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Kuntien toimintaympäristö on muuttunut yhtä monimutkaisemmaksi, mikä korostaa 

strategisen riskienhallinnan merkitystä osana strategista johtamista. Väestönrakenteen 

muutos, taloudellinen epävarmuus, palvelutarpeiden kasvu ja poliittiset linjaukset 

muodostavat kokonaisuuden, jossa kunnat joutuvat tekemään päätöksiä aiempaa 

epävarmemmissa olosuhteissa. Tällaisessa toimintaympäristössä strategisen 

riskienhallinnan merkitys korostuu osana strategista johtamista, sillä kunnan on kyettävä 

tunnistamaan ne tekijät, jotka voivat uhata sen pitkän aikavälin tavoitteiden 

saavuttamista. Tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten kunnat tunnistavat strategisia 

riskejä ja millaista tietoa tähän prosessiin hyödynnetään. Tutkielmassa hyödynnetään 

strategisen johtamisen, tietojohtamisen ja riskienhallinnan näkökulmia, joiden avulla 

jäsennetään, miten tavoitteet, epävarmuudet ja tiedon hyödyntäminen kytkeytyvät 

toisiinsa kuntien johtamisessa.  

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla 

asiantuntijahaastatteluilla kolmessa suomalaisessa kunnassa. Haastateltavana oli kuusi 

kunnassa strategiatyöhön osallistuvaa asiantuntijaa. Aineisto analysoitiin abduktiivisen 

sisällönanalyysin avulla ja tuloksia jäsenneltiin aiemman tutkimusteorian ja aineistosta 

nousevien havaintojen pohjalta.  

Tulokset osoittavat, että strategisten riskien tunnistaminen perustuu kunnissa ennen 

kaikkea toimintaympäristötietoon, jota täydennetään talous- ja toimintatiedolla sekä 

asiantuntijoiden kokemuksella. Strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on jatkuva, 

hajautunut ja monitasoinen prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkeään kohtaan 

strategiaprosessia. Tulosten perusteella riskit nousevat esiin sekä operatiivisessa työssä 

että strategisessa johtamisessa, ja riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuu näiden 

tasojen vuorovaikutuksessa. Tulosten osoittamana voidaan todeta, että strateginen 

riskienhallinta kunnissa edellyttää laajaa ja koordinoitua tietopohjaa ja organisaation 

monitasoista yhteistyötä, jotta riskit voidaan suhteuttaa strategisiin tavoitteisiin ja tukea 

kunnan pitkäjänteistä johtamista.  

Avainsanat: Strateginen johtaminen, riskienhallinta, tietojohtaminen, riskien 

tunnistaminen 

Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.  
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TEKOÄLYN KÄYTTÖ OPINNÄYTTEESSÄ 

Opinnäytteessäni on käytetty tekoälysovelluksia: 

 Ei 

 Kyllä 

Ilmoitukseni mukaan olen käyttänyt opinnäytteessäni tutkielmaprosessin aikana 

seuraavia tekoälysovelluksia: 

Tekoälysovellusten nimet ja versiot: ChatGPT (OpenAI, versio 5.5), Microsoft Copilot, 

Scopus AI, Microsoft Teams  

Käyttötarkoitus: ChatGPT ja Microsoft Copilot -ohjelmia käytettiin tutkielman aiheen 

ideoinnissa ja rajaamisessa. Kyseisiä ohjelmia käytettiin myös apuna teoreettisen 

viitekehyksen englanninkielisten lähteiden ymmärtämisessä ja kääntämisessä suomeksi. 

Tekoälyä hyödynnettiin myös tekstin kieliasun parantamisessa. Lisäksi Scopus AI -

ohjelmaa käytettiin sopivien lähteiden etsimiseen teoreettiseen viitekehykseen. Microsoft 

Teamsin avulla talletettiin käydyt haastattelut ja litteroitiin automaattisen tekstitoiminnon 

avulla.  

Osiot, joissa tekoälyä on käytetty: Tekoälyä hyödynnettiin tutkielman alussa aiheen 

ideoinnissa ja rajauksessa (luku 1) sekä teoreettisen viitekehyksen lähdekirjallisuuden 

kääntämisessä (luku 2). Teoreettisessa viitekehyksessä (luku 2) lähteiden etsimiseen 

hyödynnettiin tekoälyä. Aineiston analysointiin käytettiin litteroitua haastatteluaineistoa 

(luku 3.2). Tekoälyä oli käytössä kielenhuollossa ja tekstin jäsentelyssä koko työssä 

(luvut 1-5). 

Olen tietoinen siitä, että olen täysin vastuussa koko opinnäytteeni sisällöstä, mukaan 

lukien osat, joissa on hyödynnetty tekoälyä, ja hyväksyn vastuun mahdollisista eettisten 

ohjeiden rikkomuksista. 
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1 JOHDANTO 

Kuntien kyky ennakoida ja hallita riskejä on keskeinen osa strategista johtamista. 

Kuntien toimintaan kohdistuu samanaikaisesti merkittäviä taloudellisia, poliittisia ja 

toiminnallisia paineita, jotka heijastuvat eri tavoin kunnan toimialoille ja 

palveluyksiköihin. Väestön ikääntyminen, lakisääteisten palveluiden järjestämisvastuu, 

kasvavat investointitarpeet ja tiukka talouskuri pakottavat kunnat tasapainoilemaan 

niukkojen resurssien ja kasvavien velvoitteiden välillä (Pellinen ym. 2019). Strategista 

johtamista ja suunnittelua voidaan käyttää välineenä kuntien kohtaamien 

monimutkaisten haasteiden ennakoimiseen ja ratkaisemiseen (Guyadeen ym. 2023). 

Strategisen riskin käsitettä voidaan pitää hyödyllisenä näkökulmana tarkastellessa sitä, 

miten organisaatiot käsittelevät keskeisiä riskejään (Cooper 2012, 352). Strategisella 

riskillä tarkoitetaan riskiä, joka vaikuttaa organisaation pitkän aikavälin tavoitteisiin 

(Sääskilahti & Mustonen 2023, 9-23).  

 

Strategisten riskien tunnistaminen vaikuttaa keskeisesti kunnan kykyyn saavuttaa pitkän 

aikavälin tavoitteet ja turvata palvelujen järjestäminen. Riskienhallinnan onnistunut 

toteuttaminen edellyttää reaktiivisen toimintatavan sijaan ennakoivaa lähestymistapaa, 

jotta riskeihin voidaan puuttua jo ennen niiden toteutumista (Cooper 2012, 353). Vaikka 

riskienhallinta on kunnissa lakisääteinen velvoite (Kuntalaki 2012), sen käytännön 

toteutustavat vaihtelee merkittävästi eri kuntien välillä (Pellinen ym. 2019; Sippola ym. 

2023). Kunnat eroavat toisistaan niin rakenteiden, toimintakulttuurin, 

johtamiskäytäntöjen kuin resurssienkin osalta, mikä heijastuu siihen, miten strategisia 

riskejä tunnistetaan ja käsitellään.  

 

Kuntien riskiprofiilien voidaan tulkita olevan erityisen laajoja, sillä kuntien vastuulla on 

laaja joukko erilaisia palveluja ja valvontatehtäviä, kuten opetus- ja sivistystoimi, 

sosiaalipalveluja sekä ympäristönsuojelun tehtäväkenttä. Näiden palvelujen 

järjestämiseen liittyy väistämättä erilaisia riskejä ja epävarmuutta, ja kunnat joutuvat 

lisäksi hallitsemaan näitä riskejä rajallisin resurssein (Cooper 2012, 352–353). 

Epävarmuus onkin se, jota tehokkaalla riskienhallinnalla pyritään hallitsemaan 

(Sääskilahti & Mustonen 2023, 9).  
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Neef (2005) mukaan riskienhallinta on tietojohtamista, ja organisaatio ei kykene 

harjoittamaan vaikuttavaa riskienhallintaa ilman toimivaa ja systemaattista 

tiedonhallintaa. Kuntasektorilla keskeiseksi haasteeksi näyttäytyy tiedon puute, joka 

ilmenee muun muassa tilanteina, joissa päätöksentekijöillä ei ole käytettävissään 

riittävän kattavaa ja ajantasaista tietoa päätöksenteon tukena. Tiedonhallinnan puutteet 

heijastuvat palvelutuotantoon konkreettisina häiriöinä ja tehottomuutena (Jalonen ym. 

2012, 138). Strategisesti johdettu tietojohtamisen kokonaisuus organisaatiossa tarjoaa 

kunnalle välineitä navigoida monimutkaisessa toimintaympäristössä ja tukee 

päätöksentekoa luotettavan ja tarkoituksenmukaisen tiedon varassa (Jalonen ym. 2012, 

143). 

 

Kuntalakiin (352/2012) lisättiin vuonna 2012 säännökset sisäisen valvonnan ja 

riskienhallinnan järjestämisestä kunnissa ja kuntakonserneissa. Lakimuutoksessa 

kunnille asetettiin aiempaa täsmällisempi velvollisuus huolehtia kattavasta sisäisen 

valvonnan ja riskienhallinnan kokonaisuudesta. Tavoitteena oli vastata kuntakentän 

toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin ja niihin liittyviin riskeihin, jotka 

vaikuttavat kunnan kykyyn turvata palvelut ja talouden tasapaino (HE 24/2012, 1 luku). 

Suomalaisessa kuntakontekstissa riskienhallintaa haastavat erityisesti kuntien 

monialainen palvelutuotanto, poliittishallinnollinen päätöksentekorakenne sekä laaja 

lakisääteisten tehtävien kokonaisuus (Oulasvirta 2019a, 154). Strateginen riskienhallinta 

tarjoaa välineitä riskien ennakointiin sekä niiden kytkemiseen osaksi strategista 

johtamista (Jamroz 2010), joita kunta voi hyödyntää osana tehokasta riskienhallintaa.  

  

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu kuntien riskienhallintaa erityisesti sen 

rakenteiden, käyttöönoton ja kehitysvaiheiden näkökulmasta. Pellinen ym. (2019) 

osoittavat, että kuntalaki ei määrittele yksityiskohtaisesti, miten riskienhallinta tulisi 

järjestää kunnissa, mikä on johtanut erilaisten käytäntöjen muodostumiseen. Tämän 

takia he nostavat esille tarpeen lisätutkimukselle erilaisista riskienhallinnan 

käytännöistä, joihin eri kokoisissa kunnissa on päädytty. Sippola ym. (2023) taas tuovat 

esiin, että kuntien väliset erot riskienhallinnan käytännöissä selittyvät pitkälti 

käyttöönoton taustatekijöillä, asiantuntijoiden osaamisella ja paikallisen 

toimintaympäristön piirteillä. He korostavat tarvetta lisätutkimukselle siitä, miten 

riskienhallinta, sisäinen tarkastus ja strateginen johtaminen kytkeytyvät toisiinsa 

käytännön tasolla sekä millaista asiantuntijuutta riskienhallinnan ympärille rakentuu. 
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Vaikka riskienhallinnan rakenteita ja kehitystä on tutkittu, riskien tunnistamisen 

konkreettisia käytäntöjä ja tiedonlähteitä, etenkin strategisten riskien näkökulmasta, on 

tutkittu huomattavasti vähemmän. Tämä tutkimus vastaa tähän tutkimusaukkoon 

analysoimalla, miten strategisia riskejä tunnistetaan kolmessa suuressa suomalaisessa 

kunnassa ja millaiseen tietoon tunnistaminen perustuu.  

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan strategisten riskien tunnistamista kuntien 

johtamisessa, keskittyen erityisesti siihen, millä tavoin riskejä tunnistetaan käytännössä 

sekä millaisen tiedon varaan riskien tunnistaminen rakentuu. Kuntien toimintaympäristö 

on muuttunut aiempaa epävarmemmaksi muun muassa taloudellisten paineiden, 

väestönrakenteen muutosten sekä investointitarpeiden takia. Näissä olosuhteissa 

strategisten riskien ennakointi ja tunnistaminen ovat keskeinen osa strategista ja 

taloudellista johtamista. Tutkimus tuottaa tietoa, joka syventää ymmärrystä strategisten 

riskien tunnistamisen käytännöistä kuntakontekstissa ja täydentää siten aiempaa 

kirjallisuutta, jossa painopiste on ollut riskienhallinnan rakenteiden ja kehityksen 

tarkastelussa. Samalla tutkimuksen tulokset tarjoavat käytännönläheisiä näkökulmia 

siihen, millaisin edellytyksin strategisten riskien tunnistamista voidaan kehittää osana 

kuntien johtamista. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:  

 

Miten strategisia riskejä tunnistetaan kuntien johtamisessa? 

Millaiseen tietoon strategisten riskien tunnistaminen kunnissa perustuu? 

Tutkimus rajautuu kolmeen suomalaiseen kuntaan. Kunnat valittiin Suomen kymmenen 

suurimman kunnan joukosta, jotta niiden toimintaympäristöt ja taloudelliset lähtökohdat 

olisivat melko samanlaisia, jolloin tuloksia on mielekästä vertailla keskenään. Tutkimus 

keskittyy nimenomaan strategisten riskien tunnistamiseen, joten operatiiviset, 

lyhyemmän aikavälin riskit, jätetään pääosin tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus 

toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on perusteltu, koska 

strategisten riskien tunnistaminen on ilmiö, jota ei voida tässä kontekstissa ymmärtää 

riittävästi pelkästään numeeristen aineistojen avulla. Aineisto koostuu 

puolistrukturoiduista asiantuntijahaastatteluista kuntien strategiatyöhön osallistuvien 

virkamiehien kanssa.  



