin.

Sotilasdoktriini puolestaan esittdd miten tyd pitdd tehd, jotta sotilaalliset tavoitteet saavu-
tetaan. Se on varasto analysoitua kokemusta ja viisautta. Doktriini kehittyy kokemuksesta
ja teoriasta ja keskittyy sithen miten sotilaallista voimaa parhaiten kiytetidn. Kiytinnossd,
johtajien kehittiessd strategioita tiettyihin tilanteisiin, poliittiset, taloudelliset tai sosiaali-
set tekijit saattavat aiheuttaa aivan uusia strategisia lihestymistapoja, jotka muuttavat tai
poikkeavat hyviksytystd doktriinista. Esimerkiksi doktriiniin voi sisiltyd kauaskantoinen
havittdjitorjunta (Beyond Visual Range, BVR), mutta ROE saattaa kuitenkin vaatia koh-
teiden visuaalista tunnistamista ennen hydkkiystid, poliittista syistd tai sivullisten uhrien
minimoimisen takia. Mikili politiikka vakavasti vaikuttaa doktriinin soveltamiseen, soti-
lasjohtajien tulisi selvittdd poliittisille johtajille, millaiset seuraukset heididn pddtoksilldin
on. Sota on politiikan viline, joten sotilasjohtajien tulee varmistua, ettd politiikka hallitsee
sotilasvoiman kiyttod strategisella tasolla ja siten sopii heidin operaatioihinsa.

Kansallisen turvallisuuden strategisen johtamisen prosessi voidaan jakaa neljiin kokonaisuu-
teen: ohjaus, suunnittelu, toimeenpano seki arviointi ja evaluointi. Strateginen johtaminen
on jatkuva prosessi, jossa sen eri vaiheissa saadut palautteet toimivat syotteinid prosessille.



Obheisessa kuvassa on esitetty sotilaallisen turvallisuuden strategiaprosessi.
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Kuva: Kansallinen strategisen johtamisen prosessi
1.3 Sodankaynnin hierarkia

Kuten luvussa 1.1 todettiin, sota on tyypillisesti jaettu kolmeen tasoon: strategi-
nen, operationaalinen ja taktinen. Tason miirittelyyn ei vaikuta kiytettivi aseistus
tai operaation osallistuva joukko, vaan haluttu vaikutus. Ilma-aluksen ilmasta-maa-
han operaatio voi olla strateginen, operatiivinen tai taktinen riippuen suunnitellusta
kohteesta ja saavutetusta vaikutuksesta tai tuloksesta.



Strategia tihtii lopputuloksiin, joten siksi strategiset tulokset mairittdvit timin tason. Ylei-
sesti sanottuna strateginen taso sodassa ottaa kantaa sithen, MIKSI ja MILLA taistelemme ja
MIKSI vihollinen taistelee meiti vastaan. Toisessa paissi on sodan taktinen taso, missi yk-
sittdiset taistelut taistellaan. Vaikka vaikutukset voidaan kuvata strategisella tai operatiivisella
tasolla, kuvataan toiminnat aina taktisella tasolla. Lyhyesti miiriteltyni taktinen taso sodasta
kisittelee siti MITEN me taistelemme. Strategisen ja taktisen tason vilissd on operatiivinen
taso. Tilld tasolla tirkeit operaatiot suunnitellaan, johdetaan, yllipidetiin, arvioidaan ja
mukautetaan, jotta voidaan saavuttaa strategiset tavoitteet operaatioalueilla.

Nidmi toiminnat sisiltivit enemmin tilaa ja aikaa kuin taktinen taso. Operatiiviset vai-
kutukset kuten ilmanherruus tai informaatioylivoima, asevoiman paikallinen tuhoaminen,
taistelukentin eristiminen tai vihollisen strategisen johtamiskyvyn lamauttaminen tai hii-
rintd ovat keinoja, joilla operatiivinen taso tukee strategisia paamidrid. Asevoiman kiyttd
operatiivisella tasolla mairi MITA vastaan toimimme, MILLA strategialla, MISSA jarjes-
tyksessi ja KAUANKO se kestii.



2. Organisaatiorakenteista ja -kulttuurista
2.1 Maarittelyja

Organisaatio voidaan madiritelld ihmisistd koostuvaksi yhteisoksi, jonka toiminnalla on jo-
kin tavoitteellinen tarkoitus. Organisaatioon liitetdin sellaisia kisitteitd kuin kokonaisuus,
kasvu, differentiaatio, hierarkkisuus, dominanssi, kontrolli, kilpailu jne. Organisaation
luonteeseen kuuluu, etti suhteellisen yksinkertaiset systeemiset rakenteet ovat organisaation
alimmalla tasolla ja organisaation kompleksisuus kasvaa mentiessi organisaation yliraken-
teisiin. Organisaatiota voi tarkastella sen ympiriston, kulttuurin, sosiaalisen ja fyysisen ra-
kenteen seki sen kiyttimin teknologian kannalta.

Organisaatiotyyppien ja erilaisten organisaatioympiristdjen lisiksi organisaatioita voidaan
tarkastella kuvaamalla niiden rakennetta. Organisaatiorakenteet heijastavat usein myds or-
ganisaation mekaanisuuden tai dynaamisuuden astetta. Puolustusvoimissa kiytetdin klas-
sista linja-esikuntaorganisaatiomallia. Organisaatiolla on selked hierarkia, jossa ylimpini on
johto, jonka alle sijoittuvat eri toimintoja toteuttavat osastot.

Puolustusvoimien operatiivisen johtamisen malli perustuu mahdollisimman hyviin tilan-
nekuvaan, verkostopuolustuksen johtamisyhteyksiin ja palveluihin, operaatioiden suunnit-
teluun ja toimeenpanoon, koulutettuun henkil8stdon, esikuntien muodostamiin tilanteen-
mukaisen rakenteen omaaviin suunnittelu-, operaatio- ja tiedustelukeskuksiin ja tarvittaviin
tietovarantoihin.

Schein (1987) miirittelee organisaatiokulttuurin sosiaalisesti rakentuneeksi kontekstiksi,
joka muodostaa perustan koko organisaation toiminnalle. Organisaatiokulttuuri kuvaa or-
ganisaation arvoja ja normeja, jotka luovat jisenten keskuuteen yhteisesti sovitun kisityksen
(= pelisidnnét) siitd, miki on organisaation tehtivi ja miten organisaatiossa tulisi kiyttiy-
tyd. Arvot ja yhteiset tulkinnat perustuvat mentaalisiin malleihin, jotka voidaan mairitelld
yksilon kisitteelliseksi ja toiminnalliseksi tiedoksi tai tietimykseksi. Organisaatiokulttuuri
on erityisen merkityksellinen pyrkiessimme ymmirtimiin sosio-teknisissi yhteisossi ta-
pahtuvia, joskus selittimittomii ja jopa irrationaalisia asioita.

Scheinin (1969) mukaan “organisaatio on tyon ja toimintojen jakamisen sekd arvovallan
ja vastuun hierarkian avulla toteutettua joidenkin yksildiden toiminnan jirkiperiisti koor-
dinoimista jonkin selvisti ilmaistun yhteisen tarkoituksen tai pa@midirin saavuttamiseksi”.
Timi kuvaa hyvin puolustusvoimien organisaation olemassaolon tarkoitusta.

Juuti (1989) miirittelee organisaation ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajirjestelmik-
si tiettyjen padmiirien saavuttamiseksi. Organisaatio on viline, jonka avulla eri yksiloiden
tyot ja panos kootaan yhteen ja niin saadaan tulos, jota kukaan ei voisi saada aikaan yksi-
nain.



2.2 Organisaation rakenne

Jokaisella organisaatiolla on rakenne, jolle on miiritelty toiminnot ja niiden viliset suhteet.
Niistd kdy ilmi myos ihmisten viliset roolit. Rakenne on luotu ihmisten ja ihmisryhmien
yhteisty6td tukemaan seki selkiyttimiin tydnjakoa. Organisaation rakenne muotoutuu pit-
kilti ympiriston vaatimuksista. Jos ympiristd on nopeasti muuttuva, on organisaatioraken-
teen oltava joustava. Yleensi organisaation johto miirictdi rakenteet, jotta voidaan saavuttaa
asetetut tavoitteet.

Organisaatiossa tyd, valta ja kommunikaatiovastuu on jaettu eri ihmisten kesken. Jakoperus-
teisiin vaikuttavat organisaation tavoitteiden luonne ja kiytettivit keinot. Organisaatiolla
on yksi tai useampia kontrollielimii (valtakeskuksia), joissa toimivat ihmiset ohjaavat or-
ganisaatiota kohti pidmiirii ja muotoilevat organisaation toimintaa joustavuuden lisiimi-
seksi. Puolustusvoimien strategisesta johtamisesta vastaavat puolustusvoimain komentaja ja
Pigesikunta hinen johtoesikuntanaan.

Organisaatio on sosio-tekninen jirjestelmi, jolla on tietyt tavoitteet ja sen jisenten tiedosta-

ma, tarkoituksellisesti luotu rakenne. Organisaatioista puhuttaessa on kisitteellisesti erotet-

tava sen rakenne (structure) ja toimintaprosessit (process). Rakenteen katsotaan tavallisesti

muodostuvan seuraavista osatekijoisti:

— tehtivirakenne: tehtivit ja suoritukset, jotka on sovittu kohdennettaviksi organisaation
jasenille ja yksikséille (= tyonjako).

— raportointi- ja ohjaussuhteet organisaation jisenten, ryhmien ja niiden esimiesten vililld
(= hierarkia).

— koordinointijirjestelmit, lihinni erilaiset informaatio- ja ohjaustoiminnot, joita tarvi-
taan muodostamaan organisaation jisenten ja eri yksikoiden erillisistd suorituksista toi-
siinsa niveltyvi kokonaisuus (= kommunikaatio).

Prosesseilla tarkoitetaan eri osista ja vaiheista koostuvia toimintoketjuja, joihin organisaati-
on eri yksikot ja jisenet osallistuvat. Rakenne viittaa organisaation varsin pysyviin ja kiintei-
siin ominaisuuksiin, jotka ovat tulosta osaksi tietoisesta organisoinnista ja osaksi yhteisossd
itsekseen tapahtuvasta organisoitumisesta.

2.3 Organisaatiomalleja

Organisaatiomalleja on useita. Linjaorganisaatiossa jokaisen esimichen on pystyttivi kisit-
telemiin alaistensa kaikkia ongelmia, ja mys ratkaisemaan niiti (yleistydnjohtajuus). Lin-
jaorganisaation ongelmaksi muodostuu kuitenkin se, ettei asiantuntemusta voi saavuttaa
kovinkaan helposti usealla eri alalla.

Linja-esikunta-organisaatio edustaa kehittyneempii muotoa linjaorganisaatiosta. Siini jo-

palveluksia suorittavia asiantuntijoita, jotka palvelevat koko yritysti. Linjaosastot tyoskente-
levit suoraan piimaiirien toteuttamiseksi, kun taas esikunnat ovat tukiyksikoiti.



Linja-esikunta-organisaatioon liittyy my®ds tietoaspekti, jonka mukaan esikunnissa tydsken-
televit ovat spesialisoituneet omaan erikoisalaansa. T#llgin voi olla vaarana vieraantuminen
organisaation todellisista tarpeista (teoria ja kidytinto eivit kohtaa). Titd vaaraa voidaan lie-
ventii kaikkia henkilostéryhmii koskevalla tarkoituksenmukaisella tehtivikierrolla puolus-
tusvoimien eri organisaatiotasoilla.

Kenttiohjesiantd miirittelee Suomen kansallisen turvallisuuden paitcksenteko- ja johta-
misrakenteen. Johtamisrakenne voidaan jakaa hallinnolliseen johtamisrakenteeseen ja soti-
laalliseen johtamisrakenteeseen. Hallinnollinen johtamisrakenne kisittelee maanpuolustuk-
sen keskeisii asioita, jossa toimijoina ovat eduskunta, tasavallan presidentti, valtioneuvosto,
puolustusministerié sekid puolustusvoimain komentaja ja Piiesikunta. Sotilaallinen johta-
misrakenne muodostuu puolustusvoiman komentajasta ja hinen alaisistaan puolustushaara-
komentajista ja Maanpuolustuskorkeakoulusta seki Pidesikunnasta ja sen alaista laitoksista
ja palvelukeskuksista.

2.4 Organisaation johtamiskulttuuri

Ajateltaessa organisaatiota kulttuurina siirrytddn aineellisesta organisaatiokisityksestd ai-
neettomaan kisitykseen. T4min nikemyksen mukaan organisaatio koostuu jisenistd, joita
ympirdivi todellisuus on sosiaalisesti rakentunut. Organisaation jisenet jakavat timin to-
dellisuuden. Kulttuurin ja ympiréivin todellisuuden jakaminen perustuu elementteihin,
joita ovat artefaktit, symbolit, arvot, normit seki uskomukset.

Hofsteden (1992) mukaan organisaatiokulttuuri on aineeton, mutta sitd voidaan kuvata

konkreettisemmin seuraavien ulottuvuuksien avulla:

1.  Prosessi- vs. tuloskeskeinen kulttuuri. Ovatko keinot ja prosessit tirkeimpii kuin
lopputulokset vai piinvastoin?

2.  Tyontekiji- vs. tyotehtivikeskeinen kulttuuri. Onko tydtehtivin suorittaminen
tirkedmpi kuin tydntekijin hyvinvointi?

3.  Yritys vs. tyotehtivd samaistumiskohteena. Samaistuvatko tyontekijit enemmin
organisaatioon vai laajemmin ty$alaansa?

4. Avoin vs. suljettu organisaatio. Onko organisaatio avoin muutoksille ja uusille aja-
tuksille?

5.  Loyhid vs. tiukka valvonta. Kuinka toimintaa suunnitellaan ja seurataan?

6.  Normatiivinen vs. kiytinnonliheinen kulttuuri. Painotetaanko toiminnassa me-

nettelytapoja ja sidntdji vai asiakaskeskeisyytta?

Puolustusvoimat on omalla kotisivullaan miiritellyt organisaatiokulttuuriaan. Kotisivuilla

todetaan, ettd
puolustusvoimien organisaatiokulttuuri on varsin lihelld siviilimaailmaa, vaikka puolustusvoi-
mien tehtivit sekd sotilaskulttuuri sithen omat mausteensa tuovatkin. Keskeisid periaatteita ovat
oikeudenmukaisuus, rehti avoimuus ja vuorovaikutus. Puolustusvoimien tydntekijsilli on mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan tychonsi seki kehittid itseddn. Kouluttautumista ja oman osaami-
sen kehittdmistd arvostetaan ja tuetaan. Myds puolustusvoimien tydilmapiiri on tutkitusti hyvi.



Puolustusvoimien organisaatiokulttuurissa on useita positiivisia puolia. Tutkimusten mukaan
henkil6std arvostaa esimerkiksi hyvid tydilmapiirid, joustavia tydaikoja ja liikuntamahdollisuuk-

2.5

»

sia.

Organisaation oppiminen

Organisaation kyky vastata tulevaisuuden haasteisiin perustuu sen kykyyn oppia. Yritys-

ten menestystekijoitd tarkastelevat tutkimukset korostavat myos organisaation oppimista.

Prahalad, C. K. & Hamel, G. (1990) esittivit, ettd organisaation menestyminen perustuu

seuraaviin tekijoihin:

kollektiivinen oppiminen organisaatiossa, eri tuotantotaitojen koordinointi ja integroin-

t1

tyon organisointi ja arvojen viestiminen

viestinti seki organisaatiorajat ylittidvi kiinnostus omaan tyéhén

innovointi.

Rainer Peltoniemen (2007) mukaan "oppiva organisaatio kehittdd jatkuvasti toimintaansa ja

luo omaa tulevaisuuttaan yllipitimailli ja kehittimilld ydinosaamistaan toimintaympiriston

vaatimalla tavalla”. Strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa tarvitaan puolustusvoimien

strategian ja vision yhdistimistd kdytinnén kehittimistoimenpiteiksi. Oppivan organisaati-

on toimintamalli on puolustusvoimillemme tulevaisuuden menetystekijia myds strategisen

johtamisen nikokulmasta.

Peter Senge (1990) nostaa esille viisi keskeisinti tekijid, joihin organisaation kyky oppia

perustuu:

1.

Systeemiajattelu (Systems Thinking), jonka mukaan organisaatio on kokonaisval-
tainen systeemi. Todellisuus ei muodostu vain lineaarisista vaikutussuhteista, vaan
toisiinsa liittyvistd ja toisiinsa vaikuttavista prosesseista.

Henkilokohtainen hallinta (Personal Mastery), eli jokaisella yksilolli on oltava
mahdollisuus vaikuttaa omaan kasvuunsa ja oppimiseensa.

Mentaaliset mallit (Mental Models) ovat usein tiedostamattomia oletuksia, jotka
perustuvat yleistyksiin ja mielikuviin toimintaympiristéstimme. Nimi voivat olla
esteend organisaation jisenille osallistua muutos- ja kehityshankkeisiin.

Yhteinen visio (Building Shared Vision). Tavoitteena on luoda yhteinen kuva tule-
vaisuudesta. Yhteinen Kisitys visioista 16ytyy avoimella vuorovaikutuksella johdon ja
tyontekijoiden valilld.

Tiimioppiminen (Team Learning). Perustana on yhteinen dialogi, joka johtaa yh-
teiseen ajatteluun ja tulkintaan todellisuudesta.

Oppiva organisaatio tarvitsee niiti tekijoitd voidakseen olla innovatiivinen. Sengen ajatus

lihtee ihmiskeskeisyydesti ts. organisaation kehittymisen ja oppimisen esim. parhaiden kiy-

tintojen kautta tulee lihted organisaation jisenisti eikd organisaatiorakenteista.



Peltoniemen viitdskirjan (2007) mukaan oppivassa organisaatiossa painotetaan erilaisia ke-

hittimistoimenpiteiti, joilla voidaan edistidd organisaation kehittymistd. Hinen tutkimuk-

sessaan kisitellyisté teorioista ja malleista nousivat esiin seuraavat johtavat periaatteet ja pai-

nopistealueet:

yhteisen ymmirryksen ja nikemyksen saavuttaminen seki kisitteiden luominen ja integ-
rointi osaksi organisaation muuta toimintaa

osaamisnikékulman integroiminen osaksi organisaation kokonaistoimintaa

osaamisen johtamisen ajattelu- ja toimintatapamallin luominen

osaamisen johtamisella nostetaan organisaation aineettoman piddoman johtaminen sa-
malle tasolle organisaation muiden tekijoiden kanssa

organisaation ydinosaamisen mairittiminen

osaamisen systemaattinen kehittiminen

osaamisen hallinnan rakenteiden seki osaamisarkkitehtuurin luominen ja kehittiminen



3. Strategisen johtamisen prosessi

Monet ulkoiset tekijit rajoittavat ja mutkistavat sotilasstrategista pitoksentekoa aina kan-
sallisista tavoitteista strategiaan taistelukentilld (taktiikka) asti. Niiden ulkoisten tekijoiden
luettelo, joista monet ovat tdysin strategian tekijin hallinnan ulkopuolella, on lihes loputon.
Siihen kuuluvat ainakin: uhan luonne, sisiinen ja kansainvilinen politiikka, kansantalous,
yleinen teknologia, fyysinen ympiristd ja geografia, seki kulttuuriperintd. Kuvassa on esi-
merkinomaisesti nditd vaikuttavia tekijoitd. Kunkin tekijin vaikutus riippuu olosuhteista.

Kansallinen turvallisuusstrategia

Kansalliset strategiat

Poliittiset Taloudelliset
strategiat strategiat
NG Sotilas- NS
strategia
* Uhka Operaatio- « Johtajuus
« Kansallinen politiikka taito « Toimintakulttuuri
« Kansantalous « Kansainvalinen politiikka
*Teknologia * Geopolitiikka
* Infrastruktuuri Taktiikka « Toimintalinjat ja doktriini
Poliittiset ja sotilaalliset Poliittinen ja sotilaallinen
toimijat [ Tulokset ] toimintaymparisto
Kuva: Kansallisen turvallisuusstrategian toimintaymparistd

Taloudelliset tekijit ovat erittdin merkittivid kansallisen strategian tasolla, koska valtion
budjettiin liittyy vahva toiminnan ja tehtivien ohjaamismahdollisuus. Samalla tavalla ta-
loudelliset tekijit vaikuttavat myés sotilaalliseen strategiaan, koska joukkojen suorituskyvyn
kehittdmisen keskeinen tekiji on kiytettivissd olevat varat.

Kansallinen turvallisuusstrategia on se prosessi, jolla valtion turvallisuustavoitteet realisoitu-
vat muiden tavoitteiden ja arvojen joukosta. Strategiaprosessin rooli on tuottaa ne keinot,
joilla lopputuloksiin tai tavoitteisiin on mahdollista padstd. Nimi keinot miiritellddn kan-
sallisten valtamekanismien avulla. Ne voidaan jakaa poliittisiin, taloudellisiin ja sotilaallisiin

instrumentteihin.

Maan strateginen kulttuuri on yhdistelmi historiallista kokemusta, geopolitikkaa ja poliit-
tista perinnettd ja niistd muodostunut kansalaisten asenne puolustusvoimia kohtaan. Puo-
lustusvoimien historialla on erittdin suuri merkitys kansalaisten maanpuolustusmyénteisyy-
delle, eli kunkin valtion asevoimilleen antama rooli perustuu yhteiseen kokemiseen.



Strategisen johtamisen kehittdmiseksi tarvitaan tutkimusta, julkista keskustelua ja eri ta-
hojen vuorovaikutusta sekd sitoutumista, jotta strategiaprosessia voidaan parantaa ja saada
vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Niiden, jotka toimivat asevoimissa, julkishallinnossa ja
akateemisessa maailmassa tiytyy aktiivisesti evaluoida titd kehitystd, kyseenalaistaa esitettyji
olettamuksia ja tarjota luovia vaihtoehtoja, jotka auttavat kohtaamaan timin piivin ja tule-
vaisuuden monimutkaisia haasteita globaalissa toimintaympiristdssi.

Puolustusvoimien prosessitydssd vuosina 2001-02 mairiteltiin puolustusvoimien péiproses-
sit kolmella tasolla seki rakennettiin malli, joka tuo prosessit osaksi puolustusvoimien joh-
tamista. Raportin mukaan lihtokohtana sotilaallisen maanpuolustuksen suunnittelulle on
valtion johdon asettamat turvallisuus- ja puolustuspoliittiset linjaukset ja arviot puolustus-
voimien toimintaympiriston kehittymisesti. Sotilaallisen maanpuolustuksen suunnittelun
lopputuloksena on puolustusjirjestelmin rakentamisen, yllipidon ja toiminnan perusteet.
Suorituskyvyn rakentamisessa ja yllipidossa tuotetaan puolustusjirjestelmin suorituskyky
pohjautuen annettuihin perusteisiin. Suorituskyvyn kiytossi hyddynnetiin puolustusjir-
jestelmin suorituskykyi tilannekuvan muodostamiseen, valmiuden siitelyyn ja uhkien tor-
juntaan.



4. Strategisesta johtamisesta
4.1 Tekniikan vaikutus

Sotilasteknologialla on ollut suuri vaikutus modernin taistelukentin ominaispiirteisiin.
Parantunut liikkuvuus ja kommunikaatio, jotka ovat tarjolla lihes kaikille yksikoille, ovat
muokanneet taistelukenttdd enemmin kuin Clausewitz olisi osannut uneksiakaan. Monien
asiantuntijoiden mielestd timi trendi jatkuu my®és tulevaisuudessa. Teknologia tulee valtaa-
maan alaa ja silld korvataan sotilaita taistelukentilli.

Perinteisesti asevoimien vastaus kasvaneeseen teknologiamiirdin on suurempi toimintojen
keskittiminen. Toimintoja keskittdmalli ei voida optimoida teknologian tuomia etuja. Kun
operaatioiden nopeus kasvaa, samalla kasvaa myds prosessoitavan informaation miiri ja
l4 informaatiovallankumousta. Voimme keriti informaatiota enemmin ja nopeammin kuin
koskaan aikaisemmin. Nyt tarvitaan piitcksenteon vallankumousta eli tapaa hysdyntii ke-
rittyd informaatiota. Sitd pitdd lajitella, arvioida ja toimia oikeaan aikaan ja tehokkaasti.
Ratkaisu l6ytyy organisaation ja kulttuurin muutoksesta, jossa maksimoidaan informaation
ganisaatioissa asevoimat tarvitsee sekd tiedon kokoamisen ettd hajautetun piitoksenteon
tuomat edut.

4.2 Aikakésitteen muutos

“. .. A good plan violently executed now is better than a perfect plan next week.”
— Kenraali George S. Patton, Jr.

Eris taistelukentin vaikeimmin hallittavista tekijoistd on aika. Suuri miirid nopeita operaa-
tioita edellyttii johtajilta entistd tehokkaampaa kykyid kommunikoida suoraan operaatioissa
olevien joukkojen kanssa. Moderni taistelukenttd vaatii kyky4 nopeasti muuttaa toiminnan
painopistetti, jotta voidaan siilyttdd aloite omissa kisissi. Tami edellyttidd, ettd nykyiset
johtamisrakenteet, jirjestelmit ja toimintatavat on sopeutettu muuttuneen taistelukentin
olosuhteisiin.

Tulevaisuuden taistelukenttd on muuttuvampaa, hajautetumpaa, tarkempaa ja toiminnal-
taan nopeampaa. Seuraava taulukko kuvaa muutosta OODA-Loopin nikokulmasta, joka
sodankdynnissi on tapahtunut kuluneiden parin vuosisadan aikana.



1700-luku 1 MS 11 Ms Persianlahti | Tuleva sota
Havainnointi | Kaukoputki | Lennéatin Radio Lahes Reaaliaika
reaaliaika
Orientaatio Viikkoja Paivia Tunteja Minuutteja Jatkuva
Paatos Kuukausia Viikkoja Paivia Tunteja Valiton
Toiminta Vuoden ajan | Kuukausi Viikko Paiva Tunti tai
mukaan vahemman
Taulukko 1 Tapahtunut muutos OODA-Loop- nakdkulmasta

Vallitsevan kisityksen mukaan taistelussa pyritidn voittoon iskemilld vastustajan
kriittisiin kohteisiin strategisella, operatiivisella ja taktisella tasolla koko taisteluken-
tin syvyydessi. Taistelussa on kyettivi yllapitimain liikettd, 16ydettivd vihollisen
kriittiset kohteet sekd iskettdvi niihin nopeasti, ylldttivisti ja keskitetylld voimalla.
Voitto voidaan saavuttaa ylldpitimilld vastustajaa nopeampaa operatiivista ja taktista
taistelutempoa.

John Boydin (kts. Boyd: Organic Design, 1987) nopean transientti-teorian mukaan
voittaaksesi taistelun, sinun on toimittava nopeammassa tempossa kuin vastusta.
Johtamisen nopeus ei ole ainoa menetystekijid, vaan myds johtamisen toteutusta-
pa on tirked. Tavoitteena on piistd vastustajan mielen ja pditoksentekoprosessin
sisille. Johtajan tulee kehittdd riittivd ymmirryksentaso muuttuvassa ympiristossi,
jotta havainnointi-, orientaatio- pitds- ja toimintavaiheet voidaan toteuttaa opti-
maalisesti. Kaikki timi tarkoittaa vallankumousta ajan suhteen. Aikaisemmin oli
mahdollisuus toimia clausewitzildiseen tapaan taktinen-operatiivinen-strateginen-
tasoajattelun mukaisesti, koska jokaiselle tasolle 16ytyi selked aikaperspektiivi. Kun
titd el endd ole, myds tasorakenne kiy epivarmaksi; ts. koska sodankiynnin tempo
on nopeutunut, myds organisaation johtamisen on nopeuduttava.

Alla eris esimerkki Irakin sodasta vuonna 2003, joka havainnollistaa aikakisitteen
muutosta:

21. maaliskuuta 1.Panssaridivisioonan esikunta (Iso-Britannia) antoi viisi erillis-
kiskyd Basran valtaamisoperaatiota varten. Divisioonan erilliskiskyssi oli sanottu
substanssista hyvin vihin ja se oli pdivitty huhtikuun 6. piivini klo 08.15. Basran
kaatin operaatiokisky oli piivitty samalle piiville kello 06.00, jossa oli myds mai-
ninta, ettd “muutamat kiskyssi mairitellyt asiat ovat ehki jo tapahtuneet”.

Huhtikuun 21. piivini valmistui 1.panssaridivisioonan lopullinen 4.vaiheen ope-
raatiokisky: normaalipaksuisena mutta aivan liian myshdin. 1.Merijalkavikidivisi-



oonan kommentti tapahtumista: suunnittelusykli oli kaukana varsinaisen toimin-
nan jiljessd, jota edessd olevat komentajat johtivat. Oma divisioonan esikunta tuotti
pitkii erillis- ja operaatiokiskyji, jotka saavuttivat lilan myshdidn rintamakomenta-
jat, jotka olivat jo edenneet seuraavaan vaiheeseen”.

Tehokkailla TV]- jirjestelmilld ja lyhentimailld pddtoksentekosyklid taistelutempoa
on saatu nopeutettua. Nopealla sensor-to-shooter-syklilli voidaan tuottaa taistelu-
alueelle tulivoimaa nopeasti ja kohdistaa se keskitetysti haluttuihin kohteisiin. Tami
toimintatapamalli toimii, mikili vastustajan toimintalogiikka perustuu samaan ajat-
teluun. Mikili vastustajalle aika on ehtymiton resurssi, yhi nopeampi sodan tempo
ei olekaan modernin asevoiman ylivoimatekiji.

Strategisella tasolla aikatekiji on muuttunut. Téstd esimerkkeini ovat sodat Irakissa
ja Afganistanissa. Aika toimii irakilaisten ja afganistanilaisten vastarintataistelijoi-
den hyviksi. Sitd heilld on rajattomasti, linsimailla ei. Persianlahden ensimmaisesti
sodasta 1991 alkaen linsimaiden sotilasstrategia on perustunut lyhyeen sotaan seki
vihiisiin tappioihin omille joukoille ja siviileille. Kaikilla asevoimilla, jotka toimivat
aseellisissa kriisinhallintatehtivissi tai sodassa oman alueensa ulkopuolella, on aina
halu palata kotiin. Poliittiset syyt estivit valtioiden osallistumisen pitkittymisen alu-
eensa ulkopuolisiin sotilaallisiin operaatioihin. Vietnamin sodan pituisiin kriiseihin
linsimaat eivit endd ole valmiita, joten aika on vastarintataistelijoiden ylivoimateki-
j.



5. Tulevaisuuden haasteita

"Panta rbei kai ouden menei.”
"Kaikki virtaa, mikéiin ei pysy paikallaan.”
Filosofi Herakleitos (535—475 eaa.)

5.1 Strategisen muutoksen johtaminen

Strategisella johtamisella tavoitellaan strategista muutosta. Carr & Hard & Trahant (1996)
esittivit, ettd muutos on “ihmisten, resurssien ja kulttuurin aikaansaama prosessi, joka siir-
tid organisaatiota uuteen suuntaan”. Hyvin yksinkertaistettuna kysymys on organisaation
siirtymisestd positiosta a positioon b. Millainen on muutoksen luonne? Onko se hitaasti
pdivittdin tapahtuvaa vai suuria muutoksia kerralla sisiltivid ja voidaanko loppuasetelma
(End State) maidritelli?

Muutoksella voidaan nihdi seki evolutionaarisia ettid revolutionaarisia ominaisuuksia. Da-
vies (2001) antaa muutokselle ominaispiirteiksi jackuvuuden, evolutionaarisuuden, revolu-
tionaarisuuden, kompleksisuuden, viistimittomyyden ja ennustettavuuden. Muutos on jat-
kuvaa kaikkialla inhimillisessi elimissi. Tami ei ole uusi ajatus, silld kreikkalainen filosofi
Herakleitos (535 — 475 eaa.) uskoi, etti koko maailma on jatkuvassa muutoksen tilassa;
ja pysyviisyys vain harha. Tunnemme hyvin myés sanonnan “ei ole mitdin muuta pysyvii
kuin muutos”. Emme voi siis strategisessa johtamisessa hyviksyid mitdin pysyvii olotilaa.

Muutoksen evolutionaarisuudella tarkoitetaan muutosta, joka on vihittiistd ja lyhyelld aika-
vililli muutokset ovat pienid. Muutokseen valmistautumiseen ja toimeenpanoon on riitti-
visti aikaa. Revolutionddrinen muutos on luonteeltaan dramaattisempaa ja kaoottisempaa.
Yleensi se saavuttaa organisaation ja ihmiset valmistautumattomina. Tillaisessa tilanteessa
muutoksen kohteena olevista tuntuu, etti toiminta on reaktiivista ja heidin kontrollinsa
ulkopuolella. Muutoksen luonteeseen kuuluu myos yleensi vahva episuhta resurssien ja teh-
tivien toimenpiteiden vililla.

Muutokseen liittyy kompleksisuus, jota yksilot tai organisaatio eivit voi tdysin hallita. Stra-
tegisen johtamisen tavoitteena on hallita mahdollisimman tehokkaasti muutoksen eri teki-
joitd, mutta asioiden kompleksisuus ja epidvarmuustekijit tekevit siitd mahdotonta. Muutos
on myds viistimitonti; emme voi sitd viltedd. Joillakin saattaa olla halu pysiyttdd aika ja
saada jokin asia sdilytettyd muuttumattomana. Muutossyklit ovat viistimiton osa inhimil-
listd elimai ja kehitystd. Strategisen johtajan rooli on l6ytéi tie lipi ndiden viistimittdmien
muutosaaltojen, ja -syklien.

Muutoksen luonteeseen kuuluu myos, ettd huolimatta siitd kuinka hyvin organisaatio tai
johtaja valmistautuvat muutokseen, niin aina kohdataan sekaannusta, konflikteja, oikeaa ja
viirid informaatiota sekd muita hiiriotekijéiti. Muutoksen ennustettavuus tarkoittaa siti,



ettd muutossykliin kuuluu aina muutospiste, muutosta edeltivi jakso, varsinainen muutos-
jakso sekd muutoksen huippu. Mitid suurempi on muutosaaltojen intensiteetti, sitd vaike-
ampi muutosta on hallita ja johtaa. Johtajien ja organisaation tavoitteena tulee pitii muu-
toksen intensiteetti mahdollisimman matalana. Tilld tavoin voidaan vihentidd muutoksen
turbulenttisuutta ja hekrisyytti.

Organisaation evoluutiossa toteutetaan jatkuvasti muutoksia, joilla selviydytiin arjen ti-
lanteista ja varaudutaan tiedossa oleviin tuleviin haasteisiin. Puolustusvoimien vuotuinen
suunnitteluprosessi tuottaa strategisen tason ohjausta, jolla tulosyksikét voivat toteuttaa teh-
tavidin.

Yhdysvaltain asevoimien kehittimisen yhteydessi on tuotu esille kisite asevoimien muutok-
sen vallankumouksesta (Revolution in Military Affairs, RMA). Keegan (1993) on kuvannut
sodankiynnin evoluution sisiltivin revolutionaarisia muutoskohtia. Muutokset voivat kos-
kea yksittiistd laitetta, jirjestelmai tai toimintaideaa. Esimerkkeini laitteista ovat lentokone
ja panssarivaunu I MS:ssa tai tutka IT MS:ssa. Saksan salamasotaa "Blitzkrieg” voidaan pitii
hyvini esimerkkini systeemisesti vallankumouksesta.

Toisen maailmasodan jilkeen ydinase edusti vallankumouksellista asetta, jirjestelmai seki
sodankidyntitapaa. Tdmin piivin vallankumouksen katsotaan liittyvin informaatioaikaan.
Tind aikana informaatioteknologia on tuonut aivan uusia laitteita, jirjestelmii ja mahdol-
lisuuksia toimia taistelukentilld. Maalle, ilmaan ja avaruuteen sijoitetut uudet tiedustelu-,
valvonta- ja johtamisjirjestelmit (C4ISR), dlykkait tismiaseet, globaalipaikannus ja miehit-
timittomit maa-, meri- ja ilma-alukset ovat esimerkkeji uusista laitteista ja jirjestelmisti.
Informaatiosodankiynti eri osa-alueineen edustaa sodankidynnin uusinta vallankumousta.
1990-luvulta alkaen kiydyissi sodissa (Persianlahti, Kosovo) on kiytetty hyviksi nditd RMA:
N tuomia laitteita ja menetelmii.

Informaatiotekniikan (elektroniikka ja tietotekniikka) jatkuvan kehittymisen seurauksena
on syntynyt trendi, jossa aikaisemmin strategisella tasolla kiytetyt jirjestelmit ovat vuosi-
kymmenessi siirtyneet operatiiviselle tasolla ja siitd osin jopa taktiselle tasolle. Esimerkiksi
sopii internetin kehitys. Vuonna 1980 siti ei ollut olemassa ja vuonna 2000 siitd oli tullut
merkittivin globaali informaatiojirjestelmi, jossa asevoimat olivat merkittivisti mukana.
Informaatiosodankiynti kehittyy ja toteutuessaan muuttaa doktriinia, organisaatioita, tek-
nisten jirjestelmien perusteita seki korostaa tiedon jakamista, tiedon siirtoa ihmisten ja
materiaalin sijaan (uusi logistinen aikakausi), yhteistoimintaa eri tasojen vilills, itsesynkro-
noituvia joukkoja, organisaatioiden vihentimisti ja nopeampaa taistelutempoa seki maa-,
meri- ja ilmaulottuvuuden lisiksi avaruusulottuvuuden lisddntymisti.

Strategisen johtamisen haasteena on kyeti selviytymiin revolutionaarisista muutoksista. Sel-
viytyminen edellyttid muutoksen seurantaa ts. tilannetietoisuutta ja oikea-aikaista paacok-
sentekoa. Revolutionaarisia muutospiikkeji voidaan madaltaa oikeaan aikaan toteutetuilla
toimenpiteilld. Haasteena on estidi useiden muutostarpeiden kasautuminen lyhyelle aikavi-
lille, jolloin organisaation mahdollisuudet muutosten toteuttamiselle ovat rajalliset. Tilloin
my6s muutosvastarinta on suurimmillaan.



Puolustusministerion strategiassa 2025 kuvataan niiti muutostekijoiti, joita Suomella on
edessiin tulevaisuudessa: ikiluokkien pienentyminen, globaalin energiatalouden muutos,
teknologian kallistuminen, globaalin maailmantalouden muutokset, muutokset kansainvi-
lisen polititkan suurvalta-asetelmassa, uudet turvallisuusuhat.

Valtioneuvoston kanslian asettaman Turvallisuuspoliittisen seurantaryhmin 2008 raportis-
sa todetaan, ettd ~puolustusvoimat ovat merkittivien kehittimishaasteiden edessi, koska
tiedossa on suuria hankintatarpeita 2010-luvulla (maavoimat), 2020-luvulla (merivoimat)
ja 2030-luvulla (ilmavoimat). Samalla puolustusmateriaali kallistuu merkittivisti. Suurten
hankintatarpeiden rinnalla on todettavissa, etti ikiluokat pienenevit 2010-luvulta. Tami
johtanee tarpeeseen arvioida puolustusvoimien rakennetta 2010-luvun jilkipuoliskolla”.

Strategisen johtamisen periaatteiden mukaisesti puolustusvoimia organisaationa tulee kehit-
tdd sopeutumaan nikyvissi oleviin muutoksiin. Pidtoksenteon siirtiminen tulevaisuuteen
ei yleensi tuota optimaalista tulosta. Jatkuvan muutoksen maailmassa saattaa tulla kiusaus
ajatella, ettd muutosta on mahdotonta hallita tai kontrolloida. Niin ei tilanne ole, kun aja-
tellaan muutoksen olevan organisaation tilan siirtymisti tilasta toiseen. Jokaisen strategis-
ta muutosta suunnittelevan tulee siis suunnitella organisaation siirtymisesti tilasta toiseen.
Vaikka muutoksen kokoon, ajoitukseen ja intensiteettiin voi olla vaikea vaikuttaa, niin se
miten organisaatio suhtautuu tai kohtaa muutoksen on sellaista, jota voidaan johtaa ja johon
voidaan vaikuttaa. Avain on muutoksen ennustettavuudessa. Kun ymmirretiin muutos-
pisteet, aallon pohja ennen muutosta ja muutoksen huippu, niin strategian suunnittelijat
voivat kehittid strategisen tilannetietoisuuden siitd, miten organisaatio voi litkkua muutok-
sen aaltojen lipi. T4t tietoisuutta voidaan kidyttdd siind, miten asioita ja ihmisid voidaan
yhdistdd muutosta lihestyttiessi.

Strategisen johtajan on ymmirrettivid muutoksen luonne voimana, jonka avulla organisaatio
voi uudelleen organisoitua tehokkaimmalla ja vihiten traumaattisella tavalla. Optimaalisin
tilanne on silloin, kun organisaatio ymmirtii muutoksen luonteen, jolloin se voi ennakoida
tai ennustaa muutoksen suuntaa ja vaikuttavuutta ennen kuin muutos tapahtuu ja siten
hysdyntii aallon voimaa, eiki taistella sitd vastaan.

5.2 Talouden vaikutus strategiseen johtamiseen

Taloudelliset tekijit ovat erittiin selkeitd vaikuttimia strategiaprosessissa. Niitd vaikutuksia
voidaan tarkastella kahdesta nikokulmasta: strategisen tason talouden reunachdot ja jouk-
ko-osasto-tason taloudelliset toimintaedellytykset. Asevoimien kasvaessa, sodankiynnin
monimutkaistuessa ja teknologian lisidntyessi taloudellisista resursseista ja puolustusvili-
neteollisuuden resursseista on tullut yhi tirkeimpid modernille armeijalle. Tdmi tilanne
on vahvistunut erityisesti teollisen vallankumouksen jilkeen ja taloudellisten voimavarojen
merkitys on edelleen vahvistunut nykyisen elektroniikan ja huipputeknologian aikana.

Kylmin sodan jilkeinen kehitys maailmassa ei ole johtanut sotilasmenojen pienentymiseen,
vaan menot ovat jatkaneet tasaista kasvua. 1990-luvulla maailman sotilasmenojen yhteen-



laskettu summa putosi vuositasolla 1200 miljardista dollarista noin 800 miljardin dollarin
tasolle. Tuolla tasolla se pysyi vuosituhannen vaihteeseen, jonka jilkeen sotilasmenot ovat
alkaneet jilleen tasaisesti kasvaa. Tilld hetkelld puolustukseen kiytetdin kaikkiaan noin
1 300 miljardia dollaria.

Tilastokeskuksen tietojen mukaan Suomen puolustusmenot vuonna 2004 olivat 1,4 pro-
senttia bruttokansatuotteesta, milld sijoituimme EU-maiden joukossa 16. sijalle. Suomessa
on valittu linja, jonka mukaan kolmannes puolustusbudjetista kiytetdin sotavarustehan-
kintoihin. Puolustusmateriaalin 7-10 % vuosittaisen teknisen kallistuman vuoksi hankin-
tabudjetin reaalinen ostovoima puolittuu 10 vuodessa. Asejirjestelmien teknistymiseen ja
kallistumiseen liittyvit ongelmat koskevat kaikkia valtioita. Puolustuskyvyssi on kyse aina
suhteellisesta edusta ja tulevaisuudessa menestyvit sellaiset asevoimat, jotka voivat investoi-
da uhkaympiristo6nsi nihden suhteellisesti vastustajaa enemmiin suorituskykynsi kehitti-
miseen ja yllipitoon.

5.3 Teknologian vaikutus strategiseen johtamiseen

Viimeisen vuosisadan ajan asevoimat ovat pyrkineet hankkimaan teknologisia ratkaisuja
sodankiynnin ongelmiin. Tieteen kehitys kaikilla aloilla, varsinkin 1900-luvun loppupuo-
liskolla, on kiihdyttinyt yhi kehittyneempien laitteiden ja jirjestelmien hankintaa. Tami
on tarkoittanut, ettd teknologiasta on tullut muutoksen driveri. 90-luvulta alkaen asevoi-
mien muutoksen on eniten vaikuttanut teknologia. Teknologian kehittymisen perusteella
on uudistettu seki asevoimien organisaatioita ettd sotavarustusta. Teknologiakehittymisen
vaikuttavuus jatkuu ja timin pdivin uusia tutkimuskohteita ovat mm. nano- ja biotekniikan
sotilaalliset sovellukset.

Ilma- ja avaruusteknologioissa on tapahtunut viime aikojen suurin kehitys ja silli on ollut
myds merkittdvi vaikutus sotilasstrategiaan. Ilma- ja avaruusjirjestelmit ovat luoneet mah-
dollisuuden tarkalle paikannukselle ja tismiaseiden kiytolle. Teknologian kehittyminen ei
ainoastaan tuota entistd tehokkaampia aseita vaan niiden kiyttd vihentid omia tappioita ja
aiheuttaa vihemmin vahinkoa sivullisille. Teknologian kehitystd on pidettivd myénteise-
ni, koska uudet ratkaisut ovat ratkaisseet osan taistelukentin ongelmista. Tilanne on tistd
huolimatta johtanut yhi kasvaviin vaatimuksiin sodankiynnin tehokkuuden lisdimisesti,
samalla kun omien ja sivullisille aiheutettujen tappioiden tulisi vihentyi. Epiilemittd huip-
puteknologia-aseet ovat tuottaneet mahdollisuuksia, joista vain uneksimme muutama vuo-
sikymmen sitten.

Vaikka moderni teknologia on usein osoittautunut tirkeiksi menestystekijiksi taisteluken-
tilld, sen arvoa voidaan korostaa liikaa, sen riskejd vihitelld ja sen kustannukset jittdid ot-
tamatta huomioon. Jos me tutkimme teknologian ja sodan suhdetta kriittisesti, voimme
16ytid useita tekijoiti, joiden tulisi ainakin varoittaa meitd, kun etsimme uusi huipputekni-
sid ratkaisuja. Teknologian hallussapito ei takaa sen tehokasta kiyttimisti. Modernin sodan-
kdynnin historia sisiltdd lukuisia tapauksia, joissa huipputeknologiaa on hukattu. Toisessa
maailmansodassa saksalaiset eivit osanneet hyodyntidd suihkumoottori- ja rakettiteknologis-



ta etuaan. Jos he olisivat keskittyneet suihkuhivittdjien tuottamiseen, liittoutuneiden pom-
mituskampanjat olisivat kirsineet suurempia tappioita.

Vastustaja voi saavuttaa saman teknologisen tason, jos on kiytettivissi tarpeeksi aikaa ja ra-
haa. Teknologiset edut perustuvat fysiikan lakeihin, joten ei ole olemassa pysyvid teknologia
salaisuuksia, ainoastaan viliaikaisia teknologian tuomia etuja. Jopa ilman omaa tieteellisti,
taloudellista tai teollista infrastruktuuria voidaan tuottaa huipputeknisid aseita. Vastustaja
voi hankkia niiti liittoutumaltaan, kannattajiltaan tai asekauppiailta. Térkeinti on ymmir-
tdd, ettd teknologinen etu on suhteellista. Etu on olemassa vain, jos etumatka vastustajaan
voidaan siilyttdd. Etumatkan siilyttiminen on teknologisesti ja taloudellisesti yhi haasta-
vampaa.

Klassinen esimerkki on Yhdysvaltain strategisen tiedustelukoneen U-2 alas ampuminen
Neuvostoliiton ilmatilassa 1.5.1960. Yhdysvallat oli jo neljin vuoden ajan lentinyt stra-
tegisia tiedustelulentoja Neuvostoliiton alueella ilman, etti tiedustelukoneita oli voitu tor-
jua ilma- tai hivittdjitorjunnalla. Lennot lennettiin noin 20 kilometrin korkeudessa, jonne
Neuvostoliitto ei torjunnallaan ollut aikaisemmin yltinyt. Vuodesta 1959 silli oli kiytossiin
korkeatorjuntaan suunniteltu ilmatorjuntaohjus SA-2 Guideline. Ilmatorjunta ampui 14
ohjusta, joista yhdelld saatiin osuma ja kone tuhottua. Yhdysvaltain teknologinen etu oli
kurottu umpeen.

Teknologiaa vastaan voidaan my®és taistella tai se voidaan estdd. On erittdin turhauttavaa mi-
kili vastakeino on helppo ja halpa. Esimerkiksi silppu, yksinkertaisesti alumiinifoliopaloja,
oli ensimmiinen vastatoimi tutkaa vastaan toisessa maailmansodassa. Se on edelleen tehokas
vastatoimi. Teknologiaa vastaan voidaan taistella myos ovelalla taktiikalla ja strategialla. Ti-
lanne Afganistanissa ja Irakissa osoittaa, ettd kehittynyt teknologia ei toimi, kun vastustaja
valitsee terrori-iskuihin perustuvan sissitaktiikan.

Teknologia ei vilttimitti toimi taistelukentilld niin hyvin kuin odotamme. Monia huippu-
teknologisia jirjestelmii ei ole testattu taistelutilanteessa. Vaikka kuinka testaamme, simu-
loimme ja harjoittelemme, emme silti pysty luomaan sitd kaaosta, kompleksisuutta ja kuole-
manpelkoa, jota on taistelukentilld. Todellisuudessa eteemme tulee usein ennakoimattomia
tilanteita, jotka merkittivisti haittaavat asejirjestelmiemme tehokasta kiyttod, vihentien
teknologisen etuamme tai jopa poistaen sen. Teknologia voi tuoda merkittivii etua taistelu-
kentilld, mutta pitid kuitenkin ottaa huomioon, etti teknologinen etu on helposti sirkyvii,
hividvii ja voi jossakin vaiheessa kiddntyi vastustajan eduksi.

Kehittyneen huipputeknologian avulla voidaan voittaa taistelu ja jopa sota, mutta rauhan
saavuttamiseen se ei vilttdimittd riitd. Irakissa, Afganistanissa tai palestiinalaisalueilla vasta-
rintataistelijat eivit kykene voittamaan sotaa, mutta he voivat estid rauhan saavuttamisen ja
ylldpitid kaaosta lihes loputtomasti. Nykyaikaisessa asevoimien kehityksessd on painotettu
tulivoimaa, liikkkuvuutta ja valvontakykyi. Irakissa ja Afganistanissa liittoumaa vastaan tais-
televien ylivoimatekijoitd ovat ketteryys, yllitys, paikallisvieston tuki ja ennen kaikkea aika.
Irakin kaupunkien sokkeloissa ja Afganistanin vuoristoissa vastustaja on loytinyt ratkaisuja
teknologiavajeeseensa.



6. Johtopaatoksia

Organisaation on koko ajan muututtava, jotta se pystyisi kehittymiin. Sen tiytyy sopeutua
mahdollisimman hyvin niin sisiisiin kuin ulkoisiinkin tekijéihin. Muutosvalmiutta voidaan
pitid organisaation oppimisen perusedellytykseni. Organisaation avoimuutta voidaan tar-
kastella eri yhteistydmuotojen kehittyneisyyden kautta, silld yhteistydomuotojen kehittynei-
syys kuvaa sisdisen ympiriston avoimuutta. Téstd esimerkkini on yhteistyén kokonaisval-
tainen sujuvuus. Ilmapiiri, jossa yhteistyd on kehittynyt olennaiseksi tavaksi toimia, edistii
organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Organisaatio tarvitsee siis avoimen toiminta-
tavan, jossa painotetaan henkildston osaamista ja luodaan hyvit edellytykset yhteistyélle.

Strategisen johtamisen merkittivin haaste on 16ytid tie lipi muutosaaltojen, ja -syklien.
Johtajien ja organisaation tirkeimmit tehtivit ovat muutosten riittdvi ennakointi ja val-
mistautuminen muutosaaltoihin siten, ettd muutosten intensiteetti pysyy mahdollisimman
alhaisena. Tilld tavoin voidaan vihentid muutoksen kielteisid vaikutuksia henkildstslle ja
koko organisaatiolle.

Strategisen johtamisen haasteiksi muodostuvat tulevaisuudessa taloudellisten resurssien en-
nakoituvuus, suorituskykyjen kehittimisen kohdentaminen maanpuolustuksen kannalta
oikeisiin painopistealueisiin, ja organisaatiotasojen rakentaminen vastaamaan kiytettivid
johtamismalleja.

Strategisen johtamisen suunta on Service Centric Defence, jolloin osa suorituskyvyistd han-
kitaan keskitetyiltd palveluntarjoajilta. Tdmi tarkoittaa strategisen palveluverkon johtamista
eli palveluiden saatavuuden yllipitimisti kaikissa uhka-, ja kriisimalleissa.

Strategiset operaatiot tullaan johtamaan joint-operaatioina, joka tarkoittaa joint- kyvyn ke-
hittimisti ja tarvittaessa joint- organisaatiotasojen (Joint Command Structure) tarkistamista
ja uusien luomista. Strateginen johtaminen edellyttii organisaatioiden joustavuutta ja jouk-
kojen modulaarisuutta.

Piitoksenteossa korostuu tilannetietoisuuden kehittiminen siten, ettid voidaan tehdi oikei-

keskittdmistd ettd hajautusta. Térkeimpid pidtoksid on miirittdd oikeat padtoksenteon tasot
ja tilanteen niin vaatiessa poistaa kitkaa aiheuttavia vilijohtamistasoja. Teknologian avulla
voidaan tuottaa yhi tehokkaampi hajautettu tilannetietoisuus strategiselta tasolta aina etu-
linjan taistelijaan saakka.

Strategista johtamista on kehitettivi kokonaisvaltaisesti, ei vain sen osia. Jokaista elementtid
tasapainoa (harmoniaa) ja jopa estdd kehitettivin kohteen tavoitteeseen pidsemisen. Tarvi-
taan strategisen johtamisen (management), johtajuuden (leadership) seki organisaatiora-
kenteen ja -kulttuurin yhteistd ja vuorovaikutteista kehittimisti.
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JOHDANNOKSI

Maanpuolustuskorkeakoulu toteuttaa monivuotista tutkimushanketta Strateginen johtami-
nen Puolustusvoimissa 2030. Hankkeen tavoitteena on kehittidd tulevaisuuden johtamis-
malleja Puolustusvoimien tarpeisiin. Tarkoituksena on selvittdd: Mitd strategisen johtamisen
malleja voidaan Puolustusvoimien johtamisessa hyodyntidd ja ”Miten strategisen johtamisen
konsepteja voidaan hyodyntii Puolustusvoimien johtamisessa” (Tutkimussuunnitelma, Strate-

ginen johtaminen Puolustusvoimissa 2030).

Tutkimushankkeen keskeiseni tehtivini on tarkastella erityisesti yritysten johtamiseen ke-
hitettyjd strategisen johtamisen malleja ja niiden mahdollista sovellettavuutta Puolustusvoi-
mien johtamisessa ja strategian suunnittelussa.

Tutkimuksen tausta

Tutkimushankkeen tarpeellisuus on kidynyt ilmeiseksi, silld se liittyy kidynnissi olevaan toi-
mintaympiriston muutokseen, jonka vaikutukset heijastuvat Puolustushallinnon toimialaan
muuttuvina turvallisuuspoliittisina uhkakuvina seki kykyni ja valmiutena vastata eteen tu-
leviin muutoksiin. Kyseessi on jatkuva toiminnallisen kompetenssin ja toiminnallisiin haas-
teisiin vastaaminen. Toimintaympiristén muuttumisen lisiksi maassa on kiyty varsin laajaa
ulko- ja turvallisuuspoliittista keskustelua, joka sekin vaikuttaa odotuksiin ja puolustushal-
linnon toimintaedellytyksiin. Turvallisuuspoliittinen keskustelu kulminoituu julkisuudessa
kysymykseen Suomen mahdollisesta NATO-jisenyydesti sekd Venidjin haasteellisuuteen
Suomen rajanaapurina. T4hin keskusteluun raportissa ei suoranaisesti oteta kantaa, vaikka
erds haastattelulomakkeen kysymyksistd koskikin Suomen tulevien turvallisuuspoliittisten
vaihtoehtojen arviointia. Haastateltavilta kysyttiin mielipidettd pitdisiké Suomen liittyid
NATOON, kehittid Pohjoismaista turvallisuusyhteistyotd, pysyi sotilaallisesti liittoutumat-
tomana vai kehittdd/tiivistdid EU:n puitteissa tapahtuvaa turvallisuuspoliittista yhteistyoti.
Tissi raportissa tyydytiin dokumentoimaan vastaajien kisitykset asiasta mahdollisia jatko-
tutkimuksia silmillidpitien.

Kevittalvella 2008 aloitetussa tutkimushankkeessa tarkoituksena on analysoida puolustus-
hallinnon strategian perusviestien leviimisti ja sitd, miten timi strategia vastaanotetaan ja
ymmirretddn. Lisiksi hankkeella haluttiin selvittdd, mitkd ovat strategiatekstien vaikutuk-
set puolustushallinnon maineen rakentumiselle. Hallinnon strategiaty6 on perustunut pit-
kijinteiseen, rationaaliseen ja johdonmukaiseen suunnitteluun, jota toteutetaan erilaisten
alastrategioiden avulla.

Puolustusministerién (PLM) strategiatyslld on kolme kohdeyleisod: Ensinnikin puolustus-
voimat (PV) suoritusportaan yleisdni, toiseksi valtioneuvoston muut ministeriét ja edus-
kunta asiantuntijayleisoni. Kolmantena kohteena ovat kansalaiset mediayleiséni. PLM
—maineenhallinta 2008 — tutkimushankkeessa keskitytian PLM:n strategiatyon leviimisen



ketjuun, sen ulottuvuuteen, vaikuttavuuteen seki sithen, miten PLM:n strategiatyé ymmir-
retdin ja vastaanotetaan kohdeyleisdissd. Hanke kiinnittdi erityistd huomiota suunnittelun
ja toimeenpanon rajapintoihin, joissa strategiatyon merkityksellinen sisilts, oletetut vaiku-
tukset tai tavoitteet muuttuvat saaden erilaisia tulkinnallisia muotoja tai periti kisitteellisid
katkoksia. Tutkimuskehyksessi seurataan vuoden 2008 tulossa olevan puolustus- ja turval-
lisuuspoliittisen selonteon muodostusprosessia. PLM lihtee siitd, ettd nyt voimassa olevat
strategiat ovat tuttuja kansanedustajille.

PLM — maineenhallinta 2008 on osatutkimus Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen
laitoksen tutkimushankkeessa Strateginen johtaminen puolustusvoimissa 2030. Osatutkimuk-
sen johtoryhmiin kuuluvat Professori Aki-Mauri Huhtinen Maanpuolustuskorkeakoulun
Johtamisen laitokselta; professori Pekka Aula Helsingin yliopiston Viestinnin laitokselta;
erikoistutkija, dosentti (Tampereen yliopiston Politiikan tutkimuksen laitokselta) Kari Lai-
tinen Poliisiammattikorkeakoulusta sekd majuri Tuomo Repo Puolustusministeridstd. Yh-
dessid tutkimuksen tekijoiden kanssa johtoryhmi suunnitteli ja ohjeisti tutkimuksen kiytin-
néllisen toteuttamisen.

Keskeiset kasitteet ja kysymykset

PLM:n strategiatyon suunnittelu (mm. vuoden 2008 Turvallisuus- ja puolustuspoliitti-
nen selonteko) ajoittuu vaiheeseen, jossa turvallisuusajattelu niin meilld kuin muualla on
muutoksen kourissa saaden yhi laajempaa sisiltéd. Aivan samoin kuin Puolustushallinnon
toimintaympiristokin niin myds kisitykset turvallisuuden ja turvallisuusuhkien sisillsistd
ovat muuttuvia ja alttiita uudelleentulkinnoille. Kisitteellinen murros turvallisuusajattelussa
liittyy useisiin samanaikaisiin ilmiéihin ja prosesseihin, joita analysoimalla on mahdollista
saada tietoa strategian jalkautumisen ketjusta, kentisti ja tulkinnoista.

Strategiaty6n kannalta keskeisii tarkasteltavia ilmiditd ovat:

— paikallisen, kansallisen ja globaalin toimintaympiristdn muutokset globalisaatiokehityk-
sen mydtd ja sen synnyttimit uudenlaiset viholliskuvat ja a-symmetrinen sodankiynti

— aseteknologian kehitys ja sen asettamat haasteet kansallisen puolustuksen ja turvallisuu-
den yllipidolle

— uhkakuvien moninaistumien ja niitd koskevat ristiriitaiset tulkinnat

— kisitykset Puolustusvoimien luonteesta ja tulevaisuudesta

— Turvallisuutta uhkaavat muut kuin sotilaalliset uhkakuvat

— informaatio- ja nettisodan uhan kasvu ja Puolustusvoimien valmius vastata tihin haas-
teeseen

— kysymys sotilaallisesta liittoutumattomuudesta sekd kansainvilisen terrorismin aiheutta-
ma uhka ja turvattomuuden tunne.

Strategiatydn ja suunnittelun tirkeys korostuu nykyisessi tilanteessa, jossa turvallisuusajatte-
lussa ollaan siirtymissi staattisen uhan maailmasta dynaamiseen ja kompleksisen maailman
uhkiin varautumiseen. Turvallisuusajattelun paradigma onkin vaihtumassa uhkakeskeisestd



suorituskeskeiseen ajatteluun, jossa johtamisen strategia jalostuu tahdon ja vision mukaisek-
si toiminnaksi.

Onnistuneen strategiatyon ja suunnittelun ehtona nykyisissi dynaamisissa merkitys- ja toi-
mintaympiristdissi korostuu maineen strategisen johtamisen merkitys. Maineella on stra-
tegian jalkautumisen onnistumisen kannalta erityistd merkitysti, silli organisaation hyvi
maine edesauttaa organisaation kannalta suotuisan strategiaymmirryksen rakentumista,
miki konkretisoituu positiivisesti organisaatiota koskevaan paitoksentekoon. Maineen stra-
teginen johtaminen edellyttdd ymmairrysti sekd organisaation ympiristosti ettd organisaa-
tion suhteista ympiristdn toimijoihin. Organisaation ympiristd tulee nihdd ennen kaikkea
kommunikatiivisena merkitysympiristoni, jossa merkitystd saavat organisaatiota koskevat
mielikuvat ja muut merkityksii rakentavan ja vilittdvin kommunikaation muodot (Aula &
Mantere, 2005.)

PV:n henkilsstostrategiasta ilmenee, ettd myds puolustusvoimat on herkkid merkitysympi-
ristdlle. Puolustusvoimien julkisuuskuva, toisin sanoen siihen liitetyt kisitykset, uskomukset
ja mielikuvat, on keskeinen merkityksellistdja kun ajatellaan PV:a turvallisuuspoliittisena
toimijana. Organisaation maine ja mielikuva ulkopuolisten silmissi aivan olennaisesti vai-
kuttaa kisityksiin sen suorituskyvysti. Puolustusvoimien suorituskyvyn on oltava uskottava
niin omien kansalaisten kuin kansainvilisten arvioitsijoiden silmissd. Kisitteend suoritusky-
ky kuuluu osaksi laajempaa yhteiskunnallista puolustuskyvyn kisitettd. Niitd kisitteitd on
tarkasteltu mm. PLM:n strategisen suunnittelun kisikirjassa.

Paatokset

Ymmarrys Vaikutukset

Perusviesti
. Pullonkaulat Uskottavuus
Tarkoitus Esteet Luottamus

Kuva 1  Strategian jalkautumisen haasteet maineenhallinnan kontekstissa

PLM — maineenhallinta 2008 tutkimushankkeen keskeiset kisitteet ovat uhka, suorituskyky
sekd maine strategiatyon ja suunnittelun jalkautumisen kontekstissa. Strategian jalkautu-
mista tarkastellaan niiden keskeisten kisitteiden kautta siten, millaisia uskottavia tai epdus-
kottavia, suotuisia tai epdsuotuisia merkityksid ne ovat aikaansaaneet puolustushallinnolle
tirkeissid sidosryhmissi (ks. Kuva 1). Tutkimushanke vastaa seuraaviin ensisijaisiin kysymyk-
siin:



— Mitki ovat strategiatekstien perusviestit?

— Miten puolustushallinnon uhkiin ja suorituskykyyn liittyvit strategiatekstit ymmirre-
tddn keskeisissd sidosryhmissi (esim. kansanedustajat)?

— Minkilaisia merkitysrakenteita ko. sidosryhmiit muodostavat strategiateksteisti?

— Minkilaisia esteiti tai pullonkauloja on identifioitavissa strategialle suotuisan merkityk-
senannon prosesseissa?

— Miten strategiatekstien synnyttivit merkitysrakenteet heijastuvat kisityksiin puolustus-
hallinnon maineesta?

AINEISTOT

Puolustushallinnon strategiatekstien jalkautumista keskeisen sidosryhmin eli eduskunnan
kenttdin tutkittiin haastattelemalla puolustushallinnon kannalta tirkeimpien eduskunnan
valiokuntien jisenii. Mahdollisia valiokuntia, joiden jisenii olisi voitu haastatella, olisivat
voineet olla esimerkiksi puolustusvaliokunta, tulevaisuusvaliokunta, valtiovarainvaliokun-
ta ja ulkoasiainvaliokunta. Tutkijoiden ja johtoryhmin palavereissa paidyttiin valitsemaan
Puolustusvaliokunta sekd Tulevaisuusvaliokunta haastateltavien rekrytointivaliokunniksi.
Perusteiksi juuri ndiden valiokuntien valintaan esitettiin, etti erityisesti puolustusvaliokun-
ta on toimenkuvansa puolesta paljon tekemisissd Puolustushallinnon kanssa ja muodostaa
tistd syystd sidosryhmin kovan ytimen. Tulevaisuusvaliokuntaan piidyttiin siitd syysti,
ettd sen tehtivini on pohtia tulevia strategioita ja toimintatapoja ja sen jisenten oletettiin
lihtokohtaisesti olevan kykenevii erityisesti pohtimaan erilaisia tulevaisuuden skenaarioita
muuttuvien turvallisuusuhkien ja Puolustushallinnon suhteen. Lisiksi Tulevaisuusvaliokun-
ta toimi erddssd mielessd Puolustusvaliokunnan verrokkiryhmini, kun haastatteluin kerittyi
aineistoa ja edustajien vastauksia verrattiin keskendin. Haastatteluaineiston lisiksi strate-
giatekstit (Puolustusministerion Internet-sivuilla olevat vapaasti saatavat tekstit: Yhzeiskun-
nan elintirkeiden toimintojen turvaamisen strategia 2006, luettavissa: http://www.defmin.fi/
index.phtml?s=335 sekd Turvallisesti tulevaisuuteen - Puolustusministerion strategia 2025,
luettavissa: htep://www.defmin.fi/index.phtml?s=318) olivat itsessidn haastattelujen ohella
erddnlainen tukiaineisto, johon varsinaista haastatteluaineistoa peilattiin. Niiden tekstien
oletettiin olevan tuttuja myds haastateltaviksi valittujen valiokuntien jisenille. Asiakirjoissa
esitetyt strategiset visiot ovat ikidn kuin tavoitetila, jonka ymmirtimistid haastatteluin pu-
rettiin. Tdmin lisiksi huolellinen perehtyminen Puolustushallinnon strategiatyén tuloksiin
osoittautui vilttimittdmaksi haastattelukysymysten laatimisessa.

seitsemiintoista. Haastatteluaineiston hankinta integroitiin Helsingin yliopiston yleisen
valtio-opin laitoksen Kvalitatiivisten menetelmien harjoituskurssiin, jonka aikana opiskeli-
jat haastattelivat neljddtoista kansanedustajaa helmikuussa 2008. Loput kolme haastattelua
suorittavat hankkeen tutkija Jarmo Rinne (2 kpl) ja yliopisto-opettaja Minna Tiili (1 kpl),



joka vastasi myds opiskelijoiden perehdyttimisestd haastatteluun seki heidin tekemiensi
haastatteluaineiston kokoamisessa ja haastatteluosuuden koordinoimisessa. Tdmin lisiksi
johtoryhmiin kuulunut komentaja-kapteeni Marko Laaksonen piti kurssin opiskelijoille
johdatuksen strategiasuunnitteluun seki Jarmo Rinne johdatuksen maineeseen ja maineen-
hallintaan. Laaksosen ja Rinteen pitimit alustukset opiskelijoille pidettiin ennen haastat-
teluosuuden alkua ja niiden tarkoituksena oli perehdyttid opiskelijat tutkimusaiheeseen ja
ohjeistaa haastattelujen tekemisessi.

Haastateltaville lihetettiin etukiteen osa haastattelukysymyksisti seki informointi- suostu-
muskirje (liite 1). Kirjeessi mainittiin tutkimuksen tekemisestd vastaavat tahot, hankkeen
johtoryhmai seki rahoittaja Maanpuolustuksen tieteellinen neuvottelukunta. Tdmin lisiksi
kirjeessd kerrottiin tutkimuksen tekemisen periaatteista, aineiston anonyymisoinnista seki
siitd, miten haastatteluaineistoa kisitellddn. Suostumuskirjeessd luvattiin myds noudattaa
normaaleja tutkimuseettisid periaatteita ja taattiin luottamuksellisuus aineiston kisittelyssi
ja tulosten raportoinnissa. Seki haastateltavan ettd haastattelijan tuli allekirjoittaa suostu-
muskirje.

Haastattelujen muoto oli puolistrukturoitu siten, ettd kiytettiin kysymyslistaa, johon haas-
tateltavat antavat vapaamuotoiset vastaukset. Kysymyslista laadittiin yhteistydssid hankkeen
tutkijan Jarmo Rinteen ja yliopisto-opettaja Minna Tiilin kanssa. Kyselylomakkeen eri ver-
sioita kommentoivat johtoryhmiin kuulunut professori Pekka Aula, Anu Sallinen Puolus-
tusministeridstid sekd hanketta koordinoiva Sampo Terho Maanpuolustuskorkeakoulusta.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analyysia varten.

Tutkimusta suunniteltaessa ajateltiin sen poikivan alakysymyksid ja jatkokehittimisen
mahdollisuuksia, joita voidaan tutkia mm. alemmissa opinniytteissi esimerkiksi Maan-
puolustuskorkeakoulussa tai Helsingin ja Tampereen yliopistojen useilla laitoksilla. Tut-
kimushankkeen toteuttaminen vaikuttaisi vahvistavan titd ennakkokisitystd, silli hankeen
monitieteisyys avaa tulevaisuudessa uusia mahdollisuuksia eri korkeakoulujen ainelaitosten
viliselle syveneville tutkimusyhteistyélle. My6s saadut tulokset kaipaavat lisdselvitysti.

Tutkimushankkeen tiedolliset ja kiytinnolliset hyodyt tilaajalle ajateltiin palvelevan seuraa-

via tavoitteita:

— Strategisen johtamisen kisitteen selvittiminen

— Strategisen johtamisen tydkalujen hyddyntimismahdollisuudet

— Strategisen johtamisen vaikuttavien verkostojen selventiminen

— Strategisen johtamisen mallien kiytinnon jalkautuminen organisaation toimintatapojen
johtamiseen ja hallintaan

Tulosten analysoinnin jilkeen niihin tavoitteisiin onnistuttiin vastaamaan, osaan erittdin
hyvin ja joissakin kohdin lisiselvittelyn tarve tuli osoitetuksi.



MENETELMAT

Luonteeltaan kisilld oleva tutkimushanke oli eksploratiivinen eli uutta kartoittava tutkimus.
Tdmin kaltaisessa tutkimuksessa tarkoitus on tuottaa uutta tietoa Puolustushallinnon kan-
nalta tirkeiden sidosryhmien kisityksisti ja siitd, millaisia merkityksid he Puolustusministe-
ridn strategiasuunnittelun teksteille antavat. Tutkimuksen ajateltiin syventivin ymmirrysti
siitd, miten strategiatekstien merkitykset muodostuvat keskeisissi sidosryhmissi, miten ne
heijastuvat Puolustushallinnon maineeseen uskottavana ja luotettavana toimijana, joka pys-
tyy menestyksellisesti vastaamaan erilaisiin uhkakuviin sekd suoriutumaan perustehtivistiin
(ks. Turvallisesti Tulevaisuuteen. Puolustusministerion strategia 2025, 15). Lisiksi tutkimuk-
sen avulla voitiin selvittdd minkilaisia esteitd strategiatekstien jalkautuminen sidosryhmien
parissa kohtaa. Tilld tiedolla on suuri merkitys strategiaa koskevan strategisen viestinnin
tehostamisessa.

Aineistojen luonteen vuoksi tutkimuksen analyysimenetelmiksi soveltuivat laadulliset si-
sillsnanalyysi-menetelmit. Tdmin tutkimuksen aineiston tulkinnassa kiyttokelpoisia me-
netelmii olivat: diskurssianalyysi, semioottinen luenta seki retoriikka. Tutkimusaineiston
analyysissa oli perusteltua kiyttid kaikkia mainittuja tutkimusmetodisia lihestymistapoja.
Tihin tutkimusotteeseen paddyttiin siitd syystd, ettd strategiaa koskevien viestien jalkautu-
misen ja ymmirtimisen lihtokohtana olevien strategiatekstien tarkoituksena on pyrkimys
luoda visio ennakoitavissa olevista uhkakuvista ja haasteista, joita Puolustusvoimat kohtaa-
vat. Tdmin lisiksi tekstien tavoitteena on pohtia keinoja, joilla haasteista selvitdin ja vakuut-
taa sidosryhmit PV:n suorituskyvysti (ks. esim. Smythe et al. 1992; Heikkinen 1996). Puo-
lustushallinnon strategiatekstejid voidaan pitii strategisena ja intentionaalisena viestintini,
jonka avulla kohdeyleisét halutaan saada nikemiin asiat Puolustushallinnon tarkoittamalla
tavalla. Strategiatekstien tuottaminen on poeettista toimintaa koherentin ja tavoitellun us-
komusjirjestelmin luomiseksi kohdeyleisdissd. Strategiatekstien analysoimisessa retoriikka
on oivallinen tutkimustyskalu.

Kohdeyleison merkityksenantoprosessien tutkimisessa semioottinen analyysi vaikuttaisi
lihtokohtaisesti hedelmilliseltd. Semiotiikan (esim. Fiske 1992) keinoin voidaan pureutua
merkityksen muodostumisen perusteisiin ja selvittdd millaisia merkityksii strategiatekstien
ilmaukset kohdeyleison mielissi saavat. Lisiksi tekstit ovat refleksiivisessd yhteydessd muihin
saman lajityypin teksteihin, siten etti joissakin teksteissd tehdiin samanlaisia merkityksel-
lisid valintoja tai viitataan samaan ilmioon eri kisitteilld tai ilmauksilla. Yhdessd timi inter-
tekstuaalinen konkreettinen kielenkiyttd luo merkitysympiriston, joista muodostuu kisilld
olevaa asiaa/ilmiéti koskeva diskurssi (Heikkinen 1996; Jokinen et al. 1993).

Diskurssin kisitteen avulla tutkimuksessa voidaan selvittdd, millaisia merkityksid kohde-
yleisdissd Puolustushallinnon strategiasuunnitteluty saa. Diskurssianalyysissa huomioidaan
paitsi itse tekstin sisiltimi merkityspotentiaali ja sen sisiltimi intertekstuaalisuus, niin myds
laajemman kontekstin vaikutus viestin vastaanottamiseen ja sen saamaan merkityssisiltoon.
Diskurssianalyysin avulla voidaan valottaa Puolustushallinnon tuottaman aineiston merki-
tyksen muodostumisen prosessia kohdeyleisoissi.



TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN KEHYS

Varsinaisena tutkimuskysymykseni oli analysoida viime aikoina merkittiviksi tutkimus-
aiheeksi nousutta maineen Kisitettd. Tutkimuksen projektinimelld, PLM MAINEEN-
HALLINTA 2008 — STRATEGIAN KOMMUNIKOIVUUS MAINEENHALLINNAN
KONTEKSTISSA, viitataan suoraan strategian, kommunikaation ja maineenhallinnan kes-
kiniiseen yhteyteen. Tarkoituksena hankkeessa oli tarkastella millainen maine Puolustus-
ministeriolld on keskeisten sidosryhmien silmissid. Kisitykset ja mielikuvat Puolustusminis-
teridstd heijastuvat yleisemminkin kattamaan kisityksid ja mielikuvaa puolustushallinnosta
kokonaisuudessaan. Tiami ilmio selittyy silld, ettd Puolustusministerion strategiatekstien
merkittivini tehtivini on visioida ja tarkastella muuttuvaa turvallisuuspoliittista toimin-
taympiristdd, vastata muuttuviin ennakoituihin haasteisiin ja ennakoida puolustushallin-
non tehtivii kokonaisvaltaisesti. My6s haastatellut kansanedustajat mielsivit kysymykset
koko puolustushallinnon kontekstissa, miki osaltaan lisid vastausten monitulkintaisuutta
mutta toisaalta indikoi Puolustusministerion toiminnan kokonaisvaltaista ymmirtimistd
maanpuolustuksen yhteydessi. Kisitteet Puolustushallinto, Puolustusvoimat vaikuttivat
olevan vaihdettavia kisitteitd. Samanlainen vaikutelma tuli kisitteiden Puolustusministe-
ri6 ja Puolustushallinto kohdalla osaa vastauksia analysoitaessa.

Tutkimus sijoittui teoreettiselta orientaatiotaan maineenhallinnan kontekstiin. Maine tut-
kimusalana on viime vuosina noussut voimakkaasti esille ja sen merkitys on kasvanut niin
tutkimuskirjallisuuden volyymissa kuin organisaatioiden toimintaan tosiasiallisesti vaikutta-
vana tekijini. Mainetta on analysoitu runsaasti etenkin taloustieteen piirissid, mutta viimeai-
kainen kehitys on tuonut maineentutkimuksen yhi voimakkaammin my®és hallinnon, my®os
julkishallinnon, kentille (Luoma-aho 2007).

Mita maine on?

Maine nihdiin erdinid merkittdvini tuotantotekiji talouselimin piirissi. Tami kiy selvisti
ilmi lukiessa Jouni Heinosen "Mainejohtaja” (2006) kirjan yritysjohtajien haastatteluja. Jul-
kishallinnossa maine niin ikiin on oleellinen ja sen merkitys on jatkuvasti kasvamassa. Tissd
kehityksessd kyse on yksinkertaisesti siitd, miten hyvii palvelua julkisen organisaation us-
kotaan tuottavan ja kuinka luotettavana ja tavoitteisiin sitoutuvana toimijana siti pidetiin.
Tarkastelun kohteena on siten toimijan omaama "luottamuspdioma” yhteistyokumppanei-
den ja sidosryhmien silmissi. Juuri titi seikkaa tissd tutkimuksessa kartoitetaan.

Mainetta tarkastellessa on syytd hieman valaista mistd maine muodostuu. Lisiksi on syyti
kisitteellisesti erottaa maine sen ldhikisitteistd, joita usein arkikielessd kiytetddn samassa
merkityksessi kuin mainetta. Aula ja Heinonen (2002, 46) puhuvat maineen, imagon ja
brandin kolmiyhteydesti. Kisitteet liittyvit toisiinsa ja tavallaan myos edellyttivit toisiaan
siten, ettd maineen syntymiseen tarvitaan kahta edellisti ja kiintien: maine myés konstru-



oi ja tukee niin brandia kuin imagoakin. Kisitteet voidaan analyyttisesti erottaa toisistaan
seuraavasti:
* Brandi on tuotemerkkiin perustuva mielikuva tuotteesta tai toimijasta
o brandi luodaan ensisijassa mainonnan ja muun markkinointiviestinnin keinoin
o brandin arvo lasketaan valtaosin toimijan nikskulmasta
* Imago on yrityskuva, mielikuva toimijasta
o muodostuu mielikuvista ja uskomuksista
o  imago on jotain, mitd toimija haluaa sidosryhmin ajattelevan itsestdin
* Maine on sidosryhmien toimijasta tekemi arviointi, joka perustuu mielikuviin ja koke-
muksiin
o toimijalla on vain yksi, monista osatekijoistd, koostuva maine
o  maine rakentuu todelliselle toiminnalle
o Yhteiskuntavastuu
(Aula & Heinonen 2002; vrt. Karvonen 2003; Luoma-aho 20006).

Imago ei niin ollen ole sama kuin maine. Imago voi olla manipuloitu kuva tai epitosi; mai-
ne puolestaan on todellisuutta (Aula & Heinonen 32, 52). Lisiksi maine ansaitaan teoilla,
kun taas imagoa voidaan rakentaa (mt. 26, 61). Erottavan tekijini on viel4, ettd imago on
leimallisesti visuaalinen ja kuvallisuuteen perustuva kisite (mt.; Karvonen 1999) ja maineen
pohjana on kielellisyys ja se miti toimijasta kerrotaan (Aula & Heinonen 61, 90). Maine
koskee koko yritystd, se on kokonaiskuva toimijasta. Maineella on merkittivi rooli, kun
ulkopuoliset arvioivat toimijan/organisaation suorituskykyi ja valmiutta suoriutua tehti-
vistddn.

