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KASITTEIDEN MAARITTELY

Kirkko
kaytetaan kuvaamaan kirkkoa organisaationa, tyonantajana, tyontekijoina ja instituutiona
(Arikka & Naatus 2019, 10).

Hiippakunta
Piispan johtama kirkollinen hallintoalue, joka koostuu seurakunnista ja seurakuntayhtymista
(Arikka & Naatus 2019, 10).

Seurakunta

kaytetaan kuvaamaan paikallista kirkon organisaatiota tai seurakunnan jasenten yhteisoa
(Arikka & Naatus 2019, 10).

Seurakuntalainen, jasen

kaytetadn kuvaamaan spesifisti Suomen evankelisluterilaiseen kirkkoon kuuluvaa ihmista
(Arikka & Naatus 2019, 10).
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda Vasa svenska forsamling -organisaatioon tasapainotettu
tuloskortti ja siihen liittyva laadunhallinnan vertailuanalyysilomake eri tycalojen henkiloston
kayttoon. Tassa opinnadytetyOssa kaytan organisaatiosta nimitysta Vaasan ruotsalainen seura-
kunta. Opinnadytetyon aihe ja sen tarpeellisuus nousivat seurakunnan tyontekijoilta ja sen si-
dosryhmilta itseltaan. Tasapainotetusta tuloskortista ja vertaisanalyysilomakkeesta on Vaasan

ruotsalaiselle seurakunnalle hyotya tulevaisuuden taloudellisissa ja strategisissa haasteissa

(Kyherd6inen 2018; Lov 2018).

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategia vuosille 2016-2020 perustuu Kirkkohallituksen
strategiadokumenteille. Niita ovat Kirkkona monikulttuurisessa yhteiskunnassa, joka on Suo-
men evankelisluterilaisen kirkon tulevaisuusselonteko ja Kohtaamisen kirkko -Suomen evan-
kelisluterilaisen kirkon toiminnan suunta 2020-strategiamietintd. Lisdksi Vaasan ruotsinkieli-
sen seurakunnan strategia perustuu Porvoon hiippakunnan strategiaan, jonka hallintaan se
kuuluu. Seurakunnan strategian otsikkorakenne on yhtenevainen Kohtaamisen kirkko -mie-
tinnon kanssa. (Vasa svenska forsamling 2016, 2; Kirkkohallitus 2014a, 16.) Nain ollen seura-
kunnalle tuotettua tuloskorttia voi malliltaan kdyttaa laajemmin my06s muissa seurakunnissa,

jotka perustavat strategiansa samoille dokumenteille.

Vaasan ruotsalaiselle seurakunnalle tehdyn opinnédytteen tarkoituksena on 1. arvioida ja edis-
taa strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yhdenmukaistaa strategian toteutumisen arvi-
ointia eri tyoaloilla seka 3. edistda laadunhallintaa seurakunnan eri tydaloilla. Opinndytetyon
tavoitteena on luoda Vaasan ruotsalaiseen seurakuntaan tasapainotettu tuloskortti ja siihen
liittyva laadunhallinnan vertailuanalyysilomake eri tyalojen henkiloston kayttoon. Tasapai-
notetun tuloskorttia ja laadunhallinnan vertailuanalyysilomaketta sekd niiden tulevaisuu-
dessa antamia tuloksia toiminnasta tullaan kdyttamaan seurakunnan vuonna 2021 kayttoon

otettavan strategian pohjana.



Kirkollisten strategioiden luonteeseen ei ole kuulunut selkeiden poissulkevien strategisten va-
lintojen tekeminen. Kirkon strategioissa on ollut enemman kyse siitd, etta jollekin asialle tai
lahestymistavalle annetaan lisdd painoarvoa ja ndin ollen vahvistetaan jotakin jo aluillaan ole-
vaa kehityskulkua. (Keskitalo 2016, 9-18.) Kirkon strategiaopas seurakunnalle pitaa tarkeana,
ettd toiminnan suuntaviivat konkretisoidaan toiminnallisiksi tavoitteiksi niin seurakunnissa,
kirkollisissa jarjestoissa kuin keskushallinnossakin. Kohtaamisen kirkko -strategia toimii, kun
dokumentin pohjalta seurakunnalle laaditaan omat tavoitteet, toimenpiteet, aikataulut ja mit-
tarit. (Kirkkohallitus 2014b, 14, 18.) Kehittamiskiinnostuksessa on eroja seurakuntien kesken.
Vuonna 2015 toteutetun Kirkon tydmarkkinalaitoksen ajankohtaiskyselyn mukaan tuottavuu-
den, tuloksellisuuden seka tydeldaman laadun parantamiseen tdhtaavaa kehittamista tai val-

mistelevaa toimintaa oli kaynnissa 40 % Suomen seurakunnista. (Jormakka 2016, 94-119.)

Laatutyon organisaatiossa tulee olla jarjestelmallistd. Organisaation laatutyohon kuuluu olen-
naisena osana toiminnan seuranta, mittaaminen ja arviointi, joiden pohjalta saadulla tiedolla
ohjataan ja tarvittaessa muutetaan toimintaa. (STM 2014, 10-11.) Vertailuanalyysilomake sel-
keyttda tasapainotetun tuloskortin mittariston kayttamistd, joka on uudenlainen ajattelumalli
kirkon kontekstissa (Kirkkohallitus 2014, 23-24). My0s vertailuanalyysin vélineet eivat ole kir-
kossa viela kehittyneita (Kaartinen 2019a). Kirkon oma yleisstrategia ei tarjoa suoranaista vas-
tausta siihen, millaisia muita kriteereja kuin kavijamaaratilastot toiminnan strategiseen ja tu-
lokselliseen arviointiin voisi olla (Kirkkohallitus 2014, 23-24). Milla konkreettisilla mittareilla
toiminnan kehittymistd ja tavoitteita tulisi mitata, kun niitd kdytannossa ei ole totuttu asetta-
maan strategiassa tai toimintasuunnitelmassa? Osaltaan syyna lienee Ketolan (2015) esittelema
ajatus siitd, etta liikeyritysten kayttoon kehitettyjen kasitteiden ja ajatusmallien siirtaminen
kansalaisjarjestoon sellaisinaan on kuitenkin ongelmallista erilaisen kontekstin seka erilaisten
arvojen ja ideologioiden vuoksi. (Ketola 2015, 3.) Jasenyyden kehitys, kasteiden maarat seka
toimintaan osallistuminen tasot ovat tyon tuloksia, joihin kysymys kirkossa tehtavan tyon laa-

dusta heijastuu (Kaartinen 2019a).



Edelld todetusta teoreettisesta viitekehyksestd lahtien argumentoin, etta kirkossa tulisi rohke-
asti kehittaa omaan kontekstiinsa sopivia tuloksellisuuden ja laadunvalvonnan kriteereita.
Yrittdessdni etsid tahan liittyvaa teoreettista aineistoa huomasin, etta sellaista ei ollut Suomessa
kirkollisessa kontekstissa. Opinnaytetyo pyrkii osaltaan vastaamaan tdhan puutteeseen yksit-
taisen seurakunnan kohdalla. Ruotsin kirkossa alustavaa kehitystyotda on jo tehty (Alberius

2013, 94-99; Luled Domkyrkoforsamling 2017, 14, 19, 25, 31; Lind 2010, 198).

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu strategiasta, strategisesta johtamisesta, tasa-
painotetusta tuloskortista sekad laadusta ja sen kehittamisestd. Strategiatyoskentely mahdollis-
taa vision suuntaisen toiminnan ja toteutumisen. (Tuomi & Sumkin 2009, 28, 38.) Tasapaino-
tettu tuloskortti helpottaa strategisen johtamisen jalkautumista osaksi paivittaista johtamista
samalla kun se edistaa henkiloston strategian omaksi kokemisen tuntemista ja osallistaa hen-
kilostoa mukaan mitattavien tavoitteiden maarittamiseen (Karna 2016, 11-12, 127-134). Laa-
dunhallinta on padivittdista tyota korostaen henkildston ja johdon vastuuta. Laatutyon keski-
0ssd on aina asiakasldhtoisyys, jonka osana asiakkaan osallistuminen seka prosessien hallinta
ovat tarkeita. (STM 2014, 10-11.) Asiakasldhteisyys on keskeinen osa myos Vaasan ruotsalaisen

seurakunnan strategiaa (Vasa svenska forsamling 2016, 3).

Tieteellisen tutkimuksen perusteltavuuden kriteereihin liittyvat muun muassa tutkimuksen
lahtokohtien perusteltavuus, systemaattinen tutkimusmenetelmien kaytto tutkimuksen etene-
misessa seka vaitteiden argumentointi seka vaatimus kaikkien tutkimuksellisten valintojen pe-
rustelemisesta (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne ja Paavilainen 2013, 11). Taman takia
teoreettinen viitekehys on laaja ja se perustuu opinndytetyon tarkoitukseen. Vaasan ruotsalai-
nen seurakunta on julkisoikeudellinen yhteiso. Siksi jokaista teoreettisen viitekehyksen paa-
teemaa kasitellddn niin julkisoikeudellisen yhteison kuin myos kirkollisesta nakokulmasta.
Vaikka monet julkisoikeudellisen yhteison piirteet yhtenevat kirkkoon ja seurakuntiin, on
opinndytetyon toimintaympariston kannalta silti erityisen tairkeda huomioida kirkon ja seura-

kunnan erityispiirteet.



2 OPINNAYTETYON TIETOPERUSTA

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu strategiasta, strategisesta johtamisesta, tasa-
painotetusta tuloskortista ja laadunhallinnasta organisaatiossa. Luvussa pyritdan liittamaan
teoreettinen viitekehys opinnaytetyon tarkoituksen ja taustaorganisaation viitekehykseen pai-
nottaen johtamisen nakokulmaa. Vaasan ruotsalaiselle seurakunnalle tehdyn opinnéaytteen
tarkoituksena on 1. arvioida ja edistaa strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yhdenmu-
kaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla seka 3. edistad laadunhallintaa seura-
kunnan eri tyoaloilla. Strategiaa kasitelldan ydinsisallon ja johtamisen nakokulman lisaksi jul-
kisoikeudellisen yhteison ja kirkon kontekstissa. Tasapainotetun tuloskortin luvussa kasitel-
laan sen olennaiset osa-alueet, tuloskorttiprosessi seka sen kayttomahdollisuudet julkisoikeu-
dellisissa yhteisOissa ja kirkossa. Laadun osiossa keskitytdan jarjestelmallisen laatutydskente-
lyn kuvaamiseen ja kehittamiseen. Osiossa esittelen vertailuanalyysin teoreettisen viitekehyk-

sen osana laadunhallinnan kehittamista organisaatiossa.

2.1 Strategia

Strategia vastaa kysymykseen, miten organisaation kasvu ja kannattavuus saadaan aikaan sen
toimintaymparistossa (Hammarsten 2017). Strategian tavoitteena on laatia organisaatiolle mie-
likuvitukseen, strategisiin viitekehyksiin ja hiljaiseen tietoon perustuva organisaation toimin-
tamalli, jota testaamalla ja toteuttamalla organisaatio menestyy (Santalainen 2017, 20). Strate-
gia on eldava, dynaaminen, kokonaisvaltainen ja kehittyva tulevaisuuden tekemisen valine joh-
dolle, esimiehille ja koko organisaatiolle. Strategialla kuvataan toimintamallia, joka varmistaa

vision suuntaisen toiminnan ja vision toteutumisen. (Tuomi & Sumkin 2009, 28, 38.)



Toteutumiskelpoisen strategian on maariteltava organisaatiolle selked suunta ja kehittdmisen
painopisteet (Salminen 2008, 30). Strategisen toimintamallin perusta muodostuu arvoista, toi-
minta-ajatuksesta ja ydinosaamisesta. Se vastaa kysymyksiin 1. Milld periaatteilla toimimme
(arvot)? 2. Miksi olemme olemassa (toiminta-ajatus)? ja 3. Milld osaamisella strategia saadaan
toteutettua (ydinosaaminen)? (Tuomi & Sumkin 2009, 28, 38.) Strategian tulee olla jasentynyt
kokonaisuus. Siina tulee maarittaa organisaation visio ja sen strategiset paamaarat, kaytannon
toiminta organisaatiossa seka sen omat vahvuusalueet ja miten strategian vaatimiin paamaa-
riin paastaan (toimintatapa, organisaatiokulttuuri, johtaminen, tyokalut, toimintamallit). Yhta
lailla on tarkedd maadritelld toimintaympariston vaatimukset, menestystekijdt sekd organisaa-

tion kaytettavissa olevat resurssit. (Salminen 2008, 30-33; Lecklin & Laine 2009, 131.)

Strategia ei ole pysyva vaan prosessi, jossa organisaation eri yksikoiden tulisi olla vaikutta-
massa (Pakarinen & Kananoja 2017, 473-475). Strategiaprosessi on jatkuvaa ja sen tulee edeta
pdivittdisessd toiminnassa — muuten organisaation toiminta palautuu entiselleen (Salminen
2008, 59-96). Strategisen tyoskentelyssa on tarkead keskittyd myos tulevaisuuden pohtimiseen
organisaation menestymisen kannalta. Organisaation tulee strategisesti arvioida, miten se voi
omalla toiminnallaan luoda organisaatiolle myonteisen tulevaisuuden, miten nakemys tule-
vasta strategisesta menestymisen mallista luodaan ja laaditaan sekad mista organisaatio loytaa
uusia ja innovatiivisia ajatuksia tulevaisuuden strategiseen tyoskentelyyn. (Santalainen 2017,

46.)

2.1.1 Kirkollisen strategiatydskentelyn erityispiirteita

Kohtaamisen kirkko on Suomen evankelisluterilaisen kirkon yhteinen strateginen asiakirja.
Sen perusteella paikalliset seurakunnat luovat niille sopivat varsinaiset omat strategiat ja antaa

kirkolle toiminnallinen suunta. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14; Keskitalo 2016, 9-18.) Kirkon ja

yhteneviisesti myos seurakuntien tehtava on kutsua ihmisia Jumalan yhteyteen seka rohkaista



valittdmaan ldhimmaisesta ja luomakunnasta (Kirkkohallitus 2014a, 5-14). Kirkon vision ldh-
tokohtana on, ettd sen visio yhdistaa ja suuntaa kaikkien kirkon piirissa toimivien pyrkimyk-
set. Missio eli kirkon perustehtava kertoo, miksi yhteisd on olemassa ja se on kirkon olemas-
saolon muuttumaton oikeutus ja identiteetin perusta. Tama pysyva missio edellyttaa kuiten-
kin sen uutta ilmaisemista muuttuneissa toimintaymparistoissa. Kirkon strategiassa visio on

nakemys sen toivotusta tulevaisuudesta vuonna 2020. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14.)

Seurakuntien strateginen tyoskentely on haastavaa kirkon monipolvisen organisaatioraken-
teen vuoksi. Kirkko, sen hiippakunnat ja seurakunnat, koostuvat varsin itsendisista yksikoista
ja tyoaloista. Niiden toimintaa ohjaavat erilaiset tavoitteet ja useasti my0s erilainen lainsaa-
danto. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14.) Varsinaista hierarkkista strategiajarjestelmaa kirkossa ei
ole katsottu mahdolliseksi rakentaa. Kirkon organisaation eri tasoilla laaditut strategiat eivat
siis liity toisiinsa siten, etta ylempi velvoittaisi alempaa strategiaa. (Keskitalo 2016, 9-18.) Eri
hallintoelimien, tyontekijairyhmien ja paattavien tahojen tulisi yhdessa sitoutua arvioimaan
kokonaisuutta ja uudistaa silloinkin, kun se ei kaikilta osin palvele oman viiteryhman valitonta

etua. (Merildinen 2015b, 43-46.)

Kirkon hallintoa on raskas yhtaalta julkisoikeudellisen aseman asettamien vaatimusten kuin
toisaalta myos hallintoelinten paallekkaisyyksien vuoksi (Merilainen 2015b, 43-46). Yksittai-
sissd seurakunnissakin paatoksentekojdrjestelmat ja suunnittelun tasot saattavat nayttaytya
monikerroksellisina ja vaikeasti hahmotettavina (Keskitalo 2016, 9-18). Seurakunnan kannalta
on tarkead, ettd sen strategisissa ratkaisuissa on huomioitu avoimuus, jasenldhtdisyys seka
juurtuminen kirkon perinteisiin unohtamatta kirkon mediaroolia, brandia, sisdistd hajanai-
suutta ja talouskehitysta (Kirkkohallitus 2014a, 5-14; Merildinen 2015b, 43—46). Organisaation
pitkan tahtdimen menestymisen edellyttdma innovointi ja kehittyminen vaativat organisato-

rista valjyytta (Pellinen 2017, 108).

Kirkon asema julkisoikeudellisena yhteisona asettaa sille julkisuus- ja suunnitteluvelvoitteen,

joka koostuu kolmesta eri ndakokannasta. Ensiksi jasenen eli veronmaksajan on tiedettava,



kuinka seurakunta kayttaa varoja. Toiseksi jasenyhteisdssa suunnittelun on perustuttava jase-
nistostd eika henkildstostd nouseville tarpeille. Kolmanneksi suunnitteluun liittyy normatiivi-
suus, jossa kirkkolaki ja kirkkojarjestys asettavat omat velvoitteensa. Edelleen kirkon toimin-
taa ohjaavat hengelliset ja teologiset dokumentit vahvistavat seurakunnan suunnittelun nor-
matiivista luonnetta. (Kirkkohallitus 2014, 5-14.) Seurakunnissa on kaytdssa lakisaateinen toi-

minnan ja talouden kolmivuotissuunnittelu, jonka malli esitellaan kuviossa 1.

¢ Ylin toimintaa

Strategia ohjaava
asiakirja
Toiminta- ja e Lakisadteinen

taloussuunnitelma e Kolme vuotta

e Sitova

Vuosisuunnitelma i .
e Yksi vuosi

KUVIO 1. Strategisen suunnittelun malli (mukaillen Kirkkohallitus 2014a, 12)

Toiminnan ja talouden kolmivuotissuunnittelun mallissa operatiivisella suunnittelulla tarkoi-
tetaan kolmevuotisjaksoissa toteutettavaa suunnittelua. Siind ensimmaiselle vuodelle laadi-
taan sitova toimintasuunnitelma ja talousarvio ja kahdelle seuraavalle vuodelle toiminta— ja
taloussuunnitelma. Strategisella suunnittelulla on operatiivista suunnittelua ajallisesti pi-
dempi ja tavoitteellisesti syvempi vaikutus seurakunnan toimintaan ja se luo perustan seura-
kunnan kokonaissuunnittelujarjestelmalle. Toiminta— ja taloussuunnitelman tehtdvana on
muuttaa strategisen suunnitelman tavoitteet suunnittelukauden tavoitteiksi maaritellen nii-
den tarkeysjdrjestyksen ja tavoitteiden kokonaisaikataulutuksen. Konkreettiset toimintasuun-

nitelmat tehdaan vuosisuunnittelun yhteydessa. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14.)



Strategisen suunnittelun lahtokohtana on kirkon olemus ja tehtdva, joka on kirkon tunnustuk-
sen mukaisesti julistaa Jumalan sanaa ja jakaa sakramentteja seka toimia kristillisen sanoman
edistamiseksi. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14.) Kirkon tulee arvioida seurakuntaeldman, opetuk-
sen ja toiminnan luonnetta seka kirkon kayttamaa kielta ja kulttuurista ilmaisua haastaen en-
nen kaikkea kirkon teologian ja opetuksen, mutta myos jumalanpalveluselaman. (Hakkinen
2011, 4-8.) Edelld mainitun perusteella muodostuu strategisen suunnittelun perusta seurakun-

nan kokonaissuunnittelujarjestelmalle ja sen toteuttamiselle, joka esitelldan kuviossa 2.
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KUVIO 2. Seurakunnan strategiaprosessi (mukaillen Kirkkohallitus 2014a, 13)

Seurakunnan toimintaa ei hahmoteta organisaation rakenteesta, vaan kirkon yhteisesta perus-
tehtavasta kasin. Sen jatkuva korostaminen on kaiken toiminnan ja paatoksenteon lahtokoh-
tana ja oikeuttajana. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14.) Seurakunnan strategiset valinnat tulee silti
tehda taloudellisesti realistiselta pohjalta, koska kirkon talouden tasapainon kannalta kirkol-
lisverotulon kehitys on tulevaisuuden ratkaisevin tekija (Kirkkohallitus 2014b, 18). Strategia-
tyoskentelyn anti kirkolle on ollut toimintaympariston tietoinen ja syvallinen analyysi seka
siitd nousevat toiminnalliset painotukset. StrategiatyOskentelyssa tatd on voitu toteuttaa paa-

madratietoisesti. (Keskitalo 2016, 9-18.)



Kirkon tulevaisuuden kannalta on tdrkedd, ettd seurakunnan strategia pureutuu kirkon jase-
nyyden ymmartamiseen (Hakkinen 2011, 4-8). Kohtaamisen kirkko-strategiassa korostuu
kohtaaminen, mika kertoo taustalla olevan ajattelutavan ja toimintaympariston muutoksesta.
(Keskitalo 2016, 9-18.) Kirkon jasenyys on paljon syvempi ja monitahoisempi kysymys kuin
ainoastaan kirkkoon kuuluminen, silld sithen kuuluvat myos kirkon usko ja oppi seka yksityi-
nen jajulkinen uskonnonharjoitus. (Hakkinen 2011, 4-8.) Kokemuksen ja merkityksen kasitteet
muodostavat kirkon strategiassa vision keskion, jonka mukaan seurakunta on erilaiset ihmiset
yhteen tuova luottamuksen yhteiso. Strategiassa konkretisoituu kirkon sisainen jakautuminen
ja polarisoituminen. Strategian visiossa toisaalta moniddnisyyden olemassaolo, jonka vuoksi
korostetaan pyrkimystd yhteyteen. Moninaistumisen myota kirkon strategiassa painottuu
kohtaaminen, dialogi, vuorovaikutus seka yhteistyo erilaisten osapuolten valilla. (Keskitalo

2016, 9-18.)

Seurakunnan strategiatydskentelyd ja sen dokumentteja voidaan kuvata peiling, jossa on va-
hintdan nelja eri ulottuvuutta. Se on peili tyoyhteisolle, kun suunnitellaan ja toteutetaan arkista
tyota. Seurakunnan paatoksentekijat voivat peilata siitd yksittdisten paatostensa suhdetta kir-
kon yhteisiin strategisiin linjauksiin. Seurakunnan strategia on peili yhteistyokumppaneille,
kun he pohtivat omaa suhdettaan seurakuntaan ja sen toimintaan. Strategia on myos peili seu-
rakuntalaisille heiddn pohtiessaan jasenyyden merkitysta itselleen. (Kirkkohallitus 2014a, 5-

14.)