 9 

1.1 Tutkielman rakenne  

Tutkielma koostuu viidestä pääluvusta. Johdannossa taustoitetaan tutkimusta, jonka 

jälkeen luvussa kaksi tarkastellaan tutkimuksen teoreettista taustaa, jossa määritellään 

keskeiset käsitteet sekä käsitellään aiempaa tutkimusta strategisesta johtamisesta, 

riskienhallinnasta ja tietojohtamisesta. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen 

toteutus, mukaan lukien tutkimusasetelma, aineistonkeruu sekä analyysimenetelmät. 

Luvussa avataan myös, miten haastatteluaineisto on analysoitu abduktiivisen 

sisällönanalyysin avulla. Neljännessä luvussa esitellään tutkimuksen keskeiset tulokset. 

Viimeisessä luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot, asemoidaan ne 

osaksi aiempaa tutkimusta ja esitetään johtopäätökset. Luvun lopuksi käsitellään 

tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimustarpeita.  
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS  

2.1 Strateginen johtaminen 

Strateginen johtaminen voidaan ymmärtää kokonaisvaltaisena ja jatkuvana prosessina, 

jonka avulla organisaatiota ohjataan pitkäjänteisesti strategisten periaatteiden avulla 

(Poister ym. 2010, 524). Strategiaprosessissa organisaatio asettaa tavoitteita, määrittelee, 

kuinka tavoitteet saavutetaan ja turvaa tarpeelliset resurssit (Jamroz 2010, 199). Sen 

keskeisenä tavoitteena on ylläpitää tasapaino organisaation ja sen toimintaympäristön 

välillä sekä varmistaa, että organisaatio kykenee vastaamaan pitkän aikavälin haasteisiin 

ja tavoitteisiin (Poister & Streib 2005, 45). Strateginen johtaminen ei rajoitu pelkästään 

strategisen suunnitelman laatimiseen, vaan se kattaa myös resurssien johtamisen, 

strategioiden toimeenpanon, toiminnan valvonnan ja arvioinnin. Näiden osa-alueiden 

avulla organisaation johto pyrkii tekemään päätöksiä, jotka vaikuttavat organisaation 

suorituskykyyn pitkällä aikavälillä. (Poister ym. 2010, 524-525). 

Julkisen sektorin kontekstissa strateginen johtaminen korostuu erityisesti tilanteissa, 

joissa toimintaympäristö on monimutkainen ja epävarma. Ympäristön epävakauden, 

ongelmien kompleksisuuden ja menetelmien puutteen seurauksena tavoitteiden 

saavuttamiseen liittyy aina jonkin tasoinen epävarmuus (Jamroz 2010, 199). Jaettu 

ymmärrys strategiasta auttaa johtajia kohdentamaan huomionsa organisaation kannalta 

kriittisiin prioriteetteihin sekä luomaan päätöksenteolle johdonmukaisen viitekehyksen. 

Strategian avulla voidaan myös vahvistaa organisaation tarkoituksenmukaisuuden ja 

merkityksellisyyden kokemusta (Poister ym. 2010, 524). Tämä on tärkeää erityisesti 

julkisissa organisaatioissa, kuten kunnissa, joissa toiminnan legitimiteetti perustuu 

yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.  

Julkisen sektorin organisaatioille on strategisen johtamisen näkökulmasta välttämätöntä 

kyetä artikuloimaan, arvioimaan ja ohjaamaan strategioidensa jatkuvaa kehitystä (Nutt & 

Backoff 1987, 44), jonka takia strategisen suunnittelun merkitys korostuu kunnan 

toiminnassa. Strateginen suunnittelu muodostaa yhden keskeisen osa-alueen strategisessa 

johtamisessa ja sen keskeisenä tavoitteena on tuottaa päätöksiä ja toimenpiteitä, jotka 

määrittävät millainen organisaatio on, mitä se tekee ja miksi se toimii tietyllä tavalla. 

Strateginen suunnittelu tarjoaa systemaattisen tavan kerätä ja jäsentää tietoa organisaation 
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nykytilasta ja toimintaympäristöstä, sekä hyödyntää tätä tietoa pitkän aikavälin suunnan 

määrittämiseen. Sen avulla pyritään hahmottamaan organisaation tulevaisuuden 

toimintalinjat siten, että sen elinvoimaisuus, vaikuttavuus ja tehokkuus voidaan turvata 

pitkällä aikavälillä (Poister & Streib 2005).  

Paikallishallinnot käyttävät enenemissä määrin strategista suunnittelua välineenä 

ennakoidakseen ja ratkaistakseen kohtaamiaan monimutkaisia haasteita (Guyadeen ym. 

2023, 1). Strategisen suunnittelun toteutustavat vaihtelevat kuitenkin huomattavasti 

julkisen sektorin organisaatioiden välillä. Eroja syntyy erityisesti sen suhteen, mitä 

strategisella suunnittelulla pyritään tuottamaan ja millaisena sen rooli organisaation 

toiminnassa nähdään. Joissakin organisaatioissa strateginen suunnitelma koostuu 

muutamista keskeisistä tavoitteista, kun taas toisissa suunnittelu painottuu strategisten 

ongelmien tunnistamiseen ja niiden ratkaisemiseen. Toisaalla strateginen suunnittelu voi 

sisältää laajan valikoiman strategisia aloitteita, konkreettisia toimenpiteitä, resurssien 

kohdentamista ja tuloksellisuuden arviointia (Poister ym. 2010, 526-527).  

2.2 Tietojohtaminen  

Tietojohtaminen on viime vuosikymmeninä vakiinnuttanut asemansa strategisena 

tekijänä, joka parantaa organisaatioiden tehokkuutta, innovaatiokykyä ja reagointikykyä 

(Yshikawa-Arias & Arana-Barbier 2026, 1). Tietojohtaminen tarkoittaa organisaation 

kykyä rakentaa strategioita, joiden tavoitteena on hallita tietoa (Huynh ym. 2024, 4017). 

Tietojohtaminen voidaan nähdä kokonaisuutena, joka sisältää tiedon tuottamiseen, 

jäsentämiseen, jakamiseen ja hyödyntämiseen liittyviä prosesseja. Sen avulla voidaan 

myös edistää uusien ideoiden ja toimintatapojen syntymistä. Tietojohtamisessa keskiössä 

on sellainen tieto, joka tukee yksilöiden ja organisaatioiden suoriutumista ja 

päätöksentekoa keskeisissä tilanteissa. Tietojohtamisen saralla tietoa tarkastellaan ennen 

kaikkea resurssina, jota voidaan hyödyntää organisaation toiminnan kehittämisessä 

(Jalonen ym. 2012, 139-140).  

Kuntasektorilla keskeiseksi haasteeksi näyttäytyy tiedon puute, joka ilmenee muun 

muassa tilanteissa, joissa päätöksentekijöillä ei ole käytettävissään riittävän kattavaa ja 

ajantasaista tietoa. Tiedonhallinnan puutteet taas heijastuvat palvelutuotantoon 

konkreettisina häiriöinä ja tehottomuutena. Kyseisiä haasteita voi tarkastella strategisten 
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tietoprosessien näkökulmasta, joilla viitataan kunnan toiminnan ja vaikuttavuuden 

kannalta keskeisiin ja pitkävaikutteisiin tiedon käsittelyn ja hyödyntämisen 

kokonaisuuksiin. Näiden prosessien avulla kunta hankkii systemaattisesti tietoa 

toimintaympäristön muutoksista ja kykenee näin muovaamaan strategisia linjauksiaan 

perustellusti ja ennakoivasti (Jalonen ym. 2012, 138–143). Tietojohtamisen prosessit 

voivat parantaa julkisen sektorin tehokkuutta ja kestävää kehitystä (Al Yami & Ajmal 

2019, 585). Kun tietojohtamisen prosesseihin sisällytetään strateginen näkökulma, se 

vahvistaa kunnan valmiuksia toimia tietoympäristössä, jossa on samanaikaisesti hallittava 

sekä tiedon puutteesta johtuvia ongelmia, että monitulkintaisuudesta aiheutuvia haasteita 

(Jalonen ym. 2012, 143).  

Kaksi käsitettä kuntasektorin tietojohtamisessa nousevat erityisen keskeisiksi: 

aineettoman pääoman johtaminen ja liiketoimintatiedonhallinta. Aineettoman pääoman 

johtamisen tavoitteena on tunnistaa organisaation strategisesti merkittävät, tietoon 

perustuvat resurssit sekä kehittää niitä systemaattisesti. Liiketoimintatiedonhallinta 

puolestaan keskittyy toimintaympäristöön liittyvän informaation järjestelmälliseen 

keräämiseen, analysointiin ja kiteyttämiseen siten, että päätöksenteon tueksi muodostuu 

selkeää ja käyttökelpoista tietoa (Jalonen ym. 2012, 138–139). Nämä molemmat käsitteet 

kytkeytyvät strategiseen johtamiseen läheisesti, sillä ne tukevat organisaation kykyä 

tunnistaa strategisesti merkittäviä resursseja sekä tuottaa päätöksenteon kannalta 

olennaista tietoa tavoitteiden saavuttamiseksi.  

Neef (2005) korostaa, että riskienhallinta on olennaisesti tietojohtamista, eikä 

organisaatio voi toteuttaa vaikuttavaa riskienhallintaa ilman toimivaa ja systemaattista 

tietojohtamista. Hänen mukaansa ennakoivan riskienhallinnan ydin on organisaation 

kyvyssä hyödyntää henkilöstön tietoa ja asiantuntemusta siten, että johto saa oikea-

aikaista ja luotettavaa tietoa mahdollisista uhista. Neef esittää, että tietojohtaminen on 

keskeistä riskienhallinnassa, koska riskien tunnistaminen ja niihin reagoiminen perustuu 

organisaation aineettomaan pääomaan, jota tulee hallita järjestelmällisesti satunnaisen 

tiedonkulun sijaan. Lisäksi hänen mukaansa päätöksenteossa on hyödynnettävä 

riskitietoa kokonaisvaltaisesti, jotta kehittyvät uhat voidaan havaita ajoissa. Neef 

painottaa myös, että tietojohtaminen mahdollistaa skenaarioihin perustuvan ennakoinnin, 

tukee henkilöstön aktiivista riskien tunnistamista sekä edistää oppimista toteutuneista 

riskitilanteista, mikä kehittää ennaltaehkäisevää riskienhallintaa.  
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Julkisella sektorilla tietojohtamisen strategioiden käyttöönotto voi johtaa organisaation 

parantuneeseen resilienssiin (eng. resilience) (Yshikawa-Arias & Arana-Barbier 2026, 

17). Organisaation resilienssi on keskeinen edellytys sen kohdatessa taloudellisia, 

ympäristöllisiä ja sosiaalisia shokkeja. Resilienssin käsite onkin noussut näkyväksi 

julkisen sektorin johtamisen tutkimuksissa, jossa sitä hyödynnetään selittämään 

budjettikuriin, toimintaympäristön epävarmuuteen ja hallinnon monimutkaistumiseen 

liittyviä haasteita, sekä perustelemaan tarvetta uusille johtamisratkaisuille. Resilienttiin 

johtamiseen liittyy läheisesti sopeutumisen käsite, joka voidaan ymmärtää strategisen 

riskienhallinnan ytimessä olevaksi kyvykkyydeksi, jossa organisaatio pyrkii toimimaan 

jatkuvassa valmiustilassa vastatakseen ennakoimattomiin tilanteisiin ja äkillisiin 

muutoksiin. Resilienssi ei siis tarkoita pelkästään reagointia kriiseihin, vaan myös kykyä 

muovautua ja kehittää toimintaansa jo ennen kuin muutostarve on selvästi havaittavissa. 

Tämä ennakoiva ulottuvuus tekee resilienssistä keskeisen osan modernia julkisen sektorin 

johtamista (Shaw & Maythorne 2013, 44).  

Organisaation dynaamisilla kyvykkyyksillä (eng. dynamic capabilities) tarkoitetaan sen 

valmiutta integroida, rakentaa ja uudelleen muotoilla sisäisiä ja ulkoisia resursseja 

nopeasti muuttuvissa toimintaympäristöissä (Cavusgil & Deligonul 2025, 33; Hung ym. 

2009, 320-323). Organisaation kyvykkyydet voidaan jakaa kahteen eri ryhmään: 

operatiivisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. Operatiiviset kyvykkyydet tarkoittavat 

pitkälti nykyisten toimintojen ylläpitämistä (Cavusgil & Deligonul 2025, 34). 

Dynaamiset kyvykkyydet taas korostavat organisaation jatkuvaa oppimista, joustavuutta 

ja kykyä uudistaa toimintaansa vastaamaan ympäristön vaatimuksia (Hung ym. 2009, 

320-323).  