Kielellisyys tekee maineesta myos kulttuurisidonnaisen. Aulan ja Heinosen mukaan: ”Maine
on kulttuuririippuvainen ilmio. Maineessa on kysymys organisaatioihin liitettivistii arvostuksis-

»

ta .

Maine rakentaa toimijaa koskevaa kulttuurista tai sosiaalista todellisuutta, joka vaikuttaa
toimijan/organisaation kykyyn esiintyi uskottavana toimijana. Hyvd maine merkitsee ihmi-
selle, yritykselle tai tydyhteisélle suotuisaa toimintaympiristdd ja huono maine vastaavasti
hankaloittaa kykyi toimia ja heikentii uskottavuutta. Se, ettd maine on vahvasti kielellinen
konstruktio, painottaa viestinnin ja sidosryhmiin tapahtuvan kommunikoinnin merkitysti,
viestien lihettdmisti ja saatujen viestien ymmirtimistd. Erityisen merkittiviksi vaikutta-
vaksi tekijiksi maine nousee julkishallinnon ja poliittisten pddttijien vilisid suhteita tarkas-
teltaessa. Millekiin toimijalle ei ole, tai ainakaan ei pitiisi olla, yhdentekevid se millaisia
kisityksid, uskomuksia ja mielikuvia ihmisilld niistd on. Yritysten, yhdistysten, laitosten,
jarjestdjen ja puolueiden menestys riippuu paljolti siitd, millainen maine niistd syntyy mieli-
kuvien ja omakohtaisten kokemusten perusteella. Tdmi on tirkeidi siksi, ettdi maine ja mie-
likuvatekijit ohjaavat ratkaisevasti ihmisten tekemii valintoja ja paitoksid. Julkishallinnon
organisaatioon maine ja mielikuvat vaikuttavat ennen kaikkea niiden resursointiin. Keskei-
sen sidosryhmin ja kohdeyleison muodostaa valtion rahakirstun piilld istuvat poliitikot.
Julkishallinnon toimintaedellytykset ovat vahvasti riippuvaisia poliittisten pddttdjien teke-
mistd paatoksisti.



Toimintaedellytysten siilyttimiseksi tai periti parantamiseksi julkishallinnon toimijan on-
kin syyti kiinnittdd huomiota omaan maineeseensa ja panostettava sen hallintaan. Niin
siksi, etti:

” Hyvii maine tai mielikuva on kuin viestisuoja, joka tarjoaa suojaa pahoina aikoina. Kuten pommi-
suojakin, on maine rakennettava tai hankittava rauhan aikana eiki vasta sitten kun pommit alkavar
putoilla. Hyvii mielikuva toimii kuin ruusunpunainen suodatin, joka saa ihmiset tulkitsemaan hyvi
uutiset erinomaisiksi, neutraalit uutiset hyviksi ja huonot uutiset satunnaiseksi vastoinkiymiseksi (sat-
tuuhan siti, menee viisaskin joskus vipuun). Huono mielikuva sitivastoin on kuin mustanpubuva
Sfiltteri, joka saa ihmiset tulkitsemaan hyviitkin uutiser satunnaiseksi onnenkantamoiseksi, neutraalit
uutiset ilman muuta jobin postiksi ja huonot uutiset katastroftksi. (Vuokko 1993, 62)

Maine ja sidosryhmien kohtaamiset

Hyvi maine on sosiaalinen tosiasia, mikd heijastuu suhtautumisessa toimijaan tai organisaa-
tioon. Positiivinen kisitys toimijasta suojaa myds satunnaisilta takaiskuilta. Lisiksi hyvimai-
neisen toimijan tekemit virheet unohdetaan tai painetaan villaisella helpommin kuin huo-
nossa maineessa olevan toimijan virheet. Huonomaineisen organisaation/toimijan tekemit
virtheet vahvistavat vain aiempia kisityksid organisaation toiminnan luonteesta, hyvimai-
neinen toimija saa anteeksi satunnaiset, ei-toistuvat virheet, koska helposti ajatellaan, ettd
"tekeville sattuu” tai “rapatessa roiskuu”. Hyvin maineen omaava julkisen sektorin organi-
saatio siis vilttdd punakynin jiljet budjetissa paremmin kuin huonomaineinen organisaatio.
Maine on meriitti.

Pitidkseen ylld hyviid mainetta toimijan on kuitenkin kyettivi jatkuvasti toimillaan osoit-
tamaan olevansa tehtiviensi tasalla seki pidettivi ylld suhteita sidosryhmiin. Mainetta on
uudelleen ja uudelleen tuotettava, silli maine on sitd, mitd yleisesti uskotaan ja todistus
toimijan hyvyydesti tai huonoudesta. (Karvonen 1999, 47.) Toimintaedellytysten turvaa-
miseksi on jirkevii olla selvilli maineestaan sidosryhmien silmissi ja koko ajan pyrittivi
vastaamaan toimintaympiriston haasteisiin seki pyrkid ennakoimaan niitd. Tdma edellytcdd
tiivistd kanssakidymisti toimijan ja sidosryhmien kesken.

Mainetta yllipitivid kanssakdymisti on enne kaikkea toimijan ja sidosryhmien vilinen
kommunikaatio. Erityisesti julkishallinnon organisaation on vilttimitontd yllipicid mo-
nipuolista ja riittivin laajaa viestintid suhteessa omiin sidosryhmiinsi. Tamin tutkimuk-
sen kontekstissa tilld tarkoitetaan Puolustusministerion ja poliittisten pddttdjien keskindistd
kommunikointia. Mainetta ylldpitivii ja vahvistavaa viestintid tapahtuu periaatteessa kol-
mella eri tasolla, josta ensimmiinen ja julkishallinnon kannalta tirkeimmin muodostaa:

* Toimijan ja sidosryhmien kohtaamiset. Tillaisia ovat tyypillisesti mm. erilaiset palave-
rit, seminaarit, tiedotustilaisuudet jne.. Niissi kohtaamisissa virkamichet, organisaati-
on edustajat ja paittijit tapaavat kasvokkain. Kasvokkain kohtaaminen on mielikuvien
muokkaajista vahvin.

*  Maine voi muuttua kulttuuriseksi todellisuudeksi, joka ohjaa ihmisten kiyt-

tidytymisti, padtoksid, tai valintoja



* Toinen taso liittyy julkishallinnon tuloksiin. Toimijan brandin, organisaatioon liitetyn
mielikuvan ja maineen vaikutukset ovat merkityksellisid, kun arvioidaan julkisen toi-
minnan tuotoksia ja toimintaa. Asiaa havainnollistaa esim. tutkimusta varten tehdyissd
haastatteluissa usean haastatellun positiivinen kisitys maanpuolustuskurssin merkityk-
sestd puolustushallinnon tavoitteiden ymmirtimisessi ja selkeytymisessd. Maanpuolus-
tuskurssin kidyminen on positiivisella tavalla vaikuttanut vastaajien kisityksiin Puolus-
tushallinnon tavoitteista, valmiuksista vastata erilaisiin turvallisuusuhkiin ja muokanneet
mielikuvaa maanpuolustuksellisesta toiminnasta kokonaisuudessaan.

* Immateriaaliset asiat ovat todellisuutta jos niilli on vaikutusta, esim. usko-
mukset, tieto jne.

* Kolmannessa tasossa toimija itse ei ole lisnd vaan kohtaamiset tapahtuvat median ja
muun viestinnin vilitykselld. Tarinoiden merkitys korostuu kolmannessa tasossa, silld ne
joko vahvistavat tai nakertavat toimijaan liittyvid mielikuvia ja uskottavuutta.

* Mielikuva (ideaalinen) on huomisen todellisuutta (materiaa). Asiat luodaan ja
tuhotaan ensin mielikuvissa

(Aula 2002, 91, 92; Karvonen 1999)

Maine syntyy siten usean tekijin yhteisvaikutuksena. Sen perustana ovat ensisijaisesti suo-
rat kontaktit ja kohtaamiset. Niissd syntyvit mainetta muokkaavat mielikuvat. Toisen ta-
son kohtaamisessa mielikuvat ovat jo muuttuneet osaksi vaikuttavaa todellisuutta, jolla on
merkityksid luovaa vaikutusta ja tulkintoja ohjaavia merkityksid viestien vastaanottajalle.
Kolmannessa tasossa toimijaa koskevat mielikuvat tulevat tulkituiksi jo jonkin vakiintuneen
tulkintakehyksen kautta. Toimija nihdidin ikdin kuin jonkin viristen silmilasien lipi ja
toimijaa koskevat viestit tai signaalit virittyvit viestin vastaanottajan omaksuman kisityk-
sen mukaiseksi. Kuitenkin on syytid huomioida, etti ristiriitaisten viestien vastaanottaminen
heikentid toimijan nauttimaa mainetta, siksi toiminnan johdonmukaisuus ja asiallisen re-
hellinen viestiminen on kullanarvoista toimijan maineen ylldpitimisessi. Se millaista vies-
tintdd mainettaan hallitsemaan pyrkivin toimijan on jirkevii maineensa kannalta lihettii
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Kuva2 Mainepyora. Aula & Heinonen 2002, 100. Kuva Aula 2003 JOS10 viestinta ja
johtaminen-luennon materiaalia.

Ylldoleva mainepydri on ensisijaisesti taloudellisten yritysten maineenhallintaan parhaiten
soveltuva selitysmalli. Sitd voidaan silti hyddyntid julkishallinnon organisaation maineen-
hallintaa analysoitaessa. Mainepyorin elementit sopivat julkishallinnonkin tarkasteluun,
vaikkakaan ei aivan kaikilta osiltaan. Julkishallinnon toiminnan tarkoituksena on tuottaa
yhteiskunnan kannalta keskeisid toimintontoja, yllipitdd yhteiskunnan kehittymisen edel-
lytyksii ja luotava vakaat olot. Silti erityisesti yhteiskuntavastuu sekid muutos ja kehitykyky
ovat timin tutkimuksen kannalta keskeisimmit mainepy6rin elementit. Mainitut seikat
nousevat luontevasti tutkimuksessa esille, silli maineenhallinnan tutkimushankkeessa kar-
toitettiin kansanedustajien kisityksid Puolustusministerién ja laajemminkin puolustushal-
linnon kyvystid kohdata tulevat muuttuvat turvallisuusuhat. Myés kisitykset ja mielikuvat
organisaation johtamisesta ja johtamiskulttuurista nousevat esille analyysissa. Tuotteisiin ja
palveluihin, eli tissi tapauksessa puolustushallinnon keskeisiin toimintoihin haastateltavat
olivat jirjestddn varsin tyytyviisid, miki seikka selittyy ainakin osittain puooustushallinnon
varsin hyvilli maineella kansanedustajien mielissi.

Maineenhallinnassa viestinnin merkitys korostuu, silli ”ihminen on symboleja kiyttivi
eldin”, ndin on my®os siksi, ettd jo aiemmin on todettu maineen perustuvan kielellisille ker-
tomuksille. Viestinnissd on perusmuodossaan kaksi osapuolta eli lihettiji ja vastaanottaja.
Maineenhallintaa ajatellen viestinnissi onnistuminen on tirkedd. Viestin on my®ds oltava



ymmirrettivi ja rehellinen seki heijastettava ja vastattava todellista toimintaa seki organi-
saation/toimijan todellisuutta. Viestinndn monidinisyys luo helposti kakofoniaa eli viestien
on oltava yhteneviiset toimijan velvoitteiden, eettisten arvojen ja toimintatapojen kanssa,
jotta ne tukevat positiivista mielikuvan muodostumista. Organisaatiosta kerrotut tarinat
ovat sitd vaikuttavampia miti yhteneviisempid ne ovat.

Mainetutkijoiden mukaan ehkipi kaikkein tirkeimmiksi kommunikoinnissa ulospdin nou-
see kuitenkin, ettd henkildston tulisi kyetd sisdistimiin organisaation arvot, silld juuri si-
sdistetyt arvot materialisoituvat toiminnassa ja jokaisessa kontaktissa ulospiin vilittyy timi
kuva. Tétd maineenhallintaa liittyvdd mielikuvien taloutta havainnollistaa mm. alla oleva
kuva:

I mielikuvien talous |

— _/
~

~ ~ ~

> S

I kokemukset | vastuullisuus

—/ -/ -~/

— _/
~

I menestyva yritys/julkisorganisaatio

I luottamus |

Kuva 3. Mukailtu Aula & Heinonen 2002

YHTEISKUNNALLISEN TOIMINTAYMPARISTON MUUTOS

Yhteiskunnat kaikkialla ovat murrosten ja tulevaisuuhaasteiden edessi. Toimintaympiristén
maapalloistuminen ravistelee kansallisvaltiota ja asettaa sen aivan uudelle, globaalille tasolla.
Muutos nikyy myds muuttuvina asetelmiana niin talous-, ulko- kuin turvallisuuspolitiikan
kentilld. Uusiin nouseviin haasteisiin vastaaminen ja niiden ennakoiminen vaativat entisti
monipuolisempaa ja kokonaisvaltaisempaa arvioita vallitsevasta tilanteesta seki laajaa yh-
teistydtd kustakin politiikkalohkosta vastaavien toimijoiden keskjen, silli entisti enemmin
mainitut politiikkalohkot ovat kietoutuneet toisiinsa erottamattomaksi vyyhdeksi.

Mikrotasolla eli aivan yhteiskunnan perustasolla epivarmuus koskettaa kaikkia kansalaisia,
joka heijastuu niin yksilsllisend pahoinvointina kuin poliittisten ddriliikkeidenkin nouseva-
na kannatuksena. T4mi luo perustaa sisiisen turvallisuden potentiaalisille uhkakuville. T4-



min uhkakuvan mahdollistumista lisdi jialkimoderni pirstaleisuus, joka on pitkilti seurausta
niin maansisiisen muuttoliikkeen (ja osittain myds maahanmuuton) kuin siitd seuranneen
kaupungistumisen, on lisinnyt ihmisten juurettomuuden — mihinkéin kuulumattomuuden
—tunnetta. Se puolestaan johtaa helposti yhteisollisten arvojen osalta arvotyhjivon ja ko-
rostuneeseen yksilollisyyden palvontaan. Uudet sankarit saattavat diritapauksissa korottaa
itsensd asemaan, jossa he kokevat olevansa oikeutettuja riistimin kanssaihmistensi hengen.
Myés Suomessa tillainen kehitys on mahdollinen, kuten Jokelan ja Kauhajoen koulusur-
mat ja lisidntyvi todistusaineisto ihmisten, erityisesti nuorison, pahoinvoinnista osoitta-
vat. Tillaisen kehityksen myoti entisestddnkin heikentyneet yhteisolliset siteet ohentuvat
ja ihmisen rooli yhteiskunnassa typistyy tyontekijiksi ja vapaa-ajan viettijiksi ja todellisen
elimin niyctimoksi saattaa houkuttelevaksi vaihtoehdoksi nousta #iriliikket tai nihilistinen

d4ri-individualismi.

Yhteiskunnallisen eliminpiirin yksityistyminen nikyy myds ns. arvovallankumouksessa,
jossa on viimeisimmin kolmen vuosikymmenen kuluessa tapahtunut radikaali siirtyma.
Tille hetkelle keskeisimmit arvot linsimaissa liittyvit ihmisten haluun saada itse paiccaa
omista asioistaan ja vapaudesta itse mairittdd omaa elimintyyliddn tai —tapaansa. Yksilo
asettaa itsensd etusijalle yhteiskuntaa nihden, kun aikaisemmin korostui ihmisen kuulu-
minen johonkin tiettyyn yhteisé6n ja sen myéti laajemmin yhteiskuntaan. Juuri timi ar-
vokeikaus on johtanut monenkirjavien yhteiskuntaryhmien ilmaantumiseen ja erilaisten
elimintapaintiaanien esiinmarssiin.

Vaikka tissi raportissa ei yllimainittuihin asioihin haeta vastauksia, niin niiden olemassa olo
vaikuttavana todellisuutena on silti hyvi tiedostaa ja pitid mielessd, silld yhteiskunnallisen
todellisuuden muutos nikyy kisityksissi siitd, mité sisdiselld turvallisuudella ymmirretddn.

MUUTOKSET KANSALLISEN TURVALLISUUDEN KONTEKSTISSA

Poliittiset ja yhteiskunnalliset ilmiot peilautuvat ihmisten omaa eliminpiirid lihelld ole-
vien asioiden kautta. Tdmi asetelma kuvaa nykyistd aikaa hyvin. Nykyajalle on leimallista
epivarmuus, monimutkaisuus ja tietynlainen kiihtyvi aikakisitys. Valtioita ja yhteiskuntia
repii yhtendistymisen / yhdistymisen (integraation) ja hajoamisen (fragmentaation) voimat.
Valtioiden rooli ja asema muuttuu, yhteiskunnat niin ikdin elidvit murroksessa, ja samalla
yksildiden identiteetti, kisitys itsestd ja maailmasta, on muuttumassa — elimismaailmamme
on samanaikaisesti laajentunut ja kutistunut.

My®s ulko- ja turvallisuuspolitiikan osalta muutos on kidynnissi. Perinteinen turvallisuuspo-
liittinen doktriini eli yleinen asevelvollisuus on keskustelun alla ja kohtaa haasteita. Suoma-
laiset pohtivat liittymisti NATOon samalla, kun mietitdin kuinka suomalaisten tulisi osal-
listua globaalien turvallisuusuhkien kuten terrorismin torjumiseen tai etnisten puhdistusten
ja kansanmurhien estimiseen. Osallistuminen kansainvilisiin kriisinhallintatehtiviin onkin
poliittisen debatin kestoaihe. Lisiksi sen saamaa mediajulkisuutta seki kadehditaan ettid har-
mitellaan. Jilkimmaiisen selitykseni on, ettd kriisinhallintatehtivien katsotaan liiaksi niky-



vin julkisuudessa ja vievin huomioita Puolustushallinnon muilta tehtiviled. Totta onkin,
ettd kansainvilinen kriisinhallinta saa mediahuomiota enemmin kuin muut puolustushal-
linnon tehtivit, mutta toisaalta kansainviliset tehtivit ja niissi mukana oleminen saattavat
luoda mydnteistd mielikuvaa puolustushallinnon toiminnasta. Viheksyi ei myoskidn pida
tutkimukseen haastateltujen huomioita kansainvilisen kriisinhallinnan tarpeellisuudesta

tehtivien oppimisen kannalta.

Puolustushallinnon strategiasuunnittelun lihtékohtana on turvallisuus. Pelkistiin sotilaal-
lisiin uhkakuviin vastaamaan aiottu turvallisuuskisite on maailman muuttuessa laajentunut
koskemaan paitsi muuttuvia turvallisuusuhkia (saasteet, pakolaiset, maailmanjirjestyksen
murtuminen jne.) niin myds kisitys turvallisuuden paikallisuudesta on muuttunut. Stra-
tegiasuunnittelun uhkat ja riskit voidaan tiivistdd yhteiskunnallisesti tirkeiden toimintojen
turvaamiseen. T#ssd ajattelussa huomioidaan uhkakuvien moniulotteisuus ja niiden kes-
kindisriippuvuus. YET T-malli lipiisee puolustushallinnon kohtaamat turvallisuushaasteet
mikrotasolta globaalille makrotasolle. Siind on huomioitu niin yksilon kohtaamat turvalli-
suusuhat, kuten vikivaltainen rikollisuus, syrjiytyminen, erilaiset riippuvuudet ja onnetto-
muusriskit kuin aivan koko elimii maapallolla uhkaava ilmastonmuutos ja joukkotuhoasei-
den levidminen. YET T-mallin pohjalla on ajatus suomalaisen yhteiskunnan turvaamiseksi
mitd moninaisimpien uhkien varalta ja varautuminen monentasoisiin turvallisuusuhkiin

siten, ettd yhteiskunnallinen vakaus ei vaarannu.
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Myés osallistuminen kansainviliseen kriisinhallintaan voidaan tissid valossa nihdi osaksi
YETT -strategiaa. Niissd tehtivissi kisitys turvallisuudesta ulottuu aina kansainviliseltd
tasolta suomalaisen yhteiskunnan perusrakenteisiin. Tdmi heijastaa paikallisuuden ymmir-
timisessd tapahtunutta muutosta ja myds sellaista kisitystd, jonka mukaan turvallisuusuhat
muodostuvat monien eri tekijoiden summana ja on jirkevid pyrkid puuttumaan niihin en-
nen kuin ne sananmukaisesti rijihtivit kisiin. Aikaisen puuttumisen ja ennaltachkiisyn
periaate voidaankin nihdi kansainvilisen kriisinhallinnan pontimena. Lisiksi haastatellut
kansanedustajat pitivit Suomen osallistumista ja nikymisti velvollisuutena osallistua kan-
sainvilisen yhteisén toimintaan ja osoituksena muuttuneesta turvallisuuskisityksesti.

Seuraava kaavio kuvaa turvallisuuskisitteen ja -ajattelun muuttumista seki turvallistamiseen
liittyvin keinovalikoiman muutosta.

Vanha turvallisuus Uusi turvallisuus
tietyt uhat uhkien hajanaisuus
”toinen” vihollisena vihollisena ”me”

tarkoituksellinen haitanteko tarkoitukseton haitanteko

Iyhyt aikavili pitka aikavili

voima/asevaraisuus (keinot) ei-asevaraisuus, yhteistyo

Kaavio 1 Turvallisuus-kasitteen muuttuminen
Kaavio Kari Laitinen

Y1l kaaviossa perinteinen turvallisuusajattelu lihtee valtiosta ja sen aseellisesta puolustami-
sesta. Tdmd turvallisuusajattelun aspekti on edelleenkin varsin hallitseva ihmisten mieliku-
vissa. Tutkimukseen haastellut yhti lukuun ottamatta pitivit Puolustushallinnon piiasialli-
sena tehtivini ulkoisen turvallisuusuhan torjumista.



YETT -strategian puitteissa valtioneuvosto miirittii yhteiskunnalle tirkeit toiminnot, jois-
ta viranomaiset ja julkishallinnon toimijat omilla lohkoillaan vastaavat.

STRATEGIAN SISALTO

ValmL 40 § 2 mom.

“Poikkeusoloihin varautumista |VALTION EUVOSTO |
Johtaa, valvoo ja yhteensovittaa I\
valtioneuvosto seké kukin -
ministerié hallinnonalallansa.” YETT-strategia |

RN

Turvattavat toiminnot

_ Tavoitetilat | Ministerid || Ministerid || Ministerid |
— Strategiset tehtavat

— Kehittdmistarpeet Ohjaus, lainsdddéanto,

— Kehittdmisen painopisteet budjetointi

— Uhkamallit

L Alainen hallinto,
Vastuutetut erityistilanteet hallinnonalan elinkeinoeldama
Kriisinjohtaminen ja -viestinta kansalaisjarjestotja
Seuranta ja harjoitukset kansalaiset

Kuva 5. Strategian sisaltd. Lahde http://www.defmin.fi/index.phtml|?s=335

Ylli oleva YETT -strategia mairittidd koko yhteiskuntaa koskien tirkeit tavoitteet, valmis-
tautumisen uhkiin ja toimenpiteet kriisin kohdatessa. Mallin pohjana oleva laaja kisitys tur-
vallisuudesta on jalkautunut varsin hyvin piidttijien tietoisuuteen, kuten alla oleva lainaus
haastatteluaineistosta osoittaa:

Viittimi 1: Puolustushallinnon piiasiallinen tehtivi on huolehtia maan puolustami-

sesta ulkoista vihollista vastaan.
V:Mi olen olen samaa mieltd tistd asiasta niin koska sehiin se ykkostehtidvi on, milld milld puo-
lustushallinto ja puolustusvoimat tekee, ettd puolustetaan maata potentiaalista ulkoista vihollista
vastaan. Toisaalta nythin on laajentunut tietysti tehtivikuva tihin kansainviliseen kriisinhal-
lintaan eli se on se toinen nikdkulma siini, joka mydskin tukee sitd oman maan turvallisuutta,
koska jos jossain pidin maailmaa kriisi puhkee niin kylhin se on niin globaali tilanne et se itseasias
vaikurttaa joka paikkaan niin sen takia my&s cdikin tukee sitte toinen toisiaan

Lainatussa vastauksessa lihestytiin laajaa turvallisuusaspektia, joskin se sidotaan omasta tur-
vallisuudesta huolehtimiseen. Globaalilla tasolla mahdollisesti syttyvid konflikteja kannattaa
pyrkid hoitamaan konfliktien alkulihteilld kaukana omista rajoista ja niin pyrkii ennalta eh-
kidisemain kriisien eskaloituminen. Esimerkiksi kampailut niukoista resursseista, paikalliset
sodat ja etniset ristiriidat saattavat aiheutta joidenkin alueiden muttumista turvatcomiksi tai
elinkelvottomiksi ja nidin lisitd pakolaisuutta, joka joko vilittomisti tai vilillisesti heijastuu
my6s Suomen ulkoiseen ja sisdiseen turvallisuuteen. Myos tisti syysti osallistuminen kan-

sainvilisiin kriisinhallintatehtiviin nihtiin tirkeiksi
”Kysymyshin on kansainvilisen kriisinhallinnan errm sehin voi olla jopa kansanmurhan estimi-
sestd tai tilldsistd asioista eli jos me sanotaan, ettd hei me hoidetaan omat, hoitakaa omanne, tap-



pakaa kakstuhatta kaksmiljoonaa ihmistd ihan rauhassa ni ei se oo niinkun niinkun kansainvili-
sen yhteison ja kansainvilisen oikeuden mukasta. Okei, diplomatian keinoilla se on se oleellinen,
mutta ku joskus diplomatian keino ei auta ni sillon tiytyy olla niin vahvat joukot sielld vilissi,
jotka sanoo, ettd hei nyt rauhotutaan, td3 tdi homma menee niin. Mun mielestd me tehdiin
juuri hyvii tyded myoski Suomen turvallisuuden eteen, jos me pystyttis toimimaan selldlai, ettid
me kansainvilisessi diplomatiassa ja myoskin rauhanturvaamisessa ja ja kriisinhallinnassa ollaan
aktiivisia mukana.”

Kansainvilisen kriisinhallinnan kannalta merkittivid turvallisuusongelmia ovat sota, ihmis-
oikeuksien loukkaukset, ympiristdongelma eri muodoissaan, sairaudet, kdyhyys, valtioiden
itsekkyys ja piittaamattomuus kansainvilisestd oikeudesta ja yleisesti hyviksytyistd normeis-
ta. Paikalliset konfliktit sekii luonnonilmididen aiheuttamat turvallisuussuhat saattavat ver-
kostoituneessa keskindisriippuvuuksien leimaamassa maailmassa hallitsemattomasti.
V: kaikki #4ri-ilmidt on vaarallisia, ja sitten tietysti ihan noin ekologisesti luonnon kannaltakin
kaikki dri-ilmiét on hyvin huolettavia. Nyt on hyvin populaaria puhua ilmastomuutoksesta,
me ollaan aika pikkunappuloita tissi ilmastomuutoksessa. Onkse vauhti oikeesti kithtynyt niin
hirveesti, vai onks me vaan tiedostettu se ekan kerran? Er sit jotkut meidin lapsenlapsenlapset
ehki sitten nikee, jos niilli on tid maailma vield olemassa. Mut nidin mi niin kuin nikisin. Ja sit
tietysti tohon terrorismiin, jos sitd kolmantena pehmentiis niin vois ajatella turvallisuusuhkina
nimenomaan nii timmdset esimerkiks kokeellisluontoisina ja sit toisaalta tietysti haavoittuvuutta
hakevina niin erilaiset siis semmoisen tavallisen turvallisen arjen uhkat. Joku vois kokeilla sitd,
ettd just vaikka ettd miten joku vesihuolto toimii tai miten verkostot toimii tai pelastusvarmuus
toimii. Et kun kyl ne joskus on ihan, voin my8nti4 et suoraan sanoen mii [Itd-Suomessa] tietysti
asun, niin oon miettinyt sitikin, ettd onkse todellista vai onk siini jotain ihan organisoitua, kun
rajanpinnan hilytyskeskukset on jatkuvasti tukossa esimerkiks toiselta puolelta tulevista soitoista.
Et onk sielld siis oikeesti niinku kansalaisia, jotka jaksaa soittaa, (H: Niin, aivan.) vai onk siini
niinku jotakin tarkoitushakuista? Mi niin oon hirveen luulotautinen (H: Heh-heh.) mi huo-
maan joskus, mutta mi oon niinku miettinyt sitd. (H: Joo.) Mutta ehki semmonen terve naisen
epiily on monessa asiassa myos pelastanut tilanteita, et siind mielessi se ei 0o huono asia. Mut
ndin mi nyt ehki nikisin ndd uhkat. Nii ei ollut vilttimiced missddn tirkeysjirjestyksessi.

Turvallisuusajattelun kompleksisuutta lisdd se, ettd vaikuttavat tekijit ovat kytkoksissi toi-
siinsa ja niiden vililld vallitsee monimutkainen riippuvuuksien verkosto. Turvallisuutta ei
nykyisen kisityksen mukaan saavuteta hankkimalla uusia ja tehokkaampia aseita, ei aina-
kaan pelkistidn, vaan keinovalokoimiin pitdid sisiltyd myos toisten huomioonottaminen ja
yhteistyé muiden kanssa. Keskiniisen kanssakidymisen jirkevyytti lisdd myos, ettd maapallon
mitassa turvallisuusuhat eivit mitenkiin ole vain yhden toimijan, edes supervallan, hallit-
tavissa. Kaikkia koskettavat ympiristdongelmat eivit tunne rajoja, vaan viime kidessi tuot-
tavat turvattomuutta ja ongelmia kaikille kaikkialla. Turvallisuusdoktriinille timi karkeasti
ottaen tarkoittaa, ettdi omaa turvallisuutta ei voi rakentaa toisen turvattomuuden varaan,
koska timi toinen voi kokea minut tai edustamani yhteison uhkaavana kokien turvatto-
muutta minun / meidin taholta ja saattaa haluta vastata.



TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTON ANALYYSI

Kiytetty haastattelurunko (liite 1) oli kolmeosainen, joista kaksi osioita (ensimmiinen ja
kolmas) lihetettiin haastateltaville etukiteen tutustumista varten. Toinen osa, jolla mitataan
sidosryhmin mielikuvia seki kisityksid puolustushallinnon nykytilasta esitettiin haasteltavil-
le haastattelutilanteessa ja pyydettiin haasteltavaa kertomaan mielipiteensi viittimasti seki
perustelemaan kantansa. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin haastelijoiden toimesta.

Haastattelut suoritettiin pidosin Helsingin yliopiston yliopisto-opettaja Minna Tiilin joh-
dolla. Haastattelijat olivat yleisen valtio-opin laitoksen opiskelijoita kvalitatiivisten tut-
kimusmenetelmien kurssilta. Tdmin lisiksi Minna Tiili teki yhden haastattelun, joka oli
haastattelusarjan ensimmiinen ja jossa testattiin Minna Tiilin ja Jarmo Rinteen laatima
haastattelulomake. Jarmo Rinne teki kaski haastattelua. Lomaketta kommentoivat tekijoi-
den lisiksi myds Anu Sallinen (PLM) ja prof. Pekka Aula (HY).

Haastattelut tehtiin ajalla 21.1.-27.2.2008. PLM Maineenhallinta 2008 -aineisto koostuu
17 haastattelusta, joista kaksitoista on puolustusvaliokunnan ja viisi tulevaisuusvaliokunnan
jasenen haastattelua. Kaikkiaan haastattelut jakautuvat puoluekannan mukaan seuraavasti:
6 MUU (37,2 %)

5 KOK (29,4 %)

3 KESK (17,7 %)

3 SDP (17,7 %)

Muiden kuin kolmen suurimman puolueen edustajista kaksi edusti Vihreiti, kaksi RKP:td
ja Vasemmistoliittoa ja Kristillisdemokraatteja yksi kumpaakin.

Joidenkin haastateltavien kohdalla on aineistossa jitetty anonyymisoimatta tausta/valio-
kuntajisenyyksid tms. joka paljastaisi henkil6llisyyden, jos niitd kohtia siteerattaisiin tut-
kimusraportissa. Luottamuksellisuuden takaamiseksi kukin haastattelija ettd haastateltava
allekirjoittivat haastattelusuostumuksen (liite 2). Opiskelijoille tihdennettiin aineiston luot-
tamuksellisuutta ja salassa pitimistd, mihin my6s haastattelusuostumuksen allekirjoittami-
sella sitouduttiin. Haastattelujen kesto oli keskimiirin noin 35 minuuttia.

Seuraavassa esitellddn tuloksia haastattelututkimuksesta. Haastatteluteknisistd syistd mai-
neosion ominaisuusviittimit asetettiin satunnaisen jirjestykseen, siten maineen kannalta
positiivisiksi tarkoitetut viitteet saattoivat korkeimmillaan saada joko arvosana yksi tai viisi.
Luonnollisesti sama logiikka koskee myos negatiivisia viitelauseita. Haastattelijan tehtivini
oli kdintii haastateltavien antamat lausunnot eriinlaiseksi yleistd mainetta koskevaksi sum-
mamuuttujaksi, jolle voitiin laskea numeerinen keskiarvo. Mainepistemiirit taulukoitiin
ottaen huomioon joidenkin viittdmien kiinteinen arvo keskiarvon laskemisessa (mainepis-
teet, liite 3). Tdmi tehtiin harmonisoimalla haastateltujen antamat numeroarviot. Satunnai-
sen jirjestyksen tarkoituksena oli estid automaattinen ja niin muodoin vihin informoiva
arviointi. Samasta syysti ko. osio oli lihetetty haastateltaville jo etukiteen. Kiinteisen logii-
kan mukaisia viittdmii oli kaikkiaan neljd yhdestitoista. Viittdmien 2,5,7 ja 11 viitteiden



arvostelu oli kiinteinen loppuihin viittdmiin nihden. Joitakin vastauksia on keskiarvoja
laskettaessa hyldtty, tai tarkemmin sanoen ei ole otettu huomioon. Niin on tehty, jos haasta-
teltavan antamissa numeerisissa arvioissa ei ole ollut merkittivid poikkeamaa eri vastauslo-
giikka noudattavien viittimien arvottamisessa. Silloin, kun vastaaja on ollut "autopilotilla”
eli ympyréinyt kaikilla viittimille lihes samat numeeriset lukuarvot, kiinteisen logiikan
mukaiset vastukset on pudotettu tarkastelun ulkopuolelle.

Kaikkiaan sidosryhmin antamien arviontien keskiarvojen keskiarvo on 3.6, joka on varsin
hyvi, silld korkein mahdollinen arvo olisi voinut olla viisi. Maineosiossa haasteltaville esi-
tettiin kaikkiaan yksitoista viittimii koskien haastateltavan mielikuvaa Puolustusministe-
riostd. Mainekeskiarvo laskettiin keskiarvona vastaajien viittimiin antamien numeeristen
arvojen keskiarvioista, jotka vaihtelivat vililld 2,3 — 4,5. Kaikki annetut mainekeskiarvot
sijoittuivat mainittujen kahden #iripain viliin,

Maineosion ominaisuusviittiminen saamat arvot. Osio oli lihetetty etukiteen haastatelta-
ville, jotka antoivat sen haastattelijalle valmiiksi tdytettynd. T4lld haluttiin varmistaa, ettd
vastaajat arvioisivat mielikuviaan harkitusti ja antaisivat punnitun ja perustellun numeerisen
arvon kustakin ominaisuusviittimisti. Haastattelun maineosiossa pyydettiin vastaajaa ar-
vioimaan Puolustusministeri6ti erilaisten adjektiivien/kuvausten avulla seki timin jilkeen
ympyroimiin sen numeerisen arvon, joka parhaiten kuvastaa vastaajan nikemysti esitetylld
jatkumolla.

PUOLUSTUSMINISTERION YHTEISTYOKYKY

Ensimmiinen ominaisuusviittimi koski Puolustusministerion yhteistydkykyisyytti. Vastaa-
jia pyydettiin arviomaan sitd, millaiseksi he kokivat yhteistyon Puolustusministerién kanssa.
Mainetta ajatellen yhteistyokykyisyys tirkein sidosryhmiin kanssa on varsin oleellinen, silld
se vaikuttaa merkittivisti sithen, millaisena toimijana kyseistd organisaatiota pidetiin. Po-
sitiivinen arvottaminen korreloi hyvin maineen kanssa (Aula & Heinonen 223-224, 2002)
tehden sidosryhmin myotimielisemmiksi toimijan tavoitteille. Téstd syystd hyviian yhteis-
tyokykyyn kannattaa panostaa. Lomakkeessa timi ominaisuusviittimi esitettiin muodos-
sa:

1. Yhteistyokyvyton 1 2 3 4 5 Yhteistyokykyinen

Vastaajien antamat arviot sijoittuvat vaihteluvilille 2 — 5 keskiarvon ollessa noin 3,65. An-
netuista arvioista voi siten paitelld haastateltujen kansanedustajien pitivin Puolustusminis-
teriotd melko yhteistyokykyisend. Mielenkiintoista tutkimuksessa oli, ettd annettujen arvo-
jen vaihteluvilin diripait tulivat esiin Puolustusvaliokunnan haastatteluissa, joissa annettiin
periti kolme kertaa arvosanaksi kakkonen. Korkein arvosana (5) annettiin kerran. Puolus-
tusvaliokunnassa, joka on enemmin tekemisissd Puolustusministerion kanssa, on oletusar-
voisesti laajemmalla rintamalla kokemusta yhteistyostd. Sen sijaan Tulevaisuusvaliokunnan



maltillisempaa, asteikon keskipiin arvoja kiyttivid arviointia, selittinee juuri yhteistyon
vihyys PM:N kanssa. Tulevaisuusvaliokunnan numeeriset arvot jakaantuivat vililli 3—4 eli
Tulevaisuusvaliokunta antoi jossakin miirin lievempii ja varovaisempia arvioita Puolustus-
ministerion yhteistydkykyisyydesti.

PUOLUSTUSMINISTERION AVOIMUUS

Maineosion toinen ominaisuusviittimi koski Puolustusministerién avoimuutta vastaa-
jien mielikuvissa. Tdmin viittimin arvostelulogiikka oli kidnnetty edelliseen viittimiin
verrattuna siitd syystid, ettd tillaisella jirjestelylld pyrittiin vilttdimidn pelkkd numeroiden
automaattinen ympyréiminen. Vastaajien arvioiden haluttiin olevan mietittyji. Annettuja
arvioita analysoitaessa vastaajien arvot kidnnettiin vastaamaan ensimmiisen kysymyksen ar-
vostelulogiikkaa, jotta vastauksista saadaan vertailukelpoisia seki jotta niistd voitiin laskea
yleinen mainekeskiarvo.

Avoimuus organisaation ominaisuutena liittyy julkishallinnon maineeseen ja mielikuvaan
toiminnoiltaan lipinikyvistd (zransparency) toimijana. Maineen kannalta lipinikyvyys on
hyvi asia, silld se lisdd luottamusta organisaation toimintaan, lisid positiiviseksi koettuja
kontakteja (Heinonen 34, 20006) seki yllipitdd saavutettua hyvidd mainetta sidosryhmin
silmissi (Luoma-aho 135, 2007).

Haastattelun ensimmaisen osion toinen viittimi koski vastaajien. Ominaisuusviittimi esi-
tettiin muodossa:

2. Avoin 1 2 3 4 5 Suljettu

Vastaajien antamien arvojen vaihteluvili oli jilleen vililld 2 — 5. Kun annetut arvot har-
monisoidaan eli kidinnetiin ominaisuusviittimi muotoon Suljettu — Avoin, niin silloin
haasteltavien antamat arvot sijoittuvat vaihteluvilille 1 — 4. Till4 tavalla laskettujen (yhden-
mukaisesti muiden vastausten kanssa skaalattujen lomakkeeseen merkityt numeroarvot ovat
siten kddnnettyini seuraavat: 5=1,4=2,3=3,2 =4 ja 1 = 5) arvojen keskiarvo oli noin
2,8. Annetuista vastauksista voi paitelld, etti vastaajat pitivit Puolustusministerioti jossakin
miirin suljettuna organisaationa. Kakkosviittimiin annettujen arvojen jakaantuminen oli
samankaltainen seki Puolustus- ettd Tulevaisuusvaliokunnissa. Kummassakin valiokunnas-
sa annettiin seki vaihteluvilin ala- ettd yldarvo. Yleisimmin annettu yksittdinen arvo oli 4
(lomakkeissa siis 2), joka annettiin yli puolessa vastauksista. Tami kertonee, ettd vastanneet
kansanedustajat pitivit Puolustusministeritd melko helposti lihestyttivini.

Haastatteluosiossa samaa asiaa lihestyttiin kysymilld vastaajilta onko Puolustusministerion
toiminta ldpinikyviid. Trendi hallinnossa on kulkenut kohti suurempaa lipinikyvyyttd ja
avoimuutta. Vastaajat nikivit varsin yleisesti Puolustusministerién kehittyneen viime aikoi-
na avoimempaan suuntaan, joskin ymmirrettiin, ettei turvallisuusasioista vastaava ministe-



rié voi mitenkiin olla tiysin lipinikyvi toiminnassaan.
”Siltd osin kuin se voi olla lipinikyvii, se on sitd.”

”No ei se varmaan niinkun semmonen sellainen lasitalo ole, etti siitd nyt kaikki nikyis lipi, mut-
ta mutta tuota emmi kuitenkaan pidi sitd ee mindin semmosena punkkerina, johon, joka joka
nyt olisi niin ettd tdhin asiaan pitiis erityistd nyt juuri juuri kiinnitedd, ettd ectd tuota tddhin on
yleinen tavoite kaikessa hallinnossa, etti lipinikyvyyted lisitddn ja ja puolustusministerit tekee
samaa.

Tiltd osin, kuten lainaukset osittavat, haastattelussa saadut lausunnot korreloivat varsin hy-
vin maineosiossa annettua ominaisuuskeskiarvoa.

PUOLUSTUSMINISTERION INTRESSIT

Haastattelun maineosion kolmas ominaisuusviittdimi koski sitd, millaisena toimijana vas-
taajat Puolustusministerion nikevit. Tétd arvioita haettiin kysymilld tavoitteleeko Puolus-
tusministeri6 ensi sijassa omaa etuaan vai voidaanko sen toimintaa luonnehtia altruistiseksi
yhteisen hyvin tavoittelemiseksi.

Puolustusministerié on julkishallinnon organisaatio, joten oletusarvoisesti sen tulisi ajaa
kokonaisyhteiskunnallista intressid. Kuitenkin on huomioitava valtionhallinnossa eri hallin-
nonalojen kilpailevan samoista niukoista resursseista, joten my®és julkishallinnollisen toimi-
jan on kyettivi ajamaan oman sektorinsa etuja. Tdmi korostuu erityisesti ajateltaessa Puo-
lustusministerion toimialan teknologia-intensiivisyyttd. Vastaajat olivat varsin hyvin perilld
sekd valtionhallinnon sisiisistd resurssikamppailuista ettd ulkoisista tekijdistd (puolustushal-
linnon hankinnat) johtuvista intressipainotuksista.

Kysymys muotoiltiin seuraavalla tavalla:
3. Tavoittelee omaa etuaan 1 2 3 4 5 yhteistd hyvii

Vastaajien antamat arvot liikkuivat vaihteluvililld 1 — 5 keskiarvon ollessa noin 3.35. Tihin
vdittimddn vastatessaan haastateltavat kiyttivit koko arvioasteikon skaalaa. Sekd matalin
etti korkein arvio annettiin Puolustusvaliokunnasta. Tulevaisuusvaliokunnan antamat ar-
vot jakaantuivat arvojen 2 — 4 viliin, valtaosan ollessa nelosia. Valiokuntien antamat arvot
Tistd huolimatta voidaan kuitenkin todeta, ettd Tulevaisuusvaliokunnasta haastatellut kan-
sanedustajat olivat jossakin mérin taipuvaisempia antamaan maltillisempia arvojen skaalan
keskipaikkeilta kuin Puolustusvaliokunnan haastatellut.

Kaiken kaikkiaan Puolustusministerioti pidetiin enemmin yhteistd hyvid ajavana kuin
omaa etuaan tavoittelevana organisaationa. Keskiarvona 3.35/5 on tiydelld syylli kelvollinen
arvio organisaatiosta ja ilmentii luottamusta virkamiehistén ammattitaitoon ja puolueetto-
muuteen, vaikkakin haasteltavat olivat hyvin selvilld siitd, ettd jokainen hallinnonala ajaa



ennen kaikkea oman hallinnonalansa etua ja pyrkii vaikuttamaan sen intressissi oleviin asi-
oihin. Tissd suhteessa Puolustusministerid ei vastaajien mielesti poikkea muista julkishallin-
non aloista, kuten haastatteluista ilmenee. Nauhoitetuista haastatteluista ilmenee vastaajien
luottamus virkamieskunnan puolueettomuuteen ja kohtuullisuuteen oman hallinnonalansa
etujen puolesta kamppailtaessa. Puolustusministeridtd pidettiin myds tissi suhteessa tiysin

rinnasteisena muihin ministeridihin.
V: Ei minkiin hallinnonalan tarpeita huomioida riictivisti [heh-heh]. Et tota, mutta tietysti cilld
sektoribudjetoinnilla ja niilld rahoilla, niin kai se on ihan kohtuullista ...
[M]utta noin periaatteellisesti tillid taloudenpidolla nien, etti se on kohtuullinen. Niin kuin sa-
noin, niin eihin mikdin hallinnonala voi silleen olla tietyst tyytyviinen.

Osalta vastaajista 16ytyi varsin vahvaa ymmirtimysti ja tukea hallinnonalan budjettitarpeille
ja erikoisongelmille. Seuraava varsin pitki lainaus kuvastaa tillaista asennetta.
”V: No ei mi tossa aikasemmin sanoin, ei huomioida. T#i on asia, joka jakaa mielipiteiti erittiin,
erittiin voima, voimakkaasti. Niinkun sanoin niin mi, materiaalihankinnat on sidottu indeksin
tarkistukseen, joka on aiheuttanut tis talossa erittdin kovaa keskustelua kun esimes meidin sosi-
aaliturvan osalta niin ei ei ole.

. tlo]siasia on se ettd, et tuota materiaali niinku mitd puolustusvoimat joutuvat hankkimaan,
jotta me pystytddn uskottavaan puolustukseen ja jotta pystytddn, pystytiin olemaan liittoutu-
mattomina,  niin 86 yhi, yhi kallista, ja toinen juttu se etti tid kansainvilinen kehitys on niin-
ku siind huomioitava ja ja me ollaan otettu jo se askel jo aikaa sitten siihen ettd ettd ne hankin-
nat, ne materiaalien hankinnat ja jirjestelmit, mitd puolustushallinto ottaa kiyttdon ja ostaa ja
hankkii niin ne on sitten yhteensovittavissa kansainvilisten toimijoitten kanssa, tissd tapauksessa
puhutaan aika paljon sitten NATO-yhteensopivuudesta, 44, yhteensopivuudesta ja me on se askel,
askel niinku otettu, hyviksytdin tai ei, sithen suuntaan joka tapauksessa ollaan, ollaan menty.
Elikkd ne yhi, yhi kalliimpia, yhi suuremman osan meidin meidin tuota puolustushallinnon
midrirahoista niin menee, menee sinne ...

[Slitten toinen juttu ettd jos ois huomioitu, 66, puolustushallinnon tarpeet riittdvisti talousarvi-
ossa, niin eihin meijin ois tarvinnu tillasiin niin rajuihin jirjestelyihin, jirjestelyihin, esmerkiksi
varuskuntien lakkauttamisten osalta ryhtyi, ja varikoitten, varuskuntien varikoitten lakkautta-
miseen ryhtyd kun nyt sit, nyt tehtiin, joka on sitten omalta osaltaan vihin siti meidin, 44,
puolustuskyvyn uskottavuutta heikentiny, ja toisaalta sitten jilleen hyvi esimerkki on td3 kerta-
usharjoitusten, niitd 13ytyy toki muitakin, niin eihin niitd supistuksia, supistuksia olis tarvinnut
tehds, jos olis riittdvisti huomioitu. Elikki ei oo ei oo, ...

Valtion, valtion tuottavuusohjelma, jota tehdiin nyt pelkistidn talouden nikskulmasta, kohtelee
puolustushallintoa tdysin epioikeuden, tiysin epioikeuden, epioikealla tavalla ja tissi mielessd
niin voin sanoa sen, etti niiti tarpeita ei oo huomioitu, ”



PUOLUSTUMINISTERION TOIMINNAN TEHOKKUUS

Viittimiosion neljids ominaisuusviittimi pyrki selvittimidin vastaajien mielikuvia Puolus-
tusministerion toiminnan tehokkuudesta. Vastaajille etukiteen lihetty informointikirje (mi-
kiili vastaaja oli sen lukenut) kontekstoi tehokkuusaspektin nimenomaan Puolustusministe-
rion strategiaviestintiin, ei sen hallinnolliseen taikka organisatoriseen tehokkuuteen.

Tehokas toiminta, tai mielikuva tehokkaasta toiminnasta, eriissi mielessi brandaa toimijaa,
joten sen vaikutus maineeseen tulee ymmirretyksi siind mielessi, ettd se tavoittaa jotakin
siitd, miten ihmiset organisaatiosta ajattelevat (Aula & Heinonen 47, 2002). Tavallaan ki-
sitykset tehokkuudesta muodostuvat imagoksi sidosryhmien mielissi (emt 50; Karvonen
1997), jotka vaikuttavat maineen muodostumiseen ko. organisaatiosta.

Ominaisuusviittim3 esitettiin muodossa:
4. Tehoton 1 2 3 4 5 Tehokas

Vastaajien antamat arvot liikkuivat vaihteluvililld 2 — 5 keskiarvon ollessa noin 3.76. Tihin
viittimain vastausten hajonta oli melko suuri. Alimman arvon (2) antoi kolme vastaajaa,
kun korkeinta mahdollista arvoa (5) annettiin nelji kertaa. Eniten annettu yksittdinen arvo
oli nelji. Tehokkuus keskiarvo on varsin korkea, miki ilmentii varsin suurta luottamus-
ta ministerién toimintaan. Todennikoisti on, etti timi luottamus koskee nimenomaan
ministerién koko toimintaa omalla hallinnonalallaan eiki niinkdin Puolustusministerion
strategiatyon ja — viestinnin toimivuutta. Tillaisen tulkinnan esittiminen on mahdollista,
koska muutoin ominaisuusviittimien kesken olisi selvd paradoksi. Tami tulee siitd, ettd
tehokkuuteen liittyviit mielikuvat ovat varsin korkealla tasolla kun taas viestintiin liittyvit
mielikuvat ovat hyvin heikolla tasolla. Viestintd itsessdin sai toiseksi heikoimman mainekes-
kiarvon tutkimuksessa. Siksi on todennikéisti, ettd vastaajat ajattelivat ennen kaikkea Puo-
lustusministerion toiminnan yleistd tehokkuutta tai mahdollisesti strategiatyon tehokkuutta
erityisesti vastatessaan neljinteen viittimiin. Ylipddtdin vastauksista voidaan silti péitelld
tehokkuus-mielikuvan olevan varsin hyvi vastaajien mielissi.

PUOLUSTUSMINISTERION VASTUULLISUUS

Maineosion viides ominaisuusviittimi selvitti mielikuvia Puolustusministerion vastuulli-
suudesta. Tdmi viittimi oli toinen kididnteisen vastauslogiikan mukainen viittimi. Huo-
noin mahdollinen arvo, jonka saattoi antaa oli 5 ja paras 1. Vastuullisuus ominaisuutena
viittaa kiisitykseen, jonka mukaan vastaaja uskoo Puolustusministerién strategiatyén/-suun-
nittelun olevan realistista ja ottavan huomioon muuttuvat tilanteet turvallisuusuhkissa ja
— haasteissa.

Tavallaan timin ominaisuusviittimin kohdalla kyse on organisaation yhteiskuntavastuusta,
Julkishallinnon toimijan kohdalla timi seikka on korostetun tirkei verrattaessa vaikkapa



talouselimin toimijoihin. Hallinnon tehtivi on lihtokohtaisesti toimia kokonaisyhteiskun-
nallisen edun nimissi. Vastuullisuuden merkitys on tirked elementti toimijan maineen ra-
kentumisessa (Luoma-aho 136, 2007), silld se vastaa sidosryhmin odotuksiin.

Lomakkeessa ominaisuusviittimai esitettiin muodossa:
5. Vastuullinen 1 2 3 4 5 Vastuuton

Vastaajien antamat arvot sijoittuvat vaihteluvilille 1 — 5 harmonisoidun (muiden vastausten
kanssa samalle skaalalle kidinnetyn) keskiarvon ollessa 2,9. Vastaajien antamissa pisteissd
kaikki mahdolliset arvot olivat kiytdssi koko skaalalta. Tdmin ominaisuusviittimin koh-
dalla voi olla mahdollista, etti vastaajat ovat ympyroineet mielestidn kuvaavimman ominai-
suusmairitelmin asiaa miettimictd eli eivit ole huomioineet maineosion ominaisuusviitti-
mien vaihtuva sijoittelulogiikkaa. Tdmin asian pohtiminen ilman tarkempaa selvitystd on
kuitenkin mahdotonta ja vastauksia analysoitaessa vain vastaajien antamat arvot voivat olla
aineistona tulkinnoille. Huomionarvoista on, etti yli puolet Tulevaisuusvaliokunnan vastaa-
jista Puolustusministerislle korkeimman mahdollisimman arvon vastuuttomuudesta. Tdmi
joko kuvastaa varsin voimakasta kisitysti siitd, ettd Puolustusministerién strategiatyd nih-
ddin joko jollakin tavalla vddrid asioita painottavana ja jopa virheellisend, viestinniltdin eli
sanoman perillemenossaan epionnistuneena taikka sitten kyseessd on vastaajien huolimat-
tomuus ja ominaisuusviittdmien vilisen vastauslogiikan kidintymisen jidminen vaille huo-
miota. Puolustusvaliokunnan vastauksissa esiintyi alhaisin arvo (1) ainoastaan kaksi kertaa
ja korkeinta arvoa annettiin kolmasti, kun puolestaan Tulevaisuusvaliokunnassa korkeinta
arvoa ei annettu kertaakaan ja valtaosa annetuista arvoista kuvasti vastuuttomuutta Puolus-
tusministerién toimintaa kuvaavana ominaisuutena.

Olettamusta vastauslogiikan viirintulkinnasta vaikuttaisi tukevan, ettdi monet haastatelta-
vista pitivit hyvini ja vastuullisena Puolustushallinnon toimintaa haastattelujen aikoihin
ajankohtaisen Nokian vesikriisin yhteydessi. Puolustusvoimien organisoimaa ja hoitamaa
vedenjakelua pidettiin onnistuneena ja tirkeini asiana. Tosin timi seikka tuli ilmi puhutta-
essa viranomaisyhteistydstd seki kysyttiessi sisdisen turvallisuuden uhkista, mutta silti vas-
tauksista voidaan piitelld, ettd puolustusvoimia pidetiin vastuullisena toimijan erilaisissa
kriiseissi..

V: Pitdiks sithen kommentoida jotain muuta ettd, tietysti, myéskin sisdiseen, niinku, jos tulee si-

sdisid kriiseji myoskin niinku esimerkiksi Nokialla oli 44 vesikriisi niin puolustusvoimat oli sielld

osallisena auttamassa.



PUOLUSTUSMINISTERION TOIMINNAN JOHTAMINEN

Maineosion kuudes ominaisuusviittimi koski Puolustusministerién toiminnan johtamisen
hyvyytti taikka huonoutta. Jilleen vastaamisen logiikka oli kidnteinen edelliseen kysymyk-
seen nihden. Haastattelulomakkeessa vastaajaa pyydettiin arvioimaan Puolustusministerio-
td painottamatta strategiatydskentelyi erityisesti. Silti timikin mielikuva olisi ollut tarkoitus
arvottaa strategiatydn ja — viestinnin kontekstissa saatekirjelmin antaman osviitan mukai-
sesti.

Maineen muotoutumiselle toiminnan johtaminen on ensi arvoista. Huonosti johdettu toi-
minta on sitd mitd se on eli huonosti johdettua ja huonosti toteutettua. Tehokkuus on ny-
kyaikana usein synonyymi hyville, erityisesti tulosjohtamisen aikana. Hallinnonalaan, alasta
riippumatta, suhteutettuna timi tarkoittaa maineen kannalta keskittymisti hallinnon ydin-
osaamisenalueisiin ja niissi toimimiseen mahdollisimman tuloksekkaasti mainepidoman
kasvattamiseksi (Aula & Heinonen 230, 2002; Heinonen 49, 2006).

Lomakkeessa ominaisuusviittimi esitettiin muodossa:
6. Huonosti johdettu 1 2 3 4 5 Hyvin johdettu

Vastaajien antamat arvot esiintyivit vaihteluvililli 2 — 5 keskiarvon ollessa 3.69. Vastaajis-
ta yksi jdtti antamatta arvon tihin ominaisuusviittimdin. Yleisimmin annettu arvo oli 4,
jota annettiin yli 60% vastauksissa. Mielikuva varsin hyvistd johtamisesta jakaantui tasai-
sesti kummankin valiokunnan kesken, mitiin merkittivii eroja annetuissa arvoissa ei ollut.
Vastauksista voidaan piitelld, ettd vastaajien mielikuvissa Puolustusministerién toiminta on
varsin hyvin johdettua, tarkoitettiinpa silld sitten ministerion toiminnan yleistd johtamista
taikka strategiasuunnittelun johtamista. T4ssd suhteessa ministerién tyd on onnistunut vi-
hintdinkin kohtuullisen hyvin.

PUOLUSTUSMINISTERION ASIANTUNTEMUS

Maineosion seitsemis ominaisuusviittimi pyrki mittaamaan vastaajien mielikuvia Puolus-
tusministerion asiantuntemuksesta. Edelliseen ominaisuusviittimain verrattuna vastaami-
sen jirjestys oli jilleen kerran kiddnnetty, milld saattaa olla oma vaikutuksensa vastaajien
antamiin arvoihin. Mielikuvaa ministerion asiantuntemuksen tasosta haluttiin selvitti,
koska sen merkitys strategiatydskentelyn/-suunnittelun tapaisessa tietoon tai perusteltuihin
nikemyksiin pohjaavassa toiminnassa on erittiin tirkei. Samalla mielikuva asiantuntijaor-
ganisaation asiansa osaamisesta vaikuttaa ratkaisevasti ko. organisaation maineen muotou-
tumiseen.



Lomakkeessa ominaisuusviitti esitettiin muodossa:
7. Korkea asiantuntemus 1 2 3 4 5 Alhainen asiantuntemus

Vastaajien antamat arvot sijoittuivat lomakkeessa vaihteluvilille 1 — 4, miki tarkoittaa kiin-
netyn skaalauksen mukaan varsin hyvii asiantuntemusta. Keskiarvo timin viittimin osalta
on noin 3,8 eli sangen korkea. Timinkin ominaisuusviittimin kohdalla voidaan pohtia,
ovatko haastateltavat huomioineet vastauksia antaessaan ominaisuusviittimien vaihtuvat
vastauslogiikat, silli seitsemidnnen ominaisuusviittimin kohdalla hyvii asiantuntemusta
osoittava arvo olisi pitdnyt paikantaa asteikon alimpiin arvoihin. Mikili vastaaja ympyroi
luvun 4, niin skaalatuksi arvoksi timin viittimin kohdalle tulee 2. oikeaan laitaan.

Aineiston perusteella, spekuloimatta vastauslogiikan kiddnnettivyyden problematiikalla, voi-
daan todeta Puolustusministerion saaneen hyvin arvion asiatuntemuksestaan. Vastaajista
lihes puolet antoi asiantuntemuksesta alimman mahdollisen arvon, miti asiantuntijaorga-
nisaation kohdalla voidaan pitid varsin hyvini. Luottamuksesta ministeriddn asiantunti-
jaorganisaationa kertoo myds vastaajien antamat avoimet vastukset haastattelulomakkeen
kakkososan kysymyksessi 5, kuten seuraavassa lainauksessa todetaan:

V: ... kylld se muodostaa varsin hyvin pohjan. Tietysti turvallisuuskisite on aika laaja ja varmaan
sitten titd ... turvallisuus- ja puolustuspoliittista selontekoa kun tehdiin, niin siind on tietysti
my®s muita ministeriditd; ulkoministerié muun muassa ja varmaan sisiasianministerié mukana,
mutta hyvi pohja.

H: Tiydentivi kysymys: Mitenkd, millaisena piditte puolustusministerion virkamiesten asian-
tuntemusta nimenomaan tissi turvallisuuspoliittisen paitoksenteon pohjatyén teki- tekijini?

V: Erittdin hyvi, hyvin korkeatasoista.

PUOLUSTUSMINISTERION LUOTETTAVUUS

Maineosion kahdeksas ominaisuusviittimi kisitteli Puolustusministerion luotettavuutta.
Tilld kysymykselld tarkoitus oli selvittdd, missd mairin kansanedustajat luottavat ministeri-
on toimintaan erityisesti turvallisuusstrategissa suunnittelussa. Luotettavuus on mainetutki-
musten (Aula & Heinonen 2002; Heinonen 2006; Luoma-aho 2007) mukaan erds maineen
rakentumisen keskeisistd kulmakivisti.

Luotettavuus ominaisuutena ja toimijan nauttima luottamus sidosryhmin silmissi vaikuttaa
paitsi sithen, missid mirin sidosryhmi on valmis sitoutumaan ja tukemaan julkisorganisaa-
tion tavoitteita, niin myds vaikuttaa toimijan uskottavuuteen ja niin mahdollistaa toimin-
nan jatkuvuutta, pitkdjinteisyytti ja johdonmukaisuutta (Heinonen 35, 20006).



Vastaajille lihetyssd lomakkeessa ominaisuusviittimi esitettiin muodossa:
8. Epiluotettava 1 2 3 4 5 Luotettava

Vastaajien luototettavuudesta antamat arvot sijoittuivat vaihteluvilille 3 — 5 keskiarvon ol-
lessa periti 4,3 eli koko ominaisuusmiireiden paras. Korkeinta luotettavuutta ilmaisevaa ar-
voa (5) annettiin vajaassa puolessa vastauksista ja yleisimmin annettu arvo oli nelji, joka an-
nettiin hieman yli puolessa vastauksista. Paradoksaalista luotettavuusominaisuuden kohdalla
on, ettd se on tavattoman korkea verrattaessa Puolustusministerion saamaan asiantuntijuutta
mittaavaan mielikuva-arvoon. Vastaajat joko sokeasti pitivit ministeriétd luotettavana toi-
mijana erikoisalallaan tai siten kyseessi on viirin ymmarretty vastaamisen logiikka. Jilkim-
miistd selitystd tukee, ettd luotettavuusominaisuutta arvioitaessa numeeristen arvojen anto
tapahtui “normaalissa” vasemmalta oikealle jirjestyksessi korkean arvon kuvatessa suurta
luotettavuutta ja pienen kuvatessa vihiisti luotettavuutta. Aineiston pohjalta on turvallista
viittdd Puolustusministerién olevan erittiin luotettava sidosryhmin mielikuvissa.

Korkean luotettavuuden varaan on hyvi rakentaa tulevien aikojen toimintastrategioita ja
niitid koskevaa viestintii. Puolustusministerion saama korkea arvo luotettavuudesta mahdol-
listaisi esimerkiksi viestintddn liittyvin pullonkaulan poistamisessa. Tosin timi edellyttiisi
viestintistrategian uudelleenarvioimista ja muuttamista passiivisesta aktiiviseksi. Luotetta-
vuuden perusteella voisi olettaa, ettd jos ministerion kommunikointi olisi aloitteellisempaa
(proaktiivista), niin my®s tissi tutkimuksessa esiinnousseet heikot ominaisuuskeskiarvot
saattaisivat parantua.

PUOLUSTUSMINISTERION TOIMINNAN ORIENTAATIO

Maineosion yhdeksinnessid ominaisuusviittdmissi haluttiin selvittdd millaisena toimijana
vastaajat pitivit Puolustusministeriotd. Nikevitkoé he sen visioniiriseni uusien linjojen
avaajana vai toimijana, joka reagoi ympiristdssi tapahtuviin muutoksiin. Puolustusministe-
rion toimija-mielikuvaa haettiin pyytimailli vastaajia arviomaan, onko ministerién toiminta
reaktiivista vaiko proaktiivista. Edellinen miire viittaa toimintaa, jossa ennen kaikkea py-
ritdin sopeutumaan ympiriston muutoksiin, kun jilkimmiinen viittaa ajatukseen, jonka
mukaan toimija pyrkii ottamaan muutoksen haltuunsa ja ohjaamaan sen suuntaa. Tavallaan
kyse on siitd, nikevitko vastaajat Puolustusministerién ja puolustushallinnon yleensikin
sellaisena toimijana, joka aktiivisesti ja omilla toimillaan pyrkii vaikuttamaan turvallisuus-
/toimintaympiristoonsi.

ja innovatiivisena merkitykseni sidosryhmin mielikuviin. Tillaisen mielikuvan omaavalla
toimijalla on hyvit mahdollisuudet esiintyi uskottavana ja tuleviin haasteisiin vastaamaan
kykenevini organisaationa.



Lomakkeessa asiaa tiedusteltiin seuraavasti:
9. Reaktiivinen 1 2 3 4 5 Proaktiivinen

Vastaajien antamat arvoit sijoittuvat vaihteluvilille 1 — 4 keskiarvon ollessa noin 3,24. Ylei-
simmin annettu arvo oli nelji, jonka antoi hieman yli puolet haastatelluista. Valiokuntien
vililld oli sellainen ero, ettd Puolustusvaliokunta antoi jossakin mairin korkeammat arvot
kuin Tulevaisuusvaliokunta, joskaan ero ei ollut mitenkdin merkittivi. Annetuista vasta-
uksista paitellen Puolustusministeriti pidetiin melko vakaana, joskin ei aivan huippuin-
novatiivisena toimijana tulevaisuuden haasteiden suhteen. Keskiarvo 3,24 on asiantunti-
jaorganisaation arvoksi ihan kelvollinen ja kuvastaa vastaajien mielikuvaa luotettavasta ja
asiansa hoitavasta toimijasta. Kuitenkin vaikutelmaksi jid, ettd haastateltavien mielikuvissa
Puolustusministerid on varsin konservatiivinen ja hieman liian vihin tulevaisuusorientoi-
tunut taikka strategisesti visionaarinen. Erityisesti timi seikka korostuu, kun haastateltavat
suhteuttivat vastuksiaan muuttuvaan turvallisuuspoliittiseen toimintaympiristéon ja muut-
tuviin uhkakuviin. Niissi asioissa Puolustusministerion on syyti pohtia toimintastrategioi-
taan.

V: No sanotaan niin, etti tilld hetkelld ei oo nikopiirissd tilliista, ettd Suomea nyt uhattaisiin,
mutta kylld suurvallan vieressi eliminen ja ja ja ja senkin ollessa jatkuvassa muutostilassa ja ja sit-
ten kaikki heijastukset maailmalta niin niin on pidettivi lihtokohtana sille, etti ettd maailma voi
my6skin muuttua. En mini Venijin Venijin nie silld tavalla, et sil olis jotakin jotakin, mutta se
on mydskin valtava maa, jossa sitten eri heijastukset saattavat syntyi. Toisaalta sitten kaikki muu-
allakin tapahtuvat, jotka heijastuvat ja ja ja ja tuota niin niin vaikuttavat. Mutta sitten on meilld,
meilld on on tuota meillikin monikansallisuus lisdintyy ja se saattaa tuoda jinnitteiti tinne ja sitd
kautta yhteiskuntaa uhkaa kansainvilinen rikollisuus ja ja kylli me elimme maailmassa nyt sitten
terrorismi on on on silld tavalla pysyvii, ettd vaikka olemme kuin lintukodossa olleet niin ei sitd
voida vileedd, viittdd, etteikd se joskus mydskin olisi todellisuutta meillikin.

H: Eliki nistte sekd sisdisid ettd ulkoisen turvallisuuden uhkia.

V: Molempia nihdd4n, mutta mutta tuota ei ole olemassa mitdin sanotaan nyt et oikop#iti olisi
jotain sellaista, mutta nyt pitdikin suunnata katseet tulevaisuuteen ja niinkuin asetelmat sellaise-
naan, etti ettd olemme tasapainossa.

H: Kumman niette, jos jactaan nyt uhat sisdiseen ja turvalli ulkoseen turvallisuusuhkaan, kumpi
niistd on teidin mielestinne se merkittdvimpi.

V: No sanotaan niin, etti ettd mahdollisen ulkoisen uhan, joka voi olla painostuskin tai joku muu
niin sithen pitid varautua, mutta ehki he a-ajallisesti tissi ja nyt niin sisiiset uhat rikollisuudet ja
ja ja sitten jotkut jotkut voi olla timméset yleismaailmalliset taudit ja muut jotka mut etti ei nditd
turvallisuusuhkia saa ruveta kaikkia nostamaan tihin pdydille, ettd kylld pitdi katsoa, mitd uhkia
vastaan varaudutaan ja sitten niihin, mitki liittyvit sitten puolustushallinnon kiytté6n.

Toiminnallisen orientaation mainearvo voisi olla korkeampikin, silld turvallisuuspoliittiset
haasteet ja ratkaisut ovat olleet viime aikoina paljon esillid julkisessa keskustelussa. Kuinka
paljon tilld keskustelulla ja siihen liittyvissd politikoinnissa on ollut vaikutusta vastaajien
mielikuviin ja arvioihin, jid valitettavasti lihinni arvailujen varaan timin tutkimuksen ai-



neiston perusteella. Silti voi arvella, ettid ministeriéled ehka kaivattaisiin avauksia ja osallis-
tumista aktiivisemmin keskusteluun kuin miti se nykyiselldin tekee. Erityisesti haastatellut
kansanedustajat tuntuivat kaipaavan avoimempaa keskustelua ja tiedottamista strategia-

suunnittelun kohdalla, kuten haastattelulainauksesta ilmenee
” Ei oo ldpinikyvii, ¢ds on tota esimes eduskunnan puolustusvaliokunnan kannalta ni mulle on
muodostunut semmonen kuva et eduskunnalle tuodaan erittdin vihin informaatiota Suomen
pidemmin aikavilin puolustuksen suunnittelusta”

PUOLUSTUSMINISTERION DYNAAMISUUS

Maineosion kymmenennessi ominaisuusviittimissi kysyttiin vastaajien mielikuvaa Puolus-
tusministerién toiminnan dynaamisuudesta. Tavallaan kysymys liittyy suoraan edeltiviin
reaktiivisuus-proaktiivisuus-ominaisuusviittimiin. Strategiasuunnittelun kontekstissa dy-
naamisuudella voidaan ymmirtid juuri valmiutta vastata tulevaisuuden turvallisuushaastei-
siin ja ennakoiden valmistautua niiden kohtaamisen. Kyse on tiivistetysti siitd, pitivitko
vastaajat Puolustusministerioti sellaisena toimijana, joka pyrkii pysymiin kehityksen kulus-
sa mukana toimintaansa kehittden, vai nihddinké Puolustusministerié jihmeini dinosau-
ruksena, joka putoaa muutosten kelkasta.

Haastateltaville etukiteen lihetyssi lomakkeessa asiaa tiedusteltiin seuraavasti:
10. Staattinen 1 2 3 4 5 Dynaaminen

Vastaajien antamat arvot sijoittuivat vaihteluvilille 2 — 4 keskiarvon ollessa 3,47. Tdmin
ominaisuuden kohdalla annettujen arvojen jakautuminen oli varsin tasaista, eiki valiokun-
tien kesken ollut merkittivii eroa. Yleisimmin annettu arvo oli nelji, jonka antoi noin 60%
vastaajista. Tulos on siten varsin hyvi dynaamisuus-mielikuvan osalta. Se, ettid dynaamisuus-
ominaisuus sai paremman arvon kuin esimerkiksi toiminnan orientaatio, selittynee lihin-
ni silld, ettd vastaajat mielsivit vastauksensa koskevan enemminkin ministerién toimintaa
koko hallinnonalaa koskien kuin kapeasti strategiasuunnittelun nikovinkkelisti. Seuraava
suhteellisen pitkd lainaus kuvastaa varsin hyvin vastaajien tuntoja Puolustusministerién/-

hallinnon dynaamisuudesta hallinnonalan toiminnassa:

V: Tota... O6 jos Venijin kehitys jatkuu lineaarisesti sellasena kun se on jatkunut, tai miten se on
muokkaantunu tissd viime vuosina niin sillon voidaan jo ehki jos 15 vuoden kuluttua niin on
syytd pohtia Suomen ulkopoliittista turvallisuutta myos ehki toiselta kantilta. Toisaalta me ei tie-
detd my6skdin, miten, mitd terrorismi kehittyy, miten miten islamin maat kehittyy, miten sielld
lihdetddn ja missi midrin ndd ddri-islamistit kokee, ettd myds Suomi on, on tota linsimaa ja ettd
tehdiinks sielli eroa eri linsimaitten vililli. O6 mut kyl mi sanoisin et se se on niinku Suomi on
vilillisesti sitten saattaa olla eri tilanteessa en usko ettd suoraan mutta, et se riippuu, se riippuu
— joo yleisestd maailmanpoliittisesta kehityksesti, jossa tilld hetkelld, jos mi nyt sanoisin niin 15
vuoden pidsti ollaan ihan yhtd hyvissi tilanteessa kun nytkin, mutta toisaalta jos tilanteet jatkuu
niinkun ne on nyt kehittymissi niin kylhin siithen sitten muutoksia on varmasti tiedossa.

H: Millaisena niette puolustushallinnon roolin niiden turvallisuusuhkien ennaltachkiisemisessi
ja torjumisessa?



V: Puolustushallinnon - kyllihin se sielti kautta lihtee olkoon sitten vaikka etti tid nimenomaan
ettd niitten yhteiskunnalliselle [?] elintirkeiden toimintojen niin niin koordinointi niin kylli se
lihtee puolustushallinnon kautta sitten ettd vaikka tin yhteistydn vieminen eteenpiin. (H: Seel-
Vi)

H: Elikkd minkilaisena niette puolustushallinnon roolin niiden ennaltachkiisemisessi ja torju-
misessa?

V: Niin ettd tin jettin kautta ettd tin koordinoinnin kautta se lihtee se ettd niilli semmonen or-
ganisaatorinen vastuu siini sitten (H: Selvd) [Haastattelija tajusi vasta jilkeenpdin “jettin” olevan
miti ilmeisimmin puhekielinen muoto YETTS: 4]

Lainauksesta kiy hyvin ilmi, ettd haastateltava (v) vastaa hyvinkin selvisti Puolustushal-
linnon ydinalan toiminnat mielessdin sekd puhuu ennen kaikkea koordinoinnista ja sen
johtamisesta strategisen suunnittelun asemesta. Aineiston perusteella on hyvin mahdollista
esittdd tulkinta, ettd varsin monet haastatellut tulkitsivat kysymysti sekd ominaisuusviitti-
mid nimenomaan tillaisen tulkintakehyksen kautta. Niin asioiden merkitysyhteys ja omi-
naisuusviittimien keskiniisten arvojen vaihtelut tulevat ymmirrettiviksi.

PUOLUSTUSMINISTERION STRATEGINEN VIESTINTA

Maineosion viimeiselld eli yhdennellitoista ominaisuusviittimailld pyrittiin selvittimain,
kuinka hyvin Puolustusminierié kommunikoi toimintansa tavoitteista. Etukiteen postite-
tun lihetekirjeen kontekstissa timikin kysymys olisi pitinyt arvioida strategiatydskentelyn
ja -suunnittelun valossa. Vastauksia tarkasteltaessa vaikuttaa kuitenkin vahvasti siltd, ettd
haastateltavat antoivat arvioitaan ministerion yleisestd viestinnallisestd linjasta. Silti saadut
tulokset ovat varsin kiyttokelpoisia huolimatta siitd, missi tulkinnallisessa kehyksessi vasta-
ukset annettiin.

Kysymys tavoitteidensa onnistuneesta viestinnistd on oleellinen tekija maineen ja luotet-
tavan mielikuvan muodostumisessa (Aula & Heinonen 178-179, 2002; Heinonen 107,
2006). Onnistunut ja menestyksellinen viestinti lisddvit toimijan uskottavuutta ja luotet-
tavuutta ulkopuolisten silmissi ja keskeisen tirkedd on viestid sidosryhmien suuntaan, silld
maineenhallinta perustuu erityisesti julkishallinnon organisaatiolla siihen, ettd mielikuvat ja
kokemukset organisaatiosta saadaan pidettyi positiivisina (Luoma-aho 136, 2007).

Maineosion lomakkeessa timi kohta muotoiltiin seuraavanlaiseksi ominaisuusviittimaksi:
11. Kommunikoi tavoitteensa selvisti 1 2 3 4 5 epaselvisti

Vastaajien antamat arvot sijoittuivat vaihteluvilille 1 — 4. Kun annetut vastaukset skaalataan
samalle logiikalle kuin muut maineviittimit, niin arvot sijoittuvat vaihteluvilille 2-5. Niin
laskettuna keskiarvoksi tulee noin 4,13. Keskiarvoa laskettaessa kaksi vastausta jitettiin huo-
miotta, koska vastaajan antamissa arvoissa ei esiintynyt vaihtelua. Tdmi viittdimi sai hieman
paradoksaalisesti varsin korkean keskiarvon, vaikka vastaajat ylipddtiin mielsivit ministerion



viestinnin jollakin tavalla puutteelliseksi tai vajavaiseksi. Vastaajat totesivat, ettd Puolustus-
ministerio ei tiedota hallinnonalansa asioista taikka strategiasuunnittelusta kovinkaan oma-
aloitteisesti. Passiivisuus ministerion viestinnissi tuli esiin haastattelujen yhteydessi, vaikka
etukiteen lihettyihin lomakkeisiin oli ympyrdity varsin hyvit arvot kommunikoivuudella.
Jossakin miirin vaikutelmaksi jid, ettd vastaajat kenties kokivat kommunikoinnin ennen
kaikkea vuorovaikutuksena sekd omaa aktiivisuutta vaativana toimintana. Haastatteluissa
vastaajat tuntuivat olevan valmiita ottamaan tiedonsaantia omaankin piikkinsi eli totesivat
ministeriltd saatavan tietoa, jos siti itse aktiivisesti kyseli. Tiedon vilittymistd paransi vas-
taajien mielestd myds se, ettd vastaajien on kysyttivi oikeita asioita. Alla olevista kahdesta
lainauksesta ilmenee hyvin kansanedustajien tunnot ministerion viestinnisti.

V: Tiedottaminen valiokuntaan nihden on, voi sanoa niin, tulee varsin korkealta tasolta. Aih.
Yleensi kun on ollut asiantuntijakuulemisia niin, sieltd tulee siis hierarkian ylipasstd kylld. Ehkd
jossain kohdassa itse toivois kylld, etti tulis laajemmallakin sektorilla, mut sehin on my6s meidin
valiokunta-asia, ettd miten paljon pyydetiin. Itse olen esimerkiks, olen ihan my6nnin, ettid olen
vasta harjoitellu siti, ettd mitd osaisin niinku pyytii. Ettd menee niinku omaan piikkin my®ds
tiissd”.

"H: Mites.. 66 mites niette sen sitten niinku kansanedustajien niinku informoidaanko teiti pa-
remmin kuin sitten kun esimerkiksi ajatellaan julkisuutta, ettd kuinka paljon kansalaisille sitten
vilittyy tietoa?

V: Siis ei vilttdmitdd kyllihin me saadaan tietoa misti tahansa ministeridstd kun me osataan
kysyi...

H: Niin aivan. [naurahtaa]

V: Niin, etti se on tilld tavalla, ettd vastataan kun kysytdin, mutta osaako kysyi oikeita kysymyk-
sid. Se mikd on, missi niinkuin on saanut erittdin hyvin tietoa on maanpuolustuskurssi niinkuin
mi sanoin, etti et et se oli hyvin lipinikyvi siis se oli niinkuin mi yllityin siitd kurssista miten
avoimesti sielld puhuttiin asioista. Siis se oli todellakin no-nonsence, siinihin on vihin se, ettd
siitd ei sithen kuulu se, etti kaikista sielld opitusta ei vilttimittd voi edes puhua julkisuudessa”.

Haastateltujen mielestid oma aktiivisuus tiedonhankinnassa tuntuisi olevan avain ajantasaisen
tiedon saamisessa. Kuitenkaan organisaation viestintistrategia ei voi lihtei ajatuksesta, ettd
kohdeyleison itsensi on osattava kysyd organisaation tavoitteista, toiminnasta ja strategiois-
ta. Sen on itse kyettivi viestimdin toiminnastaan maineensa yllapitimiseksi. Epimairiinen
viestinti tarkoittaa hyvin usein myds epimiiriistd mainetta vastaanottajan silmissi. Nyt
kisilld olevassa tutkimuksessa muut ominaisuudet vaikuttavat kompensoivan passiiviseksi
koettua viestintdd. Uskottava ja ymmirrettivi viestintd strategiasta parantaa organisaation
mainetta sidosryhmien mielikuvissa (Heinonen 109, 2006).