Kohtaamisen kirkko-strategiaprosessin jalkeen on heratty hahmottamaan kirkon tulevaisuus-
tyoskentelya my0s kokonaisuutena, jossa pyritdan varmistamaan, etta kirkon nelivuotiskerto-
muksella, tulevaisuuselonteolla ja strategialla on kullakin erilainen rooli ja tehtava. Nelivuo-
tiskertomus dokumentoi, kartoittaa ja tutkii ilmi6ita. Kirkon tulevaisuusselonteko reflektoi ja
syventda valikoitua teemaa koskevaa ymmarrysta kirkon uskon nakokulmasta, kun taas stra-
tegia ohjaa paatoksentekoa. Talloin kullakin prosessilla on looginen ja legitiimi paikkansa tu-

levaisuusprosessin kokonaisuudessa. (Keskitalo 2016, 9-18.)



10

2.1.2 Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategia

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategia vuosille 2016-2020 perustuu Kirkkohallituksen
strategiadokumenteille. Niita ovat Kirkkona monikulttuurisessa yhteiskunnassa, joka on Suo-
men evankelisluterilaisen kirkon tulevaisuusselonteko ja Kohtaamisen kirkko -Suomen evan-
kelisluterilaisen kirkon toiminnan suunta 2020-strategiamietinto. Lisaksi Vaasan ruotsinkieli-
sen seurakunnan strategia perustuu Porvoon hiippakunnan strategiaan, jonka hallintaan se
kuuluu. Seurakunnan strategian otsikkorakenne on yhtenevainen Kohtaamisen kirkko -mie-

tinnon kanssa. (Vasa svenska forsamling 2016, 2; Kirkkohallitus 2014, 16.)

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan arvot ovat yhtenevaiset Kohtaamisen kirkko —strategian ar-
vojen kanssa. Seurakunnan arvot ovat usko, toivo ja rakkaus. Vision tavoitteena on, etta seu-
rakunnan jasen kokee uskon Jumalaan voimavarana ja ettd yha useampi pitaa yhteytta kirk-
koon merkittavana. Seurakunta on luottamuksen yhteiso, joka tuo erilaiset ihmiset yhteen. Kir-
kon sanoma kuuluu ja vaikuttaa kaikkialla. Seurakunnan toimintaidea on olla kohtaamis-
paikka kaikille vaasalaisille, jonka toiminnan keskiossa on evankeliumi ja jossa rakkaus Juma-

laan ilmenee vastuunkantona lahimmaisesta. (Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)

Seurakunnan strategia jakautuu kahteen osaan, ja sen strategiset suuntaviivat ovat kirkon stra-
tegian kanssa yhtenevaiset. Strategiset suuntaviivat ovat joukko tietoisia ja priorisoituja valin-
toja, joiden tehtdavana on kuvata, miten visioon pdastdan. Suuntaviivojen avulla maaritellaan,
miten kirkon omat vahvuudet ja ympariston tarjoamat mahdollisuudet voidaan yhdistaa vi-
sion saavuttamiseksi. (Kirkkohallitus 2014a, 5-14; Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.) Kirkon
strategiset suuntaviivat ovat: nostamme sanoman esiin, kohtaaminen koskettaa, rakastamme
lahimmaistd ja arvostamme jasenyytta. Lisaksi seurakunnan toimintaa ohjaa seitsemén strate-
gista painopistealuetta. (LIITE 2.) Ne ovat jumalanpalvelus kokoavana kohtaamispaikkana
kaikille seurakuntalaisille, rippikouluty6hon panostaminen vahvistaa jasenyyttd rippikou-
luidn alentamisen kautta, aluetyon osuus toiminnan suunnittelussa, jasen keskiossa, viestinta,

rakkaus lahimmaiseen ja vapaaehtoistyo. (Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)
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“Nostamme sanoman esiin” kasittdd rohkean ja ymmarrettivan puheen Jumalasta, Jeesuksesta
ja Pyhasta Hengesta, monipuolisen ja tarpeisiin vastaavan hengellisen elaméan seurakunnissa,
vieraanvaraiset ja saavutettavat ja kaikenikaisille sopivat jumalanpalvelukset, joiden tuottami-
seen seurakuntalaiset osallistuvat. Tavoittaakseen jokaisen tulee kirkon valittdd sanomaa en-
nakkoluulottomasti ja vuorovaikutteisesti myos uusilla viestimilld. Kirkon tehtava on tukea
kristillista kasvua kaikissa elaménvaiheissa. Tavoitteena on, ettd kaikki seurakunnan jasenten

lapset kastetaan. (Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)

”Kohtaaminen koskettaa” kasittda vuorovaikutuksen, jolle luodaan tilaa. Kirkko toimii sielld,
missd ihmiset ovat. Yhteydessa seurakuntaan voi ihminen kohdata Jumalan, lahimmaisen seka
oman eldmaénsa todellisuuden: kirkko kulkee ihmisten rinnalla ja auttaa kohtaamisen kautta
tarinoiden jakamisessa. Kirkon viestintd puhuttelee tunteita, alya ja haastaa toimimaan. "Rak-
kaus ladhimmaiseen” ilmenee toimintana haavoittuvassa asemassa olevien hyvaksi Suomessa
ja ulkomailla. Seurakunta yhdistdd avuntarvitsijat ja -tarjoajat seka viestii arvoistaan seka te-
kemastaan hyvasta uskottavasti. Kirkko rakentaa tuleville sukupolville parempaa maailmaa.

(Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)

“Jasenyyden arvostus” ilmenee kirkon toiminnassa, jossa ihmisten elama, odotukset ja palaut-
teet auttavan linjaamaan seurakunnan toimintaa. Seurakuntalaiset osallistuvat toiminnan
suunnitteluun ja toteuttamiseen seka saavat kykynsa kayttoon. Kirkon toiminnassa on tiedos-
tettava henkilokohtaisen kohtaamisen tarkeys ja jokaisen jasenen tulee vuosittain tulla tavoi-
tetuksi laadukkaasti. Lisaksi tavoitteena on, etta luottamus kirkkoon sdilyy ja siihen liittyvien

madra nousee. (Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan painopistealueet ohjaavat tyon suuntaa tarkemmin kaytan-
nodssd. Strategiakauden aikana seurakunta panostaa jumalanpalveluksiin ja niiden kehittami-
seen. Seurakunnassa toteutetaan vuonna 20162017 rippikouluidn alentaminen 16 vuodesta 15
vuoteen, mika vaikuttaa koko seurakunnan toimintaan. Seurakunnan aluetyota vahvistetaan

ja kehitetdan alueneuvostojen kautta alueiden asukkaiden tavoitteista ldhtien. Seurakunta
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kdyttaa strategian aikana tutkivaa tyOotetta, jotta toiminta paremmin vastaa seurakuntalaisten
tarpeita. Eri tydmuotoja arvioidaan, kehitetaan ja lopetetaan tarpeiden mukaan. Seurakunta
kehittaa viestintdansa ja on aktiivinen sosiaalisessa mediassa. Seurakunta on aktiivisesti mu-
kana yhteiskunnallisessa keskustelussa. Seurakunta rohkaisee jokaista arvioimaan, mita la-
himmaisen rakastaminen kadytannossa tarkoittaa. Sen tehtava on tyoskennelld aktiivisesti so-
siaalisten kuilujen vahentamiseksi Vaasassa. Vapaaehtoistyota seurakunnassa kehitetaan stra-
tegiakauden aikana: jasenille annetaan vastuuta ja mahdollisuus kasvaa erilaisissa tehtavissa

omista valmiuksistaan ldhtien. (Vasa svenska forsamling 2016, 1-6.)

2.1.3 Strategian arviointi

Strategian toteuttamista hallitaan arvioinnin ja seurannan kautta. Ne maarittavat organisaa-
tion onnistumista tehtavien hoitamisessa, jarjestimisessa sekd toiminnan strategianmukaisuu-
dessa. (Kuntaliitto 2017.) Strategian arviointi ja mittaaminen edistdvat strategian toteuttamista
kahta kautta: henkildstolle annetaan strategiaan perustuvat ja mitattavat tavoitteet seka vastuu
niiden toteutumista. Henkilostolle tama tarkoittaa tulosvastuuta, tosin tulos voi olla mitatta-
vissa my0s muuten kuin taloudellisesti. (Hammarsten 2017.) Strategian arvioinnin tulee tah-
data jarjestelman parantamiseen ja henkiloston kehittamiseen, joka avulla organisaatio voi
muuntua oppivaksi organisaatioksi. Oppivassa organisaatiossa sen eri osat ovat ymmartaneet,
ettd yksiloiden ajatusmallit on integroitava yhdensuuntaisiksi yhteisten tavoitteiden toteutta-
miseksi ja erilaisten organisaation periaatteiden ja toimintamallien on toimittava yksildista rip-

pumatta. (Lecklin & Laine 2009, 191.)

Strategiset tavoitteet saavutetaan vain, jos toiminnalle on asetettu tavoitteet ja niille seurattavat
mittarit (Lecklin & Laine 2009, 110). Arvioinnin ja seurannan kautta organisaatioissa voidaan
toteuttaa korjaavaa paatoksentekoa seka toiminnan uudelleensuuntaamista. Arviointi on stra-
tegian toteutumisen ja kehittymisen edellytys, jonka perustana on arviointi- ja mittauskelpoi-

set tavoitteet. (Kuntaliitto 2017.) Jotta strategia muuntuu kaytannoksi, sen tulee muuttua paitsi
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organisaatio- ja yksikkotason tavoitteista erityisesti myos organisaation tyontekijoiden tavoit-
teiksi. Suorituksen mittaaminen ja suorituksen arviointi ovat kaksi eri asiaa, koska mittaami-
nen on osa arviointia. Organisaatio- ja yksilotason mittareiden pitdisi kytkeytya yhteen, koska
organisaation menestyksen kannalta on tarkeda, ettd yksilo ymmartda roolinsa osana kokonai-

suutta. (Hammarsten 2017.)

Strategian arvioinnin kannalta on olennaista maarittaa keskeiset tekijat toiminnan kehittymi-
selle (Hammarsten 2017). Johdon tulee aktiivisesti osallistuttaen ja henkildston kanssa dialo-
gissa luoda yhteinen ndkemys organisaation suunnasta ja strategiasta, mika vaatii sekd aikaa
ettd vuorovaikutusta. Palkitseminen osoittaa sen, mika tuo esiin tyon ytimen ja arvostuksen.
Se voi my0s toimia mittarina arvioitaessa oman tyon merkitysta muiden organisaation yksi-
koiden ja yksilon toihin. (Kulla 2011, 103-104.) Strategian arvioinnissa on tarkead, etta strate-
giatyOskentely tehddan perusteellisesti. Nadin on helpompi fokusoida siihen, mika on strate-

gian kannalta oleellista. (Hammarsten 2017.)

2.2 Strateginen johtaminen

Esimiehen rooli organisaatiossa on usein kaksijakoinen. Ensinndkin hanen tulee johtaa ja antaa
henkilostolleen tarvittavat valineet. Tahan kuuluu ohjaus, kouluttaminen, selittiminen seka
esimerkki tyon hoitamisesta. Toisaalta hdnen tulee my0s tukea, valmentaa ja kannustaa eli
suunnitella ryhman tyotehtavia, motivoida, antaa palautetta seka edistda alaistensa tyota. Joh-
taja saavuttaa tuloksia toisten tyon avulla, kun taas asiantuntija saavuttaa tuloksia itse. (Erik-
son 2019, 26.) Johtajan tulee varmistaa, etta organisaation alykkyys synnyttaa parasta mahdol-
lista sisdltoa reaaliaikaisesti. Samoin hédnen tulee tunnistaa oman toimintansa heikkoudet ja
vanhentuneet asenteet ja organisaation tilanteen henkildston ja toimintaympariston kannalta.
Johtamisen tulee olla ymmartavaa ja innostavaa organisaation kaikilla tasoilla. Organisaation
tulee nahda, mita olennaisia mahdollisuuksia avautuu ja sulkeutuu nopeasti muuttuvassa toi-

mintaymparistossa. (Ritakallio & Vuori 2018, 165.)



14

Tassa luvussa keskityn organisaation strategian toteuttamiseen johtamisen kysymyksena.
Strateginen johtaminen ottaa huomioon jatkuvan muutoksen, ympariston epavarmuuden ja
uuden luomisen. Strategian ytimen luo jatkuva prosessi, jolla strategia muodostetaan, uudis-
tetaan ja toteutetaan. Strategisella johtamisella pyritddn parantamaan tapoja, joita organisaatio
kayttaa strategian jatkuvaan parantamiseen skenaarioiden, analytiikan ja kokeilujen avulla.
(Ritakallio & Vuori 2018, 11.) Kasittelen aihetta julkisoikeudellisen yhteison seka kirkon nako-
kannalta seka keskityn pohtimaan muutoksen ja henkiloston johtamista esimiestydskentelyn
sekd johtamisen kannalta. Kyseisten teemojen pohdinta on tarkeas, silla opinnédytetyon tarkoi-
tus liittyy vahvasti strategiseen johtamiseen Vaasan ruotsalaisessa seurakunnassa. Opinnayte-
tyon tarkoitus on 1. arvioida ja edistaa strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yhdenmu-
kaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla seka 3. edistaa laadunhallintaa seura-

kunnan eri tyoaloilla.

2.2.1 Strateginen johtaminen osana strategiatyoskentelya

Strategia mukautetaan omaan organisaatioon ja resursseihin. Strateginen ajattelu ja johtami-
nen taas tarkoittavat padinvastaista eli organisaatio seka sen resurssit mukautuvat strategiaan
tukien ja varmistaen strategian toteuttamisen. (Viljanen 2018.) Organisaation menestys vaatii
ammattimaista johtamisosaamista, jossa pyritaan varmistamaan sen toiminnalle tarkeat asiak-
kaat ja yhta lailla parhaat yhteistydkumppanit, osaavin henkil6sto, viihtyisin infrastruktuuri
sekd patevin johto (Santalainen 2017, 219-220). Strateginen johtaminen edellyttad, etta paa-
maadrat ja voimavarat vastaavat toisiaan; strateginen johtaminen on erityisesti vaikutusten joh-
tamista. Organisaation esimiehet vastaavat siitd, etta organisaation kdaytannot vastaavat stra-
tegisesti asetettuja tavoitteita ja ettd henkiloston osaaminen edistda tavoiteltujen vaikutusten

toteutumista. (Pakarinen & Kananoja 2017, 473-475.)
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Erityisesti ylemmalld johdolla tulee olla kyky ymmartdd oman organisaationsa haasteet syval-
lisesti ja kyky valita strategian uudistavaa toteutumisvoimaa kehittavat toimintatavat teoreet-
tisen tiedon pohjalta (Santalainen 2017, 220). Strateginen johtaminen tulee ndhda omana erilli-
send asiantuntemuksen alueena: sen tuloksena on parempi tulevaisuus, joka on saavutettu mo-
niddnisen dialogin kautta. Asiantuntijuus on ensiarvoisen tarkead, silla asiantuntija—johtajuus
saattaa johtaa ohipuhumiseen tai loputtomaan debatointiin. (Kosonen 2015.) Uutena esimies-
tyon ihanteena onkin nostettu esille valmentava esimiehisyys tai johtajuus, jossa keskeista on
esimiehen antama ohjaus, innostaminen ja tuki. Se vaikuttaa myods ryhmien suoriutumiseen,

osaamisen kehittamiseen, itseohjautuvuuteen ja osallistumiseen. (Viitala & Kultalahti 2016,

90-128.)

Strategisen toiminnalle sopiva uudistusvauhti 10ytyy etsimalla vastauksia toiminnan konteks-
tiin vaikuttaviin seikkoihin. Ne ovat aika ja ajoitus, laajuus, suojaaminen, erilaisuuden huomi-
oon ottaminen, kyvykkyydet, kapasiteetti, muutosvalmius ja valta. (Santalainen 2017, 234—
235.) StrategiatyOskentelyn erityinen johtamishaaste on riittdvan muutosenergian yllapitami-
nen, silld strategian toteuttaminen on muutosprosessi (Salminen 2008, 258-267). Strategisen
toiminnan tulisi merkitd muutosta organisaatiossa. Valilla strategia itsessaan voi kuitenkin es-
taa uudistumisen, mikali muutosodotukset ovat liian suuret tai strategiaan liittyvat prosessit
ovat liian operatiivisesti maariteltyja tai kontrolloituja tai kun strategiaan on sitouduttu niin

tiukasti, ettd se estda uudistumisen. (Santalainen 2017, 231-244.)

2.2.2 Julkisoikeudellisen yhteison strateginen johtaminen

Kuten johdannossa jo esitin julkisissa, voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa seka aat-
teellisissa organisaatioissa on perinteisesti véitetty, ettd yritysmaailman johtamisen mallit ei-
vat sovellu niiden toimintaan (Santalainen 2017, 211-218.) Kasite julkisoikeudellinen yhteiso
eli julkisyhteiso viittaa yhteis6on, jonka olemuksesta (tarkoituksesta, toiminnasta ja jarjeste-

lystd) saddetaan lailla tai asetuksella. Ne hoitavat julkisia tehtdvia tai kayttavat julkista valtaa.
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(Merildinen 2015a, 2.) Julkishallinnollisissa organisaatioissa strategisen johtamisen kannalta
mallit ja kasitteet eivat ole keskeisia, vaan kyky valita oikeat johtamisen valineet seka taito
soveltaa niita tilanneldhtoisesti (Santalainen 2017, 211-218). Julkishallinnon strategiseen johta-
miseen vaikuttaa tehtdvistd ja toimialoista koostuva toiminnan laajuus: hyvinvoinnin, yhtei-
sOllisyyden, paikallisen elinvoiman ja elinympariston kehittdminen seka organisaationa etta
monitoimialaisena konsernina. Julkishallinnon strategiassa tulee sovittaa yhteen, arvottaa ja
priorisoida laajasti tulevaisuuteen erilaisia yhteiskuntapoliittisia kantoja ja linjauksia. (Majava
2019.) Julkishallinnon ratkaistavana on poikkiyhteiskunnallisia strategisia haasteita, joiden
tyOstaminen vaatii yhteistd tulevaisuuden visiota seka tiivista ja pitkdjanteistd yhteistyota yli

toimialarajojen (Kosonen 2015).

Julkishallinnon tehostamistarpeet haastavat johtamisen (Sitra 2011). Julkisen sektorin tehok-
kuus, innovatiivisuus seka asiakassuuntautuneisuus maarittelevat tulevaisuudessa suomalai-
sen yhteiskunnan menestystekijoita. (Santalainen 2017, 211-218). Ohjauksen ja johtamisen kan-
nalta tulee julkisrahoitteista toimintaa voida tarkastella organisaatiorakenteen kautta eri hie-
rarkiatasoilla, palvelujen kautta, asiakkaiden kautta sekd eri aikajaksoilta oman ja ulkoisen
tuotannon osalta kuin myos ydin-, tuki- ja hallintotoimintaan eroteltuna johtamisen ja toimin-
nan ohjauksen eri rooleissa ja tasoilla (Valtiovarainministerio 2013). Taloudellisten voimava-
rojen lisaksi julkisen vallan paattajat voivat turvata yhteiskunnan pitkan aikavalin elinvoimai-
suutta lainsdddannon, sadntelyn ja tasa-arvon edistamisen kautta (Santalainen 2017, 211-218).
Julkishallinnon organisaatiot, niiden tehtavat ja historia ovat erilaisia eika kaikille ole olemassa

yhtd ainoaa ja sopivaa, uutta johtajuuden ja kehittymisen mallia (Sitra 2011).

Uudistuva julkishallinto tarvitsee uudistuvaa johtamista (Sitra 2019). Suomalaisen yhteiskun-
nan kannalta suurten rakenteellisten muutosten suurin este on johtajuuden eli paatoksenteko-
ja toimeenpanokyvyn puute, silld asiantuntijuutta toimijoilla on riittavasti. Vahvin kehityspo-
tentiaali liittyy julkisen sektorin johtamisosaamiseen ja —kdytantoihin. Johtaminen on strate-

gisten muutosten keskeinen ajuri. (Kosonen 2015.) Hyva julkinen hallinto edellyttaa hallinnon
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alojen ja tasojen vélisen yhteistyon parantamista ja vuorovaikutuksen lisddmista eri sidosryh-
mien kanssa seka hallinnon toimintakulttuurin kehittamista avoimemmaksi ja innovatiivisem-

maksi (Sitra 2019).

Julkishallinnolle on tavanomaista, ettd kehittaminen ja muutos kaynnistetadn rakenteiden, py-
syvaisohjeistuksen ja saantdjen kautta, jolloin rakenne toimii strategiatydskentelyn ohjaavana
asiana. Aktiivisen hitauden vaarasta puhutaan, kun julkisissa organisaatoissa sovitetaan yh-
teen ammattimaisen johtamisen nakokulma poliittisen etuisuusajattelun kanssa. Talloin jarjes-
telma ja sen hierarkkinen rakenne saa ylivallan organisaatiossa ja sen energia kuluu jarjestel-
mien pyorittamiseen. Organisaation on aina pystyttava istuttamaan toimintaympariston muu-
toksiin liittyva joustavuus ja innovointi omiin prosesseihinsa ja jarjestelmiinsa. (Santalainen
2017, 211-218.) Innovatiivisille julkisille organisaatioille on tyypillistd, ettei niissa ole viimeisen
kahden vuoden aikana uudistettu tyontekijoiden valista tyonjakoa, organisaatiota tai tyome-
netelmia, silla muutoksilla on usein julkishallinnollisissa organisaatioissa innovatiivisuutta va-
hentdva vaikutus. Sen muutosjohtamisessa on 10ydettava keinoja, joilla niveltad paremmin toi-
siinsa henkildston jokapdivdinen kehittamistyo sekd toimintaympariston paineista syntyvat

muutostarpeet. (Ala-Soini, Lyly-Yrjanainen, Ramstad & Heikkila 2014, 8.)

Julkiset ja aatteelliset organisaatiot ovat etsineet tehokkuutta toimintaansa liikkeenjohdon kei-
noin. Organisaation johtajan rooli on my®0s julkishallinnon puolella tarked, silla henkiloston
yhteinen haaste, kyseenalaistava sparrauskulttuuri ja esimiehen tunnedly mahdollistavat mo-
nipuolisesta nakemysten kirjosta koostuvan selkedn strategisen muodostumisen. Talloin jul-
kishallinnon organisaatiot toimivat tulostehokkaasti ja asiakassuuntautuneesti. (Santalainen
2017, 211-218.) Henkildston vahva tyon imu on julkishallinnollisissa organisaatioissa tarkea
resurssi, jota on hyodynnettdva entistd paremmin muutoksia suunniteltaessa ja toteutettaessa
(Ala-Soini ym. 2014, 8). Tyon imu liittyy vahvasti laadunhallinnan kehittdmiseen, ja kasittelen

sitd lisaa luvussa 2.4.2.
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Yhteiskuntapolitiikan toteutukseen vaikuttavat voimakkaasti erilaiset hallintoideologiat ja
hallintatavat, joiden soveltuvuutta julkishallintoon ja -johtamiseen on laajalti ja kriittisesti tut-
kittu. Julkisen hallinnon johtamisen periaatteet ovat lapikdyneet paljon muutoksia niin Suo-
messa kuin lansimaissa. (Karhinen 2015, 2.) Organisaation mission maaritys on olennainen
lahtokohta organisaation luonteen ja johtamislogiikan maarittamisen kannalta. Julkisten ja eri-
tyisesti aatteellisten organisaatioiden liikkumisvara kohti taydellista yritysmaista toimintaa on
kuitenkin edelleen rajallinen. (Santalainen 2017, 219-220.) Tulevaisuudessa siirrytaan vahvasti

pois tulosyksikkoajatuksesta kohti prosessiajattelua (Pakarinen & Kananoja 2017, 473-475).