Organizational process alignment -käsitteellä viitataan organisaation prosessien 

yhdenmukaistamiseen siten, että sen rakenteet, toimintatavat ja järjestelmät tukevat 

yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja suorituskyvyn tehostamista. Vaikuttava 

tietojohtaminen edellyttää, että organisaation prosessit ovat tarkoituksenmukaisesti 

järjestettyjä ja keskenään linjassa. Tämän vuoksi organisaation on suunniteltava 

rakenteensa ja järjestelmänsä niin, että ne ovat johdonmukaisesti linjassa suhteessa 

toimintaympäristöön, strategisiin tavoitteisiin, teknologisiin ratkaisuihin ja muihin 

keskeisiin tekijöihin. Prosessien yhdenmukaistaminen muodostaa näin perustan 
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organisaation kyvylle selviytyä ja menestyä muuttuvissa olosuhteissa. (Hung ym. 2009, 

323-324) 

2.3 Riskienhallinta  

Riskienhallinta tarkoittaa varautumista riskeihin ennakoivasti ja varmistamista, että 

organisaatiolla on kyky jatkaa toimintaansa häiriötilanteista huolimatta (Oulasvirta 

2019a, 154). Valtiovarainministeriön riskienhallinnan käsikirja määrittelee 

riskienhallinnan olevan koordinoitua toimintaa, joka tukee organisaatiota tavoitteiden 

saavuttamisessa ja uhkien tunnistamisessa (Sääskilahti & Mustonen 2023, 9). Onnistunut 

riskienhallinta keskittyy proaktiiviseen riskien ennakoivaan hallintaan reaktiivisen otteen 

sijaan, mahdollistaakseen riskienhallinnan ennen itse riskitapahtuman syntyä. 

Vakiintunut riskienhallinta ja riskien arvioiminen on osallisena strategian ja suunnittelun 

onnistumisessa, sekä koko organisaation operaatioiden onnistumisessa (Cooper 2012, 

353).  

Valtiovarainministeriön riskienhallinnan käsikirjassa riskin määritellään tarkoittavan 

epävarmuuden vaikutusta tavoitteisiin myönteisesti tai kielteisesti (Sääskilahti & 

Mustonen 2023, 9-23). Riski voidaan ymmärtää yhdistelmänä kahdesta tekijästä: siitä, 

kuinka todennäköisesti jokin vaaratekijä realisoituu ei-toivottuna tapahtumana, sekä siitä, 

kuinka suuri vahinko tästä tapahtumasta aiheutuu. Usein riski määritelläänkin 

vaaratekijän toteutumisen todennäköisyyden ja siitä aiheutuvan vahingon suuruuden 

tulona (Jamroz 2010, 198). Riskin käsitteeseen sisältyy siten sekä epävarmuus 

tapahtuman toteutumisesta että sen mahdollisista seurauksista.  

Riskejä voidaan luokitella eri tavoin. Jamroz (2010) mukaan riskit voidaan jakaa 

strategisiin, taktisiin ja operationaalisiin. Strateginen riski tarkoittaa pitkän aikavälin 

riskejä, taktinen riski tarkoittaa keskipitkän aikavälin riskejä ja operationaalinen riski 

lyhyen aikavälin riskejä. Valtiovarainministeriön riskienhallinnan käsikirjassa riskit 

jaotellaan taas neljään eri ryhmään: strategiset, taloudelliset, operatiiviset ja vahinkoriskit 

(Sääskilahti & Mustonen 2023, 9-23). Strategiset riskit on jaoteltu edelleen 

toimintaympäristöön, organisaatioon ja johtamiseen, sekä teknologiaan ja tarpeisiin 

liittyviksi riskeiksi. Toimintaympäristöön liittyviä riskejä ovat muun muassa 

ilmastonmuutos, julkinen talous, väestönkehitys, työvoima ja tuottavuus. Organisaation 
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ja johtamisen riskeiksi on lueteltu esimerkiksi prosessit, toimintajärjestelmät, 

johtamisjärjestelmät ja organisaatiorakenne. Teknologiaan ja tarpeisiin liittyviä riskejä 

ovat esimerkiksi digitalisaatio, palveluiden kysyntä ja tarve, legitimiteetti ja digitalisaatio. 

Tässä tutkielmassa keskitytään juurikin strategisiin riskeihin.  

Riskienhallintaprosessi sisältää monia eri vaiheita, joista riskien tunnistaminen on yksi 

kriittisistä vaiheista. Riskientunnistamisvaiheessa on olennaista varmistaa, että 

mahdollisimman laaja joukko riskejä tulee huomioiduksi, sillä tässä vaiheessa 

sivuutettuja riskejä ei välttämättä analysoida tai käsitellä myöhemmissä prosessin 

vaiheissa (Kasap & Kaymak 2007). Riskien arviointiprosessi sisältää keskeisten riskien 

tunnistamisen ja niiden merkittävyyden arvioinnin, jossa huomioidaan sekä riskin 

toteutumisen todennäköisyys että sen mahdolliset seuraukset eri näkökulmista. Riskeihin 

voidaan vastata neljällä pääasiallisella tavalla: riski voidaan hyväksyä, välttää, siirtää 

ulkoiselle toimijalle tai pienentää organisaation omilla kontrolli- ja hallintatoimenpiteillä. 

Kontrolliriskillä tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaation sisäiset kontrollit eivät estä 

olennaisen virheen tai poikkeaman syntymistä, vaikka riskienhallintatoimenpiteitä olisi 

toteutettu (Oulasvirta 2019a, 155-156). Etenkin strategisten riskien tunnistaminen ja 

hallinta on keskeinen osa riskiprosessia, sillä epäonnistuneen strategian seuraukset voivat 

olla hyvin merkityksellisiä organisaatiolle (Cooper 2012, 354).  

Kuntien riskienhallintaan vaikuttavat niiden toimintaympäristön erityispiirteet, kuten 

monitoimialaisuus, poliittishallinnollinen rakenne sekä tehtävien lakisääteisyys. Viime 

vuosikymmeninä kunnissa on siirrytty kohti kokonaisvaltaisempaa ja systemaattisempaa 

riskienhallintaa, mikä liittyy sekä toimintaympäristön monimutkaistumiseen että uusien 

riskityyppien, kuten tietoturva- ja sijoitusriskien, korostumiseen (Oulasvirta 2019b, 248). 

Riskienhallinnan käytännöt ovat lisäksi vahvistuneet erityisesti vuoden 2012 kuntalain 

muutoksen myötä, jolloin riskienhallinnan järjestämistä kunnissa täsmennettiin. Pellinen 

ym. (2019) huomasi tutkimuksessaan, että kunnissa on kehittynyt toisistaan eroavia 

käytäntöjä ja toimintamalleja sen seurauksena, että lainsäädäntö ei määrittele 

yksityiskohtaisesti riskienhallinnan toteutustapoja. Sippola ym. (2023) taas havaitsi, että 

kuntien väliset erot riskienhallinnassa ovat pitkälti selitettävissä riskienhallinnan 

käyttöönoton taustatekijöillä, ajoituksella ja toteutustavoilla. Erityisen merkityksellisiksi 

tekijöiksi nousivat käyttöönoton alkuperäiset tavoitteet, käytäntöjen kehityksen kesto, 

riskienhallinnan asiantuntijoiden koulutus- ja työkokemus sekä paikalliset 



 16 

toimintaympäristön riskitekijät ja hallinnolliset rakenteet. Tutkimus osoittaa, että jopa 

samankaltaisessa toimintaympäristössä toimivien kuntien riskienhallinnan käytännöt 

voivat olla hyvin eri kehitysvaiheissa.  

Strateginen johtaminen, tietojohtaminen ja riskienhallinta muodostavat kokonaisuuden, 

jossa kukin elementti on riippuvainen toisistaan. Strateginen johtaminen määrittää 

suunnan ja tavoitteet, tietojohtaminen varmistaa, että päätöksenteko perustuu 

ajantasaiseen ja relevanttiin tietoon, ja riskienhallinta tuo esiin tavoitteita uhkaavia 

epävarmuuksia. Näiden kolmen elementin integraatio on tärkeää, sillä ilman laajaa 

tietopohjaa riskien tunnistaminen jää hajanaiseksi, ja ilman riskienhallintaa strateginen 

johtaminen ei kykene reagoimaan toimintaympäristön muutoksiin. Tästä syystä on 

olennaista tarkastella, miten ja millä tiedolla kunnat käytännössä toteuttavat strategista 

riskienhallintaa. Tässä tutkielmassa pyritäänkin selvittämään tarkemmin, miten 

strategisia riskejä tunnistetaan kunnissa ja millaista tietoa tähän prosessiin hyödynnetään.  
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3 METODOLOGIA  

3.1 Tutkimusmenetelmä ja aineistonkeruu  

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen, eli kvalitatiivisen 

tutkimuksen, ideana on pyrkiä tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa jostakin 

ilmiöstä. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä on, että tutkittavana olevaa ilmiötä 

pyritään ymmärtämään tutkimuksen kohteena olevien henkilöiden näkökulmasta (Juuti 

& Puusa 2020). Kvalitatiivinen tutkimus perustuu aina empiiriseen aineistoon ja sen 

analyysiin. Toisin sanoen tutkimus rakentuu kerätyn aineiston tulkinnalle ja sen pohjalta 

tehtäville johtopäätöksille (Tuomi & Sarajärvi 2018). Kvalitatiivinen tutkimusote on 

perusteltu tässä tutkielmassa, koska tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää kuntien 

strategista riskienhallintaa syvällisesti ja tarkastella sitä niiden henkilöiden näkökulmasta, 

jotka toimivat sen parissa. Tutkimuskysymykset kohdistuvat kokemuksiin, tulkintoihin ja 

merkityksiin, joita ei voida tavoittaa määrällisin menetelmin. Kvalitatiivinen 

lähestymistapa tutkielmaan mahdollisti sen, että tutkittavien omat näkemykset, käsitykset 

ja kokemukset nousevat esiin, mikä on olennaista ilmiön kokonaisvaltaisen 

ymmärtämisen kannalta.  

Tutkimuksen aineisto koostuu puolistrukturoiduista haastatteluista. Haastatteluihin 

valittiin kolmesta eri kunnasta strategiatyön parissa työskenteleviä virkamiehiä. 

Haastateltavia saatiin kuusi. Kunnat valittiin Suomen kymmenen suurimman kunnan 

joukosta. Tutkimushaastattelujen tarkoituksena on kerätä sellaista tietoa, jonka avulla 

voidaan vastata tutkimuksessa asetettuun tutkimusongelmaan (Hyvärinen ym. 2021). 

Kun tavoitteena on ymmärtää mitä ihminen ajattelee tai miksi hän toimii tietyllä tavalla, 

on luontevaa hankkia tieto suoraan häneltä itseltään. Haastattelujen etuna on niiden 

joustavuus. Haastattelija pystyy haastattelun aikana toistaa tai selventää kysymyksiä, sekä 

kysyä lisäkysymyksiä. Myös se tuo joustavuutta haastatteluun, että kysymykset voidaan 

esittää tutkijan itse laatimassa järjestyksessä. (Tuomi & Sarajärvi 2018). Haastattelut 

soveltuvat tähän tutkimukseen hyvin, koska tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää ilmiötä 

niiden henkilöiden näkökulmasta, joilla on siitä omakohtaista kokemusta tai 

asiantuntemusta. Menetelmä mahdollisti sen, että vastaajat voivat kuvata omia 

käsityksiään, tulkintojaan ja kokemuksiaan omin sanoin, mikä tuottaa sellaista syvällistä 

tietoa, joita ei olisi ollut mahdollista tavoittaa kyselyiden tai määrällisten menetelmien 
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avulla. Haastattelut tarjosivat näin joustavan ja vuorovaikutteisen tavan kerätä aineistoa, 

joka vastaa tutkimusongelman luonteeseen ja tutkimuksen tiedontarpeisiin.  

Haastateltavien määrässä pyrittiin alun perin noin kymmeneen henkilöön kolmesta eri 

kunnasta, jotta aineistoon saataisiin riittävästi näkökulmia eri kunnista. 

Haastattelupyyntöjä lähetettiin yhteensä kahdellekymmenelle virkamiehelle seitsemästä 

eri kaupungista. Kontaktoidut henkilöt edustivat erilaisia strategiatyöhön osallistuvia 

asiantuntijaryhmiä, kuten strategiajohtajia, riskienhallinnan asiantuntijoita, talousjohdon 

edustajia sekä sisäisen tarkastuksen parissa työskenteleviä henkilöitä. Haastateltavat 

valikoituivat sillä perusteella, että he osallistuvat kunnassaan strategiatyöhön, 

riskienhallintaan tai näihin kytkeytyvään päätöksentekoon ja siten heidän katsottiin 

omaavan tutkimuksen kannalta olennaista asiantuntemusta. Lopullinen aineisto koostui 

kuudesta haastattelusta kolmesta eri kunnasta. Vaikka alkuperäiseen tavoitteeseen 

haastateltavien määrästä ei päästy, aineisto tarjosi monipuolisen kuvan tarkasteltavasta 

ilmiöstä, sillä haastateltavat edustivat erilaisia rooleja ja näkökulmia strategiatyöhön 

osallistumisesta.  

