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Kasitys ohjaustoiminnan roolista on kehittynyt maailman-
kuvan kehittyessa

Milla tapaa ohjaus eli politiikkojen toteuttaminen tulisi tehda? Minkalaiseen maailmankuvaan
erilaiset ohjauksen tavat vastaavat? Mita on tulevaisuuden ohjaus?

Aloitamme tdman katsauksen kuvailemalla julkisen hallinnon kehitystd Suomessa ja kansain-
valisesti 1800-luvulta nykypaivaan kolmen hallintoparadigman kautta (ks. kuva 1). Samalla
kasittelemme my0s aikakausille keskeisia ohjaustapoja. Katsauksen toisessa osiossa ker-
romme tekijoistd ohjausjérjestelmien muutoksen taustalla, eli muuttuneista kasityksista maa-
ilmamme olemuksesta. Toteamme, ettda elamme kompleksisessa eli yllattavassa ja monista
osista muodostuvassa maailmassa. Viimeisessa osiossa pohdimme, millaista ohjauksen tulisi
tallaisessa maailmassa olla kompleksisuusteoreettisen ohjauksen mallin kautta.

Kuva 1. Hallintoparadigmojen aikakaudet kansainvalisesti ja hallinnon kehitysvaiheet
Suomessa

Hallintoparadigmat eli hallinnon kansainvailiset trendit —
Kuinka hallinto pitaisi jarjestaa?

Klassinen julkishallinto

sddspyyoqipd

Hierarkkisuus Tehokkuus Osallisuus
Oikeusperustaisuus Yksityistaminen Verkostot
Hallinnon ja politiikan erillisyys Kansalaisasiakas Maailma kompleksisena >
1800— 1990 2000- 2020
S
1960— 1990- 2005— 2
Hyvinvointi- Uusi julkis- Uusi julkinen hallinta T
valtio johtaminen &
3

Suomen hallinnon kehitys Stenvall ym. (2016) tunnistamia
kehitysvaiheita seuraten

Tama julkaisu on toteutettu osana valtioneuvoston vuoden 2019 selvitys- ja tutkimussuunnitelman toimeenpanoa (www.tietokayttoon.fi). Julkaisun sisallosta
vastaavat tiedon tuottajat, eika tekstisisaltd valttamatta edusta valtioneuvoston nakemysta.
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Hallinnosta hallintaan

Julkisen hallinnon kansainvalista kehitystd 1800-luvulta nykyaikaan kuvataan tavallisesti kol-
men nakokulman kautta. ! Klassisen julkishallinnon, uuden julkisjohtamisen ja hallinnan
paradigmat kokoavat yhteen aikakausilla vallinneita keskeisia kasityksia julkisen hallinnon
jarjestamisesta. Luokittelu on yksinkertaistus paradigmojen ollessa todellisuudessa usein
rinnakkaisia ja paallekkaisia toistensa kanssa — tama koskee myos kansallisia kehitysvaiheita
(kuva 1). 2 Hallintoparadigmoista jokainen vastaa kolmeen keskeiseen kysymykseen omasta
nakokulmastaan:

* Milla tapaa julkinen hallinto pitaisi jarjestaa?

* Mika on julkisen hallinnon ja kansalaisten rooli yhteiskunnassa?

« Kuinka julkista hallintoa, erilaisia yhteis6ja ja kansalaisia pitéisi ohjata, jotta paadytaan
toivottuihin lopputuloksiin?

Klassinen julkishallinto: lainsaadannon ja hierarkioiden aika

Klassisella julkishallinnolla (Old Public Administration) tarkoitetaan 1800-luvun lopulla Yh-
dysvalloissa kehittynytta suuntausta, joka kehittyi vastauksena julkisen hallinnon muun mu-
assa korruptiosta, epapatevyydesta ja tehottomuudesta johtuneeseen huonoon maineeseen.
3 Keskeinen klassisen julkishallinnon periaate on hallinnon ja politiikan erottaminen: vaaleilla
valitut paattajat tekevat paatdkset ja muotoilevat lait. Hallintoviranomaisten tehtavana on
neuvoa paatdksentekijoita tiedolla seka varmistaa paatosten toteutuminen ja lakien noudat-
taminen. Virkamiesten asema perustuu koulutukseen ja ansioihin. 4 Kansalainen ndhdaan
hallintoalamaisena, joka on riippuvainen saantelysta ja julkisista palveluista, ja joka noudattaa
ohjeita seka paatoksia. °