2.2.3 Seurakunnan strateginen johtaminen

Vuonna 2014 toteutetussa Kirkon tyoelama 2020 -verkkoaivoriihessa pohdittiin muun muassa
seurakuntien johdon ja tyontekijoiden kanssa toimenpiteitd, jotta kirkko ja seurakunta olisi tu-
loksellinen tydpaikka vuoteen 2020 mennessa. Osallistujien vastauksissa painottui eniten joh-
taminen ja esimiesty0. My0s yhteisten pelisdantdjen noudattaminen, yhteistyohon ja ilmapii-
riin panostaminen seka alaistaitojen opettelu koettiin merkityksellisind. Nousevana teemana
tuloksissa ilmeni tyonayn selkiyttaminen. Uudistuminen ja priorisointi tuli aivoriihen tulosten
mukaan toteuttaa henkilostda kuunnellen. Verkkoaivoriihen tulosten mukaan organisaation
toimintaan kaivattiin nopeutta ja notkeutta sekd tyonkuviin ja vastuisiin paivittamistd. Edel-
leen kyselyn tuloksissa painottui seurakuntalaisen kuuleminen seka yhteinen kirkon kehitta-

minen. (Jormakka 2016, 94-119.)

Innovatiivisuus Suomen tyopaikoilla -raportti sisaltaa kaksikymmenta kehittamisehdotusta,
jotta Suomi nousisi edelldkdvijain asemaan Euroopassa innovoinnissa ja tuottavuudessa
vuonna 2020. Raportti perustuu Tekesin vuosina 2012-2014 rahoittaman MEADOW-tutki-
muksen keskeisiin tuloksiin. Seurakunnat ja niiden henkildsto olivat tutkimuksessa mukana,
joten monet kehittamisehdotuksista nivoutuvat my06s seurakuntien strategiseen johtamiseen.

Seurakuntien osalta tutkimus nostaa esille tarpeen kehittad muutosjohtamista ja -osaamista
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sekd henkildston roolin tunnistamista ja hyodyntamistd toiminnan kehittamisessa. Raportin
kehittamisehdotuksissa todetaan muun muassa, etta henkiloston vahva tyon imu on julkisissa
organisaatioissa tdrked resurssi. Sitd on hyddynnettdva paremmin organisaation muutoksia

suunniteltaessa ja toteutettaessa. (Jormakka 2016, 94-119.)

Julkisen alan tyohyvinvointi vuonna 2014 -tutkimuksen mukaan kirkon tyodoloissa on omat
erityiset haasteensa. Erityisesti niitd olivat esimiestyohon liittyen riittamattoman palautteen
sekd esimiestyon puolueettomuuden ja oikeudenmukaisuuden. Yhta lailla tyoyhteisojen ky-
kya kasitella ristiriitoja arvioitiin kriittisesti samoin kuin tiedonkulkua organisaatiossa. (Keva
2014, 4-6, 64-66.) Julkisen alan ty6hyvinvointi vuonna 2016 —tutkimuksen mukaan seurakun-
nissa on panostettava yhteistoiminnallisen tyon kehittamiseen eli tdiden organisointiin ja mi-
toitukseen, tyontekoa paremmin tukevaan tyoymparistoon, tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suuksiin, esimiesten johtamistapaan ja ristiriitojen kasittelymalleihin. Kirkon tyontekijoista 59
% koki, ettd organisaatiossa toimintatapoja kehitetdaan yha useammin. (Keva 2016, 4-5, 45, 68—
70.) Vuoden 2018 tutkimuksessa kirkon tyontekijat kokivat, etta tyopaikalla ja esimiehen toi-
mesta suhtaudutaan myonteisesti sekda kannustetaan osaamisen kehittimiseen. Ndin kokevien
maara oli kasvanut hieman vuosista 2016 ja 2014. Kaksi kolmesta kirkon alan tyontekijasta oli
vuonna 2018 tyytyvainen esimieheensd, pitaa hanen toimintaansa tasapuolisena ja oikeuden-
mukaisena. Tyontekija my0s saa tukea ja apua esimieheltdan sita tarvitessaan. (Keva 2018, 33—

39, 58-71.)

2.2.4 Muutoksen johtaminen osana strategiatyoskentelya

Kaytannossa strateginen tyoskentely ja muutoksen toteuttaminen vaativat muutosdialogia.
Siind uudistamisen haaste antaa muutokselle suunnan. Sen elementtejd ovat muun muassa
erilaisten toimintaa ohjaavien uskomusten tunnistaminen ja muokkaaminen, sidosryhmien

kanssa tyoskentely, uusien ideoiden ja kaytantdjen kokeileminen, uusien roolien kehittami-
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nen, muutoksen rytmin ylldpito sekd uuden prosessin suunnittelu, vahvistaminen ja korjaa-
minen. (Pakarinen & Kananoja 2017, 472—-473.) Prosessi edellyttda johtamiselta uusien ihmis-
suhteiden ja tyOyhteisdjen muodostamista, asiantuntijoiden samaistumista uuteen tyotapaan
ja organisaatioon seka mahdollistaa edellytyksia rakentaa uudenlaista ammatillista identiteet-

tia (Ponteva 2012, 15-24).

Onnistunut strateginen johtaminen vahvistaa henkiloston turvallisuudentunnetta ja sitoutu-
mista (Pakarinen & Kananoja 2017, 476). Uuden strategian jalkauttaminen vaatii myos uuden-
laisia strategiaan liittyvid mittausmalleja (LOytana & Korkiakoski 2014, 82). Organisaation
ylemman johdon on tarkeda pohtia, minkalaista ja kuinka nopeaa muutosta organisaatiossa
tarvitaan, minka laajuista strategista muutosta tavoitellaan ja mita organisaation voimavarat,
erityispiirteet ja kdytannot on sdilytettava ennallaan tai mita rakenteita ja toimintamalleja on

suojeltava muutokselta. (Santalainen 2017, 234-235.)

Organisaatioiden kannalta on tarkedd ymmartad, mitkd toiminnot on lopetettava. Mitka orga-
nisaation ammatilliset tai henkilostoryhmat ovat sellaisia, joiden arvot ja normit poikkeavat
toisistaan vai onko organisaatio homogeeninen? Yhta lailla ylemman johdon on mietittava,
mitkd organisaation ydinpatevyydet ovat tarkeitd muutoksen nakokulmasta ja miten paljon
resursseja tarvitaan kyseessa olevaan strategiseen muutokseen, kuinka tietoinen henkil6sto on
organisaation muutostarpeesta, onko henkilosto edelleen motivoituneita toiminaan muutok-
sen aikaansaamiseksi ja missd henkiloston valtakeskukset sijaitsevat. (Santalainen 2017, 234—

235.)

2.2.5 Henkil6ston osallistaminen strategiatyoskentelyssa

Henkil6ston osallistaminen strategiatyohon on tarkeda (Salminen 2008, 15, 258-267). Strategia-

tyoskentelyyn liittyvan muutosprosessin keskiossa on ihmisten johtaminen (Pakarinen & Ka-

nanoja 2017, 475). Henkilosto kohtaa strategisen uudistamisen kautta muutosta ja ristiriitoja,
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jotka sen on pystyttdva ne esimiesty0skentelyn kautta kanavoimaan tavoitehakuiseksi toimin-
naksi. Uusien toimintatapojen kehittaminen on henkilostolle radikaali muutos, jossa erilaisten
prosessien olemus ei valttamatta avaudu helposti. Muutosprosesseilla on erilaisia ydinsisal-
toja, jotka voivat esimerkiksi koskea tuotantoresursseja, asiantuntemuksen kehittamista ja tii-
mien toimintaa. (Santalainen 2017, 236-237.) IIman henkil6ston aitoa sitoutumista strategian
kautta haettavat hyodyt vesittyvat. Sen takia strategian toteuttamisessa on oltava riittavasti
aikaa henkiloston ajattelun ja toiminnan uudelleen muotoutumiseen strategialahtoisesti (Sal-

minen 2008, 15, 258-267.)

Strateginen johtaminen edellyttda henkildston osallistumista myds, koska sithen kuuluu paljon
yhteen sovitettavia intresseja ja yhteistyon suomia mahdollisuuksia. Henkiloston osallisuus
strategian valmistelussa laajentaa heidan omiin tehtdviinsd vaikuttavien tekijoiden tunte-
musta, luo edellytyksia sitoutumisille seka strategian tavoitteisiin etta lahestymistapoihin. (Pa-
karinen & Kananoja 2017, 473-475.) Strategiaan liittyvda vuorovaikutusta on tapahduttava
sekd esimiehen ja alaisen valilld ettda horisontaalisesti tyontekijoiden ja eri tiimien valilla, silla
se edesauttaa tyontekijoiden strategisten taitojen kehittymistd. Vuorovaikutuksen kautta syn-
tyva ymmartamisen kehad on darimmaisen tarkea henkiloston sitouttamisessa strategiaan. (Sal-
minen 2008, 59-96.) Mahdollisuus vaikuttaa tyon tekemisen aikatauluihin, tapoihin ja keinoi-
hin ja tyota koskeviin suunnitelmiin seka paatoksiin vahentavat tyon kuormittavuutta ja stres-
sid. Hyvan tyOsuorituksen edellytyksend on mahdollistava tydymparistd, johon kuuluu riit-
tava resursointi tyon, tdiden hyva organisointi ja tyontekijoiden kehittamisehdotusten huomi-

oiminen siina. (Viitala & Kultalahti 2016, 90-128.)

Strategisen johtamistyoskentelyn kannalta on tarkeéda tuntea henkildstonsa, jolloin tyoyhteison
innovaattorit voidaan laajalti siirtda koko organisaation kdyttoon strategian edesauttamiseksi.
Heikko johtajuus ja organisaation kommunikaatio estdvat strategian toteutumista. (Santalai-
nen 2017, 231-244.) Strategisen prosessin tuloksena organisaation tyontekijoilla tulee olla syn-

tynyt ymmarrys strategian kasitteista, sisdlloista ja strategian nivoutumisesta toimintaan
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(Tuomi & Sumkin 2009). Yhteisen tarkoituksen ja suunnan luominen seka ihmisten taysipai-
noinen osallistuminen tuottavat organisaatiolle mahdollisuuden yhdenmukaistaa prosessinsa

ja resurssinsa tavalla, jolloin tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista (SFS 2019).

Suurten rakenteellisten muutosten suurimpana esteend ei ole tiedon tai asiantuntijuuden
puute, vaan paatoksenteko- ja toimeenpanokyvyn eli johtajuuden puute (Kosonen 2015). Stra-
tegisen johtamisen ytimena on my0s organisaation siiloutumisen valttaminen. Siiloutumisessa
organisaation on jakautunut yksikoihin, osastoihin, funktioihin tai tuotealueisiin. Organisaa-
tion hierarkkiset tasot edistivat myos toiminnan eriytymistd. Talloin strategista keskustelua
kaydaan tiiviisti oman hierarkia ja osaston tasolla, mutta harvoin yli hierarkkisten ja toimiyk-
sikkorajojen. Siiloutumista voidaan estdd kommunikaation, innovoivien toimintatapojen ja or-

ganisaatiorakenteen keventamisella. (Loytana & Korkiakoski 2014, 71-73.)

Strategisen tyon toteuttaminen ei ole ainoastaan esimiestason tehtdva, vaan pateva alainen
pyrkii toimimaan tydyhteisonsa tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin edistamiseksi. Talloin pu-
hutaan tyontekijan alaistaidoista tai tyOyhteisotaidoista, jotka kasitteend sisaltavat enemman
kuin ammatillisen osallistumisen tyopaikalla. (Keskinen 2005, 18—43.) Alaistaitoinen tyontekija
on ymmartanyt, ettd han vaikuttaa aktiivisesti siihen, ettd organisaatio saavuttaa paamaa-
ransd. Han my0s tiedostaa sen, etta organisaation palveluksessa toimiminen tarkoittaa perus-
tehtdvaan sitoutumisen lisdksi sitd, ettd han arjen tyossa toimii toiminnan tavoitteiden ja paa-
tosten mukaisesti. Sen lisaksi hdn myos peilaa strategiaa omaan ty6honsa ja toiminnallaan

edistda sen toteutumista. (Aarnikoivu 2010, 95-97.)

Alaistaidot sisaltavat asenteellisia ja tyokayttaytymisessa ilmenevia kuin my0s tiedollisiva val-
miuksia. Tyontekijan hyviin alaistaitoihin kuuluu velvollisuus huolehtia tyopaikan viihtyvyy-
destd, resurssien jarkevasta kaytostd, yhteistyostd tyotovereiden sekd esimiesten kanssa. Yhta
lailla se on velvollisuus ilmaista mielipiteensa seka aktiivisesta osallistumisesta tyopaikan asi-

oiden edistamiseen. (Keskinen 2005, 18—43.) Alaistaitoihin kuuluu olennaisesti henkilokohtai-
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sen tehokkuuden kehittdminen ja kriittisten omien tyometodien pohtiminen seka kehittami-
nen muun muassa ajanhallintaan seka stressinsietoon liittyen (Aarnikoivu 2010, 95-97). Alais-
taitoihin kuuluu vastuullinen ja sitoutunut vaikuttaminen tydpaikalla. Ne ilmenevat yksilon,
ryhman ja organisaation tasolla. Sitoutuminen on vaihtosuhde organisaation ja sen tyontekijan
valilla ja se nakyy tyopaikalla kolmella eri tavalla: 1. tyontekijan taipumuksena hyvaksya or-
ganisaation tavoitteet, 2. halukkuutena ponnistella organisaation eteen seka 3. pyrkimyksena

yllapitaa tyosuhdetta organisaatioon. (Keskinen 2005, 18—43.)

Hyvait johtamiseen liittyvat asiat kuten johtamisjarjestelmat, sisdiset prosessit, henkilosuhteet
ja arvot voivat jaykistyd organisaatiossa. Tdtda kutsutaan Varhainen vanheneminen -syndroo-
maksi. Sen tunnuspiirteita on organisaation kasvun pysahtyminen, liian varovainen muuntu-
minen, heikko johtajuus ja menestyskulttuurin puuttuminen. Kasvun pysahtyminen johtaa or-
ganisaation kannalta sen suhteellisen aseman heikkenemiseen toimintaymparistossaan. Liian
varovainen muuntuminen ilmenee juuttumisena entisiin menestysmalleihin, uskalluksen
puuttumisena tai ylikehittyneiden jdrjestelmien ja prosessien dominoimisena. Organisaation
muutosvastarinta nakyy erityisesti asiakkaiden katona. Heikkoon johtajuuteen vaikuttaa
ylemman johdon heikko asema suhteessa alemman tason johtajiin, politikoivat esimiehet, esi-
miesten nopea vaihtuvuus tai elakoitymisen odottaminen. Organisaatiosta saattaa my0s puut-
tua menestyskulttuuri, jolloin sinne kehittyy alisuorittamisen kulttuuri: tama johtuu kilpailu-
paineen puutteesta, virkaikdan perustuvasta urakehityksestd, elinikdisistd tyOsuhteista tai
kiinteasta palkasta. Ne luovat organisaatioon hitautta ja riskien valttelya seka innovaatioiden

hiipumista. (Santalainen 2017, 231-244.)

2.3 Tasapainotettu tuloskorttimittaristo

Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivét tasapainotetun tuloskortin mittariston vuonna

1992 Harvard Business Review -lehdessa. Se syntyi padosin pohjoisamerikkalaisessa suuryri-

tyksessa tehdyn tutkimuksen perusteella, jonka tavoite oli kehittdd suorituskyvyn mittausta.
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Tutkimuksessa huomattiin, ettd organisaatioihin tarvittiin muita kuin taloudellisia mittareita
mittaamaan yrityksen kykya kayttaa aineetonta paaomaa. Nain ollen kehitettiin mittaristo,
joka kertoo, mitkd osa-alueet vaikuttavat organisaation tulokseen pidemmalla aikavalilla.
(Kaplan 2010, 17-18.) Aikaisemmin tasapainotettua tuloskorttia kaytettiin ikdan kuin yritys-
johdolle rakennettuna tiedon tuojan halytysjarjestelmana. Talloin mittaristo tuotti tietoa orga-
nisaation johdolle, joka tarvittaessa reagoi. Nykyaan sita pidetdan strategisena johtamisjarjes-
telmana, joka mittariston kautta muuttaa strategian toiminnaksi. Strategisena johtamisjarjes-
telmana se pureutuu ongelmiin nimenomaan strategian toteuttamisessa. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 16-19.) Kdaytan opinndytetyOssa seka tasapainotettu tuloskortti ettd mittaristo

termeja viitatessani tasapainotettuun tuloskorttiin.

Tasapainotettu tuloskortti on syntynyt vastareaktiona lyhyen aikavalin tulosseurantaan, bud-
jettiin ja toimintasuunnitelmiin perustuvalle johtamismallille pyrkien nivomaan yhteen orga-
nisaation pitkdjanteinen strategia ja lyhyen aikavalin toimenpiteet (Opetushallitus 2016a). Ta-
sapainotetun tuloskortin ajatuksena on, ettd strategian perusteella voidaan laatia mitattavia
tavoitteita, ja niiden toteutumista mittaava organisaation sopeutettu mittaristo (Sitra 2016, 12—
16). Tasapainotetun tuloskortin mittariston avulla organisaatio voi seurata lyhyen aikavalin
taloudellisten tulosten ohella tuloksia asiakkaiden, prosessien ja oppimisen seka kasvun kan-
nalta. Mittaristo auttaa organisaatioita tekemaan paatoksia strategioiden kehittamisesta tulos-

ten pohjalta ja siten oppimaan sen omasta toiminnasta. (Opetushallitus 2016a.)

Tasapainotetun tuloskortin on tarkoitus kuvata, kuinka toiminta saavuttaa strategiset tavoit-
teensa (Linde 2010, 196-199). Strategia ilmaistaan operatiivisina kasitteina. Jokaisen henkilds-
ton jasenen tulee tietdd, miten hanen tulee toimia muuttaakseen organisaation vision konk-
reettisiksi toimenpiteiksi. Tasapainotettu mittaristo pakottaa johdon ilmaisemaan visionsa
niin, ettd sitd on selked toteuttaa. (Opetushallitus 2016b.) Tasapainotetun tuloskortin avulla

voidaan ilmaista ja tiivistdd operatiivisella tasolla organisaation toimintaa johtavaa ajatusta
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(Kaplan & Norton 2007, 55). Tasapainotetun tuloskortin lahtokohtana on organisaation suori-
tuskyvyn mittaaminen kokonaisvaltaisesti. Sithen on tarkoitus 10ytda toiminnan tuloksellisuu-

teen vaikuttavat keskeiset tekijat. (Pellinen 2017, 108.)

Tasapainotetun tuloskortin mittariston rakentamisessa ldahtokohtana on yrityksen strategia
sekd tavoitteeksi asetettu visio siitd, millaisen yrityksen halutaan tulevaisuudessa olevan. Stra-
tegian maarittely voidaan aloittaa tuotekehityksessa ja prosessien kehittamisessa tarvittavien
voimavarojen tunnistamisesta. (Pellinen 2017, 108-110.) Kuviossa 3 esitellaan Kaplanin ja Nor-

tonin malli siitd, kuinka organisaation strategiaprosessin tulisi edeta.

Missio
Miksi organisaatio on
olemassa?
Arvot

Mitkd asiat ovat
organisaatiolle tdrkeitd?

Visio
Millainen organisaatio haluaa olla?

Strategia

Organisation toimi

Strategiakartta
llmaisee strategian

Tasapainotettu tuloskortti
ilmaisee mittarit ja fokuksen

Tavoitteet ja hankkeet
Mitd organisaation tulee tehdd

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mitd tyontekijdn tulee tehdd

Strategiset tulokset

Tyytyvdiset Motivoitunut ja
omistajat/veronmaks llahtuneet asiakkaat Tehokkaat prosessit sitoutunut
ajat henkilokunta

KUVIO 3. Tasapainotetun tuloskortin strategiaprosessi (mukaillen Kaplan & Norton 2004, 55)
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Tasapainotetun tuloskortin mittaristoa tulee kayttda strategisena johtamisjarjestelmans, jonka
avulla strategia on tarkoitus muuntaa toiminnaksi. Yritysten ongelmat eivat johdu huonosta
strategiasta, vaan kyvyttomyydesta toteuttaa valittua strategiaa. Strategisen johtamisjarjestel-
man myota tasapainotettu tuloskortti keskittyy mittaamisongelman ratkaisemisen sijaan stra-
tegian toimeenpanemisen ongelmaan ja sen ratkaisemiseen. (Malmi 2002.) Tasapainotetun tu-
loskortin tarkoituksena ei ole toimia pelkédstaan mittaristona, vaan siihen liittyy olennaisena
ajatus aktiivisesta ohjauksen tyokalusta (Sitra 2016, 12-16). Tasapainotettu tuloskortti voi olla
tulkinnan mukaan organisaation toiminnan vahvistuksen eika kontrollin valine (Linde 2010,

196-199).

Tasapainotettuun tuloskorttiin on tarkoitus 16ytaa toiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavat
keskeiset tekijat. Ohjauksessa kaytettavan mittausjarjestelman kehittdmisen perusajatuksena
tulee olla paatoksenteossa tarvittavan tiedon etsiminen ja tuottaminen. Niiden on oltava kus-
tannuksiltaan edullista suhteessa sen tuottamaan lisdarvoon. Mittareiden ja indikaattoreiden
valinta tulee tehda huolella, silla huonosti valittu mittaristo voi ohjata toimintaa vaaraan suun-
taan. Toimintaa tarkastellaan samanaikaisesti kaikista neljastd nakokulmasta: talous, asiak-
kaat, sisdiset prosessit sekda oppiminen ja uudistuminen. (Sitra 2016, 12-16.) Kasittelen tasapai-

notetun tuloskortin neljaa nakokulmaa ja niiden hyodyntamista tarkemmin luvussa 2.3.4.