Saadun kyselytuloksen perusteella ministerid vaikuttaisi viestivin tavoitteensa tehokkaasti.
Tdminsuuntaista padtelmid vaikutraisi tukevan myds, ettd vastaajat tuntuivat yleisesti ole-
van erittdin hyvin perilli puolustushallinnon tehtivistd. Kysyttiessd tdtd seikkaa (viittima-
osio 2, viittimi 1) haastateltavat osasivat poikkeuksetta luetella myos muita tehtivid puo-
lustushallinnolle, kuin vain maan puolustamisen ulkoista vihollista vastaan. Lisiksi vastaajat
olivat hyvin selvilld Puolustusministerion strategiasuunnittelusta ja erilaisista turvallisuuteen
vaikuttavista uhkakuvista. Korkea keskiarvo voi osaltaan selittyi silld, ettd haastatteluun
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tukseen liittyvisti asioista ja lisiksi monet heisti olivat osallistuneet maanpuolustuskurssille
(tai odottivat sille piidsyd). Kyseiset kurssit koettiin informatiivisina ja Puolustushallinnon
toimialaa hyvin valaisevina tilaisuuksina. Silti erdit vastaajista toivoivat vield lisdd yhteyden-
pitoa maanpuolustukseen liittyvissd, kuten myés strategiasuunnitteluun liittyvissi asioissa
Puolustusministerion kanssa.
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Kuva 6. Maineominaisuusvaittamien saamat arvot

Jos ajatellaan tutkimussuunnitelmassa esitettyd kuvaa strategian jalkautumisesta sidosryh-
miin ja sen myotd syntyvid mainetta ja luottamusta toimijan kykyyn tehdi oikeita paitoksid
muuttuvan (tai muuttumattoman) toimintaympiriston kannalta, niin toimintastrategian
kommunikointi on erittdin tirked osa toimintaa sidosryhmien suuntaan.

@( - » Jalkautuminen #
44 44

Paatokset

Ymmarrys Vaikutukset

Perusviesti
) Pullonkaulat Uskottavuus
Tarkoitus Esteet Luottamus

(Kuva 1 Strategian jalkautumisen haasteet maineenhallinnan kontekstissa)



Onnistunut ja selvi tavoitteiden kommunikointi vahvistavat sidosryhmien uskoa ja luot-
tamusta toimijan kykyyn tehdi oikeita johtopaitelmii vallitsevasta tilanteesta sekd toimia
oikealla tavalla ndiden pddtelmien pohjalta. Ministerion oma, jonkin verran passiiviseksi
koettu viestintilinja voi muodostaa pullonkaulan strategisten toimintalinjausten ymmirti-
miseksi ja merkityksen sisdistimisessi sidosryhmin keskuudessa. Heikko kommunikoivuus
estidd strategian perusviestin jalkautumisen, minki vastaajat kokivat ongelmaksi, joskaan ei-
vit viltcdamited omalla kohdallaan.

Mielenkiintoinen huomio on, etti valtaosa haastatteluista piti puolustushallinnon kykyi
vastata Suomeen kohdistuviin sotilaallisiin uhkiin joko uskottavana tai kohtuullisen uskot-
tavana. T4lld vastaajat viittasivat kuitenkin nimenomaan puolustusvoimien uskottavuuteen
sotilaallisten uhkakuvien ja haasteiden edessi. Turvallisuusympiriston kaltaisessa dynaami-
sessa toimintaympiristdssi, joka on jatkuvasti epidvarma ja muuttuva timi edellyttdisi myds
sitd, ettd puolustusvoimia kohtaan tunnettu vahvako luottamus koskisi myds Puolustushal-
lintoa kokonaisuudessaan.

Tissd tutkimuksessa haastatellut kansanedustajat pitivit Puolustushallinnon ensisijaisena
tehtivind maan puolustamista ulkoista uhkaa vastaan, vaikka osasivat luetella myds mui-
ta tehtivii. Puolustushallinnon kykyyn vastata uusiin ja emergoituviin turvallisuusuhkiin
ei vilttimittd pidetty yhtd hyvind kuin perinteisiin turvallisuusuhkiin vastaamista. Syyni
tihin on, etti puolustushallintoa ohjaava ja toimintaa koordinoiva Puolustusministerio
nihdin kyselyn valossa hieman staattisena ja jihmeiliikkeini toimijana. Erityisesti proaktii-
visuus eli valmius toimia ennaltachkiisevisti jdi selvisti alle yleisen mainekeskiarvon. Vaikka
ministerion asiantuntemukseen luotetaan, niin silti sitd pidetddn vanhaan pitiytyvini ja en-
nen muuta suljettuna turvallisuuspoliittisena toimijana. T4hin seikkaan ministerigssi olisi
syytd kiinnittdid huomiota ja tiltd osin tehostaa viestintdinsi. Aktiivinen viestintistrategia,
joka keskittyisi korostamaan puolustushallinnon valmiutta vastata muihinkin kuin perintei-
siin turvallisuusuhkakuviin, on yksi mahdollisuus osaltaan poistaa pullonkauloja ministeri-
on strategisen vision jalkautumisessa.

Tutkimuksen mukaan niyttiisi siltd, ettd Puolustusministerién strateginen viestinti ei olisi
kovin onnistunutta nimenomaan ministerién mielikuvan kannalta. Puolustusministeriotd
pidetidin, mielikuvatasolla, suljettuna toimijana, joka ei ole kaikkein dynaamisin ja notkea
vastaamaan muuttuvan maailman erilaistuviin turvallisuushaasteisiin. Myds oma-aloitteis-
ta viestintidd strategiasuunnittelutydstd kaivattiin jonkin verran lisid. Téssd tutkimuksessa
Puolustusministerio sai kauttaaltaan varsin hyvit mainearvosanat, vaikkakin eriiltd osin
parannettavaa on. Erityisesti maineen kannalta tirkedd olisi parantaa mielikuvaa ministe-
riostd lipindkyvimpini toimijana. Perusasiat ovat kunnossa, asiantuntemusta arvostetaan,
ministerién tavoitteet ja toiminta ovat selvilli. Mielikuva staattisuudesta ja kyvykkyydesti
kohdata muutoksia parantuu, jos ja kun avoimuus lisiintyy. Keinona avoimuuden lisiimi-
seen voisi suositella lisid strategista viestimistd. Kisitykset siitd, ettd ministerid on suljettu
toimija, voi yksinkertaisesti johtua, ettd asiaa ei koeta ministeridssi ongelmana eiki sitd
koskevaa viestintistrategiaa edes ole. Toimijan mainetta ajatellen tillainen viestintistrategia,
siis se ettei ole strategiaa, on tuhoisaa. Ehkd on niin, ettd hallinnonalaa ja toimijakuvaa



koskevaa viestintdi ei nihdd ministerigssi strategisena asiana; sitd ei suunnitella riittdvisti;

sen merkitysti ei olla sisdistetty tai timin asian viestintdidn ei resursoida tarpeeksi (Aula &
Heinonen 2002, 249).

Mainetta koskevien ominaisuusviittiminen ja vastaajien arvottamien mielikuvien perusteel-
la Puolustusministeriolle voisi suositella julkikuvaansa koskevan viestintistrategiansa muut-
tamista. Télld hetkelld ministerio on mainekeskiarvoilla mitaten hyvimaineisen kirjoissa.
Hallinnon avoimuuden kannalta on kuitenkin tirkedd, ettd avoimuuteen panostetaan, silld
mielikuvat ei-avoimesta toimijasta saattavat syddi toimijan uskottavuus- ja luototettavuus-
piddomaa. Eris haastatteluissa usein mainittu tapa parantaa viestin perillemenoa ja parantaa
Puolustushallinnon julkikuvaa on maanpuolustuskurssit. Useat vastaajat mainitsivat ko.
kurssien lisinneen tietoisuutta Puolustushallinnon toimialasta ja tehtivisti tai toivovat tu-
levien kurssien antavan enemmiin eviitd puolustushallinnon toiminnan ja strategiasuunnit-
telun analysoimiseksi. Lisiksi erddssi haastattelussa mainittiin erityisten teematilaisuuksien
jarjestimiset kansanedustajille mahdollisen keinona parantaa viestinnin tehokkuutta.

”[k]ansallisen maanpuolustuskurssin esimerkiks et siel saa niinku aika hyvii perustietoo. Valta-
kunnallisen maanpuolustuskurssin oon kiyny ihan hiljattain et siini, siini suhteessa se pidetdin
niinku hyvin.”

”[m]aanpuolustuskurssille nyt ens syksylld, mun piti nyt jo tammikuussa, et kyl mua se asia kiin-
ostaa ihan justiin ja nimenomaan sen takia, ettd oppis sitd ja piisis perille enempi sithen juttuun
ihan sen takia ett. Nyt mi en piisyt sithen tin vuoden alkuun sinne oli muitakin innokkaita
mutta meen nyt todennikdisesti nyt tossa syyskuussa. Ja tarkotuksena just se, ettd oppii niitd
asioita ja tietdd vihin ehki sillon pystyis paremmin analysoimaankin mutta etti. .... ...[u]skon
et se on ihan antoisa ja opettava juttu. Sen jilkeen voit tulla kyselemiin tarkemmin. (naurahdus,
H: Uudelleen samat)”

7[Klylld, kylld kylld, ja tietysti tillaiset maanpuolustuskurssit, md en niin ku silld lailla oikein
mielelldni niitd, cdidllihin paljon niitd kehutaan, mutta itse suhtaudun jotenkin, siind on pitkid
jaksoja ja se edellyttdd niin monesta muusta poissaoloa, ettd en halua niihin osallistua, mutta
teematilaisuuksia, jotka olis t4ill4 talon sisilld tai siten vierailuja, vierailuja puolustushallinnon eri
toimipisteissd, jossa sitten niiden toiminnasta kerrottais ja tietenkin niitd yleisempiikin sisilsjd
puolustuspolitiikan, turvallisuuspolitiikan sisdltsja”.



MAANPUOLUSTUKSEN TULEVAISUUS

Tutkimus haastatteluosion viimeisin osa kisitteli valiokuntajisenten kisityksii ja mielikuvia
maanpuolustuksen tulevaisuudesta. Haastattelun tarkoituksena oli kartoittaa vastaajien kisi-
tyksid siitd, miten puolustushallinnon nihdiin kykenevin vastaamaan keskipitkin aikavilin
tarkastelussa turvallisuuteen vaikuttavan toimintaympiristén muutoksiin. Kaikkiaan haas-
tattelun viimeisessd osassa oli viisi kysymysti, joihin haastateltavia pyydettiin vastaamaan.
Viimeisen osan kysymykset oli lihetetty vastaajille etukiteen tutustumista varten.

Ensimmiinen kysymys koski yleistd asevelvollisuutta ja alueelliseen puolustukseen perustu-
van maanpuolustusstrategian tulevaisuutta. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Pidittekoé todennikéisend, etti vuonna 2030 Suomen maanpuolustus perustuu
edelleen yleiseen asevelvollisuuteen ja alueelliseen puolustukseen?

Vastaajista valtaosa vastasi uskovansa maanpuolustuksen perustuvan vield vuonna 2030 alu-
eelliseen ja itseniiseen puolustuksen. Vastauksissa spekuloitiin silld, ettd tulevasta ei varmuu-
della voi sanoa mitiin ehdottoman varmaa. Kylli-vastausten varmuusaste vaihteli todenni-
koisen ja vilttimdttomin vilimaastossa. Valtaosa kylli-vastauksista olivat todennikoisyyttd

ja epdvarmuutta painottavia.
[Pliddn vilttdmittdmini, ectd se on yleiseen asevelvollisuuteen ja alueelliseen puolustukseen no-
jautuva. Viltimiccdmini
[Pliddn ainakin mahdollisena. Ja joo. Mitd me nyt tiedetddn niin ei tdssi nyt ole mitdin syytd
luopua tisti yleisestd asevelvollisuudesta ja alueellisesta puolustuksesta. T44 vuosiluku on tietysti
aika pitki aika, ettd se nyt on ennustamista sitten. Mahdollisena ja Alka todennikéiseni
[tlonne 2030 asti, joka joka on on kakskymmenti yli kakskymmenti vuotta eteenpiin niin tuota
66 66 eli pitiis pystyd arvioimaan sanotaan, ettd missd ollaan nyt 66 eli sielld sielld tuota 66 80-
luvun & 90-1 uvun puolella, 80-luvun puolella olisi pitinyt arvata ettd missd ollaan nyt. Ei olis
arvactu. Niin tuota, kyl se on 66 jos puhuttais kymmentivuotta lyhyemmaistd aika ajanjaksosta,
et 2020 niin sanoisin ettd ilman muuta. 66 mutta tuota 2030 pitdi sisdllddn niin paljon epivar-
muustekijoitd, ettd ettd tuota 80 et et sitd on tuota mahdoton sanoa et on toisinpiin 66, mutta
tuota olosuhteet voi olla niin paljon toisenlaisetkin ettd ettd tuota 66 ajattelu ja jirjestelmit ovat
erilaisia, mut ett ettd lihtokohtaisesti sanon ett ettd niilli tiedoilla minkd kanssa nyt eletddn niin
tuota 66 kylld mutta en pidi poissuljettuna sitd mahdollisuutta ettd nimi olosuhteet muuttuu
niin paljon ettd titikin mun kulmakivee pitdd niinku miettid uudelleen
[Hlmm... No 66.. Mitdhin ¢ihin nyt vastais. Yhtd todennikéisid vaihtoehtoja on muitaki [nau-
rahdus], mutta tietysti mi luulisin ettd toi yleinen asevelvollisuus kylli se pysyy sitten ettd vaikka
yhteistyotd varmaan kansainvilisesti lisdtd4dn niin kylld mulla on semmonen uskomus. Se on vaan
noin pitkd aika kun miettii 2030 ettd, voi tapahtua miti vaan, mutta ettd, tilli hetkelld voisin aja-
tella niin. [hiljaisuus, haastattelija odotti, ettd haluaako edustaja vieli jatkaa vastaustaan]. Mites
sitte seuraava kysymys?

Kylld-vastauksia kaikkiaan 14

Ehdollinen kylld
Yksi vastaajista silti vastauksena mahdolliseen NATO-jisenyyteen, joka toteutuessaan tekisi
alueelliseen puolustukseen liittyvin maanpuolustuksen tarpeettomaksi



[M]ikili tim3 Suomen NATO-prosessi, lihentyminen ja mahdollinen NATO-jisenyys toteutuu,
niin kylli se silloin meidin maan puolustus tulee perustumaan kylld palkka-armeijaan ja ja myos-
kin NATO:n, NATO:n sotateknologiaan hyvin pitkilt, se on, se on selvi, etti silloin ei voi puhua
itseniisestd, itsendisestd puolustuksesta, NATO-jiseneni kylld ne panostukset ja ja kaikki muu on
tietysti pitkille sananvallantoistoa [?], tilld ehdolla, mutta jos me pidimme toisen linjan, ja miki,
pidimme huolen itseniisestd puolustuksesta, niin uskon, etti td4 on kaikkein tervein, demokraat-
tisin tapa pitdi ylli mydskin sotilaallista maan puolustusta.

Ehdollinen kylli vastauksia kaikkiaan 1

Ainoastaan kaksi vastaajaa piti epitodennikéisen i Suomen maanpuolustuksen rakentumis-
ta alueellisen puolustuksen varaan vuonna 2030.

[M]m en, en pidi vaan uskon, ettd tullaan menemiin 66 ammatimaisen armeijan suuntaan 8
suurempaan vapaachtosuuteen perustuvan asevelvollisuuden suorittamiseen, mahdollisesti Nato-
jdsenyyden suuntaan

TULEVAISUUDEN UHKAKUVAT 2030

Tulevaisuutta kisittelevin haastatteluosion toinen kysymys kosketteli kisityksid tulevaisuu-
den turvallisuusuhista. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Minkilaisia turvallisuusuhkia niette kohdistuvan Suomeen ja suomalaiseen yhteis-
kuntaan?

Vastaajien kisitykset heijastelivat laajaa kisitystd turvallisuudesta uhkakuvien hahmotta-
misessa. Perinteinen sotilaallinen uhka ei noussut esiin kuin kolmella vastaajalla. Kaikkein
eniten turvallisuusuhkaksi koettiin naapurimaa Venijin tuleva yhteiskunnallinen kehitys.
TAdmidn muisti mainita joka toinen vastaajista. Voi kuitenkin ajatella, etti Vendji edustaa
sotilaallista uhkaa, mutta aineiston perusteella tillaista tukintaa ei voi varmistaa. Venidjin
saamaa uhka-lukua voi pitid merkittivini, silld haastattelut tehtiin talvella paljon ennen
Venijin ja Georgian konfliktia. Vendjin aiheuttaman turvallisuusuhan jilkeen toiseksi eni-
ten mainittiin erilaiset ilmastoon/ympiristéon liittyvit uhkakuvat seki terrorismin uhka.
Kumpikin uhkakuva mainittiin neljissi haastattelussa. Muita mahdollisia uhkakuvia vas-
taajat nimesivit tautiepidemiat, pakolaisuuden, energian saatavuuden, rikollisuuden, jotka
saivat kahdesta kolmeen mainintaa. Vastaajat nimesivit turvallisuusuhkina myos vesipu-
lan, luonnonvarojen niukkuuden, biologiset uhat (viittauksen Nokian vesikriisi), sisdisen
turvallisuuden seki yhteiskunnan teknologiaan perustuvien toimintojen haavoittuvuuden.
Jalkimmaiinen on sikili mielenkiintoinen, ettd timi asian merkitys korostuu eittimitti tu-
levaisuudessa.

Uhkakuvien kirjosta voi paitelld edustajien olevan varsin hyvin perilli muuttuneesta turval-
lisuuskasityksestd ja sen muassaan tuomista muuttuvista uhkakuvista.



PUOLUSTUSHALLINNON ROOLI UHKAKUVIEN TORJUMISESSA

Tulevaisuusosion kolmas kysymys kosketteli puolustushallinnon roolia uhkakuviin vastaa-
misessa.
Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:
Millaisena niette puolustushallinnon roolin niiden turvallisuusuhkien ennaltaeh-
kiisemisessi ja torjumisessa?

Ylivoimaisesti tirkeimmiksi puolustushallinnon rooliksi vastaajat nikivit viranomaisyhteis-
tyd. Tdmin roolin mainitsi yli puolet kaikista vastaajista. Lisiksi useimmissa viranomaisyh-
teistyotd korostavassa vastauksessa painotettiin,ettd puolustushallinnon tulisi koordinoida
viranomaisyhteistyotd sotilaallisen uhan ollessa kyseessd ja avustavan siviilihallihallinnon
viranomaisia muissa asioissa. Myds kansainvilistd viranomaisyhteistyé mainittiin eraiksi
rooliksi:
[K]yllihin se on se, tota, puolustushallinto teki, ottaa tin puolustuksen tehtivin sille kuuluu,
mutta se miti jo alemmin puhuttiin tistd, tuota, viranomaisyhteistyd jonka tavoitteena tiytyy
olla se, ettd timin yhteistydn kautta, viranomaisyhteistyd suomalaisten eri viranomaisten kesken,
mutta mydskin sitten kansainviisesti, tota Euroopan Unionin sisilld, sitd on lisitty puolustushal-
linnon osalta, poliisihallinnon osalta, rajavartioston osalta ja tihin suuntaan meidin pitdd niinku
edelleen menni, elikki tin yhteis, laajan yhteistyon
[K]yllihin se on se, tota, puolustushallinto teki, ottaa tin puolustuksen tehtivin sille kuuluu,
mutta se miti jo alemmin puhuttiin tistd, tuota, viranomaisyhteistyd jonka tavoitteena tiytyy
olla se, ettd timin yhteistydn kautta, viranomaisyhteistyd suomalaisten eri viranomaisten kesken,
mutta mydskin sitten kansainviisesti, tota Euroopan Unionin sisilld
[N]o kyllzhidn se on tietysti heti niissi mitki on jollain lailla yhtdin perinteisen sotilaallisia, niin
se on ensimmiinen merkittivi toimija. Ja sitten se on oleellinen yhteistydtoimija, kaikellaisissa
vaikkapa niissi dskeisissd hily- hily- hilytyskeskus esimerkiksi, etti jos meilld alettaisiin kiinnittdd
huomio, mistd mi tieddn vaikka ne olis kiinnittinytkin, mutta mi en tied siis, mutta ettd mun
mielestd se on oleellinen toimija erilaisissa yhteistyokuvioissa, 866h, oikeastaan aina silloin kun
puhutaan turvallisuudesta, niin mun mielesti meidin puolustushallinto tulee olla niin jalkau-
tunut sit taas normaalielimiin, niin sen pitdd olla jollain lailla mukana, vaikkei ollenkaan koko
volyymillakaan, mut ainakin niin et ne tietdd missi menniin, mistd puhutaan. Et siind mielessi
hyvin merkittivinid. Mut sit ndissd mitkd liittyy niinku siviilipuolen turvallisuusasioihin, mun
mielesti sen pitdd pysyd myos ruodussaan, ettd se ei vilttimittd joka paikassa 0o se nokkamies.

Kansainvilinen yhteistyd, tai tarkemmin kansainvilinen kriisinhallinta, mainittiin myds
erdini roolina, usein timi rooli mainittiin jo viranomaisyhteistydn yhteydessi, mutta erdissi
vastauksissa se nihtiin ainokaisena puolustushallinnon roolina:
[klansainvilisessi kehityksessi ja ja keskustelussa ja ja olis nimenomaan tis kansainvilisen kriisin-
halinnan kirjessd, kirjessd ettd tistd nyt varmaan voi paitelld et kannatan esimes Suomen osallis-
tumista Naton NRF-joukkoihin ja ja kannatan mukanaoloa EU:n ja tietysti YK:n kriisiinhallin-
taoperaatioissa

Ennaltachkiisy ja valmistautuminen tuleviin uhkiin uhkakuvaskenaarioita laatimalla mai-
nittiin muutamassa vastauksessa Puolustushallinnon rooliksi turvallisuusuhkien ennaltaeh-
kiisyssd
[N]o ennaltachkdisemisessd niin kylld se nyt uskottava puolustustaso se taso on sill, ettd se niin-
kun on uskottava ja siten niinkun ennaltachkiisee niiti nditd turvallisuusuhkia, mutta ja torjumi-



sessa lihinni ulkoista uhkaa ajatellen ...

[OJkei, puolustushallinnon rooli turvallisuusuhkien ennaltachkdisemisessd, mun mielestd sen
valmiussuunnittelun tekeminen, sen niitten poolien ylldpitiminen 66 niinku niitten juuri juuri
erilaisten skenaarioitten niinku laadinta ja niinku sanoin, mikili poikkeustila tulee tota kriisi niin-
ku poikanen tulee ni siinihin nopeasti puolustusvoimien ja armeijan rooli kasvaa suojaamisessa,
ennaltaehkiisyssi ...

Than perinteisen puolustusvalmiuden yllipito nihtiin myds kolmessa vastauksessa puolus-

tushallinnon roolina.
[Plitimalli ylld tehokasta puolustusvalmiutta niin ennaltachkiistddn ja tarvittaessa torjutaan

Haastateltavien vastaukset ovat hyviin linjassa heidin omaksumansa laajan turvallisuuski-
sityksen kanssa, Viranomaisyhteistyd nihtiin selvisti merkittdvimpini keinona ennaltach-
kiistd ajateltavissa olevia tulevaisuuden uhkakuvia.

KOTIMAAN PUOLUSTUS VAI OSALLISTUMINEN KANSAINVALISIIN
KRIISINHALLINTATEHTAVIIN

Tulevaisuusosion neljis kysymys tavallaan jatkoi kolmannen kysymyksen tematiikka. Siini
kysyttiin Suomen puolustuspolitiikan painopisteen painottamista puolustuspoliittisissa rat-
kaisuissa. Kysymys muotoiltiin seuraavasti:

Pitiisiké Suomen panostaa puolustuspoliittisissa ratkaisuissaan kotimaan puolus-
tamiseen vai kansainvilisiin kriisinhallintatehtiviin?

Vastaukset kysymyksiin eivit olleet mitenkiin yksiselitteisid joko-tai vastauksia. Lihes jokai-
sessa vastauksessa mainittiin kummankin olevan tirkeitd. Yleinen vastaustyppi oli poliitik-
komaisen ympiripydrei vastaus, jossa haluttiin huomioida kumpikin vaihtoehto tasapainoi-

sesti. Niitd vastauksia oli kaikkiaan noin kolmasosa vastauksista.
[E]t siind mielessd, siind mielessd mi niinku nédn, ndin ettd esimerkiks tin hetken tilanteessa, niin
se tasapaino on musta aika tyydyttivi ...

[E]t kyl me tarvitaan, tarvitaan my8skin oman toiminnan kehittimiseen niin tarvitaan niiti,
nditd, tarvii olla mukana niissi kansainvilisissi operaatio, tehtivissi. Et musta ¢4 tilanne on nyt
tilld hetkelld on tissi suhteessa hyvi

Yli puolet vastaajista niki kotimaan puolustustarpeisiin vastaamisen olevan hieman ensisi-
jaisempaa kuin kansainvilisen kriisinhallintaan panostamisen. Painotukset ensisijaisuuden
suhteen vaihtelivat hieman vastaajien kesken, tosin erot eivit olleet kovin merkittivii, silld
vastauksia voi lukea niinkin, etti kukaan ei halua vihitelld kansainvilisten tehtivien mer-
kitysta.
[M]mm, no tietenkin kotimaan puolustamiseen siini mielessi, ettd meididn ti4 niinkun mi sa-
noin yleinen asevelvollisuus ja uskottava puolustus niin se perustuu siihen, ettd me panostetaan,
panostetaan ratkaisuissa mydskin kotimaan puolustuspoliittisiin haasteisiin, mutta toki siis se,
ettd kansainvilinen kriisinhallintatehtivit niin ne ovat hyvin keskeisessi roolissa,



[K]ylli mi olen ehdottomasti sitd mieltd, ettd ettd sotilaallisen voiman kiyttd ja puolustusvoi-
mien rooli, sen keskeinen tehtivi, niin kuin tissi alussa todettiin, on on kotimaan, kotimaan
puolustaminen ja ja puolustusvalmiuden yllipitiminen ja tietysti myskin yleiseen mielipiteeseen
vaikuttaminen silld tavalla ettd timi tehtidvi mahdollisimman hyvin ymmirretdin ja ettd sitd
myéskin kansalaiset tukevat. Kansainviliset kriisinhallintatehtivit ymmirrin ja ja olen ehdot-
tomasti tietysti humanitaarisen avun ja kehitysavun kannattaja ja ja ennen kaikkea tissi kriisi-,
kriisipesikkeissd

[ylkkénen on kotimaan puolustaminen. Se tiytyy aina niinkun niinkun turvata ja se on puolus-
tusvoimain ykkostehtivi

SUOMEN PUOLUSTUSPOLITIIKAN LINJA

Tulevaisuusosion viimeisessi eli viidennessi kysymyksessi haastateltavan piti ottaa kantaa
sithen, miki olisi Suomen linja tulevaisuuden puolustuspoliittisissa ratkaisuissa. Kysymyk-
sessd esitettiin neljd vaihtoehto haastateltaville. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Miki teididn mielestinne on Suomen linja tulevaisuuden puolustuspoliittisissa ratkai-

suissa: Pitiisiké Suomen

— hakea NATO-jisenyytti

— pyrkii edistimidin EU:n puitteissa tapahtuvaa tapahtuvaa turvallisuusyhteistyoti

— kehittii itseniistd puolustusta

— pyrkid omilla toimillaan edistimiin ja kehittimiin pohjoismaista turvallisuusyh-
teistyota?

Viimeisenkin kysymykseen vastaukset olivat kovin viljii ja kantaa ottamattomia. Suurin osa
halusi vastauksissaan pitii kaikki tarjotut vaihtoehdot avoimina ja halusivat "edeti tilanteen
mukaan joustavasti”. Ainoastaan kaksi vastaajaa piti NATO:on liittymistd poissuljettuna
vaihtoehtona ja samoin kaksi vastaajaa piti NATO:on liittymistd parhaana puolustuspoliit-
tisena ratkaisuna tulevaisuudessa. Loput vastaajista pyérittelivit vaihtoehtoja enemmiin tai
vihemmin definitiivisesti. Kysymys toki on poliittisesti arkaluontoinen ja vastausten epi-
miiriisyyden ymmirtid liittoutumis-teeman ympirilld kiydyn kiihkein keskustelun kon-
tekstissa. Vaihtoehtoja ei yksinkertaisesti haluttu lyodd lukkoon.

[J]oo, tii oli semmoinen niin kuin niit, mi en oo laittanut mitiin [osoittaa kysymyslomaketta],
koska ¢4 oli vihin skitso kysymys, kun ti4 ei musta ihan yksselkee. Ensiksikin jo pelkistdin sen
takia, et mi en oo ainakaan riittivisti vield saanut niisti kaikista ollenkaan kuitenkaan tietoa. Ja
sit toiseksi sen takia, etti tissd on tavallaan kuitenkin tilli hetkelld semmoisia kehittyvii alueita,
jopa niin et nyt kun on esimerkiks niin etti hallituspolitiikan linja muuttunut, niin tavallaan aika
voimakkaitakin muutoksia on tavallaan aika nopeasti

[J]a ja neljintend myoskiin ei ole vaihtoehto, ettd me hylkdisimme niistd jonkun ja sitten Poh-
joismaiden yhteistyd niin yhteistd Pohjoismaista puolustusliittoa ei nyt varmastikaan synny, mutta
sen sijaan muuten yhteisty® tiivistely niinku merivalvonnan osalta, ilmavalvonnan osalta siti teh-
dd4n, materne [materiaali?] yhteistyotd voidaan selvisti tiivistdd ja ja se on alue, jossa pitdd edeti ja
ja se varmasti tuo yhteistyon kautta niin liuk nimenomaa kun kysymys on taloudellisista asioista
niin on sitten mahdollisuus jirjestii... [N]ato-jasenyyden hakeminen on vahvasti mukana tissi ja
ja Nato kehittyy entistd enemmiin tuota. Turvallisuusjirjestely, jonka tehtivi on kriisinhallinta ja



ja on vakavasti mietittdvi edut ja haitat, ettd onko meidin haettava. Mut se ei estd suinkaan siti,
ettd me edistettdisiin myds Euroopan unionin puitteissa tapahtuvaa turvallisuusyhteistydtd

Selvisti NATO:a kannatavat seki vastustavat olivat vastauksissaan yksiselitteisempi.
[N]o tissihin on asioita, jotka ei oo niinku, jotka on niinku toisiaan poissulkevia. Mun henkil6-
kohtainen suhtautuminen NATOon on kielteinen, joka silloin tarkoittaa siitd ettd meidin pitid
kehittdd omaa itseniistd puolustusta
[E]ttd pitdd olla Natossa Naton vuoksi, siini ei oo mitiin jirkee, mutta tuota etti, se antaa Suo-
men uskottavalle puolustuksen lisipotkua ja, ja tuota... Monet yhteistyskuviot jo pelkistiin on,
on tuota, ongelmallisia kun emme kuulu, kuulu Natoon

Pohjoismaista yhteistydtd useat vastaajat pitivit kehittdmisen arvoisena, mutta ennen kaik-
kea siten, ettd se olisi yhteisten hy6tyjen hakemista. Ilmavalvonnan useat mainitsivat esi-
merkkini pohjoismaisen turvallisuusyhteistyon kehittdmisesti. Yleisesti vastaajat suhtautui-
vat positiivisesti pohjoismaiseen yhteistyohon.
[o]n hyvi asia se ettd nyt on noussut uudestaa esille ti4 pohjoismaiden, pohjoismaiden turvalli-
suusyhteistyd muun muassa ilmavalvonnan osalta

Tulevaisuutta koskevat kysymykset olivat haastatteluaineiston epimiiriisimmin tulkittavia.
Osin timi johtuu sitd, ettd kysymyksissi pyydettiin pohtimaan tilannetta varsin pitkille
ja epivarmaan tulevaisuuteen sijoittaen. Toisaalta vastausten varovaisuus saattaa heijastella
varovaista poliitikko-puhetta, jossa viltetddn ottamasta jyrkkii kantoja asioihin, jotka ovat
monimutkaisia ja -tahoisia.

JOHTOPAATELMIA

Keritty tutkimusaineisto osoittaa, ettd Puolustusministerioti (ja yleensi koko Puolustushal-
lintoa) pidetiin hyvimaineisena toimijana hallinnonalan kannalta keskeisen sidosryhmin
silmissi. Koko hallinnonalaa koskeva mainearvosana on 3,60, kun korkein mahdollinen
arvo voisi olla 5. Erityisen hyvin haastateltavat arvottivat ministerién asiantuntemuksen
(4,13), luotettavuuden (4,24) seki tavoitteistaan kommunikoinnin (4,13). Nim4 ominai-
suudet ovat kiytetylld arviointiasteikolla kiitettdvin luokkaa.

Asiantuntemuksesta saatu korkea mainearvo on odotettu. Tutkimuksen kontekstointi
strategiasuunnittelutyohon rajaa jossakin miirin mahdollisia vastausvaihtoehtoja, koska
ministeriolld on voimavaroja nimenomaan tihin toimintaan. Kirjistien voisi todeta Puo-
lustusministerion omaavan strategiasuunnittelun monopolin, johon poliittisten piittijien
onnistuneen, silli asiantuntijuuden maine ja luottamus asiantuntijuuteen on hankittu. Sen
saavuttaminen ja ylldpitiminen edellyttdd korkealuokkaista ja sitoutuvaa tydtd oman hal-
linnonalan toimissa. Maineenhallinnan nikokulmasta asiantuntijuusmaine on ministerislle
ensiarvoisen tirked ja sen yllipitimiseen on edelleenkin panostettava. Asiantuntijaorgani-
saation toimintaa helpottaa hankittu ja vahva asiantuntijuuden maine. Tdmin seikan jal-
kautumiseen sidosryhmin keskuudessa, etenkin tissd tutkimuksessa haastateltujen eli kan-



sanedustajien, on tehtivi johdonmukaista ja pitkijinteistd tydtd. Tdmin kyselyn pohjalta
ministerion toiminta vaikuttaisi tiltd osin olevan hyvilli tolalla.

Toinen korkean mainearvon saanut ominaisuus on ministerion luotettavuus, joka sai kaik-
kein korkeimman mainearvon eli 4,24. Luotettavuuden hankkimiseen vaikuttaa aivan sa-
mat asiat kuin asiantuntijuudenkin. Toiminnan on oltava konsistenttia ja pitkijinteisti.
Jos ajatellaan vastaajien arvioita nimenomaan strategiasuunnittelutydén puitteissa, niin se,
ettd padcedjit kokevat voivansa luottaa ministerion strategiasuunnitteluun, korostuu. Nyt
mitattu korkea luottamus korreloi selvisti mielletyn asiantuntijuuden korkean tason kanssa.
Nimi ominaisuudet kiyvit ikdidn kuin kisi kddessd: asiantuntemus herittdd luottamusta ja
asiantuntijan toiminta on luotettavaa. Ministerion maineenhallinnalle se, ettd se sidosryh-
min mielestd on luotettava, luo hyvin pohjan.

Kolmas korkean mainearvon saanut ominaisuus liittyy ministerion tavoitteiden kommu-
nikointiin. Viestinti organisaation paidmaiiristi ja kyvykkyydesti kohdata haasteet ovat tir-
keitd. Strategiasuunnittelun kohdalla se, etti tavoitteet/visiot/keinot saadaan jalkautetuksi
organisaatiota resursoivan sidosryhmin keskuuteen, ei ole vihiarvoinen seikka. Jalkauttami-
sen onnistuminen nikyy suoraan toimintamiirirahoissa ja lisiksi se vaikuttaa toimijan us-
kottavuuteen ja luotettavuuteen. Tissd tutkimuksessa saadut hyvit mainearvot (asiantunte-
mus, luotettavuus ja tavoitteiden kommunikointi) ovatkin keskeniin toisistaan riippuvaisia.
Ministerion strategiasuunnittelun tavoitteiden ollessa selvid sidosryhmiille, niiden taustalla
olevaa asiantuntemusta ja luotettavuutta on helpompi arvioida. Tissd suhteessa ministerié
ndyttdisi onnistuneen, suunnittelutyohdn luotetaan ja siitd tunnutaan tietdvin riittdvisti.
Tdmi vaikuttaisi kolmen korkeimman mainearvon kohdalla olevan merkittivin selittivi

tekijd.

Tavoitteiden kommunikoinnin onnistumisesta kertoo sekin, etti turvallisuusuhkien mielti-

minen kokonaisuutena on tyypillistd haastatelluille. Perinteinen asevarainen kisitys turvalli-

suudesta ei ollut mitenkiin dominoiva, vaan laaja kisitys turvallisuudesta ja kansainvilisen

yhteistyon merkityksestd on hyvin lipiissyt haastellun sidosryhmin. Aineistoa analysoitaes-

sa havaitsee selvisti, etti laaja kisitys turvallisuudesta on hallitseva ja perinteinen asevarainen

turvallisuusajattelu on viistynyt, ainakin vastaajien mielisti. Vastaajat nikevit selvisti, ettd

my6s sisdinen turvallisuus kietoutuu ulkoiseen turvallisuuteen ja ettd tuleviin haasteisiin

omaisyhteistydn merkitys on ymmirretty ja siti korostetaan useimmissa vastauksissa. Puo-

lustushallinnon rooli viranomaisyhteistyon toteuttajan nihddin tilanteesta ja uhasta riippu-

en joko sen:

* koordinoijana

= toteuttajana

®* osa vastaajista nikee viranomaisyhteistyon johtovastuu hankalana. Kysymys kiteytyy sel-
laisiin esille

* nousseisiin ongelmiin kuin: a) kalusto, b). henkiloresurssit, ¢). litkekannallepanon or-
ganisointi. Silti lihtokohtaisesti viranomaisyhteistyotd pidettiin erittdin merkittdvini
puolustushallinnolle (Nokian vesikriisin malli ja siihen viittaukset aineistossa muiden
muassa)



Koko Puolustusministerién osalta ominaisuusviittimien keskiarvo (3,60) on korkea. Sen
voi ajatella sijoittuvan tyydyttivin ja hyvin ja vilimaastoon. Maineenhallinnan kannalta
olennaista onkin, ettd nyt havaitut vahvuudet pyritdin siilyttimiin vihintddnkin nykyiselld
tasollaan ja keskittdimain lisipanostusta heikommiksi arvioituihin ominaisuuksiin. Matkaa
hyviin (4) tai periti erinomaiseen (5) mainearvoon on paljon ja tyotd pitdd tehdid nykyisen-
kin arvon siilyttdmiseksi.

Ongelmallisia kohtia tutkimuksen tulosten perusteella on osoitettavissa. Selvisti mainekes-
kiarvon alle jiivit, sidosryhmin mielikuvien tasolla, sellaiset ominaisuudet kuin ministeri-
on dynaamisuus hallinnonalallaan, arvioitu kyky vastata muuttuviin turvallisuushaasteisiin
(proaktiivisuus) seki kisitys ministeridstid suljettuna toimijana. Huonoimman mainearvon
niisti sai ministerion avoimuus, joka jii ainoana alle hyvin arvosanan (3). Avoin — suljettu
ominaisuuden maine sai arvoksi 2,8, miti voi pitdd jopa huolestuttavana. Jos tulos sijoite-
taan strategiasuunnittelun kontekstiin, niin silloin se kertoo, ettd suunnittelun monopoli
koetaan olevan ministeridlli, tai ainakin sen kontrolli on tiukasti ministerion kisissi. Vastaa-
jat kokivat asian epimieluisana ja toivoivat avoimuutta ministerion taholta. Toisaalta jossa-
kin médrin ymmirrettiin suljetun hallintokulttuurin olevan eriinlainen maan tapa”, mutta
silti timd el poista tarvetta lisitd avoimuutta. Jos Puolustusministerié koetaan jonkinlaisena
linnakkeena, jossa asiat hoidetaan suljettujen ovien takana, niin timi vaikuttaa heikentivisti
myds ministeridn maineeseen pitkilld aikavililld ja saattaa nakertaa tissi tutkimuksessa saa-
tua hyvid mainearvoja, erityisesti luottavuuden osalta.

Osaltaan haastateltujen kansanedustajien toivetta lisitd yhteistyotd ja sitd mydden avoi-
muutta kuvaa joidenkin vastaajien esittimit toivomukset lisitd yhteistyotd esimerkiksi eri-
laisia koulutustilaisuuksia ja yhteisseminaareja jirjestimilld. Lisiksi oma-aloitteinen tiedo-
tustoiminta parantaisi mielikuvaa avoimuudesta, silli vaikka strategiasuunnitteluun liictyvi
tavoitteiden kommunikoinnin koettiin olevan hyvii, niin muu tiedotustoiminta nihtiin
varsin passiivisena. Usea vastaaja totesikin saavansa kylli ministeriotd koskevaa tietoa, jos
he sitd itse aktiivisesti hakevat ja kysyvit. Kuitenkin, jos ajatellaan Puolustusministerion
viestintdd niin maineenhallinnan mielessi kuin perusviestin jalkautumisessa, niin silloin
mielikuvia suljetusta toimijasta voidaan pitii ymmirryksen esteend. Tdmin vaikutusta ki-
sityksiin toimijan luotettavuuteen ja asiantuntijuuteen voi vain spekuloida, mutta huoletta
voi olettaa ei-avoimeksi mielletyn toimintakulttuurin vaikuttavan maineeseen ja heijastuvan

Myés vastaajien mielikuvia Puolustusministeridstd staattisena toimijana, joka ei ole ko-
vinkaan proaktiivinen, voidaan pitii ministerion kannalta ongelmallisina. Jos kisitykset
Puolustushallinnosta menneen ajan jiinteeni, joka ei kykene ennakoimaan muuttuvaa toi-
mintaympiristdd riittdvisti, nyt saaduista arvoista vield vahvistuvat, ollaan tilanteessa jossa
toimijan uskottavuus ja asiantuntemus ovat vaakalaudalla. Ministerion omissa julkaisuissa
ollaan kylld hyvin selvilld turvallisuuspoliittisen toimintaympiristdn muutostrendeisti, ai-
van samoin kuin turvallisuusajattelun doktriinin muutoksesta. Viesti tisti ajan hermolla
olemisesta ei ole jostakin syystd tavoittanut haastateltua sidosryhmii riictdvin tehokkaasti,
jotta viesti olisi mennyt perille. Nihdikseni Puolustusministerio on lievisti paradoksaalisessa



tilanteessa. Yheiiltd se omissa julkaisuissaan on varsin hyvin perilli siitd, miti turvallisuuden
saralla on tapahtumassa, kuten my®os kisitteen vivahteet ovat hallussa. Toisaalta ministerié ei
ole onnistunut vakuuttamaan kansanedustajia omasta notkeudestaan ja kyvystiin ennakoi-
da turvallistamisen mahdollisesti emergoituvia haasteita. Alle yleisen mainekeskiarvon jiivit
arvot sellaisissa ominaisuuksissa kuin kisitykset ministeriostd dynaamisena ja proaktiivisena
toimijana antavat aiheen olettaa, ettd tihin asiaan ei ole ministeridssi riittdvisti paneudut-
tu.

Avuksi asian parantamisessa kannattaa ottaa, jilleen kerran, kiytté6n maineen kannalta eris
parhaista brandeista eli Maanpuolustuskurssien anti tiedotuksen ja PM:n tavoitteiden ym-
mirtimiseksi. Tilaisuus hyddyntid kurssin nauttimaa arvostusta ja mainettaon ainutlaatui-
nen. Haastateltavat suhtautuivat erittiin myé6nteisesti maanpuolustuskursseihin. Suuri osa
oli sellaisen kiynyt ja osa odotteli sellaiselle osallistumista.

Hyvin maineen vahvistaminen on ty6ti tulevaisuuden hyviksi. Joissakin vastauksissa poh-
dittiin taloudellisten resurssien riittdvyytti, erityisesti kallistuva tekniikka koettiin haasteelli-
seksi. Tiltd osin hyvin pohjan ministerién tylle antaa organisaation maine hallinnonalansa
asiantuntijana ja luotettavana toimijana. Parannettavaa sen sijaan on, jos ajatellaan esimer-
kiksi nettisodankiyntiin tai verkon turvallisuusongelmiin vastaamista, silli mielikuvat mi-
nisteriostd ovat lihempini reaktiivista kuin proaktiivista toimijaa. Téllainen mielikuva voi
vaikuttaa piidttdjien toimiin. Jos Puolustushallinto yleensikin nihdidin enemmin vahinko-
jen korjaajana (reaktiivisuus) kuin niiden ehkiisijini (proaktiivisuus) niin valtion panostus
ei kukaties nouse riittdville tasolla uhkiin vastaamiseksi.

Tidhin tutkimukseen haasteltujen kansanedustajien otos ei ollut kovin suuri. Haastatte-
luotos kisitti vain pienen osan (8,5 %) kaikista kansanedustajista. Tavoitteena ei ollut tehdi
tilastollisesti validia kvantitatiivista tutkimusta, vaan ennen kaikkea laadullisesti kartoittaa
Puolustusministeriéon liitettyjd mielikuvia ja mainetta vastaajien keskuudessa. Aineiston ja
vastaajien valikoituneisuus ja sen vaikutus vastauksiin nikyvit saaduissa tuloksissa. Haasta-
tellut kuuluvat asioista hyvin perilld olevaan eliittiin ja seuraavat seki Puolustusministerioti
ettd Puolustushallintoa "viran puolesta”. Saatuja tuloksia ei voi yleistdd kattamaan koko kan-
san kisityksid Puolustushallinnosta tai — ministeriostd, sen sijaan tuloksista voi pidtelld kan-
sanedustajien kisityksid ministeriostd ja sen nauttimasta maineesta. Tutkimuksen paitavoite
olikin juuri timin asian selvittiminen mahdollisten jatkotutkimusten pohjaksi.

Kisilld oleva tutkimus ei ole miirillinen tutkimus, vaan eksploratiivinen laadullinen tutki-
mus. Tilastollisesti tutkimuksen otos ei ole tarpeeksi edustava mairillisesti kuin puoluekan-
nankaan mukaan. Haastatteluotoksessa on poliittisen edustavuuden osalta jakauma, joka
ei vastaa Eduskunnan poliittisia voimasuhteita. Kokoomus osuus haastatteluotoksessa on
korostunut, kaikkiaan 29,4 % vastaajista oli Kokoomuslaisia. Keskustaan ja SDP:hen kuu-
luvia oli kaikkiaan 17,7 % ja ryhmiin muut' kuului kaikkiaan 35,2 % vastaajista. Poliittisia
johtopéitelmii ei timin tutkimuksen tuloksista siis pidd vetdd, mik ei alun perinkddn ollut
tutkimuksen tarkoituksena.

! Ryhmi muut on tarkemmin jaottelematon puoluekannan mukaan vastaajien tunnistamattomuuden vuoksi



Lisiksi tutkimustuloksissa yleistettivyytti ja luotettavuutta heikentii Puolustusvaliokunnan
jasenten yliedustus otoksessa. Vastaajista 70 % oli PVK:n jisenii ja vastauksissa nikyy PVK:
n ”korostunut” asiantuntijuus suhteessa Tulevaisuusvaliokunnan jisenten vastauksiin.

Puolustusministerion asiantuntemukseen ja luotettavuuteen strategiasuunnittelussa luotet-
tiin. Siti pidettiin yleisesti hyvini pohjana puolustuspoliittisten ratkaisujen tekemiseen. Sen
sijaan paittdjit toivoivat itselleen aktiivisempaa roolia strategian linjaamisessa. Usean vas-
taajan kisitys oli, ettd poliittiset paittdjit voisivat linjata Puolustus- ja Turvallisuuspoliittisia
visiota ja tavoitteita, joita asiantuntijaorganisaatio eli PM panisi tiytint66n ja Puolustushal-
linto toteuttaisi kdytinndssi. Myos poliitikkojen mielesti olisi syytd kehittdd yhteistoiminta-
muotoja PM:n ja paittijien kesken. Erityisen tirkeiksi koettiin luoda edellytyksii yhteisille
keskustelufoorumeille, joissa nousevat esille kriittiset dnenpainot strategiasuunnittelussa ja
sen tavoitteista. Tillaisen sparrauksen merkitys ja tirkeys nihtiin selvisti visioiden kehitti-
misessd. Tdssd vastaajat selvisti halusivat siilyttdd roolinsa pdittdjind, mutta toisaalta hyo-
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PLM maineenhallinta 2008 —tutkimushankkeen haastattelurunko

1. osio mittaa mainetta: lihetetiin etukiteen ja jos ei ole tdyttinyt, pyydetdin tdyttdimiin

haastattelutilanteessa

Pyydimme Teitd arvioimaan Puolustusministerioti erilaisten adjektiivien/kuvausten avulla.

Ympyroikidd numero, joka parhaiten kuvaa nikemystinne esitetylld jatkumolla.

1. Yhteistyokyvyton

2. Avoin

3. Tavoittelee omaa etuaan
4. Tehoton

5. Vastuullinen

6. Huonosti johdettu

7. Korkea asiantuntemus
8. Epiluotettava

9. Reaktiivinen

10. Staattinen

11. Kommunikoi

tavoitteensa selvisti

b e e e e e e e e

NSRS \SREN S S SE X I (ST ST S I )

PR W W W W W W W W W

LN N S N N N S T T T

VIRV, BV BV BV Y Y Y Y AV V)|

Yheeistyskykyinen
Suljettu

Tavoittelee yhteistd hyvii
Tehokas

Vastuuton

Hyvin johdettu

Alhainen asiantuntemus
Luotettava

Proaktiivinen
Dynaaminen
Kommunikoi tavoitteensa

episelvisti

2. Viittimiosio: viittimii el lihetetd etuliiteen tutustuttavaksi. Viittimit esitetdin haas-

tateltaville lapuilta.

1. Puolustushallinnon piiasiallinen tehtivi on huolehtia maan puolustamisesta ulkoista

vihollista vastaan.

2. Puolustusministeridn rooli ja tehtivit ovat selkeitd suhteessa ulko- ja sisiasiainminis-

terididen tehtiviin.

3. Puolustusministerién toiminta on lipinikyvii.

4. Puolustusministeri6lli on keskeinen rooli yhteiskunnan elintirkeiden toimintojen

turvaamisen strategian (YETTS) laadinnassa ja toimeenpanossa.

5. Puolustusministerion strategiatyd on tirked osa turvallisuus- ja puolustuspoliittista

suunnittelua ja padtoksentekoa.

6.  Viranomaisyhteisty6 ei ole kovinkaan merkittidvd osa puolustushallinnon tehtivi-

kenttdi.



10.

11.

Puolustushallinto omaa uskottavan suorituskyvyn ehkiistd ennalta ja torjua Suomeen
kohdistuvia sotilaallisia uhkia.

Olen hyvin perilld siitd, mihin suuntaan puolustushallinnon tehtivit ja toiminnot
kehittyvit.

Jos ajatellaan puolustushallinnon tehtivikuvia kokonaisuudessaan, niin kansainvili-
nen kriisinhallinta saa suhteettoman suuren huomion suomalaisessa mediassa.

Valtion talousarviossa huomioidaan riittdvisti puolustusministerién hallinnonalan

tarpeet.

Suomessa turvallisuuskeskustelu painottuu edelleen turvallisuus- ja puolustuspoliit-
tisiin kysymyksiin, vaikka nykyiset uhkat kohdistuvat pddosin sisdiseen turvallisuu-

teen.

3. Maanpuolustuksen tulevaisuus: nimi kysymykset kansanedustajat saavat etukiteen

mietittiviksi.

Pidittekd todennikoisend, ettd vuonna 2030 Suomen maanpuolustus perustuu edelleen

yleiseen asevelvollisuuteen ja alueelliseen puolustukseen?

Minkilaisia turvallisuusuhkia niette kohdistuvan Suomeen ja suomalaiseen yhteiskuntaan?

Millaisena niette puolustushallinnon roolin niiden turvallisuusuhkien ennaltachkiisemises-

sd ja torjumisessa?

Pitdisikd Suomen panostaa puolustuspoliittisissa ratkaisuissaan kotimaan puolustamiseen

vai kansainvilisiin kriisinhallintatehtiviin?

Miki teiddn mielestinne on Suomen linja tulevaisuuden puolustuspoliittisissa ratkaisuissa:

Pitdisikd Suomen
hakea NATO-jisenyyttd
pyrkii edistimiin EU:n puitteissa tapahtuvaa turvallisuusyhteistydtd

kehittid itsenidistd puolustusta

pyrkid omilla toimillaan edistimiin ja kehittimiin pohjoismaista turvallisuusyhteistyo-

ta?
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Haastattelusuostumus: Puolustusministerion maineenhallinta 2008
-tutkimushanke

Kiitos suostumuksestanne tutkimushaastatteluun. Alla vield tarkempia tietoja aineis-
ton kiytostd.

Tutkimuksessa haastatellaan puolustusvaliokunnan ja tulevaisuusvaliokunnan jisenid. Ki-
siteltdvid asioita ovat puolustusministerién maine, puolustushallintoa ja sen strategiatydti
koskevat viittimit sekd maanpuolustuksen tulevaisuus. Tutkimusprojekti on saanut rahoi-
tusta Maanpuolustuksen tieteelliseltd neuvottelukunnalta. Projektin vastuullinen tutkija ja
tutkimusraportin kirjoittaja on YI'M Jarmo Rinne Tampereen yliopiston politiikan tutki-
muksen laitokselta. Toisena vastuullisena tutkijana toimii VITM, yliopisto-opettaja Minna
Tiili Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin laitokselta. Tutkimusryhmiin kuuluvat myos
Minna Tiilin Haastattelumenetelmit-kurssin opiskelijat, jotka toimivat haastattelijoina vas-
tuullisten tutkijoiden lisdksi.

Haastattelu tallennetaan digitaalisella nauhurilla. Haastattelija vastaa tallenteen huolellisesta
kisittelystd siten, ettei se joudu ulkopuolisten saataville. Kukin haastattelija kirjaa haastat-
telun tekstitiedostoksi ja luovuttaa sen Minna Tiilille, joka kokoaa tekstitiedostoista haas-
tatteluaineiston tutkimusryhmin kiyttoon. Adnitiedostot tuhotaan, kun tekstimuotoisen
aineiston laadusta on ensin varmistuttu. Tekstitiedostoon ei kirjata haastateltavan nimei,
ainoastaan valiokunta ja puolue numeromerkinnilli siten, ettd numeron merkitys on vain
tutkimusryhmiin tiedossa. Haastattelussa esille tulleet asiat raportoidaan tutkimusjulkaisuis-
sa tavalla, jossa haastateltavia ei voi vilittdmisti tunnistaa. Tdmi tarkoittaa my®os sitd, ettd
tutkimustuloksia voidaan eritelld puolueittain vain kolmen suurimman puolueen tapaukses-
sa. Tutkimusjulkaisuissa kerrotaan haastateltavien lukumiiri valiokunnittain, ei haastatelta-
vien nimii. Haastateltavien puoluejakauma ilmaistaan valiokunnat yhteen laskien.

Tutkimusaineistoa kiytetdin vain aihetta koskevassa tieteellisessi tutkimuksessa ja opetuk-
sessa. Tutkimushankkeen loppuraportti julkaistaan vuoden 2008 aikana. Varsinaisen tut-
kimusraportin lisiksi julkaistaan mahdollisesti tieteellisid artikkeleita. Tutkimusryhmin
opiskelijajisenilld on oikeus kiyttdd tekstiaineistoa opinniytteissiin. Anonymisoidun luon-
teensa vuoksi tekstiaineistoa voidaan kiyttid myds muissa jatkotutkimuksissa.

Haastateltavana hyviksyn ylld olevat aineiston Haastattelijana vastaan omalta osaltani siiti,

kiyttoehdot. ettd aineiston luottamuksellisuus ja haasta-
teltavien anonymiteetti on turvattu tutki-
muksen kaikissa vaiheissa.

Allekirjoitus nimi Allekirjoitus nimi



Tutkijoiden yhteystiedot:

Minna Tiili

Yleisen valtio-opin laitos, PL 54
00014 Helsingin yliopisto

P 09 191 24826 tai 050 570 6005
e-mail: minna.tiili@helsinki.fi

Jarmo Rinne

Politiikan tutkimuksen laitos
33014 TREEN YLIOPISTO

P. 03 3551 6512 tai 044 363 4702
e-mail: jarmo.rinne@uta.fi

Projektin johtoryhmi:

prof. Aki-Mauri Huhtinen (MPKK)
prof. Pekka Aula (HY)

erikoistutkija, dosentti Kari Laitinen
(Poliisiammattikorkeakoulu)

majuri Tuomo Repo (PLM)
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PUOLUSTUSVOIMIEN MAINE 2008 -
TRI*M-ANALYYSI

Risto Sinkko, Sakari Nurmela
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1. Puolustushallinnon ja puolustusvoimien maine kansalaisten katsannossa
2. Maineen miiritelmi ja strateginen johtaminen

3. TRI*M -tutkimusmenetelmin lyhyt kuvaus

4. Yleiskatsaus tuloksiin

5. Tulokset eri taustaryhmissi

6. Merkittivii yksityiskohtia

7. Johtopiitoksid
7.1 Nikokohtia heikoista signaaleista
7.2 Muita heikkoja signaaleita
8. Kysymys NATOon liittymisestd puolustusvoimien maineen kannalta

9. Postheroistinen johtaminen ja yhteiskunta

10. Kansalaisen iki puolustusvoimien maineeseen vaikuttavana tekijini



1. Puolustushallinnon ja puolustusvoimien maine
kansalaisten katsannossa

Timi raportti on osa Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen laitoksen Strategisen johta-
misen projektia. Puolustushallinnon ja puolustusvoimien maineenhallinta on yksi projektin
tutkimusongelmista. Tutkimustehtivii lihestytdin kahdella empiirisen tutkimuksen taval-
la: Maineen analysoinnissa kiytetdin ensiksi TNS-Gallup -tutkimuskonsernin kehittdimai
TRI*M -tydkalua ja toiseksi pyritdin analysoimaan kansalaisten nikemystd vuoden 2008
aikana kiydysti NATO-keskustelusta ja puolustus- ja turvallisuuspoliittisesta selonteosta
kiydystd keskustelusta nimenomaan maineen kannalta.

Kumpaankin tutkimusongelmaan empiirinen tutkimusaineisto on hankittu Suomen TNS-
Gallupin Kanava-tiedonkeruujirjestelmin kautta. Jirjestelmi toimii Internetin yli.

Tissi raportissa analysoidaan pidasiassa TRI*M -tutkimustavalla saatuja tuloksia, ja NATO-
mielipiteitd kisitellddn lyhyemmin, koska selontekoa ei vield titi kirjoitettaessa ole julkis-
tettu.

2. Maineen madritelma ja strateginen
johtaminen

Tutkimuksessa lihestytdin maineen midritelmii siten, ettd maine nihdiin eri kisitteeni ja
eri ilmiond kuin imago. Niitd kisitteitd lihelle tulee kaupallisessa maailmassa myds brandin
kisite, mutta siti ei kuitenkaan ole tarpeen mairitelli tissid yhteydessd. Brandin kisite liittyy
olennaisesti tuotteen tai jopa yrityksen taloudellisen arvon lisiimiseen, misti ei ole kysymys
silloin kun puhutaan julkisen hallinnon alaan kuuluvasta instituutiosta.

Instituution imago voidaan nihdi sen yhteisokuvana, jonka tuottavat ulkopuoliset henki-
16t tai toimijat omista mielikuvistaan, joista muodostuu tietty kokonaisuus. Viestinnin ja
mainonnan tai markkinoinnin alalla katsotaan, etti yritys tai yhteiso voi selvisti vaikuttaa
omaan imagoonsa, vrt. imagokampanjat.

Maine on puolestaan instituution aineeton ominaisuus, joka miirittelee sen aseman sa-
mantasoisten instituutioiden joukossa. Maine rakentuu instituution historiasta, sen teoista
ja jatkuvasta toiminnasta sekd ympirdivin yhteison instituutioon liittdmistd mielikuvista.
Imago on siis maineen mahdollinen osatekiji.

Puolustusvoimien maine voidaan nihdi strategisena asiana mm. siitd lihtokohdasta, ettd
puolustusvoimien rooli, tehtivi ja merkitys ovat yhteiskunnassamme selvisti muuttuneet.
Toisen maailmansodan jilkeen 1950-luvulla puolustusvoimien yhdeksi keskeiseksi tehtivik-
si nihtiin laillisen yhteiskuntajirjestyksen yllipito. Historiasta tiedimme, ettd puolustusvoi-
mia ei tillaiseen tehtiviin kuitenkaan ole tarvittu, vaikka timi tehtivi on puolustusvoimille
midritelty nykyiinkin voimassa olevassa laissa. Erindisten vaiheiden jilkeen suomalainen



yhteiskunta on kehityksessdin selvinnyt demokraattisten kansakuntien joukkoon. Yhteis-
kunnan instituutioiden voimasuhteiden tarkastelussa timi asia voidaan kuitenkin nihdi
niin, ettd samalla puolustusvoimat on menettinyt yhteiskunnallista voimaansa. Suomalaises-
sa yhteiskunnassa ei ole voitu vakavasti ajatellakaan sotilasvallan (sotilasvallankaappauksen)
mahdollisuutta. Meilld ei myoskiin ole varsinaisesti muodostunut ns. sotilaallis-teollista
kompleksia, joka olisi taloudellisesti merkittivi ja vaikuttaisi omilla tavoillaan yhteiskunnan
pidtoksentekoon. Esimerkiksi Ruotsissa puolustusteollisuuden rooli on aivan toista luokkaa
maanpuolustuksen paitoksenteossa kuin meilli.

Meilld puolustusvoimat on tietylld tavalla nihtyni palveluinstituutio, jonka tirkeimpini
tehtivini on kansallisen ulkoisen turvallisuuspalvelun tuottaminen. Sotaa tai kriisii, jossa
titd palvelua olisi konkreettisesti tuotettu, ei ole ollut vuosikymmeniin. Kuva puolustus-
voimien tehtivistd muodostuu niin ollen abstraktiksi. Yhteiskunnallinen “kaupankiynti”
miiricedd sitten sen, mikd on timin palvelun kysynti ja paljonko palvelun tuottamiseen
halutaan sijoittaa yhteiskunnan resursseja, rahaa ja henkilstyévuosia. Osana titd kaupan-
kiyntii on tietenkin jatkuva analyysi meihin kohdistuvista uhista tai vaihtoehtoisesti muista
tavoista hoitaa kansallinen puolustautuminen — esimerkiksi kansainvilisten liitctoutumisten
tai sopimusten kautta. Puolustusvoimien onnistumisen tissd kaupankiynnissi ratkaisee vii-
me kidessi sen maine. Oikein ymmirretyn maineen ja maineesta hankitun realistisen kuvan
perusteella voidaan rakentaa mainetta osana puolustusvoimien strategista johtamista yhteis-
kunnassa.

Maine on tietylli tavalla sosiaalisen vuorovaikutuksen tulos. Yrityksen, yhteison tai instituu-
tion maine syntyy niistd havainnoista, joita ihmiset siihen liittivit. Niitd havaintoja saadaan
myds suusta-korvaan menetelmilld. Thmisten keskiniiset keskustelut maarittivit myds siti,
mitki tarkasteltavan kohteen piirteet tai osat nousevat havainnoinnin kohteeksi. Tyypillistd
tille sosiaaliselle kiyttiytymiselle on se, ettd huomiota kiinnitetddn instituution johtajiin sen
“edusmiehini”. Viliin tulevana tekijini maineen rakentumisen prosessissa on media. Usein
mediatiedon vilitys toimii vield siten, ettd mainekriisejd syntyy helpommin kuin yheikkistd
maineen parantumista.

Maineen miidrittymiseen vaikuttaa vield se, kuinka liheinen (salient) maineen kohde yksit-
tdiselle tarkastelijalle on. Niinpi timin tutkimuksen yksi hypoteesi on, ettd puolustusvoimi-
en maine on erilainen varusmiespalveluksen suorittaneiden ja mahdollisesti kertausharjoi-
tuksissa kiiyneiden ihmisten joukossa verrattuna muuhun viestonosaan — puolustusvoimien
henkilokunta jitetddn nyt tissd tarkastelussa ulkopuolelle. Tistd voidaan kehittdd tarkastelu-
kulmia yleisen asevelvollisuuden merkitykseen puolustusvoimien maineen rakentumisessa.



3. TRI*M -tutkimusmenetelman lyhyt kuvaus

TRI*M on Taylor-Soffres- Nelson -tutkimusyhtion (TNS) Saksassa kehittimi menetelmi
yritysten maineen kehittimisen analysointiin. Menetelmi on joustava vaikkakin selkeisti
standardisoitu, ja se soveltuu hyvin my6s muiden yhteisdjen kuin yritysten maineanalyysei-

hin.

Menetelmin tietojenkeruu voidaan toteuttaa monilla survey-tutkimusten tavoilla. Nyt ki-
silld olevan tutkimuksen tapauksessa tietojenkeruu on tehty Suomen TNS-Gallupin Ka-
nava-tietojenkeruumenetelmilli Internetin kautta. Tutkimus toteutettiin GallupKanavalla
viikoilla 22-23 alkukesistd 2008. Yhteensi tutkimukseen vastasi 638 henkilod. Vastaajat
edustavat Suomen 15-vuotiasta viestdd Ahvenanmaata lukuun ottamatta’.

Menetelmin tietojenkisittely perustuu keskitettyyn standardoituun jirjestelmiin, joka toi-
mii koko monikansallisessa tutkimuskonsernissa keskitetysti. T4std hy6tyni on suuren ver-
tailutietopankin kehittyminen. Puolustusvoimien tapaisille yhteissille ei kuitenkaan (toistai-
seksi) ole saatavilla vertailutietoa. Téssd tutkimuksessa tutkitaan puolustusvoimien mainetta
timintapaisella menetelmilld ensimmiisti kertaa.

Menetelmiissi vastaajille esitetdin kahden tyypin kysymyksid. Tutkittavasta yhteisostd esi-
tetddn kahdeksassa ryhmissd toiminnan tirkeytti koskevia kysymyksii. Toisentyyppisilld
kysymyksilli mitataan sitten vastaajien arviointia tutkittavan yhteisén toiminnasta. Arvi-
ointikysymyksistd muodostetaan koko vastaajajoukossa seki miiritellyissd alajoukoissa toi-
mintaa kuvaava indeksiluku.

Varsinainen tulosten analyysi perustuu kahdesta ulottuvuudesta rakennettuun nelikenttiin,
johon toiminnan tirkeytti kuvaavat tekijit sijoitetaan tekijaryhmittiin. Kiytetyt ulottuvuu-
det kuvaavat tekijin mainittua tirkeyttd ja koettua merkitystd maineelle (Impact on Repu-
tation). Jalkimmaiinen ulottuvuus on saatu laskennallisesti tutkimusmenetelmiin kehitettyi
laskentamallia kiyttien. Nelikenttdd tulkitaan toiminnan kehittimisen kannalta. Tirkein
osa nelikentistd on se, jossa molemmat mainitut tekijit ovat hyvilld tasolla, ja titd osaa
nimitetddn motivaattoreiksi, motivaatiotekijoiksi. Vastaavasti kun molemmat tekijit ovat
matalalla tasolla, tulkitaan sinne sijoittuvat asiat joko potentiaaliksi tai vaihtoehtoisesti sids-
tokohteiksi. Hygieniatekijéistd puhutaan silloin, kun merkitys maineelle on matalalla tasolla
mutta tirkeys viestinnissi korkealla tasolla. Mallin mukaan piilevistd mahdollisuuksista on
kysymys silloin, kun merkitys maineelle on suuri mutta tirkeys viestinnissi matalalla tasolla.
Tissd on korostettava sitd, ettd esitetty malli on suhteellinen, menetelmi toimii niin, ettd
ddripddt eri ulottuvuuksilla erottuvat mahdollisimman selkeisti myds tulosten esittimisen
visualisoinnin selkeyden vuoksi.

! Gallup-kanavan vastaajajoukko ei koostu pelkistiin talouksista, jotka itse ovat hankkineet Internet-yhteyden, vaan vastaa-
jajoukkoa on alettu rakentaa jo siini vaiheessa kun Internetin kiytté maassamme oli vieli vihiistd. Tuolloin Gallup “virvisi”
mukaan ei-Internet talouksia antamalla heille kiytto6n tietokonelaitteiston ja verkkoyhteyden. Vastaajajoukon tilastollisesta
edustavuudesta huolehditaan ns, kiintispoimintamenetelmilld ja pois jédvien talouksien tilalle rekrytoidaan uusia. Vastaa-
misen laatua parantaa akdivinen tutkimuksiin osallistuminen ja sitd kautta syntyvi rudiini, itse vilineen kiyttd ei vaikuta
tutkimuksen tuloksiin.



Mitattujen tirkeystekijoiden keskiarvoa kuvataan visuaalisesti mustilla nelisilli silloin kun
keskiarvo on suuri eli selvisti yli keskitason. Koko vastaajajoukkoa kuvattaessa vertailu teh-
dddn kaikkien tirkeysmuuttujien kesken, jotakin alajoukkoa kuvattaessa vertailu tehdiin
suhteessa koko tutkittuun joukkoon. Valkoinen nelié kuvaa melko suurta keskiarvoa, val-
koinen ympyri keskitasoa, valkoinen kolmio alle keskitasoa ja musta kolmio selvisti alle
keskitason keskiarvoa. Tulkinnassa kiinnitetdin erityisesti huomiota alle keskitason keskiar-
voihin (ks. kuvio alla).
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Kuvio 1. TRI*M-analyysin visualisointi toimenpiteiden prioriteetin kuvauksen kannalta.

Analyysissa kuvataan my®ds vastaajat neljissi kategoriassa kahden tekijin mukaan. Ne ovat
relationship eli vastaajan suhtautuminen tutkittavaan yhteisoon (pystyakseli) sekid compe-
tence eli vastaajan nikemys tutkimuskohteen kompetenssista ja kyvykkyydesti (vaaka-ak-
seli). Tdmi kuvaus tuottaa nelji tyyppii: hylkidjit (rejecters), kannattajat (sympathisers),
lahettilddt (ambassadors) eli puolesta puhujat ja neutraalin jirkevisti suhtautuvat (rationals).
Kiytettdvi visualisointitekniikka pyrkii tekemiin tuloksista mahdollisimman helposti tul-

kittavia ja omaksuttavia.



4. Yleiskatsaus tuloksiin

Keskeinen tulos TRI*M-maineanalyysin perusteella on se, ettd puolustusvoimat nihdiin
nimenomaan toiminnan instituutiona — timin toiminnan vastaulottuvuutena nihdiin
“yleiseen mielipiteeseen vaikuttaminen mainoskampanjoilla”. Toiminnassa arvostetaan ni-
menomaan kotimaista ulottuvuutta, YK:n johtaman rauhanturvatoiminnan tirkeys arvioi-
daan neutraaliksi ja sotilaallinen yhteisty$ eri maiden kanssa arvioidaan vihemmin tirkeik-
si. Tuloksen mukaan sotilaallisen liittoutumisen tai yhteistyon merkitys puolustusvoimien
maineen kannalta on samalla vihidinen.

Tutkimuksessa kiytettyjen viiden arviointi- eli indeksikysymyksen mukaan paras ominaisuus
on luottamus puolustusvoimiin ("Missd miirin uskot voivasi luottaa Suomen puolustusvoi-
mien kykyyn huolehtia maamme puolustamisesta pidemmailld aikavililld?”). Keskiarvoksi
saatiin kaikkien vastaajien joukossa 3,6 kun kiytetyt vastausvaihtoehdot olivat:

Voin varmasti luottaa

Voin melko varmasti luottaa
Jonkin luottaa jonkin verran
En luultavasti voi luottaa

— N W AW

En varmasti voi luottaa

Seuraavaksi paras ominaisuus oli puolustusvoimia koskevan kisityksen positiivisuus ("Enti
kuinka mydnteinen on oma kisityksesi Suomen puolustusvoimista?”). Keskiarvoksi muo-
dostui 3,4. Puolustusvoimien yleinen maine ("Ajattele vieli Suomen puolustusvoimia. Min-
kilaiseksi arvioit sen yleisen maineen tavallisten suomalaisten keskuudessa?”) sai keskiarvon
3,2. Puolustusvoimien toiminnan laatu () ja toimintavalmius () saivat molemmat keskiar-
von 3,1. Keskiarvot ovat siis lihelld kidytetyn skaalan keskipistetts, ja keskimairiiseksi muo-
dostui myés kaikkien viiden kysymyksen perusteella laskettu indeksi, joka vaihteluvililld 1
... 100 sai arvon 46. Koska vertailukohdetta ei ole, ei voida suoraan sanoa, onko tulos hyvi
vai huono. Tistd syystd huomiota kiinnitetddn siihen, kuinka indeksi vaihtelee eri vastaaja-
ryhmissi.



TRIM-indeksit

Korkea
Asigkas
Py=ywyys

Iatiaka
Asiokas
Pysywyys

Kuvio 2. TRI*M-indeksit eri kohderyhmissa.

Kuviosta nihdiin, ettd miesten ja naisten vililld ei ole eroa indeksiluvussa. Matalin indeksi-
arvo 43 esiintyy kahdessa alaryhmissi, alle 35-vuotiaiden miesten joukossa ja varusmiespal-
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veluksensa miehistdtason tehtivissi suorittaneiden joukossa.

Selkeisti paras indeksiarvo on varusmiespalveluksessa upseerin koulutuksen saaneiden ryh-
missi. Tdmai tulos ei ole mitenkddn ylldttivi, vastaavia tuloksia on saatu seki varusmiestut-
kimuksissa ettid reservildistutkimuksissa tutkittaessa palvelusmotivaatiota tai maanpuolus-
tustahtoa.

Seuraavassa kuviossa tarkastellaan tutkimuksen vastaajien tyypittymistd TRI*M-ulottu-

vuuksien mukaan.
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TRI'M typologia
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Kuvio 3. TRI*M-typologia ja vastaajien jakautuminen eri tyyppeihin.

Keskeistd tuloksessa on havainto siiti, ettd vastaajat jakaantuvat lihes tasan kolmeen tyyp-
piin, hylkigjiin, kannattajiin ja lihettiliisiin. Rationaalisten osuudeksi jai 7 %. Lahettilat
ja kannattajat muodostavat yhteensi 61 % kaikista vastaajista, joten niin arvioituna tulosta
voidaan pitid hyvini.

Seuraava kuvio kertookin sen, etti eri tyyppien osuudet vaihtelevat voimakkaasti eri vastaa-
jaryhmissi.

TRIM-typologiat

Osuus (%)
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Kuvio 4. TRI*M-typologian mukaiset jakaumat eri kohderyhmissa.



Upseerikoulutuksen saaneiden ryhmiissi lihettildicd eli puolestapuhujia on jopa 61 %. Vas-
taavasti kriittisimmin puolustusvoimiin voi sanoa suhtautuvan alle 35-vuotiaiden (15-34
-vuotiaiden) miesten. Lihes yhti kriittisid ovat varusmiehini miehistokoulutuksen saaneet.
Tulos kuvaa selkeisti sitd, ettd nuoret michet ovat puolustusvoimien maineen kannalta eri-
tyisasemassa. Heididn joukossaan ovat juuri ne, joiden tehtiviin kriisin syntyessi kuuluu
liipaisimen puristaminen — varusmiehini ja erityisesti reservildisina. T4ti tulosta tulkittaessa
on muistettava tulosten suhteellisuus, tulosta ei voi lukea niin, ettd hylkiijic olisivat abso-
luuttisesti puolustusvoimia tai sen tavoitteita vastaan. Hylkajit eivit kuitenkaan vilttimat-
td ole antamassa tukeaan puolustusvoimien tavoitteille yhteiskunnassa.

Tutkimuksessa selvitettyji maineen tirkeysalueita oli yhteensi kahdeksan. Seuraavassa tar-
kastellaan jokaista erikseen koko tutkitussa joukossa. Kuvioissa on vihreilld ympyréinnilla
korostettu vahvuustekijoitd, ja TRI*M-menetelmin mukaisesti arvioidut kehittimiskohteet
on ympyrdity punaisella. Ensimmiinen tirkeysalue on sotilaallinen kyky ja tahtotila.
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Kuvio 5. Sotilaallisen kyvyn ja tahtotilan kehittamisnelikentta.

Kuvion perusteella nihdiin, ettd tutkimuksen vastaajat ajattelevat maanpuolustuksesta pe-
rinteiseen tapaan — edelleen. Vahvuuksina korostuvat alueloukkausten havaitseminen ja tor-
junta kaikissa oloissa seki yleisen asevelvollisuuden siilyttiminen. Nyt kun maavoimat on
perustettu erillisend puolustushaarana, on ensimmiistd kertaa tutkittu myds kansalaisten
nikemysti eri aselajihaaroista, ja timinkin tuloksen voi sanoa olevan perinteisen ajattelun
mukaisen. Jirjestys sininsi on yllityksetén maavoimat — ilmavoimat — merivoimat, ja erot
ovat pienet. Tissd kuviossa kuvatuissa tekijoissd maineongelmia ei ole, mutta kehittimis-
kohteita voidaan osoittaa.



Seuraavan kuvion aiheena on materiaalien riittdvyys ja kustannustehokas kiytto.
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Kuvio 6. Materiaalien riittavyyden ja kustannustehokkaan kaytén kehittamisnelikentta.

Useimmat kuviossa tarkastellut tekijit sijoittuvat motivaattori-kenttiin, miki sininsi on
hyvi asia. Kuvattujen asioiden tirkeys kuitenkin jiid keskitasoon tai sen alle, eli vahvuus-
alueita ei niistd tekijoistd [6ydy. Varuskuntien yllipitoa maan kaikissa osissa ei pideti tir-
kedni, mutta edellisen kuvion tuloksen mukaan maan kaikkia osia kuitenkin pitiisi kyetd
puolustamaan. Erikoinen tulos on kiytdssi olevien materiaalien ja aseistuksen riittivyyden
sijoittuminen hygieniatekijoiden kenttidn. Tissi saattaa olla kysymyksessi vastaajien huoli
siitd, ettd tiettyjd materiaaleja — taisteluvaunuja ja rynnikkokiviireitd — on alettu poistaa ja
julkisuudessa on siihen kiinnitetty huomiota.



Seuraavana tarkastelun kohteena on kansainvilisyys ja sotilaallinen yhteisty6 eri organisaa-

tioiden ja maiden kanssa.

TRI*M-kehittamisnelikentta
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Kuvio 7. Kansainvalisyyden ja sotilaallisen yhteistyon kehittdmisnelikentta.

Kuviosta saadaan tulkinta-ajatus siiti, ettd osallistuminen YK:n rauhanturvaoperaatioihin

lievd vahvuusalue, vaikka se sijoittuukin kuviossa lihinni neutraalille alueelle. Perinteises-

tihiin kansalaiset Suomessa ovat olleet nimenomaan YK:n johtamien rauhanturvaoperaati-

oiden tukemisen takana. Yli keskitason tirkeysarvio on annettu myds osallistumiselle EU:

n piirissd tapahtuvalle sotilaalliselle yhteistydlle sekd osallistumiselle puolustusyhteistyshon

Pohjoismaiden kanssa.

Kokonaiskuva tistd aihealueesta on kuitenkin se, etti kansalaiset suhtautuvat varovaisesti

ulkomaiseen sotilasyhteistyohén eiki kehittimiskohteita maineen kannalta niistd asioista

16ydy.



Seuraavaksi tarkastellaan puolustusvoimien viestintdin liittyvid asioita maineen kannalta.
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Kuvio 8. Viestintadn liittyvien asioiden kehittamisnelikentta.

Puolustusvoimien toiminnan saamat edelld kuvatut tulokset huomioon ottaen timin ku-
vion tulos voidaan tulkita siten, ettd kansalaiset arvostavat oikeaa ja asiallista toimintaa
mutta esimerkiksi aktiivista osallistumista kansalaiskeskusteluun ei pideti kovin tirkedni.
Puolustusvoimien maine rakentuu toiminnalle, ei puheelle. Toisaalta vastaajat saattavat aja-
tella my®ds niin, ettd tarvittaessa ajankohtaista tietoa puolustushallinnosta ei ole riictavisti
saatavilla. Silti ei TRI*M-analyysin perusteella mikiin tissi kuviossa kisitellyistid asioista
osoittaudu kehittimiskohteeksikaan.



Seuraavassa kuviossa kisitelldin henkilostoasioita, puolustusvoimien palkatun henkildston
ammattitaitoa ja sen kehittimistd sekd varusmichii ja reservildisii.
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Kuvio 9. Henkilostoasioiden kehittamisnelikentta.

Tuloksen mukaan puolustusvoimien henkilskunnan ammattitaito ja osaaminen ovat sel-
visti motivaattoritekijoiti eli keskeisid mainetta yllidpitivid tekijoitd. Myds henkilskunnan
ammattitaidosta ja osaamisesta huolehtiminen ovat vahvuustekijditd. Vastaajat saattavat pi-
tid puolustusvoimia kuitenkin jossain miirin vanhanaikaisena tyonantajana, koska hyvin
ja turvallisen tydympiriston takaaminen on tuloksen tulkinnan mukaan kehittimiskohde.
Kehittimiskohteena nihdiddn myés varusmieskoulutuksen sosiaalistava ja tasa-arvoistava
merkitys.