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina asiantuntijahaastatteluina Microsoft Teams -

viestintäalustan kautta huhti-toukokuussa 2026. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa 

sitä, että haastattelukysymykset laaditaan ennakkoon ja esitetään samassa muodossa, 

mutta haastateltavan vastaamisen tapa on vapaa (Hyvärinen ym. 2021). 

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa painottuu se, miten ihmiset tulkitsevat asioita, 

millaisia merkityksiä he niille antavat ja miten nämä merkitykset rakentuvat 

vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajärvi 2018). Asiantuntijahaastattelun avulla voidaan 

selvittää, miten esimerkiksi kunta on toiminut tietyssä tilanteessa haastateltavan 

asiantuntijan näkökulmien ja kokemusten kautta osallisena itse kunnan toimintaa 

(Hyvärinen ym. 2021). Puolistrukturoitu asiantuntijahaastattelu soveltui tähän 

tutkimukseen, koska tavoitteena oli saada esille haastateltavien omia tulkintoja 

tutkittavasta ilmiöstä. Menetelmä tarjosi riittävästi rakennetta haastatteluille, jotta kaikki 

keskeiset teemat tulivat varmasti käsitellyiksi, mutta samalla se antoi haastateltaville 

mahdollisuuden tuoda esiin asioita omin sanoin. Joustavuus vastauksissa on tärkeää, 

koska tutkimuksen kohteena on monimutkainen ilmiö, jota ei voida ymmärtää pelkästään 

ennalta määritetyillä vastausvaihtoehdoilla. Puolistrukturoitu lähestymistapa mahdollisti 

siten syvällisen aineiston keräämisen ilmiöstä. 
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Taulukko 1: Haastateltavat  

Haastateltava 

(pseudonymisoitu) 

Kunta 

(pseudonymisoitu)  

Ajankohta Kesto (hh:mm) 

H1 

Riskienhallintapäällikkö 

K1 7.4.2026 0:37 

H2 Tarkastuspäällikkö  K1 15.4.2026 0:18 

H3 Talousjohtaja K2 22.4.2026 0:27 

H4 Kehittämispäällikkö K3 28.4.2026 1:12 

H5 Riskienhallinnan 

asiantuntija  

K3 28.4.2026 1:12 

H6 Muutoshallinnan 

johtava asiantuntija  

K3 7.5.2026 0:25 

 

3.2 Aineiston käsittely ja analyysi  

Haastatteluja kertyi lopulta yhteensä noin kolmen tunnin verran. Haastateltavat H4 ja H5 

osallistuivat yhdessä haastattelutilanteeseen, loput haastatteluista olivat 

yksilöhaastatteluja. Haastattelut litterointiin Microsoft Teamsin tekemän teksitallenteen 

avulla, jonka jälkeen litteroinnit tarkistettiin videotallenteen avulla, poistettiin 

täyteilmaisut ja selvennettiin ilmaisuja aineiston analyysin selventämiseksi. Tämän 

jälkeen aloitettiin aineiston analyysi.   

Aineiston analyysi toteutettiin abduktiivisena sisällönanalyysinä. Sisällönanalyysi on 

laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmä, jonka avulla voidaan tarkastella 

aineistoa systemaattisesti ja muodostaa siitä kokonaisuuksia (Tuomi & Sarajärvi 2018). 

Abduktiivisessa sisällönanalyysissä yhdistyy sekä aineistolähtöisen että teorialähtöisen 

analyysin piirteitä. Abduktiivisessa analyysissä tutkijan ajatteluprosessia ohjaavat 

samanaikaisesti aineistosta nousevat havainnot sekä aiempi teoriatieto, jolloin analyysi 

etenee vuorottelevasti näiden kahden välillä (Puusa 2020). Tämä lähestymistapa soveltui 

tutkimukseen hyvin, sillä strategisten riskien tunnistaminen on ilmiö, jota ei voida 
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jäsentää pelkästään valmiin teorian avulla, mutta jota ei ole myöskään 

tarkoituksenmukaista tarkastella täysin aineistolähtöisesti. Strategisten riskien 

tunnistaminen kunnissa on vahvasti sidoksissa strategiseen johtamiseen, riskienhallintaan 

ja tietojohtamiseen, ja pelkkä aineistolähtöinen analyysi jättäisi nämä teoreettiset 

rakenteet hyödyntämättä, vaikka ne ovat keskeisiä tämän ilmiön ymmärtämiselle.  

Analyysi eteni vaiheittain. Ensimmäisessä vaiheessa muodostettiin teoreettinen 

analyysirunko, jonka yläluokat perustuivat tutkimuksen viitekehykseen strategisesta 

johtamisesta, riskienhallinnasta ja tietojohtamisesta. Näiden teoreettisten käsitteiden 

pohjalta määriteltiin viisi yläluokkaa, jotka ohjasivat aineiston alustavaa jäsentämistä. 

Yläluokiksi muodostui:  

(1) Strategisten riskien tunnistamisen käytännöt  

(2) Tiedon rooli riskien tunnistamisessa 

(3) Organisaation kyvykkyydet ja toimijat  

(4) Strategisten riskien kytkeytyminen päätöksentekoon  

(5) Haasteet ja kehittämistarpeet  

Toisessa vaiheessa haastatteluaineistosta poimittiin alkuperäisilmaisuja, jotka sijoitettiin 

näiden yläluokkien alle. Ilmaisuja pelkistettiin ja niiden pohjalta muodostettiin 

aineistolähtöisesti alaluokkia niiden samankaltaisuuksien perusteella, eli klusteroimalla 

(Tuomi & Sarajärvi 2018). Nämä alaluokat kuvasivat tarkemmin haastateltavien esiin 

nostamia teemoja. Näitä syntyi kymmenen: strategiaprosessi, riskien tunnistaminen, 

työkalut, millaista tietoa käytetään, toimijat, osaaminen, yhteistyö, huomioiminen 

päätöksenteossa, haasteet ja kehitysideat. 

Analyysin abduktiivisuus näkyi siinä, että teoreettinen viitekehys tarjosi rakenteen 

yläluokkien muodostamiselle, mutta alaluokat ja niiden sisällöt muotoutuivat aineistosta 

nousevien merkitysten perusteella. Näin analyysi mahdollisti teorian ohjaaman analyysin 

jäsentämisen sekä myös aineiston tuottamien uusien näkökulmien esiin nostamisen. 

Lopullinen tulosluvun rakenne vastaa tätä analyysiprosessia. Viisi yläluokkaa 

muodostavat tulosten pääotsikot ja niiden alle esitetyt alaluokat pohjautuvat aineistosta 

johdettuihin sisältöihin.  
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Taulukko 2: Esimerkki sisällönanalyysin etenemisestä  

Yläluokka Alkuperäinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka 

Strategisten riskien 

tunnistamisen 

käytännöt 

”Se on aika pitkäkin prosessi, ja sitten että se 

toteutuu. Siihen liittyy tavoitteet ja myöskin 

sitten traditio.”  

Strategiaprosessi on pitkäkestoinen ja 

perustuu sekä tavoitteisiin että aiemmin 

muotoutuneisiin toimintatapoihin 

Strategiaprosessi 

Meillä on ollut johdon haastatteluja ja sitten 

työpaja, jossa me ollaan tunnistettu ne riskit ja 

sitten me ollaan saatu ne 11 merkittävintä 

strategista riskiä, joita me ollaan sitten 

raportoitu tilinpäätöksessä.” 

Strategisten riskien tunnistamiseen 

hyödynnetään johdon haastatteluja ja 

työpajoja, jossa kootaan riskejä ja 

raportoidaan tilinpäätöksessä 

Strategisten 

riskien 

tunnistaminen 

”Meillä on semmoinen 

riskienhallintajärjestelmä, mihin me niitä 

riskejä viedään. Semmoinen Granite-niminen 

järjestelmä.”  

Riskienhallintaan hyödynnetään 

tietojärjestelmiä  

Työkalut 

Tiedon rooli riskien 

tunnistamisessa 

”Kaikenlaista taloudellista tietoa ja muuta, 

mitä operatiivisesta johtamisesta on johtajilla. 

Myös itse sitä arviointitietoa mitä heillä on.” 

Taloudellinen ja operatiivinen tieto sekä 

johtajien arviointitieto tukevat riskien 

tunnistamista 

Millaista tietoa 

käytetään 

Organisaation 

kyvykkyydet ja 

toimijat 

”Kyllä se ylin johto ja sitten sitä keskijohtoa 

ehkä eniten kuitenkin sinne työpajatyöhön 

osallistuu strategian muotoiluun.” 

Ylin ja keskijohto keskeisiä toimijoita 

strategian muotoilussa  

Toimijat 

”Ja varmastikin kykyä ymmärtää niitä 

riskienhallinnan perusperiaatteita.” 

Riskienhallinnan perusperiaatteiden 

ymmärtäminen keskeinen osaaminen 

riskien tunnistamisessa 

Osaaminen 

”Meillä on tämmöinen kehittämisverkosto, 

jossa jaetaan osaamista, jota mä itse vedän ja 

koulutan siellä riskienarviointimenetelmiä, 

riskien tunnistamista ja sen tyyppistä.” 

Kunnassa toimii kehittämisverkosto, 

jossa jaetaan riskienhallinnan osaamista 

ja koulutetaan menetelmien käytössä 

Yhteistyö  

Strategisten riskien 

kytkeytyminen 

päätöksentekoon 

”Meidän rakennusinvestoinnit on joko 

rakennushankkeita tai infrahankkeita, niin 

niihin kuuluu semmoinen vakiomuotoinen 

riskikartoitus joka tapauksessa siihen 

prosessiin.” 

Rakennusinvestoinneissa 

vakiomuotoinen riskikartoitus 

Huomioiminen 

päätöksenteossa 

Haasteet ja 

kehittämistarpeet 

”No se on varmaan semmoinen pitkän 

aikavälin ennakoinnin epävarmuus.” 

Pitkän aikavälin ennakointi tuottaa 

vaikeuksia 

Haasteet 
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”Kyllä mä lähtisin sieltä alakautta enemmän 

ruohonjuuritasojen toimijoiden kautta 

tuomaan niitä riskejä näkyväksi.” 

Riskienhallinnan kehittäminen alhaalta 

ylös  

Kehitysideat  

 

3.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus   

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu kokonaisuutena tutkimuksen sisäisestä 

johdonmukaisuudesta sekä siitä, miten tutkimusprosessi on toteutettu ja raportoitu 

(Tuomi & Sarajärvi 2018). Keskeisiä arviointikriteerejä ovat uskottavuus, luotettavuus ja 

eettisyys, jotka kytkeytyvät toisiinsa ja luovat perustan tutkimuksen laadulle. 

Uskottavuus viittaa siihen, missä määrin tutkimuksen tulokset ovat vakuuttavia ja 

perustuvat huolellisesti kerättyyn ja analysoituun aineistoon (Puusa ym. 2020). Tässä 

tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan kuvaamalla aineiston keruu ja 

analyysi läpinäkyvästi sekä esittämällä tulokset selkeästi.  

Luotettavuus liittyy siihen, että tutkimusmenetelmä on perusteltu ja soveltuu 

tutkimusongelman tarkasteluun (Puusa ym. 2020). Tässä tutkimuksessa laadullinen 

lähestymistapa, puolistrukturoidut asiantuntijahaastattelut sekä abduktiivinen 

sisällönanalyysi on valittu, koska niiden avulla voidaan syvällisesti tarkastella strategisten 

riskien tunnistamisen käytäntöjä kunnissa. Tutkimusprosessin eri vaiheet kuvataan 

mahdollisimman tarkasti, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen toteutusta ja 

johtopäätöksiä.  

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli aineiston tulkitsijana on keskeinen, eikä 

täydellistä objektiivisuutta voida saavuttaa, sillä havainnot väistämättä suodattuvat 

tutkijan oman ymmärryksen kautta (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tässä tutkimuksessa tämä 

pyritään huomioimaan reflektoimalla jatkuvasti tutkimusprosessia.  

Tutkimuksessa noudatetaan hyvän tieteellisen käytännön periaatteita Tutkimuseettisen 

neuvottelukunnan (2023) ohjeistuksen mukaisesti. Tutkimukseen osallistuminen oli 

vapaaehtoista ja haastateltaville annettiin riittävä tieto tutkimuksen tarkoituksesta sekä 

aineiston käsittelystä ennen osallistumista. Haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti ja 

osallistujien anonymiteetti turvattiin pseudonymisoimalla sekä haastateltavat että kunnat, 
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siten ettei yksittäisiä haastateltavia voida tunnistaa. Aineistoa käsiteltiin tietoturvallisesti 

ja sitä käytettiin ainoastaan tähän tutkimukseen. Tutkimustulokset raportoitiin 

rehellisesti.   
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4 TULOKSET 

Tässä luvussa esitellään aineistosta nousseet keskeiset tulokset. Tutkimuksen tulokset on 

jaettu viiteen eri teoriaan perustuvaan pääluokkaan: (1) strategisten riskien tunnistamisen 

käytännöt, (2) tiedon rooli riskien tunnistamisessa, (3) organisaation kyvykkyydet ja 

toimijat, (4) strategisten riskien kytkeytyminen päätöksentekoon, sekä (5) haasteet ja 

kehittämistarpeet. Alaluokiksi muodostui aineistolähtöisesti strategiaprosessi, riskien 

tunnistaminen, työkalut, millaista tietoa käytetään, toimijat, osaaminen, yhteistyö, 

huomioiminen päätöksenteossa, haasteet ja kehitysideat.  