Tasapainotetun tuloskortin mittaristossa yhdistetdan lyhyen ja pitkdntdhtdimen suoritusky-
vyn kehittdminen liittdimalla eteenpdin katsovat uudistusta edistavat tekijat samoin kuin ny-
kytilaa ja toiminnan tuloksia kuvaavat lukuarvot. (Sitra 2016, 12-16.) Tasapainotetun tuloskor-
tin mukaisessa toiminnassa korostuu strategian viestittiminen organisaatiolle seka tavoitejoh-
taminen, jossa henkiloston vastuullistaminen muovaavat siita johtamisjarjestelmén. Tasapai-
notettua tuloskorttia voi kayttaa ja tulkita moninaisesti. Néain ollen on tdrkedd, ettd niissa or-
ganisaatiossa, jossa konseptia halutaan soveltaa, pohditaan tarkkaan, mitd soveltamisella ha-

lutaan saavuttaa. (Malmi 2002.)
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2.3.1 Tasapainotettu tuloskortti julkisoikeudellisen organisaation kontekstissa

Julkisenoikeudellisten organisaatioiden menestymistd maarittaa se, kuinka hyvin ne onnistu-
vat toteuttamaan niille asetetun perustehtivan. Niiden on my6s madritettiva omat tavoit-
teensa ja yhteiskunnallinen merkityksensa eri tavoin kuin voittoa tavoittelevien yrityksien
heille maariteltyjen tehtavien kautta. (Kaplan & Norton 2004, 31.) Kuviossa 4 on esilla yksin-

kertaisen arvon tuottamisen malli julkisoikeudellisessa organisaatiossa.

Tehtava
Fidusiaarinen ndkékulma Asiakasndkékulma
Miten menestymisemme Miten visiomme
nékyy veronmaksadijille, jotta toteutuminen nékyy
visiomme toteutuisi? veronmaksajille?

Sisdinen ndakokulma

Missé prosesseissa meiddn on
yllettédvd loistaviin suorituksiin,

jotta veronmaksajat

olisivat tyytyvdisié?

?

Oppimisen ja kasvu nakokulma

Kuinka organisaatiomme on
opittava ja kehityttivd, jota

visiomme toteutuisi?

KUVIO 4. Yksinkertaisen arvon tuottamisen malli julkisoikeudellisessa organisaatiossa (mu-

kaillen Kaplan & Norton 2004, 30)

Julkisoikeudellisten organisaatioiden perustehtdvaa toteutetaan vastaamalla asiakkaiden tar-

peisiin. Organisaation menestyminen perustuu sisdisten prosessien tuloksiin, joita aineeton
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pddoma eli oppiminen ja kasvu tukevat. Fidusiaarinen nakokulma ilmaisee toimivien veron-
maksajien tavoitteet. Kun tasapainotetun tuloskortin mallissa julkisoikeudellinen organisaatio
pyrkii tehtavansa mukaisesti miellyttamaan seka rahoittajia ettad asiakkaita, syntyy tehokkuu-
den ja siihen liittyvien teemojen rakennelma. Tama vastaa yksityisten, voittoa tavoittelevien
organisaatioiden tuottavuuden ja liikevaihdon teemoja. (Kaplan & Norton 2004, 31.) Tasapai-
noista tuloskorttia voidaan hyodyntaa organisaation strategian tyostamisessa ja edistamisessa
erityisesti strategisten tavoitteiden maarittelyssd, tulevaisuuden seurannassa seka kehittami-
sessa. Julkishallinnollisissa organisaatioissa sita voidaan soveltaa ja hyodyntaa lisaksi my0s

suorituskyvyn todentamisessa ja tuloksellisuuden kuvaamisessa (Juntunen 2015, 253-257.)

Tasapainotettu tuloskortti helpottaa strategisen johtamisen jalkautumista osaksi paivittdista
johtamista samalla kun se edistda henkiloston strategian omaksi kokemisen tuntemista ja osal-
listaa henkilostéa mukaan tavoitteiden maarittamiseen (Karna 2016, 11-12, 127-134). Tama
mahdollistaa kaikilla organisaation tasoilla strategista keskustelua ja yhteisiin tavoitteisiin si-
toutumista. Tasapainotetun tuloskortin erityinen arvo ilmenee erityisesti mittariston luo-
miseksi tarvittavassa koko organisaation kattavassa strategisessa keskustelussa seka jatku-

vassa toiminnan seurannassa ja parantamisessa. (Kaplan & Norton 2007, 73-76.)

Kaplan (2010) on todennut tasapainotetun tuloskortin myos osaltaan hankalaksi kayttaa jul-
kisoikeudellisessa yhteisossd. Usein ne valitsevat strategisiksi tavoitteisiinsa asioita kuten esi-
merkiksi koyhyyden viahentaminen, terveydentilan parantaminen tai taloudellisten mahdolli-
suuksien parantaminen. Yhteisojen tehtava ilmenee myos erityisesti yhteiskunnan ja organi-
saation valisessa suhteessa. Kuitenkin ndiden mittareiden ilmeneminen tasapainotetussa tu-
loskortissa voi vieda vuosia. Taman takia tulee luoda muita yha lyhyempiaikaisia valineita
tavoitteiden ja vastuuvelvollisuuden todentamiseksi. Yksi mahdollisuus on laajentaa asia-
kasnakokulmaa my0s taloudellisen ndkokulman puolelle, vaikka verotulot ja lahjoittajat huo-

lehtivat julkisoikeudellisen yhteison taloudellisista resursseista. (Kaplan 2010, 23.)
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2.3.2 Tasapainotettu tuloskortti seurakunnan kontekstissa

Linde (2010) on tutkinut vaitoskirjatutkimuksessaan erilaisten mittaavien ohjausjarjestelmien
toimintakykya Ruotsin kirkon kontekstissa. Linde maarittelee, ettd mikali tasapainotettua tu-
loskorttia haluaa kayttaa kirkon kontekstissa, sita tulee tulkita vapaammin kuin yritysmaail-
massa. Tasapainotetun tuloskortin teoria ohjaa vahvasti organisaation kyvykkyyteen kehittya
taloudellisesti, mika kirkon kontekstissa on ongelmallista. Linden tutkimuksen tuloksissa ta-
sapainotetun tuloksia vision ja strategian paamaarien kohdalta maariteltiin kahdella eri ta-
valla. Kirkon kontekstissa asioita pyrittiin mittaamaan eri nimikkeilld kuin talouselamassa. Se
myos koettiin tarkedksi kehittaimisen valineeksi. Tasapainotetun tuloskortin kanssa tehty visi-
oon ja strategiaan liittyva tyoskentely tuotti kaksi eri tulosta. Ensiksi visio selkeytyi, toiseksi
organisaatiossa oleva konflikti ilmeni tasapainotetun tuloskortin tyoskentelyn aikana. (Linde

2010, 196-197.)

Toiseksi tasapainotetun tuloskortin mittaristojen asettaminen tuotti vaikeuksia. Tuloksissa
vahvistui vastuuhenkiloiden nimittdminen tyoskentelyn onnistumisen mahdollistamiseksi.
Samalla tutkimuksessa ilmeni, ettda tulosten mittaaminen oli vihemman kiinnostavaa kuin
strategiaan liittyvien yhteisten mielikuvien luominen. Kuitenkin selkeadt lyhyen ajan tavoitteet
oli onnistuttu maarittelemaan muun toiminnan kuin ydintoimintojen osalta. Kriittisia menes-

tystekijoita ei onnistuttu luomaan. (Linde 2010, 196-197.)

Tasapainotettu tuloskortti painottuu vahvasti organisaation johdon kykyyn johtaa henkiloston
tyoskentelya. Linden tutkimuksessa ilmeni, ettd seurakunnissa oli vahvistettu kirkkoherran
valta-asemaa. Toisaalta my0s ohjausvastuu selkeni ja johtaminen helpottui. Tasapainotettu tu-
loskortti koettiin tutkimuksessa pedagogisena apuvalineena. Sitd kaytetdan vahvistamisen, ei
kontrollin vélineend. (Linde 2010, 196-197.) Kirkon tyossa tasapainotetun tuloskortin anti voi
olla se, ettd toimintaa ei voi katsella vain talouden tai tydyhteison ndkokulmasta. Seurakunnan

toiminta on moniulotteinen kokonaisuus. Strategiakarttoja piirtamalld voidaan seurakunnan
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kannalta hahmottaa yhteisty6tahoja, omia mieltymyksid, totuttuja toimintamalleja sekd nostaa

esiin mahdollisia strategisia ja toiminnallisia katvealueita. (Arikka & Naatus 2019, 76.)

Ruotsin kirkossa on mallinnettu sen kontekstiin sopeutuvaksi organisaatiojarjestelmaa nimel-
taan monikerroksinen ohjausjarjestelma (ett komplext adaptivt system, KAS), jossa on piirteita
tasapainotetun tuloskortin teoriasta. Siina painotetaan selkean vision viestintda henkilostolle,
strategista toiminta- ja innovointikykya, mittareita seka henkiloston jaksamista ja oppimisky-
kya. Yhta lailla tarkea on palautejarjestelmat seka henkiloston jaksaminen. Edelleen KAS edel-
lyttda toiminnan arvioimista tavoite- ja tulosvastuusta, ndiden seuraamisesta seka tulevaisuu-

den strategioiden uudesta muotoilemisesta. (Alberius 2013, 95.)

2.3.3 Visio ja strategia tasapainotetun tuloskortin kontekstissa

Tasapainotetun tuloskortin yhteydessa organisaation visio on konkreettinen tahtotila, johon
organisaatio pyrkii lahivuosien aikana (Malmi ym. 2006, 85). Organisaation vision tulee olla
realistinen ja tavoitteellinen: sen pitda kuvata tilaa, jonne organisaatio haluaa, mutta johon ta-
man hetkisella toiminnalla ei ylleta (Malmi ym. 2006, 62). Strategia perustuu organisaation eri-
laistettuihin arvolupauksiin, jossa kestavan arvon tuottaminen perustuu asiakkaiden erilaisten
tarpeiden tyydyttamiseen. Strategian tulee edellyttaa kohderyhmien ja niiden arvolupausten

madrittamista selkeasti. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

Tasapainotetun tuloskortin kontekstissa strategia tulkitaan tavoiksi ja keinoiksi, joilla visio
saavutetaan (Malmi ym. 2006, 63-66). Strategia on suunnitelma siita, miten organisaatiolle luo-
daan tulevaisuudessa kestavaa arvoa (Kaplan & Norton 2004, 27). Tasapainotettu tuloskortti
edellyttaa eri tyOalojen, tyondkyjen ja painopistealueiden yhdistamisestd, painottamisesta ja
tasapainottamisesta organisaatiossa. Tarkoituksena on luoda yhtendinen ja kokonaisvaltainen

kasitys organisaatiosta, sen strategisesta toiminnasta, tavoitteista ja muutoksesta. (Malmi ym.

2006, 63-66.)



31

Tasapainotetun tuloskortin kontekstissa organisaation tulee pystya paattaa, mihin sen huomio
erityisesti kiinnittyy. Johdon rooli painottuu erityisesti tassa tyoskentelyssd, sillda kokonaisval-
tainen kasitys edellyttda johdolta kykya ja tahtoa ajatella kokonaisuuden etua. Yhtendinen ja
yhteisesti ymmarretty strategia edellyttdda my0Os hyvaa johtoryhmatyoskentelya. Talloin stra-
tegian toteutumista seuraavien mittareiden maarittely ja tulosseuraaminen ovat helppoa, sel-
keaa ja suoraviivaista. Strategia on valintojen tekemista: miten oman organisaation toiminta
erilaistetaan? Mihin panostetaan, jotta erilaistaminen toimisi kaytannossa? Kuka tekee valin-

nat (johto, toimintayksikko vai prosessi)? (Malmi ym. 2006, 63-66.)

2.3.4 Nelja tasapainotetun tuloskortin nikékulmaa

Tasapainotetun tuloskortin neljan teoreettisen nakokulman on tarkoitus luoda taloudellista
hyotya yhdistamalla visio ja tavoitteet seka tulokset (Linde 2010, 196-199). Nelja eri nakokul-
maa ovat taloudellinen eli omistajandkokulma, asiakasndakokulma, sisdiset prosessit sekd op-
pimisen ja innovatiivisuuden nakokulma (Opetushallitus 2016a). Tuloskortilla tulee olla liitos-
pintaa strategiaan ja sen tulee kuvata tavoitteisiin paasemista (Sitra 2016, 12-16). Tasapainote-

tun tuloskortin nelja eri nakokulmaa nakyvat tiivistetysti kuviossa 5.
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TALOUDELLINEN SISAISET PROSESSIT

Jotta menestyisimme taloudellisesti, | JOtta omistajat ja asiakkaat olisivat
mitd omistajien tulisi ajatella meista? tyytyvaisia, missa organisaation
siséisissd prosesseissa meiddn on
onnistuttava?

OPPIMINEN JA KASVU

ASIAKAS - -
Jotta saavuttaisimme visiomme,

Jotta saavuttaisimme visiomme, mité

asiakkaiden tulee ajatella meistd? miten sdilytimme kykymme muuttua

ja kehittyd?

KUVIO 5. Tuloskortin nakokulmat Kaplanin ja Nortonin mukaan (mukaillen Opetushallitus
2016b)

Neljan nakokulman tavoitteet yhdistyvat toisiinsa syy ja seuraus—suhteiden ketjuksi, jossa ai-
neettoman padoman kehittaminen ja kohdistaminen parantavat organisaation prosessien tu-
loksia. Se tukee asiakkaisiin ja omistajiin liittyvia tuloksia. (Kaplan & Norton 2004, 29.) Esimer-
kiksi organisaation lisdarvon luomiseksi on ymmarrettava asiakkaiden nykyisid ja tulevia tar-
peita. Kilpailuedun yllapito edellyttdd dynaamista oppimista ja lisdarvon haltuunotto tapah-
tuu laadukkailla prosesseilla, joita varten tarvitaan organisaatiossa oppimista ja kasvua. Ndin

nelja nakokulmaa nivoutuvat toisiinsa ldaheisesti. (Santalainen 2017, 246-248.)

Taloudellinen ndakdkulma avaa strategisen suunnittelun aineelliset tulokset taloushallinnon
alan perinteisin kasittein. Naitd ovat muun muassa kannattavuus, lilkevaihdon kasvu ja omis-
taja-arvo. Ne toimivat my0s tulosmittareina kuvaten organisaation strategian onnistumista.
(Kaplan & Norton 2004, 52.) Taloudellisen eli omistajandkokulman tavoitteeksi maaritellaan
yrityksen omistajaa kiinnostavien asioiden mittaaminen. Omistajandkokulma ei maarittele

omistajaa kiinnostavaksi asiaksi ainoastaan rahallisia ndkokulmia eikd sen mittareiden nain
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ollen pida mitata asioita ainoastaan rahassa. Taloudellisen nakokulman mittareiden tulee ku-
vata strategian onnistuminen taloudelliselta kannalta seka maaritella ne strategiset tavoitteet,

jotka taloudellisten mittareiden avulla saavuttamaan. (Malmi ym. 2006, 25.)

Asiakasnakokulma maarittelee nimensd mukaisesti organisaation asiakkaille tuottaman ar-
von. Sita kutsutaan arvolupaukseksi. Nakokulma ilmaisee olosuhteet, joissa asiakkaille tuote-
taan arvoa. Nakokulma on tasapainotetun tuloskortin kulmakivi. (Kaplan & Norton 2004, 52—
53.) Asiakasnakokulma heijastaa enemman asiakkaan kuin yrityksen nakokulmaa. Taman na-
kokulman mittarit ovat erittdin tarkeita. Ne kuvaavat organisaation kilpailustrategian ytimen
eli sen, miten organisaatio aikoo menestya kilpailussa. (Malmi ym. 2006, 26.) Asiakasnakokul-
man pohjana on kestavan arvon tuottaminen asiakkaalle. Siithen liittyy muun muassa asiakas-
tyytyvaisyyteen, asiakkaiden sdilyttamiseen, uusien asiakkaiden hankkimiseen ja kannatta-

vien asiakassuhteiden yllapitimiseen liittyvat asiat. (Kaplan & Norton 2004, 60.)

Tasapainotetun tuloskortin asiakasndakokulman mittarit voidaan jakaa perusmittareihin ja
asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit kertovat onnistumisesta organisaation toimin-
taymparistossa ja asiakasrajapinnoilla. Taméan ndkokulman mittarit ovat monilla yrityksilla
hyvin samankaltaisia: niitd ovat muun muassa asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus seka uu-
sien asiakkaiden maara. Asiakaslupaukseen liittyvat mittareilla kuvataan, mita organisaation
taytyy asiakkailleen tarjota, jotta he haluavat olla tekemisissd sen kanssa myos tulevaisuu-
dessa. Asiakasndkokulman mittareita voivat olla esimerkiksi tuotteen hinta ja laatu tai suhde

asiakkaaseen. (Malmi ym. 2006, 26.)

Kolmas tasapainotetun tuloskortin ndkokulma on sisdiset prosessit. Siind maaritelldan, mitka
organisaation prosessit tulee suorittaa erinomaisesti, jotta asiakkaille voidaan tarjota arvoa ja
paasta taloudellisiin tavoitteisiin. Nakokulmaan kuuluu my®0s strateginen prosessien ajankoh-
taisuuden maadrittely, silld kaikkia prosesseja ei pystytd samanaikaisesti seuraamaan. Tasapai-

notettu tuloskortti eroaa muista samankaltaisista ohjelmista juuri tdman nakokulman koh-
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dalla. T&lla tavalla se pakottaa organisaation luomaan uusia prosesseja asiakaslupausten ja ta-
loustavoitteiden saavuttamiseksi sen sijaan, ettd mitattaisiin vain organisaatiossa jo valmiina

olemassa olevia operatiivisia toimia. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

Sisdiset prosessit voidaan jakaa toimintaprosesseihin, asiakasprosesseihin, innovaatioproses-
seihin seka lainsaadanndollisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin (Malmi ym. 2006, 27-28). Toi-
mintaprosessit ovat organisaation paivittaisid perusprosesseja (Santalainen 2017, 246-248).
Toimintaprosessit liittyvat tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen ja toimittamiseen (Kaplan
& Norton 2004, 31-36). Asiakasprosessien tarkoituksena on laajentaa uusia asiakassuhteita
kuin syventdd sekd kehittdd jo olemassa olevia asiakassuhteita (Santalainen 2017, 246-248S;
Kaplan & Norton 2004, 31-36). Innovaatioprosessit voidaan jakaa uusien tuotteiden ja palve-
luiden tunnistamiseen, tuotekehityksen johtamiseen, palvelumuotoiluun seka niiden tuomi-
seen markkinoille. Innovaatiot ovat uusien tuotteiden, palveluiden, prosessien tai suhteiden
kehittamistd. Lainsdaadanto ja yhteiskunta liittyvat niiden noudattamiseen ja yhteisojen vah-
vistamiseen paikallisesti ja kansainvalisesti. (Santalainen 2017, 246-248; Kaplan & Norton

2004, 31-36.)

Tasapainotetun tuloskortin innovaationdkokulma kuvaa organisaation aineetonta padomaa ja
sen roolia strategiassa (Kaplan & Norton 2004, 31-36). Oppimisen ja kehittymisen nakokul-
massa keskitytdan arvioimaan, mita ovat organisaation kehittymisen edellytykset niin, etta se
loisi arvoa omistajilleen myos tulevaisuudessa. Tama nakokulma muodostuu ihmisistd, jarjes-
telmistd ja organisaation toimintatavoista. Oppimisen ja kehittymisen nakokulmassa muodos-
tuu organisaation aineeton paaoma, joka jakautuu inhimilliseen paaomaan, informaatiopaa-
oman ja organisaatiopadaomaan. Henkilostotyytyvaisyys ja koulutus ovat taman nakokulman

mittareita kdaytannon sovellutuksissa. (Malmi ym. 2006, 28-30.)

Aineeton pdadoma voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaéan. Inhimillisen pddoman muodostaa hen-

kiloston taidot, kyvyt ja tietdmys. Informaatiopddomaan kuuluvat organisaation tietokannat,
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tietojarjestelmat, verkot ja tekninen infrastruktuuri. Organisaatiopadaoma on taas organisaa-
tiokulttuuri, sen johtajuus, tyontekijoiden kohdistaminen, tiimity6 seka tietojohtaminen. Ai-
neettoman padoman arvoa ei voida mitata toisista erikseen tai itsendisesti. Organisaation ai-
neeton padoma voidaan liittdad strategiaan kolmen eri ldhestymistavan kautta. Inhimillinen
pddoma voidaan kohdistaa eri strategisiin teemoihin: kohdistamalla informaationpdadoman eri
strategisiin teemoihin tai liittdimalla se osaksi organisaation kehittymissuunnitelmaa. Talloin
organisaatiopddoma integroidaan jatkuvan oppimisen ja kehityksen strategisiin teemoihin.

(Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma korostaa organisaation oppimisen merkitysta, joi-
den varmistaminen voidaan toteuttaa maarittamalla niille organisaatiotason tavoitteet ja mit-
tarit (Lecklin & Laine 2009, 192-193). Oppimista ja kehittymista pohdittaessa organisaatiossa
tulisi strategialdahtdisesti huomioida, miten organisaatiossa saadaan konkretisoitua aineetto-
man padoman kehittdmiselle asetetut tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 28-30.) Suurin osa organi-
saatioiden tiedosta on edelleen niin sanottua hiljaista tietoa, jossa subjektiivista, kokemuspe-
rdistd ja vuorovaikutustilanteissa ilmenevaa tietoa on vaikea esittdd sanoin tai numeroin. Osal-
taan se sisaltdd uskomuksia, mielikuvia ja ajatusmalleja seka ammattitaitoa ja osaamista.
(Malmi ym. 2006, 28-30.) Organisaation henkiloston ydinosaamista on kehitettava jatkuvasti

(Lecklin & Laine 2009, 192-193).

2.3.5 Erityyppiset tasapainotetun tuloskortin mittaristot

Tasapainotetun tuloskortin keskeinen ajatus on, etta yrityksen strategiaa ja toimintaa tarkas-
tellaan, mitataan ja ohjataan neljasta eri nakokulmasta, joiden vaikuttavana tekijand on orga-
nisaation visio ja strategia (Hakanen 2012). Tasapainotettuja tuloskortteja on rakennettu, so-
vellettu ja kdytetty monin eri tavoin. Sen takia ennen sen rakentamista ja soveltamista tulee

maarittdd, mita siltd halutaan. (Malmi 2002.) Tuloskortit eivat toimi irrallisina. Niiden kayton
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tulee olla aktiivista ja muutoshakuista, etteivat mittarit kulu liikaa ja Iuo henkil6stolle kangis-
tavia tyomalleja. Niiden rooli on tukea laajempia organisaation strategiakonsepteja ja muutos-

ohjelmia. (Santalainen 2017, 248-249.)

Tasapainotetun tuloskorttia rakennettaessa on valittava, mitataanko mittaristolla perustoimin-
nan tilaa vai pyritaanko mittaristoon vangitsemaan strateginen muutos. Nama asiat eivat valt-
tamatta ole toisiaan poissulkevia. Samassa tuloskortissa saattaa olla vaikea mitata seka perus-
toiminnan tilaa ja strategista muutosta. Toisaalta organisaatioon voidaan luoda tavallisen toi-
minnan tilaa kuvaavaa tuloskorttia ja samaan aikaan strategista muutosta kuvaavaa strategia-
mittaristoa. (Malmi 2002.) Tasapainotetun tuloskortin kayttotarkoitus antaa suuntaviivoja

sille, millaisia mittareita organisaatiolle tulee luoda (Malmi ym. 2007, 74).