Vastaajat ovat mahdollisesti myos sitd mieltd, ettd hyville tydntekijsille on voimakasta tar-
vetta ja kysyntdd muualla yhteiskunnassa eiki puolustusvoimissa, koska puolustusvoimien
houkuttelevuutta tydnantajana ei pideti kovin tirkedni.

Tuloksen mukaan reservildisten koulutus ja kertausharjoitusten jirjestiminen arvioidaan
tirkeydeltiin alle keskitason. Kertausharjoituksia voi pitdd timin tuloksen pohjalta selvisti
maineriskini. T4t asiaa kisitellddn lisdd vield alempana tissd raportissa.



Seuraavan kuvion aiheena on puolustusvoimien osuus omaa toimialaa koskevassa poliitti-

sessa pidtoksenteossa.

TRI*M-kehittdmisnelikentta
Kaikki

Fo1 QO
Fo2 O

Fo3 A
Fo4 O

N=638

Hyva ja toimiva yhteistyd kotimaisen
puolustusteollisuuden kanssa

Aktiivisuus vaikutettaessa turvallisuuspoliittisia
kysymyksia koskeviin poliittisiin paatdksiin

Kyky saada ndkemykset lapi hallituksen ja
eduskunnan tekemiin turvallisuuspoliittisiin paatoksiin
Puolustusvoimien johtohenkildiden julkisuudessa
esittamét mielipiteet toimialaa koskevassa
paatoksenteossa

O Vahvuusalue

O Kehittamiskohde

TRI*M indeksi 46

Suoriutuminen
B Selvasti yii keskitason
O VYii keskitason

& [ Hygieniatekijat Motivaattorit
S
4
14
>
<
= FO1
«©
S o
| FO3 O Fo2
gl A Fo4
o]
c
[
£
2
Z |__Potentiaalit?Saastdkohteet? Piilevat mahdollisuudet
Alhainen " Korkea
Koettu tarkeys
O Keskitaso

A Alle keskitason
A Selvasti alle keskitason

©TNS Gallup Oy 2008 / SA-INT MAINETUTKIMUS (proj.nro 74986)

Kuvio 10. Puolustusvoimien poliittisen vaikuttamisen kehittdmisnelikentta.

Tuloksen mukaan niissd tekijdissd ei erotu vahvuusalueita eikid kehittimiskohteita. Tulos

voidaan ymmirtid myds siten, ettd vilttimited kansalaisilla ei ole kovin selkedd nikemysti

tissd kysytyistd asioista. Niitd asioita voidaan analyyttisemmin tutkia muilla tavoin kuin

kansalaisille esitetylld kyselytutkimuksella.



Seuraavassa taulukossa siirrytidn tarkastelemaan maanpuolustukseen ja maanpuolustustah-
toon liittyvid asenteita.
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Kuvio 11. Maanpuolustukseen liittyvien asenteiden kehittamisnelikentta.
Tuloksessa kansalaisten maanpuolustustahdon yllipito nihdain lievisti kehittimiskohteena,
koska sen TRI*M-mallin mukaan laskettu koettu tirkeys maineen kannalta on suhteellisen

hyvi, mutta vastaajien mainitsema tirkeys vain keskitasoa.

Veteraanien perinndn arvostaminen ja esilletuonti on tuloksen mukaan lihinni hygieniate-
kijd, miki voidaan tulkita siten, etti vastaajille niisti tulee "hyvi mieli”.



Viimeisessid kuviossa tarkastellaan puolustusvoimien toimintaa osana kansalaisyhteiskun-
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Kuvio 12. Puolustusvoimien yhteiskunnallisten funktioiden kehittamisnelikentta.

Tiltd tulosten osa-alueelta 18ytyy taas selkeiti vahvuuksia: yhteistoiminta muiden viran-
omaisten kanssa sekd osallistuminen virka-aputehtiviin. Myds puolustusvoimien toiminta
kokonaisuudessaan nihddin yhteiskunnan kannalta merkittivini.

Kehityskohteiksi tulevat tulkinnassa puolustusvoimien toiminta tydnantajavastuulliselle ta-
valla sekd kyky vastustaa yhteiskunnallista eriarvoisuutta.

TRI*M-analyysin ajattelutavan mukaan voidaan siis kiinnittdd huomiota toisaalta maineen
vahvuusalueisiin ja toisaalta kehittimisalueisiin. Yhteenvetona puolustusvoimien maineen
osatekijoistd keskeisimpid vahvuuksia ovat:

* DPuolustusvoimien henkilokunnan ammattitaito ja osaaminen

* Yleisen asevelvollisuuden siilyttiminen Suomessa

* Alueloukkausten havaitseminen ja torjunta kaikissa oloissa

* Yhteistoiminta- ja virka-apukyky muiden viranomaisten kanssa

e Osallistuminen virka-aputehtiviin suur- ja ympiristdonnettomuuksissa

* DPuolustusvoimien merkitys yhteiskunnalle

Tulosten perusteella myonteisesti on arvioitu myds seuraavia ominaisuuksia:
* Kyky turvata Suomen alueellinen koskemattomuus kaikissa oloisssa
* Maavoimien uskottava toimintakyky



e Ilmavoimien uskottava toimintakyky

* Henkilokunnan ammattitaidosta ja osaamisesta huolehtiminen

e Osallistuminen YK:n rauhanturvaoperaatioihin

Keskeisin kehittamiskohde puolustusvoimien maineessa on:

» Kyky kiyttdd kustannustehokkaasti myonnetyt mairirahat

Muita kehittimiskohteita ovat:

Valmius puolustaa maan kaikkia alueita

Merivoimien uskottava toimintakyky

Puolustuksen kehittiminen nykyajan uhkakuvia vastaavaksi
Kiytossi olevien materiaalien ja aseistuksen ajanmukaisuus
Maanpuolustuksen miehistén mairin oikea mitoitus
Maanpuolustuksessa kiytettdvien materiaalien oikea mitoitus
Hyviin ja turvallisen tydympiriston takaaminen

Toiminta tydnantajavastuullisella tavalla

Kyky vihentid yhteiskunnallista eriarvoisuutta

Kriittisesti on arvioitu myds seuraavia ominaisuuksia:

Puolustusvoimien ja ministerién vilinen yhteistyd sotilaallisen kyvyn luomisessa, yllipi-
dossa ja kehittimisessi

Kansalaisten maanpuolustustahdon yllipito

Maanpuolustuksessa kiytettivin aseistuksen oikea mitoitus

Varusmieskoulutuksen sosiaalistava ja tasa-arvoistava merkitys

Niiden tulosten perusteella voidaan esittii seuraavia toimintamalleja timin tutkimusme-

netelmin kehittimisajattelun mukaisesti:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Asevelvollisuuden siilyttiminen, sosiaalistavan ja tasa-arvoistavan vaikutuksen esille-
tuonti sopivasti ja sopivalla hetkelld.

Alueloukkausten havaitseminen ja raportointi julkisuuteen tehokkaan valvonnan
osoituksena.

Sotilaiden ammattitaidon ja toiminnan tehokkuuden viestiminen julkisuuteen.
tetddn tehokkaasti hyviin tarkoitukseen, maineen kannalta tarvitaan vihemmin va-
littavia puheenvuoroja rahan vihyydesti.

Pysyttiytyminen omassa roolissa, ottaen huomioon apu muille viranomaisille, kun
tarve vaatii; puolustusvoimien roolin korostaminen osana kansanterveystyota.
Rauhanturvaaminen ja veteraanien perintd pidetdin sopivasti esilld, niitd ei tarvitse
hehkuttaa, mutta todetaan kummankin vaatimat uhraukset ja kova tyo.



5. Tulokset eri taustaryhmissa

Tutkimuksen tulokset eriteltiin monipuolisesti eri taustamuuttujaryhmissi. Erittelyssi kiy-
tettiin tilastollista testia (CHI2, 95 %:n merkitsevyystaso). Yleinen tulos oli se, ettd niin
mitattuja eroja esiintyi yllidttavin vihin. Titd voidaan tulkita niin, ettid kansalaisten nike-
mykset tissi tutkimuksessa mitatuista asioista ovat samantapaiset kaikissa ryhmissi, kansa-
kunta on maanpuolustusasioissa yksimielinen. Esimerkiksi miesten ja naisten vililld ei mo-
nissa mitatuissa asioissa 16ydy tilastollisesti merkitsevii eroja. Miehet ovat kuitenkin lievisti
maanpuolustusmydnteisempid kuin naiset, ja miesten mielipiteissi korostuvat perinteisen
maanpuolustusajattelun asiat, mm. yleisen asevelvollisuuden silyttiminen ja kyky turvata
Suomen alueellinen koskemattomuus kaikissa oloissa. Ikiryhmien vilisid eroja tarkastellaan
erikseen alempana tissi raportissa.

Tissd otetaan esille kuitenkin erditd taustaryhmien vilisid eroja, koska ne tuntuvat luonte-
vilta ja vastaavat perinteistid ajattelua maanpuolustusasioista. Aikaisemmista tutkimuksista
tiedetdin, ettd maan eri alueilla on eroja maanpuolustusajattelussa, ja niin osoittautui olevan
tdssikin tutkimuksessa. Varuskuntien yllidpitoa maan eri osissa kannattavat piikaupunkiseu-
dulla ja Uudellamaalla asuvat vastaajat vihemmiin (keskiarvo 3,24) kuin maaseudulla asuvat
(3,77). Uudellamaalla 10 % vastaajista pitdd varuskuntien yllipitoa maan eri osissa erittdin
tirkeind, Iti-Suomessa vastaava prosentti on 22. Ns. suuralueiden Eteld-Suomi, Linsi-Suo-
mi, Iti-Suomi ja Pohjois-Suomi vililli ei havaittavaa eroa ole varuskuntien yllipitoa koske-
vassa mielipiteessi. Myos puolustusvoimien kyvysti puolustaa maan kaikkia alueita ollaan
todella tasaisesti samaa mieltd riippumatta asuinalueesta tai asuinpaikan tyypisti. Voidaan
siis todeta, etti kansalaiset ymmirtivit varuskuntien sijoittelun perusteet, eikd asiasta muo-
dostu puolustusvoimille merkittivii maineriskia.

Edelld jo TRI*M-indeksid kiisiteltiessi todettiin suuret erot varusmicheni upseeriksi koulu-
tettujen ja michistékoulutuksen saaneiden vililld. Samat suuret erot ovat havaittavissa myos
tdssd tutkimuksessa mitattujen mainetekijoiden kohdalla. Samansuuntaiset ovat erot myds
varusmiespalveluksen suorittaneiden ja palvelusta suorittamattomien vililld — vaikkakin sel-
visti pienempind. Tdmi tulos korostaa varusmiespalveluksen merkitysti tiedonsaannin ja
sitd kautta puolustusvoimien maineen kannalta; tistd ei liene ollut episelvyytti aikaisem-
minkaan. Esimerkkini todettakoon, ettd upseerit tukevat yleisen asevelvollisuuden siilyt-
timistd voimakkaasti (keskiarvo 4,51). Aliupseereilla keskiarvo on 3,94 ja michistétason
koulutuksen saaneilla 3,70. Prosenttijakaumien erot ovat tilastollisesti merkitsevii.



6. Merkittavia yksityiskohtia

Yksityiskohtaisista tuloksista on syyti ottaa ensimmiiseksi kisittelyyn tulos kertausharjoi-
tusten asemasta nelikentissi. Tuloksen mukaan kertausharjoituksia ei pideti kovin tirkeini
ja ne sijoittuvat potentiaalisten tekijoiden tai vaihtochtoisesti sidstokohteiden kategoriaan.
Tulos on selkeisti samansuuntainen sen havainnon kanssa, etti kertausharjoitusten lykkiyk-

set — anotut ja myonnetyt — ovat ylittineet sietorajan (Pv:n komentaja Kaskealan haastattelu
13.6.2008).>

huomiota 1990-luvun lamavuosista lihtien. Vuosina 1994 — 2002 tehdyissi reservildistutki-
muksissa (PvKK) saatiin tuloksia, jotka voidaan tulkita siten, ettd hyvi maanpuolustustahto
ei vilttamittd konkretisoidu innokkaiksi maanpuolustusteoiksi eli kertausharjoituksiin osal-
listumiseksi. Alle puolet reserviliisistd olisi tullut mielellddn ko. harjoitukseen, jos olisi voi-
nut itse padcedd. Tuloksia tulkittaessa on otettava huomioon my®s se, ettd keskimiirin jopa
20-30 % harjoitukseen kisketyisti reserviliisistd oli pyytinyt ja saanut lykkiystd harjoituk-
sesta. Vaikka kertausharjoituslykkiysten perusteena on erilaisia todellisia esteitd, voidaan
olettaa, etti osalla lykkdystd anoneista maanpuolustustahto my6s on keskimidriistd alempi.

Vastaavasti michistdtason koulutuksen saaneista varusmiehistd noin 40 % ilmaisi PvKK:n
tutkimuksessa vuonna 2002 (varusmiesten arvotutkimus), ettd ei haluaisi lainkaan lihted
kertausharjoitukseen, jos voisi itse pddttdd asiasta. Laman aikana harjoitushaluttomuuden
tulkittiin osin liittyvin tydttomyyteen ja pelkoon tydttomyyskorvausten menetyksesti. 11-
mié ei kuitenkaan ole poistunut laman jilkeenkiin, ja niyteidd siltd, ettd kysymys on tydn-
tekijoiden ja tyonantajien yhteisestd “harrastuksesta” ja tavasta pddsti irti yhdestd normaalia
elimid hiiritsevistd tekijistd. Sveitsin puolustusjirjestelmissi kertausharjoitusten osuudella
on selvisti suurempi merkitys kuin meilld, ja sielli kertausharjoituksia vastustetaan jopa
jirjestdytyneesti. Erityisesti ulkomaisessa omistuksessa olevat yritykset kyseenalaistavat sen,
ettd niiden pitdd antaa tydntekijoidensi olla pois tuotannosta syysti, joka ei lainkaan koske
kyseistd yritysti.

Tissd tarkastelussa kertausharjoitusten vihemmin tirkeini pitdmistd voidaan pitdd jopa
Puolustusvoimien maineriskini. Erikseen on syytd pohtia sitd, miten tihin tilanteeseen on
tultu. Kysymys ei ole nopeasti syntyneestd ilmidstd, vaan kehitys on ollut kiynnissi jo vuosia.
IImi6 havaittiin PvKK:n reservildistutkimuksissa 1990-luvun alussa, ja samalla voitiin tode-
ta suuret lykkdysanomusten prosenttiosuudet (20-30 %) harjoitukseen kisketyistid. Puolus-
tusvoimat on ehki tahtomattaan omalla toiminnallaan antanut viesteji, jotka vaikuttavat
samaan suuntaan — kun heikon talouden vuosina harjoituksia ei juuri pidetty, ei se ollut
omiaan nostamaan niiden arvostusta — ei reserviliisten eiki siviilienkiin keskuudessa. Re-
servildisten nikokulmasta harjoituksissa on my6s saattanut olla tehottomuutta, paremmilla
jarjestelyilld koulutustavoitteet olisi voitu saavuttaa helpommin ja lyhyemmissi ajassa, eiki
sekddn ole ollut omiaan nostamaan harjoitusmotivaatiota jo harjoituksessa olleiden parissa.

2 Saatavilla: http://www.mil.fi/paaesikunta/tiedotteet/4174.dsp, (viitattu 18.6.200).



Kesikuun 29. ja 30. pidivind 2008 Helsingin Sanomat Kisitteli kertausharjoituksia seki
paperi- ettd nettilehdessdin. Asia kirvoitti nettilehden keskustelupalstalla vilkkaan mielipi-
dekirjoittelun. Tissi ei ole tarkoitus (tekijinoikeussyistikiin) toistaa esitettyjd mielipiteitd
eikd timin tutkimuksen tehtiviin kuulu mediakirjoittelun analyysi. Puheenvuoroista voi
silti lukea varteenotettavia mielipiteitd, jotka ovat syntyneet kirjoittajien yksilskohtaisista
kokemubksista. Yleinen on viite siité, ettd kertausharjoitukset ovat "leikkii”, koska varteen-
otettavaa uhkaa Suomelle ei ole. Kertausharjoituksia pidettiin myds huonosti toteutettuina
(tehoton ajankiyttd, alaisiin verrattuna aivan liian nuoret esimichet). Niin esitettiin ajatuk-
sia my®s siitd, kuinka kalliiksi harjoitukseen osallistuminen tulee — seki yksilolle ettd hinen
tyonantajalleen. Yksi peruste kertausharjoituksen vastustamiselle niyttidi olevan se, ettd hen-
kil ei varusmieheni saanut mielestiin riittivid etenemismahdollisuuksia, jotka sitten ovat
toteutuneet siviilipuolen tyotehtivissd. Omasta mielestidn koulutettu ja menestynyt henkils
el halua endi toimia kertausharjoituksessa "rivisotilaana”. Nikemyksissd tulee esille myds
se, ettd henkilon elimintilanne on varusmiespalveluksen aikaan erilainen kuin muutaman
vuoden kuluttua kertausharjoituskiskyn tullessa. Osallistumisen sosiaaliset ja muut kustan-
nukset ovat selkeisti yksilolle tdssi vaiheessa suuremmat.

Erait kirjoittajat arvioivat, ettd puhuttu suomalaisten maanpuolustustahto on “kupla’, ja
tietylld tavalla osuvatkin kertausharjoitusasioissa oikeaan. Eris johtopaitos tistd on se, ettd
reserviliiset ja tavalliset kansalaiset eiviit mielld kertausharjoitusten kuuluvan asevelvollisuu-
den kisitteen piiriin. Tétd ajattelumallia tukee edelleen julkisessa keskustelussa esiin tuleva
kisitys siitd, ettd asevelvollisuus on suoritettu kun varusmiespalvelus on kiyty.

Julkisesta nettikirjoittelusta on lisiksi todettava, ettid todennikéisesti sithen osallistuvat
muksiaan ja mielipiteitddn harjoituksista. Luultavimmin monet ovat jo kertausharjoitusiin
ylittineitd, mutta silti maineen kannalta on muistettava, etti varsinaisen kohderyhmin ul-
kopuolelle kuuluvienkin tuki harjoituksille olisi tirked. Tdhin ryhmiin kuuluvat vaimot ja
tyttdystavit, tyotoverit ja tydnantajat, sukulaiset ja kaverit seki tuttavat.

Kertausharjoitusmotivaation alhaisuuteen on varusmiestutkimusten mukaan vaikuttanut
myds se, ettd reserviin lihtevid varusmies ei aina tiedd omaa sijoitustaan sa-joukossa eiki
ndin pidse arvioimaan sen merkitystd. Tidhin saattaa liittyd julkisuudessa kiyty keskustelu
reservien pienentidmisestid. Yksittdiselle reservildiselle saattaa syntyi kisitys, ettd mahdollises-
sa kriisissd puolustautumisen kuitenkin hoitavat jotkut erityiskoulutetut valmiusyhtymii,
”joihin itse en kuulu”. Tillaista ajattelua maanpuolustustoiminnan “ulkoistamisesta” oman
itsen ulkopuolelle saattaa tukea my®os yleinen trendi kohti yksilskohtaisia itsensi toteutta-
misen arvoja varsinkin nuoremmissa ikiluokissa.

Vapaaehtoisen maanpuolustuksen tirkeys ei tuloksissa mydskiin nouse kovin korkealle.
Kysymys on edelleen varmaan siiti, ettd toimintaa ei tunneta riittdvisti. Tavalliset kansa-
laiset saattavat kokea myos vapaachtoisen maanpuolustuksen toimijat etiisiksi tai hajanai-
seksi joukoksi jirjestoji. Tuloksista voidaan kuitenkin vetdd pidtelmii sithen suuntaan, ettd
vapaachtoisen maanpuolustuksen tukeminen nihdiin piileviksi mahdollisuudeksi. Tama



mahdollisuus voidaan saada toteutumaan viestimilld toiminnasta entisti tehokkaammin,
mutta erityisesti esittimilld nikyvisti toimintaa ja sen tuloksia.

Naisten maanpuolustustahdon ja -ajattelun kannalta kenties merkittavi havainto on se, ettd
veteraanien perinndn arvostaminen ja esilletuonti painottuu naisten joukossa hygieniate-
kijaksi. Tdmid voidaan tulkita niin, ettd veteraaniperinngstd kertominen tuo heille "hyvii
mieltd”, pitdd ylld sitd identiteettid ja nikemystd miki heilli maan puolustamisesta perin-
teisesti on. Puolustusvoimien maineen kannalta veteraanien perinté ei siis pelkistiin ole
miesten “sotajuttuja’, vaan silli on laajempi merkitys.

Tuloksista havaitaan my®s, etti puolustusvoimien kyky saada nikemyksensa Lipi halli-
tuksen ja eduskunnan tekemiin turvallisuuspoliittisiin paitoksiin vaikuttaa maineeseen
vain heikosti. Varmaan on niin, etti tavallisen kansalaisen mahdollisuudet seurata tillaisia
asioita ovat aika pienet. Tulosta voidaan tulkita kuitenkin niin, ettd kansalaiset ovat esimer-
kiksi median kautta havainneet tiettyi ristiriitaa sen vililld, mitkd ovat puolustusvoimien

tavoitteet ja kuinka niihin sitten paitoksenteossa suhtaudutaan.

Mielenkiintoista on havaita my®és se, ettd vastaajien nikemys kiytossd olevien materiaali-
en ja aseistuksen riittivyydesti tarkoitukseensa sijoittuu hygieniatekijoiden kategoriaan
kaikkien vastaajien joukossa sekd my®s joissakin alajoukoissa. Téssd on mahdollisesti kysy-
mys tietynlaisesta “malli Cajander” -syndroomasta. Asiaan on saattanut vaikuttaa dskettdin
julkisuudessa kiyty keskustelu siité, olisiko tietty sulatettavaksi mairitty materiaali — mm.
erd rynnikkokiviireji sekd vanhentuneet taisteluvaunut — sittenkin vield pitinyt sdilytcdd
varastoissa. Asiaa ei ehkd pddtoksid tehtdessd ajateltu puolustusvoimien maineen kannalta.

varaa’ on riittivisti varastoissa.

7. Johtopaatoksia
7.1 Nakokohtia heikoista signaaleista

Kiyttiytymis- ja yhteiskuntatieteellisessi tutkimuksessa on viime aikoina ollut tapana tar-
kastella ns. heikkoja signaaleja eli vihemmiin yleisid piirteitd tai kiyttdytymismalleja, joiden
voidaan kuitenkin arvella yleistyvin tulevaisuudessa.

Heikko signaali’:

— on idea tai trendi, joka vaikuttaa organisaatioon tai sen toimintaympiristoon

— on uusi ja ylldttdvd signaalin vastaanottajan nikokulmasta

— on joskus vaikea huomata “kohinan” ja muiden signaalien keskeltd

— on uhka tai mahdollisuus organisaatiolle

— aliarvioidaan usein asiasta tietdvienkin ihmisten ryhmissi

—  kehittyy hitaasti ennen kuin kypsyy ja muuttuu valtavirraksi

— edustaa mahdollisuutta oppia, kasvaa ja kehittyi.

* Coffman 1997: Brian Coffman, Weak Signal® Research , MGTaylor Corporation. Saatavilla: http://www.mgtaylor.com/
mgtaylor/jotm/winter97/wsrintro.htm. (Viitattu 1.7.2008)




Tissi kiisitellddn muutamia, joista ei vilttimittd ole tilastollisesti merkitsevid tutkimustu-
loksia nyt kisilli olevassa aineistossa — siksi ne juuri ovatkin heikkoja signaaleja — mutta joita
voidaan pitiid valistuneen analyysin perusteella kisittelemisen arvoisina, ja jotka kuitenkin
nikyvit tehdyissd taulukoinneissa.

Vasemmistolaisesti ajattelevien naisten nikemys maanpuolustuksesta. TNS-Gallupin
Kanava-aineistossa on rutiininomaisina taustatietoina tutkittu vastaajien poliittista kantaa:
mitd puoluetta ddnesti eduskuntavaaleissa, miti puoluetta ddnestiisi nyt, ja miten sijoittaa
itsensd vasemmisto-oikeisto -ulottuvuudella. Kun taulukoidaan ristiin ”44nestiisi nyt” -puo-
lue ja vasemmisto-oikeisto-ulottuvuus, saadaan vasemmistopuolueiksi Vasemmistoliitto,
SDP ja Vihreiit silld perusteella, ettd niiden puolueiden kannattajista enemmistd on omasta

mielestddn ainakin jossain mddrin vasemmalla.

TRI*M-kyselyssi yleisen asevelvollisuuden tirkeini pitimisen keskiarvo oli Vihreiden kan-
nattajien ryhmissi pienin, 3,02, Vasemmistoliiton kannattajien ryhmissi 3,19 ja SDP:n
3,29. Naiset tukevat yleistd asevelvollisuutta vihemmin kuin miehet. Erityisesti Vihreit on
naisvaltainen puolue, sen kannattajista enemmisté on naisia. Niin voidaan paitelld, ettd
erityisesti vasemmistolaisesti ajattelevat naiset tukevat yleistd asevelvollisuutta vihemmin
kuin kansalaiset keskimairin.

Tulokset ovat samansuuntaisia tarkasteltaessa lisiksi esimerkiksi sotilasammattien arvostuk-
sen lisddmistd, vapaachtoisen maanpuolustustydn tukemista tai veteraanien perinnon kun-
nioittamista.

Yksilollisid vapauksia korostavien nuorten (oikeistolaisesti ajattelevien) miesten nike-
mys asevelvollisuudesta. Yleistd asevelvollisuutta tirkeini pitdmisen keskiarvo on suurin
Keskustapuolueen kannattajien ryhmissi, 4,24. Kokoomuksen kannattajien ryhmissi luku
on 3,88. Yleisen asevelvollisuuden tukemisen suhde vasemmisto-oikeisto-ulottuvuuteen on
siis kidyriviivainen. Pienin tuki on vasemmalla, suurin keskelld ja oikealla tuki taas alenee lie-
visti. Oikeiston alenevasta tuesta yleiselle asevelvollisuudelle on esimerkki Ruotsissa — sielld
viime eduskuntavaaleissa keskusta-oikeiston yhteenliittymi esitti kampanjoinnissaan voi-
makkaita mielipiteiti yleistd asevelvollisuutta vastaan. Tdmi asenne on siilynyt my6s vaalien
jilkeen. Oikeistoon lukeutuvat kannattavat enemmin ammattiarmeijaan siirtymisti kuin
muut ja vastaavasti vihemmiin yleisti asevelvollisuutta®. Samaa ilmeni my&s Suomen viime
eduskuntavaalien kampanjoinnissa erityisesti Liberaalisen puolueen ehdokkaiden kannan-
otoissa. Perusteena oli se, ettd yleinen asevelvollisuus on yksilén oikeuksien vastaista. Puolue
el saanut yhtdin edustajaa eduskuntaan, mutta sen kannattajia on siirtynyt Kokoomuk-
seen. Edelld mainitussa kertausharjoituskeskustelussa timi yksilonvapausargumentti tuotiin
myos esiin. Nyt kisilld olevasta aineistosta voidaan siis paitelld, etti Kokoomuksen kannat-
tajakunnassa on niin ajattelevia, ja todennikéisesti he ovat nuorehkoja miehii.

# http://www.mil.se/attachments/attitydmatning.pdf, (viitattu 18.8.2008).



7.2 Muita heikkoja signaaleita

Seuraavassa kuviossa tarkastellaan PvKK:n ns. Nuorisotutkimuksen tulosta maanpuolustus-
tahdosta yhdelld kysymykselld mitattuna. Tutkimuksen kohderyhmini ovat eri oppilaitosten
oppilaat, ja tulos liittyy tutkimukseen, jolla kartoitettiin puolustusvoimien tydnantajakuvaa.
Vastaajat eivit siis edusta koko Suomen samanikiistd viestod, mutta tulosta voidaan pitii
selvisti suuntaa-antavana.

Jos Suomeen hyodkatdan, olisin itse henkildkohtaisesti valmis
osallistumaan maanpuolustuksen eri tehtédviin kykyjeni, taitojeni ja
mahdollisen varusmieskoulutuksen mukaan
n=vastanneet

5) Taysin samaa Eiosaa 1) Taysin | Keskiarvo

. mielta . 4) . a0 sanoa O 2 . eri mielta 5.1

Kaikki vastaajat 1993 (n=3624
Kaikki vastaajat 2000 (n=1571

Kaikki vastaajat 2001 (n=948
Kaikki vastaajat 2002 (n=1812

e w e e

Kaikki vastaajat 2003 (n=1872 4,02
Sukupuoli:
Nainen (n=772) 32 3,63
Mies (n=1074) @ 4,31
wa | T
Alle 17 vuotta (n=301) E 3,64
17 - 18 vuotta (n=176) 3,74
19 - 21 vuotta (n=431) 4,18
22 - 25 vuotta (n=618) 4,18
¥li 25 vuotta (n=302}) 412

Kuvio 13. Henkildkohtainen maanpuolustustahto eri vuosina seka vuonna 2005 sukupuo-
len ja idn mukaan, nuorisotutkimus 2005, Taloustutkimus Oy. Vuonna 2005 n =
1873. Tutkimuksen teettdja PvKK.

Kuvion mukaan maanpuolustustahto niyttdd alenevaa suuntaa vuoteen 2005 tultaessa. Sa-
malla kuitenkin huomataan, ettd maanpuolustustahdossa on selvd hyppiys ikiluokasta 17
—18 -vuotiaat vanhempiin ikiluokkiin siirryttdessi. Varusmiespalvelus ndyttiisi timin mu-
kaan lisddvin maanpuolustustahtoa, ja oletettavasti samaa tapahtuu my®és tyttdjen kohdalla.
Kun ikitoverit, veljet tai poikaystivit lihtevit varusmiehiksi kiinnittdd se myds tyttdjen
ajatuksia maanpuolustusasioihin. Tyttéjen maanpuolustustahto on silti selvisti alempi kuin

poikien.



Sama sukupuolisidonnaisuus ilmenee myés seuraavasti kuviosta.

“Olisi puolustauduttava™
sukupuolen mukaan ikdryhmittain

B Nuiset |
B Michet|

=S Bz &L£22ES

15.24 1534 3549 2064 G5
Nasilla ero tilastollisest
Lihde: MpEE Tobel helmilam 2004, Gallup, =500 merkitseva, miehilla ei!

Kuvio 14. Aseellisen puolustautumisen kannatus eri ikdryhmissa sukupuolen mukaan.

Johtamisen laitoksen vuonna 2004 teettimin tutkimuksen mukaan aseellisen puolustautu-
misen kannatus miesten joukossa niyttdid olevan ikiriippumatonta, mutta naisten joukossa
ero on tilastollisesti merkitsevi, vaikka naisten maanpuolustustahto vanhemmissakin iki-
ryhmissi on hieman alempi kuin miehilli.

Niiden kahden tuloksen perusteella voidaan olettaa, ettd maanpuolustustahdon lasku hei-
jastuu myos varusmiesikiisiin miehiin, ennemmin tai myshemmin.
J ¥4 Y

Muutokset nuorten koulusta selvidimisessi. Tukiopetuksen tarve koulussa lisidntyy voi-
makkaasti Tilastokeskuksen koulutustilaston mukaan®. Kehitys on alkanut 1990-luvun lo-
pulla, ja alustavia merkkeji on jo siitd, etti koulutuksessa tapahtunut tason lasku nikyy
puolustusvoimien p-kokeiden tuloksissa. Kun oletettavaa on, ettid koulunuorten henkisissa
kyvyissi ei perustaltaan ole tapahtunut muutoksia, muutoksen tiytyy olla jossain muualla,
esimerkiksi lasten ja nuorten kyvyssi olla opetettavana ja mukana kouluyhteisossi. Tami
saattaa heijastua myos kykyyn olla koulutettavana puolustusvoimien tyyppisessi organisaa-
tiossa. Tuki- ja erityisopetuksen tarpeessa on selvi sukupuoliero, pojat tarvitsevat sitd enem-
min.

Oman ongelmansa muodostavat ns. syrjiytyvit nuoret, joiden ongelmiin sosiaalihuolto ja
koululaitos on jo alkanut paneutua. Perinteinen kisitys varusmiespalveluksesta on ollut se,
ettd jos poika ei muuten pirjid, kylld sotaviki hinesti miehen tekee. Kiytinnossi timi ei
pidd paikkaansa, “vahinko” on jo tapahtunut nuoren eliminkaaressa huomattavasti aikai-
semmin eikd varusmiesiissd sen korjaamiseen juuri ole mahdollisuuksia. T4dmi ei poista sitd
seikkaa, ettd yksittiisid positiivisia tapauksia esiintyy.

> Saatavilla: heep://www.tilastokeskus.fi/til/erop/2007/erop 2007 2008-06-10 tie 001.html, (viitattu 1.7.2008).



Tihin ongelmakokonaisuuteen liittyy myds se, ettd varusmiesikiisten fyysisen kunnon lasku
saattaa vihentid halukkuutta varusmiespalvelukseen, jos sitd pidetiin fyysisesti vaativana.
Varusmiesten kotiuttamistutkimusten mukaan omaa kuntoaan keskimiiriistd heikompana
pitivien joukossa myds palvelusmotivaatio ja maanpuolustustahto ovat muita alemmalla
tasolla. Titi ei tdssi yhteydessi kisitelld kuitenkaan laajemmin.

8. Kysymys NATOon liittymisesta
puolustusvoimien maineen kannalta

Titd tutkimusta suunniteltaessa kesilld 2007 ajatuksena oli, ettd myés tulevan puolustuspo-
lititkan selonteon ympirilld kidytivin media- ja kansalaiskeskustelun vaikutusta pyrittiisiin
mittaamaan ennen-jilkeen -tyyppiselld tutkimusasetelmalla. Tutkimusta tehtiessd ilmeni
kuitenkin, ettd selonteon valmistumista siirretdin myshempiin ajankohtaan kunnallisvaa-
lien — lokakuu 2008 — jilkeen. Niin ajateltua jilkeen-mittausta ei ole voitu toteuttaa timin
tutkimuksen aikataulun puitteissa. Teemaan palataan mahdollisesti myshemmin, mikili
tutkimusprojektia jatketaan.

TNS-Gallupin Kanava-tutkimusjirjestelmin kautta ehdittiin kuitenkin tehd4 alustava pie-
nimuotoinen NATO-kysely. Siind selvitettiin seki NATOon liittymistd kannattavilta ettd
liittymistd vastustavilta vastaajilta heidin argumenttejaan puolesta ja vastaan. Argumentit
oli keritty julkisesta keskustelusta, lehdistd ja kirjasista. Niisti tuloksista voidaan tehdi voi-
takin pditelmid. Lisiksi TRI*M-analyysissa oli sotilaallista liittoutumista koskevia osioita.

Edelld kuviosta 7 ilmenee, ettd kansalaiset ovat arvioineet NATOon liittymisen vihemmin
tirkeiksi eiki silldi myoskdin ole merkitystd puolustusvoimien maineen kannalta. NATO-
keskustelulla on selked poliittinen lihtokohta, eikd puolustusvoimat ole ottanut asiaan kan-
taa. Ndin NATO-kysymysti ei arvioida puolustusvoimien kannalta negatiiviseksi eiki posi-
tiiviseksi — se on suhteellisesti ottaen vihemmin tirkei asia.

NATO-kyselyssd 12 % vastaajista (n = 615, viikko 48 2007) oli sitd mieltd, ettd Suomen
pitiisi liittyd NATOon mahdollisimman pian, jo kuluvan vaalikauden aikana. 18 % oli sitd
mieltd, ettd liittyi kylld pitiisi, mutta myshemmin. NATO-myonteisii oli siis 30 % vastaa-
jista, 51 % oli liittymisti vastaan ja 19 % ei osannut ottaa kantaa asiaan. Tutkimus on tehty
siis ennen eduskunnan seurantaryhmin NATO-selvitysti ja ns. Sierlan selvitysti.

Liittymisti vastustavien argumentit liittyivit voimakkaimmillaan ajattelumalliin, jota voisi
sanoa impivaaralaisuudeksi®, eristdytymiseksi maailman kriiseistd ja murheista. Vastustajis-
ta 63 % sanoo, etti NATO-jisenyys vetiisi Suomen mukaan kriiseihin, jotka eivit meille
kuulu. 56 % sanoo, etti Suomen on jatkettava perinteistd puolueettomuuspolitiikkaa ja 52
% pelkii NATO-jisenyyden aiheuttavan puolustusmenojemme kasvua. 54 % sanoo, etti
pienilld mailla ei ole NATOssa sananvaltaa. 48 % arvioi liittoutumisen johtavan tehtiviin,
joista tulee kotiin sinkkiarkkuja. 40 % uskoo maahamme tulevan vieraita tukikohtia ja ydin-
aseita.

6 Timi kisite on tullut esiin mm. EVA:n tekemissi mielipidekyselyissi.



NATO-kielteisistd 46 % ei halunnut allekirjoittaa mitiddn esitetyistd liittymistd puoltavista
argumenteista ja 12 % ei osannut ottaa niihin kantaa. Kuitenkin 21 % oli siti mielts, ettd
Suomi ei pirjid nykyisessd maailmantilanteessa yksin, ja 15 % ajattelee NATO-jisenyyden
pidstivin meidit mukaan péytiin, jossa turvallisuuttamme koskeva piitokset kuitenkin
tehdiin.

Nopeaa liittymistd kannattavien joukossa jopa 83 % ajattelee, ettd Suomi ei pirjiisi ny-
kyisessi maailmantilanteessa yksin, ja myshempii liittymistd kannattavien joukossa ndin
ajattelee 65 %. Tiamin nikemyksen voi ajatella edustavan “anti-impivaaralaisuutta”. Nope-
an liittymisen kannattajista 69 % kannattaa “péytiin pidsyn” argumenttia, ja 65 % on sitd
mieltd, ettd puolustusvoimiemme kehittiminen ja ajan tasalla pitiminen on vaikeampaa
ilman jasenyyttd. Silti 18 % nopean liittymisen kannattajista arvelee, ettd jisenyys vetdd
meidit mukaan kriiseihin, joihin emme muuten sekaantuisi — myshemmin liittymisen kan-
nattajista timin pelon ilmaisee 37 %. Samoin nopean liittymisen kannattajista 17 % arvelee
jisenyyden tekevin meistd terrorismin maalitaulun, myshemmain liittymisen kannattajissa
vastaava osuus on 26 %.

Tulosten taulukointien perusteella voidaan lisiksi todeta, etti NATO-kysymys on selkeis-
ti poliittinen kannanotto vasemmisto-oikeisto ulottuvuudella. Tilanne on aivan samanlai-
nen myds Ruotsissa. Téssd mielessd voidaan sanoa, ettd vasemmisto-oikeisto erottelu ei ole
poistunut yhteiskunnallisia asioita kisiteltdessd, vaikka joskus asia niin halutaankin nihdai.

voimien maineeseen.

Titd kirjoitettaessa (elokuu 2008) Georgia-Veniji kriisi on parhaillaan menossa, ja vasta
ensimmiiset mielipidetutkimukset Suomessa asiasta on saatu. Ylen Taloustutkimuksella
teettdimin kyselyn mukaan 55 % tutkimuksen vastaajista toivoo, ettd Georgian tilanne ei
vaikuttaisi Suomen NATO-piitokseen. Kuitenkin niyttiid siltd, ettd timikin kriisi on ollut
jossain miidrin vahvistamassa suomalaisten eristdytymishalua — 25 % tutkituista sanoo, etti
timin kriisin perusteella Suomen pitiisi pysytelldi NATOn ulkopuolella. Vastaavasti 11 %
on sitd mieltd, ettd juuri tistd syysti NATOon pitiisi liittyd. Ilmeistd on, ettd mielipide-erot
kannattajien ja vastustajien vililld kasvavat, miki tekee kompromissiin padsemisen asiassa
vaikeammaksi.

Valtakunnan ylimmin johdon nikemyksissi Georgian tilanne ei muuta turvallisuustilan-
netta Suomen kannalta. Ruotsissa puolustuspolititkkaa ilmeisesti arvioidaan uudelleen, ja
asia vaikuttanee my®os tulevaan puolustuspolitiikan selontekoon meilli.



9. Postheroistinen johtaminen ja yhteiskunta

Mm. saksalaisessa puolustusvoimia koskevassa yhteiskuntatieteellisessi keskustelussa on
2000-luvulla ryhdytty puhumaan postheroistisesta yhteiskunnasta. Kisitteen mairittely ei
ndytd vield vakiintuneelta eikd varmaa ole sekiin, kuinka perustellusta teoreettisesta kisi-
teanalyysista tissi on kyse, vai kuvataanko vain kansalaisten yleistd kiyttdytymistd yhteis-
kunnassa. Joka tapauksessa tiltd kannalta katsottuna voidaan sanoa, ettid kansalaisilla on
aikaisempaan verrattuna vihemmin halua sankarillisiin tekoihin esimerkiksi juuri maansa
turvallisuuden puolustamisessa. Niin ajattelevat kansalaiset eivit myoskiin halua johtajik-
seen sankareita, jotka mahdolliseen omaan esimerkkiinsi vedoten vaativat alaisiltaan saman-

laisia sankaritekoja.

Saksalainen tutkija Dirk Baecker” kuvaa heroistisen johtajan toimintatapaa seuraavasti: Jos
te ette tiedd, mini tiedin; jos te ette osaa, mind osaan; jos te ette tee, mind teen. Nimi ovat
tutkijan mukaan sankarijohtajan klassisia eleitd, mutta eivit sovi sithen problematiikkaan,
jonka eteen johtaja tini piivini joutuu.

Amerikkalaisessa johtamiskeskustelussa postheroistista johtamista kuvataan hieman toi-
senlaisessa kontekstissa. Postheroistisen johtamisen tunnusmerkkeji ovat johtajan ja hinen
johtamistyylinsi notkeus (agility) ja monenlaisten "pehmeiden” arvojen korostaminen joh-
tamistydskentelyssd. Tidhin kuuluu laaja suvaitsevaisuus seki naisten aseman korostuminen
johtamisessa ja johtajina.

Postheroistinen muutos kehittyneissi linsimaissa viitannee siihen, ettd asevoimilta aletaan
edellyttid sellaista ulkoista mainetta ja sellaista johtamistapaa, joka ei vilttimitti ole asevoi-
mien sisdisen toiminnan ja tehokkuuden kannalta optimaalista.

Postheroistiseen kehitykseen liitetdin myés se, ettd tappioiden sietokyky alenee yhteiskun-
nan muuttuessa, ja toinen samansuuntainen trendi on turvallisuuspalveluiden privatisoitu-
minen. Yksi mahdollinen kehityskulku on se, ettd huonon armeijamaineen maissa yksityiset
turvayritykset ottavat hoitaakseen entisti enemmin aiemmin asevoimille kuuluneita teh-
tdvid. Niin julkisen sotavoiman miesluku saadaan niyttimidin pienemmild. Oletettavaa
on, etti myds kansalaiset suhtautuvat yksityisen yrityksen miestappioihin eri tavoin kuin
valtiollisen sotavoiman tappioihin.

7 Vom Kultivieren des Managements durch die Organisation — und umgekehrt. Ein Gesprich mit Dirk Baecker. Teoksessa:
Theodor M. Bardmann, Torsten Groth (toim.), Zirkulire Positionen III: Organisation, Management, Beratung. Wiesbaden:
Westdeutscher Verl., 2001, Ss. 43—66.



10. Kansalaisen ikad puolustusvoimien maineeseen
vaikuttavana tekijana

Yleinen havainto kansalaisten mielipiteistd on se, etti vanhemmat ihmiset ovat isinmaalli-
sempia kuin nuoremmat. Yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa voidaan ihmisen iin vai-
kutusta johonkin tutkittavaan ilmiéén tarkastella kahdesta lihtskohtaolettamuksesta: Joko
ikiluokka tai sukupolvi kerrallaan opitaan ja omaksutaan tietty ajattelutapa, joka seuraa
ihmisti sitten lipi hinen eliminsi, tai suhtautuminen muuttuu iin ja kokemuksen lisiin-
tyessi. Niiden vililld on vieli esitetty nikemys ikidluokkien vilisesti siirtymisti tietyn asian
omaksumisessa; timi toimii siten, ettd nuoret ensin omaksuvat tietyn ajattelutavan, inno-

vaation tai kiytinnon, ja vanhemmat oppivat sitten asian nuoremmilta.

Kaikista niistd kolmesta mallista on l6ydettivissi empiirisid esimerkkejd. Sukupolven muka-
na seuraavasta kiyttiytymistavasta esimerkkini on sanomalehden lukeminen ja tilaaminen.
Kun lehden lukeminen on aikanaan opittu, seuraa tapa mukana myshemmissikin elimin
vaiheissa — jos lehden lukemista ei ole aloitettu nuorena, ei se tule yhti yleiseksi vanhemmal-
lakaan idlld. Idn lisddntyessd kasvavasta kiyttiytymisestd esimerkkini on sidstiviisyyden ja
sddstimisen kasvu, samoin kuin uskonnollisuuden kasvu. Tietotekniikan — vaikkapa kinny-
kiin ja Internetin — kiytt6 on esimerkki innovaatiosta, joka alkoi nuoremmista ikiluokista ja
levisi sitten vanhempiin, ja levidd yhi.

Tdmin tutkimuksen mukaan puolustusvoimien eri tehtivien tirkeyttd koskevissa kysy-
myksissd yleensi suurimmat keskiarvot ovat vanhimmissa ikdluokissa. Esimerkiksi yleisen
asevelvollisuuden tirkeyden arvioivat muita tirkeimmiksi yli 50-vuotiaat ja varsinkin yli
60-vuotiaat vastaajat. Niin tulkinta voisi olla se, ettd suhtautuminen maanpuolustukseen
on sukupolviasia siten, ettd nuoremmissa ikidluokissa maanpuolustusta ei endd nihdi yhti
tirkeiksi kuin vanhemmissa, ja timi suhtautuminen lisii osuuttaan nuorten ikipolvien
vanhetessa. Suhtautuminen maanpuolustukseen ja siind samalla puolustusvoimien maine
on edelld kuvatuista vaihtoehdoista ns. kohortti-ilmis, nuorten ikidpolvien suhtautumistapa
siirtyy vanhempiin ikiryhmiin ikddntymisen my6td. Niin on odotettavissa keskimairiistd
maanpuolustustahdon laskua koko viestossi laskettuna sekid vastaavaa puolustusvoimien
maineen vihenemisti.

Vanhempien ikipolvien suhtautuminen positiivisempi maanpuolustukseen tai puolustus-
voimiin ei ole yksin suomalainen ilmig, vaan on nihtivissi muuallakin. Parhaillaan kiyn-
nissd olevan USA:n presidentinvaalien kampanjoinnin yhteydessi tehdyissi tutkimuksissa
nihdiin, ettd “patriotismi” on samaan tapaan ikiin sidoksissa kuin Suomessakin®. Ruotsissa
eri tutkimusten mukaan luottamus puolustusvoimiin on selvisti alhaisemmalla tasolla kuin
Suomessa, mutta siellikin sama ikiryhmiero on havaittavissa — vanhemmat ikiluokat ovat
voimakkaammin perinteisen puolustuksen kannalla.’

8 heep://www.gallup.com/poll/108646/Nearly-All-Americans-Consider-Military-
(viitattu 10.7.2008).
9 Ks. esim. http://www.novusopinion.se/cms/files/k-G-yNdfDKsILsFL.pdf, (viitattu 18.8.2008), tai htep://www.mil.se/at-

tachments/attitydmatning.pdf, (viitateu 18.8.2008).
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Suomen itsendisyyden puolustamisesta ja maan suvereniteetin siilyttdmisestd on kerrottu
niin sanottu “suuri kertomus”, sithen kuuluu historiamme ja veteraanien perinté sekid po-
liittinen kehitys tihidn piivddn asti. Tamin tutkimuksen tulkinnan perusteella niyttid silti,
ettd tdtd suurta kertomusta on alettava kirjoittaa tai kertoa uudestaan. Suomessa on luotava
nuorille sukupolville perusteltu kertomus siiti, kuinka maamme puolustaminen jatkuu tistd
eteenpiin.



Maanpuolustuskurssit: foorumi
strategiakeskustelulle?

Janne Tienari, Saku Mantere & Eero Vaara!

Miti me teimme ennen kuin meilld oli strategia? Strateginen johtaminen on vaikutusval-
tainen opinkappale, jota on vaikea vilttid®. Strategisen johtamisen kisite muotoutui 1960-
luvulla amerikkalaisten liikkeenjohdon tutkijoiden kisissd, ja levisi koulutusinstituutioiden
ja litkkeenjohdon konsulttien mukana kulovalkean tavoin ympiri maailmaa. Nykyidin stra-
teginen johtaminen on monitahoinen ja monihaarainen rakennelma erilaisia oppeja, joka
vaikuttaa johtamiseen kaikissa kuviteltavissa olevissa konteksteissa. Sen erilaiset versiot vai-
kuttavat yksityiselld ja julkisella sektorilla monikansallisista yrityksistd paivikoteihin. Liike-
talousvetoinen strateginen johtaminen on nykyisin myds puolustushallinnon arkea. Tdmi
on mielenkiintoinen kiinne, silli ajatus strategiasta syntyi aikoinaan alun perin sodanjoh-
dossa, ja strategialla on sielld ollut omat perinteensi ja ammatilliset merkityksensi.

Tarkastelemme tissi kirjoituksessa Maanpuolustuskursseja, jotka kerddvit Suomessa yhteen
toimijoita keskeisistd instituutioista kuten politiikasta, yrityselimistd, puolustushallinnos-
ta, yliopistoista ja mediasta keskustelemaan kokonaisvaltaisesti ja strategisesti kansallisesta
turvallisuudesta. Tarkastelemme tissi kirjoituksessa valtakunnallisia Maanpuolustuskursseja
suomalaisen yhteiskunnan eri alojen vaikuttajien yhteiseni foorumina, jossa tarjoutuu mah-
dollisuuksia strategiselle keskustelulle. Asetelma avaa myds ikkunan tarkastella laajemmin
strategiaan liittyvien kiisitysten muotoutumista ja siirtymisti eri toimijoiden vililld seki stra-
tegiapuheen muuttumista. Tdmi kirjoitus on ensimmiinen raportti Helsingin Kauppakor-
keakoulun, Hankenin ja Maanpuolustuskorkeakoulun tutkimushankkeesta, jossa tarkastel-
laan strategisen johtamisen diskursiivista liikettd Suomessa historiallisesti eri instituutioiden
vililld®.

Suomalainen menestystarina

Maanpuolustuskurssit ovat suomalainen menestystarina, totesi Tasavallan Presidentti Tarja
Halonen 172. kurssin avajaisissa Sidtytalolla 24.1.2005. Kurssit ovat vuodesta 1961 lihtien
kerinneet suomalaisia vaikuttajia yhteiskunnan eri osa-alueilta foorumiin, jossa on asian-
tuntijapuheenvuorojen, keskustelujen ja soveltavien harjoitusten kautta tarkasteltu Suomen
turvallisuutta ja maanpuolustusta kokonaisvaltaisesta nikokulmasta.

! Kisikirjoitus, joulukuu 2008. Kaikki oikeudet piditetidn. Yhteystiedot: professori (ma) Janne Tienari, Organisaatiot ja johta-
minen, Helsingin kauppakorkeakoulu (janne.tienari@hse.fi), professori (ma) Saku Mantere, Foretagsledning och organisation,
Hanken (saku.mantere@hanken.fi) ja professori Eero Vaara, Féretagsledning och organisation, Hanken (eero.vaara@hanken.
fi).

2 Hambrick ja Chen (2008).

3 Haluamme kiitcid Maanpuolustuksen tieteellisti neuvostoa (MATINE) ja Tydsuojelurahastoa tutkimushankettamme varten
osoitetusta rahallisesta tuesta. Maanpuolustuskurssien apulaisjohtaja Mika Kalliomaata ja johtaja Kim Jdimerta kiitimme
arvokkaasta tuesta, joka on mahdollistanut tutkimuksen toteuttamisen. VTL Kimmo Kuuselaa kiitimme huolellisesta arkis-
totydstd tutkimuksen pohjaksi. MpKK:n professori Aki-Mauri Huhtista, yleisesikuntakomentajakapteeni Marko Laaksosta ja
tutkija Sampo Terhoa kiitimme mielenkiintoisista keskusteluista. Kiitos my&s Strategisen johtamisen seminaarin osallistujille
Santahaminassa 5.11.2008 arvokkaista huomioista tutkimustydmme kehittimiseksi.



Maanpuolustusopetus jirjestetdin Valtioneuvoston ulko- ja turvallisuuspoliittisen ministeri-
valiokunnan valvonnassa. Sitd ohjaa Maanpuolustusopetuksen neuvottelunta. Valtakunnal-
listen kurssien kidytinnon toimeenpanosta vastaa Maanpuolustuskurssit, joka kuuluu hal-
linnollisesti Maanpuolustuskorkeakouluun. Valtakunnallisille kursseille kutsutaan nykyisin
vuosittain neljissd eridssi yhteensd noin kaksisataa vaikuttajaa muun muassa politiikasta,
elinkeinoelimisti, tydmarkkinajirjestoistd, mediasta ja puolustushallinnosta. Intensiivinen
kurssi on kokopiiviinen, ja se kestidi yhtijaksoisesti 3,5 viikkoa.

Jatkuvuudessaan, laajuudessaan ja yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessaan suomalainen
maanpuolustuskurssijirjestelmi on ainutlaatuinen ilmié. Sitd suunniteltaessa 1950-luvun
lopussa oppia otettiin Ruotsista ja Norjasta, mutta suomalainen jirjestelmi on alusta lihtien
ollut omaleimainen. Peter Ekholmin (2006) toteuttaman vaikuttavuusselvityksen Ymmir-
rystd yli rajojen mukaan kurssilaisten arviot kurssin annista ovat yleisesti erittdin myonteisii.
Ekholmin raportissa nousee mielenkiintoisesti esiin mys konsensuksen edelleen myontei-
seksi tulkittu merkitys suomalaisessa yhteiskunnassa. Maanpuolustuskursseista on muodos-

teistyotd sekd omaa kansallistunnettaan ja suomalaista identiteettiddn.

Alla esitetyt ajatukset perustuvat alustavaan analyysiin arkistomateriaaleista* sekd Helsin-
gin Sanomien ja Uuden Suomen Maanpuolustuskursseja kisittelevisti artikkeleista. Matka
Maanpuolustuskurssien historiaan auttaa osaltaan ymmirtimiin sitd, miksi kursseista on
Suomessa muodostunut menestystarina. Esittelemme seuraavassa ensin lyhyesti oman ni-
kokulmamme strategiapuheeseen ja sen siirtymiseen eri foorumeilla ja erilaisten institutio-
naalisten raja-aitojen yli. Nostamme timin jilkeen Maanpuolustuskurssien vaiheista esiin
tekijoiti, jotka ovat oman tulkintamme mukaan olleet keskeisid sen menestyksen kannalta.
Kyseessi ei ole tyhjentivi kuvaus, vaan tutkimustyomme lihtolaukaus ja keskustelun herit-
tdjd moniaineksisesta ja monimutkaisesta ilmiostd. Esiin nostamamme tekijit eivit myds-
kidn ole erillisid, vaan osittain paillekkiisii ja toisistaan riippuvaisia.

Strategia on (puhetta siitad), etta tahtaa ensi

Vanhan konsulttisanonnan mukaan strategia on loppujen lopuksi sité, ettd tihtdd ensin.
Sotateoriasta ja sotilasorganisaatioista tuttu strategian kisite levisi yritysmaailmaan toisen
maailmansodan jilkeen. Sen jilkeen mikiin ei ole ollut kuin ennen. Viime vuosikymmeni-
ni strategia on myos palannut juurilleen kun puolustushallinnon eri toimijat ovat ottaneet
yritysmaailmasta vaikutteita ja kirjanneet omia strategioitaan’. Samassa yhteydessd muut jul-
kiset organisaatiot ja poliittiset toimijat ovat omaksuneet strategiakielen. Nykyisin mikiin
organisaatio ei voi vilttid strategiapuhetta®. Monelle piitoksentekijille strategian tekeminen
ndyttdd jopa muodostuneen synonyymiksi viisaalle ja kauaskantoiselle johtamiselle.

* Aineisto koostuu Maanpuolustuskurssien (v. 1964 asti Totaalisen maanpuolustuksen kurssit) ohjelmista scki kurssien toteut-
tamista ja kehittimistd koskevista erilaisista asiakirjoista.

> Tistd kertoo muun muassa Marko Laaksosen Maanpuolustuskorkeakoulussa 2009 tarkastettava viitdskirja “Merkillinen
strategia. Puolustushallinnon strategian semioottinen tarkastelu”.

¢ Whittington ym. (2003).



Liiketaloudellisessa tutkimuksessa strategia on yleisesti nihty ylimmin johdon suunnittelun
ja analyyttisen tyon tuloksena; tahtotilana, joka pitid organisaatioon erikseen muutoksina
implementoida. Tdmi nikemys on my®s vahvasti iskostunut yritysjohtajien mieliin. Strate-
giseen suunnitteluun ja analyysiin liittyy elimellisesti muutos, silli strategiaa on turha suun-
nitella ja analyyseji tehdd, jos aikoo pysytelld paikallaan. Alfred D. Chandlerin, Michael
E. Porterin ja kumppaneiden viitoittamaan analyyttiseen strategiakisitykseen on oleellisena
osana liittynyt organisaation muuttaminen vastaamaan ylimmin johdon yhi uusia strategi-
sia linjauksia, sen jilkeen kun he suunnittelu- ja analyysitydnsi pohjalta kokevat ympiriston
ja yrityksen kilpailullisen aseman muuttuvan. Chandlerin “rakenne seuraa strategiaa” oli
ensimmiisid tunnettuja bisnesstrategian iskulauseita.

Henry Mintzberg kumppaneineen kuitenkin muistuttaa meiti siité, ettd strategia voi tar-
koittaa saman organisaation eri ihmisille hyvinkin erilaisia asioita. Joku voi ymmirtii stra-
tegian yksittiiseksi hankkeeksi, jolla pyritdin saavuttamaan kilpailuetua. Se voi jollekin olla
johdonmukainen toimintamalli; suunnitelma, joka on muotoutunut kiyttdytymismalliksi,
jota toistetaan ja joka auttaa luovimaan monimutkaisessa maailmassa. Se voi merkitd myds
organisaation asemoitumista ympiristoonsi. Strategia voi siis edustaa monenlaista ajattelua:
eteenpiin suuntautuvaa suunnittelua, juonikasta ajattelun leiskahdusta, organisaation men-
neiden ratkaisuiden ymmartimisti ja liittdmistd tuleviin. Voi my®ds ajatella, ettd strategia
integroi organisaation eri osat johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Toisaalta eri strategiani-
kemykset voivat eldd jopa saman johtoryhmiin sisilla.

Joka tapauksessa strategia on viime kidessi valintoja ja piitoksentekoa, jonka avulla orga-
nisaatiot pyrkivit johdonmukaisuuteen selviytymistaistelussaan ympiristén muutosten kes-
kelld. Miten valintoja ja pidtoksid tulisi tehdi onkin sitten eri juttu. Joskus strategia syntyy
ylhdiled alas kuten analyyttisen strategiakiisityksen arkkitehdit viittivit, joskus taas strategia
syntyy aktiivisen keskijohdon kisissd ylimmin johdon todetessa tapahtuneen tai jopa haro-
essa vastaan’.

On tirked muistaa, ettd kaikki johtaminen ei ole strategista, vaikka joskus niin halutaan
viittdd. Tillainen ajattelu trivialisoi strategisen johtamisen ja ennen kaikkea sumentaa sen
tosiseikan, ettd strategia on vain yksi tapa ajatella johtamista. Strategia on lisiksi muutakin
kuin johtajien tapa luonnehtia jotain organisaatiossa tapahtuvaa ajattelua tai toimintaa. Se
on oppirakennelma, jolla on oma historiansa, maailmankuvansa ja totuusehtonsa®. Strategia
voidaan jopa kisictdd ideologiaksi, joka mairittid tietynlaisia tapoja nihdi ja tulkita maail-
maa. Se on nykyisin oma ”teollisuudenalansa”, jonka kehittimiseen osallistuvat niin johta-
jat, akateemikot, konsultit kuin monet muutkin toimijat. Uusien strategisten ajatusten ja
oppien tydstiminen on monille tuottoisa bisnes. Lopputulema on se, etti strategia on ennen
kaikkea jatkuvaa puhetta siiti, ettd tihtdd ensin.

Nyt kisilld olevassa tutkimushankkeessa keskitytiin strategiaan oppeina ja kiytintoini, jot-
ka ovat kielellisid. Strategia on joukko puhetapoja, kisitteitd ja muita sosiaalisia kiytintoji,

7 Burgelman (1994).
¢ Ks. esim. Shrivastava (1986), Knights ja Morgan (1991), Oakes ym. (1998), Whittington (2006), Hambrick ja Chen
(2008).



joilla on paitsi ilmentymii eri organisaatioiden johtamisessa myds oma institutionaalinen
luonteensa. Kaiken kaikkiaan strategiapuhetta voidaan luonnehtia seki instituutionaalisena
oppirakennelmana etti organisaatioiden sisiisini ja vilisind puhetapoina. Nikokulmamme
on diskursiivinen, eli pyrimme ymmirtimiin strategiakielen generatiivista voimaa; sen ky-
kyi tuottaa todellisuutta. Strategiakielti ei vain kiytetd, se kiyttdd meiti. Strategiakieli tuot-
taa paitoksentekijoitd, aivan kuin padtoksentekijit tuottavat ja uusintavat strategiakieltd’.

Pyrimme tissd raportissa alustavasti ymmirtimiin strategiadiskurssia liittyen Suomen kan-
sallisesta turvallisuudesta kiytyyn keskusteluun. Nyt huomiomme kohteena olevat Maan-
puolustuskurssit tarjoavat foorumin, jossa eri instituutioiden toimijat eli esimerkiksi politii-
tikot, yritysjohtajat ja upseerit tuottavat diskurssia — ja jossa diskurssi tuottaa todellisuutta
kansallista turvallisuutta koskien.

Tissd vaiheessa niyteidi siled, ettd Maanpuolustuskurssit on ennen kaikkea ollut foorumi,
jossa synnytetdin konsensusta eli yhteisymmairrysti. Konsensus on myos yleisesti ottaen
strategiatyotd luonnehtiva piirre. Osa strategisen johtamisen ominaisluonnetta on tarkastella
johtamistapahtumaa rationaalisena prosessina, jossa ei jii tilaa intressiristiriidoille tai arvo-
valinnoille'. Analyyttisen strategiakisityksen mukaan oikea strategia ikddn kuin "todetaan”
huolellisen analyysien tuloksena. Oikein suunniteltu strategia on naturalisoitu, itsestiznsel-
vyys, jonka kanssa eri mieltd oleminen on epirationaalista tai itsekistd''. Dissensus eli jin-
nitteet ja ristiriidat sekd vaihtoehtoiset strategiset ajatukset Suomen turvallisuutta koskien
tulevat myshemmin olemaan tutkimuksemme kohteena. Konsensus ja dissensus kulkevat
yleensi kisi kidessi.

Lopuksi on syyti todeta, ettd strategiatyohdn jidd aina tilaa tekijéille, jotka eivit selity ratio-
naalisilla analyyseilld tai suunnitelmilla. Kansalliseen turvallisuuteen liittyen tistd toimii esi-
merkkini ministeri Max Jakobsonin kirjassaan Vikivallan Vuosisata esittimi luonnehdinta
"talvisodan hengestd” Suomen poliittisessa pddtoksenteossa:

”... kiisitys kansakunnasta elimelliseni kokonaisuutena, organismina, jonka tahto jollakin mys-
tiselld tavalla vilittyy poliittisille paitedjille, on vieras timin piivin yksilsllis-rationalistiselle ni-
kemykselle kansakunnasta ja valtiosta, mutta jollakin tavoin se tunkeutuu virallisten puheiden ja
asiakirjojen lipi talvisodan ytimeen.”

Maanpuolustuskurssien teemoittainen tarkastelu

Suomen ensimmiinen Maanpuolustuskurssi jirjestettiin Sotakorkeakoululla 17.4.-6.5.1961.
Syksyyn 2008 mennessi valtakunnallisia kursseja on jirjestetty 187. Vaikka kurssien sisiltoad
ja toteutustapaa on vuosien varrella kehitetty, kurssijirjestelmin peruselementit ovat pysy-
neet varsin vakaina. Ilmeisen toimiva konsepti l6ydettiin jo 1960-luvulla. Tarkastelemme
kurssien historiaa kuuden teeman kautta: kokonaisvaltaisuus, maanpuolustushenki, laaja
yhteiskunnallinen pohja, taloudellinen maanpuolustus, konsensus ja julkisuus.

? Knights ja Morgan (1991).
10 Ks. esim. Mintzberg ym. (1999).
! Knights ja Morgan (1991).



Kokonaisvaltaisuus. Maanpuolustuskurssijirjestelmi luotiin Suomessa tarpeeseen. Toinen
maailmansota oli opettanut puolustushallinnon toimijoille ja poliitikoille sen, ettd sodan-
kiynnisti oli tullut "totaalista”. Tdmi tarkoitti sitd, ettd myds maanpuolustus tuli ymmarcaa
kokonaisvaltaisena asiana, joka ei kuulunut pelkistiin sotilaille. Kuitenkin vasta 1950-lu-
vun lopussa Suomen puolustusvoimat paisivit tilaan, jossa kansallisen puolustuksen ke-
hittimisohjelmat ja materiaalihankinnat kiynnistettiin. Samalla viritettiin eri toimijoiden
vililld keskustelua maanpuolustuksesta yhteiskunnallisena kokonaisuutena.

Vuonna 1958 perustettu Puolustusnenvosto hyviksyi vuonna 1960 esityksen yhteisten koulu-
tustilaisuuksien jirjestimisestd siviili- ja sotilashenkildille. Puolustusvoimain komentaja, jal-
kavien kenraali Sakari Simelius antoi 17.2.1961 kiskyn opetuksen toimeenpanemiseksi'*:

”2. Opetustilaisuuden tarkoituksena on

—  antaa eri aloilla johtavassa asemassa oleville siviili- ja sotilashenkilsille kokonaisnikemys to-
taaliseen maanpuolustukseen sisiltyvistd seikoista.

—  perehdyttdd em. henkilot eri alojen maanpuolustustoimenpiteisiin ja siten edistid ja ohjata
yhteistoimintaa niill4 aloilla maan kokonaisedun vaatimusten mukaisesti seki titen

—  kehittii ja kohottaa eri alojen maanpuolustuksellista toimintavalmiutta

[N}

. Opetustilaisuuden ohjelmaan sisiltyy mm. seuraavia asiakokonaisuuksia:

—  Selostuksia maailman politiikasta ja Suoimen sotilaspoliittisesta asemasta

—  Luentoja maanpuolustuksen ylimmisti johdosta ja totaalisen sodan sotilaallisista maanpuo-
lustustoimenpiteisti

—  Alustuksia maanpuolustustoimenpiteisti erdilld hallinnon aloilla ja henkisen maanpuolus-
tuksen piirissd

—  Selvityksid totaalisen puolustuksen vaatimista maanpuolustustoimenpiteistd talouselimin
eri aloilla

—  Luentoja viestdnsuojeluun liittyvistd valtakunnallisista toimenpiteistd

—  Soveltava harjoitus eri maanpuolustustoimenpiteiden selvittimiseksi tilanteessa, jolloin yleis-
maailmallinen kriisi pakottaa toteuttamaan totaalisen puolustuksen vaatimia jirjestelyji

Piihuomio opetuksessa kiinnitetdin siviiliviranomaisten johdossa olevien maanpuolustustoimen-

piteiden tutkimiseen ja eri alojen toimenpiteiden sopeuttamiseen saumattomaksi kokonaisuudek-

si.

4. Opetustilaisuuteen on kutsuttu 16 eri alojen johtavaa siviilihenkil6d seki upseereita puolustus-
ministeridsti, rajavartiolaitoksesta ja sisdasiainministerién vas-osastosta. Em. henkilét ja puolus-
tuslaitoksesta komennettavat upseerit on mainittu timin kirjelmin liicteessi.”

Timin “Totaalisen maanpuolustuksen ensimmiiisen 3-viikkoisen kurssin” johtajana toimi So-
takorkeakoulun johtaja, kenraalimajuri T. Kopra. Kiytinnon jirjestelyisti huolehti SKK:n
opettaja, everstiluutnantti Niilo Riuttala. Kurssin toimeenpanon vilttimdittomindi edelly-
tyksendi oli tiimiin vuoden budjettiin sisiillytetty erillinen 1 mmbk:n miiriraha totaalisen maan-
puolustusopetuksen aloittamiseksi.” Kurssin opetusmuotona olivat luennot, keskustelut ja so-
veltava harjoitus. Tdmi vakiintui kiytdnnoksi, joka toimii edelleen.” Ensimmiisen kurssin
tuloksista todettiin muun muassa, ettid “eri alojen edustajat saivar kiisityksen siiti, miten eri

12 Pagesikunta 655/Koultsto/5a4.
13 Sotakorkeakoulu 538/5p.



organisaatioiden ja toimenpiteiden on nivellyttiivi toisiinsa, jotta voitaisiin kebittii vaikeissakin

tilanteissa kestivi kokonaisuus. ™

Ministeri Max Jakobson kertoi kurssien aloittamisesta kirjassaan Vezeen piirretty viiva: “Suo-
melta puuttui tissi vaiheessa turvallisuuspoliittinen kokonaisnikemys, jossa olisi otettu huomi-
oon seki ulkopoliittiset ettii puolustuspoliittiser nikokohdat. Ulkoasiainministerion ja puolus-
tusvoimien johdon viliset yhteydet olivar heikor.” Maanpuolustuskurssit niyttivit tarjonneen
puolustusvoimille tilaisuuden esitelli osaamistaan seki virittdd muiden instituutioden ja
toimijoiden kanssa keskustelua maanpuolustuksesta laajana, yhteiseni asiana. Tdmin totesi
kirjassaan my®s Jakobson:

"Puolustuslaitos oli pitkdin ollut Tuhkimon asemassa valtionhallinnon piirissi. Siihen suhtau-
dutdiin vilinpitimactomaisti tai jopa viheksyvisti. Se toimi henkisesti eristetyssi asemassa. Kun
toukokuussa 1961 osallistuin ensimmiiselle totaalisen maanpuolustuksen kurssille, puolustus-
voimien johtavien edustajien ammatillinen pitevyys ja korkea moraalinen taso tekivit kuitenkin
minuun, kuten luullakseni muihinkin siviiliosanottajiin, voimakkaan vaikutuksen ja kurssien jat-
kuessa puolustuslaitoksen arvostus yhteiskunnassa parani.”

Maanpuolustuskorkeakouluyhdistys ry perustettiin 19.5.1961, heti ensimmiisen kurssin
padttymisen jilkeen'. Alueellinen kurssitoiminta kiynnistyi lddnien maaherrojen johdolla.
Joulukuussa 1964 kurssin nimi péitettiin muuttaa Totaalisen maanpuolustuksen kurssista
Maanpuolustuskurssiksi.

Kokonaisvaltaisuuden ajatus kiy ilmi kurssiohjelmista. Ensimmaiisen kurssin ohjelmasta
(yhteensd 84 tuntia) 41 tuntia oli varattu luentoihin, 41 tuntia soveltavaan harjoitukseen
ja kaksi tuntia alku- ja loppujirjestelyihin. Ohjelman sisillostd kahdeksan tuntia oli varattu
poliittisille, yhdeksin hallinnollisille, 5,5 henkisille, 29 taloudellisille, 16 sotilaallisille, 5,5

sotataloudellisille ja yhdeksin viestonsuojelullisille toimenpiteille.

Kisitteen “turvallisuuspolitiikka” ottaminen kiyttéon vuonna 1966 niyttdd olleen tirked
askel Suomen turvallisuutta koskevan kokonaisvaltaisen strategisen keskustelun kehittymi-
sessd Maanpuolustukursseilla'®:

"Kurssien opetuksessa otettiin kokeilumielessi kidyttdon kisite turvallisuuspolitiikka ulkopolitii-
kan ja maanpuolustuksen yleiskisitteend. Tdmi ehkid selvemmin toisi esille sen, ettd ulkopoli-
tiikan ja maanpuolustustoimenpiteiden kisittelyn ja pddtdsten teon pitidisi kulkea rinta rinnan.
Kisitteend sana turvallisuuspolititkka on melko nuori, eikd sen sisillostd ole olemassa yleisesti
kiyttoon hyviksytryd miiritelmis.”

Turvallisuuspolitiikka-kisitteen ottaminen kiyttéon johti sithen, ettd opetuksessa tuli yhi
tarpeellisemmaksi miiricedd selvisti suomalaisen turvallisuuspolititkan padmairit ja keinot.
Ensimmiisessi vaiheessa timin tehtivin valmistelu annettiin 21. Maanpuolustuskurssin
poliittiselle tyéryhmiille, jonka puheenjohtajana oli professori Pertti Pesonen.'”

' Sotakorkeakoulu 538/5p.

> Kohva ja Hautamiki (1992: 25).

16 “Opetuksen yhteydessi esille tulleita seikkoja seki kurssilaisten esityksii” (Sotakorkeakoulu 541/5a). Dokumentista 18ytyy
kisitteelle erilaisia miiritelmii sekd suuntaviivoja sen tulevalle kiytslle Maanpuolustuskursseilla.

\7 “Opetuksen yhteydessii esille tulleita seikkoja seki kurssilaisten esityksii” (Sotakorkeakoulu 1232/5a).




Maanpuolustuskurssijirjestelmii luotaessa alueellinen puolustus oli muodostumassa Suo-
men puolustusjirjestelmin pohjaksi. Kylmin sodan "suljetussa turvallisuudessa” uhat oli-
vat geopoliittisia sekd maailman kaksinapaisuuteen sidottuja. Puolustusjirjestelmi perustui
yleiseen asevelvollisuuteen ja laajaan reservin armeijaan. Taistelu aloitettaisiin valtakunnan
rajoilta viivyttien ja kuluttaen vihollista, suunnaten valtakunnan keskeisimpiin kohteisiin
operatiivisesti parhaimmat joukot. Taistelua jatkettaisiin koko valtakunnan alueella muun
muassa sissisodankdynnin keinoin. Ajattelumalli perustui suureen omavaraisuuteen, jossa
kansakunta kykenisi kamppailemaan kriisin kourissa useita kuukausia. Kotimaisen teolli-
suuden omavaraisuus ja valtion omistajuus takaisivat kriisin laajentuessa maan teollisen inf-
rastruktuurin tdysimiiriisen kiytettivyyden taistelun tukemiseen.'

Suomeen kohdistuvan uhan oletettiin tissi vaiheessa olevan niin suuri, etti sotaan tai krii-
sin valmistautuminen voitaisiin aloittaa riittdvin ajoissa. Oman toiminnan muuttamiseen
vastaamaan kriisin tarpeita jdisi riittdvisti aikaa. Samalla eri turvallisuustoimijoilla oli selkeit
rajat. Ulkopolitiikan ja diplomatian tehtivini oli pitii yhteyksid Suomen rajojen ulkopuo-
lelle, puolustusvoimat keskittyivit maanpuolustuksen rakenteiden kehittdmiseen valtakun-
nan rajojen sisipuolella mahdollista ulkoista uhkaa vastaan, ja poliisi toimi yleisen yhteis-
kunnallisen turvallisuuden ja jirjestyksen valvojana.”

Maanpuolustuskurssien sisiltd ja muoto rakentui heijastamaan asetelmaa, jossa Suomen
turvallisuutta koskevan strategisen keskustelun sisiltd oli muotoutumassa. Turvallisuutta
midrittivid keskustelua kiytiin eri foorumeilla ja eri toimijoilla oli aiheesta erilaisia nike-
myksid. Puolustushallinto tarjosi keskustelulle Maanpuolustuskursseilla ainutlaatuiset puit-
teet. “Kurssi siis johtaa itse itseiin ja me annamme vain pohjan ja kehykset”, totesi eversti Vilho
Tervasmiki soveltavan harjoituksen ohjeissaan kurssille 1/1968%.

Kokonaisvaltaisuuden periaate on kantanut 2000-luvulle. Peter Ekholmin syksylld 2005
toteuttaman vaikuttavuuskyselyn®' vastaajista 91 prosenttia allekirjoitti Maanpuolustus-
kurssien hyodyllisyyden. "Varovaisimmin asiaa arvioivar mediaa / jirjestiji edustavat seki
naiset, mutta kahdeksan kymmenesti néiidenkin ryhmien edustajista yhtyy véitteeseen.” Viitteen
“kurssilla vallitsi hyvi henki ja kiinnostunut ilmapiiri” kanssa oli samaa mieltd 98 prosenttia
vastaajista.

Maanpuolustushenki. Oleellinen osa maanpuolustuskurssitoimintaa on ollut suomalaisten
maanpuolustushengen ja —tahdon vaaliminen. Henkinen maanpuolustus oli alusta lihtien
mukana kurssiohjelmissa omana kokonaisuutenaan. Ensimmaiselld kurssilla 1961 pidet-
tiiin sessiot "Henkisen maanpuolustuksen merkitys, kdisitesisilto sekd piimidrit” ja “Timin
alan toimenpiteet rauban ja sodan aikana seki niiden toteuttamisen yleiset periaatteer.” Majuri
Jaakko Valtanen vastasi sessiosta "Henkisen maanpuolustuksen johtaminen seki suorituselinten
Johtosubteet ja yleinen organisaatio rauhan ja sodan aikana.”

'8 Huhtinen ym. (2008).

¥ Huhtinen ym. (2008).

2 Sotakorkeakoulu, 27. Maanpuolustuskurssi (1/68).

2! Ekholm poimi vaikuttavuusselvityksen kohdejoukon (1468 henkil$4) valtakunnallisten maanpuolustuskurssien osoiterekis-
teristd. Hin toteutti kirjallisen kyselyn postitse 17.8.-20.9.2005. Vastausprosentti oli 52,8. Kyselyn teettiji oli Maanpuolus-
tuskurssiyhdistys ry.



Sittemmin puolustusvoimien komentajaksi (1983-1990) edennyt kenraali Jaakko Valtanen
oli 1950-luvulta lihtien Suomen henkisen maanpuolustuksen kehittimisen avainhenkil®i-
td*. Valtanen toimi Maanpuolustuskurssien johtajana 1970-1974. Matti Kohvan ja Jus-
si Hautamien (1992: 90-91) kurssien kolmea ensimmaistd vuosikymmenti kisittelevissi
teoksessa Valtanen muisteli maanpuolustustahdon merkitysti osana kurssitoimintaa:

"Maanpuolustuskurssien ensisijainen tarkoitus on kouluttaa virkamiehet ja muut vastuulliset yh-
teiskunnan jisenet hoitamaan niiti tehtivii, jotka heille kuuluisivat kriisin aikana. Toinen tehtivi
on sitten kouluttaa kansalaisia sellaisten organisaatioiden johtoon, joita ei rauhan aikana ole edes
olemassa kuten esim. kansanhuolto. Niin ollen maanpuolustustahtoa on pidettivi ikiin kuin
seurauksena eiki kurssien padmédrind suoranaisesti. Mutta sanoisin niilli maanpuolustuskurs-
seilla olleen ja olevan hyvin voimakas yhteiskunnallinen vaikutus. Kurssien kautta ja niiden vai-
kutuksesta moniarvoinen suomalainen yhteiskuntakisitys ja demokratia on vahvistunut.”

Joulukuussa 1962 annettiin laki Henkisen maanpuolustuksen suunnittelukunnasta (HMS)>.
HMS:n jirjestimi seminaari Jollaksessa 1964 oli merkittivi virstanpylvis Suomen henki-
sen maanpuolustuksen kehittymisessi. Seminaariin kutsuttiin nimekis joukko rereen ja
hallinnon asiantuntijoita seki eri yhteiskunta- ja ikiryhmid edustavia henkiloiti vaihtamaan
mielipiteitii suomalaisen yhteiskunnan rakentamiseen ja puolustustamiseen liittyvisti kysymyksis-
ti.” Erityisesti professori Erik Allardtin puheenvuoroa suomalaisen yhteiskunnan perusvas-
takohtaisuuksista on luonnehdittu modernin suomalaisen maanpuolustusajattelun kannalta
tirkeiksi.