Aineistosta selvisi, että strategisten riskien tunnistaminen kunnissa näyttäytyy jatkuvana 

ja monitasoisena prosessina, eikä strategiaprosessissa ole yhtä selkeää vaihetta, jossa 

riskiprofiili muodostettaisiin kokonaisuudessaan. Riskit nousevat esiin eri kohdissa 

prosessia, erityisesti toimintaympäristön valmistelussa, talousarvion valmistelussa ja 

toimeenpanon seurannassa. Aineistosta ilmeni, että keskeisin tiedonlähde riskien 

tunnistamisessa on kuntien toimintaympäristötieto. Riskienhallinta rakentuu 

organisaation eri tasojen laajalle yhteistyölle, ja haasteet liittyvät erityisesti ennakoinnin 

vaikeuteen, tiedon hajanaisuuteen ja prosessien vaihtelevuuteen.  

4.1 Strategisten riskien tunnistamisen käytännöt  

Strategiaprosessi 

Haastatteluissa kuvattiin kuntien strategiaprosessin rakentuvan vaiheittaiseksi 

kokonaisuudeksi, jossa toimintaympäristön analyysi, strategisten tavoitteiden määrittely, 

taloussuunnittelu ja riskienhallinta liittyvät läheisesti toisiinsa. Strategiaprosessi ei ole 

irrallinen, vaan jatkuva ja monitasoinen prosessi, joka kytkeytyy talouden ja toiminnan 

suunnittelun vuosikelloon sekä kunnan strategiseen johtamiseen. Kuten haastateltava H1 

kuvaa alla olevassa sitaatissa, riskienhallinta nähdään kunnissa jatkuvana prosessina, ei 

yksittäisenä vuosittaisena toimenpiteenä:  
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”Me nähdään riskienhallinta jatkuvana toimintona ja prosessina osana 

johtamista. On päästy eroon siitä, mitä aiemmin on tehty, että kerran 

vuodessa käsitellään riskit ja sitten niiden annetaan olla.” (H1) 

Strategiaprosessi käynnistyy tyypillisesti toimintaympäristön muutosten analysoinnilla, 

jonka avulla muodostetaan käsitys kunnan taloudellisista, demografisista ja 

palvelutarpeisiin liittyvistä kehityskuluista. Haastateltavat kuvasivat, että 

toimintaympäristötieto toimii strategisten tavoitteiden ja mittareiden pohjana, ja sen 

avulla tunnistetaan myös strategisia riskejä, jotka vaikuttavat tavoitteiden toteutumiseen. 

Toimintaympäristöanalyysi voi sisältää esimerkiksi väestökehityksen tarkastelua, 

palvelutarpeiden muutoksia, talouden ennusteita ja laajempia yhteiskunnallisia trendejä.  

”Siinä riskiarviointiprosessissa ensin analysoidaan niitä toimintaympäristön 

muutoksia ja tunnistetaan tavoitteita uhkaavia riskejä, jos ne tavoitteet on 

siinä se olennainen asia riskien tunnistamisessa. Sitten sen jälkeen 

arvioidaan riskien merkittävyyttä ja todennäköisyyttä, ja pyritään saamaan 

siitä ne kaikkein merkittävimmät riskit esiin.” (H1)  

Toimintaympäristönanalyysin jälkeen strategiaprosessi etenee tavoitteiden ja linjausten 

määrittelyyn, jotka kytkeytyvät vahvasti talousarvion, taloussuunnitelman ja 

investointiohjelman valmisteluun. Strategiset linjaukset ohjaavat resurssien 

kohdentamista ja muodostavat perustan kunnan toiminnan ja talouden suunnittelulle. 

Joissakin vastauksissa korostui, että strategia valmistellaan poliittisesti, mutta 

virkajohdolla on silti keskeinen rooli toimeenpanon suunnittelussa ja strategian 

konkretisoinnissa. Osa haastateltavista toi esiin, että riskit huomioidaan strategian 

valmistelussa epäsuoremmin, mutta ne ovat silti taustalla tehtävää arviointia.  

”Tavallaan sen koko strategian taustallahan on tää 

toimintaympäristönmuutostieto ja se valmistellaan laajassa yhteistyössä.” 

(H4)  

Strategian toimeenpanoa seurataan ja seuranta onkin keskeinen vaihe johtamisen ja 

raportoinnin prosesseja. Haastateltavat kuvasivat, että strategian toteutumista ja siinä 

todettuja riskejä tarkastellaan esimerkiksi osavuosiraporteissa, tilinpäätöksissä, 

johtoryhmissä ja erilaisissa työpajoissa. Joissakin kunnissa käytetään myös 

seurantajärjestelmiä, kuten Granitea, joiden avulla strategisia tavoitteita ja riskejä voidaan 
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tarkastella systemaattisemmin. Yksi haastateltavista kertoi, että strategian toimeenpanoa 

voidaan tarvittaessa päivittää valtuustokauden aikana, mikä korostaa strategiaprosessin 

joustavuutta ja jatkuvuutta.  

Strategiaprosessin yhteydessä riskienhallinta näyttäytyy jatkuvana ja yleensä integroituna 

prosessina, ei erillisenä vaiheena. Riskit tunnistetaan ja arvioidaan suhteessa strategisiin 

tavoitteisiin ja niiden käsittely on sidottu johtamisen ja raportoinnin rakenteisiin. 

Aineistosta kävi ilmi, että riskienhallinta etenee tyypillisesti tunnistamisesta arviointiin, 

hallintatoimenpiteiden määrittelyyn ja siitä seurantaan. Prosessi toistuu säännöllisesti 

sekä toimialoilla, että johdon tasolla. Ruohonjuuritason havainnot voivat lisäksi nostaa 

esiin riskejä, jotka vaikuttavat kunnan strategisiin linjauksiin.  

Strategiaprosessin eteneminen sisältää myös osallistamista, kuten työpajoja ja 

palvelualueiden omia arviointikierroksia. Näissä tunnistetaan riskejä, priorisoidaan niitä 

ja muodostetaan yhteinen näkemys merkittävimmistä strategisista riskeistä. Joissakin 

vastauksissa korostui, että riskienhallinta on osa vuosisuunnitelmien käsittelyä ja 

strategiaprosessin eri vaiheita, mikä vahvistaa riskien ja strategian välistä yhteyttä.  

”Me ollaan se strategia pyritty sillä tavalla laatimaan, että siellä se 

riskienhallinta olisi osa sitä strategiaprosessia ja raportoinnissa myös. 

Meillä ne riskit on esimerkiksi osavuosisuunnitelmien raportoinnissa.” (H1)  

”Meillä on aika paljon semmoisia enemmän strategisiin ilmiöihin liittyviä 

tavoitteita, mitä sitten taas halutaan enemmän johtaa ohjelmilla. Meillä on 

tekeillä just vaikka segregaatioon liittyvä oma tavoitteisto ja elinvoimaan 

liittyvä, että meillä on semmoisia temaattisia omia rakenteita, millä sitten 

tiettyjä strategisia teemoja johdetaan.” (H4)  

Riskien tunnistaminen  

Haastattelujen perusteella strategisten riskien tunnistaminen kunnissa rakentuu useista 

toisiaan täydentävistä käytännöistä, joissa yhdistyvät taloudellinen analyysi, 

toimintaympäristön seuranta, toimialojen asiantuntijuus sekä johdon strateginen tulkinta. 

Riskit tulevat esiin strategiaprosessin useissa eri vaiheissa, eikä riskien tunnistaminen 

rajoitu yhteen selkään kohtaan prosessia. Tunnistaminen ei ole yksittäinen vaihe, vaan 
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jatkuva prosessi, joka kytkeytyy sekä päivittäiseen toimintaan, että strategian ja talouden 

suunnittelun vuosikelloon.  

”Strategiset riskit on semmoisia pidemmän aikavälin riskejä.” (H1)  

”Jos strategiset riskit toteutuisi, niin me oltaisiin isosti ongelmissa.” (H2)  

”Strategiset riskit koskee koko kaupunkia – konserniakin. Tavallaan sitä 

pitkää aikajännettä, että minkälainen investointikyky ja talouden kantokyky 

meillä on, ja kestävyys.” (H3) 

”Strategiset riskit liittyvät organisaation pitkän aikavälin tavoitteisiin, 

kriittisiin menestystekijöihin sekä niihin kohdistuviin sisäisiin ja ulkoisiin 

epävarmuustekijöihin. Nämä voivat liittyä muun muassa globaaleihin 

ilmiöihin, kasvaviin hyvinvointieroihin, palvelutarpeisiin, lainsäädännön 

muutoksiin ja turvallisuustilanteeseen ynnä muuhun.” (H5) 

Keskeinen lähtökohta riskien tunnistamiselle on toimintaympäristön muutosten 

analysointi strategiaprosessin alussa. Toimintaympäristön muutosten tarkastelun 

kerrottiin olevan lähtökohtaisesti ensimmäinen vaihe, jossa strategisia riskejä 

tunnistetaan. Haastateltavat kuvasivat, että strategiset riskit nousevat usein esiin 

tarkastelemalla väestönkehitystä, palvelutarpeiden muutoksia, talouden suhdanteita ja 

laajempia yhteiskunnallisia muutoksia. Toimintaympäristön muutostieto toimii pohjana 

riskiprofiilin päivittämiselle, ja sen avulla voidaan tunnistaa uusia epävarmuuksia, jotka 

voivat vaikuttaa kunnan pitkän aikavälin tavoitteisiin. Riskit voivat myös nousta esiin, 

kun strategiaa arvioidaan edellisen valtuustokauden kokemusten perusteella. Joissakin 

vastauksissa korostui, että riskit määritellään nimenomaan suhteessa strategian 

painopisteisiin ja pitkän aikavälin tavoitteisiin. Haastateltava H4 mukaan strategisten 

riskien ja konsernitason riskien välinen raja on käytännössä häilyvä, mikä näkyy myös 

siinä, ettei strategiaprosessissa käsitellä riskejä erillisenä vaiheena:  

”En ajattele, että meillä on erikseen strategiset riskit ja sitten nämä 

kaupunkikonsernin merkittävät riskit, vaan kyllähän ne pitäisi olla 

yhtenäiset. Varsinaisesti siinä strategiaprosessissa ei käsitellä riskejä ja 

puhuta strategisista riskeistä, vaan viitataan siihen, että meillä on 
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kaupunkikonsernin merkittävimmät riskit arvioitu ja ymmärretään, mitä 

sieltä nousee.” (H4)  

Strategisten riskien tunnistaminen perustuu myös taloudelliseen analyysiin, jossa 

arvioidaan rahoituspohjan kestävyyttä, investointien vaikutuksia ja talouden ennusteita. 

Riskien kerrottiinkin monesti konkretisoituvat erityisesti talousarvion ja 

taloussuunnitelman laadinnassa. Usein haastateltavat kertoivat, että taloudelliset riskit 

ovat keskeisiä strategisen riskiprofiilin muodostumisessa ja niiden arviointia tuetaan 

esimerkiksi herkkyystarkasteluilla ja taloudellisilla analyyseilla. Talous- ja toimintatiedot 

muodostavat siten keskeisen osan riskien tunnistamisen tietoperustaa. Tätä ilmiötä 

havainnollistaa myös haastateltava H5:n kuvaus siitä, miten riskit tuodaan näkyväksi 

talousarvion, ennusteiden ja tilinpäätöksen yhteydessä:  

”Tuossa talousarviossa meillä on nyt niin, että jokainen toimiala, liikelaitos 

ja virasto raportoi ne 5 merkittävintä [riskiä], ja tietenkin siinä kun 

talousarviota tehdään, niin arvioidaan riskejä. Ja sitten kun ennusteissa 

raportoidaan toiminnasta, niin siinä raportoidaan riskit. Myös 

tilinpäätöksessä tehdään semmoinen sisäisen valvonnan, riskienhallinnan ja 

sopimusten hallinnan selonteko, jossa arvioidaan sitä mennyttä vuotta ja 

tulevaa vuotta. Ja sitten niistä koostutetaan kaupungin tilinpäätökseen omat 

osuutensa.” (H5)  

Monissa vastauksissa korostui myös organisaation eri tasojen osallistaminen riskien 

tunnistamisessa. Palvelualueilla syntyvä riski-informaatio on tärkeä osa kokonaiskuvaa, 

ja ruohonjuuritason havainnot voivat nostaa esiin riskejä, joita ei tarkastelussa muuten 

välttämättä havaittaisi. Riskit voivat nousta esiin ennakoivasti, mutta myös jälkikäteen 

realisoituneiden riskien kautta, mikä korostaa käytännön työn ja toimialaosaamisen 

merkitystä. Joissakin kunnissa riskien tunnistaminen tapahtuu osana työpajoja, johdon 

haastatteluja ja toimialojen omia arviointiprosesseja, kun taas toisissa se on integroitunut 

selvemmin talous- ja strategiaprosessin rakenteisiin.  