Klassisen julkishallinnon ihmisnékemysté voidaan kuvata termilld “Administrative Man” —
hallintoihminen — joka korostaa valtionhallinnon vahvaa ohjausta lainsédadénnén, hierarkioi-
den, médriteltyjen vastuu- ja valtasuhteiden seké johtamislinjojen kautta.

Suomessa klassisen julkishallinnon aika ulottuu aina 1800-luvulta autonomian jalkeisis-
ta vuosikymmenista 1980-luvulle saakka. Hallinnon oikeusperustaisuutta ja virkamiestoimin-
nan lainmukaisuutta korostettiin erityisesti 1800-luvulta 1940-luvulle. Tuolloin kehittyi myds
Suomen hallintomuoto; demokratia, virastojarjestelma ja valtion talous. Erityispiirteita ajalle
olivat korporatistinen etu- ja ammattijarjestétoiminta seka 1960-luvun sallivuus poliittisia vir-
kanimityksia kohtaan. 6

Kuva 2. Valtion ohjaustoiminta oli tina aikana vahvaa ja keskittyi erityisesti saados- ja
resurssiohjaukseen.

Ohjausprosessissa on kyse poliittisten paatdsten toteutuksesta
ohjaavan ja ohjattavan toimijan valisessa vuorovaikutuksessa.
Suomalaisessa kontekstissa, esimerkiksi tulosohjauksessa, kyse
O on usein ministerididen toteuttamasta virastojen, kuntien tai mui-
den julkishallinnon toimijoiden ohjauksesta. Perinteisen kolmen
o i ) .. ryhman jaottelun mukaan ohjaus voidaan toteuttaa sdadosoh-
S84dos- eli Resurssi- eli | . . . .
normiohjaus talousohjaus jauksena, talousohjauksena tai informaatio-ohjauksena. 7

On hyva muistaa, ettd myds kansalaiset, yritykset ja muut yhteis6t ovat ohjauksen kohteita.

Kaikkia sitovat lait ja kaikkiin voivat vaikuttaa erilaiset taloudellisten resurssien kohdentamis-
toimet seka informaatio-ohjaukseen luettavat kehotukset, tilastot ja tutkimustulokset. & Eten-
kin informaatio-ohjauksen osalta my®6s ei-valtiolliset toimijat ovat ohjaajia: jarjestot ja yri-

KATSAUS OHJAUSTOIMINNAN KEHITYKSEEN 2



POLICY
BRIEF
19/2020

tykset julkaisevat raportteja, tiedotteita ja julkilausumia. ® Kansalainenkin voidaan nahda
informaatio-ohjaajana tdman osallistuessa erilaisiin yleistéd mielipidettd muokkaaviin keskus-
teluihin.

Valtion osalta ohjaus ja valvonta on kehittynyt erityisesti hyvinvointivaltion laajentumisen
myotad, kun palvelujen laajeneminen kasvatti ja muotoili myds ohjausta. Aina 1980-luvun lop-
puun kuntien ohjausta toteutettiin resurssiohjauksen ja erityislainsdadannon kautta. Taman
liséksi kuntien ja valtion valilla tehtiin sopimuksia joko valtio-kunta akselilla tai kuntien sisalla.
Sopimukset osaltaan vahensivat jonkin verran sdadodsohjausta. '© Ohjauksen pehmein muo-
to, informaatio-ohjaus, otettiin kayttéon 1990-luvun alkupuolella uuden julkisjohtamisen
aikakaudella, jolloin valtion keskushallinnon ohjausvoimaa tietoisesti vahennettiin. !