On olemassa eri tyyppisid tasapainotetun tuloskortin mittaristoja. Naista yleisimmat tyypit
ovat sidosryhmamittaristo, KPI-mittaristo ja strategiamittaristo. (Malmi ym. 2006, 34.) Sidos-
ryhméamalli rakennetaan yrityksen tarkeimpien sidosryhmien ympdrille, joita ovat omistajat,
asiakkaat ja tyontekijat. Toisinaan tarkeimpiin sidosryhmiin saatetaan lukea my0s tavarantoi-
mittajat, alihankkijat ja ymparoiva yhteiskunta. Talla tavalla mitataan annettujen tavoitteiden
tayttymista erikseen kunkin sidosryhméan kohdalla. Ongelman muodostaa kuitenkin se, etta
tassa mallissa ei ole tarkasti maaritelty keinoja strategian saavuttamiseen. Se kuvaa ennemmin
sitd, mihin strategialla pyritaan. (Malmi ym. 2006, 34-35.) Kirkon strategiassa viitataan sidos-
ryhmien tunnistamiseen. Sidosryhmid kasitellddn my6s Vaasan ruotsalaisen seurakunnan

strategiassa. (Kirkkohallitus 2014a, 18; Vasa svenska forsamling 2016, 11-12.)

Alkuperdinen Nortonin ja Kaplanin kehittdima ja suosittelema mittariston malli on KPI-mitta-
risto, ja niitd on kdytetty organisaatioissa menestyksekkaasti. Key Performance Indicators eli
KPI-mittaristo saadaan aikaiseksi kehittamalld maarallisesti useita mittareita valittujen menes-
tystekijoiden pohjalta. Mittareita saattaa talloin tasapainotetussa tuloskortissa paljon eika nii-

den keskindista riippuvuussuhdetta ole erityisesti mietitty. (Malmi ym. 2006, 35-37.) Tulos-
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kortti on suurimmalta osin keskittynyt suorituskyvyn mittaamiseen (Piatt 2012). KPI-mittaris-
tot eivat yleensa peilaa yrityksen strategiaa. Vaarana on, etta nakokulman mittarit ovat suu-
rimmalta osin tulosmittareita eivatka kuvaa organisaation strategiaa. (Malmi ym. 2006, 35-37.)
Mikali halutaan luoda tieto- tai halytysjarjestelmatyyppinen mittaristo KPI-mittaristo, tulee
silloin edeta kriittisten menestystekijoiden kautta, joita kasittelen luvussa 2.3.6. (Malmi ym.

2007, 74).

Jos mittariston avulla toteutetaan strategiaa, tulee silloin edeta kiinnittamalla huomiota syy-
seuraussuhteisiin strategiakartan avulla (Malmi ym. 2007, 74). Strategiamittaristoissa mittarien
syy—seuraussuhteet on analysoitu, jonka perusteena on strategiakartta (Malmi ym. 2006, 37).
Strategiakartta havainnollistaa visuaalisesti organisaation strategian kuvaamalla mitattavien
menestystekijoiden syy-seuraussuhteita (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 43). Kasit-

telen strategiakarttaa tarkemmin luvussa 2.3.7.

2.3.6 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijit ovat organisaatiolle olennaisia kilpailu- ja suorituskykytekijoita, joi-
den hyva taso varmistaa strategisten tavoitteiden seka edelleen vision saavuttamisen. Kriittiset
menestystekijat konkretisoivat edelleen strategista tavoitetilaa kuvaamalla asioita, joissa on-
nistuminen ratkaisee organisaation menestymisen. Ne ovat rajattu joukko asioita, joissa onnis-
tuminen on erityisen tarkeaa. Ne maarittelevat yrityksen kilpailukyvyn. (Hakanen 2012; Ope-
tushallitus 2016c¢.) Kriittiset menestystekijat tulee maaritelld jokaisen nakokulman osalta erik-
seen. Niiden tulee olla strategisesti tarkeita asioita, joihin organisaatio voi toiminnallaan vai-
kuttaa. (Opetushallitus 2016c.) Tasapainotettua tuloskortin prosessissa on hyva pohtia, kan-
nattaako kriittisten menestystekijoiden maarittelyyn ryhtya ja jos niin paatetaan tehda, missa
vaiheessa prosessia ne tulisi maadritelld. Kriittisten menestystekijoiden parissa tydskentely

saattaa edistdd enemman strategian kuin mittareiden valmistumista. (Malmi ym. 2006, 73.)



38

Perinteisesti kriittiset menestystekijat on maaritetty kullekin ndkokulmalle erikseen, minka jal-
keen mittarit on johdettu niiden pohjalta. Talloin ongelmana on, ettd kullekin nakokulmalle
maadritellaan helposti liikaa kriittisid menestystekijoitd ja ndin ollen my0s mittareita. Yhden
kriittisen menestystekijan seuraaminen yhdella mittarilla ei ole mahdollista. Usein henkil6s-
tolla on my0s vaikeuksia erottaa kriittinen menestystekija ja mittari toisistaan. Kriittiset me-

nestystekijat saattavat vahvistaa organisaation siiloutumista. (Malmi ym. 2006, 73.)

2.3.7 Strategiakartta

Strategiakartassa kuvataan visuaalisesti organisaation strategisia mittareita syy ja seuraus —
suhteiden sarjoina tasapainotetun tuloskortin neljan eri nakokulman tavoitteiden puitteissa.
Strategiakartan tavoite on tarjota yhtendinen ja aukoton strategian kuvaustapa. Sen avulla voi-
daan madrittdd organisaation tavoitteet ja mittarit sekd hallita niitd. Strategiakartta liittaa toi-
siinsa laaditun strategian ja sen kaytannon toteutuksen. Se kuvaa, kuinka organisaation ainee-
ton padoma synnyttaa sisdisen prosessien parannuksia. Naiden avulla organisaatio voi tayttaa
antamansa arvolupaukset. Strategiakartan mallin avulla voidaan tarkistaa, etta organisaation
strategiassa on kaikki tasapainotetun tuloskortin osa-alueet ja keskinaiset suhteet huomioitu.
Usein organisaatiot eivat maarittele tarpeeksi esimerkiksi sisdisten prosessien mittareiden ja
asiakkaalle tarjotun arvon valistd yhteyttd, erilaisia innovaatiotavoitteita, tyontekijoiden osaa-
miseen ja motivaatioon tai tietotekniikan rooliin liittyvid tasmallisia tavoitteita. Mikali strate-
giakartassa nakyy edellda mainitun kaltaisia puutteita, ei asetettuihin tavoitteisiin yleensa

paasta. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

Strategiakartta voidaan tiivistda kuuteen periaatteeseen: 1. strategia tasapainottaa vastakkaisia
voimia, 2. strategia perustuu erilaistettuihin arvolupauksiin, 3. arvoa tuotetaan sisdisten liike-
toimintaprosessien avulla, 4. strategia muodostuu samanaikaisista ja toisiaan tdydentavista
teemoista, 5. strategia maarittdd aineettoman padoman arvon ja 6. strategia pystyy kaynnista-

maan strategian toteuttamisen edellyttaman muutosprosessin ja yllapitimaan sita. Strategian
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tulee tasapainottaa vastakkaisia voimia. Se tarkoittaa, ettd organisaatiossa tulee olla luotta-
musta siihen, ettd aineettomaan paaomaan tehdyt investoinnit tukevat kasvua pitkalla aikava-
lilla. Yleensa ndma investoinnit kasvattavat taloudellista tulosta lyhyelld aikatahtdimella.

(Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

Strategian kuvaamisen lahtokohtana on ilmaista ja sovittaa yhteen lyhyen tahtaimen tavoit-
teet, kustannusten vahentaminen ja yhta lailla tuottavuuden lisaaminen ja pitkan tahtaimen
tavoitteena oleva voitollinen liikevaihdon kasvu. Organisaatiolle tuotetaan arvoa sisdisten lii-
ketoimintaprosessien avulla, jossa strategiakartan ja tasapainotetun tuloskortin mittariston ta-
loudelliset ndkemykset sekd asiakasndkokulmat kuvaavat organisaation tavoittelemia tulok-
sia. Organisaation tavoitteina voi silloin olla esimerkiksi omistajan arvon lisdédaminen liikevaih-
toa kasvattamalla ja tuottavuutta parantamalla tai uusasiakkuus, asiakkaiden sailyttaminen,

tyytyvaisyys ja asiakasuskollisuuden lisadminen. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

Sisdisen nakokulman sekd innovaationdkokulman prosessit tukevat strategiaa ja kuvaavat,
kuinka organisaatio kdytannossa toteuttaa strategiaansa. Tehokkaat, oikein kohdistetut sisai-
set prosessit maarittavat, miten arvoa tuotetaan ja yllapidetaan. Strategiaa toteuttavien johta-
jien ja esimiesten on tunnistettava organisaation kannalta asiakkaiden arvolupauksen tulkin-
nan kannalta erityisen tarkeét prosessit. Organisaatioiden on keskityttdva muutamaan sen
kannalta tarkeimpdan sisdiseen prosessiin, jotka tuottavat sille muista erottavaa arvoa. Niilla
tulee olla suurin merkitys, kun organisaatio haluaa parantaa tuottavuutta ja yllapitda organi-
saation kilpailukykya. Strategia muodostuu samanaikaisista ja toisiaan taydentavista tee-
moista, jossa kukin sisdisen prosessin ryhma tuottaa hyotya eri aikoina. (Kaplan & Norton

2004, 31-36.)

Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvat aineettoman padoman kehittamiseen liitetyt mittarit on
vaikea saada konkretisoitua. Erityisesti ongelmia ndkokulman alueella aiheuttaa aineettomaan
pddomaan tehtyjen investointien tulosten mahdollinen ndakyminen vasta maarittelematto-

massa tulevaisuudessa. (Malmi ym. 2006, 28-30.) Toimintaprosessin tulokset ovat usein Ilyhyen
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aikavélin tuloksia. Asiakkaiden hallintaan liittyvat hyodyt nakyvat 6-12 kuukauden kuluessa.
Innovaatioprosessien nakyminen organisaation tuloksessa saattaa vieda vuosia samoin kuin
myos lainsdddantoon ja yhteiskuntaan liittyvat muutokset. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.) Or-
ganisaation oppiminen ilmenee osaamisen hankintana, prosessointia, varastointina ja uudel-

leen tietoisuuteen palauttamisena (Lecklin & Laine 2009, 192-193).

Organisaation toimintavalmius ja -kyky on hyva, kun kaikki kolme oppimisen ja kasvun na-
kokulman osa-aluetta on kohdistettu strategiaan. Silloin organisaatio pystyy kaynnistamaan
strategian toteuttamisen edellyttdiman muutoksen ja edelleen yllapitimdan sitd. Hyva organi-
saation toimintavalmius ilmentyy, kun inhimillinen padoma on liitetty kiintedsti strategisiin
teemoihin, informaatiopddoma tuottaa infrastruktuurin ja strategiset sovellukset ja kun orga-
nisaationkulttuuri, johtajuus, sitoutuminen seka tiimity® vahvistavat organisaatioilmapiirin

muutoksia. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.)

2.3.8 Hyva mittari

Tuloskortin mittareiden maaraan vaikuttaa se, mita strategiasta tulee mitata ja minkalainen
malli tuloskortille valitaan. Mittaristo voi sisdltda toiminnan tasmallisyyteen ja palvelun suju-
vuuteen liittyvid seikkoja, mikdli ndma ovat operatiivisessa strategiassa keskeiselld sijalla.
(Malmi 2002; Malmi 2006,34-37.) Jo pari selkedad asiaa ja prosessia kuvaava mittaria riittaa or-
ganisaatiolle (Pesonen 2007, 186). Hyva mittari on yksinkertainen, ymmarrettava ja viestitta-
vissa oleva. Se osoittaa kehityksen suunnan ja on ristiriidattomasti maaritelty. (Kuntaliitto
2017.) Mittarien linkittdiminen strategiaan onnistuu, kun ylin johto tietda organisaation paa-
madran sekd keinot padamadrdan padsemiseen. Hyvalla mittaristolla viestitaan siitd, mikad on
organisaation menestyksen kannalta tarkedd. Mikali tavoitteet, toiminta ja lopputulos saadaan
linkitettya luontevalla tavalla toisiinsa, syntyy syy-seuraus-ketjuja. Esimerkiksi toimintavar-
muus synnyttda asiakasuskollisuutta, mikd puolestaan edelleen nakyy kannattavuudessa.

(Hammarsten 2017.)
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Mittarit tulee johtaa suoraan strategiasta syy—seurauslogiikkaa noudattaen (Malmi ym. 2006,
63-65). Tassd apuna toimii strategiakartta, jonka esittelin luvussa 2.3.7. Kaikkien tasapainote-
tun tuloskortin ndkokulmien ei tarvitse nakya mittaristossa. Pohdittaessa mittareita osakoko-
naisuuksille tasapainotetun tuloskortin nakokulmat eivat ole valttamatta paras lahtokohta.
Prosessin jalkeen loppujen mittareiden tulisi taas 10ytya syy-seurauslogiikkaa noudattamalla.
(Malmi 2002.) Usein organisaatioissa toiminnan tehokkuuden varmistaminen on keskeista ta-
loudellisen tuloksen saavuttamiseksi. Toisaalta tasapainotetun tuloskortin mittaristolla voi-
daan pyrkid ohjaamaan toimintaa. Silloin siihen valittuihin mittareihin tulee pystya vaikutta-
maan. Mittariston tulee heijastella niita tekijoitd, joita organisaatio voi sen menestyksessa vai-

kuttaa. (Malmi ym. 2006, 63-65.)

Mittareita luodessa on tarkea varmistaa, ettd ne todella ovat sidoksissa strategiaan ja etta mit-
taristoon l0ydetaan yhta lailla my6s ennakoivia mittareita. Kun mittarit on 16ydetty, asetetaan
sekd tulosmittareille ettd ennakoiville mittareille tavoitteet ja vastuuhenkil6t. (Malmi 2002.)
Tuloskortin tulisi olla tasapainoinen seuraavissa suhteissa: miten tehokkuusnakokulmat siind
ilmenevat (mm. innovaatiotoiminta, asiakaspalvelu, tuotannon tehokkuus ja ajankaytto),
kuinka strategiaan perustuva suorituskyky kehittyy ja minkalaista toteutunut suoriutuminen
on, organisaation tehokkuus sisaisesti ja ulkoisesti tai subjektiivisesti ja objektiivisesti seka mi-
ten ndiden kaikkien toteutumat tapahtuvat lyhyelld ja pitkdlla aikajanteelld. (Pellinen 2017,
108-110.)

Mittareiden tasapainon saavuttamisen toteuttamiseen on olemassa viisi eri tapaa. Ensinnakin
voidaan puhua rahallisten ja ei-rahallisten mittarien tasapainosta, vaikka taloudellinen nako-
kulma on vain yksi neljasosa mittaristoa eivatka nakokulman kaikki mittarit ole rahallisia. Tu-
loskortin rakentamisen ohjesdanto on, ettd 80 prosenttia mittareista tulisi olla ei-rahallisia, jotta

siind voidaan saavuttaa rahallisten ja ei-rahallisten mittarien tasapaino. My®s mittarien syy-



42

seuraussuhteita madrittelevien tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden on oltava tasapai-
nossa. On pyrittava mittaamaan myos tuloksiin vaikuttavia asioita eika ainoastaan katsottava

tuloksia. (Malmi ym. 2006, 32-33.)

Mittarit voidaan edelleen jakaa ulkoisiin ja sisdisiin. Ulkoisiin mittareihin lasketaan omistaja-
ja asiakasnakokulman mittarit. Organisaation sisdisistd mittareista puhuttaessa tarkoitetaan
sisdisten prosessien, oppimisen ja kasvun mittareita. Myos naiden tulee olla keskenaan tasa-
painossa. Epatasapaino mittareiden valilla saattaa aiheutua siitd, ettd oppimisen ja kasvun mit-
tareita on liian vahan. Yhta lailla mittaristossa taytyy olla tasapaino pitkdn ja lyhyen tahtdimen
tavoitteilla. Ne saavutetaan automaattisesti, mikéali mittariston rakentamisessa seurataan mit-
tareiden syy—seuraussuhteita. Viimeisena on hyva varmistaa, etta tasapainossa ovat myos stra-

tegisesti tarkeat, mutta vaikeammin maariteltavat ja mitattavat asiat. (Malmi ym. 2006, 33.)

2.3.9 Tuloskortin ja mittareiden pitevyyden testaaminen

Organisaatio tulee pyrkia arvioimaan tasapainotetun tuloskorttiaan ja sen yksittadisia mittareita
eri tavoin. Mittarit tulee arvioida seka yksittdin ettd kokonaisuutena. Arviointi tulee aloittaa
kokonaisuudesta edeten kuhunkin mittariin erikseen. Edellytys on, ettd kokonaisuuden arvi-
ointi onnistuu. Tasapainotetun tuloskortin arviointia voi lahestya kuviossa 6 esitellyn kaavan
avulla, jonka tarkoituksena on ohjata patevyyden testaamista koskevan kysymyksen asetta-

mista seka siihen liittyvaa pohdintaa. (Malmi 2006, 81-85.)
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Onko organisaation
kilpailustrategia
paateltavissa
mittaristosta?

Onko mittareita
maaritetty kaikkiin
neljaan nakokulmaan?
‘Ovatko ne tasapainossa?

Onko mittaristo linjassa
organisaation arvojen
kanssa?

\J

Onko mittaristossa
huomioitu organisaation
arvoketjun kannalta
keskeiset asiat?

’Siséltévétké mittarit seka
tulosmittareita ettd
ennakoivia mittareita?

\J

Onko tulosmittareille
tarpeen olla
tasapainottavia
mittareita?

\J

KUVIO 6. Tasapainotetun tuloskortin péatevyyden arviointi (mukaillen Malmi 2006, 81-85)

Mikali organisaation mittaristo sopii omalle organisaation lisaksi my&s muille yrityksille, voi-
daan todeta mittareiden olevan maadritelty liian yleiselle tasolle. Nakokulmien tasapainoa on
pohdittava erityisesti silloin, kun mittarit on johdettu syy—seurauslogiikkaa noudattaen. Mit-
tareiden tasapaino on erityisen tdrkeaa silloin, kun ne on johdettu neljasta eri ndkokulmasta
lahtien: liittyyko siihen seka tulos- ettd ennakoivia mittareita. Finanssisektorilla voi tehda hy-
vaa tulosta suurien riskien kautta, ja talloin on organisaation kannalta tarpeellista luoda tulok-
selle tasapainottava mittari. Kuvion kysymyksien vastauksien ei tarvitse olla myonteinen, silla

tasapainotetun tuloskortin tulee vastata sille asetettuja tavoitteita. (Malmi 2006, 81-85.)

Mittarin validiteetti on arvioinnin kannalta oleellinen asia. Jokaisen yksittdaisen mittarin koh-
dalla on arvioitava sitd, ettd mittaako mittari organisaation kannalta oikeaa asiaa. Mittaako se
sitd, mitd sen on tarkoitus mitata? Validiteetin lisdksi organisaatiossa tulee arvioida mittarin
luotettavuutta eli mittaustuloksen vaihtelevuutta. Onko erilaisten mittauksien toteuttaminen
organisaation toiminnan puitteissa mahdollista niin, ettei sattumalla ole liian merkittavaa roo-

lia mittaustuloksissa? Samalla tulee mittareiden osalta pohtia sitd, milld eri tavoin ihmisten
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toiminta vaikuttaa sen arvoon. Ainoastaan organisaation kannalta toivotun kaltainen toiminta
johtaa arvon paranemiseen. Edelleen mittaritiedon saatavuus ja siihen liittyvien kustannusten

kohtuullisuus ovat arvioinnin kannalta tarkeita asioita. (Malmi 2006, 81-85.)

2.3.10 Tasapainotetun tuloskortin luomisen prosessi

Tasapainotetun tuloskortin suunnittelu on keskusteluprosessi, jossa kaikki yrityksen johtovas-
tuussa olevat henkil6t ovat mukana (Pellinen 2017, 108-110). Tasapainotetun tuloskorttia ja
sen mittaristoa laadittaessa yrityksen kokonaisvisio ja toiminta puretaan erilaisiin strategisiin
nakokulmiin. Tarkastelutavan tavoitteena on varmistaa koko yrityksen ja sen kaikkien olen-
naisten osa-alueiden kehittyminen ja kehittaminen vision vaatimalla tavalla. Strategian mitta-
roiminen pakottaa yritysjohdon maarittelemaan tasmallisesti, mita strategialla ja strategisilla
tavoitteilla tarkoitetaan. Tasapainotetun tuloskortin ensimmainen vaihe on yhteisymmarryk-
sen luominen tavoitteista ja keinoista, joilla niihin pyritaan. Tuloskorttia laadittaessa on tar-
keda, ettd siind olevat mittarit ovat sidoksissa visioon ja strategiaan ja ovat syy-seuraussuh-
teessa toisiinsa. Syy-seuraussuhteet muodostavat strategiakartan. (Malmi 2002.) Tasapainote-
tun tuloskortin vaikuttavuuden kannalta ratkaisevan tarkeda on, miten jarkeva ja yksityiskoh-
tainen strategiakartta onnistutaan laatimaan mittareiden maarittelyn lahtokohdaksi. (Pellinen

2017, 108-110.)

Perusasetelmaltaan strategian konkretisointi kdytannon tasolle on selkea prosessi. Se kaynnis-
tyy organisaatiolle maaritellysta visiosta ja organisaation tavoite- ja tahtotilasta tulevaisuuteen
liittyen. Ensin toteutetaan strategian ja toiminnan kokonaistarkastelu tasapainotetun tuloskor-
tin neljan nakokulman avulla. Lisdksi voidaan pohtia erityisesti julkisoikeudellisissa organi-
saatioissa sen yhteiskunnallista ja yhteisollista vastuuta. Samaan aikaan tunnistetaan organi-
saation kannalta kriittiset menestystekijat. Niiden hyva taso varmistaa strategisten tavoittei-

den, vision saavuttamisen ja kilpailu- ettd suorituskyvyn yllapitaimisen. Mikali organisaatio
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haluaa keskittda voimavaransa kriittisten menestystekijoiden kehittimiseen, tulee niita olla 2—

4 yhta strategista tavoitetta kohti. (Hakanen 2012.)

Seuraavaksi toteutetaan vision ja strategian muuntaminen toiminnaksi. Se ldhtee strategisten
tavoitteiden asettamisesta, jossa strategiset tavoitteet toimivat véalietappeina kohti visiota. Kun
yritys saavuttaa nama strategiset tavoitteensa, se tietaa olevansa oikealla reitilla kohti visiota.
Luotavat strategiset tavoitteet ovat konkreettisempia tavoitteita kuin visio, aikajanteeltaan 1-
3 vuotta eteenpain ja niiden saavuttaminen johtaa vision saavuttamiseen. Strategian painopis-
tealueet asetetaan edelleen eri tasapainotetun tuloskortin nakokulmille, jotta koko organisaa-
tion toiminta-alue tulee tasapainoisesti huomioitua. Kullekin ndkékulmalle asetetaan 1-3 stra-
tegista tavoitetta, silla muuten vaarana on liiallinen resurssien ja huomion hajottaminen. (Ha-
kanen 2012.) Esimiestason keskusteluprosessissa arvioidaan yhteisesti eri laatukriteereita,
kunnes kaikkia riittavasti tyydyttava ja tasapainotettu tuloskortti saadaan valmiiksi (Pellinen

2017, 108-110).