”Kyllä mä sanoisin, että strategisia riskejä on kauhean vaikea tunnistaa, jos 

ei tunnisteta edes niitä ruohonjuuritason riskejä. Se on enemmän alhaalta 

ylös, kuin ylhäältä alas.” (H2)  
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Lisäksi haastatteluissa tuotiin esille, että riskien tunnistaminen voidaan nähdä sekä 

järjestelmällisenä että jatkuvana. Osa haastateltavista korosti, että riskimaisema on melko 

pysyvä ja samat strategiset riskit usein toistuvat strategiasta toiseen, kun taas toiset 

painottivat, että riskit voivat muuttua nopeasti toimintaympäristön muuttuessa. 

Strategisten riskien kerrottiin välillä nousevan esiin myös strategian seurannassa, kuten 

osavuosiraporteissa, joissa riskit näkyvät poikkeamina tai ennusteiden muutoksina. 

Riskienhallintajärjestelmät, kuten Granite ja Targetor, tukevat riskien kirjaamista, 

seurantaa ja analysointia, mutta niiden rooli vaihtelee kunnittain.   

Työkalut  

Kunnissa hyödynnetään useita erilaisia työkaluja strategisten riskien tunnistamisessa. 

Kunnissa kerrottiin olevan käytössä riskienhallintajärjestelmänä joko Granite tai 

Targetor. Granitessa kerrottiin olevan erilaiset riskit määriteltyinä, ja riskeille on annettu 

viitekehys, minkä mukaan niitä arvioidaan. Graniten käyttö vaihteli kuntien välillä. 

Haastateltavat H2 ja H1 kuvasivat Graniten toimivan hyvin johdon analyysin välineenä, 

sillä järjestelmään viety ruohonjuuritason riskitieto mahdollistaa riskiprofiilien 

tarkastelun ja arvioinnin useita kertoja vuodessa. Haastateltava H6 taas kertoi, että hänen 

kunnassaan Granite ei taivu operatiivisen tason riskien seurantaan. Targetorin kerrottiin 

toimivan riskien tunnistamiseen ja seurantaan osana talousarvion ja taloussuunnittelun 

vuosikelloa. Myös Excel nimettiin toimivana työkaluna riskienhallinnassa useassa 

haastattelussa. Riskienhallinnan viitekehyksenä kunnissa kerrottiin olevan käytössä 

COSO ja ISO 31000. Näiden viitekehyksien kerrottiin kuitenkin toimivan vain kehikkona 

toiminnan taustalla, eikä kuntien riskienhallinnan järjestäminen ole niinkään rakennettu 

niiden pohjalta.  

”Esimerkiksi nää muutoshankkeet, niin käytetään konsernitason riskien seurantaan 

ja raportointiin Granitea, mutta sitten operatiivisen tason seurantaa ja johtamista, 

niin siihen Granite ei tällä hetkellä ainakaan taivu meidän käyttötavoilla.” (H6)  

”Me hyödynnetään juuri sitä, mitä sinne Graniteen ihan ruohonjuuritasolla olevat 

henkilöt vie ja siitä meillä lähtee sitten semmoinen niin sanottu avaruus 

muodostumaan, mistä pystytään sitten tunnistaa niitä strategisia riskejä.” (H2)  
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4.2 Tiedon rooli riskien tunnistamisessa  

Millaista tietoa käytetään  

Haastattelujen perusteella strateginen riskienhallinta kunnissa perustuu laajaan ja 

monilähteiseen tietopohjaan, joka yhdistää taloudellista, toiminnallista, 

tutkimusperusteista ja kokemuksellista tietoa. Tiedon lähteet ovat sekä sisäisiä että 

ulkoisia, ja niiden yhdistäminen muodostaa kokonaiskuvan kunnan riskiprofiilista ja 

strategisista epävarmuuksista.  

Keskeinen tietolähde on toimintaympäristötieto, jota kerätään sekä kunnan omista 

analyyseistä että kansallisista ja kansainvälisistä lähteistä. Haastateltavat kuvasivat, että 

toimintaympäristön muutosten seuranta, kuten väestönkehitys, palvelutarpeiden 

muutokset, talouden suhdanteet ja poliittiset päätökset ovat riskien tunnistamisen 

keskeinen perusta. Tietoa saadaan esimerkiksi valtiovarainministeriön katsauksista, 

Kuntaliiton analyyseistä, valtioneuvoston tulevaisuusselonteosta sekä kansainvälisistä 

riskiarvioista, kuten World Economic Forumin Global Risks -raportista. 

Toimintaympäristötieto auttaa tunnistamaan uusia strategisia riskejä ja arvioimaan, miten 

muutokset voivat vaikuttaa kunnan tavoitteisiin.  

”Muun muassa Kuntaliiton ja valtiovarainministeriön tietoja julkisen 

sektorin toimintaympäristön muutoksista ja kehysriihen päätöksiä. 

Käytännössä sitten lisäksi myös [K2]:n omaa talous- ja toimintatietoa, 

toteumaennusteita, osavuosikatsauksia ja sitten myös meillä on 

investointien suunnittelu.” (H3)  

Toinen keskeinen tietolähde on taloudellinen ja toiminnallinen tieto, jota tuotetaan 

kunnan sisällä. Haastateltavat korostivat taloustiedon merkitystä erityisesti nykyisessä 

taloustilanteessa, jossa ennusteet valtionosuuksista, verotuloista ja investointitarpeista 

vaikuttavat suoraan riskiprofiiliin. Kunnat hyödyntävät strategisten riskien 

tunnistamisessa talousarvioiden ja taloussuunnitelmien tietoja, toteumaennusteita, 

osavuosikatsauksia, investointisuunnitelmia ja palvelutarpeiden arvioita. Taloudellinen 

tieto toimii sekä riskien tunnistamisen että riskien vaikutusten arvioinnin välineenä.  

”Erityisesti talouteen, valtionosuuksiin ja verotuloihin liittyvät ennusteet, 

ne on tässä ajassa niin äärimmäisen tärkeitä.” (H3)  
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Riskienhallinnassa hyödynnetään myös tutkimus- ja selvitystietoa, kuten 

kaupunkitutkimusta, erillisselvityksiä, kyselyaineistoja ja kansallisia turvallisuusarvioita. 

Haastateltavat kuvasivat, että tutkimusperustainen tieto tukee strategisten riskien 

arviointia, mutta sen hyödyntäminen ei ole kaikissa kunnissa systemaattista. Joissakin 

vastauksissa korostui, että tutkimustietoa voisi käyttää nykyistä enemmän strategisen 

päätöksenteon tukena.  

”On kyselyaineistoja kaupungin sisällä, mutta sitten muiden tekemiä 

vaikkapa kansallisia ja seudullisia turvallisuusarviointeja tai 

riskiarviointeja, että on monen tyyppisiä tietolähteitä mitä käytetään.” (H5)  

Lisäksi riskienhallinta perustuu organisaation sisäiseen kokemukselliseen tietoon, jota 

syntyy palvelualueilla ja etenkin ruohonjuuritasolla. Käytännön työssä syntyvä tieto ja 

henkilöstön havainnot muodostavat tärkeän osan riskien tunnistamista. Kokemuksellinen 

tieto täydentää taloudellista ja analyyttistä tietoa ja tuo esiin arjen toimintaan liittyviä 

epävarmuuksia.  

Riskienhallinnan tietopohjaa täydennetään myös osallistavilla menetelmillä, kuten 

työpajoilla, johdon foorumeilla, keskusteluilla, henkilöstökyselyillä ja sidosryhmien 

näkemyksillä. Näiden avulla muodostetaan yhteinen näkemys merkittävimmistä riskeistä 

ja varmistetaan, että riskejä tunnistetaan monista eri näkökulmista. Joissakin kunnissa 

palvelualueet kokoavat säännöllisesti merkittävimmät riskit raportointia varten, mikä 

tukee riskienhallinnan jatkuvuutta.  

4.3 Organisaation kyvykkyydet ja toimijat  

Toimijat  

Haastattelujen perusteella strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on laajasti 

jakautunut tehtävä, joka edellyttää sekä laajaa osallistamista että monipuolista osaamista. 

Riskien tunnistaminen ei ole yhden toimijan vastuulla, vaan se rakentuu toimialojen, 

johdon, asiantuntijoiden ja ruohonjuuritason työntekijöiden yhteisille havainnoille. 

Useissa vastauksissa korostui, että riskit nousevat esiin sekä operatiivisessa työssä että 

strategisessa johtamisessa, ja että riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuu näiden 

tasojen vuorovaikutuksesta.  
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Keskeisiä riskien tunnistajia ovat toimialat ja palvelualueet, jotka tuottavat riski-

informaatiota omasta toiminnastaan ja palveluprosesseistaan. Ruohonjuuritason 

työntekijät tunnistavat käytännön työssä esiin nousevia riskejä. Lisäksi johto ja 

konsernihallinto kokoavat ja analysoivat tietoa, sekä vastaavat merkittävimpien riskien 

priorisoinnista ja raportoinnista. Riskien tunnistamiseen osallistuvat myös asiantuntijat, 

joiden tehtävänä on esimerkiksi arvioida riskejä suhteessa strategisiin tavoitteisiin ja 

toimintaympäristön muutoksiin. Heidän roolinsa korostuvat erityisesti silloin, kun riskit 

liittyvät talouteen, lainsäädäntöön, turvallisuuteen tai muihin erityisosaamista vaativiin 

teemoihin. Myös sisäinen tarkastus valvoo riskienhallinnan onnistumista. Lisäksi 

joissakin kunnissa asukkaat ja sidosryhmät osallistetaan riskien tunnistamiseen 

esimerkiksi kyselyiden ja osallistavien työpajojen kautta.  

”Se [riskien tunnistaminen] on semmoinen, minkä valitettavasti harvemmin 

poliitikot aina nappaa ensimmäisenä, että he menee sen poliittisen agendan 

mukaan ja virkahenkilöt ehkä sitten niitä riskejä siinä enemmän tuo ilmi.” 

(H2) 

”Käytännössä meillähän kaupunkistrategia on poliittisesti valmisteltu ja 

vahvasti pormestari johtaa strategiaa. Mutta me sitten 

kaupunkistrategiayksikkönä tuetaan kaikkea siihen prosessiin liittyvää. 

Aina valmistelusta ja päätöksenteosta siihen strategian seurantaan ja 

arviointiin. Ja sitten me tuetaan sitä toimeenpanoa.” (H4) 

Osaaminen 

Osaamisen näkökulmasta riskien tunnistaminen edellyttää ennen kaikkea 

toimintaympäristön tuntemusta ja kykyä tulkita ulkoisia ja sisäisiä muutoksia. Kaikki 

haastateltavista korostivat, että riskien tunnistaminen vaatii hyvin laaja-alaista 

ymmärrystä kunnan toimintaympäristöstä, kuten taloudesta, palvelutarpeista, 

väestökehityksestä ja poliittisista päätöksistä. Lisäksi tarvitaan ennakointitaitoja, 

analytiikkaosaamista ja kykyä arvioida epävarmuuksia. Taloudellinen osaaminen nousi 

esiin erityisesti tilanteissa, joissa riskit liittyvät investointeihin, talousarvioon tai 

rahoituspohjan kestävyyteen.  

Useissa vastauksissa korostui myös substanssiosaamisen ja käytännön työn tuntemuksen 

merkitys. Palvelualueiden työntekijöiden ammattitaito ja toimialakohtainen 
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asiantuntemus mahdollistavat sellaisten riskien tunnistamisen, joita esimerkiksi johto ei 

kykene tunnistamaan. Haastateltavat toivat myös esiin, että riskien tunnistaminen on 

osittain riippuvaista yksilöiden kyvykkyyksistä ja omasta kokemuksesta.   

”Se edellyttää siellä ruohonjuuritasolla ammattitaitoa, koska jos sulla ei ole 

ammattitaitoa siihen sun omaan osaamisalaan, niin et sä myöskään tunnista 

sitten etukäteen niitä toimintatapoja, tai edes jälkikäteen.” (H2) 

”Tietenkin se, että tunnistetaan se oma perustehtävä ja siihen liittyvät 

tavoitteet ja sitten tunnistetaan uhkia mitä siihen liittyy, mutta ylipäätään 

sitä riskienhallinnan osaamista ja laajaa systeemistä osaamista.” (H5) 

”Mitä strategisemman tason riskeistä puhutaan, niin sitä laajempaa 

toimintaympäristön ymmärtämistä tarvitaan.” (H4)  

Yhteistyö  

Riskienhallinta perustuu myös laajaan yhteistyöhön organisaation sisällä ja sen 

ulkopuolella. Toimialojen ja johdon välinen yhteistyö on keskeistä yhteisen tilannekuvan 

muodostamisessa ja riskit käsitellään säännöllisesti johtoryhmissä, työpajoissa ja 

valmisteluryhmissä. Joissakin kunnissa toimii erillisiä koordinaatioryhmiä, kuten sisäisen 

valvonnan ja riskienhallinnan työryhmiä, jotka kokoavat eri toimialojen näkemyksiä ja 

tukevat riskienhallinnan yhtenäisyyttä. Yhdessä kunnista kerrottiin olevan käytössä 

riskienhallinnan verkosto, jossa kehitetään ja jaetaan riskienhallinnan osaamista. Sisäisen 

tarkastuksen tehtävänä on tuoda esille riskejä ja huolehtia, että riskienhallinta on 

järjestetty asianmukaisesti. Lisäksi riskienhallintaan osallistetaan henkilöstöä, 

sidosryhmiä ja asukkaita, mikä laajentaa näkökulmia ja tuo esiin riskejä, joita ei 

välttämättä havaita organisaation sisällä. Yhteistyö eri toimijoiden välillä varmistaa, että 

riskienhallinta on kattavaa, ajantasaista ja sidottu kunnan strategisiin tavoitteisiin.  