Jaakko Valtasen kynistd lihtenyt “ei ketiin vastaan, mutta kaikki Suomen puolesta” kehysti
timin ajattelun merkityksen®’. Moderniin maanpuolustukseen kuului vuoropuhelu myds
poliittisen vasemmiston kanssa sekd isinmaallisuuden moninaisen pohjan ja ulottuvuuksi-
en tiedostaminen: “isinmaallisuuden, kansanvaltaisen eliméinmuodon ja puolustustahdon wusi
perusta oli vihivaraisemman kansanosan elimisen mabdollisuuksia parantavassa sosiaalisessa
tydssii seki ulkopoliittisen puolueettomuusajattelun korostamisessa, kuului Valtasen viesti. Maan-
puolustustuksenkin kannalta oli tarpeellista tutkia niiti tekijoiti, joiden ansiosta Suomi, suoma-
lainen eliméinmuoto ja kulttuuri seki sen ihmiset olivat puolustamisen arvoisia.”

Yhteiskuntasuhteisiin ja viestintddn ryhdyttiin puolustushallinnossa kiinnittimiin aiempaa
enemmin huomiota, samoin tiedon kerdimiseen kansalaisten mielipiteistd ja niiden muu-
toksista. HMS toimi vuoteen 1975 asti. Sen toimintaa jatkamaan perustettiin vuonna 1976
Maanpuolustustiedotuksen suunnittelukunta (MTS)®. Se toteuttaa edelleen sdinnollisid mie-
lipidetutkimuksia suomalaisten turvallisuuspoliittisista asenteista.

2 Ks. esim. Suomi ja Suominen (2008).
# Timi kappale perustuu Suomen ja Suomisen (2008: 100-111) tekstiin.
% T4imi kappale perustuu Suomen ja Suomisen (2008: 100-111) tekstiin.

» Ks. http://www.defmin.fi/index.phtml?s=179.



Kokonaisvaltaisen maanpuolustuksen olemus ja "valtaslaisen” henkisen maanpuolustuksen

tirkeys nikyi myds Maanpuolustuskursseilla®:

”Arvioitaessa yhteiskuntamme ja samalla myds maanpuolustuksemme kehityksen tulevaisuuden
nikymii pidettiin erittdin tirkeini

—  tiedon tason yleisti kohottamista,

—  tehokasta taloudellista kasvupolitiikkaa seki

—  ristiriitojen ja perusvastakohtaisuuksien korkeaa siitelyprosenttia”

Ikd- ja sukupolvikysymys nousi maanpuolustushengen vaalimisessa keskeisesti esille:

"Nuorempi polvi, joka seuraa monipuolisesti aikamme tapahtumia eri puolilla maailmaa kiinnit-
tien huomionsa my®s strategisiin ja sotilaallisiin kysymyksiin, asettaa oman sotilaallisen puolus-
tuksemme ratkaisuja kisiteltdessi rinnakkain kaksi vaihtoehtoa, jotka voidaan pelkistid seuraavas-
ti. Onko Suomen puolustus- ja puolueettomuuden suojaamiskyky ratkaisevasti riippuvainen

—  koko ihmisvoimavarojemme tiydellisesti mobilisaatiosta vai

—  lukumiiriisesti rajoitetun mutta sitd tehokkaammin varustetun osavoiman nopeasta toi-

meenpanosta?
Tihin kysymyksenasetteluun on tulevaisuudessa valmistauduttava vastaamaan hyvin perustel-

len.”?

Niytedd siltd, ettd Suomen puolustushallinto pystyi kaikesta huolimatta jatkuvasti luotta-

maan kansalaisten maanpuolustukselle myonteiseen asennoitumiseen. Puolustusministeri
Sulo Suorttanen (Kepu) totesi tervehdyksessdin 6. jatkokurssin avajaisissa 11.9.1969:

”Uskon tulkitsevani laajojen kansalaispiirien kisitystd kun totean, etti viime ajat ovat herittineet
kasvavaa huolestumista maanpuolustuksemme tilasta ja tulevaisuudesta. Osaksi timi huoli johtu-
nee siitd suhteettomasta ja silmiinpistivistd julkisuudesta, jotka maanpuolustukseen ddrimmaiisen
kielteisesti asennoituvien pieni piiri on kisityksilleen saanut. Kansalainen, joka ei jokapiiviisessi
tydssddn vilittomisti joudun maanpuolustusasioiden kanssa tekemisiin tai joka ei kovin aktiivi-
sesti seuraa niitd, on saattanut saada viiristetyn kuvan niistd. Tarkoituksellisesti nostettu maan-
puolustuksen vastainen kohu on nienniisesti saattanut peittii alleen kansamme valtavan enem-
mistdn my®nteisen asennoitumisen sekd sen vakavan tydn, jota maanpuolustuksemme hyviksi
laajalla rintamalla tehddin.”

Maanpuolustushengen ylldpitiminen ja vahvistaminen Maanpuolustuskursseilla edellytti
alusta asti yhteiskunnan eri osa-alueiden ja mielipiteiden edustajien kutsumista mukaan toi-
mintaan.

Laaja yhteiskunnallinen pohja. Maanpuolustuskurssien menestyksen eris edellytys ndyttid
olleen niiden laaja osallistujapohja. Sotakorkeakoulu seurasi alusta alkaen tarkasti kurssien
osallistujarakennetta ja -profiilia. Muun muassa pidettyjen puheenvuorojen mairisti pidet-
tiin kirjaa. Jo vuonna 1963 voitiin todeta, etti “osanottajiston taholta kiinnitettiin huomiota
nuoren polven edustajien mukaan saannin vilttimittomyyteen totaalisen maanpuolustuksen
opetustilaisuuksiin.” Esimerkkeind mainitdin “ylioppilaspiirien johtohenkilot” sekd Ylioppilas-
lehden toimittajat. Samalla kuitenkin todettiin, ettd “on otettava huomioon, etti keskitettyjen

26 Sotakorkeakoulu 461/5a / liite 3.
27 Sotakorkeakoulu 1085/5a / liite 3.



opetustilaisuuksien onnistumisen perusedellytyksiin kuuluu laajan kokemuksen omaava osanot-
tajisto.”™®

Kurssilaisten i4i nousi jo varhaisessa vaiheessa esille kurssitoiminnan kehittimisti pohditta-
essa. Vaikka joulukuussa 1964 todettiin, etti “nuorien radikaalien mukaan ottaminen kurs-
seille ei tissii vaiheessa vastaa tarkoitustaan, koska henkisen maanpuolustuksen suunnittelukunta
on ottanut erityiseksi tehtivikseen heidin kouluttamisensa”, kurssilaisten keski-ikd kuitenkin
aleni jonkin verran jo 1960-luvun puolivilissi. "Osoittautui oikeaksi viime vuonna tehty ha-
vainto, etti kurssilaisten keski-iin aleneminen on ollur omiaan vilkastuttamaan keskustelua.
Samoin on voitu jilleen todeta, etti paljon useammin kysytiiin: "Minki vuoksi menetelliiin
niin?”*

Ikikysymykseen liittyi 1960- ja 1970-luvuilla elimellisesti kysymys kurssien osanottajien
poliittisesta suuntautuneisuudesta. Yhteiskunnan historiasta johtuen maanpuolustus oli Suo-
messa leimautunut erityisesti oikeiston asiaksi. “Totaalinen” maanpuolustus kuitenkin vaa-
ti poliittisen kirjon kutsumista mukaan maanpuolustustyshon. Maanpuolustusopetuksen
neuvottelukunta kisitteli asiaa kokouksessaan 21.12.1964 ja tuli sithen tulokseen, ettd -
rivasemmistoa ei ole viisasta eiki mahdollistakaan pitii jatkuvasti osanottajiston ulkopuolella.
Nyt on ryhdyttivi kokeiluun, jorta nihddiin miki vaikutus Gdirivasemmiston mukaan tulolla
maanpuolustuskursseille on. Vaikutuksista ei koskaan saada tietoja ellei kerran kokeilla.”

Kurssien jirjestijit pohtivat samoja asioita: “olisi otettava jilleen vakavasti harkittavaksi ii-
rivasemmistoon lukeutuvien sisillyttiminen osanottajistoon, koska se voisi vaikuttaa esim. NL:n
luottamuksen lisiimiseen.”™ Asiasta keskusteltiin vilkkaasti ja kommentit olivat vililli varsin
virikkditd: 7... ddrivasemmistolla on tyipaikoilla tehokkaasti koulutettuja poliittisia vaikuttajia,
Jotka tekeviit tyiti vihentiikseen kaikin tavoin luottamusta maanpuolustukseemme. ... Rauha
on varsin tehokas ja vaikuttava kisite. Siti kéiyttivir tilli hetkelli pidiasiallisesti hyviikseen ne,
Jotka subtautuvat kielteisesti maanpuolustukseen.”™' Maanpuolustuskursseihin liittyen “ériva-
semmisto” viittasi erityisesti SKDL:n ja SKP:n kansanedustajiin:

"Merkittivin muutos osanottajiston kokoonpanossa aikaisempaan verrattuna oli dirivasemmis-
toon lukeutuvien osallistuminen kumpaisellekin kurssille. He asennoituivat lojaalin pidittyvisti
kursseilla pidettyihin luentoihin ja harjoituksiin. Lyhyelld tihtiykselld arvioiden kurssin kannalta
asiallisin saavutus ddrivasemmiston mukanaolosta on siini, etti kurssitoimintaa ei voida leimata
salaseuraisuudeksi’ Aidrivasemmistolaisten kurssilla olosta maanpuolustukselle aiheutuvat positii-
viset ja negatiiviset vaikutukset lienevit kuitenkin arvioitavissa vasta myshempien tapahtuminen

valossa.”??

Vuoteen 1965 mennessi kurssin oli suorittanut 28 kansanedustajaa, joista kaksi SKDL:sta.
Vuoden 1969 loppuun mennessi jo 19 SKDL:n kansanedustajaa oli suorittanut kurssin.
Kenraali Jaakko Valtanen pohti Kohvan ja Hautamien (1992: 92) kirjassa vasemmiston
mukaantuloa kurssitoimintaan. Valtasen esimerkki oli SKDL:n kansanedustaja Paavo Aitio,

28 Sotakorkeakoulu 459/5a.
2 Sotakorkeakoulu 541/5a.
30 Sotakorkeakoulu 1116/5a / liite 3.
31 Sotakorkeakoulu 459/5a.
32 Sotakorkeakoulu 461/5a.



joka osallistui kurssille vuonna 1965. Valtasen mukaan Aitio oli “hyvin pidittyviinen ja
kriittinen kursseja ja puolustusvoimia kohtaan. Hiin voitti kurssin sympatiat puolelleen kun hin
eriidin keskustelu yhteydessi sanoi: Mikiin ei loukkaa meiti kommunisteji enemmdin kuin se,
ettii meitd epiilliin epéisinmaallisundesta tai maanpetturuudesta.” Valtanen jatkoi:

"Kaikki tajusivat, ettd timi hinen repliikkinsi lihti syviltd ja syvistd vakaumuksista, ja timin
jilkeen ei muistaakseni sitten esiintynyt mitidin vaikeuksia kursseilla tissi mielessi. Vasemmis-
tolaiset ovat piinvastoin kursseilla monin tavoin tuoneet esiin isinmaallisuuttaan ja heidin mu-
kaantulonsa on paljon vahvistanut maanpuolustustahtoa ja puolustusvoimien hyviksyntii koko
yhteiskunnassa.”

Kohva ja Hautamiki (1992: 38) toteavat, ettd Paavo Aition kurssille osallistumisen jilkeen
“ilmeni vielii erimielisyyksii neuvottelukunnassa mm. kommunistiosanottajien médrésti kurs-
seilla, mutta aikaa myiten demokraattiset periaatteet voittivat ja dirivasemmisto on osallistunut
kursseille siini missi muutkin poliittisten ryhmien edustajat.” Kurssit institutionalisoituivat eri
kansalaispiirejd yhdistiviksi toiminnaksi. “7ikkuisen kynnyksen tultua ylitetyksi on kursseille
pyritty kutsumaan kaikki uudet kansanedustajat, jotka eiviit muussa yhteydessi ole kursseja kiy-
neet. Nyttemmin maanpuolustuskursseille osallistuminen katsotaan suorastaan kansanedustajan
velvollisuudeksi.” Myos tyomarkkinajirjestdt ovat olleet kursseilla jatkuvasti edustettuina.
SAK:n kerrotaan ulkoministerion ohella jopa pitineen tarkkaa lukua omasta "osallistuja-
kiintiostdan™*.

Sotakorkeakoulun upseerit kiinnittivit alusta asti huomiota kurssiryhmien kiinteyteen, ja
valtakunnallisten kurssien osallistujat ryhtyivit valitsemaan keskuudestaan yhteyshenkilsiti.
Eversti O.]. Lehti totesi 26. kurssin alkupuhuttelussa 13.11.1967:

”Kurssi on myés valinnut keskuudestaan oltermannin, jonka tehtivini on oikean toverihengen
luominen ja kurssin edustaminen ohjelman ulkopuolisissa tilaisuuksissa. Ohjelman “kovuuden”
takia tuskin tarvitsemme enemmiin yhteisohjelmaa kuin miti illoiksi on ohjelmaan merkitty. Ol-
termannin lisiksi lienee syyti valita hinelle apulaiseksi piisihteeri, joka samalla toimii pddsihtee-
rind kaikissa kurssin pitimissi puolustusneuvoston istunnoissa.”

On mielenkiintoista havaita, ettd iin ja poliittisen suuntautuneisuuden lisiksi sukupuoli
nousi Maanpuolustuskurssien yhteydessi keskusteluihin jo 1960-luvun alussa. Helvi Sipild
ja Marjatta Viininen kivivit kurssin ensimmiisind naisina lokakuussa 1963. "Naiskysy-
mys~ niyttdd kuitenkin aiheuttaneen erityistid pddnvaivaa kurssien suunnittelijoille ja to-
teuttajille. "Naistyovoiman kriisiaikaisen kiytin jirjestelyjen ja normaaliaikoina tapahtuvan
valmennuksen kannalta olisi vilttimiitontd, etti maanpuolustuksen eri alojen naistyovoiman
tarve arvioitaisiin ja tisti rybmiisti erotettaisiin ne, joiden koulutustarve on ensisijainen. Tieto-
koneiden kaikkivoipaisena aikana tehtiivin ei pitiisi olla ylivoimainen. Samalla saataisiin myds
tarvittavat peruslaskelmat ja —tiedot kortitetuiksi.”™

% Suomi ja Suominen (2008).
3% Sotakorkeakoulu 1107/5a / liite 3.



Arkistoaineistoista voi pddtelld, ettd "naiskysymykseen” suhtauduttiin puolustushallinnossa
varsin vastentahtoisesti ja byrokraattisesti. Maanpuolustustydn perinteisesti miechinen maa-
ilma oli kuitenkin haastettu. Téstd kertoo esimerkiksi 22. Maanpuolustuskurssin naisten
esittimi kriittinen lausunto™:

”22. Maanpuolustuskurssin naisosanottajat tarkastaja Raili Palmun johdolla esittivit lausunnon
maanpuolustuslainsiidintdtoimikunnan osamietinndsti n:o 2, joka koskee naisten osallistumista
maanpuolustustehtiviin. Lausunto, joka on jitetty em toimikunnan sihteerille, toteaa mm, ettd
toimikunnan kokoonpano ei ole ollut asianmukainen, koska sen jiseneni ei ole yhtiin naista.
Samoin asiantuntijoita valittaessa on lihes kokonaan jitetty kiyttimittd eri ministerididen ja
keskusvirastojen naispuolisten virkamiesten asiantuntemus. Toimikunnan kisityksid naispuolisen
henkilston tarpeesta maanpuolustuksen eri aloilla pidetiin liian suppeana. Koko naiskysymys
sithen liittyvine koulutus- ym tehtivineen olisi tydryhmin mielesti otettava kokonaisuudessaan
uudelleen tutkittavaksi.”

Naiset ovat vuosien saatossa muodostaneet merkittivin osan Maanpuolustuskurssien vah-
vuuksista. Puolustushallinnossa “naiskysymys” kuitenkin jii hiertimiin, kuten esimerkiksi
kenraali Jaakko Valtasen komentaja-aikaiset (1983-1990) lausunnot kertovat®®. Vasta vuon-
na 1995 oltiin siini tilanteessa, ettd Suomessa astui voimaan laki naisten vapaachtoisesta
asepalveluksesta.

Niyttid siltd, ettd Suomen kansallista turvallisuutta koskevan strategisen puheen direlle on
kutsuttu edustava joukko toimijoita. Maanpuolustuskursseilla kohtasi lipileikkaus yhteis-
kunnan keskeisten instituutioiden edustajista. Sotilaiden ja poliittisten toimijoiden lisiksi
elinkeinoelimin edustajat olivat keskustelussa tirkeissd asemassa.

Taloudellinen maanpuolustus. Puolustushallinnon ja elinkeinoelimin yhteydet ovat Suo-
messa perinteisesti olleet varsin tiiviit. Reserviupseeritoiminta on Suomessa 1930-luvun
alusta lihtien ollut vilkasta? ja elinkeinoelimin vaikuttajat ovat ottaneet aktiivisesti osaa
vapaachtoiseen maanpuolustustyéhon. Toisen maailmansodan jilkeen monet rintamalla
kunnostautuneet upseerit ja reservinupseerit siirtyivit yksityisten yritysten palvelukseen,
usein organisaatioiden sosiaali- ja henkildstdasioiden pariin. Sotakokemusten yhdistimit
michet toimivat erilaisten institutionaalisten raja-aitojen yli*®. Yhteydet toimivat myds poli-
tiikan alueella, kuten esimerkiksi Tampereella vaikuttanut oikeiston ja sosialidemokraattien
"aseveliakseli” osoittaa. Eri instituutioiden vilisilld yhteyksilld oli sotien jilkeen vahva suku-
polviulottuvuus.®

Joulukuussa 1955 valtioneuvosto perusti Puolustustaloudellisen suunnittelukunnan (PTS),
jonka tehtivini oli liittdd Suomen talouselimin voimavaroja kokonaismaanpuolustukseen
ja edesauttaa valmistautumista yhteiskuntaa uhkaaviin hiirioihin. PTS:n asema vakiinnu-
tettiin lailla 1960. Se on vuosien varrella koonnut yhteen elinkeinoelimissi ja valtionhallin-

3 “Opetuksen yhteydessii esille tulleita seikkoja sekii kurssilaisten esityksii” (Sotakorkeakoulu 1232/5a).

3 Ks. esim. Suomi ja Suominen (2008).

¥ Vuonna 1931 perustettu Suomen Reserviupseeriliitto (RUL) on puoluepoliittisesti sitoutumaton “reserviupseerien valmiuksia
kehittiivi yhteistoimintajiirjestd, joka vaikuttaa maanpuolustusedellytysten paranemiseen ja tukee valtakunnan turvallisuusta” [ks.
heep://www.rul.fi]

% Ks. esim. Virtanen (2001); Ainamo ja Tienari (2002); Ainamo ym. (2006).

¥ Ks. esim. Laine ja Peltonen (2000).



nossa olevaa asiantuntemusta normaaliaikoina tehtdvin valmiussuunnittelun ja poikkeus-
oloissa tarvittavan ohjauksen ja koordinoinnin tueksi®.

Elinkeinoelimin edustajat ovat olleet aktiivisesti mukana myds Maanpuolustuskursseilla.
Heiti oli jo 1960-luvulla kurssien vahvuudesta noin 19-27 prosenttia. Talouden merkitys
kokonaismaanpuolustuksessa on nikynyt myds kurssien ohjelmissa. Ensimmiisen kurssin
ohjelman sisillosti 29 tuntia (noin 35,5 prosenttia) oli varattu taloudellisille toimenpiteille.
Otsikon "taloudellinen maanpuolustus” alla on vuosien varrella kiyty lipi asioita taloudel-
lisen kasvun edellytysten merkityksestd maanpuolustukselle aina sotatalouteen ja metsiva-
rojen kiytté6n asti.

Elinkeinoelimin merkitys on Suomen kansalliseen turvallisuuteen liittyvissd kysymyksissd
korostunut entisestddn 1980-luvulta lihtien, kun ulkomaankaupan seki raha- ja paioma-
markkinoiden sdintelyi ryhdyttiin purkamaan. Taloudellisessa mielessi Suomi oli pitkiin
avoin ulospiin®', mutta suljettu sisddnpiin®’. Timi nikyi sekd tydvoima- ettd pddomavir-
roissa. Lisiksi itsendisyyden alkuajoista lihtien ulkomaalaisten oikeudet omistaa kiintedd
omaisuutta ja harjoittaa yritystoimintaa Suomessa olivat tiukasti rajoitetut. Vuonna 1984
Helsingin porssi sai luvan noteerata suomalaisyritysten ns. vapaita osakkeita, jotka eivit kuu-
luneet kansallisten omistusrajoitusten piiriin ja joita ulkomaiset omistajat pystyivit hankki-
maan enintidin 20 prosenttia osakekannasta. Viimeiset rajoitukset ulkomaiselle omistukselle
suomalaisissa yrityksissd purettiin EU-jisenyysneuvotteluiden myotd 1.1.1993. Suomi kiin-
nittyi globaaliin talouteen.

Neuvostoliiton hajoaminen 1991 kidynnisti Suomen puolustusvoimissa organisaatio- ja hal-
lintojirjestelmiin rakenneuudistuksen. Samalla talouden globalisoituminen vaikutti myds
kisitykseen Suomen kokonaismaanpuolustuksesta. Vahvasti 1990-luvulla esiin nousseen
uusliberalistisen® ajattelun mukaisesti Suomen turvallisuustoimijat ovat siirtyneet omava-
raisuudesta kohti strategisia kumppanuuksia myds yksityisten yritysten kanssa. Tdhin on
vaikuttanut osaltaan valtionhallinnossa toteutettu tuottavuusohjelma, jossa julkisen talou-
den menoja on pyritty supistamaan. Turvallisuustoimijat pohtivat toimintansa ydintehtivii
sekd mahdollisuuksia ulkoistaa ydintehtiviin kuulumattomia tukitoimintoja.*

Muutokset ovat nikyneet my6s Puolustustaloudellisen suunnittelukunnan (PTS) ja Huolto-
varmuuskeskuksen (HVK) toiminnassa. Kauppa- ja teollisuusministerion alainen HVK pe-
rustettiin 1993. Sen tehtivini oli toimia PTS:n sihteeristéni ja tukea sen toimintaa seki
huolehtia Suomen varmuusvarastoinnista, infrastruktuurin turvaamishankkeista ja muista
huoltovarmuuden turvaamiseksi tarvittavista operatiivisista tehtivisti®®. KTM:n asettama
kehittimistoimikunta esitti taloudellista puolustusvalmiutta koskevan lainsiidinnén muut-
tamista, ja PTS ja HVK sulautettiin uudeksi huoltovarmuusorganisaatioksi vuonna 2008%.

40 Ks. esim. Kananen (2007).
“U'Vrt. Katzenstein (1985).
“2Tainio ym. (1999).

4 Ks. esim. Patomiki (2007).

4 Ks. esim. Huhtinen ym. (2008).
% Kananen (2007).

4 Kananen (2007).



Kokonaismaanpuolustukseen liittyvi, laaja-alainen vakaviin kriiseihin varautuminen niyttii
Euroopan taloudellisen integraation mydti olevan vihenemissi. Tdmi puolestaan tarkoittaa
sektorikohtaisiin huoltovarmuusuhkiin liittyvin varautumisen lisiintymisti?. Kokemuksia
kriiseissd yhdessi toimimisesta globaalin markkinatalouden pelisidnnéilld ei puolustus- ja
huoltovarmuusorganisaatioilla ja yksityisilld yrityksilld kuitenkaan vield ole*®. Yritysten li-
sddntyvi alihankkijoiden kiytto voi kuitenkin heikentdd huoltovarmuutta kriisitilanteissa,
jos sitd ei varautumisessa huomioida®. Timi koskee my®ds esimerkiksi Suomen puolustus-
voimien toimintaa. HVK laatii nykyisin kriisiolojen suunnitelmia yhdessi noin 2 500 yri-
tyksen kanssa™.

Maanpuolustuskurssitoiminta niyttid olleen oiva keino tuoda elinkeinoelimin edustajia
mukaan strategiseen keskusteluun Suomen turvallisuudesta yhdessi poliitikkojen ja soti-
laiden kanssa. Suuri joukko Suomessa toimivien yritysten keskeisid vaikuttajia on vuosien
varrella varannut 3—4 viikkoa yhtijaksoista aikaa osallistuakseen tilld tavoin vapaaehtoiseen
maanpuolustustyéhon. Suomen turvallisuutta koskevalla strategisella keskustelulla on vahva
taloudellinen ulottuvuus.

Peter Ekholmin (2006) vaikuttavuusselvityksen mukaan kurssin kidyneistd “slouselimiin
palveluksessa olevat ovat saaneer muita enemmiin identiteettipureman (60%).” Tdmi tarkoit-
tanee sitd, ettd kurssin kiytydin yritysten toimijat sanovat ryhtyneensi aiempaa enemmin
pohtimaan maanpuolustusta. Ekholmin mukaan 90 prosenttia talouselimin ja politiikan
palveluksessa olevista kurssin kiyneistd sanoo kurssin myétd “Jaajentaneensa seurantaa koko-
naismaanpuolustukseen liittyvisti kysymyksisti.” Vastaajista 65 prosenttia sanoo suhtautumi-
sensa puolustusvoimiin myénteistyneen kurssin myoti. Kaikista kurssilaisista 71 prosenttia
yhtyi viitteeseen “kurssin kéiytyini tiedin paremmin, miki Suomea ubkaa.”

Konsensus. Arkistoaineistojen pohjalta voidaan piitelld, ettd Maanpuolustuskurssit ovat
omalta osaltaan olleet luomassa ja yllipitimissi yhteisymmirrysti — konsensusta — Suomen
kansallisesta turvallisuudesta. Kuten edellisissd osioissa kivi ilmi, kursseja on tarkasteltava
osana laajempaa yhteiskunnallista kehysti ja sen muuttumista. Vuoteen 1991 asti keskeinen
osa tuota kehysti oli Suomen suhde Neuvostoliittoon. Vuonna 1948 solmittu Ystivyys-, yh-
teistyd- ja avunantosopimus madritti ne viralliset raamit, joiden puitteissa strategista keskus-
telua Suomen turvallisuudesta voitiin kiydi, kuten seuraava teksti vuodelta 1963 kertoo:

"Ystivyys-, yhteistoiminta- ja avunantosopimus muodostaa monessa suhteessa vaikean problee-
man. Sen merkitystd ja vaikutusta puolueettomuusasenteescemme on selvitetty julkisuudessa
varsin rajoitetusti aivan viime aikoja lukuun ottamatta. Saattaa olla varsin yleistd, ettd sopimus-
midriykset aiheuttavat erdinlaista antautumismentaliteettia, kuten kurssin erds osanottaja mai-

47 Yksi esimerkki tistd on tetoyhteiskuntasektori, jossa toimii tietoverkkopooli, joka seuraa muun muassa viestintiverkkojen
turvaamista. Tietotekniikkapooli puolestaan seuraa muun muassa tiedonkisittelyn palveluiden keskittymisen vaikutuksia (ks.
esim. PTS 2005).

“ Tosin yksittiiset tragediat ovat yhdistineet Suomea globaaleihin informaatioajan turvallisuusuhkiin. Esimerkkejd tisti ovat
kauppakeskus Myyrmannin pommi-isku (2002), Kaakkois-Aasian tsunami-onnettomuus (2004) seki Jokelan (2007) ja Kau-
hajoen (2008) koulu-ammuskelut.

# Niin totesi yhteiskunnan elintirkeiden toimintojen turvaamisen strategiaa uudistaneen tydryhmin piisihteeri, everstiluut-
nantti Pertti Hyvirinen (Markkanen 20006).

0 Markkanen (2006).



nitsi. Téllaisten vaikutusten poistamiseksi olisi riittdvin usein julkisuudessa selvisti korostettava

sopimukseen sisiltyvid, meidin kannaltamme positiivisia nikskohtia.”!

Suomalaisen yhteiskunnan eri instituutioiden toimijat puhuivat julkisesti kieli keskelld suuta
maanpuolustuksesta Neuvostoliiton naapurissa. “Suomella oli kuitenkin vahva halu ja motii-
vi yrittid selviti omin voimin eli estiii Newvostoliiton sotilaallinen apu. ... Sotilasjohto pyrkikin
pitimiidn ylli kuvaa, ettii armeija on suorituskyvyltiin ja -halultaan riittivin uskottava tiyt-
timiiiin yya-velvoitteet, jolloin mitiin ennakkoyhteistyoti ei tarvittaisi”, totesi asiaa selvittinyt
toimittaja Olli Ainola™.

Varovaisuus sivyttdd myos Maanpuolustuskurssien dokumentteja. Niyttdd kuitenkin siled,
ettd keskustelun raameja koeteltiin jonkin verran ainakin ensimmiisilld kursseilla. Y-
vyys-, yhteistoiminta- ja avunantosopimuksen asettamien vaatimusten kdisittelyssi on saavutetta-
va nykyisti paljon vakuuttavampi lopputulos, jotta osallistujille i jii kéisitysti tarkoituksellisesta
peittelemisestii tai suoranaisesta pelosta kisitellii siti maanpuolustukseen vaikuttavaa problema-
tiikkaa, joka sisiltyy YYA-sopimuksen soveltamiseen.” Tasavallan presidentti Urho Kekkosen
kerrotaan puuttuneen kurssin sisiltimiin harjoitukseen 1965. Kekkonen esitti, “ertei yya-
sopimuksen edellyttiimiii konsultointeja eiki muitakaan korkeammalle johdolle kuuluvia ratkai-
suja saanut ottaa tilanteissa esille.”*

Vuonna 1966 keskusteluun tuotiin kisite "turvallisuuspolitiikka”, joka nivoi ulkopolitii-
kan ja maanpuolustuksen yhteen kansallisen turvallisuuden tirkeini osa-alueina. Seuraaval-
le vuosikymmenelle tultaessa kisite oli vakiintumassa. Valtioneuvoston tervehdyksessi 36.
Maanpuolustuskurssin avajaisissa 1970 todetaan:

”Kuluneen 1960-luvun aikana on kuva maamme turvallisuuspolitiikasta selkiintynyt yhi laajem-
mille kansalaispiireille. Onhan maamme turvallisuuspolititkka saanut entisti vakiintuneemmat
muodot ja sen arvostus on jatkuvasti lisidntynyt. Sen perustana on puolueeton ulkopolititkkam-
me, jota kohtaan rajojemme ulkopuolella tunnettu luottamus on useissa eri yhteyksissi ilmais-

»

tu.

Ulkoministeri Ahti Karjalainen (Kepu) tosin totesi vield 55. kurssin avajaisissa 27.1.1975:

”Kokonaisvaltainen kisitys turvallisuuspolitiikasta on verrattain nuori. Edelleen vallitsee till alal-
la melkoinen kisitesekavuus. Sana turvallisuuspolitiikka on ollut meilli yleisessd kidytossi vasta
ehkd noin vuosikymmenen. Aiemmin pidettiin ulkoisesta turvallisuudesta huolehtimisesta ensi-
jassa sotilaiden tehtivini. Nyttemmin tunnustetaan yleisesti ulkopolitiikan keskeinen merkitys
erityisesti pienten maiden itseniisyyden ja oikeuksien varjelemisessa.”

Suomen puolustusvoimien asema ja rooli turvallisuuspolitiikassa oli jatkuvan keskustelun
alla. "Turvallisuuspolitiikan kahdesta osatekijisti on ulkopolitiikka ensisijainen, sen me sotilaat-
kin auliisti myonnimme”, puolustusvoimain komentaja Kaarlo Leinonen totesi kuitenkin

5! Sotakorkeakoulu 459/5a.

52 Ks. http://lotta.yle.fi/motweb.nsf/sivut/ohjelma?opendocument&pageid=Content8E7EB.
53 Sotakorkeakoulu 461/5a.

> Kohva ja Hautamiki (1992: 46), viitaten kenraali Sakari Simeliuksen muistelmiin.



40. kurssin avajaisissa 1971. Puolustusministeri Kristian Gestrin (RKP) puolestaan muisteli
samassa tilaisuudessa:

"Puolustuspolitiikan alalla 1950- ja 1960-lukujen vaihde merkitsi sodanjilkeisen jilleenrakennus-
ja toipumiskauden piittymistd. Puolustusneuvoston asettaminen, jirjestelmillisen tydskentelyn
aloittaminen kokonaismaanpuolustuksen eri sektoreilla, puolustusvoimien tehtivien uudelleen-
miidrittiminen ja kehittimisohjelmien laatiminen enteilivit puolustuspolitiikkamme kytkemisti
kiinteiksi osaksi harjoittamaamme turvallisuuspolitiikkaa.”

Gestrin pohti Maanpuolustuskurssien merkitysti tissi kokonaisuudessa:

"Niin jilkeenpiin on todettava, ettd maanpuolustuskurssin kiynnistiminen tapahtui oikeaan
aikaan. Realistisesti ajatellen nimi kurssit eivit ehki ole muovanneet meidin turvallisuuspolitiik-
kamme kehitystd, mutta niiden jirjestiminen on merkittivisti voinut palvella turvallisuuspolitii-
kan toteuttamista ja turvallisuusajattelun kehittymisti yhteiskuntamme eri toimialojen johtavissa
kansalaisryhmissi. Runsaasti yli tuhannen johtavassa asemassa olevan henkilén keskitetty tutus-
tuttaminen maanpuolustuskysymyksiin turvallisuuspolitiikkamme miirittimissi kehyksissi on
kiitoksen ansaitseva palvelus.”

Tasavallan Presidentti Urho Kekkonen tervehti kymmenvuotisjuhliaan viettdvii Maanpuo-
lustuskorkeakouluyhdistystd Maanpuolustuslehden juhlanumerossa 20.4.1971% toteamal-
la, ettd yhdistys “suorittaa arvokasta tyiti turvallisuuspolitiikkamme hyviiksi. Tyin merkitysti
korostaa se, ettii yhdistyksen jisenistion kuuluu kaikkien kansalaispiirien seki yhteiskunnan eri
alojen vaikutusvaltaisimpia edustajia.”

Kesilld 1971 julkistettu parlamentaarisen puolustuskomitean mietinté niyttid olleen tirkei
virstanpylvis Suomen turvallisuuspoliittisessa keskustelussa, ja eri instituutioden edustajien
vilinen keskustelu maanpuolustuksesta niyttdi vilkastuneen 1970-luvulla. Oikeusministeri
Matti Louekoski (SDP) pohti titid keskustelua 52. kurssin avajaisissa 19.3.1974 pitimissdin
puheessa:

"Suomen rauhantahtoisen puolueettomuuspolititkan turvallisuuspoliittisena paimidrind on
edistdd rauhaa ja pysyttdd maamme aseellisten selkkausten ulkopuolella. ... Valtakunnallisten
maanpuolustuskurssien tarkoituksena on turvallisuuspoliittisen kokonaisuuden valottaminen
johtavassa asemassa oleville henkildille. ... Kurssit tarjoavat tilaisuuden ennakkoluulottomaan
puolustuspoliittiseen ajatustenvaihtoon. Tdmi keskusteluhan on maassamme yleensi melko lai-
meata ja osittain karsinoitunutta. Maanpuolustuksen puolestapuhujat ja kriitikot keskustelevat
tahoillaan ilman ettd vastapuolen nikokantoja aina riittavisti kuullaan. Mielipiteiden vaihto jid
samanmielisten joukossa usein latteaksi vakuutteluksi ja nikckohdat kritiikin puuttuessa hiomat-
tomiksi.”

Maanpuolustuskurssien erityinen rooli turvallisuuspoliittisen keskustelun virittimisessi tuli
omalla tavallaan esiin Louekosken puheessa:

"Maanpuolustuskursseilla on sen sijaan perinteellisesti ollut tilaisuus tuulettaa puolustuskysymyk-
sid vapaasti. Kursseilla edustettuina olevat eri alojen asiantuntemus ja erilaiset yhteiskunnalliset
nikemykset ovat virittineet keskustelut antoisiksi. [...] On tirkeiti, etteivit puolustusvoimat

>> Kohva ja Hautamiki (1992: 45).



jihmety muulle yhteiskunnalle vieraaksi vanhoillisuuden linnakkeeksi. Toisaalta uudistukset eivit
saa heikentii laitoksen tehokkuutta. Ikuinen kysymys jiykin ja joustavan organisaation oikeasta
painottamisesta on puolustusvoimien toiminnassa aina ajankohtainen. [...] Kritikki on kehityk-
sen avain. Maanpuolustuksenkaan osalta emme vield ole 18ytineet lopullista totuutta. Toivotan
teille kaikille virikkeellisti ja antoisaa kurssiaikaa.”

Tasavallan presidentti Urho Kekkonen kunnioitti 60. maanpuolustuskurssia tutustumis-
kiynnilld 12.4.1976. Kurssien silloinen johtaja, sittemmin Puolustusvoimain komentajaksi
edennyt kommodori Jan Klenberg totesi puheessaan, ettid vuosina 1961-1976 jo “yli 2000
Johtavassa asemassa olevaa henkiloi on osallistunut kursseihin. Naisia on ollut noin 100 ja kan-
sanedustajia nykyisesti eduskunnasta alun toistasataa.”

Kaiken kaikkiaan Maanpuolustuskursseilla on ollut elimellinen yhteys Suomen ulko- ja
puolustuspolitiikan pitkiin linjaan. Kun jo 1960-luvulla yhteiskunnassa esiintyi epiuskoa
puolustusvoimien kyvysti suorittaa tehtividin, keskustelua viricti vield 1980-luvulla vas-
takkainasettelu maanpuolustukseen kielteisesti suhtautuvien piirien ja puolustushallinnon
toimijoiden vililli*. Rauhanliikkeet ja osa vasemmistosta kritisoivat maanpuolustusta ja
Maanpuolustuskursseja militarismista. Argumenttina oli muun muassa se, etti ydinsodan
uhka oli ilmeinen ja ettd ydinsodassa alueellinen maanpuolustus ja asevelvollisuuteen perus-
tuva armeija olisivat joka tapauksessa tarpeettomia. Puolustushallinnon toimijat puolestaan
korostivat siti, ettd tavanomaisten sotilaallisten konfliktien uhka ei ole viistynyt ydinso-
dan tieltd ja ettd alueellinen maanpuolustus, yleinen asevelvollisuus ja laaja reservi olisivat
edelleen uskottavan maanpuolustuksen kulmakivid. Puolustusvoimat kivi titd keskustelua
tilanteessa, jossa sen toimintaan osoitettu rahoitus oli jo pitkdin ollut niukkaa.

Kuljettaessa kohti 1990-lukua orastava globaali talous ja lopulta Neuvostoliiton ja Varso-
van liiton hajoaminen muuttivat maailman kaksinapaista turvallisuuden asetelmaa. Suomen
kansallinen turvallisuus tuli uudenlaisen pohdinnan alaiseksi. Vaikka Suomen liittymisti
Euroopan Unionin jiseneksi vuonna 1995 aluksi perusteltiin taloudellisin argumentein,
myds kansallinen turvallisuus oli keskeinen osa suomalaisten EU-jisenyyden puolestapuhu-
jien retoriikkaa”. Suomessa turvallisuustoimijoiden muutoshalu kiynnistyi eurooppalaisten
hankkeiden kautta muun muassa puolustusvoimien helikopterihankintoina. Suomesta tuli
osa EU:n itdrajaa, jossa konkretisoituivat monet uudet uhat kuten jirjestiytynyt rikollisuus,
laiton maahanmuutto seki ihmis- ja asekauppa. Kylmin sodan aikainen suljettu turvalli-
suusajattelu muuttui Suomessa “avoimeksi turvallisuudeksi”, jossa korostetaan ulkoisten ja
sisdisten uhkien vastavuoroisuutta. Perinteisten turvallisuustoimijoiden yhteistoimintaa on
pyritty tehostamaan. Median avulla kansalaiset ja poliittinen johto valvovat yhi tarkemmin
eri toimijoiden oikeutusta ja niille suunnattavia voimavaroja.*®

Konsensus niyttdd kuitenkin siilyneen tirkeind osana strategista turvallisuuskeskustelua
Suomessa. Tdma tuli esille myos Ekholmin (2006) vaikuttavuuskyselyssid. Kun vastaajille
asetettiin viitemuotoinen kysymys “Kurssit ovat keskeinen osa suomalaista konsensusta”, 78
prosenttia vastaajista oli viitteen kanssa samaa mielti. Alle 10 prosenttia vastaajista kiisti

%6 Ks. esim. Suomi ja Suominen (2008).
%7 Ks. esim. Antola ja Seppild (2005).
>% Ks. esim. Huhtinen ym. (2008).



viitteen. Ekholmin mukaan “on jopa yllittivid, etti konsensuspiirteen allekirjoittaa suurempi
osa kylmdn sodan jiilkeen kurssin kiyneisti kuin aikaisempien, konsensuksen kulta-ajan kurssien
osallistujista. Ero tosin ei ole suuri.” Mielenkiintoinen asia on se, ettd kyselyssi miesten ja
naisten vilinen ero niyttid olleen merkittivi, silld miehet (82%) olivat konsensuksen takana
selvisti naisia (60%) enemmin.

Ekholm (2000) totesi vaikuttavuuskyselynsi perusteella, ettd “muutosta suomalaisessa yhteis-
kunnassa kuvaa se, etti kylmdén sodan pidttymisen jilkeisilli kursseilla voidaan pubua identi-
teettiajatuksen paluusta.” Hin esitti, ettd "vaikka lihtitaso on korkea, puolet vastaajista (50%)
ilmoittaa oman kansallistunteensa ja suomalaisen identiteettinsi vahvistuneen kurssin jilkeen
vield entisestiiiin. Vastakkaista mielti olevien osuus on olennaisesti pienempi (18%).” Samalla 81
prosenttia kurssin kiyneistd oli sitd mielti, ettd Suomen turvallisuusasema oli vuonna 2005
“parempi kuin kertaakaan itsendisyytemme aikana.”

Kaikesta huolimatta my®s dissensusta — yhteisymmirryksen haastamista — oli maanpuolus-
tuskurssilaisten keskuudessa havaittavissa. Ekholmin (2006) mukaan “neljii viidesti (80%)
kurssin kiyneisti vaikuttajista on siti mieltd, etti viime vuosina ulkopolitiikkaamme on hoidet-
tu hyvin. Runsas kuudennes on siti mieltd, etti hoito on ollut erittiin hyvii.” Ekholm kuiten-
kin totesi, ettd 26 prosenttia talouselimin ja 27 prosenttia puolustushallinnon edustajista
arvosteli vastauksissaan ulkopolitiikan hoitoa.

Julkisuus. Lopuksi on tirked tuoda esille se, ettdi Maanpuolustuskurssit niyttivit alusti asti
tasapainoilleen luottamuksellisuuden ja avoimuuden vililld. Jo 1960-luvulla pohdittiin siti,
ettd kurssien salaseuraisuutta” voi(si)vat epiilld erityisesti tiedotusvilineet ja poliittinen va-
semmisto. Tdmi liittyi myds laajempaan keskusteluun Suomen turvallisuudesta. Vuonna
1963 selostuksessa “totaalisen maanpuolustuksen” kurssien opetustilaisuuksista todettiin
muun muassa, ettd “Puolustustaloudellisen Suunnittelukunnan toimintaa olisi nykyisti enem-
miin kisiteltivi julkisuudessa, jotta sen tarkoituksesta ja toiminnasta ei syntyisi viidrii kuvaa
Jostakin salaperiiisestii elimesti julkisuutta kaihtavine toimintoineen.” Maanpuolustuskurssi-
en johtaja eversti O.]. Lehti puolestaan totesi 26. kurssin alkupuhuttelussa 13.11.1967:

"Mitiin ylisalaista ei ole, micdin ei mydskiin salata kurssilaisilta ohjelman puitteissa. Toivotaan,
ettei luottamuksellisia asioita kisitelld luokan ulkopuolella, koska joukossa on paljon sellaisia asi-
oita, joiden irrallinen esille tuominen saattaisi luoda viirinkisityksid tai tuottaa vahinkoa valta-
kunnalle ja maanpuolustukselle. Irralliset lauseet saattavat johtaa kurssin kiymittdmin kuulijan
harhateille. ... Toivotaan, ettd kurssilaiset vilctdvir sisipoliiittisten asioiden kirjistimistd. Sovi-
taan, ettd kirjekkait vastaesitykset ja havaitut epikohdat tuodaan esille huumoria kiyttien. Pieni

kilpailu on my6s omiaan piristimiin syksyisid pdivid.”

Turvallisuuspolitiikan eri ulottuvuuksien ja osa-alueiden “irrallisen esille tuomisen” riskit ker-
tovat osaltaan keskustelun monimutkaisuudesta. Erdit toimijat niyttivit myos pelinneen,
ettd “ddrivasemmiston” edustajat vuotaisivat kursseilla kiytyjen keskustelujen sisiltdjd maan
rajojen ulkopuolelle. Eversti Lehti toi kuitenkin myés avoimuuskysymyksen toisen puolen
esille ensimmiisen jatkokurssin padtdspuheessaan 18.5.1967:

59 Sotakorkeakoulu 459/5a.



”Pigasia on, ettd johtavat suomalaiset michet tiysin vapaachroisesti ja elimin ylikiireisti aikaansa
uhraten kokoontuvat yhteiseen ’kansalaisten korkeakouluun’ keskustelemaan ja miettimiin ky-
symyksid valtakunnan turvallisuudesta, silli ainoastaan tille pohjalle voidaan rakentaa kestivii
ja pysyvid. [...] On itsestddn selvii, etteivit tietimittomit voi olla kiinnostuneita turvallisuus-
kysymyksistd eivitkd myos tyotd vailla olevat maanpuolustuksesta. Monet syytdkset nuorissa
ihanteettomuudesta maan turvalllisuuskysymyksissi voidaan my®s heittdd vanhemman polven
niskoille.”

Tiedotusvilineiden® suhtautuminen maanpuolustukseen oli Maanpuolustuskursseilla jat-
kuvasti esilld. Suhteet suomalaisiin tiedotusvilineisiin korostuivat, vaikka my®s “ulkomais-
ten tietotoimistojen” keskeisti roolia erityisesti Suomea uhkaavissa kriisitilanteissa pohdittiin.
Asiantuntija-alustuksia kiytettiin: lehdistén asemasta turvallisuuspoliittisessa keskustelussa
alusti esimerkiksi 31. kurssilla Helsingin Sanomien paitoimittaja Heikki Tikkanen. Koko-
naisvaltaisen maanpuolustuksen ajatuksen ldpivieminen julkisuudessa oli kurssien yhteydes-
sd erityinen haaste:

"Lehdistd saa liian vihin kiytettidvikseen kansanomaisia esityksid meidin maanpuolustukses-
tamme. Kansassa eldi varsin voimallisena kisitys, ettd maanpuolustus on puhtaasti sotilaallinen
kysymys. Esiintyy my®ds varsin yleisesti kiisityksi, ettd ydintaisteluvilineiden aikakaudella maan-

puolustusmahdollisuudet ovat olemattomat. Olisi pyrittivi entisti enemmin korostamaan maan-

puolustuksemme itsepuolustuksellista motiivia.”®!

Ajatus valistuksesta ja sen voimasta niyttii elineen voimakkaana Maanpuolustuskurssien yh-
teydessi. Piivilehdistd Uusi Suomi toteutti erityisen maanpuolustusmydonteisti linjaa, kuten
seuraavista, Maanpuolustuskurssien avajaisia kisittelevisti otsikoista voi péitelld: "Maanpuo-
lustuksen pidamidrind on kansakunnan olemassaolon ja vapauden turvaaminen” (7.11.1961),
"Puolueettomuspolitiikka asettaa suuret vaatimukset puolustusvoimille” (13.11.1962), "Maan-
puolustuksesta huolehtiminen on kansan vastuuntunnon ilmaus” (12.2.1963), "Maanpuolus-
tukseen tarvitaan kaikkien swomalaisten tyoti” (8.10.1963) ja "Maanpuolustus on rauban ja
rakentamisen varmistamista” (11.2.1964).

Suomen turvallisuutta koskevan strategisen keskustelun julkisuus on ikuisuuskysymys. Tut-
kivat journalistit ovat arvostelleet keskustelun salamyhkiisyyttd seki sitd, ettd erilaiset sithen
liittyvir aineistot on julistettu salaisiksi. Myos keskustelussa kiytetty kieli on saanut osansa.
Toimittaja Olli Ainola kirjoitti: “turvallisuuspolitiikassa on paras pubua peitellysti ja verhoten
kuin suoraan ja tismiéllisesti. Turvallisuusslangia on sen vuoksi pilkallisesti verrattu munkkila-
tinaan tai liturgiaan. Salamybkdiinen pubetapa on klassinen vallankéiytin viline, mutta myis
karua perintiii sodanjilkeiselti ajalta.”™

”Salaseuraisuuden” rinnalla Maanpuolustuskurssit ovat kantaneet myos elitismin leimaa.
Koska kursseille on alusta lihtien kutsuttu vain valikoitu joukko suomalaisen yhteiskunnan
vaikuttajia, elitismi on ollut sisdinrakennettuna kurssitoimintaan. Vuosien saatossa kurs-
sikutsusta on monissa piireissd jopa tullut haluttu kunnianosoitus. Kieltdytymisid on kai-

 Suomalaisen talousjournalismin historiasta kylmin sodan aikana ks. esim. Mikkonen (1997) ja Ainamo ym. (2006).
¢l Sotakorkeakoulu 1047/5a.
¢ Yleisradion MOT-arkistosta [6ytyy toimittaja Olli Ainolan teksti “Solmiosotilaiden salaiset keskustelut”, joka on alun perin

julkaistu ruotsiksi Hufvudstadsbladetissa 7.4.2002. [http://lotta.yle.fi/motweb.nsf/sivut/ohjelma?opendocument&pageid=C
ontent8E7EB; 28.11.2008]



ken kaikkiaan vuosien varrella ollut suhteellisen vihin. ”Salaseuraisuuteen” liittyen Peter
Ekholm (20006) esitti vaikuttavuuskyselyssiin viitteen “Kurssin kiyneetr muodostavar ikiiin
kuin sanattoman salaliiton, jossa kukin kurssi on oma Jloosinsa’”. On mielenkiintoista havaita,
ettd Ekholmin mukaan viite jakoi vastaajat kolmeen ryhmiin: “suurin ryhmi (42%) torjuu
ajatuksen salaliittolaisuudesta. Enemmistoi he eiviit kuitenkaan muodosta. Toiseksi suurin vas-
taajaryhmdi (32%) allekirjoittaa viitteen ja kolmas ryhmd, kohtuullisen suuri sekin (27%) ei
osaa sanoa.”

Lopuksi

Olemme tissi kirjoituksessa tarkastelleet valtakunnallisia. Maanpuolustuskursseja suoma-
laisen yhteiskunnan eri alojen vaikuttajien yhteiseni foorumina, jossa tarjoutuu mahdol-
lisuuksia strategiselle keskustelulle erilaisten institutionaalisten raja-aitojen yli. Olemme
tutkimushankkeessamme ottaneet strategiaan diskursiivisen nikékulman. Oletuksemme
mukaan Maanpuolustuskursseilla eri instituutioiden toimijat kuten politiitikot, yritysjohta-
jat ja upseerit tuottavat yhdessi strategiadiskurssia — ja timi diskurssi tuottaa samalla omalta
osaltaan todellisuutta kansallista turvallisuutta koskien.

Niytead siled, ettd Maanpuolustuskurssit ovat vakiinnuttaneet asemansa osana suomalaisen
yhteiskunnan kokonaisvaltaista ja strategista keskustelua kansallisesta turvallisuudesta. Alus-
tavan arkistoaineistojen analyysimme pohjalta voidaan todeta, ettid kursseja — ja niiden me-
nestysti — on luonnehtinut strategisen keskustelun nikékulmasta katsoen ainakin seuraavat
keskeiset tekijit.

Kokonaisvaltaisuus. Maanpuolustuskurssien periaatteena on alusta asti ollut “totaalisuus”
eli maanpuolustuksen ymmirtiminen kokonaisuutena, joka voi toimia ainoastaan eri insti-
tuutioden ja toimijoiden koordinoidun yhteisty6n avulla. Se, kuinka paljon titi periaatetta

me seuraavissa vaiheissa.

Maanpuolustushenki. Henkiseen maanpuolustukseen on kursseilla kiinnitetty alusta lihti-
en erityistd huomiota. Modernin suomalaisen maanpuolustuksen miirittyminen nojaa laa-
jaan yhteisymmairryksen sen tarpeesta ja erityisisti muodoista kuten yleisestd asevelvollisuu-
desta. Maanpuolustushenki on kuitenkin vaikeaselkoinen kisite, jonka eri ulottuvuuksien
ymmirtimiseen keskitymme tutkimustydn seuraavissa vaiheissa.

Laaja yhteiskunnallinen pobja. Poliittisen vasemmiston ja tiedotusvilineiden edustajien
ottaminen mukaan kurssitoimintaan ja strategiseen turvallisuuskeskusteluun jo 1960-luvulla
ndyttdd olleen toiminnan vaikuttavuuden kannalta ensiarvoisen tirkedd. Kokonaisvaltaisen
keskustelun ulkopuolelle ei voi jatkuvasti ja jirjestelmallisesti jittdd tiettyjen kansalaispii-
rien edustajia. Ristiriidat ja jinnitteet turvallisuuskeskustelun midrittimisessd ja muotou-
tumisessa kuitenkin tulevat olemaan tutkimuksemme seuraavissa vaiheissa keskeinen aihe,
samoin strategisten keskustelujen siirtymit eri foorumeiden vilill4.



Taloudellinen maanpuolustus. Elinkeinoelimin edustajien aktiivinen osallistuminen
Maanpuolustuskursseille on alusta asti tuonut luontevasti esille turvallisuuden ja kokonais-
maanpuolustuksen taloudellista ulottuvuutta. Talouden merkitys ndyttdd 1980-luvulta lih-
tien kasvaneen turvallisuuskysymyksissi entisestdin. Julkisen hallinnon ja yksityisten yri-
tysten toimijoiden vilinen yhteistyd on nykyisin keskeinen osa Suomen huoltovarmuutta
ja kansallista turvallisuutta. Tulemme tutkimustydmme seuraavissa vaiheissa keskittymiin
timin yhteistydn eri osa-alueiden parempaan ymmirtimiseen koskien muun muassa erilais-
ten strategiakisitysten siirtymisti yksityiseltd julkiselle sekeorille.

Konsensus. Maanpuolustuskursseja on tarkasteltava osana laajempaa Suomen yhteiskun-
nallista kehystd ja sen muuttumista. Vuoteen 1991 asti keskeinen osa tuota kehysti oli Suo-
men suhde Neuvostoliittoon sekd yhteisymmirrys Suomen turvallisuuspolitiikasta, jonka
keskeiset osa-alueet olivat ulkopolitiikka ja maanpuolustus. Neuvostoliiton hajottua turval-
lisuuskeskustelun kehys muuttui. Konsensus-kisitteelld niyttdd kuitenkin edelleen olevan
Suomessa elinvoimaa. Tutkimustyomme seuraavissa vaiheissa tulee tarkastelun kohteeksi
kuitenkin my®s dissensus eli jinnitteet ja ristiriidat seki eri aikoina esitetyt vaihtoehtoiset
strategiset ajatukset Suomen turvallisuudesta.

Julkisuus. Tasapainottelu luottamuksellisuuden ja avoimuuden vililld niytcdd alusta asti
miirittineen maanpuolustuskurssitoimintaa. Strategisen turvallisuuskeskustelun viestinnil-
linen ulottuvuus seki eri tiedotusvilineiden roolit keskustelun myétiilemisessd ja haastami-
sessa eri aikoina tulevat olemaan tutkimustydmme seuraavissa vaiheissa keskeinen tarkaste-

lun kohde.

Haluamme lopuksi vield tuoda esille sen, ettd tissd raportissa esitetyt ajatukset ovat alusta-
via. Tutkimushankkeemme jatkuu keviilld 2009 haastatteluiden muodossa. Haastattelem-
me Maanpuolustukurssien suunnittelijoita, kouluttajia ja osallistujia. Kuuntelemme heidin
nikemyksiiin ja tulkintojaan kurssien sisilldistd, toteutustavoista ja vaikutuksista. Samalla
arkistoaineistojen analyysi jatkuu. Tutustumme arkistomateriaalien lisiksi muun muassa eri
toimijoiden omaeliminkerrallisiin teoksiin, ja perehdymme professori Laura Kolben tule-
vaan historiikkiin Maanpuolustuskursseista. Tutkimustyomme tulee ulottumaan kurssien
lisiksi myds muihin foorumeihin, joissa strategista keskustelua Suomen kansallisesta turval-
lisuudesta on toisen maailmansodan jilkeen kiyty. Niin pureudumme lopulta my®s strate-
giseen johtamiseen suomalaisessa yhteiskunnassa.
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Suomenkielinen tiivistelmii

Raportin tavoitteena oli analysoida veniliisten suuryritysten strategista johtamista kilpailu-
edun nikokulmasta. Sodassa ja politiikassa strategialla on perinteisesti tarkoitettu yksittiis-
ten taistelujen ja tapahtumien vilistd linkkid. Tapahtumisella pitdd siis olla jokin suunta ja
johdonmukaisuus. Liiketoiminnassa tavoitteet ovat erilaisia, mutta samat peruslainalaisuu-
det vallitsevat: johdonmukaisesti kiyttiytyvit ja johonkin piddmairiin tiheddvit yricykset
yleensi menestyvit. Strateginen johtaminen tihtii loogisesti mahdollisimman tehokkaaseen
etenemiseen tilasta X tilaan Y.

Kilpailuetu on Kisite, jolla tarkoitetaan yrityksen suhteellista etua verrattuna kilpailijoihin.
Kilpailuetu liittyy siis sekd yrityksen omaan osaamiseen, rakenteisiin ja prosesseihin ettd
niiden ominaisuuksien suhteeseen vallitsevaan kilpailutilanteeseen. Kysymys strategisesta
johtamisesta kilpailuedun lihteeni on siis lihtokohtaisesti moniulotteinen ja vaikeasti irro-
tettavissa yrityksen rakenteellisesta arkkitehtuurista, hallintojirjestelmisti ja laajasti ottaen
yrityksen ulkoisesta ympiristosti, joka sisiltdd sekd markkinaprosessin (paikan ja ajan, missd
yritykset tarjoavat tuotteitaan asiakkaille) ettd institutionaalisen ympiriston. Kuvio 1 hah-
mottaa titd systeemistd kokonaisuutta, joka muodostaa raportin kisitteellisen viitekehyksen
ja logiikan:
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Kuvio 1: Kasitteellinen viitekehys

Viitekehyksen taustalla on oletus institutionaalisen ympiriston voimakkaasta vaikutuksesta
yrityksen hallintoon ja rakenteeseen ja sen myoti strategiseen johtamiseen eli kiteytetysti
johdon tekemiin piitoksiin ja realisoituviin kilpailutoimenpiteisiin. Keskeinen viesti on,
ettd yrityksen toiminta ja rakenne on sidoksissa ympirdividn jirjestelmiin ja historiallisiin
prosesseihin ja siten vaikeasti irrotettavissa kontekstistaan. Toisin sanoen: yritys on sekd ym-
pirdivin institutionaalisen ympiristdnsi ettd markkinaprosessin summa.

Raportti liittyy liheisesti uuden institutionaalisen talousteorian traditioon ja erityisesti
Douglass C. Northin kisitykselle instituutioiden vaikutuksesta organisaatioiden (siis myds
yritysten toimintaan) toimintaan.

Northille instituutiot tarkoittavat yhteiskunnan pelisidntsji eli dokumentoituja ja epivi-
rallisia sdintojd, jotka pitkilti miirittdvit miki on mahdollista ja mikd on taloudellisesti
jiarkevii. Esimerkiksi venildisten suuryritysten taipumus voimakkaasti hierarkkisiin jirjes-
telmiin ja monialaiseen liiketoimintaan voidaan johtaa suoraan veniliisen institutionaalisen
ympiristdn ominaispiirteisiin, jotka eivit mahdollista toisista organisaatioista riippuvaista
litketoimintaa.

Northin instituutioiden toimintaa kisittelevi teoria perustuu julkisen valinnan teorialle ja
litketoimintakustannusten teorialle. Northin keskeinen kritiikki suuntautuu julkisen valin-
nan peruslihtokohtaa, hydodyn maksimointia vastaan. Northin mielestd rationaalisuus ja
pelkkd markkinamekanismi ei riitd selittimiin talouden kehitystd. North selictid liiketoi-
mintakustannusten avulla (transaction costs), miten yritykset organisoivat toimintansa. Hi-
nen mukaansa vallitseva normisto miirittelee yksityisen sektorin vaikutusmahdollisuudet
ja my®s organisatorisen viitekehyksen. Yritykset toimivat tavalla, joka parantaa niiden toi-



mintaedellytyksii. Institutionaalinen muutos (esimerkiksi lainsddddnnéssi, tullipolitiikassa
tai epavirallisissa normeissa tapahtuvat muutokset) muuttaa yritysten hydtyodotuksia ja sa-
malla preferensseji. Northin mukaan yritys esimerkiksi investoi poliittiseen toimintaan, jos
tuotto-odotus on tarpeeksi korkea. Toisaalta organisaatioiden toiminta aiheuttaa muutoksia
instituutioissa samalla tapaa kuin ajatellaan, ettd eturyhmien ylivoiton tavoittelu (rent see-
king) vaikuttaa julkishyodykkeiden tuotantoon.

Suurin ero perinteisen talousteorian ja Northin lihtokohdissa on liiketoiminnan kustan-
nuksissa. Esimerkiksi Mancur Olson kritisoi eturyhmien oletettua negatiivista vaikutusta
talouskasvuun, mutta ei spesifioi konkreettisia syiti tihin kehitykseen. Hin puhuu esimer-
kiksi “tehottomasta byrokratiasta” tai tuotannontekijoiden viiristid kohdentamisesta. North
lihestyy ongelmaa liiketoiminnan kustannusten nikékulmasta. Tillaisia kustannuksia syn-

tyy tuotannon tai palvelujen vilittimisestd. "Ne ovat taloudellisen jirjestelmin kitkaa.”

Liiketoiminnan kustannuksia syntyy esimerkiksi sopimusten solmimisesta tai vaikkapa
uusien markkinoiden etsimisestd. Kustannukset ovat korkeita epivarmoissa ja epivakaissa
oloissa. Hyvi esimerkki on keskiaikainen ulkomaankauppa, jota haittasivat merirosvot, epi-
luottamus ja heikot ylitason organisaatiot. Yksittiiset yritykset pyrkivit vihentimdin omia
litketoiminnan kustannuksiaan ja vastaavasti valtion tulisi kyeti luomaan instituutioita, jot-
ka vihentivit ko. kustannuksia koko yhteiskunnassa.

North on pyrkinyt analysoimaan maailman talouskehitysti litketoiminnan nikékulmasta.
Térkeimpid viitteitd ovat mm. liikesuhteiden muuttuminen henkilkohtaisista (personal)
ei-henkilokohtaisiksi (impersonal) ja litketoiminnan kustannusten muuttuminen: erilaiset
mittayksikot kasvattivat litketoiminnan kustannuksia vanhoina aikoina, kun taas esimerkik-
si 1930—luvulla kustannuksia syntyi monimutkaisten sopimusjirjestelmien takia.

Northin johtopiitds litketoiminnan kustannuksista on periaatteessa sama kuin poliittisil-
la taloustieteilijoilld, mutta eksaktimmin miiriteltyni: tehottomat instituutiot kasvattavat
litketoiminnan kustannuksia ja haittaavat talouden toimintaa. North kiyttid esimerkkini
entisid Itdi-Euroopan maita, joissa sekavat omistusoikeusjirjestelmit ovat hidastaneet liike-
toiminnan “normalisoitumista’ valtiososialismin jilkeen. Liiketoiminnan kustannuksia on
erittdin vaikea mitata. On kuitenkin tirkeii, ettd niiden olemassaolo otetaan huomioon ja

yritetdidn esittdd edes karkeita arvioita ko. kustannusten kehityksesti.

Raportissa identifioidaan veniliisen toimintaympiriston ominaispiirteitd uuden institutio-
naalisen teorian nikokulmasta. Johtopddtoksend esitetddn, ettd veniliistd toimintaympi-
ristdéd ei niinkdin luonnehdi kirjoitettujen lakien huonous tai episelvyys vaan ennemmin
lainvoimaisuuden ongelmat ja siitd johtuvat episelvyydet ja uhkat yritysten toiminnalle. Li-
siksi Venijin epiviralliset tai paremminkin kirjoittamattomat sdinnot vahvistavat huonon
lainvoimaisuuden vaikutuksia.



Raportissa osoitetaan, ettd Venijin institutionaalisen ympiriston ominaispiirteet heijastu-
vat suoraan suurten yritysten hallintoon ja rakenteeseen. Suurille yrityksille, esimerkiksi
Gazpromille, tyypillisid piirteitd ovat monialaisuus, hierarkia, episelvit omistus- ja valtasuh-
teet sekd toiminannan lipinikymittdmyys. Monialaisuus on jirkevii tilanteessa, jossa sopi-
muskumppaneihin on vaikeaa tai epijirkevii luottaa (palkattu siivooja on luotettavampi ja
helpommin kontrolloitavissa kuin sopimus siivousyrityksen kanssa); hierarkia mahdollistaa
tyontekijoiden kontrollin paremmin kuin taloudellisiin motiiveihin perustuvat linsimaiset
rakennemallit (kiiskeminen on varmempaa kuin tydntekijoiden vilisen kilpailun ja innova-
tiivisuuden salliminen); episelvit valta- ja sopimussuhteet seki toiminnan lipinikymitts-
myys taas suojaavat yrityksen johtoa ulkopuoliselta tarkkailulta ja vallankiytoltd ja mahdol-
listaa toiminnan episelvissikin sopimusjirjestelmissi.

Institutionaalinen ympiristo siis pitkilti sanelee, millaisia hallinnollisia ja rakenteellisia rat-
kaisuja yritysten on jirkevdi omaksua. Nimi ratkaisut taas oleellisesti ohjaavat strategista
johtamista ja toimintaa. Esimerkiksi Gazpromin taloudelliset tavoitteet ovat erittdin mata-
lalla tasolla verrattuna linsimaisiin kilpailijoihin. Monialaisen yrityksen tavoite ei olekaan
toimia taloudellisesti tehokkaalla tavalla vaan suojata yrityksen ydintoimintoja markkina-
prosessin vaikutukselta; ennen kaikkea kilpailulta.

Onko venildisessi strategisessa johtamisessa sitten mahdollisuuksia kilpailuetuun? Linsi-
maisen markkinalihtdisen kilpailun nikékulmasta vastaus on ei. Suhteessa muihin vastaa-
viin yrityksiin, joiden pditehtivi ei ole markkina-arvon maksimointi (esimerkiksi Gazpro-
min strateginen tavoite on yhtiiltd selviytyminen ja toisaalta Venijin energiajirjestelmin
yllipito) vastaus voi olla myds myonteinen.

Raportin keskeinen viesti on, ettd kilpailuetua ei voi irrottaa kontekstista, jossa yritykset toi-
mivat: kun sdinnot ovat erilaiset ovat myos tulemat poikkeuksellisia. Raportti tarjoaa myos
kaksi vaihtoehtoista skenaariota liittyen venildisten yritysten hallintoon ja strategiseen joh-
tamiseen. Ensimmiinen vaihtoehto on Venijin hidas "globalisaatio’, jolloin my®ds yritykset
joutuvat sopeuttamaan toimintaansa kansainvilisten sijoittajien vaateisiin. Toinen vaihto-
chto on linsimaisen jirjestelmidn hajoaminen, jolloin yksinkertaisempaan toimintaympi-
ristdon optimoidut veniliiset jirjestelmit voivat olla kilpailukykyisid — kehittymattomit
jarjestelmit ovat vihemmin haavoittuvia kuin tehokkaat, markkinamekanismiin perustuvat
jarjestelmit.



Institutions, Corporate Governance and Competitive Advantage:
Case Russia

Abstract

The emergence and formation of firm-specific governance structures is usually seen as a
black box in the existing literature — it is not explained why certain structures emerge.
Building on new institutional economics, we address the state of external governance
mechanisms in Russia — the legal system, law enforcement and national culture — and
examine their impact on the internal governance mechanisms — ownership structure and
board composition. The form of industrial organization typical of Russia is analyzed and
three broad conclusions concerning these matters are drawn. We find that the external
governance mechanisms providing security to investors are weak and that the internal
mechanisms, shaped by the institutional environment, are not likely to substitute for this
deficiency. We identify the institutions enforcing the law being the key reform item.

1. Introduction

Nobel Laureate Paul Krugman (2000) has famously reminded that nations are not firms.
That is, geographical, cultural and other permanent or semi-permanent factors create strong
inertia in country level evolution whereas firms are much more flexible in their activities. Most
importantly, firms’ performance may be measured by their economic performance whereas
geographically located nations largely exist despite their activities and their consequences.
This fundamental distinction does not mean that nations or rather national environment
(in terms of laws, culture, habits etc.) do not affect firm level behavior. On the contrary,
management and economics literatures offer a wealth of evidence of the ways how the
national background of firms affect their strategy. The thesis of this report is, however, that
this link is far from a simple linear causal r elationship. In order to understand the sources
of firm behavior and possible competitive advantage we need to unbundle a causal triangle
that includes the features of the national environment (here Russia), firm level governance
structures and finally firm strategy.

As institutional theorists have argued since the 1930s, neoclassical economic theory with
assumptions of perfect markets and symmetric information among the organizations is
unrealistic and incapable of explaining the phenomena in the real world. On the contrary,
new institutional economics emphasize the role of institutions which affect the business
transactions that result from running the business: costs of finding partners, contracting,
and enforcing the contracts, to name but a few (North 1994). According to North, costs of
transacting significantly impact on the organizations and play a crucial role in emergence of
institutions. Costs of transacting are substantial for the organizations. Williamson’s (1991)
basic argument is that organizations organize their business activities in such a way that
minimizes the costs of transacting. Importantly, the cultural context has an effect on how



the business is organized within companies, i.e. how the corporate governance structures
within companies are formed (Aguilera and Jackson 2003).

Most research in the field links the corporate governance structures with the market value
(Black 2001, Black et 2/ 2006, Goriaev and Zabotkin 2006) or investment attractiveness
of a company (McKinsey & Company 2002). Significant efforts have been put also to
connect the origin of legal system and legal environment to the protection that it provides
to investors (e.g. La Porta er al. 1998, Pistor et al. 2000). However, the formation of firm-
specific structures — structures that in turn affect firm performance — is widely ignored and
most often seen as a black box: existing literature does not explain why certain structures
emerge. This study aims to bridge this gap by providing a framework that is used to analyze
the formation and dynamics of internal, firm-level governance structures driven by the
institutional environment.

After the collapse of Soviet Union in 1991, Russia has taken its initial steps in the market
economy. Due to its enormous size and vast natural resources, for example, it provides
limitless business opportunities yet with serious uncertainty and ambiguity. The privatization
process was plagued with violations, and even today weak regulatory system and ambiguous
national culture result in a very different business culture compared with that of Western
countries.

The approach for the study is based on the new institutional economics. Especially, we
are interested in the components of institutional environment, i.e. formal and informal
constraints, and their enforcement characteristics. According to North (1990), organizations
reflect opportunities provided by the institutional matrix. In this spirit, the basic mission
of the report is to identify the institutional and firm level characteristics and make tangible
the causal relationship between the Russian institutional environment and firm level
organizing,.

Following a number of earlier studies, we find that the Russian environment provides
bounded protection to investors. First, based on law on the books, the shareholder rights are
rather protective whereas the creditor rights provide only little protection. However, more
than law on the books in Russia the enforcement characteristics are weak, which outweighs
the effect of formal constraints and results in poor investor protection in general. Second,
Russian national culture can be described with characteristics such as importance of personal
relations and networks, lack of trust outside personal relationships, tendency to circumvent
laws and directives and stagnation to old customs and habits. As the enforcement is weak,
these characteristics increase their relative importance in affecting the governance structures
within companies.

Based on institutional environment described above, we analyze its impact on three central
governance structures: form of organization, ownership structure, and board composition.
Our literature research clearly implicates that the form of organization typical of Russia is
hierarchy. It features inefficient contract law, weak incentive intensity, strong administrative



controls, and strong cooperative adaptation. The ownership structures are characterized
by high concentration of both shareholders and creditors. The owners are likely to hold
controlling stakes in the companies, and insider ownership is likely to be significant. However,
this is partly because of the historical background and privatization process of the country.
The Russian boards of directors are likely to be composed of a relatively small number
of directors, and only minority of the directors on board are likely to be outsiders. The
positions of the CEO and board chairperson are not necessarily separated: even though this
is formally prohibited by the Russian Federal law, informal CEO duality still occasionally
takes place.

This paper makes a number of important contributions. First, it addresses the state of
institutional environment in Russia from multiple angles, synthesizing the overall effect
of different components. Second, it analyzes the effect of aforementioned components
on a several internal governance structures. In sum, it increases the understanding on the
relationship and mechanisms between internal and external governance structures.

2. Theoretical Background
2.1 Conceptual Framework
The conceptual framework is presented in Figure 1.

EXTERNAL CORPORATE INTERNAL CORPORATE GOVERNANCE
GOVERNANCEBY INSTITUTIONS BYTHE FIRM

Laws and rules
(formal constraints) Internal

corporate
Enforcement governance
structures and

National culture, values .
mechanisms

and norms of behavior
(informal constraints)

Figure 1: Conceptual framework for the study

The underlying logic behind the framework is that the institutions, i.e. formal and informal
constraints, and their enforcement characteristics, are the basic determinants of how
corporate governance structures within a firm are ultimately shaped. Next, we identify the
relevant attributes behind institutions, and then the attributes that make a difference in
firm-level corporate governance. Consequently, we establish the relationship between the
sets of attributes, reasoning the causes and mechanisms on how and why the institutional
attributes induce change in corporate governance structures of a company.



2.2 New Institutional Economics

North (1994) defines institutions as “humanly devised constraints that structure human
interaction”. He divides them into two distinct categories on which we build our own
theoretical framework: formal constraints consist of the written law, i.e. the constitution,
laws and property rights. Informal constraints are connected to culture and include norms
of behavior, values and conventions, for example. According to North, together with their
enforcement characteristics they define the incentive structure of societies and specifically
economies. The purpose of institutions is to create order and reduce uncertainty in exchange.
Transacting takes substantial resources, especially in the context of self-interested behavior
of individuals and asymmetric information. Thus, transaction costs are the function of
institutions and effectiveness of enforcement.

The key issue here is the interaction between institutions and organizations, and the impact
of resulting transaction costs on economic activities. The concept of transaction costs was
first introduced by Coase (1937) who justified why the transaction costs — the costs of
running the business — are often substantial. Following his early work, Coase (1960) made
the crucial connection between institutions, transaction costs and neoclassical theory. He
argues that efficient markets are possible only when it is costless to transact. The institutional
and informational requirements for achieving such efficient markets are harsh: the players
must have objectives, and know the best way for achieving them.

Contrary to the neoclassical theory, new institutional economics emphasizes the dynamic
nature of economic systems. In essence, institutions and organizations continuously evolve
as a result of reciprocal interactions. For example, changes in law enforcement may motivate
a company to invest its resources in a new way yet organization-level activities may equally
change the institutional setting. Also, all the choices made by the players can be modeled
in game theoretic context as a game that is repeated (tit-for-tat game; Axelrod 1986). This
fosters cooperation instead of short-term profit-maximizing behavior (North 1994).

North (1994) makes a clear distinction between organizations and institutions. If institutions
are the rules of the game, organizations are the players. Accordingly, organizations that emerge
will reflect those opportunities that are provided by the formal and informal constraints, and
their enforcement characteristics, i.e. by the institutional matrix. In the same spirit, we use
a similar logic in Russian context to determine the impact of institutional environment on
explicit governance structures within companies.

2.3 Transaction cost economics

Transaction costs economics is a central part of institutional theory. Originally, the main
drivers of the theory were the studies covering the expenses of organizing business and
business transactions (Eloranta ez a/. 1997). However, the concept itself was introduced as
early as 1937 by Coase who criticized the prevailing models at that time of being unrealistic



and not capable of explaining what happens in the real world. Coase sees the firm formation
being the result of reacting to uncertainty and thus being able to minimize the costs of
transacting. However, there is still a cost of using the price mechanism: most obvious of them
is finding out what the relevant prices are for the products are. Also, the costs of negotiating
and concluding contracts may be reduced through firm structures but not eliminated. In
the world described by Coase (1937) the functioning of firms is simply not possible without
transaction costs.

According to Williamson (1987), costs involved in conducting business, i.e. the transaction
costs, have a tremendous impact on how business is organized and how business can be
conducted. Representing a slightly different theoretical logic, North (1994) states that
without institutional constraints wealth-maximizing individuals exclude the option of
complex exchange from themselves because they cannot be sure whether the counterpart will
comply with the agreed contract or not. Consequently, one of the objectives of institutions
is to rule out the uncertainty caused by self-interested behavior and ease the transactions
between the parties.

3. Literature Review
3.1 Formal Constraints

Formal constraints are those documented in laws and statutes. They provide rights and
protection to investors, which become crucial if managers act in their own interests. Basically,
they give the investors the power needed to get back the return on their investment. If
investors did not have these rights, they would unlikely get paid, and as a consequence of
this firms would find it hard to raise external finance (La Porta ez a/. 1998).

Contemporary research typically distinguishes between two types of investor protection:
shareholder and creditor protection. Different rights are vital for each group of investors
and these rights are characterized by different indicators. The legal protection of investors
— both shareholder and creditor — is an external governance mechanism, changes in which
bring about changes in corporate governance of a firm.

3.1.1  Shareholder Rights

The starting point in determining the degree of shareholder protection is to define the
relevant characteristics that bring power to the shareholders. In addition, it is necessary to
consider the country-specific aspects of Russia when defining the most meaningful set of
attributes. This is done by reviewing the relevant literature on law and finance in and outside
transition economies.



The survey by La Porta ez al. (1998) studies law and finance in 49 countries around the
world. The survey identifies a set of attributes that apply to sharecholders: voting power,
ease of participation in corporate voting, and legal protection against expropriation by
management. This approach has been followed by other authors in their studies (e.g. Pistor ez
al. 2000, Durnev and Kim 2005), and it is established as a widely accepted way to determine
shareholder protection.

However, La Porta er al. (1998) do not include transition economies in their study. This
has later motivated others (Pistor ez 2/ 2000) to describe the different nature of those
economies, and the different need for shareholder protection measurement. In these studies,
the scope of analysis in transaction economies is necessary to be broadened to reflect the
conflicts between various stakeholders that were peculiar to those economies. The different
indicators, their components and definitions, used for shareholders in both studies are
shown in Appendix 1.

The World Bank indicators do not overlap very much with those used in previous studies.
Instead, indicators used in research by La Porta et al (1998) are used commonly when
measuring shareholder protection, and also sub-indices of those indicators may be used
solely to characterize shareholder rights (e.g. by Doidge ez al. 2007). The results of this
review are presented in Table 1.

Table 1:  Review on shareholder rights

Authors Geographical scope | Datarange Results Other remarks Conclusion
49 countries around the Civil-law countries provide less Transition-specific aspects not taken into
La Porta et al. (1998) world, no transition 1998 protection to shareholders than considera\io[; P
economies common-law countries. )

LLSVsh: 5,5/6, VOICE: 12/13, EXIT:
3,75/4, ANTIMANAGE: 5/6,
ANTIBLOCK: 6/8, SMINTEGR: 3/6

1992, 1994, 1996,
1998

Greatly expanded set of indices. No

Pistor et al. (2000) 26 transition economies . N
reference points to Western countries

Index defined by La Porta et al. (1998),
Durnev and Kim (2005) |27 countries 2000 Shareholder protection: 5/6 and extended by Claessens et al. (1998)
and Pistor et al. (2000)

Three indices are averaged to form a
178 countries around the Protecting investors in Russia: 5/10 investor protection index. Disclosure,
World Bank (2008) world 2006-2008 (2006-2008). Global rank: 83/178 director liability and shareholders suits

indices taken into account.

Average shareholder rights.

Table 1 highlights that focal studies yield very different results for the shareholder protection
in Russia. The scope of La Porta ez al. (1998) was to study if the degree of legal protection
of investors could be explained through origin and evolvement of law, i.e. through different
legal families. Scholars typically distinguish between two broad legal traditions: common-
law and civil-law, out of which common-law is the oldest and most influential around the
world. Russian law, on contrary, is based on a civil code (Buck 2002). The important finding
of La Porta er al. (1998) is that civil-law countries, in general, give weaker legal protection
to investors than common-law countries do.

Pistor ez al. (2000) use a total of 27 indicators to construct six indices to reflect not only rights
of minority shareholders but also the ability of the law to deal with corporate governance
conflicts that potentially occur between shareholders and managers and/or block-holders.
Surprisingly, Russia exhibits very strong shareholder rights. In addition, as the time series



confirms, the development and improvement of those rights has been consistent. In fact,
they have improved from substantially below world average to well above world average.