Vision ja strategian toiminnaksi muuntamisen jalkeen organisaatiolle luodaan strategian on-
nistumista mittaavat mittarit (Hakanen 2012). Tuloskorttia luodessa yleisohjeena on, etta mit-
tareita ei tarvita paljon (Malmi 2002; Jantti 2016, 113-122). Sen on oltava sidoksissa siihen, mita
niilla halutaan saada aikaan. Mita selkeampi strategia, sita helpompaa siita on johtaa hyva ja
kattava tuloskortti. (Malmi 2002.) Mittareiden ja lyhyen aikavalin tavoitteiden tarkoituksena
on ohjata yritys saavuttamaan strategiset tavoitteet, padmaadrat ja visionsa. Nama asiat ovat
konkreettisia ja yksinkertaisia: jos et voi mitata jotakin asiaa, et voi johtaa sita. Mittareille ase-
tetaan tavoitteet ja tavoitteille maaritetaan vastuuhenkilot. Nama mittarit viestivat henkilos-

tolle, mika on yrityksen toiminnan karki. (Hakanen 2012.)

Organisaation kannalta on tarkeda paattaa tilannekohtaisesti, paljonko resursseja tiedon tuot-
tamiseen ja sen laadun varmistamiseen kaytetaan (Jantti 2016, 113-122). Organisaation on rat-

kaistava, mitka ovat ne tairkeimmat konkreettiset asiat, kohteet ja ominaisuudet, joiden avulla
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onnistumista arvioidaan. Erityisesti kriittisten menestystekijoiden onnistumista seurataan mit-
tareilla. Naille mittareille asetetaan yhden vuoden tavoitearvot, jotka toteutuessaan johtavat
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja joiden avulla voidaan mitata onnistumista menes-
tystekijoiden suhteen. (Hakanen 2012.) Kun suunnitelma on valmis, tasapainotetuttu tulos-
kortti otetaan kayttoon (Pellinen 2017, 108-110). Tuloskortit ja niiden mittarit ovat usein toimi-
alakohtaista (Jantti 2016, 113-122). Ne taytyy purkaa organisaation eri tulosyksikodiden ja osas-
tojen mittareiksi. Joskus voi lisaksi olla tarpeellista laatia jokaiselle organisaation osalle oma
tasapainotetun tuloskortin mittaristo. Nédin pystytdan takaamaan, ettd eri organisaatioiden
osien toimijat tunnistavat omat tehokkuusmittarinsa. Ndin ne saadaan asetettua myos yritys-

johdon haluamaan jarjestykseen. (Pellinen 2017, 108-110.)

Strategian mittaamisesta on seurattava toimenpiteita. Ohjausjarjestelman yksityiskohdat vaih-
televat sen mukaan, mitka ovat tarkasteltavan organisaation tehtavat ja tavoitteet. (Sitra 2016,
12-16.) Muutos nékyy siind, miten jaljellejadneitd resursseja muutoksen jdlkeen kaytetddn ja
minkalaisia muutoksia toimintaan tehddan (Jantti 2016, 113-122). Organisaatiossa on tasapai-
notetun tuloskortin tydskentelyssa tunnistettava kriittisten menestystekijoiden kehitystarpeet
ja kuvata ne prosessit ja toiminnot, joissa menestystekijoita syntyy. Yhta lailla on maaritettava
osaaminen, minka kehittamista tarvitaan. Ndin muodostetaan tulevaisuuden strategiset kehi-

tyskohteet ja menestystekijoiden kehittamistoimenpiteet. (Hakanen 2012.)

2.4 Laatutydskentely organisaatiossa

Laatu merkitsee eri yhteyksissa erilaisia asioita; se voi liittyd muun muassa odotuksiin, tuot-
teeseen, toimintaan, kokemukseen tai abstraktiin kasitteeseen (Lecklin & Laine 2009, 15-20).
Laatua on organisaation hyva toiminta sille asetettujen vaatimusten ja sithen kohdistuvien
odotusten mukaisesti, jonka tulee toteutua sille annettujen taloudellisten voimavarojen asetta-

missa rajoissa (Krohn 2017). Menestyva organisaatio saavuttaa ja sailyttad asiakkaiden seka
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muiden olennaisten sidosryhmien luottamuksen (SFS 2016). Kasittelen laadun kasitetta tar-
kemmin luvussa 2.4., laadunhallintaa ja sen kehittamista luvussa 2.4.3 seka laadunhallintajar-
jestelmid luvussa 2.4.4. Opinndytetyon kehittamistyohon liittyva vertailuanalyysilomake esi-

tellaan laadunhallinnan kehittamisvalineena luvussa 2.4.6.

Kehittaminen liittyy nykyaan jokaisen henkiloston jasenen tehtavaan ja toimenkuvaan (Oja-
salo ym. 2015, 11, 22-24). Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien nykyisten ja tulevien tarpeiden
ymmartaminen edesauttaa organisaation jatkuvaa uusiutumista ja menestysta (SFS 2019). Jat-
kuva uudistuminen edellyttda organisaatiolta joustavuutta ja kykya ennakoida (Sydanmaan-

lakka 2009, 58-63). Kasittelen tarkemmin laatujohtamista luvussa 2.4.2.

2.4.1 Laatu

Laatu on arjen tyOssd ilmenevaa prosessin, organisaation, jarjestelman ja henkilon kykya tayt-
taa sille asetetut vaatimukset. Vaatimukset voivat perustua lainsaadantoon, maarayksiin, so-
pimuksiin tai erikseen maariteltyihin asiakkaiden tarpeisiin. (Oamk 2008.) Laadun tarkeita
osatekijoita ovat palvelun oikea-aikaisuus, riittavyys ja vaivaton tavoitettavuus (Kirkkohalli-
tus 2011, 1). Laatuun liittyy my®0s ajatus taloudellisesta tehokkuudesta. Toiminnasta poistetaan
lisdarvoa tuottamattomat tyovaiheet ja tavat. Organisaation on aina arvioitava, mikad on sen
ydintoimintaa. Laadun kokonaiskuvaan liittyy organisaation henkildston kannalta erityisesti
sosiaalisia elementteja, kuten valittaminen, aitous, kestava kehitys ja onni. (Lecklin & Laine

2009, 15-20, 27.)

Maaritelmaltdan laatu voi olla sopivuutta kayttotarkoitukseen, kykya vastata asiakkaan tar-
peeseen tai sen tuottama tyytyvaisyys ja raha. Palveluun ja toimintaan liittyva laadun arviointi
on vaikeampaa kuin tavaratuotteiden. (Lecklin & Laine 2009, 15-20.) Palveluiden on tavoiteil-
taan oltava vaikuttavia ja ndin lisitd mahdollisimman paljon asiakkaan hyvinvointia ja ter-

veyttd (Krohn 2017). Organisaation tulee kyetd vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin



48

niin, ettd hdn saa siitd arvojaan vastaavia myonteisid kokemuksia (Lecklin & Laine 2009, 15—
20). Laadulla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun kykya tayttaa asiakkaan tarpeet tai vaatimuk-
set ja samanaikaisesti organisaation toiminnan tavoitteen ja tuloksen vastaavuutta (Koivu-
ranta-Vaara 2011, 8). Asiakastyytyvdisyys tavoitetaan, mikali organisaatiossa tiedetdan, mita
asiakas odottaa ja henkil9st6 on tietoinen naista tarpeista. Samalla henkil6ston tulee olla osaa-

via ja innostuneita asiantuntijoita (Pesonen 2007, 217).

Laadun kasitettd voidaan taydentda henkiloston intuitiolla. Se on ei-looginen, tiedostamaton
tapa ottaa kantaa eri asioihin, ja voi olla menestyksekds apuvaline paatoksenteossa. (Lecklin &
Laine 2009, 31.) Ty0eldmassa tunnistetuin intuitio on asiantuntijan intuitio. Se pohjautuu op-
pimiseen ja kokemukseen. Toinen intuition muoto on vaistoihin pohjautuva intuitio ja kolmas
oman alyn ylittava intuitio. Kaikilla muodoilla on omat tarkeat tehtavansa seka myos vi-
noumansa. Tyypillisesti intuition kdyttd on kykya havaita jotakin, mika tyoyhteison muilta
jaseniltd jaa huomaamatta. (Raami 2019.) Kehittyminen merkitsee muutosta, joka pohjautuu
erilaisten signaalien ja ndkokulmien ymmartamiseen. Erityisesti heikkojen signaalien (nuori-
son trendien, viihdekulttuurin ja outojen asioiden) ymmartaminen voi avata ketterille yrityk-

sille mahdollisuuksia. (Lecklin & Laine 2009, 24-27.)

2.4.2 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen voi maaritelld johtamisen jarjestelmana, jolla pyritadn saavuttamaan suurin
mahdollinen asiakastyytyvaisyys mahdollisimman pienilla kustannuksilla toimintaa kehit-
taen (Tuomi 2002, 2). Laatujohtaminen avulla voidaan kehittaa jo olemassa olevia toimintata-
poja yha toimivimmiksi ja tehokkaammiksi (Rasehorn ja Salmi 2015, 14). Laatua opitaan kol-
mella eri tasolla, jotka ovat sopeutuva laatu, kehittava laatu ja uudistava laatu. Henkiloston
tietoisuus siitd, miten heidan tyonsa liittyy kokonaisuuteen ja kuinka he voivat omalla toimin-

nallaan vaikuttaa organisaation menestymiseen, vahvistaa my0s laadun oppimista. (Turjan-
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maa 2005, 97-101.) Organisaation toimintatavan tulee sisdltaa virhemahdollisuuksia seka hal-
littujen riskien ottamista (Lecklin & Laine 2009, 15-20). Kehittamistyo on aikaa vieva ja erilai-
sista vaiheista koostuva prosessi. Sen menetelmaosaaminen koostuu muun muassa kyvysta
rajata kehittamisen aihe ja valita sille sopiva menetelma sekd kyvysta jakaa kehittdmisen tu-

loksia esittelyn ja dokumenttien avulla. (Ojasalo ym. 2015, 11, 22-24.)

Organisaatioiden tavoitteena tulee olla ketteria ja oppivia, jotta ne pystyvat hallitusti ja nope-
asti muuttumaan sekd uudistumaan. Se on osaltaan organisaation laadukasta toimintaa. (Sy-
danmaanlakka 2009, 58-63.) Organisaation ketteryydelld on kolme eri ulottuvuutta: strategi-
nen herkkyys, johdon yhtendisyys ja resurssien liikkuvuus. Strateginen herkkyys syntyy ta-
sokkaan ja kyseenalaistavan organisaation sisdisen dialogin avulla. Johdon yhtenaisyys koos-
tuu keskindisesta riippuvuudesta, yhteisvastuusta ja saumattomasta yhteistyostd, jossa henki-
lokohtaiset johtajuuskyvyt seka tilan luominen henkildstolle korostuvat. Organisaatioiden
joustavat sekd modulaariset rakenteet, riped tehtavankierto sekad prosessien tarkeys korostuvat
resurssien liikkuvuudessa. Ketteryyden kehittdmisen ldahtokohta on henkiloston strategisen

ajattelun syventaminen. (Santalainen 2017, 242-243.)

Organisaation on tarkeaa olla myos kyvykas. Sen tulee tunnistaa organisaation kannalta oi-
keat, menestykseen johtavat asiat ja ymmartaa, etta organisaation kannalta tarkeinta on oikei-
den asioiden tekeminen kuin asioiden tekeminen oikein (Lecklin & Laine 2009, 20-24). Oppi-
minen on kaiken uudistumisen ldhtokohta, jossa yksilon on kyseenalaistettava omia ajattelu-
ja toimintatapojaan sekd venyttava oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. Jatkuvan uudistu-
misen ja oppivan organisaation elementteja ovat 1. luovuuden ja innovatiivisuuden johtami-
nen, 2. oppimisen ja osaamisen kehittaminen, 3. tieto seka 4. uudistava, strateginen johtami-
nen. Organisaation kannalta tarkein oppimisyksikko on tiimi. (Syddnmaanlakka 2009, 58-63.)
Parhaimmillaan organisaatiossa alkaa talloin kasvaa sen emotionaalinen adlykkyys, joka kumu-
loi tunnevoimaa, antaa energiaa ja sitouttaa henkilostda organisaatioon. (Santalainen 2017,

242-243.)
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Yksinkertaisimmillaan organisaatio toimii suunnittele-toteuta-arvioi-paranna-toimintamallin
kautta, jota kutsutaan kehittajansa mukaan Demingin ympyraksi. Malli on kuvattu kuviossa
7. Malli on yleispateva ja sitd pidetaan kaikkeen johtamiseen soveltuvana toimintatapana: sen
soveltamiseen pohjautuu myos ISO9000-laadunhallintajadrjestelman jatkuvan parantamisen
malli. Lecklin ja Laine ovat laajentaneet Demingin mallia edelleen johtamisjarjestelman raken-
tamiseen sopivaksi. Nédin sitd voidaan tarkemmin soveltaa organisaation strategisen arkkiteh-
tuurin rakentamiseen. Mallissa suunnittelu on jaettu organisaation perustan ja toiminnan tun-
temiseen sekd tiedon hankkimiseen. Toteutusvaiheen elementteja ovat toteutus, ohjaus seka
motivointi. Arviointiin liittyy organisaation kykyyn oppia ja tehda johtopaatoksia. Paranta-
misvaiheeseen kuuluvat toiminnan parantaminen, kehittaminen ja uuteen valmennus seka

valmistautuminen. (Lecklin & Laine 2009, 32-34.)

Valmennus Perusta

Toiminta

1 Suunnit-

4 Paranna tele

A P

Johto- C D

paatokset Toteutus

3 Arvio ja 2 Toteuta
opi

Oppiminen

Ohjaus

Arviointi Motivointi

KUVIO 7. Laadun johtamisjarjestelman toteutusmalli (mukaillen Lecklin & Laine 2009, 34)

Organisaation toiminnan parantamisen olennainen osa on panostaminen perimmaisten syiden
selvittdimiseen ja maarittamiseen (SFS 2016). Organisaatiokulttuurin tulee edistda henkil6ston

kokemusta ja halua toimia jatkuvan toiminnanparantamisen mukaisesti (Lecklin & Laine 2009,



51

20-24). Organisaatioissa tapahtuu laadun kehittimista ja oppimista yksilo-, tiimi- ja koko or-
ganisaation tasolla (Sydanmaanlakka 2009, 58-63). Toiminnan arvioinnin tulee olla myonteista
toiminnan kehittamista henkildston mielessa (Pesonen 2007). Julkisen sektorin organisaatioi-
den keskuudessa painottuu ulkopuolisen verkostoitumisen merkitys palvelujen kehittami-
sessd. Julkisella sektorilla innovatiivisille organisaatioille ominaisena piirteend on tyotove-

reilta saatavan sosiaalisen tuen ja tiimeihin kuulumisen merkitys. (Ala-Soini 2014, 31.)

Laadun johtaminen perustuu imuohjaukselle, jonka maaritelman mukaan henkilosto ajanta-
saisesti tuntee organisaation tavoitteet, arvot ja visiot ja niiden vaikutukset tyohonsa. Imuoh-
jauksen kasitteessd luotetaan siihen, ettd organisaatiossa on patevia asiantuntijoita, jotka ovat
itseohjautuvia, ongelmanratkaisijoita ja halukkaita tekemaan tyossaan hyvaa tyota. Jatkuva it-
seohjautuvuus palkitsee ja motivoi. (Pesonen 2007, 72-73.) Tyontekijan on koettava tarmok-
kuutta, omistautumista ja uppoutumista tyopaikalla. [hmisen motivaatio ja hyvinvointi koos-
tuvat omaehtoisuudesta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta. Siind tyontekijédlla on vastuuta
ja valtaa, kykyad ja taitoja sekd hyva verkosto ymparilldan. (Kultala 2018.) Tyontekijan sitoutu-
minen suojaa tyon liialliselta kuormittavuudelta, vaikka yhdistyneena heikkoihin vaikutus-
mahdollisuuksiin ja vaativiin tehtdviin se on myos vahva tyduupumuksen taustatekija. (Kes-

kinen 2005, 27.)

Julkishallinnollisen sektorin organisaatioissa esiintyy runsaasti tyon imua. Kuitenkin julkisella
sektorilla on tavallista, ettei se ilmene innovatiivisuutena. Tama siitd huolimatta, etta tyossa
koetaan olevan paljon itseohjautuvuutta ja tiimeilla vastuuta kehittamisesta. (Ala-Soini ym.
2014, 8.) Tyoyhteisotaitoihin liittyy vahvasti tyohyvinvointi. TyShyvinvointi on erittdain sub-
jektiivinen kokemus, jonka perustana on hyva fyysinen hyvinvointi ja toimintakyky. (Kultala
2018.) Muutosten johtaminen on julkisissa organisaatioissa usein monimutkaista ja muutosten
perusteleminen henkil6stolle vaikeaa, silld henkiloston nakemykset toiminnan muutosten vai-

kutuksista saattavat olla monelta osin kielteisia. (Ala-Soini ym. 2014, 8.)



52

Menestyvit organisaatiot toimivat joustavasti ja muutosmyonteisesti samalla kun henkil6sto-
resursseja pyritaan kayttamaan moninaisesti (Lecklin & Laine 2009, 20-24). Naita toimia seu-
raavat ehkdisevat ja korjaavat toimenpiteet, minka seurauksena organisaatio pystyy parem-
min ennakoimaan ja reagoimaan seka sisdisiin etta ulkoisiin riskeihin (SFS 2016). Henkil6ston
ja organisaation joustavuus nakyy erityisesti kykyna verkostoitua ja tehda yhteistyota eri si-
dosryhmien kanssa. Innovaatio on tapahtuva muutos, joka tuottaa suorituskyvylle uuden

ulottuvuuden. (Lecklin & Laine 2009, 20-24.)

2.4.3 Laadunhallinta ja kehittiminen

Jarjestelmallinen laatutoiminta edellyttaa, etta henkilosto on tietoinen organisaation toiminta-
tavoista, keskeiset toimintatavat on kirjattu ylos ja ndista asioista ollaan samaa mielta henki-
16ston kesken organisaatiossa (Pesonen 2007, 217). Muutosta saadaan aikaan laadun teknisilla
ja kyvykkyyselementeilld (Lecklin & Laine 2009, 24-27). Laadunhallinta on toiminnan johta-
mista, suunnittelua, arviointia ja parantamista, jonka avulla pystytdan tavoittamaan asetetut

laatutavoitteet (Oamk 2018).

Laadunhallinnan tulee olla suunnitelmallista. Siina tulee maarittda keinot toiminnan proses-
sien tunnistamiseen ja suunnitteluun. Laadunhallintaa merkitsee aina muutosta organisaa-
tiossa, ja sen haasteena on henkil6ston pysyminen kehittdimisen mukana. Laadunhallinnassa
tulee keskittyd konkreettisten kehittamistoimenpiteiden lisaksi my0ds henkiloston henkiseen
muutosprosessiin. Organisaation toimintaan liittyvat pienet parannukset voidaan hoitaa orga-
nisaatioissa sisdisesti. Seuraavassa kuviossa 8 esitelldan laadunhallinnan prosessisuunnitelma

edelld kuvatun tavan mukaisesti. (Lecklin & Laine 2009, 43—44.)
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KUVIO 8. Laadunhallinnan prosessin kehittamispolku (mukaillen Lecklin & Laine 2009, 44)

Laadunhallinnalla pyritdan pienentdimaan prosessien hajontaa (Lecklin & Laine 2009, 111). Sen
on mydos sisdllettava tulosten jatkuvan arvioinnin ja vertailun tavoitteisiin ndhden, jotta toi-
mintaa voidaan parantaa tavoitteiden saavuttamiseksi (Koivuranta-Vaara 2011, 8). Asiakas-
hallinta on laadunhallinnan ja johtamisen kannalta ensisijaista: siihen liittyy motivaation ke-
hittdminen ja ylldpito sekd henkiloston osaamisen ja tukitoimien hallinta (Pesonen 2007, 67).
Asiakas on laadun lopullinen arvioija. Asiakas rahoittaa toiminnan: mikali heidan tyytyvai-

syytensa laskee, organisaatio joutuu vaikeuksiin. (Lecklin & Laine 2009, 15-20.)

Laadunhallinnan yleisin kansainvalinen viitekehys on ISO-standardit, joiden keskeiset stan-
dardit liittyvat perusteihin ja sanastoon (ISO 9000), laadunhallintajérjestelmiin ja vaatimuksiin
(ISO 9001) seka suuntaviivoihin suorituskyvyn parantamiseen (ISO 9004) (Lecklin & Laine
2009, 37). Laadunhallinta jaetaan standardeissa seitsemaddn periaatteeseen: asiakaskeskeisyys,
johtajuus, ihmisten taysipainoinen osallistuminen, prosessimainen toimintamalli, parantami-
nen, ndyttoon perustuva paatoksenteko sekd suhteiden hallinta. Organisaation luonne ja toi-
mintaymparistd maarittavat, kuinka periaatteita sovelletaan. Laadunhallinnan ensisijainen ta-
voite on vastata asiakkaiden vaatimuksiin sekd pyrkid ylittamdan ndiden odotukset. (SFS
2016.) Laadunhallinnan viitekehykset eivat maarita, kuinka organisaatioiden tulee jarjestaa
laadunhallintansa, vaan niiden tulee rakentaa ne omien tarpeidensa mukaisesti (Lecklin &

Laine 2009, 110).
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2.4.4 Laadunhallintajarjestelma

Laadunhallintajarjestelmdksi voidaan kutsua organisaation toimintajdrjestelmdd, joka on
suunniteltu varmistamaan, ettd yksikon ja yksilon tuottamat palvelut tayttavat sithen kohdis-
tuvat vaatimukset (Oamk 2008). Sen tehtavana on tuottaa tietoa, jonka pohjalta organisaation
asianomaiset henkilot voivat tehda toimintaan liittyvia paatoksia (Pesonen 2007, 50). Laadun-
hallintajarjestelma koostuu toisiinsa liittyvistd prosesseista, joissa ymmarretaan, kuinka sen
jarjestelma tuottaa tuloksia seka kuinka jarjestelman suorituskyky voidaan optimoida (Koivu-
ranta-Vaara 2011, 6). Laadunhallintajarjestelman tulee koostua yhta lailla toimintaprosesseista

kuin toiminnan parantamisen prosesseista (Pesonen 2007, 50).

Organisaation laadunhallintajarjestelma on kuvattava ja sen mukaisin edellytyksin on organi-
saatiossa toimittava; se on tyokalu laadun hallitsemiseksi ja parantamiseksi eika itsetarkoitus.
Jarjestelmassa kuvattavia asioita voivat olla toiminnan, seurannan, tarkastamisen, vastuun ja
valtuuden kuvaus seka tarkka suunnitelma siihen, kuinka organisaatiossa parannetaan toi-
mintaa. (Pesonen 2007, 52-53.) Organisaatioiden laaduntuottokyky perustuu niissa kaytetta-
vaan kaikki organisaation toiminnat kokoavaan johtamisjarjestelméaan ja sen toimivuuteen lah-

tokohtanaan organisaation strategia (Lecklin & Laine 2009, 32).