”Sen lisäksi me joudutaan katsomaan myös sitä muutosjohtamista 

ihmisnäkökulmasta. Kuinka meidän henkilöstö tulee mukana. Se on hyvin 

vahvaa viestintää ja jatkuvaa vuoropuhelua.” (H6)  

”Meillä on tämmöinen kehittämisverkosto, jossa jaetaan osaamista, jota mä 

itse vedän ja koulutan siellä riskienarviointimenetelmiä, riskien 

tunnistamista ja sen tyyppistä.” (H1) 
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4.4 Strategisten riskien kytkeytyminen päätöksentekoon  

Huomioiminen päätöksenteossa  

Haastattelujen perusteella strategiset riskit kytkeytyvät päätöksentekoon talousarvion, 

investointien ja strategian toimeenpanon kautta. Riskit huomioidaan erityisesti silloin, 

kun päätökset vaikuttavat kunnan taloudelliseen kestävyyteen, palvelurakenteeseen tai 

pitkän aikavälin investointikykyyn. Talousarvion laadinta ja investointiohjelman 

valmistelu ovat keskeisiä foorumeita, joissa strategiset riskit konkretisoituvat ja joissa 

niiden vaikutuksia arvioidaan  

Useissa vastauksissa korostui, että riskit näkyvät päätöksenteossa esimerkiksi 

herkkyystarkastelujen, vaikutusarviointien ja taloudellisten ennusteiden kautta. Näitä 

menetelmiä hyödynnetään suurissa investointi- ja kehityshankkeissa, joissa riskien 

arviointi on olennainen ja pakollinen osa valmistelua. Strategiset riskit voivat vaikuttaa 

investointien ajoitukseen, laajuuteen ja toteuttamiskelpoisuuteen. Kuten haastateltava H3 

kuvaa alla, riskien arviointi on erityisen keskeistä suurissa investointi- ja 

kehityshankkeissa, joissa taloudellisia vaikutuksia tarkastellaan systemaattisesti:  

”Kun me viemme noita meidän strategisia linjauksia talousarvioon- tai 

suunnitelmaan ja investointiohjelmaan, ja kun päätetään isosta hankkeesta 

tai vaikka palveluverkon muutoksista ylipäätänsä, niin kyllä taloudellisia 

riskejä tarkastellaan. Esimerkkinä vaikka kustannus- ja rahoitusvaikutuksia 

ja erinäköisiä tämmöisiä herkkyystarkasteluja, että niitä seurataan sitten 

tuolla osavuosikatsauksissa ja aikanaan tietysti tilinpäätöksessä.” (H3)  

Riskien kytkeytyminen päätöksentekoon ei kuitenkaan ole kaikissa tilanteissa 

systemaattista. Joissakin vastauksissa todettiin, että riskien huomioiminen yksittäisissä 

päätöksissä vaihtelee teemoittain ja toimialoittain, eikä riskitieto aina integroidu 

päätöksentekoon johdonmukaisesti. Tämä voi johtaa siihen, että riskit tunnistetaan, mutta 

niiden vaikutuksia ei aina suhteuteta strategisiin tavoitteisiin tai taloudellisiin 

reunaehtoihin. Kuten haastateltava H4 kuvaa alla olevassa sitaatissa, riskien 

huomioiminen yksittäisissä päätöksissä ei aina ole systemaattista, vaan käytännöt 

vaihtelevat teemoittain ja tilanteittain:  
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”Meillä toi ylätasoinen prosessi on hyvin kytketty sinne talouden ja 

toiminnan suunnitteluun. Mutta sitten jos me ollaan tekemässä päätöksiä 

vaikka yksittäisestä asiasta tai yksittäisen toimenpiteen osalta, se on 

varmaan aika kirjavaa, että miten huomioidaan [riskit]. Osassa asioista 

varmaan jo lähtökohtaisesti tunnistetaan paremmin ne riskit ja niitä osataan 

huomioida, ja osassa ehkä ei niin hyvin. Sitten just voi olla, että 

myöhemmin toiminnassa voi tulla niitä taloudellisia tai muita yllätyksiä tai 

tiettyjen riskien realisoitumisia, mitä ei ole osattu huomioida selkeästi. 

Onhan siinä varmasti aina kehittämisen paikkaa.” (H4)  

Riskit tulevat näkyviin myös seurannan kautta, erityisesti osavuosikatsauksissa, 

ennusteissa ja tilinpäätöksissä. Poikkeamat taloudessa, palvelutarpeissa tai investointien 

etenemisessä voivat paljastaa riskejä, joita ei ole aiemmin tunnistettu tai joiden 

merkittävyys on muuttunut. Seuranta toimii siten päätöksenteon niin sanottuna 

palautemekanismina, joka auttaa päivittämään riskiprofiilia ja ohjaamaan tarvittavia 

toimenpiteitä.  

Lisäksi haastateltavat korostivat, että päätöksentekijöillä tulisi olla riittävä näkyvyys 

keskeisiin riskeihin, jotta päätökset voidaan tehdä tietoon perustuen. Tämä koskee 

erityisesti suuria investointeja ja kehitysohjelmia, joissa riskit voivat olla merkittäviä ja 

pitkävaikutteisia. Joissakin vastauksissa tuotiin esiin, että riskien ja strategisten 

tavoitteiden välistä yhteyttä tulisi vahvistaa, jotta riskitieto tukisi päätöksentekoa nykyistä 

systemaattisemmin.  

4.5 Haasteet ja kehittämistarpeet  

Haasteet 

Aineistosta kävi ilmi, että strategisen riskienhallinnan keskeiset haasteet liittyvät ennen 

kaikkea ennakoinnin vaikeuteen, toimintaympäristön epävarmuuteen ja riskien 

tunnistamisen hajanaisuuteen. Haastateltavat kuvasivat, että pitkän aikavälin epävarmuus 

vaikeuttaa strategisten riskien ennakointia ja heikentää kykyä muodostaa kattavaa 

riskikuvaa. Lisäksi todettiin, että monimutkaiset kokonaisuudet voivat jäädä 

tunnistamatta, jos organisaation sisäiset vastuut ja roolit eivät ole selkeitä.  
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Haasteita aiheuttavat myös riskien tunnistamisen epäyhtenäisyys ja riippuvuus yksilöiden 

osaamisesta. Joissakin vastauksissa korostui, että riskien tunnistaminen ei ole kaikissa 

tilanteissa systemaattista ja että hiljaisten signaalien havaitseminen on vaikeaa. Riskien 

tunnistaminen voi olla riippuvaista tunnistamiseen osallistuvien henkilöiden osaamisesta, 

mikä voi johtaa siihen, että kaikki olemassa olevat riskit eivät tule tunnistetuksi. Lisäksi 

poliittinen päätöksenteko voi vaikuttaa siihen, miten riskejä painotetaan ja millaisia 

riskejä nostetaan esiin.  

”Tavallaan ulkoisiin riskeihin ei aina välttämättä pystytä omalla toiminnalla 

vaikuttamaan kuin osittain. Tulee vaikka valtionosuusuudistuksia tai muita, 

niin niihin pitää sitten reagoida.” (H1) 

”Ehkä kuitenkin se politiikka on semmoinen, mitä esimerkiksi 

kaupunginhallitus pitää isona riskinä, niin siihen voi vaikuttaa hyvin 

vahvasti tää nykyinen poliittinen, aika jakautunutkin, kenttä.” (H2)  

”Se on varmaan semmoinen pitkän aikavälin ennakoinnin epävarmuus. 

Vaikka nyt rahoitus- ja kustannuskehitys ja yleinen maailman poliittinen 

tilanne, niin se väistämättä näkyy myös isona epävarmuutena meillä täällä 

ihan kuntatasolla.” (H3)  

Kehitysideat 

Kehittämistarpeet liittyvät erityisesti riskienhallinnan systemaattisuuden ja strategisen 

kytkennän vahvistamiseen. Haastateltavat korostivat tarvetta linkittää riskit nykyistä 

selkeämmin strategisiin tavoitteisiin ja mittareihin. Vastauksissa ehdotettiin yhteisen 

arviointikriteeristön kehittämistä, säännöllisiä johdon riskityöpajoja sekä 

ennakointitiedon ja analytiikan vahvistamista. Myös riskienhallinnan sisällön ja 

osaamisen kehittäminen nähtiin tärkeänä, jotta riskien tunnistaminen olisi 

yhdenmukaisempaa ja vähemmän riippuvaista yksittäisten henkilöiden osaamisesta ja 

kyvykkyyksistä.  

Lisäksi kehittämistarpeissa korostui tarve vahvistaa alhaalta ylös -lähestymistapaa, jossa 

ruohonjuuritason havainnot ja operatiiviset riskit tunnistetaan ensin ja niiden pohjalta 

muodostetaan näkemys strategisista riskeistä. Tämä nähtiin keinona parantaa 

kokonaisriskiprofiilin laatua ja varmistaa, että strategiset riskit perustuvat ajantasaiseen 
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ja kattavaan tietoon. Joissakin vastauksista koettiin myös tarve kehittää prosesseja, lisätä 

riskinäkökulmaa vaikutusten arviointiin ja vahvistaa tytäryhteisöjen toimintaympäristön 

ymmärrystä.  

”Varmaan ainakin tulisi kehittää sitä, että riskit pystyttäisiin kytkemään 

vielä selkeämmin sinne strategian tavoitteisiin ja mittareihin.” (H3) 

”Kun niitä [riskejä] arvioidaan erityisesti konsernitasolla, niin meillä ei ole 

semmoista toimintatapaa tai menettelyä.” (H6)  

”Mä ajattelen, että olisi ehkä hyvä, kun aina vaihtuu [strategia] ja vaikka 

kuitenkin samoja asioita strategiassa on, niin olisi jonkunlainen semmoinen 

taustakäppi. Semmoinen siitä perustehtävästä lähtevä strateginen ymmärrys 

ja näkemys.” (H5)  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET  

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin strategisten riskien tunnistamisen käytäntöjä kuntien 

johtamisessa. Tavoitteena oli ymmärtää syvällisemmin, miten strategisten riskien 

tunnistaminen rakentuu kunnissa ja millaisen tiedon varassa strategisia riskejä 

tunnistetaan. Tutkimus pyrki tuottamaan uutta ja käytännönläheistä tietoa siitä, miten 

strategisten riskien tunnistaminen toteutuu kuntakontekstissa ja millaisin edellytyksin. 

Tietoa kerättiin laadullisin menetelmin puolistrukturoitujen asiantuntijahaastattelujen 

avulla. Aineisto tarjosi kattavan kuvan strategisen riskienhallinnan käytännöistä kolmessa 

eri suomalaisessa kunnassa.  

Tutkimustulokset osoittavat, että strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on jatkuva, 

monitasoinen ja hajautunut prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkeään vaiheeseen 

strategiaprosessia. Strategiset riskit nousevat esille eri kohdissa strategiaprosessia, mutta 

mitään yksittäistä vakiintunutta vaihetta, jonka aikana tunnistetaan tämänhetkiset 

keskeiset strategiset riskit, ei ole. Kuten Poister ym. (2010, 524-525) toteavat, strateginen 

johtaminen on jatkuva prosessi, jossa pyritään ylläpitämään tasapaino organisaation ja 

sen toimintaympäristön välillä pitkällä aikavälillä. Tämä korostaa sitä, että strategisten 

riskien tunnistamisen prosesseissa on säilyttävä jatkuvuus. Aineistossa korostui, että 

strategiset riskit nousevat esiin etenkin toimintaympäristöanalyysissä, talousarviossa, 

investoinneissa ja seurannassa. Cooper (2012, 352) korostaakin strategian, päätöksenteon 

ja toimeenpanon johtamisen merkitystä osana riskienhallintaa organisaatioissa.  

Aineiston perusteella kunnissa on melko selvä käsitys siitä, mikä on strateginen riski. 

Valtiovarainministeriön riskienhallinnan käsikirjassa määritellään strateginen riski 

nimenomaan riskiksi, joka vaikuttaa organisaation pitkän aikavälin tavoitteisiin 

(Sääskilahti & Mustonen 2023, 9-23). Aineiston kunnissa ymmärrettiin selvästi 

millaisista riskeistä puhutaan, kun puhutaan strategisista riskeistä. Vastauksissa korostui 

ymmärrys siitä, että strategiset riskit liittyvät nimenomaan pitkäjänteisiin tavoitteisiin. 