Uusi julkisjohtaminen: tehokkuus, markkinaperusteisuus, laatu

Uusi julkisjohtaminen (New Public Management, usein kaytdssa lyhenne NPM) on laaja, hal-
linnontasoja lapileikkaava ja maailmanlaajuinen julkisen hallinnon suuntaus, josta tuli hallitse-
va paradigma 1980-90-luvuilla. 12

Uusi julkisjohtaminen syntyi vastauksena klassiseen julkishallintoon kohdistettuun kritiikkiin:
tehottomuuteen ja kankeuteen. Julkisen hallinnon jarjestdmiseen otettiinkin mallia yksityisen
sektorin toimintatavoista. Uudelle julkisjohtamiselle keskeista on pyrkimys julkisen sektorin
tehokkuuteen seka henkilostomaaran ja kulujen kontrolliin. 1 Julkinen hallinto on palveluiden
Jérjestédja (service provider) ja paattajien tehtdvana on varmistaa tehokas hallinto ja reagoida
kansalalaisten — joista tuli nyt asiakkaita — toiveisiin. * Avainsanoja ovat markkinamekanis-
mit, organisaatioiden hajautus seka tulospalkkiojarjestelma. ' Ilhmiskésitystéd kuvaa késite
"Economic Man” — talousihminen — miké korostaa taloudellisuutta, tehokkuutta, mutta myos
yksilbn ja kansalaisten roolia julkisten palvelujen kuluttajana.

Kuva 3. Ajan ohjausjarjestelmat noudattelivat perinteisia sdados-, toimeenpano- ja
resurssiohjauksen malleja, mutta liséksi ajalle oli ilmeista informaatio-ohjauksen ja
sopimuksellisuuden lisaantyminen.

Uuden julkisen johtamisen mukaiset reformit ovat muo-
kanneet Suomen julkishallintoa merkittédvasti. Uudistuk-
set ovat johtaneet nykymuotoiseen vahvaan kunnallis-
hallintoon ja paikallisdemokratiaan. Virastojen ja laitos-
ten ohjauksessa otettiin kayttdédn sopimusperusteinen

Sopimus- ja Informaatio- tulosohjaus, keskusvirastojarjestelmaa purettiin ja val-

tulosohjaus ohjaus tion osia yksityistettiin. '® Tama vahensi valtionhallinnon
henkiloston maaraa merkittavasti. 7 Suomi liittyi EU:hun osaksi monitasoista ylikansallista
jarjestelmaa. EU:n, valtionhallinnon, paikallishallinnon ja muiden toimijoiden yhteydet ovat
moninaiset ja eri osilla on suoria yhteyksia EU:hun. '8 Kansallisen hallinnon rooli on muuttu-
nut toteuttajasta hallinnoijaksi ja rahoittajaksi seka yhdeksi jaseneksi EU:n ylikansallisissa
toimielimissa. 19

Hallinta: osallisuus ja demokratia

2000-luvun erilaisten hallinta-ajatusten (esim. uusi julkinen hallinta, engl. new public gover-
nance, NPG) keskeisena oletuksena on, etta julkinen hallinto ei selvid kompleksisessa maa-
iimassa yksin, vaan tarvitsee tuekseen muiden toimijoiden verkostoja. 2° Nain julkinen hallin-
to ei olisi muiden ylapuolella, vaan yksi toimija muiden joukossa. Nama toimijaverkostot voi-
vat syntyd myds itsestaan, ilman julkisen hallinnon vaikutusta. 2! Julkishallinto on yhteis-
luomisen areena tai fasilitaattori, joka pyrkii luomaan edellytykset eri toimijoiden valiselle vuo-
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rovaikutukselle. 22 Aiempien paradigmojen tehokkuuden, taloudellisuuden, asiantuntijavallan
ja nopean paatoksenteon rinnalle ovat nousseet verkostot, dialogi ja osallistaminen. 23 Hallin-
ta on myds ylékasite useille alakasitteille, jotka avaavat paradigman ydinideoita tarkemmin:

* Monitasoinen hallinta (multi-level governance) — valta jakautuu paikalliselle, alueelli-
selle, ylikansalliselle ja globaalille tasolle (esim. EU-valtio-kunnat) ja/tai saman hallin-
totason eri toimijoille (esim. virastot tai samojen kuntien useat kuntayhtymat). 24

* Monikeskuksinen hallinta (polycentric governance) — paallekkaiset paatdksenteon
keskukset, joilla on valtaa samoihin asioihin ja jotka toimivat yhteisty0ssa, mutta voi-
vat my0Os paatya konfliktiin. 26 Monikeskuksisuuden hy6tyja ovat mm. mukautuvuus,
toimintaa varmistava paallekkaisyys ja laajempi kosketuspinta kansalaisiin. 26

* Hybridihallinta (hybrid governance) — optimaalinen hallintajérjestelma yhdistelee
kaikkia kolmea tassakin katsauksessa esiteltya hallintoparadigmaa, silld yksikaan niis-
ta ei voi yksin vastata yhteiskunnan kompleksisuuteen. 27

+ Metahallinta (meta-governance) — hallintaverkostojen ja niihin liittyvien kaytanteiden
muotoilu ja ohjaus seka erilaisten hallintoparadigmojen yhteensovittaminen. 28

+ Riittavan kompleksisuuden laki — hallinnon tulisi vastata todellisuuden kompleksi-
suuteen olemalla itsekin riittdvan kompleksinen. 2°

2000-luvun hallinnan ajan Suomea leimaavat aiemman NPM-kauden vaikutteet, pyrkimykset
strategisuuteen seka nykypaivaa lahestyttdessa myods osallisuus ja toimijaverkostot. Suomen
hallintomalli nayttaytyy yhdistelmana uutta ja vanhaa, silld uusia hallinnan tapoja on otettu
kayttédn entisten rinnalle. NPM-ajan uudistukset ovat tulleet jaadakseen, mutta myds tuotta-
neet korjausliikkeita. Virastorakenteen muokkaus jatkuu yhdistelyjen, lakkauttamisien ja uu-
sien virastojen perustamisen muodossa, ja hallintoa on muokattu laaja-alaisuutta ja verkosto-
ja korostavilla uudistuksilla. 3° Poliittista ohjausta on vahvistettu hallitusohjelmaan perustuval-
la strategisella ohjauksella ja kunnissa pormestarimallilla. 3' Verkostojen ja osallisuuden
muotoja ovat mm. osallistuva budjetointi, kansalaisraadit seka yksityisen ja julkisen sektorin
yhteistyohon perustuvat allianssimallit. 32

Kuva 4. Ajan ohjausjarjestelmia ovat aiemmilta kausilta perityt saados-, resurssi- ja
informaatio-ohjaus. Uutena naiden joukkoon on suomalaisessa hallintokeskustelussa
liitetty strateginen ohjaus. Tata ja osallisuuden eri muotoja voidaan myos pitaa ohjaus-
tapoina. S4ados-, resurssi- ja informaatio-ohjaus on ndhtéavissa tyokaluina strategisen
ohjauksen ja osallisuuden muotojen kautta saatujen ideoiden toteuttamiseen.

Strateginen ohjaus Osallisuuden muodot
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Strategisella ohjauksella tarkoitetaan hallitusohjelman tavoitteisiin perustuvaa ohjausta.
Tama uusi ohjausmuoto liittyy poliittisen ohjauksen, kokonaisuuksien hallinnan seka hallitus-
politikan lapileikkaavuuden tavoitteisiin. Valtionhallintoa tulisi ohjata siten, ettéd ohjaus perus-
tuu hallitusohjelmaan. 32 Onko tassa kuitenkaan kyse uudesta ohjauksen tavasta? Strategi-
nen ohjaus pohjautuu lopulta muihin ohjaustapoihin, erityisesti tulosohjaukseen 34 (kuva 4).