Laadun omavalvonta koostuu koko tyOyhteison toteuttamasta jatkuvasta toiminnan laadun
varmistamisesta ja kehittaimisesta (Nykédnen, Kovasin, Liukko, Blomqvist, Krohn, Ahola,
Nurmi-Koikkalainen, Jonsson, 2017, 6). Laadunhallintajarjestelméan onnistuminen vaatii, etta
sen perusedellytykset ovat olemassa: 1. henkildstolle tulee mahdollistaa aikaa innovatiivisen
toiminnan pohdintaan, ideoimiseen ja kokeilemiseen, 2. henkilstoa tulee tukea ajattelun mo-
nimuotoisuuden edistamiselld seka 3. tukemalla henkiloston yhteyksid ja vuorovaikutusta eri-
laisten verkostojen kanssa (Lecklin & Laine 2009, 54). Laatutavoitteiden tulee perustua organi-
saation omaan laatupolitiikkaan. Johdon kaikki tasot ovat vastuussa laadunhallinnasta, mutta

sen toteuttamiseen osallistuvat organisaation kaikki jasenet. (Koivuranta-Vaara 2011, 6.)
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2.4.5 Vertailuanalyysi laadun kehittimisen vilineena

Benchmarking eli vertailuanalyysi tai vertaisanalyysi on menetelmd, jossa verrataan toisessa
organisaatiossa tai oman organisaation toimintayksikoissa hyvéaksi todettuja kaytanteitad ja
malleja (Ojasalo ym. 2015, 186). Tassa opinndytetyossad kaytan termid vertailuanalyysi. Vertai-
suudella viitataan toimijoiden jonkin asteiseen samankaltaisuuteen valitulla toimintasekto-
rilla. Kaikki nakokulmat huomioon ottava samanlaisuus ei ole mahdollista tai valttamatonta.
(Makela, Salonen & Salonen 2016, 8-9.) Vertailuanalyysi on oppimisprosessi, joka tapahtuu
tunnistamalla menestyksen takana olevia prosesseja seka niitd kuvaamalla, ymmartamalla ja
vertailemalla (Tuominen 2016, 8). Organisaatioiden poikkeamat ja poikkeavat viitekehykset
sekd niiden syvillinen analyysi ja uudenlaisten ratkaisumallien luominen ovat oppimisen kan-

nalta valttamattomia vertailuanalyysissa (Santalainen 2017, 30-31).

Organisaatioiden valisesta vertailusta kdytetaan nimea ulkoinen vertailuanalyysi. Organisaa-
tioiden eri toimintayksikoiden valista vertailua nimitetdan taas sisdiseksi vertailuanalyysiksi.
(Pellinen 2017, 116—-117.) Organisaation sisdisessa vertailuanalyysissa sen eri toimialat vertaa-
vat toimintaansa ja prosessejaan keskenaan nain oppien toisensa hyvista kdaytannoista. Tyos-
kentelytavan tavoitteena jakaa hyviksi havaittuja kaytantdja laajemminkin organisaation si-

salla. (Itd-Suomen yliopisto 2019.)

Organisaatioiden tai toimintayksikdiden yhteinen nimittdja tulee pystya selkedsti tunnistaa
(Makelad ym. 2016, 8-9). Sopivan vertailukumppanin valinta riippuu kehitettavan kohteen omi-
naisuuksista: menetelma soveltuu parhaiten selkedsti maariteltyihin kehittamista vaativiin
kohteisiin (Ojasalo ym. 2015, 186). Organisaatioita tai toimintayksikoitd vertailemalla saatu
tieto toimii kehittamisideoiden ldhteend. Parhaat edellytykset sisdiseen vertailukehittdmiseen
toteutuu, kun organisaatio koostuu keskendan pitkalle samanlaisista toimintayksikoista. Esi-
merkiksi kaupan alan organisaatioissa kdytetdan usein sisdistd vertailukehittdmista. (Pellinen
2017, 116-117.) Oman organisaation toimintaa voi verrata myos toimialan tilastollisiin keskiar-

voihin ja standardeihin (Ojasalo ym. 2015, 186).
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Vertailuanalyysin vertailukumppani valitaan tarkastelemalla toimijan asiantuntemusta. Va-
linnassa keskitytaan siihen, miten kyseinen toimija on kyennyt osoittamaan omaa asiantunte-
mustaan erilaisissa tarkasteltavassa asioissa, jotka ovat oman organisaation kehittymisen kan-
nalta olennaisia. Asiantuntemuksen ndyttona voidaan pitaa esimerkiksi parasta mainetta tai
hyviad tunnuslukuja. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Huonompien kaytantojen vertailuanalyysi voi
toisaalta olla organisaation kannalta tarkeaa oppimista. Talloin valtetaan menestysorganisaa-
tioihin liittyva valintaharha, jossa menestyksen valo sokeuttaa oppimaan tulleen organisaa-
tion. Huonosti menestyneet yritykset toimivat lahes samalla tavalla menestyvien organisaa-
tioiden kanssa ja mikali niiden poikkeamia ja epdonnistumisen kokemuksia ei kuulla niin

niista ei voida mydskaan oppia. (Santalainen 2017, 30-31.)

Vertailuanalyysia suorittavan organisaation on ymmarrettava tarkastelemansa organisaation
toimintatapoja: tiedonkeruun taytyy olla jarjestelmallista ja monipuolista. Vertailuanalyysiin
liittyva vierailu toiseen organisaatioon eroaa tavallisesta yritysvierailusta jarjestelmallisyyden
osalta. Vertailuanalyysivierailun jalkeen vierailun tuloksia tulkitaan kriittisesti ja luovasti seka
luodaan omaan toimintaan suoraan ja epasuoraan sovellettavista toimista kuvaus ja suunni-
telma. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Vertailuanalyysi on jatkuva ja systemaattinen prosessi. Sen tar-
koituksen on parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistaminen, vertaaminen, ymmar-

taminen ja soveltaminen. (Lecklin & Laine 2009, 194-195.)

Jotta vertailuanalyysista saadaan paras mahdollinen hyo6ty, vaatii se hyvan kehityskohteen
identifioimisen ja pohjatyon. Sen perustana on kiinnostus toisten toimintatapaan ja menestyk-
seen. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Vertailuanalyysi ei ole vain toisen organisaation toimintatavan
kopiointia, silla se edellyttaa erilaisten muualla kokeiltujen tyotapojen soveltamista oman or-
ganisaation tyokdytantoihin sopivaksi. Menetelmassa etsitdan toimintatapoja, joista voitaisiin
ottaa oppia omaan toimintaan ja jotka auttaisivat organisaatiota luomaan uusia, entista parem-
pia kdytantoja. Menetelmdnd se my0s mahdollistaa arvioinnin siitd, kuinka tyoyhteisoa tulisi

jatkossa kehittda toimivammaksi. (Sauristo & Parikka 2014.)
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Vertailuanalyysin toteuttamisessa ja tuloksia arvioidessa on tarkeda pystya erottamaan ne eri-
tyiset kaytanteet, joita pystytaan soveltamaan omaan toimintaan opittua innovatiivisesti so-
veltaen. (Sauristo & Parikka 2014.) Kaikkia havaintoja ei aina voida soveltaa oman organisaa-
tion kayttoon, silla organisaatiokulttuurit saattavat erota toisistaan suuresti. Oman organisaa-
tion toiminnan vertaaminen muiden toimintaan voi edistdd organisaation kilpailukykya seka
kiihdyttaa kehittamishalukkuutta organisaation sisalla. Samalla vertailussa saadaan tietoa
oman organisaation tasosta ja strategisen toteutumisen kipupisteista muihin alan toimijoihin
verrattuna. Vertailuanalyysissa tulee usein esille ennakoimatonta tietoa, johon on syyta varau-
tua. Ndin kaikki tieto vertailuanalyysistd saadaan organisaation kehitystyon kdyttoon. (Oja-

salo ym. 2015, 186.)

Kokemukset vertailuanalyysista ovat usein myonteisia, silla sen koetaan edistavan toiminnan
laadukasta toteuttamista. Vertailuanalyysi soveltuu myos laatutyokaluksi: se antaa valmiuksia
oman tyon kehittimiseen ja projektiosaamiseen. Se kehittda itsearviointitaitoja ja arviointi-
osaamista. Yhtd lailla se edistdd organisaation hyvien kdytanteiden tunnistamista ja vaihtoa,
verkostoitumista ja kehittdimishankkeiden tuotosten ja tulosten levittamista sekd laajempaa
hyodyntamista. Vertailuanalyysi toimii peilind omalle tydlle ja antaa valmiuksia toimia muu-
toksen tekijana omassa organisaatiossa. Vertailuanalyysi on my0s hyva toiminnan ohjaustyo-

kalu ja sisaisen arvioinnin valine. (Kaijanen 2011.)

2.4.6 Laatunikdkulmia seurakunnan kontekstiin

Kirkko on yhteiskunnassa luotettava toimija, kumppani seka yhteistyon tekija. Organisaationa
kirkko on edelleen tervetullut erilaisiin paikkoihin ja tapahtumiin. Kirkon hallinto on la-
pindkyvaa ja luotettavaa. Kirkon varallisuustilanne on heikkenevastd suhdanteesta huolimatta
edelleen hyva. (Arikka & Naatus 2019, 42-48; Kaartinen 2019b.) Kirkolla on selkeit ja vahvat

arvot (Kirkkohallitus 2018, 33-34). Kirkon olemus kokoontuvana hengellisena yhteisond, joka
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liittyy maailmanlaajuiseen kirkkoon sekéd jatkaa erilaisten sukupolvien ketjua, nayttaytyy

osana laadukasta tyota (Arikka & Naatus 2019, 42-48).

Kirkon tyossa laatu ilmenee erityisesti tyontekijan ammattitaitona ja patevyytena seka luotet-
tavana ja inhimillisend vuorovaikutuksena (Kirkkohallitus 2011, 1; Kaartinen 2019b). Yhtei-
sona kirkko on koulutus- ja kehitysmyonteinen, jonka jasenet voivat halutessaan vaikuttaa
suoraan sen toimintaan, teologiaan ja arkeen (Arikka & Naatus 2019, 42-48). Toisaalta seura-
kuntalaiset toivovat my0s mahdollisuutta osallistua suoremmin keskusteluun kirkosta, sen
opista tai kdytannoista. (Paananen 2011, 35-37). Kirkon henkilostokoulutussopimuksessa hen-
kiloston koulutus kasitetadan osaksi seurakunnan toiminnan sekd talouden suunnittelua ja
edelleen laadun parantamista. Koulutuksen avulla seurakunnat kehittavat toimintojaan, pa-
rantavat henkilostonsa tyoskentelyvalmiuksia, tyotyytyvaisyytta ja henkista hyvinvointia. Yh-
teiskunnallinen monikatsomuksellisuus edellyttaa osaamista, jota kirkollisessa kentédssa, kou-

lutuksessa ja tyontekijoilla on. (Kirkkohallitus 2018, 3, 33-34; Kaartinen 2019b.)

Kirkollisilla toimijoilla on kokemusta ja osaamista kansalaistoiminnassa sekd sen kehittami-
sessd. Toisaalta ammatillinen osaaminen, joka liittyy palveluiden tuottamiseen, palveluproses-
sien suunnitteluun ja tuotteistamiseen, kilpailutukseen, sopimusten tekemiseen, laadun seu-
rantaan ja asiakkaan oikeuksien huomioimiseen, ei valttamatta aina ole ajantasainen tai laaja.
(Kirkkohallitus 2018, 33-34.) Kirkolla on tyontekijoditd, joilla on asiantuntijuutta. Samalla tima
voi suoraan vaikuttaa kirkossa tehtavaan laatutyohon hidastavasti, mikali ty6 on tyontekija—
eikd seurakuntalaislahtoista. (Arikka & Naatus 2019, 42-48; Kaartinen 2019b).) Seurakunnan
yli viitekehyksessd laadun maarittdminen ja toteuttaminen voi olla vaivalloista, silla seurakun-
talaiset eivat aina osaa tai halua ilmaista, mita toivovat. Taman takia laadun maarittaminen ja
konkretisointi on hankalaa. Se vaatii seurakunnan henkilostolta erityisen herkkaa kykya arvi-

oida, mitd seurakuntalaiset haluavat ja mihin he ovat tottuneet. (Pesonen 2007.)

Kirkko on ajautumassa tilaan, jossa jasenten toiveet ja ajatukset poikkeavat ratkaisevasti orga-

nisaation itseymmarryksesta. Yli neljan miljoonan jasenen yhteisossa odotuksia ja mielipiteita,
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toiveita ja tarpeita on runsaasti. Kansankirkolliseen kirkkondkemykseen kuuluu olennaisena
laaja avoimuus, johon sisaltyy mahdollisimman véhén ehtoja ja heikko jasenyyden valvonta.
(Merildinen 2015b, 32.) Kirkossa ja kirkkoon liittyvassa kommunikaatiossa on katkoja eri ta-
soilla (Paananen 2011, 35-37). Kirkolta edellytetddn tietoisuutta omasta ominaislaadustaan
seka selkeda identiteettid kirkkona, jossa sen itseymmarrys tai jisenten identiteetin ymmarryk-
sen ei tulisi hamartya (Hakkinen 2011, 4-8). Kirkon jasenist0 arvostelee kuitenkin yhteisdaan
siitd, ettd se on kuulevinaan palautetta, mutta silti jatkaa kuin ennenkin. Vastatakseen jasenien
tarpeisiin on kirkon pystyttava huomioimaan ihmisten kokemukset kunnioittavalla tavalla
sekd kommunikoitava tavallisella, ymmarrettavalla kielelld. Teologisten kasitteiden ja asian-
tuntijuuden taakse piiloutuva tyontekijakaarti valittyy jasenistolleen etdisend ja kylmana. (Paa-

nanen 2011, 35-37.)

Tutkimuksissa, kirkon keskustelufoorumeilla ja suullisessa palautteessa toivotaan tyonteki-
joitd, jotka kuuntelisivat enemman, kehittaisivat palautteen mukaisesti sekd olisivat lasna kes-
kusteluissa ja toimituksissa. Seurakuntalaiset toivovat my®0s, ettd kirkko néakyisi enemman me-
diassa ja ottaisi oikeudenmukaisuuskysymyksiin kantaa aktiivisemmin. (Paananen 2011, 35—
37.) Kritiikkia saavat my0s erityisesti perhe- ja seksuaalieettiset linjaukset, joita pidetaan vuo-
roin liian konservatiivisina ja vuoroin liian liberaaleina (Merildinen 2015b, 43—46). Seurakun-
talaiset ja tyontekijat tai papit ja muut tyontekijat eivat ymmarra toisiaan, minka lisdksi tutkijat
ja perustyota tekevat teologit puhuvat toistensa ohi. Media tulkitsee vaarin kirkon viesteja sa-

malla, kun kirkon vastuunkantajat eivat osaa lukea mediaa. (Paananen 2011, 35-37.)

Kirkolla on laadukkaan toiminnan edellytykset, joka ilmenee erityisesti tilojen kautta (Arikka
& Naatus 2019, 42-48). Palvelun ulkoiset tekijat, kuten asianmukaiset ja viihtyisat tilat vaikut-
tavat myos olennaisesti palvelun laatuun (Kirkkohallitus 2011, 1). Kirkon tilat ovat helposti
lahestyttavissa, silld niita sijaitsee jokaisessa Suomen kunnassa, ulkomailla seka erilaisissa yh-

teiskunnan instituutioissa (Arikka & Naatus 2019, 42-48).
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3 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan opinndytetyon tarkoitus ja tavoitteet sekd sen toimintaymparisto ja
kohderyhma. Siind esitellddn my06s opinndytetyon konstruktiivisen tutkimukseen perustuva

lahestymistapa seka aineiston dokumenttianalyysin toteuttamistapa.

3.1 Opinndytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Vaasan ruotsalaiselle seurakunnalle tehdyn opinnédytteen tarkoituksena on 1. arvioida ja edis-
taa strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yhdenmukaistaa strategian toteutumisen arvi-
ointia eri tyoaloilla seka 3. edistaa laadunhallintaa seurakunnan eri tyoaloilla. Opinnaytetyon
tavoitteena on luoda Vaasan ruotsalaiseen seurakuntaan tasapainotettu tuloskortti ja sithen
liittyva laadunhallinnan vertailuanalyysilomake eri tydalojen henkiloston kayttoon. Tasapai-
notettua tuloskorttia ja laadunhallinnan vertailuanalyysilomaketta seka niiden antamia tulok-
sia toiminnasta tullaan kdyttamaan seurakunnan vuonna 2021 kayttoon otettavan strategian
tyoskentelyn pohjana. Opinndytetyo toteutetaan dokumenttianalyysind, jonka pohjalta toteu-
tetaan kehittamistehtavana tasapainotettu tuloskortti ja laadunhallinnan vertailuanalyysilo-

make.

3.2 Toimintaympadrist6 ja kohderyhma

Opinndytetyo koskee seurakunnan henkildstod. Seurakunnan henkildstdé on avainasemassa
seurakunnan strategiassa (Vasa svenska forsamling 2016, 3—6). Opinndytetyon ohjausryhmana
toimii seurakuntaneuvoston valitsema tyoryhma, jonka tehtdvana on selvittda ja arvioida seu-
rakunnan kuluvan strategiakauden kahden ensimmadisen vuoden strategisten tavoitteiden to-

teutumista seka kehittamisehdotusten kautta edistda strategian toteutumista (Vasa svenska
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forsamling 2018a). Opinnaytetyon laatija oli mukana tyoryhmassa. Tyo- ja myos ohjausryh-

maan kuuluvat kirkkoherra, seurakuntasihteeri seka kolme seurakuntaneuvoston edustajaa.

Tyoryhma tutustui opinnaytetyohon seka arvioi ja edisti sen etenemistd ammattitaidollaan
opinndytetyon tutkimus- ja kirjoittamisprosessin aikana. Opinndytetyo oli osa tyoryhman
tyoskentelya, mutta opinnédytetyon tekija oli ainoastaan vastuussa tyon etenemisesta ja toteu-
tumisesta. Tasapainotetun tuloskortin ja vertailuanalyysilomakkeen liittaminen tydyhteison
toimintaan toteutuu seurakuntaneuvoston, kirkkoherran ja seurakuntasihteerin tuella. Seura-
kunnan henkil6sto tyoskenteli analyysin tuloksien, tasapainotetun tuloskortin ja vertailuana-
lyysilomakkeen kanssa maaliskuussa 2019 opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen mukai-

sesti.

3.3 Lihestymistapa

Opinndytety0 toteutettiin tyoelamalahtoisend konstruktiivisena tutkimuksena. Valitsin taman
tyoskentelytavan, silla konstruktiivinen tutkimus keskittyy ratkaisua vailla oleviin ongelmiin.
Seurakunnan strategiaryhma totesi tyoskentelyssadan, etta tyoalojen strateginen arviointi vaati
lisatukea ja selvitysta. Strategiaryhmalle tuli johtoryhmalta esitys siita, ettd jonkinlainen yhtei-

nen strategian arvioinnin valine kehitettdisiin (Vasa svenska forsamling 2018b).

Konstruktiivinen tutkimus tuottaa innovatiivisen konstruktion seka sisaltaa kehitetyn toteut-
tamisyrityksen, jonka kdaytantoon soveltuvuutta myos testataan. Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa pyritdan kytkemaan tutkimus olemassa olevaan teoreettiseen tietamykseen seka kiinni-
tetddn huomiota sen tulosten reflektoimiseen yhtéalta teoreettiseen viitekehykseen liittyen.
(Lukka 2014.) Toimin opinndytety6td tehdessa edelld kuvatulla tavalla. Teoreettiseen viiteke-
hyksen ja analyysin pohjalta loin seurakunnan kayttoon tasapainotetun tuloskortin ja vertai-
luanalyysilomakkeen. Henkilosto sai analyysivaiheen jalkeen tutustua tutkimuksen tuloksiin

sekd kehittamistyon tuloksena laadittaviin tuloskorttiin ja vertailuanalyysilomakkeeseen.
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Henkil6sto sai myos mahdollisuuden kommentoida ja kehittaa tasapainotettua tuloskorttia ja
vertailuanalyysilomaketta opinnaytetyontekijan ohjauksessa. Lisaksi henkil9sto tyosti tasapai-

notettuun tuloskorttia varten seurakunnan kriittisid menestystekijoita.

Konstruktiivisen tutkimusotteen erityispiirre on, ettd tutkijan empiirinen interventio on eks-
plisiittistd ja voimakasta. Tosielamaan vaikuttaminen on erottamaton osa metodia, minka seu-
rauksena konstruktiivinen tutkimus on luonteeltaan kokeellista. Kehitettya ja implementoitua
uutta rakennetta tarkastellaan vélineena, jolla yritetaan havainnollistaa, testata tai jalostaa ai-
kaisempaa teoriaa tai toisaalta luoda taysin uusia rakenteita. Konstruktiivinen tutkimusote pe-
rustuu ajatukseen siitd, ettd lapadisevalla kdytannon analyysilld voidaan tuottaa merkittavaa

teoreettisia hyotya. (Lukka 2014.)

3.4 Toteuttamistapa

Tutkimus toteutettiin dokumenttianalyysina. Valitsin dokumenttianalyysin kahdesta syysta.
Ensiksi seurakunnan tyontekijana tiedan organisaatiossamme olevan valmiina runsas maara
analysoitavaa materiaalia. Thmisen tuottama materiaali sopii hyvin tutkimuksen kohteeksi,
silla ne sisaltavat itsessaan merkityksia. Nama merkitykset koostuvat kasityksistd, kokemuk-
sista, uskomuksista, haluista, ihanteista ja arvoista. (Vilkka 2015, 29-30.) Toiseksi ohjausryh-
mand toimivan strategiaryhman tydskentelyaika on lyhyt ja tehokas; opinnaytetyotyoskente-
lyn onnistuminen niveltyi olennaisesti ohjausryhména toimivan strategiaryhman tyoskente-
lyn ymparille (Vasa svenska forsamling 2018, LIITE 5). Lyhyt aikajanne ei sinallaan ole opin-
ndytetyon toteuttamiselle ongelmallinen (Vilkka 2015, 148). Dokumenttianalyysi on tehokas
muoto tehda tutkimusta, silld siihen liittyvan aineiston voi kerédta nopeasti. Tyoskentelyta-
vassa painottuu laadukkaan ja tutkimuksen sisdltoon vastaavan aineiston valinta sen hankki-

misen sijaan. (Bowen 2009.) Opinndytetdiden aineiston kerddmiseen aikajanne on usein lyhyt,
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mikad asettaa tutkimusongelman ja -kysymysten asettelun erityisen ratkaisevaan asemaan. Tut-
kimuksen tavoitteiden on tarkoituksen mukaisesti rajattava ja vastattava valittuihin menetel-

miin. (Vilkka 2015, 148.)