Aineistosta kävi ilmi, että kunnissa ei välttämättä aina puhuta strategisista riskeistä, mutta 

puhuttaessa esimerkiksi ”kuntakonsernin merkittävistä riskeistä”, kyseessä on hyvinkin 

strategisia riskejä. Aineistossa todettiin myös, että erilaisia riskejä käsitellessä ja 

arvioitaessa, monesti ei eritellä millaisista riskeistä puhutaan, vaan puhutaan kunnalle 

merkittävistä riskeistä ylipäätänsä.  
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Aineiston mukaan strategisten riskien tunnistamisessa korostuu ennen kaikkea 

toimintaympäristötieto. Väestökehitys, palvelutarpeet, talousennusteet, poliittiset 

päätökset ja muut ulkoiset muutostekijät muodostavat tietoperustan strategisten riskien 

tunnistamiselle ja arvioinnille. Vahva toimintaympäristötiedon hyödyntäminen 

strategisessa johtamisessa tukee Jalonen ym. (2012, 43) näkemystä siitä, että 

tietoprosessien avulla kunta voi hankkia tietoa toimintaympäristön muutoksista ja voi 

näin muovata strategisia linjauksiaan perustellusti ja ennakoivasti 

toimintaympäristötiedon avulla. Jalonen ym. (2012, 139) kuvailee tällaisia tietoprosesseja 

liiketoimintatiedonhallinnaksi, jossa tavoitteena on kerätä, analysoida ja kiteyttää 

toimintaympäristötietoa siten, että päätöksenteon tueksi muodostuu selkeää ja 

käyttökelpoista tietoa. Näin ollen tulokset viittaavat siihen, että strategisten riskien 

tunnistaminen kunnissa näyttäytyy tietoprosessina, jossa toimintaympäristön muutosten 

systemaattinen tulkinta muodostaa perustan riskien tunnistamiselle. Lisäksi kunnissa 

käytetään strategisten riskien tunnistamisessa erityisesti taloudellisia vaikutusarvioita, 

riskien suhteuttamista strategisiin tavoitteisiin sekä riskien kokoamista 

riskienhallintajärjestelmiin, kuten Graniteen ja Targetoriin.  

Riskien tunnistaminen on kunnissa eri tasojen yhteinen tehtävä, jossa toimialat tuottavat 

riski-informaatiota ja johto kokoaa ja tulkitsee sitä strategisesta näkökulmasta. 

Aineistosta ilmeni, että riskit nousevat esiin sekä operatiivisessa työssä että strategisessa 

johtamisessa, ja riskienhallinnan kokonaiskuva muodostuukin näiden kahden tason 

vuorovaikutuksesta. Neef (2005) nimesi yhdeksi keskeiseksi perusteluksi tietojohtamisen 

tekniikoiden käyttöönotolle riskienhallintaa varten sen, että organisaation keskeisten 

päätöksentekijöiden on kyettävä hyödyntämään henkilöstön tietoa järjestelmällisesti, 

jotta kehittyvät uhat havaitaan ja niihin reagoidaan tarkoituksenmukaisesti. 

Haastatteluista kävi ilmi, että etenkin yhdessä aineiston kunnista hyödynnettiin laajalti 

ruohonjuuritason tietoa riskienhallinnassa keräämällä sitä Graniteen, josta johto kokoaa 

riskitietoa ja analysoi sitä. Kyseisessä haastattelussa nostettiin esille, että palvelualueiden 

työntekijöiden ammattitaito ja asiantuntemus mahdollistavat sellaisten riskien 

tunnistamisen, joita johto ei kykene tunnistamaan. Neef (2005) nimesikin tämänlaisen 

henkilöstön tiedon ja asiantuntemuksen hyödyntämisen ennakoivan riskienhallinnan 

ytimeksi. Koko aineistossa kuitenkin korostui se, että riskienhallintaan ja 

strategiaprosessiin osallistui kunnassa lukuisia eri tekijöitä.  
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Kuten aiemmissa tutkimuksissa on todettu (Pellinen ym. 2019; Sippola ym. 2023) 

riskienhallinnan käytännöt ja systemaattisuus vaihtelee kunnittain ja aineisto tukee tätä 

näkemystä. Oulasvirran (2019a, 154) mukaan kuntien odotetaan nykyisin toteuttavan 

systemaattisia riskikartoituksia, tunnistavan oman riskiprofiilinsa ja kohdentavan 

riskienhallinnan toimenpiteitä organisaation eri toimintoihin. Aineiston perusteella tämän 

voidaan laajalti nähdä toteutuvan, sillä kaikissa tutkimuksen kunnissa riskien 

tunnistaminen on vakiintunut osaksi strategista ja taloudellista suunnittelua, ja toimialat 

tuottavat säännöllisesti riski-informaatiota omasta toiminnastaan. Kunnissa ymmärretään 

selvästi riskienhallinnan moniammatillisuuden tärkeys ja riskien tunnistamiseen 

osallistuu organisaation eri tasoilta tekijöitä. Riskienhallinnassa huomioidaan 

kuntakonsernin tuomat omat haasteensa, kuten Oulasvirran (2019b) luettelemana: 

kuntien monialainen palvelutuotanto, poliittishallinnollinen organisaatiorakenne sekä 

lakisääteiset tehtävät.  

Tulokset osoittavat, että kunnissa on olemassa monia sellaisia piirteitä, joita resilienssin 

ja dynaamisten kyvykkyyksien teoriat korostavat. Strategisten riskien tunnistaminen on 

jatkuvaa, toimintaympäristön muutoksiin reagoivaa ja eri tasot yhdistävää työtä, mikä 

heijastaa organisaation kykyä oppia ja sopeutua muuttuvaan tilanteeseen. Tämä vastaa 

Shaw & Maythornen (2013, 44) näkemystä resilienssistä ennakoivana valmiutena, jossa 

organisaatio pyrkii tunnistamaan muutostarpeita jo ennen niiden toteutumista. Tulokset 

osoittavat myös, että kunnissa hyödynnetään erilaisia dynaamisia kyvykkyyksiä, kuten 

toimintaympäristötiedon keräämistä, analysointia ja tulkintaa. Hung ym. (2009) kuvaama 

kyky muovata ja uudistaa organisaation prosesseja näkyy kunnissa esimerkiksi riskien 

tunnistamisen hajauttamisena ja eri toimialojen osallistamisena.  

Tulokset osoittavat selkeän tarpeen prosessien yhdenmukaistamiselle, jotta 

riskienhallinta tukisi strategisia tavoitteita johdonmukaisesti. Kunnissa nousi 

kehitysehdotuksiksi muun muassa riskien parempi kytkeminen strategiaan, yhtenäiset 

arviointikriteerit ja systemaattisempi riskien tunnistaminen. Organizational process 

alignment tarkoittaa sitä, että organisaation prosessit, rakenteet ja toimintatavat ovat 

linjassa strategisten tavoitteiden ja toimintaympäristön vaatimusten kanssa (Hung ym. 

2009, 323-324). Teorian valossa strategisten riskien tunnistamisen kehittäminen kunnissa 

edellyttää parempaa prosessien yhdenmukaistamista ja tiedon kulun selkeyttämistä, jotta 

riskienhallinta voi aidosti tukea strategista johtamista.  
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5.1 Tutkimuksen merkitys 

Tutkimus tuottaa uutta ja ajankohtaista tietoa siitä, miten strategisia riskejä tunnistetaan 

kuntien johtamisessa ja millaiseen tietoon riskien arviointi perustuu. Aiempi tutkimus on 

tarkastellut riskienhallintaa kunnissa erityisesti riskienhallinnan kehitysvaiheiden, 

rakenteiden ja sääntelyn näkökulmasta, mutta etenkin strategisia riskejä ja niiden 

tunnistamisen prosesseja ja tiedonlähteitä on tutkittu huomattavasti vähemmän. Tutkimus 

täydentää tätä aukkoa tuomalla esiin kuntien strategiaprosessiin osallistuvien 

virkamiesten omia näkemyksiä strategisen riskienhallinnan käytännöistä.  

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että strategisten riskien tunnistaminen kunnissa on 

hajautunut ja jatkuva prosessi, jota ei voida sijoittaa yhteen selkeään vaiheeseen 

strategiaprosessin sisällä. Tämä havainto syventää ymmärrystä siitä, miten strateginen 

johtaminen toteutuu käytännössä ja millaisin edellytyksin riskienhallinta voi tukea 

päätöksentekoa. Lisäksi tutkimus tarjoaa kunnille ja muille julkisen sektorin toimijoille 

näkökulmia siihen, millaisia kehittämistarpeita strategisten riskien tunnistamiseen 

kunnissa liittyy ja miten riskienhallintaa voidaan vahvistaa osana strategista johtamista.  

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet  

Tutkimuksen keskeinen rajoite liittyy aineiston rajalliseen laajuuteen. Haastattelut 

toteutettiin kolmessa suomalaisessa kunnassa, mikä tarjoaa tämän tutkimuksen 

tavoitelaajuuteen nähden syvällisen, mutta silti rajatun näkökulman strategisten riskien 

tunnistamisen käytäntöihin. Tuloksia ei siis voida sellaisenaan yleistää kaikkiin kuntiin, 

sillä kuntien toimintaympäristöt, resurssit ja johtamiskäytännöt vaihtelevat merkittävästi. 

Aineisto perustuu haastateltavien omiin kokemuksiin ja tulkintoihin aiheesta, mikä on 

laadulliselle tutkimukselle luontevaa. On kuitenkin hyvä huomioida, että vastaukset 

heijastavat haastateltavien omia näkemyksiä. Haastateltaviksi valittiin erilaisissa 

työtehtävissä toimivia strategiaprosessiin osallistuvia virkamiehiä, joka tarjosi kuntien 

sisältä monenlaisia eri näkemyksiä strategiaprosessista. On tärkeää kuitenkin huomioida, 

että eri toimijoilla voi kuitenkin vastauksissaan korostua erilaiset näkemykset 

asiantuntijuusalastaan riippuen.  
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Tutkimus tarjosi näkemyksen strategisten riskien tunnistamisesta kolmessa suuressa 

suomalaisessa kunnassa. Jatkotutkimuksessa voisikin olla hyödyllistä tarkastella 

strategisten riskien tunnistamista laajemmalla kuntajoukolla ja vertailla erikokoisten 

kuntien käytäntöjä. Pienissä ja keskisuurissa kunnissa toimintaympäristö, resurssit ja 

johtamisrakenteet voivat poiketa merkittävästi suurista kunnista, joten laajempi vertailu 

voisi tuottaa hyödyllistä tietoa siitä, missä määrin riskien tunnistamisen prosessit ovat 

riippuvaisia kunnan koosta, organisaatiorakenteesta tai taloudellisista edellytyksistä. 

Lisäksi jatkotutkimuksessa voisi olla arvokasta tarkastella miten strategisten riskien 

tunnistaminen kytkeytyy päätöksentekoon käytännössä. Myös digitalisaation ja 

analytiikan hyödyntämistä strategisten riskien tunnistamisessa voisi tutkia tarkemmin, 

sillä tietojärjestelmien ja toimintaympäristötiedon analyysimenetelmien kehitys muokkaa 

jatkuvasti riskienhallinnan edellytyksiä.  
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LIITTEET  

Liite 1 Haastattelurunko  

Taustoitus  

1. Mikä on roolinne kunnassa ja miten se liittyy strategiseen johtamiseen tai 

riskienhallintaan?  

2. Millä tavoin osallistutte strategiaprosessiin tai riskienhallintaan kunnassa?  

 

Strategiaprosessin kuvaus  

 

3. Miten kuvailisitte kunnan strategiaprosessia?  

4. Ketkä osallistuvat strategian valmisteluun ja päätöksentekoon? 

 

Riskien tunnistaminen ja kyvykkyydet strategiaprosessissa  

 

5. Missä vaiheessa strategiaprosessia riskit tulevat yleensä esiin?  

6. Miten strategisia riskejä tunnistetaan kunnassanne käytännössä?  

7. Millaista tietoa hyödynnätte strategisten riskien tunnistamisessa?  

8. Millaisia valmiuksia tai osaamista riskien tunnistaminen edellyttää?  

9. Onko kunnassanne käytössä jokin riskienhallinnan viitekehys tai järjestelmä? 

10. Millainen rooli sisäisellä valvonnalla tai tarkastuksella on riskienhallinnassa?  

 

Strategisten riskien sisältö ja merkitys  

 

11. Mitä strategiset riskit tarkoittavat teidän kunnassanne? 

12. Miten strategiset riskit eroavat mielestänne operatiivisista riskeistä?  

13. Mitkä ovat tällä hetkellä merkittävimmät strategiset riskit kunnassanne?  

14. Otetaanko riskit huomioon esimerkiksi strategiaa, talousarviota tai investointeja 

koskevissa päätöksissä?  

 

Haasteet ja kehittäminen  

 

15. Mitä haasteita strategisten riskien tunnistamiseen liittyy kunnassa?  

16. Miten strategisten riskien tunnistamista voitaisiin mielestänne kehittää 

kunnassa?  

 

Loppukysymys 

- Onko jotain strategisiin riskeihin tai riskienhallintaan liittyvää, jota emme ole 

käsitelleet mutta jonka koette tärkeäksi?  
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