This seems to suggest, that a lot emphasis has been put on improving shareholder rights and
that the written law has improved considerably. In fact, the degree of shareholder protection
was very good already in 1998. More recently, Durnev and Kim (2005) study the effect of
transparency and governance practices on stock market value of companies. Following the
earlier works (La Porta ez al. 1998; Claessens ez al. 1999 and Pistor ez al. 2000), their finding
is that two years later Russia still features strong shareholder rights. The most recent indices
(from years 2006 through 2008) are provided by the World Bank. Russia has scored steadily

around world average.

Thus, there is evidence of the relatively high quality of written law providing protection to
shareholders on contrary of the common view. We may conclude that the level of shareholder
protection in Russia is from average to high, as far as written law is concerned.

3.1.2  Creditor Rights

The analysis on the creditor rights in Russia yields varying results (Table 2).

Table 2:  Review on creditor rights

Authors

Conclusion

Geographical scope | Datarange Results Other remarks

La Porta et al. (1998)

49 countries around the
world, no transition
economies

1998

Civil-law countries provide less
protection creditors than common-law
countries.

Transition-specific aspects not taken into
consideration.

Pistor et al. (2000)

26 transition economies

1992, 1994, 1996,
1998

LLSVcr: 2,5/ 4; CREDCON: 3,5/ 5;
COLLAT: 2/3; REMEDY: 2,5/3. In
terms of LLSVcr Russia is above
world average and civil-law family, but

Greatly expanded set of indices. No
reference points to Western countries

under common-law family

Same index as La Porta et al. (1998) and
Pistor et al. (2000) used. Also finer
version compiled by The World Bank is
used.

27 European countries,
situated mainly in Central and
Eastern Europe

Doing Business Report: 3/10. Index

Safavian et al. (2007) used above: 1/4 (2002), 2/4 (2005)

2002, 2005

Addition to aspects measured by La
Porta (1998), other areas taken into
consideration.

Doing Business Report: 3/10 (2006-

World Bank (2008) 2008)

Russia 2006-2008

The sources for this review are partly the same as in the previous section. La Porta ez al.
(1998) offers a creditor rights index based on bankruptcy and reorganization laws of different
countries, considering both reorganization and liquidation procedures within companies,
which bear the most significance from the creditors’ point of view (for details, see La Porta
et al. 1998). More concretely, they address the role of secured creditors in bankruptcy. Their
finding is that as a civil-law country Russia theoretically exhibits weak creditor rights along
with poor shareholder protection.

However, Pistor ez al. (2000) find more comprehensive evidence about the rights in Russia
with expanded set of indicators. In addition to the measure by La Porta ez al. (1998), they
formed three indices increasing the amount of indicators to 13 and covered additionally
creditors’ power to control the bankruptcy process, legal provisions on security interests, and



strengthening creditors’ position in an insolvency procedure (for definitions, see Appendix
2). The results show that Russia is above the world average in terms of the index defined by
La Porta ez al. (1998) but weaker than common-law countries in general.

More recent research by Safavian ez a/. (2007) on association between access to bank credit
vs. creditor rights and court effectiveness indicate that the creditor rights in Russia have
dropped dramatically since the early 2000. Probably the most important aspect of creditor
rights, role of creditors in bankruptcy, has diminished significantly at the beginning of the
21* century. Also the other index by the World Bank, that strongly builds on this measure,
grants very little protection to creditors. It considers three out four of the aspects covered
above but extends the amount of indicators to ten, enabling more comprehensive and
sophisticated analysis of creditor rights (for definitions, see The World Bank 2008). In fact,
Russia scores low in a very stable manner from 2002 through 2008. As a consequence, we
may conclude that written law provides relatively weak protection to creditors in Russia.

3.2 Law Enforcement

The extent to which law is enforced logically determines its overall effectiveness. But how
big is the impact law on the books in relation to the strength of its enforcement? This is of
crucial importance in order to be able to analyze the actual pressure on companies that will
ultimately need to respond to the legal environment with their internal mechanisms. First of
all, La Porta ez al. (1998) find no evidence that strong law enforcement would substitute for
poor legal protection of investors. Pistor ez al. (2000) show that the reverse is also true: good
laws do not make up for weak institutions enforcing the law. To conclude their findings,
written law does not correlate with the effectiveness of law enforcement.

Pistor e# al. conduct a tentative analysis on the relative weights of the importance of written
law and its enforcement, and concluded that, at least in transition economies, the latter is
clearly more important. Also Berglof and Claessens (2006) come to the same conclusion.
They state that “more than regulations, laws on the books or voluntary codes, enforcement
is key to creating an effective business environment and good corporate governance, at
least in developing countries and transition economies”. In the light of these observations,
it seems evident that it is indeed the behavior of institutions enforcing the law that has the
predominant impact on the overall effectiveness of law.

We define the quality of law enforcement in Russia by reviewing the literature related to
the topic. The research typically focuses on defining “the quality of enforcement”, “the
effectiveness of institutions”, “efficiency of courts” or “justness of judicial system” more
or less meaning the same: how well the written law is enforced by the legal institutions
(Table 3). The variables and indices used to measure the enforcement in different pieces of
research are seldom identical, but largely overlapping (for a comprehensive set of definitions

of indices, see La Porta ez al. (1998), p. 1124-1125).



Table 3: Review on law enforcement

Authors Geographical scope | Datarange Results Other remarks Conclusion
) The phenomena observed at legal family |Quality of enforcement of investor rights:
49 countries around the B : " P
) level. The law enforcement is weaker in  [Five indices used: efficiency of judicial
La Porta et al. (1998) world, no transition 1998 o - ) ? .
economies civil-law countries compared with system, rule of law, corruption, risk of
common-law countries. expropriation, risk of contract repudiation.
The effecti of legal institutions:
rule of law, effectiveness, and
” - . Law enforcement affects external finance [enforcement. Closely related, but not
Pistor et al. (2000) 26 transition economies 1098 much stronger than law on the books. identical with La Porta et al. (1998).
Some indices measured are relatively
highly correlated
Better creditor rights result in better
access to bank credit, but association is
27 European countries, \weaker in countries with inefficient courts. Efficiency of courts: court time, court
Safavian et al. (2007) situated mainly in Central and|2002, 2005 Legal protections of creditors and efficient|
enforcement, and court speed.
Eastern Europe courts are strong complements. Speed
2,12/6; Court enforce 3.31/6; court time
330.
Durnev and Kim (2005) |27 countries 2000 Russia's score: 5/10 Enforcement: Rule of law
Russia's score: 0.17 (non-corrupt) and
0.17 (just judicial system) on a seven- . . P
. . . . ystem:
Pajunen (2008) 47 countries 1999-2004 value scale (1.00 fully in; 0,87 mostly in; JUSUC? ul ud\f:lal S stvem How justice is
) . ’ administered in a society, rule of law.
0.5 neither in nor out; 0.33 more or less
out; 0.17 mostly out; 0.00 fully out)

To begin with the conclusion, the law enforcement and institutions enforcing the law in
Russia are weak. The research supports the common view that Russians do not trust the
institutions and written law bears little significance in everyday business. La Porta er al.
(1998) use a wide variety of indices to define law enforcement and find that law enforcement
is weaker in civil-law countries. Pistor ez al. (2000) uses slightly different set of indices. The
exact scores for Russia are obtained for the year 1998, and the quality of law enforcement
is weak by all measures: for example, only one fourth of the firms is confident that their
contract and property rights will be upheld in courts. Durnev and Kim (2005) find the
law enforcement to be relatively weak in Russia. This is supported by Safavian and Sharma
(2007) in their study of court efficiency. Finally, Pajunen (2008) finds Russia mostly corrupt
and featuring an unjust judicial system. In sum, law enforcement and legal institutions
enforcing the law in Russia are still very weak.

3.3 Informal Constraints

Informal constraints consist of values, norms, conventions and beliefs; i.e. unwritten codes
of conduct (North 1994). Russian institutional environment can be characterized by very
different informal features than most Western countries. Like the law enforcement, the
informal characteristics have evolved on the course of history and are embedded in the
national culture. That is why, unlike the written law, they are very unlikely to change rapidly.
Instead, we argue, they change slowly until the attitudes and institutions begin to reflect
different values.

A number of empirical studies (e.g. Michailova 2000) warns not to underestimate traditional
Russian values, history, or past experiences, since they all are of a great importance to
Russians. Most managers that still lead Russian businesses tend to be older and have values
from the Soviet period (Taylor and Kazakov 1997). Managers with state-owned enterprises



typically perpetuate practices from their past, including avoiding risk and accountability,
mistrusting others and lacking initiative. For example, McCarthy and Puffer (2008) argue
that for the foreseeable future, the traditional values and norms will remain important in
Russian business, and they are accentuated by the extensive use of social networks and elite
persistence.

Russia has deep-rooted cultural norm of reliance on personal networks. McCarthy and
Puffer (2008) note that in Russia it is common to use networks to obtain goods and services,
find a job, or get an admission to educational institution. They are also utilized in raising
finance, licenses etc. Networks developed, because through Russian history, attempts to go
through official channels and procedures often resulted in frustration and failure. This view
is shared by Hendley ez a/. (2000) as they emphasize the role of personal trust. Their finding
is that Russian enterprises exhibit strong preference for using direct enterprise-to-enterprise
negotiations to solve potential contractual problems. Similarly, there is persistent reliance to
long-term partners.

McCarthy and Puffer (2002) further argue that reliance on personal networks to achieve
objectives, low trust in transactions outside personal relationships, and a tendency
to circumvent laws and directives are all very typical characteristics of Russian business
environment. The same authors (2003) elaborate also on mistrusting outsiders typical of
Russian business behavior. Buck (2003) finds hostility towards active western and other
outside investors, and persistently strong State influence. In addition, there is a strong
cultural tendency to distrust individuals, groups, and organizations that fall outside the

circle of personal relationships (Ayios 2004:14, cited in McCarthy and Puffer 2008).

Typical of Russian behaviors is also blat, the reliance on personal favors, in business.
McCarthy and Puffer (1995) describe blat as “reliance for favors upon personal contacts
with people in influential positions”. While in Western countries blat may be viewed in a
form of corruption, Russians typically see it ethically appropriate.

The important influence of cultural values on ethical perceptions has been widely
acknowledged (Anderson and Shikhirev 1994, cited in McCarthy and Puffer 2008).
For instance, business executives’ ethical judgments have been found to be mediated by
individual ethical ideology, and those with a more relativistic ideology have exhibited lower
levels of honesty and integrity than those who are more idealistic (Vitell ez 2. 1993). Russian
managers have been found to be substantially more relativistic than American counterparts
when faced with ethical dilemmas.

By reviewing the literature we can distinguish a pattern of features that come up in most of
the surveys. They describe the Russian mentality and reflect the Russian values, beliefs and
norms of behavior. They are summarized as follows:

* Importance of personal relations and networks, including reliance on personal favors

* Lack of trust outside personal relationships and networks

* Tendency to circumvent laws and directives

* Stagnation to old customs and habits



3.4 Internal Corporate Governance Structures and
Mechanisms

In the following sections, we review the relevant internal governance structures. These
structures are then analyzed in the light of Russian institutional environment (Section 4).

3.4.1 Form of Organization

We build our analysis on the form of organization as exhibited by Williamson (1991) who
studied features of industrial organization and identified the key differences and attributes
that distinguish the three generic forms of industrial organization: market, hybrid and
hierarchy.

Williamson concentrated his research on finding factors that are of key importance to
business and with respect to which governance structures differ. The logic of Williamson’s
framework is as follows: transactions with different economic attributes are ultimately
aligned with different governance structures. These, in turn, incur different costs and require
different competencies from companies. The fundamental idea is that transaction costs can
be minimized by choosing the right governance structure. The logic and its linkage to the
context of this paper are presented in Figure 2.

Differencesin Different Differentgovernance
attributes transaction costs structures

Institutional Corp
environment gove!

Figure 2: Logic by Williamson and its linkage to analysis of this paper

Williamson divides the relevant attributes to three categories (instruments, performance
attributes and contract law) that present the central attributes in terms of which organizations
differ and that are of significant importance to the actual costs of running business. The
three generic types of organization he ended up to and the distinguishing factors responsible
for those differences are presented in Table 4.



Table 4:  Distinguishing factors of different forms of organization

Governance structure

Attributes Market Hybrid Hierarchy
Instruments

Incentive intensity ++ + 0
Administrative controls 0 + ++
Perfomance attributes

Adaptation (A) ++ + 0
Adaptation (B) 0 + ++
Contract law ++ + 0

* + + = strong; + = semi-strong; 0 = weak.

Source: Williamson (1991)

Market and hierarchy represent the opposite sides in terms of the attributes, while the hybrid
form falls in the middle. Williamson (1979) finds that different governance structures are
supported by different forms of contract law. However, he points out that there are many
essential differentiating factors, still: “Crucial differences in adaptability and in the use
of incentive and control instruments are also germane” (Williamson 1991). In addition
to incentive intensity and administrative control, he distinguishes between two types of
adaptation. The different concepts of adaptation were introduced by Hayek (1945) and
Barnard (1938, cited in Williamson 1991) who both shared the view that the central problem
of organization was adaptation to changing requirements of the environment. Hayek refers
to ‘perfect market adaptation’, so to speak, in which changes in supply and demand are
reflected in price changes. Based on the changes, the players can then choose the right
action, and prices serve as adequate statistics for decision making. This type of adaptation is
referred to as autonomous adaptation, as it can be conducted independently by companies.
This is typical of market structure. Barnard concentrated on conscious, deliberate efforts to
craft and enhance internal coordinating mechanisms in companies. This is needed because
some disturbances require coordinated responses and cooperation. This type of adaptation
is referred to as cooperative adapration. Williamson (1999) concludes that both types are
needed in a high-performance system.

By using this framework, we aim to illustrate the type of governance structure that is typical of
Russian institutional environment and to build understanding on the mechanisms and logic
in arriving at a particular structure. This is done by examining the aforementioned attributes
in the light of institutional factors and their Russia-specific characteristics, presented in the
previous sections.

3.4.2 Ownership Structure

Ownership structure is the governance mechanism that has been most extensively studied
outside the USA (Denis and McConnell 2003). Obviously, it is one of the most important
single mechanisms providing security to investors. Ownership becomes concentrated, at
least to some extent, because only that way investors gain enough power to defend their



rights against opportunistic behavior of managers. The resulting effect is called ownership
concentration.

By reviewing the literature with a special attention to ownership concentration, Shleifer and
Vishny (1997) conclude that heavily concentrated ownership and a strong prevalence of
controlling owners seems to be the rule rather than exception around the world. La Porta ez
al. (1999) review the ownership structures in 27 wealthy economies and define controlling
owner as a shareholder having direct and indirect voting rights that exceed an arbitrary
cutoff value, usually 20 percent. Shleifer and Vishny (1997) argue that the ownership
structure is determined by investor protection. When the legal system provides strong rights
to investors and those rights are enforced, investors may take minority positions rather than
controlling stakes in companies. This results in dispersed shareholdings and liquid capital
markets, whereas in countries with weak legal protection investors need to counterbalance
this deficiency by concentrating the ownership to gain power and by taking controlling
stakes.

But who are the owners of a company? Suppliers of finance are promised return on their
investment, but not necessarily do they own the equity of the company. Creditors may
provide debt and equity to companies, whereas shareholders provide equity only. The States
issuing debt are rare, since there are certain problems related to disperse debt (Gertner and
Scharfstein 1991). The takeover market provides capital to the companies in need, in return
of a usually large equity stake of the company. We follow the categorization of different
types of investors and ownership of Shleifer and Vishny (1997) to analyze the effects of
institutional environment on equity ownership and ownership concentration in Russia.
Three different ownership structures and their linkages are analyzed: shareholder, creditor,
and state ownership. However, to understand the shareholder ownership structure and its
concentration in Russian context, it is first useful to take a look at the country’s history.

Puffer and McCarthy (2003) review the literature on emergence and evolution of corporate
governance in Russia. Until the collapse of Soviet Union in 1991, central dominated all
(legal) economic activities, which meant that the companies were owned by the State and
used predominantly in the interest of the public. The profits made were to be returned to the
State budget and no violations on State-set prices were allowed. Jump to market economy
started one year later when the State-controlled prices were freed and managers were granted
substantial power over their enterprises. However, as the legal system and infrastructure were
lacking efficiency, the freedom was often used for private gain through violations such as
asset stripping.

The privatization of ownership was planned to be conducted in two phases. The first phase
took place in 1993, the purpose of which was to distribute ownership rights to citizens in
a widespread manner. Even though the State remained at least as a partial owner of the key
enterprises (e.g. companies in defense and natural resources), a great amount of shares were
distributed in so-called voucher privatization. In practice, the ownership concentrated to a
large extent in the hands of current executives.



The second phase of privatization was over by mid-1994, and little objectives of true
privatization were accomplished: the shares meant for new investors ended up to enterprise
managers in most cases, increasing further the power and opportunities for abuses. In the
following years, the business elite gained remarkable power over the country’s economy,
among them famous Russian oligarchs, consolidating their ownership positions in key
industrial enterprises and accumulating great personal wealth. Empirical research has shown
that over 80 % of the Soviet political and economic elite eventually survived and continued
the control all key positions in firms and public organizations.

In 1994-1997 Business-government elite gained substantial control over the economy,
including the leading oligarchs. Many enterprise managers gained additional control
of companies as shares meant for new investors ended up to them in the second phase
of privatization. Lots of violations were followed, including managers accumulating
shares at a nominal cost, dilution of capital, unfair transfer pricing, and noncompliance
with information disclosure requirements. The oligarchs and other leading businessmen
consolidated their ownership positions in key industrial enterprises. There were efforts and
initiatives to move towards more responsible corporate governance system, but the law could
seldom be enforced and violations remained.

Having said this, it is logical that the historical background explains much of the current
ownership scheme in Russia. However, it does not dictate the ownership structures of
emerging new companies. It rather provides us a good starting point to analyze effects of
institutional environment on ownership structures.

3.4.3 Board Composition

Denis and McConnell (2003) summarize that the primary board related research topics in
U.S. are board composition and executive compensation. Accordingly, empirical research
focuses mainly on the relationship between board composition or executive compensation
and firm value. The research on board composition focuses predominantly on three factors:
the number of directors, fraction of outside directors on the board, and whether the
positions the CEO and the head of the board — the chairperson — are occupied by the same
individual. The studies on executive compensation are primarily concerned about ways of
organizing compensation systems in such way that would align managers’ interests with
those of shareholders in the best possible way.

Then why are these attributes relevant? In essence, board composition and executive
compensation are agency problems (Judge ez /. 2003). For example, CEO occupying the
board chair is problematic, because the CEO is the head of the group monitoring and
evaluating the performance of the CEO. The non-executive directors, on other hand, are
believed to bring superior benefits to the company, because they are not dependent on the
firm management. In this way, leader evaluation is easier and conflicts of interest can be



more effectively avoided. When it comes to the size of the board, Lipton and Lorsch (1992)
reason that even though the board’s monitoring capacity increases along with the amount of
board members, this improvement is outweighed by factors such as slower decision making
and biases against risk taking. Jensen (1993) adds that beyond certain point boards become
less effective and are more likely to be controlled by the CEO.

Denis and McConnell find that the empirical evidence on board composition in other
countries supports the most comprehensive evidence, collected from the USA. Generally,
smaller boards are associated with better firm performance. Also, majority of outside directors
on the board is considered good when it comes to effective corporate governance (McKinsey
& Company 2002). However, the evidence considering the fraction of outside directors
on the board is somewhat contradicting, but most best practice seek to change boards
towards more outside directors (Denis and McConnell 2003). Hermalin and Weisbach
(2003) do not associate outside directors with better ongoing firm performance, but find
improved quality of decision making. Some codes of best practice advice to separate CEO
and chairperson positions but according to Denis and McConnell, there is limited amount
of evidence that such behavior improves governance effectiveness. Judge ez a/. (2003) come
to the same conclusion.

Next, we concentrate on these same factors that are potentially central in the Russian
context.



4. Analysis
4.1 Form of Organization

How do the different components of institutional environment affect the attributes that
determine the form of organization? What is the effect of formal and informal constraints,
and their enforcement characteristics? And most importantly, what is the overall effect?
As the different characteristics may impact on the attributes in various ways, and as the
magnitude of different forces is not explicit, we use a dynamic chart to illustrate situation'
(Figure 3).
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Figure 3: The effects of institutional environment on the form of organization

The different attributes to be analyzed are positioned in the middle; formal constraints
and law enforcement are in the lower part of the figure, and the informal constraints are in
both sides of the attributes. Analyzing the law on the books and law enforcement is quite
straightforward, and this is done by combining them into a single variable overall effectiveness
of law. As we have already shown, overall effectiveness depends on both variables, but the
law enforcement is more important of the two. Basically, as the overall effectiveness of law
changes, the informal characteristics move into the opposite direction. For example, when
the protection of investors is improved, personal relations begin to mean less and needs
along with possibilities to circumvent laws is diminished as the things work out as they are

supposed to. Currently, the overall effectiveness of law is weak, which stems from the poor
! The relationships between different variables are represented with nodes, and the sign describes the correlation between
variables. For example, there is presumably a positive correlation between the variables ‘importance of personal relations” and
‘lack of trust outside personal relationships’: as the lack of trust increases, personal relations become more vital. Conversely, if
the people become more trustful, importance of personal relations is likely to decrease, too.




law enforcement. This has several implications on the contract law. First, the contracts are
not enforced due to the inefficient courts. And second, this actually increases the importance
of personal relations and networks in avoiding and settling contractual disputes. Nonetheless,
contract law is weak but could be improved, primarily through better law enforcement.

In adaptation respects, Russia seems to feature strong cooperative adaptation. This is due to
the lack of trust outside personal relationships and “inner circle”, and a strong reliance on
personal relations. On the other hand, lack of trust may facilitate autonomous adaptation,
too, but importance of personal relations and interdependency between companies hinder it.
Autonomous adaptation is likely to be relatively weak in Russia, as markets are traditionally
not transparent and relationships are of significant importance.

When looking at the administrative control and incentive intensity, we can reasonably argue
that they are substitutes rather than complements for each other: weak incentive intensity
can be counterbalanced by heavy administrative control and vice versa. We argue that laws
and their enforcement are not likely drive a certain type of incentive vs. control balance.
Administrative control has historically been strong in Russia, and there is still a long way
to go to reach the market type of incentive-driven system. A large amount of literature
reports the high level of control still remains (e.g. McCarthy and Puffer 2008), partly due
to the managers that are stuck in the old ways of doing business. This is also supported by
the characteristics of Russian mentality: lack of trust, which calls for strict control. As the
administrative control is strong, this is typically counterbalanced with low-level incentive
intensity: as people are monitored constantly, the need to align their interests with employers
using incentives is diminished.

Having analyzed the different attributes distinguishing market, hybrid and hierarchy
organizations, we proceed by forming a conclusion about the typical form of organization
in Russian institutional environment.

Conclusion 1: The form of organization, deriving from the institutional environment in
Russia, is hierarchy. It features inefficient contract law, weak incentive intensity, strong admi-
nistrative controls, and strong cooperative adapmtion.

4.2 Ownership Structure

We first make a few observations about the ownership patterns, i.e. the ownership split
between shareholders, creditors and the State, and then pay attention to ownership
concentration within companies.



4.2.1 Ownership Patterns

The analysis setting is illustrated in Figure 4. The informal constraints are the same as
presented before, and they apply for both investors and people inside companies. Also,
their linkages to the legal environment logically remain unchanged. The potential owners,
located in the middle of the figure, describe the reactions of suppliers of capital to the
legal environment. Figure 4 shows that informal constraints have a contradicting effect on
ownership patterns. It can be logically suggested that stagnation to old customs and habits
could facilitate State ownership, as Russia has the long history with central planning and
State control. Also, tendency to circumvent laws and directives could increase, if not the
actual creditor ownership, the fraction financed by creditors. In fact, the existing literature
seldom distinguishes between concentration of debr and concentration of equity among the
creditors: for simplicity, it is usually assumed that shareholders provide equity and creditors
provide debt even though it is possible that creditors, banks for example, own equity in
addition to issuing debt. However, by talking about creditor ownership we essentially mean

them both.

By reviewing existing literature Shleifer and Vishny (1997) state that generally debt provides
stronger rights to outside investors than equity, since the creditor rights are clearer and
generally easier to defend in courts. On the contrary, the importance of personal relations
and lack of trust may facilitate either shareholder or creditor based finance, depending on
the nature of the relationships.
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Figure 4: The effects of institutional environment on ownership patterns



The effect of the legal system is two-fold. When the shareholder rights and their enforcement
increase, so should the shareholder ownership. Respectively, the same should occur with
creditors. At the same time, the proportional share owned by other investors decreases. The
reasons for State ownership, in the light of existing literature, are predominantly political
(e.g. decision to control strategic natural resources). State-owned enterprises are seldom
efficient as the managers have at best indirect incentive to maximize profits (Shleifer and
Vishny 1997). Numerous studies show the positive correlation between privatization and
firm value (for details, see Denis and McConnell 2003). The State positions are often used
for personal political interests by bureaucrats controlling the votes, for example to win the
elections (Lopez-de-Silanes ez al. 1997).

In sum, determining the split in balance between shareholder, creditors and the State
investments in Russia is difficult. The legal system and law enforcement seem to be the main
drivers. This is in line with the earlier findings: according to Shleifer and Vishny (1997)
the fraction of debt finance (shareholder finance) is dependent on the degree to which law
protects creditors (shareholders).

4.2.2 Ownership Concentration

As already mentioned before, ownership concentration is the mechanism that provides
power to investors to get return on their investment. Figure 5 represents the dynamics
between institutional environment and ownership concentration. Logically, when
looking at the different forms of concentration in the middle — shareholder, creditor
and State concentration — there should be no relationship between the actual ownership
concentrations between different suppliers of finance. Following the aforementioned results
on ownership concentration and legal protection of investors, the ownership should become
less concentrated as the legal environment becomes more protective. Now, the informal
constraints seem to have more effect, as well: as the characteristics of national culture increase
in importance, concentration also increases, too. This is due to the fact these features are
somewhat negatively oriented.
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Figure 5: The effects of institutional environment on ownership concentration

As we look at the main drivers of ownership concentration, it becomes evident that owner-
ship is likely to be very high. As previously defined, strong shareholder rights on paper bear
licle significance as their enforcement is weak. The shareholder rights are not particularly
strong even on the paper, and their enforcement makes them even weaker. State ownership,
in general, is a form of very concentrated ownership where the voting power is concentrated
but not aligned with cash flow rights.

Also the creditor ownership is concentrated for the same reasons. In addition, as Gertner
and Scharfstein (1991) note, debt may be problematic when it is dispersed. The issue relates
to renegotiating the contracts, if the borrower is in threat of a bankruptcy. This promotes
concentrated creditor ownership.

Even though the effects of the takeover market are not analyzed to a large extent in the
context of this report, it is worth noting that it provides an efficient way to concentrate
ownership. Takeovers may be done through LBOs or entrepreneurs and venture capitalists,
for example. In LBOs, the buyout firm typically acquires a controlling stake of equity but
finances it with debt. If a company has only little fixed assets, this may, however, not be
feasible. Rather than giving away control to a bank, firms may seek to raise finance through
venture capitalists and entrepreneurs. This may, eventually, lead to more dispersed ownership
as these investors make the exit. This is provided that the minority rights are good (Shleifer

and Vishny 1997).

We may now conclude that firms in Russia are likely to have very concentrated ownership,
for other reasons than history, too. However, we suggest that also the historical background
with concentrated ownership may ease the path towards concentrated ownership structure.



This type of path-dependency could occur due to the national culture and informal
constraints which take a long time to evolve. Even though the institutions enforcing the law
are weak, shareholder rights in general are stronger vis-a-vis creditor rights that, on the other
hand, are easier to protect and require less court intervention.

Berglof and Claessens (2006) argue that also insider ownership and control are one of the
counter attacks against poor shareholder protection. The findings suggest that this could
easily be the case especially in Russia, where the characteristics of national culture (e.g.
personal relations and lack of trust towards outsiders) would even be likely to facilitate
ownership concentration. This is supported by findings of Himmelberg ez a/. (2002) who
argue that the principal-agent issues force insiders to retain larger share in the companies
they operate. In the poor legal environment, controlling shareholders are more exclusion
than exception to the rule, and we see no reason why Russia would be different. La Porta
et al. (1999) state that outside the USA even the largest companies are inclined to have
controlling shareholders, especially if the legal protection of investors is weak. In addition,
the controlling shareholders typically exhibit power significantly greater than their cash-
flow rights. This is predominantly managed through pyramids and participation in the
management.

Having analyzed the three distinct areas of equity ownership structure, we formulate the
second conclusion:

Conclusion 2: The Russian institutional environment will most likely to shape an ownership
structure that is very highly concentrated, both in terms of shareholders and creditors. In prac-
tice, the owners are likely to have controlling stakes in company, and the insider ownership is
likely to be significant.

4.3 Board Composition

The analysis of board composition in Russia centers around the three aforementioned
factors, and the effects of legal environment and informal constraints on the composition
are presented in Figure 6. The legal environment determines the rules of the game for the
board structure. It can set limiting conditions to the public companies in terms of board
composition. However, as we have earlier noted, these conditions are not likely to be binding
for two particular reasons: first, the rules may not be enforced properly due to the weak
institutions enforcing the law. And second, tendency to circumvent laws and directives may
lead to trying to avoid them. This can be understood best through an example: even though
Russia Federal law prohibited the CEO from serving as a chairperson of the board, Judge ez
al. (2003) report that 16 percent of the companies in Russia had informal CEO duality in
place. It means that in practice the CEO serves also as the chairperson of the board.
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Figure 6: The effects of institutional environment on board composition

The legal requirements for the other factors to be analyzed are usually modest, which gives
more emphasis to the informal constraints. The national culture, importance of personal
relations and lack of trust outside personal relations seems to favor smaller boards and a small
fraction of outside directors. In addition, the findings from ownership structures section
of this paper suggest that since the insider ownership is likely to be significant so is the
fraction of insiders on the board. Blasi and Shleifer (1996, cited in Denis and McConnell
2003) report that at least until 1994 most companies in Russia were majority-owned and
the boards solidly controlled by insiders. The findings of McCarthy and Puffer (2002) are
in line with this: inside boards have been most typical of Russian companies, and they are
composed almost exclusively of the members of the management.

Having said this, the third conclusion will be formed considering the board composition in
Russia:

Conclusion 3: Board of directors of a Russian company is most likely to be composed of a re-
latively small number of directors, out of which minority is outsiders. Even though CEO and
chairperson occupancies are formally separated, informal duality may take place.



5. Case lllustration: Gazprom after the USSR

As our theoretical framework suggests, governance structures evolve over time and take
different forms depending on the prevailing institutional context. However, firm-specific
factors, such as company policies or scandals, may also affect these structures. In the following
section, we present a historical illustration of the Russian gas giant Gazprom and analyze
how its governance structure has evolved after the collapse of Soviet Union in 1991.

5.1 Historical Outline

The USSR became a significant player as a gas producer after large natural gas reserves were
discovered in the 1970s and 80s in Siberia, in the Urals, and in the Volga region. At that time
the state ministry was responsible for the gas exploration, development, and distribution in
a centralized manner.

After the collapse of Soviet Union in 1991, the Russian government sought actively ways
for moving former State monopolies towards free market economy. A presidential decree in
1992 set the direction toward privatization, and only one year later the Russian government
had converted its former natural gas monopoly, Gazprom, into a joint-stock company. Rem
Vyakhirev, a high executive from the oil industry, became as the CEO of the company and
occupied also the position of the board chairman. The privatization began by distribution
of shares of the company under the voucher method in which all Russian citizens received
vouchers for purchasing shares in formerly state-owned companies. Gazprom completed
its privatization in 1994, with the state holding 40% of the shares; 15% were sold to
personnel of the company at preferential prices. The management of Gazprom controlled
the privatization process strictly by ensuring that sales of shares took place at closed auctions
which meant that the company could determine who attended the auctions. Despite the
ownership of the shares, trading with them was heavily regulated, for example by-laws of
Gazprom prohibited foreigners from owning more than 9% of the equity.

It is argued that Viktor Chernomyrdin had a decisive role in enabling Gazprom to enjoy
large tax breaks and maintain its role as a monopoly. This applied even to times in which
other industries were being more deeply privatized. Chernomyrdin was an old friend of
Vyakhirev, and in Soviet times he led Gazprom and worked as a gas industry minister.
When he became as prime minister in 1992, he appointed Vyakhirev to lead Gazprom.
Chernomyrdin also increased significantly the political influence of Gazprom.

Nonetheless, the privatization process of the company is claimed to have been colored with
violations to benefit insiders in high positions, including Chernomyrdin himself. Rumors
say that top managers obtained 1-5% of the shares each, meaning that their holdings were
potentially worth $1.2-10 billion each. Blind eye was turned on the way the Gazprom
executives worked out the privatization of the company’s stock. As a result, Vyakhirev and
his top aides became among the company’s major shareholders.



Working as a Gazprom executive meant both money and power. The Washington Post

described the situation in 1995 as follows:
“In the southwestern suburbs of Moscow, a dramatic new skyscraper juts into the sky, world
headquarters of the giant Russian gas monopoly Gazprom. At the top of the 34-story stone-and-
glass tower is a hushed, glass-enclosed lounge and restaurant, adorned with fresh flowers, from
which all of Russia seems to spread out below.
In the New Russia, this is a citadel of power.
More than the politicians who sit in the Kremlin, more than the commanders of the Russian
army, even more than the mafia chieftains and regional bosses who dot the landscape, the
corporate executives of Gazprom stand tall over a society and economy still beset by chaos and
uncertainty®.”

In May 1995, the first annual shareholders’ meeting was held. Setting up the new board
of directors and audit commission for the company were the main achievements of this
meeting. PriceWaterhouseCoopers (PwC) was selected as Gazprom’s auditor. One year later,
the company offered its stock to foreign investors, for the first time in history. Gazprom
distributed 1% of its equity in the form of ADRs on stock exchanges in the USA and
Europe. The demand for the shares was five times higher than supply. This was followed by
a successful bond issue of $2.5 billion in 1997, and slowly the company began to establish
credibility in the Western capital markets. In the third annual shareholders’ meeting the
role of the state and the mechanisms for improving state participation in the company’s
activities were discussed. Additionally, 11 members were selected to the board of directors
of the company.

In 1998 Boris Yeltsin fired Chernomyrdin from his position as Russia’s prime minister.
Simultaneously, billions of dollars in tax arrears were demanded from Gazprom by
the Russian government. The company initially refused from paying but when the tax
prosecutors started to seize assets of the company, Gazprom gave in. This resulted in losses
for the first time in company’s history. It is still unclear whether the losses resulted from
an aging pipeline network, corruption or pre-existing losses that appeared because of more
transparent accounting practices. In the end of 1990s Gazprom conducted many suspicious
transactions with gas-trading company Itera and joint-venture named Purgas, which was
established together by Gazprom and Etera. They allegedly profited the corrupt management
and board members. Additionally, large-scale asset stripping and transfer pricing violations
took place. Gazprom’s auditor PwC found itself under fire as outside shareholders accused it
of conducting dangerously loose audits of Gazprom, sheltering management from scrutiny
over many questionable dealings, and depriving investors of vital information. Former
investment banker and current fund manager of Hermitage Capital Management, the largest
portfolio investor in Russia, William Browder, commented on the issue:

“PwC missed egregious transactions that were obvious to everybody else and hurt

shareholders®.”
A deputy minister at Russia’s Ministry of Economics, Andrei Sharonov, took the same

stand:
“Auditors have been working on behalf of management rather than shareholders®.”

2 Belton, C., Starobin, P, 2002. “Gazprom: Russia’s Enron?”. BusinessWeek, February 18, 2002. Available online: http://www.

businessweek.com/magazine/content/02 07/b3770079.htm [accessed 4 June, 2008]
3 Ibid.



Also the president of the Russian Federation expressed his skepticism about the accuracy of

company reports:
“We know that enormous amounts of money were misspent,” Putin told reporters®.

The Washington Post concluded what had already been widely rumored:
The huge natural gas monopoly Gazprom, one of Russia’s largest enterprises, has transferred hun-
dreds of millions of dollars in assets outside the company in recent years while signing lucrative
deals with a firm largely owned by Gazprom’s current and former directors, executives and their
relatives, documents show’.

Putin and his ministers became increasingly unhappy with the failure of auditing firms to
identify misspending and improve transparency at Gazprom and other monopolies. The
state owned 38% of the company at the turn of the century, and Putin was actively pushing
the reforms in the years following the scandals. The annual shareholders’ meeting in 2000
changed the alignment of Gazprom’s board. For the first time, the company executives did
not have a majority of the seats. Dmitri Medvedev, second in command to Putin, was elected
to replace Chernomyrdin as a board chairman. In 2001 the board moved the CEO Rem
Vyakhirev from his position and replaced him with deputy energy minister Alexei Miller,
a Putin’s ally. These were both big personal victories for Putin. Boris Fyodorov, a Gazprom
board member representing minority shareholders, stated the most significant implication

the change will bring about:
“One clear result -- that Gazprom and the state are one and the same®”

Miller brought in new directors and the clean-up process was most probably controlled by
Putin himself. Getting rid of the entrenched group of managers was intended to improve the
company’s performance and corporate governance. Additionally, the control was important
for the state squad for political reasons. However, the shifting of control and increasing
power of the company was a mixed blessing. Russias deputy economy minister Andrei
Sharonov, who is responsible for reform of the gas industry, explained:
“It doesn’t help that Gazprom, in sharp contrast to state-owned utilities in Western economies,
is not subject to effective regulation that might encourage it to behave like a commercially dri-
ven company. As Gazprom’s economic power grows, surely its political clout will too, making
attempts to regulate it even more difficult. As it is, the Economy Ministry’s attempts to reform
Gazprom have gone nowhere: the company is big and strong and enjoys political influence, so of
course for the regulator it’s quite complicated to work with.””

“Ibid.

> Hoffman, D., 2000. “Foreign Investors Criticize Deals by Russian Gas Giant; Questions about asset transfers May Provi-
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551976.html [accessed June 4, 2008]

¢ Tavernise, S., 2001. “Russian Government Wins Vote For Control of Gazprom Board”. The New York Times, June 30, 2001.
Available online: http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9801 EEDC1539F933A05755C0A9679C8B63 [accessed
June 3, 2008]

7 Bush, J., 2004. "The Bigger Gazprom Grows, The Further Russia Backslides”. BusinessWeek, December 20, 2004. Available

online: http://www.businessweek.com/magazine/content/04 51/b3913077 mz054.htm [accessed June 4, 2008]




The new CEO shook up the managementand questionable deals were investigated. However,
the reform had only begun:
“People were expecting Miller would be the miracle maker, but he was not,” said Steven Dashevsky,
senior oil analyst at Aton, a brokerage firm in Moscow. “Common-sense ideas are finally being
implemented, but there is still a very, very long way to go®.”

After this shake-up, the Gazprom board of directors has been modified only slightly. The
state kept its lead with four to seven directors until 2006, and the amount of independent
outside directors has remained between one and three. Today there are 11 directors on the
board, insiders and outsiders both occupying four seats.

Even though the government tightened its grip on Gazprom by introducing new executives,
the ownership of the state remained at the level of 38% until 2004. Having no ultimate
controlling stake of the company, the state continued restricting the foreign ownership. The
non-Russian investors could legally buy the company shares only in the form of ADRs that
cost more than locally traded shares. However, as The New York Times reported, so-called

two-tier system had evolved for circumventing these restrictions:
“Gray schemes are mostly set up by Russian-registered brokerages to buy Gazprom domestic
shares on behalf of foreign clients. Gray-scheme funds get around foreign-ownership restrictions

9 »

by selling stock in shell companies whose only assets are Gazprom local shares’.

Grey schemes have lead to wider foreign ownership despite the restrictions, and increased

the ownership concentration:
“The two-tier system has given way to “gray schemes” that are not only tolerated by Gazprom,
but practically encouraged. Ruhrgas, the German natural gas giant, for instance, owns roughly
6 percent of Gazprom, 1.5 percent in A.D.R.s and 4.5 percent through a gray scheme set up in
partnership with Gazprom itself'.”

In 2004 the state attempted to extend its ownership when Yukos filed for bankruptcy and
Gazprom expressed its interest to buy the core assets of the company. However, it chose to
back away from the government auction, fearing that the legal matters concerning the deal
would constitute a risk too great to its business. This left the door open for Rosneft to buy
the assets. And when Gazprom attempted to acquire Rosneft that had just appropriated such
large and controversial assets, it became evident that an idea of merging it into Gazprom
was not feasible.

Putin had previously announced that growth of Gazprom will eventually lead to lifting the
ownership restrictions of the company’s shares. The deal with Rosneft did not realize, but
the state managed to increase its ownership in Gazprom to slightly over 50% in 2005, which
gave the Russian government practically full control over the company. This also fulfilled the
precondition for lifting the bar, or abolishing, the restrictions for foreign ownership. This

® Tavernise, S., 2003. "An Attempt To Simplify Ownership At Gazprom”. The New York Times, March 12, 2003. Available

online: http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9DODEFD8143EF931A25750C0A9659C8B63&n=Top%2FRefere

nce%2FTimes%20Topics%2FOrganizations%2FG%2FGazprom [accessed: June 4, 2008]
% Arvedlund, E.E., 2004. "Ownership of Gazprom Questioned; Shares Fall”. The New York Times, August 19, 2004. Available

online: http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=950CEFD7113FF93AA2575BC0A9629C8B63 [accessed: June 4,
2008]
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was done later during the same year, removing the earlier limit of foreign ownership of 20%,
and making company fully open to foreign investors.

This was named as the Big Bang for the Russian stock market, and impatiently waited by the

foreign investors. The CEO of Hermitage Capital Management concluded the obvious:
“The most important impact is that nearly every investor in the world who wanted to invest in
Gazprom couldn’t until now'"”.

As a consequence, Gazprom’s share price soared, and the daily volume of share trading
also surged. Despite the favorable development, the company has remained as low valuated
in terms of the reserves it possesses: In 2006 Gazprom traded at around $2 per barrel of
reserves, which is eight to ten times less than BP or ExxonMobil. Browder of Hermitage
summed it up:

“The asset valuation of Gazprom is still dramatically lower than any other major hydrocarbon
company in the world'?”.

The same applies to the current situation. One of the major questions considering the

company is corporate transparency. BusinessWeek expressed the concern as follows:
“Despite the company’s recent efforts at portraying itself as an independent entity, rather than an

arm of the Kremlin, it’s clear that its business, both at home and abroad, is affected by Russia’s

murky politics’.”

5.2 Gazprom'’s Business

By the end of 2004 Gazprom was the sole supplier of gas to at least eight countries, inclu-
ding Finland, and provided very significant fractions of the gas supply of at least ten other
countries. In 2006 the European Union as a whole got roughly one fourth of its total gas
supplies from Gazprom. Currently, Gazprom is the largest Russian company, and measured
by market capitalization — $348 billion as of May 2008 — the world’s third largest corpo-
ration. Today Gazprom is the largest gas company in the world, its main focus being on
geological exploration, production, transmission, storage, processing and marketing of gas
and other hydrocarbons.

Gazprom possesses the world’s largest natural gas reserves, controlling 17% of the world’s
natural gas stocks, and 60% of the stocks in Russia. The company’s share in the global gas
production is nearly 20% and in Russia the contribution of Gasprom constitutes 85% of the
country’s production. In addition to its gas reserves, Gazprom owns the world’s largest gas
transmission system and controls assets in banking, insurance, media, and agriculture.

Despite the gigantic current size of the company, expansion is still under way: former
Gazprom chairman Dmitry Medvedev believes that the company’s market capitalization

" Bush, J. 2006. “Gazprom: Open for Global Investors”. BusinessWeek, January 13, 2006. Available online: http://www.busi-
nessweek.com/bwdaily/dnflash/jan2006/nf20060113 8346 db039.htm [accessed June 4, 2008]
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could quadruple to reach one trillion dollars by 2017, which would make it the world’s
biggest corporation.

Gazprom strives for growth by diversifying the business operations and aiming towards
greater vertical integration. It invests actively in Western distributors and wants to become
a global gas giant, selling gas to everyone in addition to its neighbors. For example, in gas
supply to the European markets, Gazprom wants to get control over the value chain. Alexei
Miller, the CEO of the company explained:
“The key principles of Gazprom strategy include a wide diversification of the core businesses
— namely gas, oil and power generation, and a reinforcement of the vertical integration'.”
“We implement a unified development strategy across the whole range of gas business activities,
from exploration and production, through distribution, to marketing the gas. Existing single
central decision-making structure allows Gazprom to manage its financial, material and technical
resources flexibly, and enables the company to implement projects on a very large scale. Thanks to
the company’s vertical integration, it can balance the development of its production and transport

capabilities depending on the priorities dictated by the needs of the business®.”

Gazprom started in the 2000s a reform with a purpose of restructure the company — this
was driven by the governmental initiatives to improve business transparency and business

efficiency. In 2004 Alexei Miller elaborated on the achievements:
“Until now, we've largely met core challenges of the 1 phase of Gazprom’s restructuring, namely:
improving the corporate governance structure, regulatory procedures and the parent’s budgeting
system. Gazprom is shifting over to the 2™ stage of reforms covering enhancement of Gazprom’s
operating efficiency as a vertically integrated company and optimization of the subsidiaries’ core
business management structure'®.”

Two years later at the annual shareholders’ meeting Miller commented on the progress:
“In 2005, the second phase of the Gazprom Group reform began. Its goals are to establish a

modern organizational structure of the company, to increase the degree of its vertical integration,

and to strengthen the integrated center management system'”.”

In 2006 the Gazprom board of directors approved of the initiatives to reorganize Gazprom’s
wholly owned subsidiaries for the purpose of unbundling core business activities into
specialized subsidiaries, with Gazprom owning 100% of them. The main principle is to
divide Gazprom’s multi-core enterprises and consolidate core business activities into
specialized legal entities of service activities and social infrastructure. The second stage is
supposed to be finalized in 2008, and according to company’s own reports, the progress has
been successful. The measures to be taken in the 3 stage of the reform still remain behind

1 Miller, A., 2006. “Gazprom — strategy for the energy sector leadership”, speech at Gazprom’s annual general shareholders’ meet-
ing, 30 June, 2006. Available online: http://www.gazprom.ru/eng/articles/article20334.shtml [accessed June 4, 2008]

> Miller, A., 2006. “Energy for the Planet”, speech at the XXIII World Gas Conference, June 6 2006. Available online: http://
www.gazprom.ru/eng/articles/article19731.shtml [accessed June 4, 2008]

1 Miller, A., 2004. “Heading way to energy company formation”, Annual General Shareholders’ meeting press release, June 24,
2004. Available online: http://www.gazprom.ru/eng/news/2004/06/12819.shtml) [accessed 3 June, 2008]

7 Miller, A. 2006. ”Gazprom — strategy for the enrgy sector leadership”, speech at the annual general shareholders’ meeting, 30
June, 2006. Available online: http://www.gazprom.ru/eng/articles/article20334.shtml [accessed 4 June, 2008]



the veil of mystery, but the most furious changes have most likely already taken place. As the
CEO of the gas giant puts it:

“It wouldn’t be an exaggeration to say nowadays that the process of Gazprom’s conversion from the national champion

into a global energy business leader has been completed'®.”

5.3 Analysis

In the following sections, we examine the match between the historical illustration and conclusions
derived from the framework: this is done by scrutinizing each conclusion in the light of the
illustration presented.

Form of Organization

According to Williamson (1991), hierarchical form of organization features ineffective
contract law, strong administrative controls and weak incentive intensity, and strong
cooperative adaptation.

Contract law regime is strongly affected by institutions making the laws and enforcing
them. Williamson argues that the form of contract law in hierarchy is forbearance, meaning
that the disputes are to be solved internally. This is because the parties involved in a dispute
have deep knowledge about circumstances around the disagreement and on the implications
of alternative solutions, and it would be costly to communicate these to outside courts.
Secondly, taking internal disputes to the court would undermine the efficacy and integrity of
hierarchy. In Gazprom’s case, it seems that the disputes have been settled internally as there
is no reporting that supports the opposite, even though the reasons for that are be plentiful
and well-documented.

The state ownership set the tone for high administrative control: as the company was
privatized, the organizational structure was not changed, and the former directors kept the
control, changing little or nothing of the bureaucracy and complex administrative structures
of the Soviet times. The roles were clearly defined, and promotion opportunities were greatly
linked to the personal connections of the employees. Thus, low-powered incentives were
balanced by high level of administrative control. It took 15 years to get the reform going
for improving the organizational structure: currently, changes in organizational structure are
under way as the institutional environment is facing transformation.

Gazprom strives for coordinated market responses through vertical integration. In corporate
strategy, it emphasizes the importance of controlling the value chain and has invested
significant amounts of resources to achieve this. From theory perspective, vertical integration
signals hierarchy: when transaction costs are low, outsourcing is often more feasible option,

'8 Miller, A., 2007. “The process of Gazprom’s conversion from the ‘national champion’ into a global energy business leader
has been completed”, speech, June 29, 2007. Available online: http://www.gazprom.com/eng/articles/article24271.shtml [ac-
cessed 4 June, 2008]



and in high-transaction costs environment established relationships and vertical integration
become more relevant.

Ownership structure

The theories support strongly the conclusions derived from the framework: weak regulatory
backdrop and poorly protective laws should result in high ownership concentration to
counterbalance this drawback. Logical starting point for the analysis is the ownership split,
i.e. how the ownership is divided between different owning entities, which is followed by
investigating the actual concentration behind the split.

As mentioned before, reasons for state ownership are predominantly political as it seldom
makes financial sense to have state as the major shareholder. However, as Gazprom controls
strategic resources of the Russian Federation, the state has tightened its grip on the company,
obtaining the ultimate controlling stake of the company in 2005. In this respect, ownership
concentration is extremely high as in practice the state board members execute the voting

rights on behalf of half of the equity.

The rest of the pie is divided between Russian legal entities, such as investment banks
and funds, Russian individuals and ADRs. Legal entities represent the largest share of the
remainder, i.e. 37% in 2006, the average ownership being around 30% over the past ten
years. Legal entities are typically blockholders that own more than 5% of the equity, and
being thus able to exercise greater control rights to ensure the return on investment.

Equity owned by Russian individuals has more than halved during the past decade: the
company reports that 30% ownership in 1996 has diminished to 13% in 2005. Foreigners
owned 7.5% of the equity in 2005 according to company statistics. However, the grey
schemes enabled far larger ownership for individual firms, as discussed in the historical
illustration.

There is evidence that the company insiders have been controlling and owning large parts of
the company after the privatization process. Currently, top management team and members
of the board do not anymore possess significant portions of ownership officially. However,
the ownerships are likely to have not been vanished but converted to a form and hidden so
that they cannot be tracked anymore.

Gazprom possessed roughly $30 billion of interest-bearing debt in 2006, out of which 13%
was held by Gazprombank. Morgan Stanley, ABN AMRO held about 5% stakes of the long-
term interest bearing debt. In addition, loan participation notes constitute another share of
debt that exceeds 10% of the total. Thus, also the creditor concentration seems significant.

In sum, ownership structure is heavily concentrated: the state owns an ultimate controlling
stake; legal entities that are typically blockholders represent 37% of the equity; and
additionally, the individual ownership and debt finance seem concentrated.



Board Composition

The idea and logic on how institutional context affects the board composition is rather
new and unexplored. However, it potentially bears great significance as, for example, the
debate looms large around the size of the board and its association with firm performance.
Smaller boards are generally associated with better firm performance, although there are
various pieces of contradicting evidence, too (Dennis and McConnell, 2003). A board can
be considered small, if the board size is around ten. Logically, larger corporations usually
feature larger boards as the amount of matters to be dealt with increases.

The board size of Gazprom has remained very stable during the company’s history. The
first board was established in 1995 and the amount of directors has varied between 11 and
12 people, even though the scale of business has skyrocketed. The changes in institutional
environment are not reflected in the size of the board, but they can rather be seen in the
fraction of outsiders. It was not until the 21* century that switched the balance between
outside and inside directors and for the first time outsiders started to dominate the board.
This goes hand in hand with what the framework suggests, although generally it is very
difficult to estimate the actual timing of when a certain change takes place. Some companies
are ahead in this respect whereas the others lag behind. In fact, we suspect that there are still
a great amount of companies in Russia whose boards of directors have not yet progressed
this far and feature much greater insider membership on the board. However, the gradual
change seems inevitable as the pressures from outside force companies to improve their
governance. In case of Gazprom, the scandals surrounding the company at the turn of
the century were likely to speed up the process markedly, as president Putin took it as his
personal responsibility to clean up the company and reshape its governance

There was no evidence found on the CEO occupying also the board chair, excluding former
state official Vyakhirev, who did this from 1993-1996. However, he was soon removed from
the position of board chairman as the new law was passed in the state Duma.

Conclusions

The conclusions derived from the analysis framework provided a good, but not excellent,
match with the governance structures of Gazprom. The form of organization was strongly
supported by the analysis, and so was the ownership concentration. The composition of
boards of directors held true, excluding the proportion of outsiders involved: in this respect,
the change in balance had already occurred at the turn of the century.

The framework proved useful in explaining the dynamic change in governance structures.
However, interpreting or forecasting the timing for the changes is far more difficult. Evidently,
some structures are more difficult and time consuming to change than the others.

It is also worth noting that factors such as scandals, company policies, strong will of
individuals or need to appear more lucrative to foreign investors, seem to be able to bring



along significant changes in the direction of company’s governance. we suspect that not all
of these can be explained through institutions, and that is why the results may not be water-
proof.

6. Discussion

In the light of this study, the external governance mechanisms are strikingly weak in Russia.
The key to this weakness seems to be the poor law enforcement: even the protective laws
lose their effect when the institutions enforcing the law are handicapped. Our results also
support the existing evidence that as the enforcement is weak, the informal constraints
get more emphasis. This is somewhat troublesome in Russia, as some characteristics of its
national culture are not very flattering and are not likely to result in responsible corporate
governance.

When it comes to the internal governance mechanisms, the form of industrial organization
of hierarchy was strongly supported by the analysis. Currently, the key drivers in this respect
seem to be the characteristics of national culture rather than the legal system. we argue that
only the contract law regime can be directly affected by the legislation, whereas the overall
effectiveness of law affects the attitudes and culture among the people, and these in turn
result in changes in the form of organization (see Figure 3).

The highly concentrated ownership structure in Russia can be best understood through weak
investor protection which again stems from the poor law enforcement. High ownership
concentration itself is not necessarily a bad thing, as in a poorly protective institutional
environment players having both high interest and power to practice corporate governance are
needed. However, large insider holdings may cause violations. For example, the self-dealing
opportunities in Russia have not yet been curbed (The World Bank 2008). The biggest
drivers for high concentration are found, in addition to privatization, from the effectiveness
of the legal system. We also argue that the informal constraints have a significant effect.

The small boards of directors in Russian companies are likely to have rather positive than
negative effect. The same applies to the law prohibiting the CEO from serving as the head of
the board. The small fraction of outsiders, however, leaves the door open for violations and
opportunistic behavior. The law some restrictions to board composition, but other than that,
the informal constraints seem to have the biggest effect (see Figure 6). And as mentioned
before, to shift the balance from informal constraints to formal, the law enforcement has to
be improved.

Having analyzed the state of the selected external and internal governance mechanisms in
Russia, it boils down to a single point. The law enforcement has an enormous impact on all
the factors: the good laws do not matter if the enforcement is weak, and at the same time,
the less flattering national characteristics start playing a bigger role. We argue the form



of organization being largely dependent on the national culture that is emphasized if the
enforcement is weak. In addition, as the reliability of the whole system improves, so does
the informal culture — and according to my findings, for the better. The law enforcement
affects the ownership concentration mainly via national culture, which is the case with the
boards of directors.

This raises a well-justified question: why is the law enforcement so weak in Russia? Pistor ez
al. (2000) found that that the level of legal protection achieved in Russia by 1998 was not
reflected in similar improvements in the effectiveness of legal institutions. Berkowitz ez al.
(2001) studied the process of law adoption and find that rather than the legal family, it is the
way how law is initially transplanted and received that determines the effectiveness of legal
institutions. Those countries having developed legal orders internally, adapted the law to be
adopted, or having a population already familiar with the fundamental principles of the law
have more effective legal institutions than those that transplanted the new law without such
measures.

In fact, this might explain why the degree of efficiency in law enforcement is so weak.
Berkowitz ez al. classified Russia as a new transplant in their studies, due to the lack of
exposure to a modern legal order before the collapse of the socialist system. Even though
they do not exhibit firm evidence on the degree of adaptation during the transition period
in Russia, the rapid conversion to Western standards suggests that there has been limited
room for local adaptation, and that the familiarity might not have been good. Berkowitz ez
al. report that the familiarity also greatly improves the effectiveness of legal institutions. In
sum, the lack of adaptation and familiarity of the new laws may explain the currently poor
law enforcement in Russia. Also Pistor ez /. (2003) find evidence that the development in
the transplant countries stagnates for long periods.

Overall, the external governance mechanisms are weak in Russia, and we argue that the
internal structures and mechanisms are not likely to substitute for this deficiency. Findings of
Black (2001) suggest that in countries where the legal and cultural constraints on corporate
governance are weak, corporate governance has a powerful effect on market value. Goriaev
and Zabotkin (20006) report the significant role of corporate governance on stock return.
Black ez al. (2006) review the literature on the relationship between governance ratings
and stock market returns. They find that at least in Russia corporate governance predicts
higher share prices. McKinsey & Company (2002) finds that at least for institutional
investors, corporate governance is an established investment criterion and lies at the heart
of investment decisions. Institutional investors are willing to pay high premium for a well-
governed company in a country with low level of legal protection of investors, and financial
disclosure and integrity of the system are central concerns.

As the globalization takes place rapidly and the financial markets are becoming more
global, to attract foreign investments Russia needs to improve its corporate governance.
At a firm-level, globalization of law and international codes of conduct for governance will
eventually force firms to move towards better governance. At a country-level, a strong effort



in improving institutions is needed, complemented with improvements in formal law to
make the legal environment more protective. This study suggests that improving the legal
environment would have many positive effects on the firm-level governance, too. However,
as the changes take place gradually, it seems that Russia and Russian companies still have a
long way ahead to improve their corporate governance.
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Appendix 1 - Definition of shareholder rights indices

Shareholder rights

Indicator LLSVsh VOICE  EXIT ANTI ANTI  SMIN
MANAG BLOCK TEGR

Mandatory One-Share-One Vote Rule  (X)

Proxy by mail (not sufficient: X X

authorization of another person)

Shares NOT blocked before the X X

meeting

No registration cut-off date before the X X

meeting

Cumulative voting for election of X X X
members of the board (supervisory

board)

Other rules to ensure proportional X X X
board representation

Shareholder may take judicial X X X

recourse against decisions by

executives, (supervisory) board

Shareholders may take judicial X X X
recourse against decisions taken by

the shareholder meeting

Current shareholders have a pre- X X X
emptive right in case new shares are

issued by company

Shareholders, representing not more X X x

than 10 per cent of total shares may

demand convocation of extraordinary

shareholder meeting

Audit commission may be called by X X
minority shareholder representing not

more than 10 per cent of shares

Corporate statutes specify the (X)

dividends to be paid to shareholders

Executives (incl. general directors) are X X
appointed /dismissed by the board

(supervisory board) rather than the

shareholder meeting

Members of the management/ X X
supervisory board may be dismissed

at any time without cause




Shareholder rights

Indicator - LLSVsh VOICE EXIT ANTI ANTI SMIN
' MANAG BLOCK TEGR

At least 50 per cent of total voting shares X X

must be represented at a SHM for it to

take binding decisions

Fundamental decisions, incl. charter X

changes, liguidation of companies, sale of

major assets, require qualified majority (at

least 3/4)

All (supervisory) board members are X

elected by shareholders (no mandatory

representation of employees or the public)

Right to transfer shares is not restricted by X

law and may not be limited by charter

Formal requirements for the transfer of : X

shares are limited to endorsement (bearer

shares) and registration (registered

shares)

Minority shareholders have a put option X X
{may demand that their shares are bought

by the company at fair value) in case they

have voted against major transactions,

including mergers, reorganization, sale of

major assets, charter changes etc.

Mandatory take over bid (threshold) X X
Rules against self-dealing, including rules X X
on disclosing conflict of interest and

abstaining from voting are included in the

law

Shareholder register must be conducted X
by independent firm (NOT the issuing

company)

Insider trading prohibited by law X
Acquisition of larger blocks of shares X X
triggers Mandatory Disclosure (threshold)

A state agency conducts Capital Market X
Supervision

Capital Market Supervision is X
independent :

Note: On the method for cumulating these indicators to yield our indices see the detailed explanation in
Pistor (2000b). LLSV combine several of the above indicators into one for their rating system. Those
indicators originally coded by LLSV but not included in their cumulative index appear in parentheses.

Source: Pistor et al. (2000)



Appendix 2 - Definition of creditor rights indices

Creditor rights

Indicators LLSVer CREDCON COLLAT REMEDY
-Reorganization procedure available

Restrictions for going into reorganization (ie.,
creditor consent)

No automatic stay on secured assets

Secured assets first

Management does not stay (receiver)

Legal reserve: minimum percentage of total (
shares required to avoid voluntary dissolution
Automatic trigger for filing X

The adoption of a reorganization or liquidation X

plan requires creditor consent

Management is liable, in case it violates X
provisions of insolvency law

Transactions preceding the opening of X
bankruptcy procedures may be declared null

and void

Creditors may pierce the corporate veil X
Establishing a Security Interest in movable X

assets does NOT require transfer of asset ’

Law requires establishment of register for X

security interests in movables

An (enforceable) security interest in land may X

be established

>

B X xx
<

Note: On the method for cumulating these indicators to yield our indices see the detailed explanation in
Pistor (2000b). Those indicators originally coded by LLSV but not included in their cumulative index
appear in parentheses.
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The Nokia Way: vakautta jatkuvasta
muutoksesta - nakéala matkapuhelinjatin
strategisen liikkuvuuden taakse

Antti Sdippi

Nokian nousua maailman johtavaksi matkapuhelimien valmistajaksi oli mahdotonta enna-
koida vield parikymmenti vuotta sitten, mutta nyt sen johtava markkina- asema on tapahtu-
nut tosiasia. Nokia ei kuitenkaan ole pelkistiin onnistunut nousemaan alansa markkinajoh-
tajaksi, vaan se on myds kyennyt siilyttimain paikkansa ddrimmiisen kilpaillulla, nopeasti
kehittyvilld ja muuttuvalla alalla. Samalla se on kohonnut Suomen suurimmaksi yritykseksi
muotoutuen maailmanluokan tuotemerkiksi. Olennainen avu tille dynaamiselle yritykselle
on ollut sen kyky muuttua ja hyodyntii liiketoiminnalle avautuneita uusia mahdollisuuksia
nopeasti ja tehokkaasti. Yhteni keskeiseni edellytyksend on ollut Nokian suuri strateginen
litkkuvuus, eli sen kyky tarvittaessa toteuttaa suuria — koko organisaation lipiisevid — stra-
tegiamuutoksia hyvinkin nopeasti. Tdmin selvityksen tavoitteena on eritelld niiti tekijoiti,
jotka ovat Nokian strategisen liikkkuvuuden taustalla. Selvityksessd haetaan niitd keskeisim-
pid toimintatapoja ja arvoja seki yrityskulttuurin ominaisuuksia, jotka mahdollistavat tar-
vittaessa nopeat ja suuret muutokset kestivilld tavalla.

Strateginen liikkuvuus

Talousmaailmassa on jo vuosikymmenten ajan uskottu strategisen ajattelun ja suunnittelun
voimaan. Varsinaisesta strategisesta suunnittelusta ryhdyttiin puhumaan jo 1960- luvulla ja
noin vuosikymmenessi teoria saatiin muokattua kiyttvalmiiksi sellaiseen muotoon, johon
timankin piivin liikeyritysten strateginen suunnittelu padpiirteittiin nojaa. Keskeisid nimii
tissd kehitystydssd ovat olleet mm. Igor Ansoff ja Kenneth Andrews. Strategiselle suunnit-
telulle ominaista on pitkin tihtdimen tarkastelunikdkulma, jonka avulla menestys kyetiin
varmistamaan pitkdjinteiselld ja kokonaisvaltaisella suunnittelulla. Strategisessa suunnitte-
lussa heikkoutena on kuitenkin jzhmettyminen. Mikili suunnitteluprosessissa ei huomioida
riittévisti mahdollisesti muuttuvia olosuhteita, saattaa strateginen suunnittelu jopa kahlita
yrityksen toimintaa ja mukautumista. Strategisen liikkkuvuuden tarve voidaankin nihdi hy-
vin tapauskohtaisena. Dozin ja Kososen mukaan ne teollisuudenalat, jotka kiyvit yleen-
sd lipi monimutkaisia, mutta hitaita muutosprosesseja, kykenevit soveltamaan perinteistd
strategista suunnittelua verrattain riskittomasti. Tillaisista aloista esimerkkeini mainitaan
mm. aseteollisuus ja sotilastiedustelu, jotka ovat monimutkaisia, mutta suhteellisen hitaasti
muuttuvia sektoreita. Sitd vastoin nopeasti muuttuvilla aloilla strategisesta liikkuvuudesta
on tullut lihes elinehto. Erityisen hyvin timi pitee juuri informaatio- ja viestintiteknologi-
an alalla, jolla Nokiakin toimii. Alalla keskeiseni haasteina ovat teknologian nopea kehitys
seki alojen vilisii rajoja himirtivi teknologinen konvergenssi, eli eri tekniikoiden yhdenty-
minen tuotteissa tal prosesseissa.



Myés Carnall nostaa esiin samoja asioita strategiseen suunnitteluun liittyen. Hin nikee me-
nestykseen vaikuttavana tirkeini tekijini yrityksen toimintaympiristén epivarmuuden as-
teen ja toisaalta my®s sen, kuinka laajassa tuotteiden ja markkinoiden skaalassa yritys toimii.
Lisiksi hidn painottaa yrityksen koon seki teknologian ja kulttuurin vaikutusta toimintaan
ja menestykseen. Epdvarmuus on luonut paineita, jotka puolestaan ovat heijastuneet pyr-
kimyksini lisitd joustavuutta, mukautuvuutta ja reaktiokykyi. Yip ja Johnson kisittelevit
omassa artikkelissaan niin ikdin strategian dynaamisuutta. He huomauttavat, ettd muuta-
mat yritykset saattavat olla niin onnekkaita, ettd niiden toimintaympiristd pysyy vakiintu-
neena jopa vuosikymmenenkin kerrallaan. Tillaisilla yrityksilld ei ole pakottavaa tarvetta
strategiamuutoksiin, mutta yleensi yritysmaailmassa ei olla niin onnekkaita. Tavallisesti
yritysten liiketoimintamalleilla on rajallinen elinkaari ja niiden on strategisesti muutettava
toimintaansa ja olemustaan ajoittain.

Miti strategisella litkkuvuudella sitten tarkoitetaan? Alan kirjallisuudessa kisitteen synonyy-
mina esiintyy usein my®s rinnakkaistermi "strateginen ketteryys”. Samaten myds englannin-
kielisessd kirjallisuudessa kisitteet "strategic agility” ja strategic mobility” esiintyvit ajoittain
hyvinkin epimairiisesti limittdin. Nokian tapauksessa kirjallisuudessa kuitenkin korostuu
niistd edellinen vaihtoehto (ketteryys), jolla on varsin selked konnotaatio reagoimiseen. Yves
Dos ja Mikko Kosonen esittivit strategisesta ketteryydesti seuraavanlaisen miiritelmin:
”Strateginen ketteryys: Ei pelkistiin kyky olla nopea, vaan myds kapasiteetti oikea- aikai-
siin strategisiin kdinnoksiin sekd nopeaan ja ajoissa tapahtuvaan strategiseen uudelleeno-
hjautuvuuteen/ uudelleenmiirittelyyn.” Kyseisessi midritelmissi siis korostuvat nopeus,
oikea- aikaisuus ja uusiutumiskyky. Ne liittyvit my®s tiiviisti kykyyn reagoida. Robert Hel-
ler on samoilla jiljilld. Hinen mukaansa avain muutoskykyyn ja jatkuvaan uusiutumiseen
on jirjestelmin muokkaaminen dynaamisemmaksi. Kolmeksi keskeiseksi ominaisuudeksi
hin nostaa energisyyden (energiness), reagointiherkkyyden (responsiveness) ja ajattelemisen
(thinking). Nimi nousevat tirkeiksi etenkin johdon piirissi.

Strateginen ketteryys saa siis alkunsa yrityksen johdosta ja sen saavuttaminen vaatii monesti
suuria, koko yrityksen lipiisevid muutoksia niin henkiselld kuin materiaalisellakin puolella.
Yritykselld ja sen johdolla on oltava visioita ja nikemyksii tulevaisuudesta, eli on oltava
kaukonikdinen, mutta samaan aikaan sen on kuitenkin tirkedd omata ymmirtimys nope-
asti muuttuvista tilanteista ja osata mahdollisuuksien mukaan hyédyntid niitd. Ajattelun
ja nikemysten muuttaminen teoiksi edellyttdvit luonnollisesti tyontekijoiden sitoutumista
niihin, jolloin motivaatio ja yhteiset pidmiirit korostuvat. Myos aineelliset resurssit voi-
daan asettaa palvelemaan strategista ketteryyttid. Joustavuutta voidaan lisitd helpottamalla
resurssien saatavuutta ja jakamalla niitd tilanteiden mukaan tiukan “korvamerkitsemisen”
sijaan.



Strategian jalkauttaminen

Karkeasti jaoteltuna perinteinen strategiaprosessi koostuu laadintavaiheesta ja toteutusvai-
heesta, jota sitten valvotaan ja arvioidaan. Nisi korostaa, etti strategian laatimisen jilkeen
on muistettava, ettd sen toteutus ei voi olla enii laadinnan kaltainen keskitetty ja yhteniinen
prosessi. Tdmi johtuu ennen kaikkea siitd, ettd toteuttaminen jalkautuu” alas organisaation
eri tasoille ja eri osiin, joissa se viistimittd joutuu aina uusiin konteksteihin. Niihin vaikut-
tavat huomattavasti yleiset olosuhteet, resurssit ja myés se, kuinka hyvin laadittu strategia
on missikin toteutuspaikassa sisdistetty. On siis todennikoistd, ettd mitd laajempi ja hie-
rarkkisempi organisaatio on kyseessd, sitd haasteellisemmaksi yhtendisen strategian toteutus
osoittautuu.

Goodstein ja Burke huomauttavat, ettd vaikka strategian jalkauttaminen ja strategisten pai-
tdsten toteuttaminen ovatkin kiintei ja luonnollinen osa strategiaprosessia, siitd on suhteessa
kirjoitettu erittdin vihin ja lihinni tutkimus on ollut suunnitteluun ja laadintaan keskitty-
nyttd — saman toteaa myos Nisi. Goodstein ja Burke kuitenkin pyrkivit osoittamaan stra-
tegian toteuttamisen keskeisimpid ongelmia empiirisesti. Heiddn tutkimistaan yricyksistd
vihintiin 60 % oli kirsinyt yhdenmukaisista ongelmista. Tyypillisinti oli se, etti strategian
toteutus vei enemmin aikaa, kuin mitd sithen oli varattu. Suurin osa yrityksistd tormisi
my®s sellaisiin ongelmiin, joihin ei ollut osattu etukiteen varautua. Strategian toteuttamis-
toimenpiteiden tehottomuus yhdistettyni normaalin liiketoiminnan kilpailupaineisiin ja
kriiseihin olivat my&s usein esteind. Henkilstéon liittyen huomattiin monesti my®ds se,
ettd toteutuksessa mukana olevien tyontekijoiden kyvyt ja taidot eivit olleet asianmukaisella
tasolla. Samanlaisia puutteita todettiin myos alempien tydntekijiden kouluttamisessa ja
ohjeistamisessa. Ylldttivid kylld, myos hallitsemattomilla ulkoisilla tekijoillid (taloudelliset,
valtiolliset, ympiristolliset tms.) oli hyvin usein suuri negatiivinen vaikutus strategian to-
teuttamiseen.

Vaikuttaa siltd ettd erityisesti viestintd, tiedon kulku, koulutus ja tieto yleensi ovat strate-
gian jalkauttamisessa suuressa roolissa. Keskeiseksi nousevat siis ihmiset, joka ei siniinsi ole
ylldteavid. Erids strategian toteuttamiseen negatiivisesti vaikuttava tekiji on ihmisiin liittyen
muutosvastaisuus. Keskitason johtajat ja rivitydntekijit suhtautuvat suurempiin muutoksiin
monesti pelonsekaisella epidvarmuudella, joka tosin monesti voi olla perusteltuakin. Strate-
giamuutokset kulkevat yleensd kisi kidessi organisaatiomuutosten kanssa. Organisaatio-
muutokset vaativat tyontekijoiléd mukautumista ja uuden oppimista samalla, kun totutut
rutiinit ja vakiintuneet vuorovaikutusverkostot ja -kanavat voidaan joutua hylkdimiin. On
myos ymmirrettivii, ettd mikili henkilo kokee senhetkisen tehtivinsi tai asemansa miel-
lyttiviksi, ei muutos houkuta — pahimmillaanhan muutos voi tarkoittaa mys tyduran jih-
mettymisti tai katkeamista.



Strategiamuutosten ja organisaatiomuutosten
suhde

Mediassa saa yleensi sellaisen kuvan, ettd muuttaessaan strategiaansa yritykset muokkaavat
myds organisaationsa uuteen uskoon. Zalouselimai- lehden artikkeli 20.6.2007 antaa hyvin
esimerkin tillaisesta vallitsevasta ajattelusta: ”[...] Keviin mittaan Nokia on hahmotellut
strategiansa ja arvonsa uusiksi. On luontevaa, ettd organisaationkin pitid muuttua uuden
strategian mukaiseksi.” Mitd on timin logiikan takana? Miksi myds organisaation olete-
taan muuttuvan strategian my6ti? Carter McNamara hahmottelee organisaatiomuutosten
taustoja omassa artikkelissaan. Hinen mukaansa muutoksia ei pitidisi tehdi - eiki yleensi
tehdikain - vain muutoksen itsensi takia, vaan ne ovat yleensi osa johonkin laajempaan
pddmiiriin tihtddvid strategiaa. McNamara muistuttaa myds, ettd muutosten mittakaa-
va on vaihteleva. Hin pitid kuitenkin olennaisempana kisitellid laajempia, koko organisaa-
tion kisittdvidi muutoksia. Laajamittaisen organisaatiomuutoksen taustalla on usein joku
suuremman luokan ulkopuolinen voima. Tarve voi syntyi esimerkiksi suurten leikkausten
seurauksena, taikka tilanteessa, jossa ollaan tavoittelemassa uusia markkinoita tai asiakas-
ryhmid. Niistd syistd organisaatiomuutoksista tulee luonnollinen osa yritysten elinkaaressa
— muutos aloittaa yleensi uuden kauden yrityksen kehityskulussa, ja sen taustalla ovat taval-
lisesti loogiset syyt.

Myés Doz ja Kosonen Kisittelevit strategiamuutosten yhteyttd organisaatiomuutoksiin.
Heidin esityksensi mukaan kuitenkin ajatus siiti, ettd johto ensin muotoilisi strategian ja
sen jilkeen organisaation siti toteuttamaan, alkaa olla vanhentunut. Vanhassa ajattelussa
organisaatio siis seuraa strategiaa ja on sen tirkein toteuttamisty6kalu. Suunnitteluvaihetta
ja toimeenpanon aloitusta seuraa tissd toimintamallissa pitkdhko vakauden kausi (ainakin
yrityksen toiminnassa). Toimintatapa on kuitenkin omiaan luomaan jaykkyytti ja kankeutta
strategisen ketteryyden sijaan. Ennen pitkid organisaatio ja rakenne alkavat ohjaamaan ja
jopa rajoittamaan strategian toteuttamista. Keskitason johtajien ja muiden strategian toi-
meenpanossa tirkeiden henkilsiden huomio ja intressit ajautuvat yhi enenevissi miirin
rakenteen ohjaamiksi, miki puolestaan vaikuttaa kyseisten henkildiden sitoutumiseen. Tu-
loksena on se, ettd aloitteet, ideat ja innovaatiot muotoillaan vain sen hetkiseen rakenteeseen
sopiviksi samoin kuin omat tavoitteet ja panostus. Tdmi puolestaan johtaa ajan mittaan
sithen, ettd uuden strategian energisyys, dynamiikka ja uudistavuus heikkenevit hiljalleen,
menettien pahimmassa tapauksessa merkityksensi.

Goodstein nikee toimivalle organisaatiomuutokselle tiettyjd pakollisia ennakkoehtoja. Kes-
keistd hinen nihdikseen on se, ettd onnistuneissa ddrimmaisissikin muutoksissa on tiettyji
asioita, jotka sdilyvit ennallaan. Niistd kiinteistd tekijoistd hidn tarjoaa kolme esimerkkii:
1) yrityksen (olemassaolon) paitarkoitus, 2) yrityksen keskeinen teknologia ja 3) yrityksen
avainhenkilot. Hinen periaatteenaan on, ettd tullakseen toimeen suurimittaisten ja moni-
mutkaisten — ehki kaoottiseltakin vaikuttavien muutosten kanssa, ihmiset tarvitsevat jotain
vakaata ja tuttua, josta pitdd kiinni. Tosin, jos tarkastellaan Nokian mullistavaa ratkaisua
90- luvun alussa siirtid koko liiketoimintansa entisilti teollisuuden aloilta matkapuhelimiin,
el yritysti voida pitid ainakaan tyyppiesimerkkini Goodsteinin esittimastid mallista. Nokian



silloinen muutos koetteli suuressa mairin kaikkea kolmea Goodsteinin mainitsemaa kohtaa,
ja silti sen onnistumista on hyvin vaikeaa kiistdd — piinvastoin. Muutoksen #irimmiisyy-
destd huolimatta on kuitenkin todettava, etti kaikkea vanhaa ei Nokiankaan tapauksessa
heitetty romukoppaan. Muutoksen kiynnistimisvaiheessa koottiin vanhemmista johtajista
tutkimusryhmi, joka selvitti ja taltioi kaikkien pian myytivien toimintojen jatkuvuuden ja
pitkiikiisyyden taustalla olleita tekijoitd sekd niiden kerdimid kokemuksia. Olihan monilla
ndistd toiminnoista pitkd historia ja menestys takanaan. Tdmi kertoo siitd, ettd vaikka ha-
luttiinkin siirtyd uuteen, koettiin silti tirkeiksi ottaa oppia vanhaan liittyvistd positiivisista
tekijoisti.

Doz ja Kosonen yhtyvit kuitenkin ajatukseen siitd, ettd muutosta olisi pyrittivi tasapainot-
tamaan. Heidin nikemyksensi mukaan yksilsiden siistiminen muutosten negatiivisilta ja
traumaattisilta vaikutuksilta on strategisen ketteryyden eris perusedellytys. Strategiamuu-
toksen toteutuksen tiytyy olla nopeampaa, helpompaa, hiiriottdmimpid ja vihemmin
vahingollista, kuin miti toteutus perinteisten organisaatiomuutosten kautta voi olla. Do-
zin ja Kososen vastauksena on joustava ja moniulotteinen organisaatio. Strategia vapautuu
rakenteesta sellaisen organisaation avulla, joka kykenee sirkymitti sulattamaan suuretkin
muutokset ja joustavasti siirtimiin painopistettddn. He siis hahmottavat erdinlaisen keskel-
td optimoitavan jirjestelmin, jossa keskelld olevia resursseja siirretddn aina tarpeen mukaan
ulompana oleville eri ulottuvuuksille. He nimittivit tillaista jirjestelmai nimelld himiibi-
kinverkko- organisaatio.

Nokian strategisen liikkuvuuden keskeiset
taustatekijat

Tissd vaiheessa on aika ryhtyi tarkastelemaan strategisen ketteryyden konseptia Nokian tapa-
uksessa. Tarkasteltavaksi nostetaan ilmapiiri ja asenteet, johtaminen, ja erilaiset toimintamallit
ja prosessit. Nidmi Nokian tapauksesta eritellyt tekijit antavat samalla suuntaviivat aiempi-
en strategisesta ketteryydestd, strategian jalkauttamisesta ja organisaatiomuutoksista esitettyjen
tutkimuskysymysten tarkasteluun myés yleisemmissi taloustieteellisessd kontekstissa. Edel-
ld lueteltuja tekijoitd voidaan laajemmassa yhteydessi pitdd Nokian kokonaismenestyksen
osatekijoind, mutta samalla niilld kaikilla on hyvin kiinted yhteys strategisen ketteryyden
kisitteen sisiltimiin ilmioihin. Nokian menestykselle ovat 90- luvun alkupuolelta saakka
olleet tyypillisia voimakkaat visiot, uskaliaat innovaatiot ja rohkeat strategiset paitokset.
Jose Santoksen mukaan Nokian avarakatseiselle ja globaalille asenteelle 16ytyy myés kiytin-
nén syy. Yrityksen syntyminen “viiridn” paikkaan on pakottanut sen kehittdmiin itselleen
loistavan maailmanlaajuisen integraatio- ja innovaatiokyvyn. Sen on tiytynyt etsid sellaista
tietoa ja kykyji muualta, joita se ole voinut saada Suomesta. Yrityksen vaiheita tarkastellessa
vilittyy viistimittd kuva optimismista, ennakkoluulottomuudesta ja laajakatseisesta, kau-
konikdisestd ajattelusta.