Keskeiset tekijat ohjausjarjestelmien muutoksen taustalla

Maailmamme onkin kompleksinen

Tiede ja siten myos yhteiskunnat ovat perinteisesti ymmartaneet maailman mekanistiseksi.
Mekanistisen maailmankuvan perusajatus on, ettd mika tahansa kokonaisuus on mahdollista
purkaa osiin sen toiminnan selvittamiseksi. Voimalla on vastavoima, seurauksella on syy.
Nama kokonaisuudet eli jarjestelmat nahdaan suljettuina jarjestelmina, joihin ulkopuolisilla
tekijoilla ei ole vaikutusta. 35

Historiallisesti merkittdva mekanistinen ajatusmalli on mahdollistanut mm. teknologisen kehi-
tyksen, mutta yhteiskuntien monimutkaisuutta se ei kuvaa kovin hyvin. 3 Mekanistinen maa-
ilmankuva sailyi keskeisena 1960-luvulle saakka, jolloin kehittyi ajatus avoimista jarjestel-
mista. Tassa todellisuus muodostuu osista, jotka vaikuttavat muihin osiin ja joihin muut osat
vaikuttavat. Vaikka avoimet jarjestelmat ovat mekanistisia monimutkaisempia ja moniosai-
sempia, ne nahtiin kuitenkin sdannénmukaisina ja ennustettavina. 37

Kuva 5. Mekanistisesta kompleksiseen maailmankuvaan

Mekanistisuus Avoimet systeemit Kompleksisuus

Voima ja vastavoima Ennustettava Ennakoimattomuus
Voidaan purkaa osiin vuorovaikutteisuus Muuttuvuus

toiminnan selvittamiseksi Yllattavat lopputulokset

1990-luvulta alkaen on kehittynyt ajatus kompleksisuudesta. Kompleksinen maailma koos-
tuu my6s avoimista jarjestelmistd, mutta aiemman ajatusmallin vastaisesti niiden valisia vuo-
rovaikutuksia ei voisi ennustaa. Maailma on ennakoimaton, muuttuva, itseorganisoituva
eli itsestaan kehittyva seka emergentti, eli paatyy yllattaviin lopputuloksiin, joita ei olisi voinut
paatelld alkuasetelmasta. 38

Nama kolme systeemiparadigmaa rinnastuvat kolmeen keskeiseen hallintoparadigmaan.
Vanha julkishallinto on mekanistisen maailmankuvan tavoin hierarkkinen ja selkeisiin tehta-
viin perustuva. Uuden julkisjohtamisen aikana hallinnon rooli kehittyi avoimemmaksi ja muita
toimijoita, kuten yrityksia hyvaksyttiin mukaan valtion toimintaan. Niin kompleksisuuden kuin
hallinnan ajan ajattelussa hyvaksytaan yhteiskunnan moninaisuus seka yhteyksien ja useiden
eri toimijoiden merkitys kokonaisuudelle.

Lisaantyvat pirulliset ongelmat

Kompleksisessa maailmassa kohtaamme uudenlaisia haasteita. Helposti ratkaistavat ongel-
mat, eli ne, jotka voidaan purkaa osiin, on jo ratkaistu. Jaljella ovat ongelmat, joista ei yhteis-
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kunnan perusluonteen vuoksi paasta yhteisymmarrykseen. Tata kuvaa pirullisten ongel-
mien (myos vihelidiset ongelmat, engl. wicked problems) kéasite, jonka mukaan yhteiskunnal-
lisista ongelmista tai ongelmien ratkaisuista ei voida paasta yksimielisyyteen. Taman vuoksi
pirullisia ongelmia ei voi ratkaista — eri yksildéiden mielesta ratkaistaan aina vaara ongelma. %
Kun pirullisia ongelmia ryhdytaan ratkaisemaan, saattaa julkishallinto osallistua pirulliseen
peliin. Tdma tarkoittaa sita, ettd ongelmaa ratkaistaessa ongelmaa myds muutetaan ja vali-
taan jokin tietty nakékulma ongelman syihin. 40

Pirullisten ongelmien idean keskeisyytta kuvaa yhteiskunnan kehitys "yha monimutkaisem-
maksi, mutta my0ds yha ristiritaisammaksi ja jopa kaoottiseksi.” Tavallisen ja epatavallisen
erottaminen on muuttunut hankalaksi. Vahvat tunnereaktiot yleistyvat ja tunteista on muutoin-
kin tullut keskeisempia niita hyddyntavien teknologioiden ja toimijoiden vuoksi. Uudet kom-
munikaatiotavat luovat yhteyksia ihmisten, asioiden ja tiedon valille, mutta ihmissuhteet eivat
ole valttamatta enda yhta syvia ja tiedosta "ammennetaan ja poimitaan omiin nakemyksiin
sopivia asioita.” 4!

Valtion ohjaus kompleksisessa maailmassa — pohdintoja tu-
levaisuuden mahdollisuuksista

Nykyiset ohjausmallit usein reagoivat yhteiskunnan kompleksisuuteen perinteisilla ohjauskei-
noilla, joiden ohjaussuunta on ylhaalta alaspain (engl. top-down): sddddsohjauksella ja re-
surssiohjauksella. S33dos- ja resurssiohjaus ovat helppoja ohjaajalle niiden selkeyden vuok-
si, mutta voivat joustamattomuutensa vuoksi vaikeuttaa ohjauksen kohteen mahdollisuutta
sopeutua ympariston kompleksisuuteen.

Kuva 6. Kompleksiselle maailmalle sopivaa ohjausta voidaan kuvata kolmi-
osaisen mallin kautta, joka muodostuu operatiivisesta systeemista, aloitteelli-
sesta systeemista seka naita yhdistavasta sopeutumista vahvistavasta tilasta.

Ohjaus kompleksisessa maailmassa

Mahdollistavat
ohjausmekanismit,
joiden tavoitteena on
vahvistaa osallistaviin
prosesseihin perustuvia

Aloitteelliset

ohjausmekanismit,
joiden tavoitteena on

Operatiiviset
ohjausmekanismit,
joiden tavoitteena on

. .. malleja. DO
vahvistaa oma-aloitteisia yllapitad yhteiskunnan
ja itseohjautuvia malleja. normatiivisperusteista

toimintaa.
- [
.~ ~

/ N\

Virallisen ja epévirallisen
ohjauksen yhteisvaikutus
— sopeutuminen,
innovaatiot, ideat,

oppiminen ja
N kehittdminen
~

\—_’

\ OPERATIIVINEN
| SYSTEEMI

/
Y

Naista operatiivisella systeemilld (kuva 6, oikealla) tarkoitetaan yhteiskunnan “normaalia”,
rutiininomaista toimintaa. Operatiivinen systeemi ei juuri kohtaa ylla kuvattua kompleksisuutta
tai pirullisia ongelmia. Talldin ohjauksen parhaimpia keinoja ovat konkreettisten, rutiinin-
omaisten, instituutioiden ja organisaatioiden perustehtaviin kytkeytyvien ohjaustoimien sovel-
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taminen. Operatiivisia eli virallisia ohjausmekanismeja ovat nykyisinkin jo vahvasti kaytdssa
olevat keinot, kuten normi-, strategia- resurssi- ja rekrytointiohjaus.

Aloitteellinen systeemi (kuva 6, vasemmalla) viittaa yhteiskunnan eri tasojen omaehtoiseen,
itseohjautuvaan ja epamuodolliseen toimintaan, jossa pontimena on sopeutuminen komplek-
sisuuteen ja pirullisiin ongelmiin uuden tiedon, uusien taitojen ja uusien tapojen kehittdmisen
avulla. Aloitteellisessa eli epavirallisessa ohjauksessa organisaatiot hyédyntavat omaa
osaamistaan ja omia kyvykkyyksidan ohjauksen toteuttamisessa. Tassa toimintatavassa oh-
jausmekanismit eivat ole niin pysyvia kuin perinteiset ohjausmuodot, vaan niitd muokataan
aina kuhunkin tilanteeseen sopiviksi.