Iimapiiri ja asenteet
Yrityskulttuuri

Nokian organisaatiolle vaikuttaa olevan ominaispiirteeni muutossuuntautuneisuus. Jo
1980- luvun lopulla silloinen toimitusjohtaja Kairamo kiytti vanhaa sanontaa siiti, ettei
mikidin muu kuin muutos ole pysyvid Nokiassa. Hglund nikee muutossuuntautuneella
identiteetilld vankat historialliset juuret. Hin erittelee tutkimuksessaan seitsemin merkitti-
vdd muutosta sotien ajasta nykypiiviin. Niissi tapauksissa Nokia on reagoinut kriisitilan-
teisiin suuremman luokan muutoksilla ja siten selvinnyt ongelmista. Siirtyminen kokonais-
valtaisesti matkapuhelinmarkkinoille on tuonut muutoksen yhi kiinteimmin olennaiseksi
osaksi Nokian yrityskulttuuria. Muutosvalmiutta, muutossuuntautuneisuutta ja muutoksi-
en viistimittdmyyttd sekd vilttimittdmyyttd korostetaan yrityksen omassa kielenkiytdssi.
Muutossuuntautuneisuus on pairoolissa myds Yipin ja Johnsonin artikkelissa ”Transfor-
ming Strategy”. He painottavat dynaamista suhtautumista strategiaan. Heidin mukaansa
avainkisitteend on rransformatiivinen lihestymistapa johtamis- strategiaan perinteisen lihes-
tymistavan sijaan. Perinteiselle lihestymistavalle ominaista on pyrkii aikaansaamaan kilpai-
luetua olemassa olevaa liiketoimintamallia hyodyntimilld. Transformatiivinen lihestymista-
pa puolestaan pyrkii luomaan pitkin aikavilin lisiarvoa ja mahdollistamaan selviytymisen
litketoimintamalleja muuttamalla.

Organisaation arkipdivin toiminnassa keskeiselld sijalla ovat muutosjohtaminen ja muu-
tosten hallinta. Timi nikyy etenkin henkilostohallinnan aktiivisena roolina erilaisissa pro-
sesseissa. Merridenin mukaan Nokian voimakkaat kasvukaudet ovat asettaneet henkildsts-
hallinnalle suuria haasteita. Vuoden 2000 on ollut tarkoitus olla erdinlainen siirtymivaihe
Nokian HR- toiminnalle, jonka myéti yrityksen henkilostohallinta on yhdenmukaistettu
ja siitd on luotu globaali jirjestelmi. Muutoksen my6tid henkildstohallinnan rooli yrityksen
yleisen strategian tukemisessa korostuu. Sen keskeiseni tehtivini on varmistaa, ettd yrityk-
sellaisten palkkio- ja kannustejirjestelmien luominen, jotka ovat sopusoinnussa yrityksen
strategian kanssa ja jotka edesauttavat sen toteuttamisessa. Yhti lailla henkilgstohallinnan
rooli muutosten toteuttamisessa nihddin tirkeini. Muutosprosesseissa se tarjoaa henkilos-
tolle tiedollista tukea ja samalla silld on keskeinen vastuu motivoinnissa. Muutostenhallintaa
ja sisdistd viestintdd auttaa myds omalta osaltaan Nokian pitkille kehitetty sisdinen tieto-
verkko. Henkildstoasioita pyritidn hoitamaan mahdollisimman paljon Internetin vilityk-
selld, koska se lisad huomattavasti tehokkuutta ja mahdollistaa my®s tiysin uudenlaistenkin
asioiden tekemisen. Vaikutus on huomattava etenkin rekrytoinnissa ja henkiloston sisdisissd
siirroissa.

My®és Susan Meisinger kisittelee henkildstohallinnan roolia muutoksissa ja muutoksen-
hallinnassa. Hinen mukaansa muutos ja muutoksenhallinta nihdiin yhi enemmiin osana
litke- elimid ja etenkin muutoshallinnalla on keskeinen rooli yrityksien kilpailukyvyn ja
markkina- aseman siilyttimisessi. Muutoshallinnan avaimet ovat hiinen mukaansa 1) huo-
lellinen suunnittelu 2) tehokas viestinti ja 3) tyontekijoiden hyviksynnin saavuttaminen.



Muutosvastaisuus on hyvin tavallinen ilmié ja suurissa muutoksissa se on omiaan vaikeut-
tamaan ja jarruttamaan prosesseja. Henkilgstohallinnan laajamittainen hyviksikiytté muu-
tosprosesseissa auttaa vihentimiin muutosvastaisuutta. Pitevien henkilostétoimenpiteiden
avulla tydntekijit voidaan sitd vastoin saada sitoutumaan muutokseen.

Ihmiset

Merridenin kisityksen mukaan Nokian rekrytoinnissa keskeiseni haasteena ja paimiiri-
ni on ennen kaikkea sellaisten tyontekijéiden ldytiminen ja virvdiminen, jotka sopeutu-
vat hyvin yrityksen ajattelutapaan. Tarkoitus ei ole etsid vain tydntekijoitd, jotka hallitsevat
tekniikan. Nokialle olennaista on ollut 16ytiid tydntekijoitd, joilla vankan ammattitaidon
lisiksi on kykyi ja taipumusta tulla toimeen jatkuvan muutoksen kanssa ja jotka kykene-
vit sisiltimidn yrityksen viljelemit arvot antaumuksella, sen sijaan ettd huolehtisivat vain
siitd, mihin he tulevat hierarkiassa sijoittumaan. Nokian yleisesitteen mukaan sen menestys
perustuukin siihen, ettd se onnistuu 16ytimiin ja kouluttamaan lahjakkaita tyontekijoitd
ja pitimidin heidit palveluksessaan. Yritys pyrkii luomaan ilmapiirin, jossa tydntekijéiden
luovuus piisee esille ja kaikkien ideoista voidaan rakentaa yhteisid hankkeita. Tdssi 1999
laaditussa esitteessid Nokian keskeisiksi arvoiksi ilmoitetaan pyrkimys asiakastyytyviisyyteen,
yksilon kunnioittaminen, tuloksellisuus sekid usko jatkuvaan oppimiseen. Osaksi niitd ar-
voja luetaan myés kannustus tiedon ja vastuun jakamiseen seki avoimuuden korostaminen
niin keskindisessd kanssakiymisessd kuin uusien ideoidenkin suhteen.

Erddnid muutossuuntautuneisuutta ja avarakatseisuutta vahvistavana tekijini on esitetty
my6s Nokian ja muiden sen kaltaisten menestyvien modernien monikansallisten yritysten
(nontraditional multinationals) keskeisten johtajien urataustaa. Santos ottaa artikkelissaan
kantaa tihin tekijiin huomauttaen, etti perinteisissi monikansallisissa yrityksissd on taval-
lista, ettd johtajat nousevat lipi organisaation ratkaiseviin asemiin juuri yritysten kotimaassa.
Esimerkkini hin mainitsee Siemensin, jonka ylimmisti johdosta 80 % on saksalaisia, vaikka
yrityksen myynnisti vain 20 % kohdistuu Saksaan. Moderneissa monikansallisissa yrityksis-
si tilanne sen sijaan on Santosin mukaan hieman toisenlainen. Useimmilla avainhenkil6istd
on nimittdin takanaan opinnot ulkomailla taikka ura kansainvilisissi suuryrityksissi ja siten
kokemusta vaihtelevista toimintaympiristdistd sekd yrityskulttuureista. He ovat hankkineet
vankan tyokokemuksen ulkomailta, luoneet kiinteit ja kattavat ammatilliset verkostot ja
saattavat hallita sujuvasti useampia kielid. Tillainen esimerkki on myds Nokian taannoinen
toimitusjohtaja Jorma Ollila, joka kouluttautui Englannissa ja loi kahdeksan vuoden ajan
uraa Citibankissa ennen siirtymistddn Nokiaan. Myos Peter Williamson piityy artikkelis-
saan vastaavanlaiseen johtopiitokseen. Hinen mukaansa vaikuttaa siltid, ettd menestyvien
yritysten erids kaikkein suurimmista yhteisistd nimittdjistd on henkilostén kansainvilinen
uratausta. Tillaisilla tyontekijoilld havaittiin olevan poikkeuksellisen hyvi kyky omaksua,
tulkita ja kiyttdid erilaisia ja erikoisempiakin tietolihteiti. Tutkimuksessa havaittiin se, ettd
juuri johtavissa innovaattori- yrityksissi oli tullut tavaksi rohkaista tyontekijoitd tydskentele-
miin erilaisissa maantieteellisissi ja kulttuurillisissa ympiristdissd. Kyseiset firmat saattoivat
asettaa kansainvilisen kokemuksen esim. edellytykseksi ylenemiselle uralla.



Johtaminen
Organisaation toiminta

Useampien lihteiden mukaan Nokian johtamisessa on todella jotain erilaista ja erikoista.
Yrityksen toimintamallit ja yrityskulttuurin ominaisuudet muotoutuvat monesta eri teki-
jastd ja johdon lisiksi mys organisaation rooli on kiistimitti keskeinen. Mikid Nokian or-
ganisaatiossa ja hierarkiassa on sitten erikoista? Yksi silmiinpistivi piirre on ainakin se, ettd
yrityksen organisaatiohierarkia on sorvattu mahdollisimman littesiksi. T4mi nopeuttaa ja
suoraviivaistaa viestintdi sekid samalla selkeyttidd tiedonkulkua. Matala hierarkia lisdd myos
organisaation muutos- ja reaktiokykyi, koska jokainen tuntee hyvin muidenkin tehtivit
sekd vastuut omistaan puhumattakaan. Suurissa organisaatioon ja strategiaan liittyvissd
muutoksissa kokonaisuuden sisdistdd ensin pieni joukko ihmisii. Tdmin jilkeen kukin ta-
hollaan vilittdmaisti konsultoi alapuolella olevan tason kanssa muutosten vaikutuksista ja
seurauksista kyseisen alemman tason jatkaessa samaa ketjua alaspdin. Tilld saadaan viesti
tehokkaasti lipi koko organisaation ja samalla kaikki tasot saadaan osallistumaan ja sitoutu-
maan tulevaan prosessiin tiiviimmin. Dobson kollegoineen tiivistii Nokian yrityskulttuurin
piirteitd kirjassa Strategic Management — Issues and Cases. Heidin mukaansa "Nokia Way”
kiisittdd joukon arvoja ja strategisen suunnittelun prosessin, joka kasvattaa ja lisid koko hen-
kilsston osallistumista, pidmairitietoisuutta sekd kurinalaista suorittamista.

Taannoisen toimitusjohtajan Jorma Ollilan mukaan Nokian menestyksen salaisuus liittyy
jollain tavalla yrityskulttuuriin: ”Se on se organisaation luoma tapa, jolla tyontekijoiden
ajatukset kohtaavat [...] Kuinka vilittdid eteenpiin hyvin voimakas signaali siitd, etti jirjes-
telmdmme on meritokraattinen ja ettd timi on paikka, jossa on lupa olla hauskaa, ajatella
normien vastaisesti ja jopa tehdd virheitd?” Merriden esittdd kirjassaan vastaavanlaisia ha-
vaintoja. Yhteni keskeiseni tekijind hin esittdd Nokian moitevapaan kulttuurin. Kiytin-
ndssi moitevapaus tarkoittaa siti, ettd negatiivista palautetta pyritdin minimoimaan ja sitd
kiytettdessd sen tiytyy olla entistd paremmin perusteltua. Yrityksen johdon vilittiessi moi-
tevapaan strategian ajatusta organisaatioon, luo se sellaisen ilmapiirin, jossa rohkeus ja aloit-
teellisuus vilittyvit hierarkiassa alatasoille saakka. Tillaista rohkeutta - jota Merriden kutsuu
”suoraan puhumiseksi ilman pelkoa rangaistuksesta” — esiintyy hinen mukaansa Nokian
hierarkian kaikilla tasoilla ja se auttaa johtajia pitimiin lyhyen tihtdimen ja pitkidn tiheii-
men ajattelun tasapainossa, miki puolestaan hyddyttii kaikkia organisaatiossa. Kiytinnossi
timi on ollut nihtivissi Nokian tuotekehityksen alueella, jossa kova yrittiminen on vililla
johtanut my6s umpikujiin. Johtoajatuksena on kuitenkin kitked pois pelko epionnistumi-
sesta ja silld tavoin poistaa rajat luovuudelta ja innovatiivisuudelta. T4lld tavoin yritetdin
ehkiistd jadhmettymistd ja urautumista.

Tahvanaisenkin mukaan avoin ja suora kommunikaatio on tyypillistdi Nokian toiminnas-
sa. Tdmi tarkoittaa sité, ettd tyontekijit ovat hyvin selvilli omista padmairistiin ja suori-
tustavoitteistaan. henkilskohtaisten tavoitesuunnittelun ja kehityskeskustelujen on hinen
mukaansa sanottu olevan kaikkein tirkein tydkalu suoritusten hallinta- ja arviointiproses-
sissa. Laitinen ja Leppinen kiteyttivit edelliset seikat huomauttamalla, ettd Nokian epi-



muodolliset informaatiojirjestelmit tydntekijoiden omaavan sisdisen ja “hiljaisen” tiedon
luomiseen ja ennen kaikkea sen soveltamiseen ovat olleet mielekkiitd nopeasti ja globaalisti
kasvavalle televiestintiyritykselle. T4lld he tarkoittavat liberaalia ideointia ja epimuodollista
ajatustenvaihtoa eri tasoilla ja niiden vililli. Yksinkertainen ja vahva kommunikaatiotapa
tuo monenlaista hyotyd organisaatiolle. Se vihentii poliittista pelaamista hierarkiassa ja on
toimiva viline tilanteissa jossa suuren joukon ihmisid tiytyy omistautua yhteiselle visiolle.
Tilloin vain yksinkertainen viestinti on riittivin tehokasta. Organisaatio ei tuhlaa energi-
aansa byrokratiaan ja poliittisiin konflikteihin — pdinvastoin kyseinen energia kanavoituu
positiivisella tavalla.

Johtoryhmén "New Deal”

Nokia on ollut ensimmiisten joukossa soveltamassa uudenlaisia johtamismalleja. Eris kes-
keinen Nokian strategista liikkuvuutta lisddvi tekiji piileekin juuri johtamistavassa. Doz
ja Kosonen toteavatkin, etti etsiessdidn yleisid strategisen liikkkuvuuden perustuksina olevia
tekijoitd he pddtyivit sithen, ettd strategisen ketteryyden omaavat yritykset olivat ottaneet
kiyttoon aivan uudenlaisen johtamismallin. Tédtd mallia he kutsuvat nimelli johtamisen
New Deal. Kyseiset kirjoittajat selittivit, ettd digitaalinen konvergenssi on luonut uusia
mahdollisuuksia tihin saakka erillisind pysyneille markkinoille ja ruokkii kuluttajien kes-
kuudessa yhi lisidntyvii tarvetta integroiduille teknisille ratkaisuille ja palveluille. Tdami
puolestaan edellyttidd integroitujen, tai vihintddn litketoimintayksikkdjen yhdessd suunnit-
telemien strategioiden ja toimintojen kehittimisti. Kiytinnossi timi tarkoittaa sitd, ettd
myytivit lopulliset tuotteet koostuvat hyvin usean alan ja yksikon olennaisesta panoksesta,
miki puolestaan edellyttdd uudenlaisia jirjestelyji. Digitaalinen konvergenssi siis tuo mu-
kanaan tarpeen integroituun strategiaan ja sitd kautta se myds vaikuttaa johtamismalleihin
ratkaisevasti. Nokian tapaus on tistd kehityksesti oiva esimerkki.

Merriden hahmottaa Nokian johtamistyylin ennen kaikkea joustavana. Hinen mukaansa
tyylid vaihdellaan yrityksessi tilanteen mukaan. Seki vahvalle ylhiiled kisin tapahtuvalle
johtamiselle etti konsensuksen rakentamiselle on molemmille paikkansa. Hinen mukaansa
jilkimmiinen on kuitenkin se toimintamalli, johon normaalitoiminnassa aina pyritdin ja
perinteistd, joskus diktatuuristakin johtamista sovelletaan ainoastaan kriisitilanteisiin. Doz
ja Kosonen menevit kuitenkin pidemmille hahmotellessaan strategisesti ketterien yrityksien
— he kiyttivit myos Nokiaa esimerkkini tillaisesta yrityksestd - johtamismallien yheilii-
syyksid. Heidin perusajatuksenaan on se, ettei yritys kykene nopeisiin ja onnistuneisiin stra-
tegiamuutoksiin taikka integroidun strategian toteuttamiseen, mikili yrityksen eri yksikot
ovat ikddn kuin erillisesti johdettuja kokonaisuuksia. Vertauskuvana he kiyttivit ladninher-
rojen johtamia ldinityksid, jotka ovat monesti vain nienniisesti kuninkaalle alistettuja, mut-
ta joissa todellinen valta on ldidninherralla ja toiminta tosiasiallisesti my6s hinen intressiensi
mukaista. Mainittu New Deal- malli syrjiytedi tillaisen vanhan toimintatavan. Ajatuksena
on rakentaa kollektiiviseen vastuunottoon kykenevi johtoryhmi. Perinteisen mallin mu-
kaan eri yksikdiden johtajat toimivat enemmin tai vihemmin itsengisesti, mutta kantoivat
vastuun oman yksikkonsi voitoista ja tappioista. New Dealissa kyseessd on joukkuepeli.



Mikili yhdelld yksikolld on vaikeuksia tai ongelma, se ratkaistaan yhdessi. Tdmin takia
johtoryhmin kokoukset ovat usein aivoriihi- tyyppisid vuorovaikutustilanteita. Johtoryhmi
pyritdin kokoamaan tiukasti erikoistuneiden asiantuntijoiden sijaan laaja- alaisen kokemuk-
sen hankkineista "jokapaikanhoylistid”, jotka ovat luonteeltaan diplomaattisia, innovatiivisia
ja yhteistyshenkisid. Tilld tavoin kapasiteetti kollektiiviseen ongelmanratkaisuun lisddntyy
merkittdvisti. Mallissa korostetaan my®s eri yksikéiden vilistd vilkasta yhteydenpitoa muu-

tenkin kuin kokouksissa. Jirjestely lisdd suuresti eri yksikdiden keskindisriippuvuutta ja siten

se tavallaan tuo automaattisesti mukanaan kommunikaation lisidntymisen. Kommunikaati-
on lisddntyminen luo puolestaan pohjaa uusien ideoiden ja ratkaisumallien syntymiselle.

Olennaista on siis syrjdyttdd johtoryhmille tyypillinen keskiniinen poliittinen taistelu yh-
teiseen pdamairddn tihtddvilld keskiniisriippuvuudella. Nokiassa tillainen asetelma saatiin
aikaan organisaatiota muokkaamalla vuonna 2004, jolloin luotiin keskeisimmisti toimin-
noista nelji pystysuoraa liiketoimintaryhmii matriisiin: matkapuhelimet, multimedia, yri-
tysratkaisut ja verkot. Niitd palvelemaan muodostettiin kaksi vaakasuoraa ryhmii: asiakas- ja
markkinatoiminnot seki teknologia- alustat. Niiden vaakasuorien ryhmien tieto oman vas-
tuualueensa tarpeista koko yrityksen mittakaavassa ja neljissi pystysuorassa ryhmiissi tekivit
niistd tirkein sidoksen koko rakenteelle. Asemansa myéti vaakasuorien ryhmien tehtiviksi
asetettiin pystysuorien ryhmien haastaminen ja tukeminen. Vaakasuorien ryhmien lisiksi
niiden kanssa vastaavia tukitehtivid hoitamaan perustettiin myos muita tukitoimintoja ja
— prosesseja. Jarjestelmi tuo muassaan sen, ettd litketoimintaryhmien johtajat ymmiirtivit
olevansa riippuvaisia vaakasuorien tukiryhmien johtajien panostuksesta ja tuesta, miki puo-
lestaan synnyttidd hedelmallistd ajatustenvaihtoa pystysuorien ja vaakasuorien ryhmien vilil-
la. Jotta keskindisriippuvuuden verkosto tiivistyisi, eri yksikoiden johtajille silytetdin myos
koko yrityksen kattavia vastuita mm. brindiin, globaaleihin suurasiakkaisiin ja strategisiin
kumppanuussuhteisiin liittyen. Tdmin seurauksena esimerkiksi johdon tapaamisten dialo-
gin laatu on muuttunut asiapitoisemmaksi ja kokonaisuudessaan laadukkaammaksi, koska
vastuunjako on lisinnyt yhteistyotd ja yhteishenked. Niin sanotuissa off- site — palavereissa
(muualla tapahtuvissa) ylemmiin johdon jisenet puhuvat keskeniin lihinni koko yrityksen
toimintaan liittyvistd vastuistaan ja padmiiristdin, miki lisid omalta osaltaan keskiniistd
panostusten, motiivien ja ambitioiden ymmirtimisti ja kunnioitusta johtoryhmin sislli.

Yllid hahmotellun organisaatiomallin etuna on ollut se, etti se tekee mahdolliseksi kohdistaa
erilaisten ilmenevien litketoimintamahdollisuuksien hyddyntimisen niille mahdollisuuksil-
le relevantteihin pienempiin litketoimintayksikdihin. Nami yksikot ovat samalla puolestaan
vapaampia muotoilemaan omat perspektiivinsi ja prioriteettinsa ja kehittimiin niitd halu-
amallaan tavalla. Samalla ne kuitenkin hyotyvit koko yrityksen kattavista tukitoiminnois-
ta, kuten yhteisestd logistiikasta, teknologia- alustoista ja litketoiminta- infrastruktuurista.
Nokian yll4 selostettu organisaatiojirjestely ei syntynyt sattumalta tai yhtikkii, vaan raken-
tui paremminkin oppimisprosessin tuloksena mittatilaustyéni havaituille tarpeille. Johdon
organisoinnin tirkeytti korostaa myds Rainisto. Hinen mukaansa eris johtamista lujittava
tekijia on ollut myds Nokian soveltama johtajien laajamittainen kierrdttdminen. Siirtymi-
nen ajoittain uusiin tehtiviin talon sisilld pakottaa johtajat pysymiin terdvini ja samalla
se ehkiisee urautumista ja passivoitumista. Siirrot ajavat johtajat uusiin oppimistilanteisiin,
joihin he joutuvat sopeutumaan ja samalla heidin tietotaitonsa laajence.



Vain muutos on todella pysyvii. Vuoden 2008 tammikuussa pani Nokia organisaationsa
jilleen uusiksi. Tilld kertaa muodostettiin kolme arvoketjun vaiheisiin perustuvaa suurta
ryhmii, jotka ovat tdysin toisistaan riippuvaisia. Mobiililaitteet vastaa tuotevalikoimasta ja
markkinayksikin vastuulla on logistiikka, myynti ja markkinointi. Kolmantena ryhmini on
Palvelu- ja ohjelmistoyksikkd, joka keskittyy kuluttajille suunnattuihin Internet- palveluihin.
Talouselimiin haastatteleman Sitran innovaatiojohtajan, Mikko Kososen mukaan muutos on
osoitus siitd, etti Nokia on vakaasti matkalla yhi keskinisriippuvaisempaan johtamismal-
liin, joka parantaa strategista ketteryyttd. Hin pitdd vuoden 2004 matriisi- organisaatiota
ensimmiiseni askeleena tihin uuteen suuntaan ja nikee uuden organisaatiomallin seuraa-
vana kehitysaskeleena. Uuteen kolmipilariseen malliin kommunikaatio, yhteistyd ja keski-
niisriippuvuus sisltyvit itsestddnselvyyksini.

Toimintakeinot ja prosessit
Liiketoiminnan ja liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Nokian historialle ja sen menestystarinalle ovat olleet tyypillisii ajoittaiset, toisinaan ra-
dikaalitkin wudelleensuunnitteluprosessit. Nykyaikaisessa Nokiassa ensimmiinen merkittivi
uudelleensuunnittelu- ja muutosprosessi oli Suomen kaapelitehtaan, Kumitehtaan ja No-
kia Oy:n fuusioiminen yhdeksi konserniksi, Oy Nokia Ab:ksi vuonna 1966. Kyseinen uusi
Nokia alkoi pian saada nikyvyytti sekid kokonsa etti elektroniikkaan suuntautuneen kehi-
tystyonsd myo6td. Vuosikymmen myshemmin alkoi silloinen toimitusjohtaja Kari Kairamo
puskea Nokiaa maailmalle ja uusille toimialoille. Pyrkimykseni oli kehittyi ja kansainvilis-
tyd eurooppalaiseksi teknologiayritykseksi. Kyseinen yritys meinasi tyrehtyd 1990- luvun
alun taloudellisiin ja maailmanpoliittisiin mullistuksiin, mutta Jorma Ollilan nimitys toi-
mitusjohtajaksi ja piitds erikoistua informaatioteknologiaan pelastivat tilanteen. Kyseinen
pddtos on ddrimmiinen esimerkki onnistuneesta litketoiminnan uudelleensuunnittelusta.
Myos Merriden nikee Nokian tuolloisen muutoksen erittdin radikaalina. Hin esittdd ver-
tailukohtana vuoden 1986 tilanteen, jolloin vain 15 % Nokian toiminnasta oli televiestin-
tddn suuntautunutta. Ollilan ottaessa johdon 1992, hin pditti myydi pois muut toiminnot
ja keskittdi yrityksen toiminnan lihes yksinomaan televiestintddn. Téstd tuloksena vuosien
1995 ja 1999 vililli Nokian myynti kolminkertaistui ja liikevoitto viisinkertaistui osakkeen
hinnan ollessa korkeimmillaan kaksikymmentiviisikertainen lihtotilanteeseen nihden. Ak-
kindisen menestyksen ylldtyksellisyyttd myés yritykselle itselleen kuvaa hyvin se, ettd 90- lu-
vun alussa tehty arvio saman vuosikymmenen lopun maailmanlaajuisesta matkapuhelinten
myynnistd oli lopulta vain viidesosa todellisista luvuista.

Liiketoiminnan uudelleensuunnittelu on suurimmillaan hyvinkin mullistava toimenpide,
kuten ylld oleva esimerkki antaa ymmirtdd. ProSci on hahmottanut opintomoduulissaan uu-
delleensuunnitteluprosessin kulkua. Ensin yritys hahmottaa uudelleensuunnittelun laajuu-
den ja pidmairit. Tdmin jilkeen seuraa tirked oppimisprosessi, jossa asiakkailla, tyonteki-
joilld, kilpailijoilla, yhteistyskumppaneilla ja uudella teknologialla on kaikilla oma roolinsa.
Oppimisprosessin tuottaman tietopddoman avulla luodaan visio tulevaisuudesta ja suun-



nitellaan uudet litketoimintaprosessit. Téssd vaiheessa on kyetty hahmottamaan mielikuva
siitd, mihin halutaan pidtyi. Seuraavaksi tarkastellaan yrityksen senhetkistd tilaa, senhetkisid
prosesseja seki teknologiaa ja hahmotetaan muuttumiseen tarvittavat toimenpiteet. Viimei-
seksi kriittiseksi vaiheeksi jid uudelleensuunnitteluprosessin toteuttaminen. Koko prosessin
lopullinen laajuus riippuu viimekidessi siitd, mistd se pidtetdin aloittaa: onko kyseessi vain
olemassa olevien prosessien hienosddto vai pddtetdinko uudistukset aloittaa lihes puhtaalta
poydilti?

Liiketoiminnan uudelleensuunnittelua sovelletaan R. Talwarin mukaan yleensi vakavissa
kriisitilanteissa, taikka silloin kun yritys on voimakkaassa asemassa markkinoilla sen kasvun
kuitenkin ollessa tyrehtymissi. Kirjoittaessaan artikkeliaan reilu vuosikymmen sitten, hin
havainnoi uudelleensuunnittelun nousseen hiljattain keskeiseksi tydkaluksi kilpailukyvyn
siilyttimisessi eri teollisuuden aloilla. Tdmin kehityksen keskeisini tekijoind Talwar piti
mm. tiivistynyted kilpailua ja muutosten kiihtyvii tahtia, jotka omalta osaltaan rohkaisevat
yrityksid koordinoidumpiin ja radikaalinpiin toimenpiteisiin liiketoimintansa suunnitte-
lussa. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelun kisite lanseerattiin ensimmaisti kertaa Micha-
el Hammerin toimesta vuonna 1990. Periaatteessa konsepti ja sen sisiltimit toimenpiteet
ovat kuitenkin olleet tunnettuja paljon kauemmin. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelun
tavoitteena on yleensi aikaansaada radikaaleja parannuksia asiakkaiden palvelemisessa ja
toiminnan tehokkuudessa. Tirkeimpini haasteena voidaan nihdi yrityksen varsinaisten ar-
voa tuottavien ja vilittdvien liiketoimintaprosessien ja tukitoimintojen virtaviivaistaminen
sekd uudelleenmuotoilu. Mitki sitten ovat liiketoiminnan uudelleensuunnittelun hysdyt
yritykselle? Talwar erittelee seuraavat viisi kohtaa: 1)Ydintoiminnot linjautuvat paremmin
yleisen strategian mukaiseksi 2)Arvon tuottamisesta asiakkaalle tulee kaiken liiketoiminnan
lihtokohta 3)Liiketoiminnan rakenne optimoidaan tehokkaaksi poikkitoiminnalliseksi suo-
rituskyvyksi 4) Vertailuanalyysia voidaan kiyttdi oppimisen nopeuttamiseksi ja drsykkeeni
muutoksien toteuttamiseen 5)Parantunut suorituskyky johtaa korkeampiin tavoitteisiin ja
itsevarmuuteen.

Myés Yip ja Johnson kisittelevit uudelleensuunnitteluun liittyvid seikkoja. Liiketoiminta-
mallin uudistamisen suhteen suurimpina haasteina ovat heidin nihdiksensi oikean ajoituk-
sen, muutostavan ja tarvittavien keinojen seki tyokalujen midrittiminen. Tavallisesti jirke-
vintd on pitdytyd toiminnan suhteen vanhoissa malleissa samalla kuitenkin kehitellen uusia
vaihtoehtoja. Johtajien on kuitenkin ymmirrettivi se tosiasia, ettd suurimmassa osassa yri-
tyksid uudelleensuunnittelu on pitkilld tihtdimelld kriittisen tirked viline korkean suoritus-
kyvyn hankkimiseen ja siilyttimiseen. Raimo Lovio toteaakin, etti: ”[...] suurten vanhojen
yhtymien muuttumaton asema merkittdvimpien yritysten listoilla perustuu monesti siihen,
ettd ne uudistuvat itse erittdin rajusti. Ne sulauttavat uusien alojen kasvuyrityksid itseensi ja
kehittivit niitd edelleen, samalla kun ne luopuvat vanhojen alojen vihemmin kannattavasta
litketoiminnasta.” Lisdksi hin toteaa, ettd useimmiten vanhojen suurien yhtididen vakaa
asema ei perustu pelkistdin pitkdin johtoasemaan ja resursseihin, vaan jatkuvaan asemien
uudistamiseen kansainvilisilli markkinoilla. Tdmi voi tapahtua joko laajentamalla ja jalos-
tamalla jo olemassa olevaa ydinliiketoimintaa (UPM; Stora Enso) tai Nokian omaksumalla
metamorfoosi- strategialla, jossa mitkiin vanhat toiminnot eivit ole niin pyhitettyjd, ettei
niistd hennottaisi luopua kilpailutilanteen niin vaatiessa.



Uudelleensuunnittelua voidaan siis kiyttdd vaihtelevissa mittasuhteissa. Esimerkiksi yksit-
tdisten prosessien uudelleensuunnittelussa muutetaan ja uudistetaan toimintatapoja ja ajat-
telua vain tietylld osa- alueella. Prosessin muutos voi kiisittad yksittdisen litketoimintaryh-
miin, tietyn sektorin tai koko organisaation. Uudelleensuunnittelulla on selkei konnotaatio
muutosajatteluun ja muutossuuntautuneisuuteen. Uudelleensuunnittelua ei voi niinkiin
nihdi strategisen liikkuvuuden tuloksena. Pikemminkin se on usein avain uuteen, dynaa-
misempaan ja joustavampaan liiketoimintamalliin ja samalla organisaatioon. Sen lihtskoh-
tana on viime kidessi selviytyminen markkinoilla, miki puolestaan tekee siitd useimmiten
asiakaslihtdisen prosessin. Se tuo siksi hyvin usein mukanaan organisaatiomuutoksia, joiden
perimmiisend tarkoituksena on toiminnan tehostamisen ja asiakkaalle tuotettavan arvon li-
sidgminen. Samalla pyritiin kehittimiin joustavampia rakenteita, jotka jatkossa helpottavat
muutosten toteuttamista ja jalkauttamista organisaatiossa. Tdmi on tirked tilanteessa, jossa
muutosten nopeus on suurimmassa osassa teollisuudenaloja ollut jatkuvasti kiihtyvia.

Strateginen integraatio

Strategisella integraatiolla tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen eri toimialat ja sektorit saadaan
tehokkaaseen yhteistoimintaan, yhteisen strategian taakse. My®os tihin osa- alueeseen — sa-
moin kuin johtamismalleihin — liittyy keskeisesti organisaation osien vilisen keskiniisriip-
puvuuden ja kommunikaation lisiédminen. Burgelman ja Doz toteavat, ettd strategisen in-
tegraation aalto seurasi edelld kisiteltyd uudelleensuunnittelua 1990- luvun lopulla ja sen
keskeisind pontimina olivat luonnollisesti kannattavuuden ja kasvun lisidminen. Strategisen
integraation avulla yrityksen kasvupotentiaalia pyritiin hyodyntimiin entistd kokonaisval-
taisemmin yhdistimilld eri liiketoimintayksikoiden resursseja ja osaamista sekid ohjaamalla
nditd yksikoitd kohti sellaisia liiketoimintamahdollisuuksia, jotka laajentavat yrityksen yleis-
td strategiaa. Yritysjohdolla on strategiseen integraatioon liittyen kaksi keskeisti haastetta.
Johdon tiytyy kyeti etukiteen hahmottamaan sellaisia uusia tilaisuuksia ja mahdollisuuksia
litketoiminnalleen, jotka eivit vilttimited juuri vield kyseiselld hetkellid ole avoinna. Lisiksi
heidin on niihin mahdollisuuksiin liittyen kyettivd hahmottelemaan sellaisia strategioita,
joiden toteuttamisen mahdollisuus on yrityksen kykyjen rajoilla. Strategisen integraation
toteuttamiseen vaikuttaa voimakkaasti kaksi ulottuvuutta: sisiisen yhteistoiminnan laajen-
tamisen ulottuvuus ja uusien toimintojen luomisen ulottuvuus. Niistd ensimmiinen edellinen
kisittdd sen, missi madrin jokin ilmaantuva uusi liiketoiminnan mahdollisuus edellyttid
olemassa olevien yksikoiden yhteistyon tiivistimistd kidytetyn yritysstrategian puitteissa. Jil-
kimmiinen puolestaan kuvaa sitd, kuinka vahvasti uusi ilmaantunut tilaisuus vaatii koko
olemassa olevan yritysstrategian muuttamista esimerkiksi jotain litketoimintaryhmii muut-
tamalla, taikka luomalla kokonaan uusi ryhmai.

Nokia on kiyttinyt molempia edelld kuvailtuja strategisen integraation keinoja ja etenkin
jalkimmiisen, riskialttiimman mallin soveltamisessa se on ollut erityisen nikyvii. Stadlerin
mukaan Nokia ei kuitenkaan pelkistiin ole toiminut uhkarohkean innovaattorin ja visio-
nddrin roolissa, vaan osatekijini menestyksessi on ollut myds pragmaattinen varmistelu.
Hin kuvaa esimerkkini tilannetta vuosituhannen vaihteen tienoilla, jonka seurauksena No-



kian kilpailija Ericsson putosi lopullisesti sen vauhdista. Ericssonin panostaessa valtavasti re-
sursseja kalliiseen tuotekehitykseen varmistaessaan paikkaansa GPRS- tekniikan pioneerina,
Nokia puolestaan tunsi kasvavat taloudelliset paineet ja ryhtyi perustamaan ongelmanrat-
kaisuryhmii, joiden tavoitteena oli toimintojen virtaviivaistaminen, tuotevalikoimien supis-
taminen ja komponenttien seki jakelun hintojen neuvotteleminen edullisemmiksi. Telealan
laman iskiessd vuonna 2001, Nokia oli kilpailijaansa huomattavasti vakaammassa asemassa,
kun taas Ericsson oli pakotettu massiivisiin leikkauksiin. Laman seurauksena Ericsson pidtyi
yhdistimdin matkapuhelintuotantonsa Sonyn kanssa Nokian puolestaan vahvistaessa joh-
toasemansa markkinoilla. Alan nikymien vaikeaa ennustettavuutta kuvaa hyvin seuraava,
kyseiseen kilpailutilanteeseen liittyvi ote Lemolan vuonna 1996 kirjoittamasta artikkelista:
”[....] Ericssonin Nokiaa korkeamman osakkeen hinnan on arveltu johtuvan siiti, etti Erics-
sonilla on huomattavasti suuremmat tutkimus- ja tuotekehityspanokset kuin Nokialla. T4lla
perusteella on katsottu, ettd Ericsson tulee tuottamaan suuremman hyddyn osakkeenomis-
tajilleen kuin Nokia. Viimeksi vuoden 1996 vaihteessa kyseltiinkin niin koti- kuin ulkomai-
sessa lehdistdssd, katkeaako Nokian menestys vihiiseen tutkimuspanokseen.”

Stadler esittdikin teesinddn, ettd alojensa johtavat yritykset ovat lihes poikkeuksellisesti so-
veltaneet eriiti tiettyji totuuksia. Erdéind niistd hin esittid sidnnon ~hyddynni vanhaa ennen
kuin etsit uutta”. Hinen tutkimuksensa mukaan kyseinen ajattelutapa on useiden alansa joh-
tavien yrityksen toiminnan ja menestyksen takana. Kyseinen telealan lamaa kuvaava tilanne
on oiva esimerkki siitd, miten yritys voi painottaa toimintaansa tilanteen mukaan. Nokia
keskittyi kyseisessd tilanteessa sisdisen yhteistoiminnan laajentamiseen ja tehostamiseen ha-
kien taloudellista pelivaraa sen sijaan, etti olisi ottanut Ericssonin tapaan suuria taloudellisia
riskejd tuotekehityksessi.

Burgelman ja Doz erittelvit artikkelissaan kaiken kaikkiaan viisi erilaista strategisen integraa-
tion tapaa. Tehokkaimpana niistd hin korostaa kompleksista strategisen integraation muo-
toa. Tille muodolle ominaista on se, ettd toimintaa suunniteltaessa sekid olemassa olevan
hyddyntimisen ettd uuden luomisen ulottuvuuksia painotetaan sen verran, kuin todellinen
tilanne edellyttdd. Lihestymistapa on samalla rohkea, mutta kuitenkin varovainen. Komp-
leksista strategista integraatiota soveltavat yritykset pyrkivit olemaan ennakkoluulottomia ja
innovatiivisia, mutta samalla ne huomioivat ulkopuolelta tulevat siinnésten, teknologian
ja markkinavoimien muodostamat seki sisiiset, osaamiseen, kykyyn ja resursseihin liittyvit
rajoitukset. Ne saattavat luoda kokonaan uusia liiketoiminnallisia kokonaisuuksia taikka
integroida toimintaansa jonkin uuden osapuolen samalla kun tehostavat ja kehittivit ole-
massa olevaa organisaatiota ja yritysstrategiaa. Kompleksisen strategisen integraation onnis-
tuminen riippuukin siitd, kuinka hyvin tasapainon yritys kykenee 16ytimiin ajan kuluessa
ydintoimintojen vahvistamisen ja strategian uudelleensuuntaamisen valill.

Burgelman ja Doz nikevit kompleksisen integraatiokyvyn kehittimiselle tirkeini tyoka-
luina oikeanlaisen organisaatiorakenteen seki johtamismallin erilaiset ominaisuudet. Johta-
mismallien osalta he korostavat aikaisemminkin esille tulleita yhteistyoti ja keskindisriippu-
vuutta. Organisaatiorakenteeseen liittyen he Kkisittelevit esimerkkini nimenomaan Nokiaa.
Halutessaan soveltaa tehokkaasti kompleksisen strategisen integraation menetelmai, yrityk-



set tarvitsevat kehyksen, joka pystyy kisittelemiin sekd olemassa olevat ettd integraation
esille nostamat uudet keskiniisriippuvuudet. Nokia otti ensimmaisen askeleen tihin suun-
taan luomalla Nokia Venturesin 90- luvun lopulla. Venturesin tehtivini oli laajentaa Nokian
litketoimintaa uusille lupaaville alueille viestintiratkaisuissa, tuotteissa ja palveluissa. Samalla
sen tehtivini oli keritd uutta tietoa yrityssuunnittelua varten. Sen piitarkoituksena on ollut
ennen muuta tele- ja tietoviestinnin seki informaatioteknologian konvergenssin mukanaan
tuomien kasvumahdollisuuksien hyddyntiminen. Sama ajattelu jatkuu voimistuneena ti-
min piivin Nokiassa. Vuoden 2008 alussa toimeenpannussa organisaatiouudistuksessa ra-
kennetta virtaviivaistettiin entisestddn, kun entiset kolme liiketoimintaryhmid muokattiin
kahdeksi joustavammaksi kokonaisuudeksi (Devices ja Services¢?Software) horisontaalisten
tukitoimintojen kiteytyessid Markets- ryhmiksi. Lisiksi Nokia perusti Corporate Development
Olffice -toiminnon, jonka vastuulla on optimoida Nokian strategiset kyvykkyydet ja kasvu-
mahdollisuudet seki tukea yksikkdjen vilistd yhteisty6td yhdessd yhtion toimitusjohtajan
kanssa. Corporate Development Office jatkaa entistid kehittyneemmilld konseptilla Nokia
Venturesin viitoittamalla tielld ollen tirkedssi roolissa mm. strategisen integraation sovelta-
misessa. Kyseisessd ryhmissd tapahtuvalla toiminnalla on tarkoitus varmistaa, ettd muutos
tulee olemaan Nokiassa jatkossakin perustava elementti ja etti markkinaympiristén nopei-
den muutoksien seki teknologian kehittymisen muassaan tuomat uudet — usein odottamat-
tomat — mahdollisuudet eivit jid kiyttimitd.

Johtopaatokset ja strategisen ketteryyden
todellisuus

Kylla Nokia osaa

Nokian strategista ketteryyttd on Kisitelty tissi selvityksessd kolmella eri tasolla. Ensimmai-
nen nikokulma oli ajattelutavan ja asenteen, toinen johtamisen ja organisaation seki kolmas
prosessien ja toiminnan kautta. Nimi kolme tarkastelunikdkulmaa antavat jonkinlaisen
poikkileikkauksen siitd, mitd Nokian strategisen ketteryyden takana piilee. Strateginen liik-
kuvuus on hyvin monesta osasta ja osa- alueesta muotoutuva kokonaisuus. T4ssd selvitykses-
si esitetyn tarkastelun jilkeen on syyti kuitenkin vield pohtia strategisen ketteryyden merki-
tystd. Aineiston ja selvityksen rivien vilisti on mahdollista lukea ja oivaltaa, ettd strateginen
ketteryys ja sen sisiltimi kokonaisuus eivit tule tulevaisuudessa olemaan niinkiin jonkin-
lainen liikkeenjohdollinen kuriositeetti tai muoti- ilmi, kuten jotkut lihteet sen ehki sivyt-
tivit. Enneminkin on nihtivissi, ettd strategisen ketteryyden hankkiminen ja soveltaminen
tulee olemaan monilla — etenkin nopeasti kehittyvilld — teollisuudenaloilla ratkaiseva avain
kilpailukykyyn ja viime kidessi selviimiseen. Strateginen ketteryys on siis ennen muuta
ominaisuus, jolla yritys kykenee sopeutumaan nopeasti muuttuvaan kilpailuympiristéon ja
tyydyttimiin sekd asiakkaiden ettd omistajien muuttuvia tarpeita ja vaatimuksia. Seuraavis-
sa kappaleissa kiyddin vield kertauksena lyhyesti lipi selvityksessid hahmotettuja ja kisitelty-
jd Nokian strategisen ketteryyden taustatekijoiti.



Ilmapiirin ja henkildstén asenteen nikékulmasta on Nokiassa oikealla tavalla kohdistet-
tu ja oikeanlaisten tydntekijoiden rekrytointi ollut suureksi avuksi kehitettiessi strategista
litkkuvuutta, koska silloin henkilostdpohja kehittyy muutossuuntautuneeksi ja ymmirtia
muutoksen vilttimittomyyden. Tilld tavoin strategiamuutosten nopea ja ongelmaton to-
teuttaminen helpottuu, koska niiden ymmiirretidin “kuuluvan asiaan”. Samoin my®és orga-
nisaatiomuutokset on mahdollista viedd lipi vihemmalld kitkalla ja tyontekijdt saattavat
oppia pitimdin niitd jopa virkistdvini haasteina, jotka tarjoavat mahdollisuuden uuden op-
pimiseen. Myénteinen vaikutus niyttiisi olevan myds monipuolisella kansainviliselld tyo-
kokemuksella. Vankka ulkomaankokemus tuonee oman avartavan vivahteensa niin johtaji-
en kuin tydntekijéidenkin nikemyksiin ja toimintatapoihin, samalla lisiten heidin kykyiin
soveltaa my®s poikkeuksellisia ideoita sekd hyviksyd moninaisuutta ja erilaisuutta. Samalla
tillainen laaja nikokulma on omiaan mahdollistamaan uusia innovaatioita ja tietotaidolli-
sia synteesejd. Tillainen muutosmydnteinen ja kosmopoliittinen ilmapiiri helpottaa niin
ikdidn strategia- ja organisaatiomuutosten menestyksekisti lipivientid yrityksessd. Yleisen
muutosmyonteisyyden ja - suuntautuneisuuden vakiintuessa yrityksen ilmapiiriin ja osaksi
sen imagoa, on silli viistimitti strategista liikkuvuutta lisdivi vaikutus. Kiytinnossi timi
Nokian ominaispiirre ilmenee julkisuudessa ja kiytinndssi sen visiondirin ja innovatiivisen
edellikivijin imagona.

Tarkasteltaessa johtamista Nokiassa niin organisaation kuin johtoryhminkin kannalta, voi-
daan todeta yhtion tunnuslauseen — Connecting people — hiilyvin vahvasti taustalla. Vah-
vojen ja persoonallisten toimitusjohtajien, Kairamon ja Ollilan muovaama omaleimainen
ja rehdin suora kommunikaatiotapa yhdistyneeni moderneihin nikemyksiin organisaation
jirjestimisestd, ovat luoneet yrityskulttuurin, joka on herittinyt huomiota lipi teollisuu-
denalojen. Aineisto antaa ymmirtid, ettd henkilostd uskaltaa sanoa mielipiteensi suoraan
ja ettd ajatustenvaihto on vilkasta ja mutkatonta seki eri tasojen sisilld ettd niiden vililld.
Moitevapaa kulttuuri lisid ideointia ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden todella panna
itsensi likoon — riskejd uskalletaan ottaa ja menestys palkitaan. Samoin aloitteiden tekoon ja
rakentavaan kritiikkiin rohkaistaan. Strategiamuutoksissa ylemmiit tasot konsultoivat alem-
pien kanssa mahdollisista vaikutuksista ja ajatuksista ennen toteutusta.

Samanlaiset seikat luonnehtivat myos johdon jirjestimisti. Johtoryhmin toiminta perustuu
yhteistyohon ja keskiniisriippuvuuteen kollektiivisen vastuunoton ilmapiirissi. Kun johto-
ryhmi koostuu paljolti diplomaattisen luonteenlaadun omaavista moniosaajista, on tillaisen
kokoonpanon yritykselle tuoma synergiaetu hyvin todennikéinen. Johtamisen New Deal
— malli ehkiisee poliittista pelaamista ylemmin johdon jdsenten kesken ja vapauttaa ener-
gian kokonaisuudessaan yrityksen ja yhteisen edun kiyttoon. Lisiksi johtoryhmin jdsenien
kesken jaetut erilaiset, koko yrityksen laajuiset erilliset vastuut vahvistavat joukkuepelaa-
misen ja yhteen hiileen puhaltamisen henkei entisestdin. Johtoryhmin toimiessa lujassa
yhteistyossi koko yrityksen parhaaksi, suunnitelmat, visiot ja strategiat muotoutuvat entistd
ehedimmiksi ja kekselidimmiksi. Alemmilla tasoilla puolestaan selkei ja toimiva kommuni-
kaatio yhdistettyni littedéin organisaatiohierarkiaan luovat sellaiset olosuhteet, joissa strate-
giamuutoksia ja niihin liittyvid organisaatiomuutoksia pystytiin toteuttamaan otollisesti ja
tehokkaasti. Edellytykset strategiseen ketteryyteen kasvavat merkittivisti, kun henkil8sto



tietdid mitd ollaan tekemissi ja miksi, samalla kun se pystyy itse vaikuttamaan siihen, miten
tehdiin. Organisaatiomuutokset ovat lopulta vihemmiin tuskallisia, koska henkilsstolld on
kokonaisuudessaan selkei kuva sekd muutoksesta etti kaikkien roolista siini.

Liiketoiminnan uudelleensuunnittelulla Nokia on selvinnyt useista suuremmankin luokan
kriiseistd. Uskaliasta uudelleensuunnittelua voidaan my®os pitdid Nokian saavuttaman maa-
ilmanmenestyksen avaimena. Konkurssitilanteessa tehdyt piitokset liiketoiminnan uusista
suunnista 90- luvun alussa ovat olleet lihtokohtaisesti tuomassa Nokian siihen pisteeseen,
missid se nyt on. Uudelleensuunnittelu- ja muutosprosesseissaan yritys on jatkuvasti sovel-
tanut oppimispainotteista asennetta tiedon kerdimisen ja suunnittelun perinpohjaisuuden
ollessa avainasemassa. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelua kiyttien Nokia on onnistunut
muotoilemaan litketoimintansa aina vain tehokkaammaksi ja asiakaslihtoisemmiksi vahvis-
taen sekd asemaansa markkinoilla ettd muotoutuen samalla globaaliksi huipputuotemerkik-
si. Yrityksen poikkeuksellisen hyvi kyky ennakoida tulevaa, hyédyntid uusia avautuneita
mahdollisuuksia, seki luopua tarpeen tullen vanhasta ja kannattamattomasta on tehnyt siitd
laajalti jiljitellyn esikuvan yritysmaailmassa.

Kilpailuetua haetaan my®s strategisen integraation avulla. Sitid sovellettaessa ryhmit ja toimi-
alat pyritddn yhdistimiin kiintedsti yleisen yritysstrategian taakse. Integraatio lisid Nokiassa
organisaation tiiviytti, kommunikaatiota seki sen osien vilistd yhteistyoti ja keskiniisriip-
puvuutta samoin, kuin yrityksen soveltama johtamismallikin. Niin tiedonkulku varmistuu
ja yhteisvastuullinen sitoutuminen muutoksiin lisidntyy. Toisaalta pyrkimys mahdollisim-
man tiydelliseen strategiseen integraatioon tuo mukanaan — ja Nokian tapauksessa oikeas-
taan auttaa ylldpitimiin — luovaa ja innovatiivista valmiutta. Strateginen integraatio sisiltii
siten sekd olemassa olevan ydintoiminnan tehostamisen ettd strategian ja rakenteen uudista-
misen aspektit. Nokian niyttii soveltaneen kumpaakin nikékulmaa toistuvasti. Strategisen
mahdollisimman tdysimittainen hyddyntiminen. Seki uudelleensuunnittelu etti strateginen
integraatio ovat molemmat suorassa yhteydessi strategisen liikkuvuuden luomisessa. Uudel-
leensuunnittelun avulla kyetddn pitimiin litketoimintamalli markkinoiden ja asiakkaiden
vaatimuksia vastaavina ja samalla organisaatiota pyritidn muokkaamaan mahdollisimman
joustavaksi ja muutoksia kestiviksi. Strategisen integraation keinoin niin ikdin parannetaan
muutosherkkyyttd tehostaen organisaation toimintaa ja luomalla rakenteita, joiden avulla
strategisten muutosten jalkauttaminen helpottuu ja on vaivattomampaa. Uudelleensuun-
nittelun ja integroimisen avulla vilttimittomien muutosten vaikutukset pyritiin Nokiassa
kidantaimiddn positiivisiksi.

Pohdittavaa kuitenkin ilmenee

”[...] Haluan vain sanoa painokkaasti, ettd toiminnallisen tuloksen mittausongelmart, asiak-
kuuden tulkinnanvaraisuus, vastuun ja taloudellisen vallan kohtaamattomuus ja niiti vihii-
semmit, monelle muullekin asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliset pulmat tuovat oman eri-
tyisvaatimuksensa suomalaisen sairaalan johtamistoimeen. Niitd ongelmia ei voida ratkaista



litkemaailman johtamisteorioita kdmpelosti kopioimalla, maailmat kun ovat liian monelta
osin toisilleen tdysin kiinteiset.” Niin kiteyttdd professori Martti Kekomiki Kanava- leh-
dessd, julkisen sairaalan johtamisen vaikeutta kisittelevin kolumninsa johtopaitoksissi.
Artikkeli on mielenkiintoinen etenkin siksi, ettd havainnollistaakseen sairaalan johtamisen
ongelmaansa Kekomiki on ottanut tarkasteluun vertailukohteeksi juuri Nokian. Etsittiessi
Nokian toiminnasta analogista mallia kiytettiviksi puolustushallinnon tarpeisiin kohtaam-
me viistimittd Kekomien erittelemii ongelmia — tdmi siksi, ettd puolustushallintoa sitoo
ja rajoittaa julkisena toimijana samankaltaiset tekijit, kuin terveydenhuoltoalaakin. Yhti
lailla halutessamme kiyttdd Nokiaa mallina, térmiimme aivan samalla tavalla keskeisiin
eroavaisuuksiin niin toimintaympiriston, toimintalogiikan kuin toiminta- ajatuksenkin
suhteen. Nokia on pérssiyhtid, joka toimii markkinavoimien ohjaamassa kilpailuympiris-
tdssd. Puolustusvoimat puolestaan on julkisin varoin yllipidettivi instituutio, joka toimii
niin ikdin myos kansainvilisessi ympiristossd, mutta sen toimintaa ohjaa ennen kaikkea
politiikka. Nokian olemassaolon tarkoitus on tuoda voittoa omistajilleen, kun taas puolus-
tusvoimien toiminnan tarkoitus on Suomen valtion ja alueellisen koskemattomuuden seki
sen kansalaisten varjeleminen. Nokia tdyttdd tehtivinsi kehittimilld ja myymilld tuotteita,
joita asiakkaat haluavat ostaa. Puolustusvoimien toimintalogiikkana on puolestaan yllidpitid
uskottavaa ja ajanmukaista puolustuskykyi.

Miti tdmin erittelyn perusteella sitten voidaan todeta ennen kaikkea strategiseen liikkuvuu-
teen nihden? Kirjistetysti kdytinngssd Nokia voi tehdd mitd tahansa haluamiaan muutoksia
toimintaansa ja organisaatioonsa, mikili se katsoo kilpailutilanteen niiti vaativan — tirkeinti
on, etti kasvu ei pysihdy ja kannattavuus siilyy. Muutokseen tottunut ja asenteeltaan jous-
tava, monipuolisesti koulutettu johto ja muu henkildsté ovat tihidn suureksi avuksi. My®os
puolustusvoimat on pakotettu ajoittaisiin muutoksiin, jotta se voisi ylldpitdd vaadittavan
puolustuskyvyn. Perinteinen ja syviin juurrutettu — sotatilaa varten kehittynyt — organisaa-
tio ja hierarkiajirjestelmi asettavat kuitenkin rajoituksensa muutoksille ja kehitysprojekteil-
le. Sotilashierarkkinen jirjestelmi rakentuu hyvin paljolti juuri niiden tekijéiden varaan, joi-
ta muuttamalla tai poistamalla Nokia vaikuttaa lisinneen strategista liikkkuvuuttaan. Littein
organisaatiohierarkian, moitevapaaseen ja epimuodolliseen kommunikaatioon perustuvan
johtamiskulttuurin ja nopeasyklisten organisaatiomuutosten ja henkilskiertojen soveltami-
nen puolustusvoimissa osoittautuisi todennikéisesti aluksi vihintdinkin haasteelliseksi. Lie-
nee syytd kuitenkin ottaa vield toinenkin askel etdimmiksi asetelmasta ja pohtia vield yhti
perustavanlaatuista seikkaa, joka jo mainittujen lisiksi erottaa puolustusvoimia ja Nokiaa
toimijoina.

Puolustusvoimien ja Nokian "olotila” ovat niiden olemassaoloon ja piitarkoitukseen nih-
den ratkaisevan erilaiset. Porssiyhtioni Nokia on jatkuvasti operatiivisessa tilassa. Se kes-
kittyy pelkistdin suorittamaan pditehtividnsi, eli menestymiin yritykseni ja selviyty-
miin markkinoilla. Puolustusvoimat on puolestaan instituutio, jonka pidtehtiviin liittyy
vain kriittisimmissd ja ddrimmaisissi tilanteissa laajamittainen sotilaallisen voiman kiytto.
Rauhanaikana puolustusvoimat suorittaa tehtividnsi lihinnd valmistautumalla tuohon
ddrimmiiseen vaihtochtoon mahdollisimman hyvin. Tdmi heritcddkin kysymyksen siiti,
olisivatko Nokian toimintamalleista muodostettavat analogiat soveltuvampia sotaa kiyvien



puolustusvoimien tilanteeseen. Vastaavasti voidaan hypoteettisesti olettaa, ettd mikili Noki-
alta estettdisiin mahdollisuus liiketoimintaan ja sen pitiisi vastaavasti kiyttdd pidosa ajastaan
litketoimintaan ja kilpailuun valmistautumiseen, olisi sen nikemys strategiseen litkkuvuu-
teen ja erilaisiin toimintamalleihin todennikéisesti erilainen. Tilloin se olisi kuitenkin toi-
mintaolosuhteiden kannalta katsottuna vastaavassa tilanteessa puolustusvoimien kanssa.

On kuitenkin syytd uskoa, ettd Nokian soveltamista strategiseen ketteryyteen tihtddvistd
toimintamalleista olisi [ydettivissi kiyttokelpoisia elementteji myds rauhanajan puolus-
tusvoimille. Tissd selvityksessi tarkastelluista strategisen ketteryyden taustatekijoistd hyvin
monet vaikuttaisivat paikantuvan sosiaali- psykologiseen ulottuvuuteen. Muutossuuntautu-
neisuus, joustavuus ja vapaasti eri tasoilla ja niiden vililld virtaava kommunikaatio ovat ne
pohjimmaiset tekijit, jotka ovat my6s muiden strategista ketteryytti lisd4vien toimintamal-
lien perustana. Puolustusvoimien tapauksessa tehokkain kanava niiden kiyttdytymismallien
lisddmiseen lienee koulutusinstituutio, joka on paiosalle johtajista (upseerit) sama. Térkeis-
sd roolissa olisivat luonnollisesti my6s jokapiiviiset tydyhteisén kiytinnst. On tietenkin
ymmirrettivi, ettd toimiakseen saumattomasti nykyinen sotilashierarkia ja organisaatio
eivit viltctimiced mahdollista nididen kidyttdytymismallien tiysimittaista hyodyntimisti.
Mikili tillaisten liberaalimpien mallien soveltaminen koetaankin vaikeaksi, nostaa se esille
kysymyksen siitd, missd mairin se johtuu henkilostdaineksen luontaisista ominaisuuksista ja
miki taas on olemassa olevan koulutusjirjestelmin osuus asiantilaan. Muiden tissi selvityk-
sessd eriteltyjen strategisen ketteryyden taustatekijoiden, kuten johtamismallien, strategisen
integraation ja toiminnan uudelleensuunnittelun hyédyntiminen vaatisi puolestaan sellaisia
suhteellisen radikaaleja organisaatio- ja rakennemuutoksia puolustusvoimissa, joiden mie-
lekkyyttd on aihetta epiilld ilman huomattavasti syvillisempii ja laajamittaisempaa tutki-
musta.

Jatkuvan vertaamisen ja analysoinnin myoti strategisesta ketteryydesti ja sen edellyttimis-
td seikoista on saattanut kehkeytyd jopa episelvd ja himmentivid kuva. Niin lopuksi on
vield hyvi palata sithen miti strateginen ketteryys oikein on ddrimmiisen yleiselld tasolla.
Kun strategisen ketteryyden miiritelmi on selkei, on kunkin siihen pyrkivin organisaation
helpompaa suunnitella toimintaansa omista erityisistd lihtokohdistaan. Uudistumiskyky ja
valmius reagoida muuttuviin olosuhteisiin ovat keskeiset vaadittavat ominaisuudet. Kysy-
mys siitd, kuinka nimi ominaisuudet saadaan muodostettua, on jokaisen toimijan ja or-
ganisaation omalla tavallaan ratkaistava. Mark Ranfordin sanoin: ”Strateginen ketteryys ei
ole ainoastaan hyvi strategia — se on voittavan strategian toistuvaan ldytimiseen tarvittavaa
tiedollista osaamista.”
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TAVOITTEIDEN JA TOIMINTAYMPARISTON VAI-
KUTUS ORGANISAATIOARKKITEHTUURIN SO-
PIVUUTEEN - KATSAUS NELJAAN ERILAISEEN
2000-LUVUN SUURORGANISAATIOON

Annu Nieminen, Juha-Antti Lamberg

Organisaatioarkkitehtuuri on merkittivi menestystekiji etenkin nykydiin monimutkaisten or-
ganisaatioiden toimiessa vaativissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaympdiristiissi. Tiissi artik-
kelissa pyriticin kuvailemaan neljin nykypiivin suurorganisaation avulla, miten organisaati-
on tavoitteet ja toimintaympdristd vaikuttavat arkkitehtuurien sopivuuteen. Lisiksi esitelliidin
2000-luvun organisaatiosuunnittelun trendeji. Erilaisia pidmiidrid tavoittelevat organisaatiot
vaativat erilaisia arkkitehtuureja menestyikseen — eiki yhti ylivoimaista organisaatioarkkiteh-
tuuria ole olemassa.

Menestyksekkiiden organisaatioiden tapaa organisoida toimintaa esitellddn usein varsin po-
sitiivisessa sivyssi. Menestystarinoiden avulla tuodaan esiin organisaatiorakenteita, joiden
arkikielessi toisinaan kuvaillaan tuovan organisaatioille mukanaan menestysti esimerkiksi
avoimen kommunikaation tai tehokkaan tiimitydn ansiosta. On toki selvid, ettd menestyk-
sen edellytykseni on ollut monia hyvii valintoja ja toimintatapoja. Organisaatiorakenteiden
kopioiminen tehokkaina ja toimivina voi kuitenkin olla vahingollista.

Yksittiisten organisaatiorakenteiden ja performanssin vilille ei ole 18ydetty yhteyttd lu-
kuisista yrityksistd huolimatta. Ajatus yhdestd ylivoimaisesta arkkitehtuurista houkuttaa
ymmirrettdvisti johtajia, mutta tutkimukset eivit puolla sellaisen olemassaoloa. Ei siis ole
mielekistd pohtia organisaatiorakenteiden paremmuutta toisiinsa nihden. Oleelliseksi nou-
see sen sijaan arkkitehtuurin sopivuus: organisaation arkkitehtuurin on heijastettava sen
ainutlaatuisia tarpeita ja olosuhteita. Tétd sopivuutta voidaan arvioida kiyttiden kontingens-
sitekijoitd, joihin lukeutuvat muun muassa organisaation koko, iki ja ympiristd. Esimerkik-
si dynaamisessa ympiristdssd toimivien organisaatioiden on todettu hydtyvin orgaanisista
rakenteista.

Tissi artikkelissa pyritddn kuvaamaan muutaman 2000-luvun suurorganisaation avulla, mi-
ten menestystd voidaan saavuttaa hyvinkin erilaisilla rakenteilla. Erilaisia rakennevalintoja
edustavat esimerkkiorganisaatiot ovat kaikki menestyneet omalla arkkitehtuurillaan. Artik-
kelissa pyritdin kuvaamaan yhteyksii tavoitteiden, ympiriston dynaamisuuden ja muiden
organisaation toimintaa muokkaavien tekijéiden, seki sopivan arkkitehtuurin vililld. Kan-
tavana ajatuksena on nikemys siitd, ettd arkkitehtuuriin yhteensopivuus tavoitteiden kanssa
midrittdd organisaation menestyksen.



Painopiste artikkelissa on nykyorganisaatioissa ja niissi toiminnan organisoimisen tavoissa,
jotka ovat saaneet viime aikoina suosiota osakseen. 2000-luvun organisaatiosuunnittelun
trendejd ovat muun muassa tiedon jakaminen, uusiutuminen, moniulotteisuus matriisior-
ganisaatiosta kehiteltyind uusina rakenteina, vapaus hierarkiasta, desaggregaatio jopa virtu-
aaliseen organisaatioon asti, seki kovan performanssin tavoitteleminen. Nimi trendit ins-
piroivat pohtimaan avoimen organisaation ja modulaarisen rakenteen voittokulkua: voiko
esimerkiksi verkosto-organisaatiorakenne tyydyttid kaikkien organisaatioiden tarpeet? Hyo-
dytiinkd missdin endd hierarkkisesta funktionaalisesta organisaatiosta?

Tavoitteilla ei pyritd selittimiin organisaatiota kattavasti. Organisaatiota ei voida trivialisoi-
da vilineeksi, joka muokataan sopivaksi sen mukaan, miti silli halutaan tehdd. Tavoitteet
eivit yksikisitteisesti mairitd organisaatiolle sopivaa rakennetta. Niilld on kuitenkin selvi
vaikutus optimaalisen organisaatiorakenteen valintaan: kaksi samankaltaisessa kontekstissa
toimivaa organisaatiota voivat hyotyi erilaisista rakenteista, mikili niilld on erilaiset tavoit-
teet.

Ndkokulmia organisaatioon

W. Richard Scottin (2003) mukaan organisaatio voidaan nihdi kolmena erilaisena systeemi-
ni. Ensimmiisen eli rationaalisen systeemin nikkulmasta organisaatio nihdiin suoraviivai-
sesti vilineend, jonka avulla saavutetaan asetettuja tavoitteita. Rationaalisuus on systeemin
kohdalla miiritelty kapeasti: silli tarkoitetaan teknisti tai funktionaalista rationaalisuutta
— rationaalisuus viittaa siis tavoitteiden implementointiin, ei niiden valintaan. Esimerkiksi
Hitlerin puhdistuksia on kuvattu rationaalisen systeemin lihestymistapaa kiyttineiksi: ase-
tettiin tavoite ja mentiin sitd kohti suoraviivaisesti edeten. Luonnollisen systeemin nikemys
on pitkilti vastalause rationaaliselle systeemille: sen mukaan taas organisaatiot ovat ennen
kaikkea sosiaalisia yhteisji, ja niissd on kiinnostavaa kiytoksen seki epiformaalin arkkiteh-
tuurin niyttimit rakenteet.

Edelld esitellyt nikemykset kisittavit organisaation suljettuna systeemini. Avoimen systee-
min nikemys, joka on saanut suosiota 1960-luvulta lihtien, taas korostaa yksildiden ja ryh-
mien kompleksisuutta ja keskiniisti erilaisuutta. Se on ollut vallankumouksellinen nikékul-
ma, silld se haastaa perinteisen nikemyksen organisaation ympiristostd joko irrelevanttina
tai vihamielisenid. Nikemyksen mukaan ympiriston ja organisaation vililld vallitsee suuri
riippuvaisuus; ympiristd on jo itsessdin jirjestyksen lihde.

Tissid artikkelissa organisaatiota tarkastellaan toisaalta rationaalisen, toisaalta avoimen sys-
teemin nikokulmasta. Organisaatio kisitetdidn rationaalisena systeemini siind mielessd, ettd
menestyminen miiritelldin organisaation itselleen asettaman tavoitteen saavuttamiseksi.
Tdmi on valittu menestyksen indikaattoriksi tapausorganisaatioiden keskiniisen erilaisuu-
den takia. Kuitenkin paneutuessa organisaation suunnitteluun syvemmin perspektiivini on
avoimen systeemin nikékulma: organisaatio on riippuvainen ympiristdstidn ja ympiristd
vaikuttaa aina sithen, minkilaiset valinnat johtavat organisaation menestykseen. Téten my®s
sopiva organisaatioarkkitehtuuri riippuu sen ympiristosti.
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Organisaation arkkitehtuuri

Organisaation arkkitehtuuri (organizational design) kuvaa tapaa organisoida toimintaa.
Usein sille kiytetddn synonyymina sanaa organisaatiorakenne (organizational structure), joka
on kuitenkin hieman eri kisite — arkkitehtuurin yksi osa. Sanoja kiytetiin paljon ristiin,
miki on epitarkkaa, mutta harvoin kuitenkaan viirinkisityksiin johtavaa. Tdmin artikkelin
yhteydessi on oleellista ymmartad, ettd arkkitehtuuri pitdd sisilliin muutakin kuin raken-
teen, mutta organisaatiorakenteen kattava kuvaileminen kertoo arkkitehtuurista jo paljon.

Englanninkielisellid organizational design -termilld on kaksi merkitysti: silld voidaan tarkoit-
taa sekd organisaatiosuunnittelun alaa etti yksittiisid organisaatioarkkitehtuureja. T4ssd ar-
tikkelissa puhutaan arkkitehtuureista, jotka kuvaavat valittua erilaistumisen ja integraation
yhdistelmii organisaatiossa. Kuvassa 1 on esitelty Henry Mintzbergin listaamat organisaa-
tioarkkitehtuurin parametrit.

Paatoksen-
tekovallan
hajaantu-
neisuus

Kéytoksen

formaalius Tyon
ENEUREET)

Kéytoksen
standardointi
Linkittymis-
valineet
Suunnittelu-
ja kontrolli-

systeemit
Yksikkojen

ryhmittely

o ————
Yksikkojen Nakyy

koko organisaatiokaaviossa

Kuva 1.  Arkkitehtuurin parametrit.

Rakenteen kiisite on kiinnostava jo organisaation miiritelmisti lihtien: ensimmiinen tapa
ymmirtid organisaatio on nihdi se rakenteena, joka kuvailee ihmisten vilistd vuorovaiku-
tusta. Organisaatiorakenteen dimensioita on lajiteltu usealla eri tavalla; Jay R. Galbraithin
mukaan ne ovat erikoistuminen, muoto, vallan jakautuminen ja osastoihin jakautuminen.
Vaikka rakenteen kisitettd on miiritelty ja jaoteltu useilla eri tavoilla, erot harvoin kuiten-
kaan reflektoivat mitddn todellista nikemyseroa — ainoastaan eroavaisuuksia asioiden ryh-
mittelyssi.



Toisin kuin usein mielletdiin, organisaation rakenne ei ole yhti kuin organisaatiokaavio,
vaan kaavio ainoastaan kuvastaa rakennetta. Organisaatiokaaviosta ei kiy ilmi kaikkea or-
ganisaation rakenteesta, johon kuuluvat myos informaatiosysteemit ja linkittymisvilineet
— saati arkkitehtuurista, kuten kuvassa 1 nihdiin.

John Child (1984) mairittelee organisaatiorakenteen koostuvan kolmesta komponentista:

1. rakenne miirid formaalit raportointisuhteet, jotka pitivit sisilliin hierarkiatasojen
miidrin seki yksikkjen koot

2. rakenne identifioi tavan ryhmitelld ihmisid osastoiksi ja osastoja organisaatioksi

3. rakenne pitii sisilldin tehokkaan kommunikaation, koordinaation ja integraation mah-
dollistavien systeemien suunnittelun.

Kiytinnossi organisaatiorakenteesta puhuttaessa puhutaan sen sosiaalisesta rakenteesta,
joka voidaan miiritelld jisenten vilisten suhteiden vakiintuneiksi ja tavoiksi muotoutuneik-
si aspekteiksi. Mary Jo Hatch (1997) viittii sosiaalisen rakenteen paljastavan organisaation
logiikan ja koostuvan dimensioista, kuten koko, erikoistuminen, standardisointi, formaaliu-
saste ja kompleksisuus — jilleen erilainen jaottelu. Rakenne kertoo organisaatiosta muutakin
kuin matemaattisen ideaalin. Se toimii ikiin kuin kognitiivisena karttana siiti, miten johta-
jat nikevit sisdisen erikoistumisen ja integraation.

Myéskiddn organisaatioarkkitehtuureja kisittelevi kirjallisuus ei ole jirin yksimielistd. Yksi
asia hyviksytain kuitenkin laajasti: organisaation arkkitehtuurin muodostavien elementtien
vililld on paljon riippuvaisuussuhteita. Rakenteen kontingenssiteoria on tarjonnut suositun
viitekehyksen organisaatioarkkitehtuurin tarkastelemiseen. Kontingenssiteoria on yksi or-
ganisaation avoimena systeemini niikevi systeemisuunnittelun haara, jonka mukaan sopiva
arkkitehtuuri riippuu ympiristotekijoistid. Kontingenssiteorian oletukset ovat melko samat
kuin timin tutkimuksen: ei ole olemassa yhti parasta tapaa organisoida toimintaa, mutta
kaikki tavat eivit ole yhti tehokkaita.

Rakenteen kontingenssiteorian avulla on 1960-luvulta lihtien esitelty erilaisia riippuvai-
suustekijoitd — Paul Lawrencen ja Jay Lorschin identifioima ympiristotekiji oli vasta lihts-
kohta. Sittemmin sopivan organisaatioarkkitehtuurin on sanottu olevan riippuvainen myds
esimerkiksi epivarmuudesta, resurssiriippuvuudesta, koosta, laajuudesta ja teknologiasta.
Kontingenssiteoriaa on kritisoitu sen staattisuudesta seki epioleellisuudesta uusien organi-
saatiomuotojen kehittyessd, mutta se on silti yhi vallitseva viitekehys organisaatioarkkiteh-
tuurien tarkastelussa.

Arkkitehtuurin arkkityyppeja

Organisaatiorakenteita on jaoteltu usealla eri tavalla arkkityypeiksi. Erot jaottelutavois-
sa johtuvat pidosin siitd, ettd eri aikakausina erilaisten suuntauksien vallitessa on nimetty
uusia arkkitehtuuri-ilmentymii. Esimerkiksi viime vuosina verkosto-organisaatio on ollut
runsaasti esilld organisaatiotutkimuksessa. Organisaatiot eivit itse kuitenkaan suinkaan aina



anna julkilausumissaan selontekoa siitd, mitd arkkityyppid ne edustavat — eivitki rajat eri
arkkitehtuurityyppien vililld ole lainkaan selkeiti.

Mary Jo Hatch jaottelee organisaation erilaiset sosiaaliset rakenteet sen kehityskaaren mu-
kaisessa jirjestyksessid — organisaation kasvaessa ja kompleksisuuden lisdéintyessi sen tarpeet
rakenteen suhteen muuttuvat. Yksinkertainen rakenne ilmenee aivan pienilld, kehityskaa-
rensa alussa olevilla ja hyvin orgaanisilla organisaatioilla. Till6in ihmisten viliset suhteet
mirittdvit rakenteen, eiki organisaation sisilli ole juurikaan erikoistumista. Kun tarve eri-
koistumiseen kasvaa, organisaatio voi alkaa hyodyntid funktionaalista rakennetta, jossa piil-
lekkiinen vaivanniké pyritddn estimiin jakamalla organisaatio vastuutoimintojen mukaan.
Tillsin yksi johtaja on vastuussa esimerkiksi tuotannosta, myynnisti tai laskentatoimesta.
Rakenne on tehokas, mutta altis vaikeuksille muutostilanteissa: yhden johtajan vastatessa
yksin alueestaan muiden on vaikeaa tuurata tai korvata hinti.

Multidivisionaalista rakennetta on usein kiytetty vastauksena funktionaalisen rakenteen ai-
heuttamaan ylikuormitutettuun keskitettyyn paitoksentekoon. Siind usea kooltaan pienem-
pi funktionaalinen rakenne raportoi ylimmiille johdolle jakaen titen yksittdisten alueiden
johtajien vastuuta. Multidivisionaalinen rakenne saavutti runsaasti suosiota 1900-luvulla
ja sitd nimitettiin jopa vuosisadan organisaatioinnovaatioksi — mutta myshemmin sitid on
kritisoitu aikansa elineeksi.

Matriisiorganisaatio taas pyrkii yhdistimdin funktionaalisen ja multidiviosionaalisen raken-
teen parhaat puolet: rakenteessa on piillekkiin funktionaalinen ja divisionaalinen jaottelu.
Rakenne tuli suosituksi 1960-luvulla erityisesti uusien tuotteiden ja palvelujen kehitystyos-
si. Matriisiorganisaation suosio on ollut vaihteleva: sitd on kritisoitu muun muassa kan-
nustamisesta organisaation sisiiseen resurssikilpailuun, miki johtaa resurssien tehottomaan
allokaatioon. 2000-luvun alussa matriisiorganisaation taas uutisoitiin tekevin paluuta.

Verkostorakenteessa organisaatioiden viliset kumppanuussuhteet korvaavat perinteiset for-
maalit siteet organisaation sisilld: syntyy vapaata markkinaa muistuttava systeemi, jossa
kumppaneiden vililli on asiakas-toimittaja-suhteiden tyyppisid suhteita. Verkostoraken-
netta on hyddyntinyt esimerkiksi vaatevalmistaja Benetton, joka koostuu sadoista pienistd
vaatteiden valmistajista ja tuhansista myyntipisteisté, jotka toimivat yhden jakelukanavan
ympirill.

Hatchin listaamien rakenteiden lisiksi myds muutamat muut rakenteet ovat saaneet viime
aikoina huomiota ja suosiota osakseen. Yhteni esimerkkind niistd on projektiorganisaatio.
Vaikka tydn projektiluonteisuus ei ole uusi keksintd, projektiorganisaatio on noussut viime
vuosikymmenini pinnalle organisaatioarkkitehtuurina. Projektia luonnehtivat tyén muo-
tona tavoitteellisuus, aikarajoitteet sekd ainutlaatuisuus, ja se nihdiin vastakohtana byro-
kraattisille proseduureille. Tuotekehitystyon muuttumista projektiorganisaation mydti ku-
vailleessa tutkimuksessa todettiin projektiorganisaatiossa tydskentelemisen lisddvin muun
muassa tyohon sitoutumista, solidaarisuutta sekd kommunikaatiota, mutta myds aikapai-
netta ja konfliktien todennikoisyytti.



Maailman organisaatiot eivit jakaudu selvirajaisesti ylli lueteltuihin arkkityyppeihin. Mo-
net pyrkivit yhdistimiin etuja useammasta arkkitehtuurista toteuttamalla jonkin rakenteen
hieman mukaillen synnyttien hybridirakenteita. Tissi tydssi painopiste on niissid organisoi-
misen tavoissa, jotka ovat nikyneet erityisesti viime aikoina suuryritysten johtamisessa — eri-
laiset hybridirakenteet ovat olleet monen yrityksen vastaus ympiriston muutospaineisiin
2000-luvulla.

Toisaalta organisaatioiden lajitteleminen arkkityyppien mukaan ei ole vilttimitti lainkaan
perusteltua. Edes ne organisaatiot, jotka ilmoittavat edustavansa jotain tiettyd rakennetyyp-
pid, eivdt automaattisesti lukeudu puhtaasti yhteen kategoriaan. On mielenkiintoista pohtia,
miten monen organisaation voidaan nihdi edustavan samalla useampaakin tyyppid. Vaik-
ka esimerkiksi katolinen kirkko edustaa hyvin hierarkkista organisaatiota, voidaan toisaalta
myds kysyd, miksi se ei voisi edustaa verkosto-organisaatiota. Tarkastelukulmaa vaihtamalla
Vatikaanin voisi nihdi itseniisten maantieteellisesti hajautettujen organisaatioiden yhdys-
linkkini toimivana organisaationa.

Organisaatioarkkitehtuurin ilmioéita 2000-luvulla

Johtajat, kuten ihmiset yleensi, ovat toiminnassaan usein epirationaalisia olioita. Organisaa-
tioarkkitehtuurin kontingenssitekijditd kartoittaessa on todettu, ettd arkkitehtuurin valinta
el suinkaan aina perustu rationaaliseen piitoksentekoon. Yksi esimerkki epirationaalisista
kontingenssitekijoistd on muoti: "pdivin rakenne” -ajatteluksi herjatussa toiminnassa muo-
dikkaita rakenteita omaksutaan, vaikka ne eivit palvelisi parhaiten organisaation tarpeita.