Jos operatiivisen systeemin ja aloitteellisen systeemin valilla ei ole toimivaa vuorovaikutusta,
vahvempi rutiininomainen operatiivinen systeemi voi vahentaa aloitteellisen systeemin roolia.
Siksi tarvitaan tila, jossa operatiivinen ja aloitteellinen systeemi kiedotaan tiiviisti toisiinsa.
Tassa sopeutumista vahvistavassa tilassa (kuvan 6 keskimmainen systeeminen taso) sys-
teemit sopeutuvat kompleksisen maailman vaateisiin. Tama johtaa mahdollistavan ohjauk-
sen kehittymiseen. Mahdollistava ohjaus yhdistaa operatiivisen ja aloitteellisen ohjauksen
tuottamat ideat uusiksi mukautuviksi ohjausmalleiksi.

Kaytanndssa tama tarkoittaa esim. metahallinnan ja riittdvan kompleksisuuden lain periaat-
teiden soveltamista. Talléin metahallinta tuo mahdollistavaan ohjaukseen ilmidlahtdisyyden,
monialaisten tiimien toiminnan, koordinoinnin ja strategisen ajattelun. Riittdvan kompleksi-
suuden laki puolestaan korostaa, ettd ohjauksen sisaisen kompleksisuuden tulisi vastata
ohjattavan kohteen ympariston kompleksisuutta.

Sanastoa kompleksisen maailman ohjaukseen

lImiéléhtéisyys. Julkista toimintaa kehitetaan kokonaisuutena, strategisesti, pitkajanteisesti,
tulevaisuusorientoituneesti sekd omassa kontekstissaan. 42 lImilahtdisyydella ja kompleksi-
suudella on paljon yhteista. limiélahtéinen ohjaus nakee ohjauksen kohteen kokonaisuutena
ja huomioi sen tarpeet, tavoitteet ja naihin sopivat ohjaustavat. Ohjauksessa tulee huomioida
arvoperusta seka alueiden, organisaatioiden ja kansalaisten tarpeet. 43

Alykés erikoistuminen. Julkisen toiminnan eri alueiden tulisi keskittyd omiin vahvuuksiinsa ja
kehittdmaan itselleen hyddyllisia erityispiirteita. 4+ Keskeista tassa olisi erityisesti innovaatiot ja
tietoperustaisuus. 4% Esimerkiksi vahvempi, kevyemmin ohjattu aluehallinto voidaan nahda
tapana mahdollistaa alykas erikoistuminen, silla ndin aluehallinto voisi muotoutua oman alu-
eensa erityistarpeisiin. Ohjauksessa tulee huomioida alueiden erityisyys ja kyvykkyydet, oh-
Jauksen alueellinen kohdentaminen seka kohdentava ohjaustoiminta yleisen sijaan.

Deliberaatio. Valtionhallinnon ohjausmekanismit eivat voi olla kompleksisessa maailmassa
pelkastadan hallinnon, poliittisten paattajien tai asiantuntijoiden hallussa. Deliberaatiolla tarkoi-
tetaan paatoksentekoa ja sen toteuttamisen pohdintaa monimuotoisissa ryhmissa. Delibera-
tiiviset keskustelut ovat avoimia, keskustelukumppania kuuntelevia ja kunnioittavia. Uusien
ajatusten ilmaantuessa omaa mielipidettd saa vaihtaa. 46

Dialogissa eli keskustelussa pyritadan ymmartamaan, mitka asiat ovat vaikuttaneet mielipitei-
siin. Miksi ajatellaan niin kuin ajatellaan? Dialogin kautta paatoksentekoon saadaan tietoa
vallitsevista yhteiskunnallisista, paikallisista tai poliittisista mielipide-eroista seka voidaan
saada konkreettisia toimintaehdotuksia. 46 Muun muassa deliberaatiota ja dialogia hyddynta-
vassa mahdollistavassa ohjauksessa tulisi huomioida sen vahvuus voimaannuttajana, luot-
tamuksen vahvistajana ja sosiaalisen pddoman kehittdjéna, ohjauksen perustuminen tietoon
Ja puntarointiin seka osallistujien monimuotoisuuden huomioiminen.
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