2000-luvun organisaatiosuunnittelussa on esiintynyt useita epavarmuuden sietokykyi paran-
tamaan pyrkivid trendeji: organisaatioita pyritiin suunnittelemaan moniulotteisesti luoden
tarpeellisia riippuvuussuhteita eri ulottuvuuksien vilille, vihennetidin hierarkiaa lisddmalld
etulinjan johtajien valtaa, ulkoistetaan runsaasti ja keskitytdan ydinosaamiseen, panostetaan
uusiutumiskykyyn. Lisiksi tiimipohjaiseen epihierarkkiseen toimintaan pyrkivit johtamis-
tekniikat, kuten esimerkiksi total quality management, ovat saaneet huomiota osakseen.

Tulevaisuuden organisaatiomuodoksi on viime vuosina viitetty verkosto-organisaatiota,
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joka perinteisen hierarkkisen organisaation sijaan perustuu itsengisten yksikkojen viliseen

yhteistyohon. Verkosto-organisaatioiden on viitetty edistivdn oppimista, tuovan taloudel-

lisia etuja, auttavan resurssiriippuvaisuuksien johtamisessa ja sallivan tyontekijsille autono-

misuutta.

Verkosto-organisaatiolla on kolme erilaisiin kilpailuympiristoihin sopivaa muotoa: sisii-
nen, stabiili ja dynaaminen. Sisdisen verkoston mallissa organisaatio pitii sisilldin kaikki
toimintaan tarvittavat yksikdt, kun taas stabiilissa verkostossa ydinorganisaatio on kump-
panuussuhteessa ulkoisiin toimittajiin. Dynaamisessa verkosto-organisaatiossa kumppanit
omistavat suurimman osan, tai kaikki, toiminnoista, jittien itse ydinorganisaation lihinni



vilitedjan rooliin. T4llsin jokainen solmu suorittaa omaa erikoistunutta toimintoaan ver-
koston hyviksi.

Ulkoistaminen trendi kulkee kisi kidessi verkosto-organisaation kanssa. Virtuaaliyritys on
ddrimmiisen ulkoistamisen tulos. Siind on kyse dynaamisen verkosto-organisaation #iri-
muodosta, jossa yritys toimii enii vilittdjind kumppanien keskelld.

Avoimen lihdekoodin systeemit ovat toinen esimerkki kahden viime vuosikymmenen suu-
rista organisaatioarkkitehtuuri-ilmidisti. Yksi avoimen lihdekoodin periaatteen ensimmii-
sistd julkisuutta saaneista sovelluksista sai alkunsa suomalaisen Linus Torvaldsin vuonna
1991 tekemistd uutisryhmijulkaisusta: hin asetti Linux-kiyttojirjestelmikoodinsa esille
toivoen muilta parannusehdotuksia. Sittemmin iso joukko ohjelmakoodikehittijid ympiri
maailman on osallistunut Linux-kiyttojirjestelmin kehittimiseen piidosin internetin vili-
tykselli. Avoimen lihdekoodin periaatteen mukaan kuka vain voi osallistua kehitystyohon
ja tekninen dokumentaatio, kuten ohjelmakoodi, on julkista. Periaatteen on viitetty jopa
synnyttineen uuden hallintorakenteen, basaarihallinnon, joka muistuttaa itimaista basaari-
markkinaa.

Ajatus siiti, ettd sofistikoituneet kiyttijit voivat olla merkittivid tuotteiden innovoinnissa,
ei ole uusi. Kuitenkin se innovoinnin tehokkuus ja tuloksellisuus, jonka muutamat avoimen
lihdekoodin projektien ympirille syntyneet yhteisot ovat saaneet aikaan, on erityislaatuista.
nesti edes niiden kokoa ei ole yksiselitteisen helppoa miirittdd — johtuen juuri jisenistoon
liittymisen ja sieltd poistumisen helppoudesta.

Organisaation tavoitteet

Organisaation tavoitteen kisite voidaan modernististen organisaatioteoreetikoiden mukaan
jakaa virallisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin. Viralliset tavoitteet kirjataan vuosikertomuk-
siin ja julkilausumiin ja ovat luonteeltaan operatiivisia tavoitteita epimiiriisempii. Opera-
tionaaliset tavoitteet kuvaavat konkreettisia tavoiteltavia asioita, kun taas virallinen tavoite
antaa korkean tason osviittaa siitd, mitd organisaatio haluaisi tehdi. Luonnollisen systeemin
organisaationikemyksessi korostetaan timin jaottelun lisiksi tukitoimintoihin liictyvid tu-
kitavoitteita seki toimintaa mddridvii ylintd tavoitetta, eloonjadmisti.

Tissid artikkelissa kisitetddn organisaation tavoitteet niiksi, jotka organisaation johto sille
asettaa ja jotka niyttivit organisaation yleisen suunnan. Artikkelissa ollaan siis kiinnostu-
neita formaaleista, mutta ennen kaikkea korkean tason operatiivisista tavoitteista. Toki esi-
merkiksi suuryrityksen ruokalan kokilla voi olla varsin erilaiset tavoitteet kuin organisaati-
olla itselldzin: hinen tavoitteensa voi olla esimerkiksi tydpaikan siilyttiminen tai padkokiksi
eteneminen. My®ds johtajilla yksityishenkilini voi olla eri tavoitteet kuin organisaatiolla,
kuten esimerkiksi uran edistiminen ja kunnioituksen saaminen hallituksen silmissd. Artik-
kelissa puhutaan siis organisaatioelimen, ei sen jisenten, tavoitteista.



Jay Galbraith (1974) esittdi organisaatioarkkitehtuuriin tiedonkisittelyn nikokulman. Siind
tavoitteiden asettaminen on koordinaatiomekanismi, jota kiytetdin kohdattaessa epivar-
muutta; muita koordinaatiomekanismeja ovat hierarkia ja siinnét. Tavoitteet mielletiznkin
usein rationaalisen organisaationikemyksen mukaisesti toimintaa ehdottomasti rajaaviksi,
kontrollia tuoviksi apuvilineiksi. Tssd artikkelissa niihin otetaan kiytinnénliheinen lihes-
tymistapa: ne ovat orgaaninen osa organisaation olemassaoloa ja kuvaavat arkisesti, miti
organisaatio pyrkii tekemiin.

Tavoitteen kisitettd ei voi kiisitelld kattavasti irrallaan toimintaympiristostd. Organisaation
toimintaympiristd on tekiji sen tavoitteessa: esimerkiksi teknologiayritys ei voi asettaa itsel-
leen jirkevisti tavoitetta ottamatta huomioon sitd, minkilaisia kuluttajia sen ympiristossi
on tai montako vastaavaa tuotetta tuottavaa toimijaa sen toimialalla jo on. Toimintaym-
piristostd ollaan tissd artikkelissa kiinnostuneita erityisesti niistd tekijoisté, jotka uhkaavat
organisaatioiden selviimistd ympiristossi.

Organisaatioarkkitehtuurin ja tavoitteiden suhde

On jo intuitiivisesti selvii, ettd organisaation itselleen asettamilla tavoitteilla on vaikutusta
sithen, miten sen kannattaisi toimia. Tavoitteiden vaikutusta hyvin rakenteen valintaan ei
ole pohdittu laajasti, mutta piinvastaisesta suhteesta 18ytyy kirjallisuutta. Philip Selznick
kuvailee tapaustutkimuksessaan miten institutionaaliset rakenteet vaikuttavat organisaation
tavoitteisiin. Hin argumentoi, ettd organisaation ympirilld olevat institutionaaliset raken-
teet mairddvit tavoitteet, joita organisaation voi tavoitella.

Tavoitteiden merkitystd on puolestaan korostettu arkkitehtuurin toimivuuden todennikoi-
syyttid arvioidessa. Tavoitteiden episelvyys on nimetty yhdeksi kolmesta syysti sithen, miksi
arkkitehtuurin implementoiminen ei onnistu. Tavoitteiden ja arkkitehtuurin suhde riippuu
myds organisaationikokulmasta.

Rationaalisen systeemin nikokulmassa tavoitteiden rooli on ratkaiseva; ne pitkilti madrited-
vit organisaation. T4lloin arkkitehtuurin suunnittelua ei voisi ajatellakaan ilman tavoitteita,
vaan pidmairi, eli tavoitteet, madrid tyokalun, eli organisaation arkkitehtuurin. Luonnol-
lisen systeemin nikokulmasta tarkasteltuna tavoitteiden ja arkkitehtuurin suhde taas voi
kyseenalaistaa radikaalisti: organisaatiot ovat ennen kaikkea ihmisten vilisen sosiaalisen
vuorovaikutuksen ilmentymii, ja tavoitteet ovat tapa kuvata mennyttd. Molemmat tekijit
ovat ilmenevig, eivitki tavoitteet tilloin ohjaa arkkitehtuurin valintaa tai muutakaan suun-
nittelua.

Kiinnostavin kysymys on kuitenkin, miten tavoitteet vaikuttavat arkkitehtuurin sopivuu-
teen. T4hin kirjallisuus ei tarjoa kattavaa vastausta.



Nelja tapausorganisaatiota

Tapaus katolinen kirkko
Yleiskuvaus

Roomalaiskatolinen kirkko on kristikunnan suurin kirkko, jolla on maailmassa hieman yli
miljardi jisenti. Rooman piispa eli paavi johtaa katolista kirkkoa Vatikaanin kaupunkival-
tiosta, jossa hin toimii suvereenina valtionpdimieheni. Paavia pidetddn kirkon yhteniisyy-
den tirkeimpini takaajana — piispojen ykseys on paavin tirkein tehtdvi. Jdsenid on ympiri
maailmaa, mutta heistd suurin osa asuu Euroopassa ja Amerikassa.

Paavin lisiksi organisaatiota johtavat hiippakuntien piispat. Organisaatio edustaa rakenteel-
taan perinteistid hierarkkista organisaatiota: kirkossa on selkei hierarkkinen rakenne, joka
pohjautuu Raamattuun ja vuosisatoja vanhoihin perinteisiin. Se ei etsi parempia organisoin-
nin muotoja esimerkiksi tehokkuutta, innovointia tai dynaamisuutta lisitikseen, toisin kuin
monet kaupalliset organisaatiot. Katolinen kirkko on toteuttanut rakennettaan menestyk-
sekkiisti siind mielessd, ettd se on onnistunut saavuttamaan ja pitimiin asemansa maailman
suurimman uskontoryhmin, kristinuskon, suurimpana kirkkona.

Huolimatta kirkon erityisluonteesta organisaationa tehokkuus on teemana esilli myos ka-
tolisessa kirkossa. Helsingin Sanomat uutisoi 3.11.2008 Vatikaanin ottaneen kellokortit
kiyttoon piispoja mydten tehokkuutta parantaaksen; korteista oli luovuttu 1960-luvulla.
Uutisessa kerrottiin myés tulospalkkauksen olevan suunnitteilla kirkkoon. Katolinen kirkko
kohtaa siis organisaationa samoja ongelmia kuin monet muutkin organisaatiot, ja on siksi
kiinnostava tutkimuskohde.

Ulottuvuudet

Yleinen tavoite — Katolisen kirkon formaali tavoite on sielujen pelastaminen”, milli tar-
koitetaan pyrkimysti tuoda ihmisid katolisen kirkon ja uskon pariin. Tavoite on periisin
Raamatusta ja kirkon perustamisen ajoilta. Tavoite on pysyvi: se ei ole muuttunut kertaa-
kaan kirkon kaksituhatvuotisen historian aikana, eiki se tule kirkon mukaan koskaan muut-
tumaan. Formaali tavoite nikyy kirkon operationaalisissa tavoitteissa: kirkko pyrkii myos
viemiin ilosanomaa kaikille levittimilld tietoa katolisesta uskosta (organisaation ulkopuo-
linen maailma) ja viettdimain sakramentteja mahdollistaen katolisen uskon harjoittamisen

(organisaation sisiinen maailma).

Toimintaympdriston dynaamisuus — Katolisen kirkon toimintaympiristé on koko maailman
laajuinen uskontojen piiri. Ympiristd on ollut historian saatossa kovinkin turbulentti, mutta
nykyiin melko stabiili — organisaation jisenid ei endd esimerkiksi vainota. Sekularistisen



kehityksen voidaan tosin nihdi uhkaavan kirkon asemaa ympiristossidin. Nyky-yhteiskun-
nassa kirkon ala on esimerkiksi kaupalliseen alaan verrattuna kuitenkin tapahtumissaan hi-
dastempoinen. Kirkon asemaa sen toimintaympiristossi pitivit ylld perinne ja vahva insti-
tuutio, eikd niinkiin lihimenneisyyden performanssi — kuten esimerkiksi yritysten.

Avoimuuden aste — Kirkko ei ole tiedotusvelvollinen millekiin organisaation ulkopuoliselle
taholle. Ulkopuolisille kommunikoimisesta ei ole siidetty organisaatiossa mitiin. Kiytin-
ndssi seurakunnat pitivit usein ylld tiedotuskeskuksia, joiden palveluja saavat kiyttdd niin
kirkon jisenet kuin ulkopuolisetkin. Horisontaalista kommunikaatiota organisaation sisilld
ei ole runsaasti, silld se ei ole tavoitteen kannalta oleellista. T4rkeinti on pienien maantieteel-
listen yksikkdjen, kuten seurakuntien, sisdinen toiminta — missi keskeistd on ennen kaikkea
piispojen ja kirkkoherrojen kommunikointi tavallisten uskovaisten suuntaan.

Koko ja hierarkiatasot — Organisaation jisenmiiri on todella suuri; katoliseen kirkkoon kuu-
luu yli miljardi ihmistd. Kirkossa on viisi hierarkiatasoa: Jokainen katolinen uskova kuuluu
johonkin kirkkoon, jolla on kirkkoherra. Hinet on nimittinyt piispa, joita on kussakin
hiippakunnassa yksi. Yksi piispoista, Rooman piispa eli Paavi, on erityisasemassa muiden
ylipuolella. Hin nimittdd kaikki muut piispat. Lisiksi on kardinaaleja, jotka toimivat kor-
keissa hallintoviroissa seki piispoina, ja ovat hierarkiassa heti Paavin jilkeen toisina. Maal-
linen organisaatio péittyy Paaviin ja on siis viisitasoinen, mutta henkisessi organisaatiossa
Paavi on vain Kristuksen sijainen — Kristus on henkisen organisaation todellinen johtaja.
Hierarkiatasot ovat muuttumattomia; ne pohjaavat Raamattuun eiki niitd voi muuttaa esi-
merkiksi organisaatiouudistuksen myoti.

Rybmiikeskeisyys piiitoksenteossa — Pidtoksenteko on katolisessa kirkossa hyvin yksilokeskeis-
td. Organisaation johtajalla Paavilla on yleismaailmallinen jurisdiktio — hinelld on oikeus
tehdd miti vain paidtoksid organisaatiota koskien. Paavi nauttii johtajana suuren vallan li-
siksi erittdin suurta kunnioitusta. Kirkossa kiydiin keskustelua ryhmissi, kuten seurakun-
taneuvostossa ja talousneuvostossa, mutta niilli on vain neuvoa antava merkitys. Paavin
valinnan tekee konklaavi, johon osallistuvat kardinaalit.

Palautekulttuuri — Organisaatiossa on formaali viyld palautteelle: kustakin jisenestd hierar-
kiassa ylospdin. Huomatessaan epikohdan tavallinen uskovainen voi kertoa siiti kirkkoher-
ralle, joka voi kertoa piispalle. Velvollisuus ilmoittaa epikohdista on kirjattu kirkon lakiin.
My®s ylhdiltd alaspiin voi tulla palautetta: tilloin ohjenuorana on “veljellinen palaute, jon-
ka ollessa riittimitonti otetaan rankemmat vilineet kiyttoon”. Horisontaalista kommuni-
kaatiota ja titen myos palautteenantoa on hyvin vihin.



252 KATSAUS NELJAAN ERILAISEEN 2000-LUVUN SUURORGANISAATIOON

Tapaus Nokia
Yleiskuvaus

Nokia Oyj on maailman johtava matkapuhelinvalmistaja. Konsernissa tydskentelee noin
70 000 ihmistd ja sen tavaramerkki on arvioitu maailman viidenneksi arvokkaimmaksi
vuonna 2007 (Business Week 2007). Nokialla on tuotantoyksikkoji yhdeksissd eri maassa.

Yhtiossd on sekd asiantuntijaorganisaatio ettd tuotanto-organisaatio: se niin kehittdd kuin
tuottaa matkapuhelimia ja mobiilipalveluita.

Vuoden 2008 alusta voimaan tulleen organisaatiouudistuksen mydtd Nokiassa on nelji paa-
yksikkd: Devices, Markets, Software & Services ja Corporate Development Office. Nokiaa
on aiemmin kuvailtu matriisiorganisaatioksi, mutta uudistuksen jilkeen yritys kutsuu itse-
d4n “integroiduksi yritykseksi”. Kaikkiaan Nokian arkkitehtuurikehitys tytiryhtidineen on
ollut varsin moniviristd, ja nykyiin yhtiotd voisi kuvailla matriisirakenteesta kehittynyted
hybridirakennetta hyodyntiviksi. Yhti6 onkin hyvi esimerkki siitd, miten volatiilia rakenne
on monissa organisaatioissa 2000-luvulla.

NSN ja Navteq ovat osa Nokiaa, mutta eivit integroitua johtamismallia, joten tissi tarkaste-
lussa keskitytian Nokiaan ilman sen tytiryhtisitd. Kuvassa 2 on esitelty Nokian organisaatio
vuoden 2008 uudistuksen jilkeen.

Group Executive Board

Services

& :
\\[o] (F:]
Software Siemens
Networks

Devices
NAVTEQ

Corporate Development Office

Corporate Functions

Kuva 2. Nokian organisaatio. Lahde: www.nokia.com.



Ulottuvuudet

Yleinen tavoite — Nokia pyrkii toimimaan matkapuhelimien markkinajohtajana. Yhtié il-
moittaa visiossaan olevansa asiakkaiden johtama yhtio ja nimittdd luottamuksellisien asia-
kassuhteiden luomisen tavoitteckseen, miki onkin tirkedd asiakkaiden kiinnostuessa ja
osallistuessa yhid enemmin tietolitkennealan teknologiakehitykseen. Lisiksi organisaation
tavoitteena on organisaatiouudistuksen myoti tehdi yrityksestd yhi integroidumpi, miki on
oleellinen haaste suuressa asiantuntija- ja tuotanto-organisaation yhdistivissi systeemissi.

Toimintaympdriston dynaamisuus — Nokia toimii tietoliikenteen alalla. Toimiala on hyvin
dynaaminen: teknologinen kilpailu on jatkuvaa ja toimialalla pirjaimisen logiikka vaatii
kilpailijoiden edelld olemista. Esimerkiksi uuden matkapuhelimen julkaisuajankohdalla on
suuri merkitys tuotteen menestykseen. Lisidksi matkapuhelimien markkina on kuluttaja-
markkina, miki tihentid teknologiasyklien tahtia.

Avoimuuden aste — Nokia tiedottaa toiminnastaan pdrssiyhtiond lain velvoittamana vuosi-
kertomusten, kvartaalijulkistusten ja mahdollisten tulosvaroitusten muodossa. Sisiistid hor-
isontaalista kommunikaatiota rajoittaa yhtion suuri koko ja laaja toimenkuvakirjo: ymmiir-
rettdvisti kiinalainen matkapuhelimen kokoaja ja suomalainen tuotekehitysinsingéri eivit
kommunikoi aktiivisesti keskeniin. Pienempien kokonaisuuksien sisilli, esimerkiksi tiiviis-
sd tuotekehitystiimeissd, kommunikointi on kuitenkin avointa ja runsasta.

Koko ja hierarkiatasor — Nokiassa tyoskentelee kaikkiaan noin 70 000 ihmisti. Koko maail-
manlaajuisessa organisaatiossa on runsaasti erilaisia hierarkiatasoja — konsernissa ei ole yhti
ainutta hierarkiajirjestelmai. Asiantuntijaorganisaatiossa hierarkiatasoja ovat muun muassa
tutkija, tiiminvetdji ja ryhminjohtaja, mutta niisti ei ole rakennettavissa yhti hierarkiajir-
jestystd.

Rybmiikeskeisyys — Pidtoksentekoa tehdiin paljon komiteoissa. Yhtion periaate on, ettd yksilo
voi tehdi pddtoksen, mikili se koskee vain hinti ja mikili hidnelld on tarpeelliset valtuudet.
Organisaatio perustuu nykyiselldin ajatukseen, ettd kaikki yksikot ovat riippuvaisia toisis-
taan. Titen kiytinndssd usein etenkin merkittivistd padcoksenteosta on vastuussa ryhmi.

Sisiiinen palautekulttunri — Palautteen antamiseen on formaali sdinnollinen systeemi, jossa
tyontekiji saa palautetta tydnantajalta. Esimichen tydntekijille vuosittain antama palaute
midrdd myds palkankorotukset. Kiytinnossi horisontaalisen palautteen seki vertikaalisen
silli: tiiviissd ryhmissi tyoskentelevi saa ja antaa enemmin horisontaalista palautetta kuin
suuressa salissa matkapuhelimia kokoava tuotantotyéldinen.



Tapaus Accenture
Yleiskuvaus

Accenture Ltd on amerikkalainen globaalisti toimiva johdon konsultoinnin, IT-palvelujen
sekid ulkoistamisalan yhtio. Accenturen asiakkaat edustavat hyvin laajaa toimialakirjoa julki-
shallinnosta perusteollisuuden kautta ICT-alaan noin 120 eri maassa. Yhtidssi tyoskentelee
yhteensi lihes 190 000 ihmistd, ja se on maailman suurin konsultointiyhtié. Accenture on
tullut tunnetuksi Suomessa tyontekijoidensi tyytyviisyydesti: se palkittiin vuosina 2007 ja
2008 Suomen parhaaksi tydpaikaksi suurten yritysten sarjassa Great Place to Work -instituu-
tin tutkimuksessa. Suomessa yrityksen palveluksessa tydskentelee noin tuhat ihmisti.

Accenture toimii projektipohjaisesti: sen tydntekijoiti ei palkata vakiopositioihin, vaan
tyontekijin paikka organisaatiossa mairiytyy hinen silld hetkelld tekeminsi projektin mu-
kaan. Yrityksessd on kuitenkin uratasoja, jotka midrittivit tydntekijoitd organisaation si-
silld: kukin tiimistd toiseen siirtyvi tyontekiji edustaa jotain uratasoa, kuten analyytikkoa,
konsulttia, tai partneria. Accenture on siis esimerkki projektipohjaisesti toimivasta organi-
saatiosta, jossa ihmiset siirtyvit noin 2—-6 kuukauden vilein uuden projektin mukana uu-
teen tydympiristoon sekd mahdollisesti uuteen toimialaan. Yhtiossi on myos asiakkaiden
toimialoihin perustuvia rakenteita, mutta sen organisoimistavalle leimaavinta on kuitenkin
projektipohjaisuus.

Ulottuvuudet

Yleinen tavoite — Accenture mainitsee kotisivuillaan ensisijaiseksi tavoitteekseen “asiakkaiden
auttamisen innovoinnissa, jotta heistd voisi tulla korkean performanssin yrityksia”. B2B-lii-
ketoiminnan harjoittajana Accenturen tavoitteena on auttaa asiakasorganisaatiota tekemiin
omaa liiketoimintaansa paremmin. Toisaalta Accenture on asiantuntijaorganisaatio, joka
myy jdseniensd osaamista. Siind mielessd yksi Accenturen operationaalisista tavoitteista on
saada tulosta tekevid ihmisii tulemaan yritykseen t6ihin ja myds pysymiin sielli — miki on
iso haaste yrityksille konsultoinnin alalla.

Toimintaympdriston dynaamisuus — Accenture toimii konsultoinnin, IT:n sekd ulkoistamisen
alalla. Toimialat ovat verrattain nuoria ja uudistuvat jatkuvasti. Alat ovat myds hyvin suh-
danneherkkii: heikossa talouden tilanteessa asiakasyrityksilld on tapana aloittaa sddstiminen
konsultointipalveluista. Kuitenkin yhtién asiakkaat edustavat hyvin erilaisia toimialoja, mika
lisad stabiiliutta toimialakohtaisten muutosten suhteen. My®és yrityksen erilaiset palvelulajit,
ulkoistaminen ja uuden kehittiminen, tasapainottavat toisiaan vihentien herkkyytti suh-
danteille: nousukaudella kehitetdin uutta ja lamassa ulkoistetaan. Kaikkiaan toimintaympi-
ristd on melko dynaaminen, mutta laaja-alaisuutensa takia kuitenkin robusti.



Avoimuuden aste — Sisiiselle kommunikaatiolle ei juuri ole rajoituksia, mutta ulkopuolelle
kommunikoimista asiakasbisnes rajoittaa merkittdvisti. Siind toimitaan asiakkaan asettami-
en reunachtojen mukaisesti. Kiytinnossi lilkkumavara on melko pientd. Globaali organi-
saatio kuitenkin asettaa haasteita my®s sisiiselle tiedonkululle — tietoa on paljon saatavilla,
mutta sitd ei aina ole helppo omaksua. Tiedottamista on paljon: esimerkiksi tirkeitd tulok-
sia, kuten toimintavuoden tulosta, julkistaessa toimitusjohtaja lihettid kaikille tyontekijoille
asiasta tekstiviestin. Toisaalta yleiseen asiantuntijuuteen ja alan kehitykseen liittyviin kom-
munikaatioon organisaation ulkopuolelle jopa rohkaistaan.

Koko ja hierarkiatasor — Accenturessa tydskentelee maailmanlaajuisesti lihes 190 000 tyon-
tekijid — Suomessa yhtién palveluksessa on noin tuhat ihmistd. Yhden hierarkiarakenteen
organisaatioon muodostaa operationaalinen hierarkia, johon kuuluu tiimin tyontekiji, tii-
minvetidji, projektipaillikks ja hankepiillikks. Niiden lisiksi on litketoiminnan kehittdmi-
seen liittyvi organisaatio, jossa on asiakkuuksien omistajia seki yleisid johtajia. Lisiksi or-
ganisaatiossa on uratasoja, jotka midriytyvit kokemuksen mukaan: analyytikko, konsultti,
manageri, senior manageri, partneri. Yhtidssid on myos tukipalvelujen henkilokuntaa, jotka
eivit kuulu edelli mainittuihin hierarkiatasoihin.

Rybmiikeskeisyys — Suurimmat pidtokset yhtiossd tekee partnereista muodostuva johtoryh-
mi. Projektiryhmilld on kuitenkin laaja paitintivalta operationaalisista asioista: kukin ryh-
mi suunnittelee itse ajankdyttonsi ja tekee kaikki tydn suorittamista koskevat pidtokset.
Projekteilla on ohjausryhmiit, jotka koostuvat seki asiakkaan ettd Accenturen henkilostosti,
ja jotka tekevit projekteja koskevat isot pidtokset. Toimialaryhmit vastaavat asiakkuuksiin
liittyvistd pddtoksisti: uusien asiakkaiden hankkimisesta ja asiakkaista luopumisesta. Paztok-
senteon maantieteellinen jakautuminen on lopulta globaalia: globaalin organisaation ohjeis-
tuksia ja yhteiskiytintoji on noudatettava.

Sisiinen palautekulttuuri — Accenturessa vallitsee vahva palautekulttuuri, jota korostetaan
ja opetetaan uusille tydntekijoille. Jokaisesta projektista ja oheistehtivisti annetaan palaute
tyontekijilld vihintidn kaksi kertaa vuodessa. Palautteet vedetiin yhteen kerran vuodessa
vuosikeskustelun pohjaksi, ja niiden mukaan miiriytyvit ylennykset ja palkankorotukset
— yhti6 edustaa siis meritokratiaa. Formaali palautejirjestelmi on hierarkiassa ylhiilti alas-
pdin. Alhaalta ylgspiin kulkeva palaute ei ole aivan niin aktiivista, mutta sitikin kerdtdin:

tulospalkkauksensa.



Tapaus Linux-yhteis6
Yleiskuvaus

Linux-yhteisé on maailmanlaajuinen Linux-kiyttdjirjestelmin ytimen eli kernelin kehitti-
misen ympirille syntynyt ohjelmistokehittijien joukko. Linux-kiyttdjirjestelmiin voidaan
liittd4d muitakin yhteis6ji, kuten jirjestelmin yli 12 miljoonaa kiyttijiid tai kaupalliset Li-
nux-pohjaisia tuotteita myyvit tahot. Tdssi tydssi Linux-yhteisolld tarkoitetaan kiyttojir-
jestelmin ydinti kehittivii yliopistojen ja kaupallisten yritysten tyontekijdistd sekd harras-
tajista koostuvaa ryhmii.

Organisaatiota johtaa epiformaalisti Linus Torvalds, suomalainen ohjelmistokehittiji, joka
julkaisi vuonna 1991 Linux-kiyttdjirjestelminsi lihdekoodin internetin uutisryhmissi saa-
dakseen apua sen kehittdmiseen paremmaksi. Organisaatio kehittdd Linux-kiyttojirjestel-
min ytimen kolmea eri versiota kommunikoiden lihinni Internetin vilityksell.

Yhteiso edustaa darimmiistd esimerkkii verkosto-organisaatiosta: sen muodostaa itseniises-
ti toimivat, ytimen eri osia maantieteellisesti hajautettuna kehittivit yksilot ja ryhmit, jotka
kommunikoivat yhden sihképostilistan vilitykselld. Itseniiset yksikot voivat kehittdd hy-
vinkin diskreettid osaa ytimesti. Yhteis6 edustaa avoimen lihdekoodin systeemii. Avoimen
lihdekoodin periaate on merkittivi syy yhteison saamaan laajaan julkisuusarvoon — etenkin
monet suomalaiset liittdvit koko periaatteen Linux-kiyttdjirjestelmin kehitykseen.

Organisaatiossa on kiinnostavaa myds rahoitus: monet tahot rahoittavat organisaation toi-
mintaa eri syisti. Esimerkiksi monilla kaupallisilla yrityksilli on palkkalistoillaan ohjelmis-
tokehittijid, jotka kiytinnossi toimivat Linux-yhteison tdyspiiviisind jisenind. Tdmi on
kiinnostavaa perinteisen liiketoiminnan nikékulmasta: tuotekehityksen tulos on julkinen
ja se tehdiin yhteisty6ssid muiden, jopa kilpailijoiden kehittijien kanssa. Ytimen kehittijien
tyotapoja selvittineen kyselyn mukaan suurin osa jisenisti tekee kuitenkin tydtd vapaa-ajal-
laan eiki ole koskaan saanut siitd palkkaa.

Ulottuvuudet

Yleinen tavoite — Linux-yhteison tavoite on luoda teknisesti mahdollisimman hyvii ohjel-
makoodia ja kehittdd Linux-kiyttojirjestelmid yhi monipuolisemmaksi. Yhteiso on hyvin
avoin kommunikoinnissaan kehitysprojektissa pyrkien titen teknisesti parempaan lopputu-
lokseen. Yhteiso pyrkii omassa toiminnassaan toteuttamaan nikemystdin siitd, ettd infor-
maation pitiisi olla vapaata. Yhteni operatiivisena tavoitteena on kiyttdjirjestelmin yhteen-
sopivuus laitteiston, kuten wlan-korttien ja niyténohjaimien, kanssa.

Toimintaympdriston dynaamisuus — Linux-yhteisé toimii ohjelmistotuotannon toimialalla.
Ala on nopeasti muuttuva, mutta toisaalta sen toimijat ovat my®s itse sangen orgaanisia ja
dynaamisia. Linux-yhteiso kilpailee muiden avoimen lihdekoodin organisaatioiden, kuten
Berkeleyn yliopistosta lihtéisin olevan BSD:n, kanssa tietoturvallisuudesta ja muista laatu-



tekijoisti. Kaikkiaan yhteison toimintaympiristé on lopulta melko stabiili: organisaation
toiminta ei ole yhtid suhdanneherkkii kuin esimerkiksi monien kaupallisten yritysten, silld
kehitystd ei ohjaa mikiin tietty rahoituksen lihde tai edes kiyttijitarve. Ainoa organisaation
eloonjiidmistd toimialalla uhkaava tekiji on mahdolliset uudet avoimen lihdekoodin kehi-
tysprojektit, jotka voisivat hajottaa yhteison jisenien mielenkiinnon uusiin kohteisiin.

Avoimuuden aste — Linux-yhteis6 on seki ulko- etti sisipuolelle kommunikoinnissa dirim-
miisen avoin. Sisdisen kommunikaation avoimuudessa on erityislaatuista se, etti se on pii-
osin julkista: yhteison jisenet kommunikoivat keskeniin Internetissi uutisryhmien ja kes-
kustelupalstojen vilitykselld. Pidasiallinen tiedotuskanava henkiselti johtajalta Torvaldsilta
yhteisélle on kelle tahansa avoin postituslista, jolla yhteison asioista voi tiedottaa myds kuka
tahansa muu jisen (Linux Kernel Mailing List FAQ 2008). Torvalds ei juuri kommunikoi
ulkomaailmalle muussa muodossa: hin vastustaa poliittisuutta ja on kiinnostunut ainoas-
taan yhteison teknisesti kehitystyostd.

Koko ja hierarkiatasot — Linux-yhteison kokoa on hyvin hankala mairicti, silld sen organi-
saatio on tdysin epiformaali. Osa jisenistd on tdyspiiviisid, kuten yritysten tai yliopistojen
rahoittamat kehittdjit, osa osa-aikaisia harrastajia. Jotain osviittaa kehittdjien lukumiiristd

antaa kuitenkin esimerkiksi se, ettd vuosina 1995-2000 noin 15 000 eri kiyttijid osallistui
kehittimisprojektiin lihettimilld viestin ytimen postituslistalle.

Formaaleja hierarkiatasoja on kolme: kolme versioyllidpitijid koordinoi kukin yhden version
kehittimistd, alajirjestelmien koordinoijat vastaavat esimerkiksi verkkotoiminnan tai tie-
dostojirjestelmin kehityksestd — ja kolmannen tason muodostavat itse kehittdjit. Torvalds
itse koordinoi uusimman version ylldpitoa. Ylldpitdjit on meritokraattisesti valittu, ja epi-
tyytyviisyys heihin on helposti ilmaistavissa vuolaan palautekulttuurin avulla. Lisiksi orga-

aktiivisesti kontribuoi varsinaiseen kehitystychon.

Ryhmiikeskeisyys — Yhteisé on jo toimintaperiaatteestaan lihtien hyvin ryhmikeskeinen.
Perinteistd paitoksentekoa on hyvin vihin. Toimintaa ohjaa yhdessi laaditut, Torvaldsin
hyviksymit selkeit siinnot. Niissd mairitetddn yhteisén toimintatavat yksityiskohtaisesti
— jopa koodaustyyli ja dokumentaatiovaatimukset on ohjeistettu.

Sisiiinen palautekulttuuri — Linux-yhteisdssd annetaan suoraa palautetta jatkuvasti ja lyhyelld
aikaviiveelld. Ensisijainen palaute yhteison sisilli on muutoksen hyviksyminen tai hylkii-
minen: kehittdjin tekemit ehdotukset joko otetaan mukaan ytimeen tai ei. Palaute on yksi
niistd peruselementeisti, jolle koko yhteisén toiminta perustuu. Institutionaalista valtaa ei
vastaavasti ole juuri ollenkaan. Jos syntyy erimielisyyksid paitoksistd, organisaation sisille
syntyy toisinaan haaroja, miki heikentii sen tehokkuutta.



Yhteenveto ja huomioita

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty neljistd tapausorganisaatiosta keritty data ulottu-

vuuksittain.
Katolinen kirkko Nokia Accenture Linux-yhteisd
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Taulukko 1. Yhteenveto tuloksista.

la rakenteella menestyminen. Organisaatioita taas erottaa tavoite: kukin organisaatio on
olemassa eri syisti. Arkkitehtuurivalintoja selittivid eroja on saatu esiin, kun esimerkiksi
kaupallisten organisaatioiden tavoitetta ei ole trivialisoitu voiton tekemiseksi. Toimintaym-
piriston dynaamisuus sekd avoimuuden aste hajottavat organisaatioita erilleen, kun taas pi-
toksenteon ryhmikeskeisyydessi ilmeni odotettua pienempii eroja.

Tutkimustuloksista voidaan tehdi muutamia huomioita:

Huomio 1. Arkkitehtuurit ovat hyvin piillekkiisid. Lopulta on melko vaikeaa perustella,
miksei vaikkapa katolinen kirkko olisi verkosto-organisaatio. Se on maailmanlaajuinen or-
ganisaatio, jonka olemassaolo perustuu itseniisesti toimiviin yksikoihin, joita yhdistdd suhde
keskuspisteeseen Vatikaaniin. Yhti lailla uusien, kauas funktionaalisesta rakenteesta kehit-
tyneiden yritysrakenteiden hierarkian vihyytti voidaan kyseenalaistaa. Lopulta toiminnan
tehokkuuden tavoite vaatii useimmissa nykyorganisaatioissakin jonkinlaista hierarkiaa — sitd
vain kuvaillaan eri sanoilla.

Perinteisen hierarkkisen organisaation, katolisen kirkon, ja uutena dynaamisena organi-
soimismuotona tunnetun Linux-yhteison vililli havaittiin mielenkiintoisia yhtymikohtia.
Esimerkiksi ylimmin johdon asemassa oli organisaatioiden vililld paljon samaa: niin Linus



Torvaldsin kuin Paavinkin valta perustuu ennen kaikkea suureen jiseniston osoittamaan
kunnioitukseen.

Huomio 2. Tavoitteen ja kontekstin suhde on melko yksisuuntainen. Konteksti ei suoraan
sisilly tavoitteeseen, mutta vaikuttaa sithen — toimintaympiristén muuttuessa tavoitekin
usein muuttuu. Jos esimerkiksi ruokakaupan tavoitteena on muodostaa paikallisen kulje-
tusliikkeen kanssa ylivoimainen verkosto elintarvikkeiden kotiinkuljetuspalveluun, ja kul-
jetusliike menee konkurssiin, tavoite luultavasti muuttuu. Konteksti taas harvoin muuttuu
merkittdvisti tavoitteen vaikutuksesta, silli usein organisaation ja ympiriston voimasuhde
on selvisti ympiriston eduksi.

Huomio 3. Hierarkiatasojen lukumiiridi on vaikea miirittdd, joten ulottuvuus ei tarjoa or-
ganisaatioista juuri mitdin tietoa. Harvassa organisaatiossa vallitsee nykydin — ainakaan jul-
kisesti — eksplisiittisesti ilmaistavia hierarkiatasoja. Yksi syy lienee organisaatioiden muuttu-
minen kompleksisemmiksi ja moniulotteisemmiksi: organisaatioissa on sisilli monia pienii
alaorganisaatioita, joiden sisilld on hyvin erilaisia hierarkiasysteemeji. Varsinaisia hierarkia-
tasoja helpommin organisaatiot puhuvat uratasoistaan, jotka kuvaavat toki nekin sisiistd
hierarkiaa, mutta ovat enemmin yksilokohtaista urakehitysti kuin rakennetta kuvaavia.

Huomio 4. Tavoitteiden ja arkkitehtuurin suhteessa olisi havaittavissa paljon kiinnostavia
ideoita, joista ei kuitenkaan tilld aineistolla voida tehdi yleistyksid. Esimerkiksi Linux-yh-
teisén mahdollisimman vuolaan innovoinnin tavoite on selvisti vaikuttanut sen epiformaa-
liin verkosto-organisaatiomaiseen arkkitehtuuriin. Mikili yhteisd olisi lihtenyt rakentamaan
formaalia organisaatiota systeemeineen, olisi se sulkenut monen kehittijin osallistumisen
pois. Moni harrastaja on mukana helpon liittymisen ja poistumisen mahdollistamana. Jos
taas tavoitteena on valtavan organisaation formaalisti standardoitu toiminta ja yhteniisyy-
den varmistaminen, kuten katolisessa kirkossa, byrokratia on arkkitehtuurissa hyvinkin tar-
peellista jopa toiminnan mahdollistamisen kannalta.

Huomio 5. Luonnollisesti pelkki tavoitteeseen ja kontekstiin sopiva organisaatioarkkiteh-
tuuri ei yksinddn mairitd sitd, menestyykd organisaatio vai ei. Oikeanlainen arkkitehtuuri
onkin menestyksellisen toiminnan edellytys, ei tae.



Lahteet

Accenture Annual Report 2007. Accenture Ltd:n vuosikertomus. Viitattu: 3.11.2008. Saa-
tavilla:  htep://www.accenture.com/Global/About_Accenture/Investor_Relations/Annual
Report/default.htm.

Accenturen verkkosivusto. Viitattu 4.11.2008. Saatavilla: www.accenture.com.
Bettis, R. A. (1991) Strategic Management and the Straightjacket: An Editorial Essay. Orga-
nization Science, 2, s. 315-319.

Borgatti, Stephen P. & Foster, Pacey C. (2003) The Network Paradigm in Organizational
Research: A Review and Typology. Journal of Management, 29, 6, s. 991-1013.

Business Dictionary. Liiketoiminta-aiheinen verkkosanakirja. Viitattu 5.11.2008. Saatavilla:
http://www.businessdictionary.com/.

Business Week -lehden arvio maailman 100 suurimmasta tavaramerkistdi 2007. Viitattu
10.11.2008. Saatavilla: http://bwnt.businessweek.com/interactive_reports/top_brands/ .

Cardullo M. W. (1996) Introduction to Managing Technology. New York: Wiley. Teoksessa:
Laslo, Zohar & Goldberg, Albert I. (2001) Matrix Structures and Performance: The Search

for Optimal Adjustment to Organizational Objectives. /EEE Transactions on Engineering
Management, 48, 2, s. 144—156.

Chandler, Alfred D. (1962) Strategy and structure. Cambridge, Massachusetts: MIT Press.

Child,John (1984) Organization. New York: Harper & Row. Teoksessa: Daft, Richard L. (2004)
Organization Theory and Design. Kahdeksas painos. Ohio: Thomson Learning. 624 sivua.

Daft, Richard L. (2004) Organization Theory and Design. Kahdeksas painos. Ohio: Thom-
son Learning. 624 sivua.

Demil, Benoit & Lecocq, Xavier (2006) Neither Market nor Hierarchy or Network: The
Emerging Bazaar Governance. Organization Studies, 27, 1447.

Duncan, R. B. (1973) Multiple Decision-Making Structures in Adapting to Environmental
Uncertainty: The Impact on Organizational Effectiveness. Human Relations 1973, s. 273~
291.

Ekinsmyth, Carol (2002) Project Organization, Embeddedness and Risk in Magazine pub-
lishing. Regional Studies, 36, 3, s.229-243.

Engwall, M. (1998) The Project Concept(s): On the Unit of Analysis in the Study of Project
Management. Teoksessa: Ekinsmyth, Carol (2002) Project Organization, Embeddedness
and Risk in Magazine publishing. Regional Studies, 36, 3, s.229-243.



Galbraight, Jay R. (1973) Designing Complex Organizations. Reading, MA: Addison-Wes-
ley. Teoksessa: Scott, W. Richard (2003) Organizations. Rational, Natural and Open Systems.
Viides painos. New Jersey: Prentice Hall. 430 sivua.

Galbraight, Jay R. (1974) Organizational Design: An Information Processing View. Inzer-
Jaces, 4, s. 28-306.

Galbraith, Jay R. (2002) Designing Organizations. An Executive Guide to Strategy, Struc-
ture and Process. San Francisco: Jossey-Bass. 197 sivua.

Goold, Michael & Campbell, Andrew (2002) Designing Effective Organizations. How to
Create Structured Networks. San Francisco: Jossey-Bass.. 356 sivua.

Grant, Robert M. (1997) The Knowledge-based View of the Firm: Implications for
Management Practice. Long Range Planning, 30, 3, s.450—454.

Hatch, Mary Jo (1997) Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern
Perspectives. New York: Oxford University Press. 387 sivua.

Von Hippel, Eric (1988) The Sources of Innovation. New York: Oxford University Press.

Hovmark, Svante & Nordqvist, Stefan (1996) Project Organization: Change in the Work
Atmosphere for Engineers. International Journal of Industrial Ergonomics, 17, 5, s. 389—
398.

Laslo, Zohar & Goldberg, Albert I. (2001) Matrix Structures and Performance: The Search
for Optimal Adjustment to Organizational Objectives. IEEE Transactions on Engineering
Management, 48, 2, s. 144—156.

Lawrence, Paul R. (1993) The Contingency Approach to Organizational Design. Teoksessa:
Handbook of Organizatioanal Behavior, toim. Robert T. Golembiewski. New York: Marcel
Dekker.

Levchuk, Georgiy M. & Levchuk, Yuri N. & Luo, Jie & Pattipati, Krishna R. & Kleinman,
David L. (2002) Normative Design of Organizations — Part II: Organizational Structure.
IEEE Transactions on Systems, Man and Cybernetics — Part A: Systems and Humans, 32, 3.

The Linux Kernel Archive. Linux-ytimen postituslistan arkisto. Viitattu 1.11.2008. Saata-
villa: http://lkml.indiana.edu/hypermail/linux/kernel/

The Linux Kernel Mailing List FAQ. Linux-ytimen postituslistan kysymysvastaussivusto.
Viitattu 4.11.2008. Saatavilla: http://www.kernel.org/pub/linux/docs/lkml/

Lee, Gwendolyn K. & Cole, Robert E. (2000) The Linux Kernel Development as a Model
of Open Source Knowledge Creation. Haas School of Business.



Miller, Danny (1984) Configurations of Strategy and Structure: Towards a Synthesis. St7a-
tegic Management Journal, 7, 3, s.233-249.

Mintzberg, Henry (1980) Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organizational
Design. Management Science, 26, 3, s. 322-341.

Mintzberg, Henry (1998) The Structuring of Organizations. Teoksessa: Mintzberg, Henry
&Quinn, James Brian &Ghoshal, Sumantra (1998): The Strategy Process. Revised Europe-
an Edition. Iso-Britannia: Prentice Hall Europe. 1035 sivua.

Nokian verkkosivusto. Viitattu 5.11.2008. Saatavilla: www.nokia.com.

Podolny, Joel M. & Page, Karen L. (1998) Networks Forms of Organization. Annual Review
of Sociology, 24, s. 57-76.

Rivkin, Jan W. & Siggelkow, Nicolaj (2003) Balancing Search and Stability: Interdependen-
cies Among Elements of Organizational Design. Management Science, 49, 3, s. 290-311.

Sarasvathy, Saras D. & Dew, Nicholas & Read, Stuart & Wiltbank, Robert (2008) De-
signing Organizations that Design Environments: Lessons from Entrepreneurial Expertise.

Organizational Studies, 29, 331.

Scott, W. Richard (2003) Organizations. Rational, Natural and Open Systems. Viides pai-
nos. Prentice Hall. 430 sivua.

Selznick, Philip (1966) TVA and the Grass Roots: A Study in the Sociology of Formal Or-

ganization. New York: Harper and Row.

Snow, Charles C. & Miles, Raymond E. & Coleman, Henry J. Jr (1992) Managing 21* Cen-
tury Network Organizations. Teoksessa: Christopher Mabey & Bill Mayon-White (toim.)
(1993) Managing Change. Toinen painos. Iso-Britannia: Sage Publications. 240 sivua.

Talja, Heli (2006) Asiantuntijaorganisaatio muutoksessa. Espoo: VI'T Publications 620.
Viitattu: 12.11.2008. Saatavilla: hetp://www.vte.fi/inf/pdf/publications/2006/P620.pdf

Talouselimin uutinen 28.11.2005. Nokia palautti matriisimuodon. Viitattu 13.11.2008.
Saatavilla: htep://www.talouselama.fi/docview.do?f_id=813033

Williamson, O. E. (1985) The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets and
relational contracting. New York: MacMillan Free Press.

Yahoo Finance Company Profiles 2008. Yahoo! Inc. -yhtion julkaisema yritysprofiilisivusto.
Viitattu: 2.11.2008. Saatavilla: hetp://biz.yahoo.com/ic/43/43516.html



Haastattelut
Haluan kiittdd seuraavia artikkelia varten haastateltuja henkiliti:
Suomen katolisen tiedotuskeskuksen johtaja Marko Tervaportti.

Nokian Strategic Projects & Consultancy Management -ryhmin johtaja Heikki Harju.
Kansainvilisen ohjelmistotuotannon tutkija Tuomas Niinimiki.



CAN THE ART OF WARFARE BE SYSTEMATISED?

Professors Aki-Mauri Huhtinen and Pasi Kesseli
National Defence University, Finland

The modern era, the Enlightenment and national states changed the art of warfare. The
notion of moving from a God-centred worldview to one centred on man loomed in the
background, and it was imagined that humanism, as part of the scientific revolution,
would replace the barbarity of the past. By the beginning of the 20" century, man-made
technology lifted off from the surface of the Earth, enabling airborne surveillance and
control of the world. In military science, the corresponding development is known as
Douhetism. Today, however, we have come to see that the fundamental challenges of
both civilian life and military action cannot be solved by striking quickly and from
high up and afar.

According to Kellner (2008, 63), the youth of the new millenium are the first
generation to live the themes of postmodern theory. Entropy, chaos, indeterminacy,
contingency, simulation, and hyper reality are not just concepts they might encounter
in a seminar, but forces that constitute the very texture of their experience, as they deal
with corporate downsizing and the disappearance of good jobs, economic recession,
information and media overload, the demands of a high-tech computer society, crime
and violence, identity crises, terrorism, war, and increasingly unpredictable future. For
youth, contemporary life is a wild and dangerous ride, a rapid roller coaster of thrills
and spills plunging into the unknown.

Evolution or revolution?

In a collection of articles entitled Paths of Heaven: The Evolution of Air Power, published by
the United States Air Force Academy, Air Force Colonel Phillip S. Meilinger argues that the
art of warfare was revolutionised by the introduction of military aviation. His statement can
be accepted to some extent: introduction of aerial weaponry certainly turned the formerly
two-dimensional battlefield into a three-dimensional one, and the possibilities of deploying
firepower and intelligence were changed dramatically by aerial weapons that were faster,
more powerful and able to reach further than their counterparts on land or at sea. Air power
changed military doctrines and the models of leadership and organisation as well as training
and administration.

Over time, however, the doctrines, organisations and ways of operating have been reshaped
by other new technical applications and novel principles of operation as well. Jeffrey Archer,
an American military researcher, divides the art of warfare into four fields of operation:
light infantry, heavy infantry, light cavalry and heavy cavalry. The main body of this
fourfold model is light infantry, today represented by ordinary infantry. Heavy infantry,
constituted by mechanised troops, forms a part of the main body’s strike force, while



the tasks of the light infantry were reconnaissance, protection and reserve activities. On
today’s battlefields, these tasks are performed by mechanised troops and helicopters. Heavy
cavalry represented pure strike force: the elements of today’s strike force are artillery and
the air force. Summa summarum: from the perspective of the art of warfare, the use of
aerial weapons is a combination of firepower and movement. Can we therefore speak of
a revolutionary development in the art of warfare, or should it rather be called a military-
technical revolution? Or is it just a question of using existing military technology more
effectively? The use of the aerial weapon, or any other weapon, has not restored to the
battlefield the almost optimal combination of firepower and movement represented by the
heavy infantry of the Roman legions with their pilum spears. While the short spear was
flying towards its target, the infantry would advance in order to attack the enemy, which was
seeking shelter from the rain of spears.

After the Second World War, aerial warfare has more or less dominated the combat zone,
and since the late 1970s, the theory of aerial warfare has also started to exert an increasing
influence on ground warfare. The Korean War was fought using the principles and the
equipment of the Second World War. After that, the age of the nuclear weapon dawned.
Aerial weapons held the central role in nuclear warfare, while the development of ground
warfare was placed on the back burner because nuclear weapons were assumed to make
massive ground operations obsolete. The age of the nuclear weapon, however, ended with
the realisation that a total thermonuclear war would be an absolute catastrophe for everyone
involved. After the Vietnam War and the so-called 1973 Yom Kippur War in the Middle
East, tactical air power returned to the battlefield.

The Yom Kippur War later also influenced the development of the US Army’s AirLand
Battle (ALB) doctrine and its European application, the Follow-on-Forces-Attack (FOFA)
principle. According to the new theories, prerequisites for successful ground operations were
to be created using tactical air force capable of striking targets located deep within the enemy
territory.

Boydism

Towards the end of the 1970s, researchers became interested in the theorising of aerial
warfare. Studying the air battles of the Korean War, American Air Force Colonel John S. Boyd
observed that the speed of decision-making from detecting the enemy through assessment
of situation and the making of operative decisions to action was the key factor of victory.
The so-called Boyd’s Circle, also known as the OODA Loop (Observation, Orientation,
Decision, Action) was born. Boyd later expanded his model to include ground warfare by
attempting to demonstrate that fast decision-making was the key to winning ground battles
as well by using the Battle of Leuktra (371 BC) fought in Ancient Greece as his example.
Boyd understood, however, that the ability to make fast decisions held no value as such, or,
in other words, realised that making decisions quickly does not matter if the enemy does not
react to them — at least not in the way intended by the commander making the decisions.



This is why Boyd talked of decision-making that was faster than the enemy’s decision-
making. Boyd’s loop falls flat in a situation where the enemy does not react in any way. If
the enemy does not understand the other side’s objectives, making decisions faster than the
enemy does not help. Boyd’s example of ground warfare also demonstrates the necessity of
making the enemy react. The Battle of Leuktra was the first armed conflict where tactical
subunits were clearly used on the battlefield. The phalanx of Thebans that was divided
into tactical subunits proved stronger than the phalanx of Spartans, whose strike force was
directed frontally in the traditional manner of the time.

The military model of Boyd based on technological revolution. He claimed that a classical
military theory, like clausewitzian is too connected to defeat or destroy enemy’s military
power. He criticized basically the mechanistic model of art of war. We argue that Boyd
forget his criticism the historical perspective. Also he forgets that the principle of art of war is
fighting together with enemy. Of course, Boyd tried to built a new military model available
in information time political situation, like “zero tolerance” and CNN —effects.

Wardenism

Towards the end of the 1980s, American Air Force Colonel John Warden refined Boyd’s
notions further. The requirement of effective decision-making was paralleled with the idea of
understanding the enemy and the enemy’s society as a hierarchical operational environment.
Using this notion of hierarchy, Colonel Warden saw the enemy’s decision-making apparatus
as the primary target for the use of military power. A successful attack on the hierarchy
of such a system would cause the enemy nation to collapse. If the attack did not have the
desired effect, operations would first be extended to cover the enemy’s key functions, then
the infrastructure, and so forth. Attacking the enemy’s armed forces was to be considered
the last option, because it was the least cost-effective solution. The air force held a key role
in carrying out Warden’s theory; as a matter of fact, Ward maintained that the land forces
would simply be unable to perform the tasks required.

From the perspective of the art of warfare, Colonel Warden’s conceptual model, sometimes
referred to as Warden’s Circles, is not a new theory as such, although it was considered to
be one in some quarters. Warden’s doctrines combine ancient Oriental martial teachings,
Clausewitzs theory of war and the theory of aerial warfare, so-called Douhetism, which
was developed after the First World War. The idea of cost-effectiveness could be detected
already in the teachings of Sun Tzu: he considered it always more preferable to attack the
enemy’s plan of action than its troops. The ideal was to win the enemy without entering
combat at all. Warden’s model can therefore be understood to demonstrate the supremacy
of technology over human activity. Moreover, according to ancient Oriental wisdom, the
stronger party must never use unnecessary force to reach its objectives. The writings of Carl
von Clausewitz are reflected in Warden’s theory as an effort to discover the enemy’s centre of
gravity (Schwerpunkt), against which operations are then to be directed.



Most importantly, however, Warden’s theory reflects the thinking of the Italian air power
theorist Giulio Douhet (1869-1930), who made his most important contributions in the
time between the two World Wars. Douhet’s theories can be summarised into four main
points: firstly, that airspace would develop into a violent and important zone of combat.
Secondly, that the state (the power) controlling the airspace would also dominate the
ground. In connection with this notion, Douhet coined the concept of air supremacy, which,
in Douhet’s view, would be attained by attacking the enemy’s air forces that are on the
ground as well as the enemy’s air defence systems. Thirdly, he argued, that air power would
make it possible to extend the zone of combat virtually anywhere, and fourthly, that the
psychological effect of air bombings would be immense. In light of the above, Wardenism
could also be called neo- or post-Douhetism. It must, however, be observed that Warden did
not primarily aim to influence the people of a nation, but its leaders. The difference between
influencing the decision-makers directly or through their subjects, however, most likely boils
down to a difference in the number of casualties or the extent of destruction.

The background to neo-Douhetian thinking is formed by broader historical developments
towards globalisation, commercialisation and Western moralism. The basic principle is to
influence things quickly, from afar and on a broad front without putting one’s own activities
at risk. As a matter of fact, one of the problems of humanism has been that during the era
when its values have most been emphasised, technological capacity for destruction and the
inequality created by various forms of colonialism have only increased. What we mean is
that the greater the distance over which people are influenced by means such as weapons,
the more difficult it is to estimate the real significance in terms of values that one’s activities
have with respect to the objectives of the activity.

Warden had the same problem like Doyd. They both based on their thinking the ultimate
possibility of technology. It was quite natural that they used the technological phenomena
in their theories, but the same time they reduced and forgot the principles of art of war. The
ultimate meaning of warfare is defeat or destroy enemy’s military force, not defeat of destroy
the enemy’s political infrastructure or “hard and minds”.

Effects-based thinking

During the 1990s, the notion of so-called effects-based operations (EBO), and the more
advanced version of the theory, effects-based approach to operations (EBAO), started
driving military doctrine. The idea of the enemy being the foundation and basis of one’s own
activities could already be found in Boyd’s OODA Loop, essentially meaning that Colonel
Warden’s ideas were merely an extension of Boyd’s theories. Effects-based operations can be
defined as operations whose planning, execution, evaluation and application are based on a
holistic way of understanding the operational environment with the objective of influencing
or changing the behaviour of a system or future possibilities by applying integrated means
of enforcement in order to reach political goals. Parallel with this way of thinking, the
notion of network-based warfare was soon introduced. The idea of network-based warfare is



based on American business philosophies and the principles that governed the organising of
USA’s strategies of evading a nuclear war through the so-called DARPA project, which later
become known as the origin of Internet. Underlying the idea of network-based warfare is the
notion of information supremacy made possible by superior information technology. The
information supremacy would be utilised by integrating the different levels of management
within one’s own chain of command together in a network-like structure with the objective
of speeding up and rationalising activities. Network-based warfare can therefore be defined
as an operative concept based on information supremacy, which by means of networking the
sensors, decision-makers and weapons systems would establish a shared theatre of operations,
faster operational speed, increased destructive power, enhanced battle stamina and partly
delegated decision-making, resulting in improved combat ability. In network-based warfare,
information supremacy is essentially transformed into a combat advantage by turning the
information received from the battlefield into shared knowledge. In the civilian world of
today, the concept is called business intelligence, but it is modelled on principles that were
originally used to organise military intelligence activities.

In their treatise Power to the Edge: Command and Control (C2) in the Information Age, David
Alberts and Richard Hayes argue that a radical change has taken place in the art of warfare.
In their view, the interaction between individuals and the military organisation requires an
entirely new communication process. They maintain that in the industrial age the entire
military organisation was, essentially, designed to serve one supreme decision-maker, while
modern information networks facilitate a shared, distributed form of decision-making. Alberts
and Hayes do not, however, address the fundamental issue of how, ultimately, to resolve the
question of the undivided responsibility of the military commander. Their suggestion is to
use what they call indirect leadership as the tool of administrative leadership: the activities
of the subordinates are to be controlled by influencing their behaviour using information
networks. In practice, this would mean that the actors in the organisation would become the
end users of standardised technologies. Weapons technology and the limitations of its use
define the scope of military strategy. In practice, it would also mean that a human being’s
innate capacity for good and evil would be left unused. Neither would man’s immediate
capacity of putting his theoretical knowledge into practical use and supporting it with
improvisation in a combat situation be utilised. This would cause the link between the
theory and practice of the art of warfare to be severed.

From an enemy into a target

The development of the notions that led to the idea of effects-based warfare was started
during the Second World War at the American Maxwell Field air base, where strategists were
drafting bombardment plans in which the German society was broken down into targets for
aerial bombing with the objective of reducing Germany’s ability and willingness to wage war.
Today, Warden’s neo-Douhetist models of thinking form the background for the practice
of breaking down the enemy’s society into networks in order to determine suitable goals for
achieving desired effects. Opposing societies (as well as one’s own operational environment)



are systematised into targets that can potentially be influenced in order to reach the desired
results. And, as is well know, our time favours the parading of various types of network
structures and system diagrams in all fields of professional activity.

In an effects-based process, attempts are made to systematise the operational environment
into nodes and links which are then used to determine ways of achieving the desired
effects; in other words, attempts are made to understand the functioning of the operational
environment and then to influence it in order to achieve the objective. The effects-based
process is like the process of targeting, only extended to all levels of warfare. Experiences
gathered from the various wars of our time until today, starting with the bombing of
Germany during the Second World War and ending with Israel’s war in Lebanon in the late
summer of 2006, already give adequate grounds for stating that systematising the enemy in
order to evaluate the desired effects is a very difficult, if not impossible, task.

Limitations of perspective

The telescope freed man, who had taken refuge in God, to view the world from a distance.
The cosmos fell apart, and the world was opened up as an infinite vastness of limitless
possibilities. Man realised that technology was necessary for observing the world in a
broader and deeper way. In his positivistic dream, however, the man of the modern age and
the Enlightenment forgot that observing the world always happens from within a certain
conceptual framework. The telescope did overcome certain limitations of the human eye,
but simultaneously narrowed our field of vision. Today, space satellites “see” from a great
distance, but in order for them to see accurately, powerful focusing and immense narrowing
down of the field of vision are required.

During the air warfare of Kosovo, the airspeed of the jet fighters combined with the pilots’
mounting psychological pressure and the vagueness of their targets led to NATO planes
eventually releasing their ordnance on a Red Cross train. The urgency of the situations,
the pressure to act, technology that surpasses human senses and understanding, the global
media and the distorted perspective have brought so-called friendly fire to the battlefields.
We tend to forget that from a distance and in real-time we always observe the world through
a certain conceptual framework. In order to see differently, we must be able to step outside
the framework. When the pace of seeing within the framework is accelerated, the visual field
narrows down. When the pilot pulls on the throttle and the plane accelerates, he loses his
own sense perception and is forced to resort to the machinery available to him. Whether
the missile hit its target and whether the desired effect was achieved cannot be ascertained
until an infantry soldier surveys the actual site, located outside the jet pilot’s conceptual
framework.

Writing about Boyd in his book Science, Strategy and War, Frans RB. Osinga reveals how
the creator of the famous OODA Loop was a prisoner of the scientific atmosphere and the
fashion of his time. The scientific Zeitgeist of the time was permeated by the Popperian/



Kuhnian notion of the downfall of science, which was grounded in the notion that the
speed of life is increasing and life is heading towards chaos. The 19th century fight for
survival of the species had become an accelerating struggle for survival between various
models and theories of science. Like other theories of its time, the OODA Loop tried to
repair itself faster than other models, learn from its mistakes and become a part of the
endless, accelerating chaos, where systems-based thinking was the only viable option. The
OODA Loop settled itself into the bandwagon of development optimism that, nevertheless,
accepts the grim nature of our reality. Boyd was aware of the so-called postmodern thinkers
of his time (Derrida, Foucault, Habermas), who criticised Western development optimism.
In order to remain the winner in ever harsher circumstances, one was forced to increase the
speed of one’s own activity, because the notion of a Hobbesian all-out war of all against all
was no longer morally supportable or desirable. The struggle against others was now waged
by correcting one’s own activity. A shift from external aggression to introspection, which is
also the fundamental notion of humanism, started taking place. The faster one corrects one’s
own activity, the better chance one’s own model stands in the evolutionary struggle against
other models. The by-products of the acceleration are, however, a narrowing down of the
field of vision and diminished capability of verifying the result of one’s corrective measures
in terms of the original motive of the activity.

Evolution goes on

As the velocity kept increasing and the 1960s and 1970s produced the phenomenon of
globalisation, the notion of warfare gradually became more and more reduced to the notion of
achieving air supremacy. The need to be able to understand struggle and battle using human
faculties in the shadow of the nuclear weapon forced man to take the place of “the gods”™ up
in the airspace: war was now observed and reflected upon from high above. Corresponding
ideas can also be found in natural sciences and mathematics. In the cultural crossroads of
1990s Europe, the dominant position of the aerial weapon made faster interference in the
destinies of various corners of the world possible. The focus shifted from defending one’s
own region to becoming actively involved in the various trouble spots of the world. Air
transport capability was required. In the civilian world, aviation and air travel for both
business and pleasure grew exponentially. Fast movement through air symbolised the peak
of development.

If the Boydian notions are taken as the model for our future, we will shortly face a situation
where aircraft and ships as the transporters of weapons are made obsolete by the next stage
in the evolution. Viruses in information networks and robots in the air and sea make human
beings too limited in capabilities to participate in the turbulence of evolution. Space, rhizomes,
DNA, information networks and cells are the only platforms fast enough to provide sufficient
acceleration for the self-corrective process, as required by the OODA Loop. In accordance
with the OODA principle, the model must improve itself continuously, becoming more
robust, faster and more cost-effective. From a purely technological perspective, the military
aircraft and the warship are already slow and easy targets in the zone of combat. If, however,



we escape the Boydian loop and step on the brake, we will come to realise that the model
of a self-correcting, hyperaccelerated decision-making is simply absurd in real life. Reality
is not an empty and chaotic expanse of space, where atomistic models fight for survival in
order to be able to accommodate themselves better. We must remember that Darwinism
was also influenced by the politics of European colonial powers. No theory or model can
be separate from everyday politics and the use of power. It must not be forgotten that neo-
Doubhetism has opened up enormous markets for both civilian and military aviation as well
as the development of other advanced technologies.

But do we, in the end, evolve?

Bruno Latour, a sociologist of science, writes about how our reality consists of hybrids — a
blend of science, politics, economics, legislation, religion, technology and fiction — that
are made manifest by the everyday amalgam of nature and culture. The current situation
has been reached by traversing three points of passage: naturalisation, socialisation and
narrativisation, or, in other words, through nature, culture and information networks. The
purer our practising of science, the more tightly it becomes intertwined with the fabric of
society. Latour argues that we are simultaneously both recyclers and remixers of time itself.
We have never moved forward or backwards in time. Time is determined by selections, but
the selections are not determined by time. A lack of stable form does not mean formlessness.
The inseparability of nature and society makes extensive experimentation impossible,
because all changes in nature must be in harmony with social change.

Regarding our conceptions of war, Latour’s argument means that it is too early to be lulled
by researchers’ promises of new threats replacing old ones and of human beings never again
relapsing into a headlong, all-out war. Granted, the First and Second World Wars are not
likely to be repeated as such, but it is just as possible as it is impossible for the human race
to experience yet another similar horror.

If we focus on the real crisis areas and warzones of the world, taking single episodes from Iraq,
Afghanistan, Lebanon and the Caucasus, we may realise that taking control of territories,
winning over peoples’ minds, reconstructing the land and destroying the networks of enemy
forces may take years, even decades, to achieve. The dreamlike speed of the OODA Loop
does not become actuality in cultural practices or social rhizomes, because their conception
of time is different from what is assumed of reality by evolutionary theories. The more
and faster the rhizome is cut down, the more it will grow. The harsher the treatment of
criminals and terrorists, the surer we are to cultivate the seeds of more crime and terrorism.
Rooting out a weed completely and preventing new shoots from developing requires time,
cunning and familiarising oneself with the organism of the plant. Current Western values,
however, no longer allow this variety of thinking, which essentially belongs to the art of
classical warfare. Despite their technological overtones, however, neo-Douhetist and effects-
based ways of thinking contain an effort to understand and apply the classical principles of
warfare.



The new models, however, also allow for human activity where the lessons of history are
forgotten. In this case, speeding up one’s own action will narrow down the field of vision
and make moral choices easier. Visual perception is clouded when one pulls on the throttle;
observing reality becomes more and more difficult, necessitating technology, which always
distorts the human experience by complicating the relationship between reality and the
senses. Although Napoleon watched his troops from a distance while eating lunch, he could
still see the battle with his own eyes, could smell the bloodshed and hear the murmur of
battle. Today, the pilot pushing a button at an altitude of one thousand feet and sending a
missile towards the target does not need to think of the consequences of his actions on the
ground when flying back home.

From the lenses of the telescope we have come to the YouTube image on the computer
screen. Crucial crumbs of information are always left outside the scope, no matter how
fast and real-time the targeting process is. The faster and denser our perception becomes,
the more difficult it is to understand what we are doing. Over-rationalised and automated
activity gives rise to completely uncontrolled phenomena, as was demonstrated by the prison

scandal of Abu Ghraib.

The power wielded by the military-industrial complex

Since the 1990s economic life, guided by politics, has become more and more intertwined
with efforts to develop military capacity or control its character. The concepts now employed
for operative planning in the public sector have been imported from the private sector.
When military organisations renew themselves, employing economic models is nothing new
as such. Robert McNamara, the Vietnam-era Secretary of Defence and a retired director of
a Ford automobile manufacturing plant, coined a model of thinking based on the game
theory and introduced the notion of body count calculations to the Pentagon when the USA
entered the Vietnam War, while in the 1990s Secretary of Defence William Cohen gave
birth to the concept of “Revolution in Military Affairs” (RMA) by importing the idea of

economic revolution to the Pentagon.

What happens in all systems employing economic models, as in the increasingly professional
Western military forces, is that the organisation is put on a diet, its bureaucracy is reduced
and its administration depreciated. The focus is now on establishing a versatile and flexible
core of “special forces” that can reach the speed of the OODA Loop as required by each
mission. A shift from committed, ideological soldiers of duty to a professional, short-term
military workforce is underway. The Americans call these new soldiers Strategic Corporals
in a Three Block War.

When expanding the military organisation is no longer essential and attention is shifted
to the results the organisation achieves, a situation is reached where killing has become
a type of commerce and armed forces are developed in a direction that takes their focus
away from their primary mission: warfare. The latest example of this is from Iraq, where



Blackwater Corporation operated high-handedly, breaking the conventions of war and
causing additional trouble to the armed forces. The Western economic doctrines of replacing
military manpower with high technology are not, however, reflected in the military policies

of China and India.

It is, therefore, too early to state that we are ready to move from a rank-based organisation to
a participatory, shared, “trust-based” organisation. Wars and battles always require leaders to
assume the ultimate responsibility. The United States’ War on Terrorism has demonstrated
that in what is ultimately a global network, nobody assumes responsibility for embarrassing
problems such as Abu Ghraib. It is clear that individual soldiers are responsible for their
individual acts, but the acts always also tell something about the culture of leadership that
prevails in the organisation.

The notion of pre-emptive solutions

Niccolo Macchiavelli has summarised the issue by stating that if we want to control an
event quickly and in a cost-effective way, it is always done at the expense of diagnosing the
real nature of the event. If, however, we want to be able to first confirm the real nature of
the event, we run the risk of no longer being able to control it. In warfare, this means a
situation where the traditional model of making one’s way gradually towards the objective
of the war in a sequence of critical battles, eventually destroying the enemy, is replaced with
precision strikes against all parts of the enemy’s system. In traditional thinking, the step-by-
step progress towards the objective implies that the enemy is a living organism that can be
expected to react to stimuli, thereby revealing its controlling logic. In so-called pre-emptive
warfare, on the other hand, precision strikes are targeted against important nodes of the
enemy’s system with the idea that the enemy is a passive target whose ways of operating are
already known. Today, the key to prior knowledge has become an increasingly expensive
and complex technological solution, promised by the weapons industry but often failing
to materialise. Today’s soldiers, waging war in foxholes and alleys like their counterparts
of yore, soon discover that these weapon systems built on great promises are simply not

applicable to the actual reality of the battlefield.

The options presented above illuminate the difference in the scientific worldview: the
traditional notion of challenging the enemy to a decisive battle is rooted in a highly
qualitative, even subjective epistemological trend. The enemy is assumed to exist and to
posses a “soul” and to be an “organism” just like us. A desire to destroy the enemy through
battle exists in us because it is seen as the worst thing the enemy could do to us. The military
organisation hence really bases its activities on the notion that the enemy must be known
and respected before engaging in war, and that we ourselves must also be prepared to die.
In technological precision warfare, however, the enemy is seen as a passive target visible to
us only through a network, observed from the air or space through a prism, without the
ability to threaten our own lives and whose reactions can teach us nothing. This assumption
featured strongly in the United States’ 2003 strike in Baghdad, based on the theory of
“Shock and Awe”. The United States’ technological and psychological control of the Iraqis



was assumed to be perfect. The arrangement resembled Big Brother, where all players can be
controlled as desired 24 hours a day, 7 days a week. The notion of Shock and Awe was, as a
concept, similar to the notion of complete market dominance in economics. The Americans
are now, however, talking about the need for a frog’s perspective instead of a bird’s eye view
in Baghdad and Kabul. It has once again been proved that theoretical know-how cannot
resolve challenges of military strategy.

The mechanistic culture

Despite all networking, military organisations are still rank-based, authoritarian
organisations. The idea that the commander’s responsibility cannot be distributed is still
alive and doing well, for example, in the image that the media have of military organisations.
In spite of the technological development, a mechanistic model of thinking still prevails
in the background. The industrial (mechanistic) model of thinking is deeply rooted in us
because it was the model that brought prosperity to the Western world and rapidly enhanced
our standard of living throughout the 20th century — despite the two great industrial world
wars. The mechanistic image of work was based on a constant improving of productivity,
where man was part of a great machine. Today, the development phase of this idea is called
performance.

In the mechanistic model, no difference exists between an effective organisation and the
structure of a machine. In both systems, parts are fitted together according to a carefully
crafted plan. John EC. Fuller, widely considered the father of mechanised warfare, based his
philosophy of military skills on metaphors commonly used to describe the functioning of
machinery. Today, linking human beings and computers is no longer a futuristic dream but
a scientific and economical objective that receives significant funding. For the individual,
this still means precise assignment and control of tasks by various means, such as data
applications and deadlines. Mechanistic thinking is possible in operational environments
that do not change, but also in changing operational environments if the pattern controlling
one’s own activity is being changed at an ever-increasing pace.

In a mechanistic worldview, decision-makers are interested in the problems human
beings cause for the organisation. The language of human resources departments today
includes concepts such as “know-how deficiency” and “shortfall of skills”. We may notice
that technology has infiltrated the bottom and middle tiers of organisations, but that the
thinking and actions at the top still rely heavily on a mechanistic view of the world. The
greatest difficulty is that the high commanders, surrounded by staff and assistants, are not
familiar with the realities of living and working in the field. When the leaders themselves
are not forced to use technology, they may form excessively romantic or pessimistic pictures
of its potential.



New technology is still being used mechanistically

Soldiers in the field are no longer able to fully focus on their core tasks, because many
supporting functions are now defined as part of everyone’s duties. The soldier of the
information age carries with him a vast array of technological tools and equipment,
from protective systems to applications used for positioning, targeting, even collecting of
information. The individual techno-soldier, beneath his technological harness, resembles a
medieval knight. In order to get his hands on his actual work, the soldier must first manage
to find his way through a mechanistic maze of high technology. Even during peacetime, the
work of each soldier (traditionally a fairly mechanistic occupation) includes operating and
administering a complicated technological system, involving tasks such as the independent
changing of user accounts and passwords, monitoring of working hours, performing
administrative paperwork and adapting to new software applications. In addition to all this
new technology, he must be proficient in the traditional skills of a soldier. We are already
starting to see the limitations of this development — just like the medieval knights eventually
reached their limits. Violent combat is always a fairly simple occurrence from the perspective
of the individual soldier, but today’s soldier has a plethora of other things to worry about in
addition to preparing himself for and performing in the actual combat situation.

Today’s key factor in mechanistic thinking is to detect changes in the operational environment
before the enemy, and to be able to adapt one’s activity to the new circumstances. This is
impossible without professional, highly specialised personnel. On the other hand, we must
also get rid of unproficient, unadaptive individuals and organisations. In the mechanistic
model, the mental capabilities of a single individual carry little significance. In the First
World War, for example, the tasks and hence the value of an individual solder were very
simple and limited. Today, mental capacity consists of being able to track changes and
process the constantly increasing load of information. While the soldiers of the past only
used a small fraction of their mental capacity, albeit in actual combat, today’s soldiers are
mentally worn down by constant change and by the barrage of information before even

reaching the battlefield.

Although the commanders and managers of today’s organisations do not always issue direct
orders or interrupt the work of their subordinates, they may use power by forcing their
subordinates to use new information technology applications. The heads of organisations
often falsely believe that new technologies “liberate” the mental capacities of people for
creative work in an increasingly complicated operational environment. What happens in
reality is exactly the opposite: the subordinates have to constantly adapt to new forms of
bureaucracy under simultaneous pressure from old tasks and new demands.

Although the situations in Iraq and Afghanistan cannot be used as models for our own
operations as such, they serve as illustrative examples of what types of difficulties a
mechanistically thinking superpower with the highest available technology and virtually
unlimited resources at its disposal may encounter when confronted by a non-technological
organisational culture lacking in both resources and technological sophistication. Although



technology is the sine qua non for Western nation-states, excessive technocracy also has
its share of dangers. Technocracy means that technology professionals hold the power in
societies and organisations.

Distribution or centralisation?

If we accept the premise that reality is no longer a war of all against all but of everyone
competing with others for their individual places in that reality by correcting and improving
their own systems, should we opt for a centralised or a distributed decision-making
system?

If we assume the enemy or the opponent to be a living organism carrying social value, then
war must be waged on the ground, face to face, adapting to our opponent’s notion of time. If,
however, we take as our starting point the notion that the enemy is a passive object, reduced
into a technological target, the operations can be performed fast and from afar. When we
start to use self-corrective models exclusively, we will no longer pay attention to the special
characteristics of the object of our activity. While we may eventually get to know ourselves
better and better, the knowledge we have of the object of our activity will decline.

Only 40% of human beings are analytic and rational in their decision-making. 30% of
us rely on emotion when making decisions, while 30% of us are able to combine analytic
and intuitive methods for making decisions and controlling our behaviour. Researchers
empbhasise the fact that different situations and operational environments call for different
types of decision-makers and different kinds of subordinates. If the decision-maker cannot
comprehend the logic of his thinking, his leadership is very likely to come into conflict
with his own organisation, especially if his subordinates have opted for an opposite way of

thinking.

A networked organisation that respects the individual can no longer be led relying only on
reason and accountability. What is increasingly required from the leaders instead of focusing
on detailed technical know-how is an ability to make comprehensive syntheses and intuitive
decisions. The rationality of the human mind is based on the temporal difference between
sensory perceptions and their interpretation. Rational deliberation is always an afterthought.
If the true motives and values of our deeds are conflicting, we will explain them in retrospect
in the best way that is possible in the situation. It is always beneficial — for us and for
those around us — to give the impression that our activities are guided by higher ethical
objectives.



Conclusion

The art of warfare has historically consisted of organisations, equipment, individuals and
principles of operation. On the basis of what has been written above there is no reason to
assume this is not the case today and in the near future. In the age of information networks,
organisations cannot survive without engineers, but in order to succeed, engineer-like
thinking must be augmented by wider frames of reference in the organisations. The know-
how and skills of all members of the organisation should be utilised as effectively as possible.
Technology will support this principle if only we have the courage to give up mechanistic
thinking and throw ourselves in a controlled manner into the chaotic stream of change. That
is what warfare, ultimately, really is.

The historical process described above that has resulted in the systematic characteristics
of air warfare being applied to ground battle has produced the impression that strategic
freedom of action can be achieved without sending large numbers of troops to war. Because
technology holds such an important role in air warfare, and because the philosophy of
air warfare has infiltrated the philosophy of ground combat, we have erroneously started
thinking that ground warfare can also be almost entirely technologised. The belief that
technological supremacy enables us to win wars without making longer-term commitments
has increased the risk of employing military solutions instead of politics for achieving
political goals. The fact, however, is that the enemy is a conscious, sentient being instead
of a passive target. Resolving military crises using premeditated technical solutions has not
produced the desired results. Looking from the sky the enemy appears as a small target, but,
observed on the ground, turns out to be a living organism.

Today’s operational and tactical environments are so complex and contain so many
uncertainties and so much friction that it is impossible to systematise and understand
them sufficiently in order to establish suitable effects for the use of the arsenal of methods
available. If the effects are evaluated based on inaccurate evaluations, the end results might
also be completely unpredictable. The need for ground forces has not disappeared from
today’s battlefield, and is not likely to do so in the future. No wars have been won by the
use of air force alone; therefore neo-Douhetism does not appear to be a viable solution for
winning today’s wars. The notion of the battlefield must therefore be restored in its place
alongside the concept of the combat zone.
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