Dokumenttianalyysin tulee olla jarjestelmallista. Se pureutuu asioihin, joita tutkimussuunni-
telmassa on paatetty tutkia (Vilkka 2015, 97). Dokumenttianalyysissa kirjallisia teksteja jarjes-
telmallisesti tarkastelemalla pyritaan luomaan sanallinen kuvaus kohdeaineistosta ja ndin ol-
len my0s kehitettavasta asiasta. Dokumenttianalyysissda voidaan erottaa kaksi erilaista ana-
lyysitapaa: sisdllon analyysi ja sisdllon erittely. Sisdllon analyysin avulla pyritdan kuvaamaan
dokumenttien sisalto sanallisesti sekd etsimddn ja tunnistamaan tekstin merkityksia. Sisallon
erittelyn avulla kuvataan tekstin merkitysta ja asioita maarallisesti. Kaytin sisallon analyysia
tasapainotetun tuloskortin rakentamiseen. Sisallon erittelyn avulla rakensin vertailuanalyysi-
lomakkeen. Tutkimusten tulkinta on olennaisesti nivoutunut tasapainotetun tuloskortin pro-
sessin ja vertailuanalyysilomakkeen rakentamisen ympadrille. Dokumenttianalyysissa tutki-
mussuunnitelmavaiheessa on paatettdvd, analysoidaanko tutkittavasta materiaalista ilmi-
sisalto vai myos piilossa olevat viestit (piilosisaltd). Tassa opinndytetydssa tutkittavasta mate-

riaalista ensisijaisesti haettiin ilmisisaltoa. (Ojasalo ym. 2015, 136-137.)

Dokumenttianalyysin paavaiheita ovat: 1. aineiston keraaminen ja valmistelu, 2. aineiston pel-
kistaiminen ja rakenteiden toistuvuuden etsiminen, 3. tulkinta seka 4. aineiston kriittinen tar-
kastelu (Bowen 2009). Valmisteluvaiheen tavoitteena on aineiston valmisteleminen analysoin-
tia varten. Valmisteluvaiheessa tulee myo6s suunnitella selkea arkistointitapa, tallentaa ja ja-
otella aineisto. (Ojasalo ym. 2015, 138-141.) Opinnaytety0ssa toteutin analyysin ja pelkistami-
sen teoriaohjauksisen sisaltdanalyysin kautta. Siina sisdltoanalyysin kasitteistd on valmiina eli
analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan joko teoria- tai kasitejarjestelmapohjaiseen viite-
kehykseen (Ojasalo ym. 2015, 138-141). Opinnaytetyossa analyysirunko muodostuu tasapai-
notetun tuloskortin neljan eri nakokulman mukaisesti. Luokittelu toteutuu myos Vaasan ruot-

sinkielisen seurakunnan strategiassa olevan seitseman painopistealueen kautta. Ne ovat alu-
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eiden rooli seurakunnan toiminnan suunnittelussa, vapaaehtoistyd, rakkaus lahimmaiseen, ja-
sen toiminnan keskiossa, jumalanpalvelus kokoavana tydmuotona, viestinta ja rippikoulutoi-
minnan korostaminen. (Vasa svenska forsamling 2016.) Materiaalin luokitteluprosessi esitel-

laan tarkemmin luvussa 6.

3.5 Aineisto

Analysoin opinndytety0ssd seurakunnan poytakirjoja ja kokousmuistioita. OpinndytetyOssa
analyysin kohteena olleet lahteet on listattu liitteissa (LIITE 1). Kerdttavad materiaali on seura-
kunnan strategian kolmelta ensimmaiselta toteutumavuodelta 2016-2018. Vilkka toteaa, etta
hyvia tutkimusaineistoja ovat erityisesti organisaatioiden muistiot, poytakirjat seka kirjattu
strategia ja arvot (Vilkka 2015, 148). Analyysissa on mukana seurakunnan strategian pohjana
olleet strategiadokumentit: Kirkkona monikulttuurisessa yhteiskunnassa, Kohtaamisen

kirkko-strategiamietint6 ja Porvoon hiippakunnan strategia (Vasa svenska forsamling 2016, 2).

Organisaatioilla on myos muita erilaisia narratiiveja, jotka sopivat tutkimusmateriaaliksi
(Vilkka 2015, 148). Dokumenttianalyysin vaikuttavuutta lisatakseni, liitin tutkittavaan materi-
aaliin my0s kirkon linjaukset eli strategiset suuntaviivat, strategiaoppaan, kehittamisasiakirjat
ja tulevaisuusselonteon. Strategisten ja kehittdmisasiakirjojen osalta valitsin sellaiset doku-
mentit, jotka eivat liittyneet kirkon entiseen Meidan kirkko-strategiaan tai niitd, jotka ajallisesti
oli maaritelty loppumaan vuoden 2015 loppuun, vaikka ne edelleen olivat kirkon strategisten

asiakirjojen sivustolla toukokuussa 2019. (Kirkkohallitus 2019.)

Olen hakenut materiaaliin aineistoa myos kahden kirkollisen lehden (Kotimaa, Kirkonkello)
artikkeleista asiasanoilla strategia, laatu ja kehittiminen. Materiaalista on rajattu pois ruotsin-
kielinen kirkollinen lehti Kyrkpressen, vaikka se liittyy vahvasti Porvoon hiippakuntaan. Vaa-
san ruotsalainen seurakunta on osa Porvoon hiippakuntaa. Kyrkpressen-lehdella ei ole haku-

toimintoa lehtiarkistossa enkd taman tutkimuksen puitteissa pystynyt kdymaan tarvittavaa
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maadrad lehtid lapi. Laadin tasapainotetun tuloskortin ja vertailuanalyysilomakkeen seurakun-

nan kontekstiin edelld mainittujen lahteiden pohjalta laaditun analyysin avulla.

Opinndytetyon teoriapohjassa kuvataan, kuinka tasapainotetun tuloskortin rakentaminen on
yhteinen strategiaprosessi. Tasapainotetun tuloskortin ensimmadinen vaihe on yhteisymmar-
ryksen luominen tavoitteista ja keinoista, joilla niihin pyritaan. (Malmi 2002.) Tutkimukselli-
sessa toiminnassa ilmenee kadytannon toimintatapoja, vaikka ne eivit olekaan tieteellisen tie-
don piirteita itsessadn. Kyse on tiedon nakokulmaisuudesta eli tutkimuksen tavasta tarkastella
jotakin tiettyd asiaa. (Ronkainen ym. 2013, 12-15.) Tutkimuksen tulosten tulkinta on olennai-
sesti nivoutunut tasapainotetun tuloskortin prosessin ja vertailuanalyysilomakkeen rakenta-
misen ymparille. Prosessia itsessdaan voidaan pitda osana tutkimuksen tuloksia. Taman takia
on tarkeda kuvata Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin rakentamisen

prosessi (LIITE 6). Yhta lailla vertailuanalyysilomakkeen prosessi on kuvattu (LIITE 7).
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4 DOKUMENTTIANALYYSI

Luvussa nelja kerron tutkimuksesta, sen tuloksista sekd ne asetetaan julkisesti arvioitavaksi.
Kommunikoitavuuteen liittyy vahvasti se, etta tutkimuksen raportoinnissa edellytetaan meto-
disten ratkaisujen, kasitteiden seka valintojen kertomista. Osiossa tutkimuksen kannalta kes-
keiset valinnat ovat nakyvilld ja eri vaiheet on kuvattu. (Ronkainen ym. 2013, 12-15.) Tieteelli-
sen tutkimuksen kriteerina on pidetty tutkimustulosten toistettavuutta. Opinnaytetyon tassa
osassa pyritaan kuvaamaan systemaattisen dokumenttianalyysin kayttoa tutkimuksen etene-
misessd niin, ettd toinen tutkija voi ymmartaa ja hyvaksya tiedon tekemisessa tehdyt valinnat.
Tiedon oikeellisuus vahvistuu sen pohjalta, ettd lukija ymmartda tiedon tekemisen tavan, kes-
keiset valinnat ja niiden perustelut. Tassa mielessa tutkimus on toistettavissa. (Ronkainen ym.

2013, 12-14.)

Opinndytetyon dokumenttianalyysissa on toteutettu metodologisen reflektion vaadetta. Opin-
naytetyon laatija on pyrkinyt ymmartamaan ja selittamaan, millaista tietoa han on tuottanut ja
minkalaisilla rajauksilla tai teoreettisilla ja menetelmallisilla valinnoilla se on saavutettu. Tut-
kimusta ohjaavan dokumenttianalyysin kriteerien soveltamisen kautta ymmarretaan, millai-
seen tietoon pyritaan. Naiden perusteella opinnédytetydssda kuvataan se, miten tai mihin tuo-
tettua tietoa voidaan soveltaa ja mitka ovat sen rajoitukset ja mahdollisuudet. Metodologisen
reflektion vaateen kautta pyritdan itseymmarrykseen, ajatteluun ja tiedon rajallisuuden nake-

misen kaltaiseen toimintaan. (Ronkainen ym. 2013, 12-14.)

Esittelen opinnédytetyon tulokset dokumenttianalyysin paavaiheitten mukaan. Ne ovat aineis-
ton keraaminen ja valmistelu, aineiston pelkistiminen ja rakenteiden toistuvuuden etsiminen,
tulkinta sekd aineiston kriittinen tarkastelu (Bowen 2009). Tutkimuksen tarkeimmat tulokset
esitelladan luvussa 4.3. Ndiden tulokset vahvistin tasapainotetun tuloskortin teoreettisen viite-

kehyksen mukaisesti piirtamalla seurakunnalle strategiakartan (LIITE 4). Tasapainotetun tu-



67

loskortin ja vertaisanalyysilomakkeen valmistumisprosessi kuvataan liitteissa 6 ja 7. Tutki-
muksen tulokset nakyvat opinnadytetyon tavoitteiden mukaisesti konkreettisesti sekd Vaasan

ruotsalaisen seurakunnan tuloskortissa (LIITE 2) ja vertailuanalyysilomakkeessa (LIITE 3).

4.1 Aineiston kerddiminen ja valmistelu

Aloitin aineiston kerdaamisen ja valmistelun siirtamalla tarvittavat lahdedokumentit nettiselai-
men kirjanmerkkeihin yhden kansion alle. Seurakunnan intrassa olevat dokumentit kavin lapi
kahden eri paivan aikana kootusti. Dokumenttianalyysi toteutui niin, ettd avasin oman tiedos-
ton jokaiselle seitsemalle strategiassa olevalle painopistealueelle. Jokaisen painopistealueen
tiedostoon siirsin lyhyen teoreettisen kuvauksen avainkysymyksineen liittyen tasapainotetun
tuloskortin neljaan nakokulmaan, jotka ovat talous, asiakkaat, sisdiset prosessit seka oppimi-
nen ja uudistuminen. Toimimalla talla tavalla pyrin toteuttamaan dokumenttianalyysin jar-

jestelmallisyyden vaadetta (Vilkka 2015, 97).

Suoritin analysointimateriaalin keraamisen kaksi kertaa: ensimmadisen helmikuun (2019)
alussa ja toisen maaliskuun (2019) alussa. Ndin materiaalin kerdamisten valilld oli tarpeeksi
valiaikaa, jotta edellisen kerran muisto ei vaikuttaisi kerdamiseen. Analysoin materiaalin heti
kerdaamiskertojen jalkeen. Helmikuussa 2019 eli materiaalin ensimmadisen analysointivaiheen
keskelld ilmeni, ettd seurakunnan viestinndn strategia oli saatu valmiiksi ja se kasiteltdisiin
seurakuntaneuvoston kokouksessa samassa kuussa. Viestinta on yksi seurakunnan strategian
painopistealueista. Olin kerannyt tiedostoihin materiaalia my0s sen analysointiin. Helmi-
kuussa tutustuin syvemmin uuteen viestintastrategiaan ja totesin, ettd keradamani materiaali
kyseiseen painopistealueeseen ei ole enda ajankohtaista. Toiseksi painopistealueeseen liittyva
tieto ei suoranaisesti liittynyt strategisen painopisteen toteuttamiseen. Jotta analysointimateri-
aalin kerdamisprosessit olisivat toisiinsa verrattavat, siirsin kuitenkin materiaalia viestinnan

painopistealueen kohtaan myos maaliskuussa.
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Toisen kerdamiskerran jalkeen vertasin teemakorttien analysointeja keskenddn, ja tyOstin
naista tasapainotetun tuloskortin ja vertailuanalyysilomakkeen. Tasapainotettujen tuloskort-
tien rakentaminen teemakortistojen tulkinnan pohjalta oli katevaa. Teemakortistojen raken-

teelliset yhtenevaisyydet olivat selkeita.

4.2 Aineiston pelkistiminen ja rakenteiden toistuvuuden etsiminen

Aineiston pelkistiminen ja rakenteiden toistuvuuden etsiminen toteutettiin teoriaohjauksisen
sisdltdanalyysin kautta. Sisdltoanalyysin kasitteisto perustuu teoria tai kasitejarjestelmépohjai-
seen viitekehykseen (Ojasalo ym. 2015, 138-141). Opinnaytetyon teoria ja kasitejarjestelma-
pohjainen viitekehys tdssa opinnaytety0ssa on tasapainotetun tuloskortin nelja eri nakokul-
maa sekd Vaasan ruotsalaisen seurakunnan seitseman painopistealuetta. Luokittelun tarkeana
osana toimi myos opinndytetyon tarkoitus. Vaasan ruotsalaiselle seurakunnalle tehdyn opin-
ndytteen tarkoituksena on 1. arvioida ja edistaa strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yh-
denmukaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla seka 3. edistdd laadunhallintaa
seurakunnan eri tyoaloilla. Tasapainotetun tuloskortin ja vertailuanalyysilomakkeen valmis-

tumisprosessit on kuvattu liitteissa 6 ja 7.

Syventyessani tutkittavaan materiaaliin, siirsin ensin kaikkea 10ytdmadni tasapainotetun tu-
loskortin neljaan nakokulmaan liittyvada materiaalia 10ytdamisjdrjestyksessa seurakunnan stra-
tegian painopistealueiden tiedostoihin. Kun olin kaynyt kaiken tutkittavan kohdemateriaalin
lapi, luokitin jokaisessa seurakunnan strategian painopistealueen tiedostossa olevan materiaa-
lin tasapainotetun tuloskortin neljan eri nakokulman alle. Dokumenttianalyysin yksittaisten
materiaalimainintojen mdara oli ensimmadiselld kerdyskerralla kokonaisuudessa 142, toisella
kerdyskerralla 153. Taulukossa 1 esitetian dokumenttianalyysin materiaalin maara seurakun-
nan strategian painopistealueittain. On huomioitava, ettd keratyssa materiaalissa oli materiaa-

leja, jotka eivat kuitenkaan lopulta soveltuneet minkaan tasapainotetun tuloskortin neljan na-
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kokulman alle, vaikka ne liittyivat Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategian painopistealu-
eisiin. Jatin ne pois tasapainotettujen tuloskorttien valmistelusta, mutta otin huomioon vertai-

luanalyysilomakkeen valmistelussa.

TAULUKKO 1. Dokumenttianalyysin yksittdisten materiaalimainintojen maara seurakunnan

strategian painopistealueittain (ensimmainen kerdyskerta n=142, toinen kerédyskerta n=153)
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Eniten materiaalia tuli otsikon ”Jasen toiminnan keskiossa” alle (86 mainintaa). Vahiten mate-
riaalia oli “Rakkaus lahimmadiseen” -otsikon alla (25 mainintaa). Vapaaehtoistyon osuus erosi
toisella materiaalin kerdyskerralla eniten ensimmaisestd kerdyskerrasta, vaikka tutkittava ma-

teriaali oli sama.

Seuraavaksi etsin ndista luomistani teemakorteista yhteisid, toistuvia teemoja. Teemakortteja
oli 24. Ne koostuivat Vaasan ruotsalaisen seurakunnan kuudesta painopistealueesta, joista jo-
kainen oli jaettu tasapainotetun tuloskortin neljan nakokulman mukaisesti neljaan eri osa-alu-
eeseen. Teemakortiston toistuvina teemoina nayttaytyivat jasenyyden merkitys, vapaaehtois-
ty0, jumalanpalvelustyoskentely ja pyhdn kohtaaminen sekd innovaatiot ja trendit (TAU-

LUKKO 2).
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TAULUKKO 2. Teemakorttien toistuvat teemat (n=24)
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Kuinka monessa teema mainittu M Kaikki teemakortit

Toteutin vertailuanalyysilomakkeen tiedonkeruun samaa periaatetta noudattaen. Avasin
oman tiedoston, johon kerasin tutkittavasta materiaalista tasapainotetun tuloskortin neljan na-
kokulmaan liittyvaa materiaalia. Vertailuanalyysilomakkeen kerattava materiaali erosi tasa-
painotetun tuloskortin materiaalista siing, ettd se sisdlsi erityisesti kysymyksia ja lyhyita huo-
mioita. Niiden tarkoitus on avata ja tukea laajemmin luvussa 2 esiteltya opinnaytetyon teo-
reettista tietoperustaa, joka rakentuu strategiasta, strategisesta johtamisesta, tasapainotetusta

tuloskortista ja laadunhallinnasta organisaatiossa.

Sisdisen vertailuanalyysin kysymykset pohjaavat my06s opinndytetyon tarkoitukseen arvioida
ja edistaa strategian toteutumista seurakunnassa, yhdenmukaistaa strategian toteutumisen ar-
viointia eri tyoaloilla seka edistda laadunhallintaa seurakunnan eri tydaloilla. Téta tavoitetta
toteutettiin Kohtaamisen kirkko-strategian ja strategiaoppaan kautta. Strategiaopas on konk-
reettinen tyovaline seurakuntien strategiaprosesseihin, jonka tehtivdnd on antaa virikkeita

prosessin suunnitteluun, toimeenpanemiseen seka strategian toteutukseen ja arviointiin. Opas
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antaa yksinkertaisen ja kaytannonldheisen mallin strategiaprosessin systemaattiselle lapi-
viemiselle. Kohtaamisen kirkko-strategiadokumentissa erilaisia strategian osa-alueita lahesty-
taan aihetta avaavien ja konkretisoivien kysymysten kautta. (Kirkkohallitus 2014a.) Lisaksi et-

sin vertailuanalyysilomakkeeseen tietoa myos teoreettisen viitekehyksen lahteista (LIITE 1).

4.3 Tulkinta

Kuten luvussa 4.2 kuvasin, tulosten teemakorteissa oli rakenteellisia yhtenevaisyyksia. Tassa
luvussa kuvaan tarkemmin, kuinka niita tulkitsin. Tutkimussuunnitelmassa paatin hakea ja
analysoida materiaalista ilmisisaltda enka piilossa olevaa sisaltoa. Tulosten tulkintavaiheessa
huomasin kuitenkin, etta materiaalissa oli tutkimussuunnitelmasta poikkeavasti myo6s paljon
piilosisaltoa. Piilosisalto oli tasapainotetun tuloskortin takia tarkedaa ottaa mukaan analyysiin
(LIITE 6). Tama luku keskittyy esittelemaan dokumenttianalyysin tarkeimmat tulokset opin-
ndytetyon tavoitteen kautta. Opinndytetyon tavoitteena on luoda Vaasan ruotsalaiseen seura-
kuntaan tasapainotettu tuloskortti ja sithen liittyva laadunhallinnan vertailuanalyysilomake
eri tyoalojen henkiloston kayttoon. Esittelen dokumenttianalyysin tulokset erikseen: kappa-
leessa 4.3.1 liittyen Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotettuun tuloskorttiin liittyen ja

4.3.2 vertailuanalyysilomakkeeseen liittyen.

Dokumenttianalyysissa voidaan erottaa kaksi erilaista analyysitapaa, jotka ovat sisdllon ana-
lyysi ja sisdllon erittely. Sisdllon analyysin avulla pyritdan kuvaamaan dokumenttien sisalto
sanallisesti sekd etsimdan ja tunnistamaan tekstin merkityksia. Sisallon erittelyn avulla kuva-
taan tekstin merkitysta ja asioita maarallisesti. (Ojasalo ym. 2015, 136-137.) Kaytin sisallon ana-
lyysia tasapainotetun tuloskortin rakentamiseen. Sisdllon erittelyn avulla rakensin vertai-
luanalyysilomakkeen. Tutkimusten tulkinta on olennaisesti nivoutunut tasapainotetun tulos-

kortin prosessin ja vertailuanalyysilomakkeen rakentamisen ymparille.
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4.3.1 Tulosten tulkinta tasapainotetun tuloskortin rakentamiseen

Tasapainotetun tuloskorttia rakennettaessa on valittava, mitataanko silld perustoiminnan tilaa
vai pyritaanko siihen vangitsemaan strateginen muutos (Malmi 2002). Vaasan ruotsalaiselle
seurakunnalle tehdyn opinndytteen tarkoituksena on 1. arvioida ja edistaa strategian toteutu-
mista seurakunnassa, 2. yhdenmukaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla seka
3. edistaa laadunhallintaa seurakunnan eri tydaloilla. Opinnaytetyon tavoitteena on luoda
Vaasan ruotsalaiseen seurakuntaan tasapainotettu tuloskortti ja siihen liittyva laadunhallin-
nan vertailuanalyysilomake eri tydalojen henkildston kayttoon. Dokumenttianalyysin tulokset
painottuvat taustamateriaalin takia konkreettisiin toimintaa ohjaaviin asioihin. Sen pohjana
olleet materiaalit ovat tulevaisuuteen suuntaavia. (LIITE 1.) Materiaalin rajausvaiheessa jatin
pois materiaalista seurakunnan toimintakertomukset vuosilta 2016 ja 2017, koska tarkoituk-

sena oli tarkastella strategiaa uusiutuvasti ja strategisesti eikd vanhaan toimintaan liittyen.

Seuraavaksi kdyn lapi dokumenttianalyysin tulokset tasapainotetun tuloskortin osioiden val-
mistumisjarjestyksessa. Ensiksi dokumenttianalyysin teemakortiston avulla laadin tasapaino-
tetun tuloskortin toimintasuunnitelman kohdan. Osiossa tiivistyy dokumenttianalyysin tulok-
set. Toimintasuunnitelman osio vastaa kysymykseen: mitd Vaasan ruotsalaisen seurakunnan
tulee kdytannon tasolla tehda toteuttaakseen ja uudistaakseen strategiasta toimintaansa? Do-
kumenttianalyysin tulosten pohjalta rakennettiin toimintasuunnitelman osio, joka on kuvattu
kuviossa 9 sivulla 73. Toimintasuunnitelman osio Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapai-

notetussa tuloskortissa suuntautuu uudistukseen ja kiinnittyy tulevaan.
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KUVIO 9. Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin toimintasuunnitelma
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Tasapainotetun toimintasuunnitelman osio vastaa opinndytetyon tarkoitukseen arvioida ja
edistaa strategian toteutumista seurakunnassa. Osion valmistuminen ensimmaisena on myos
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti loogista. Tasapainotetun tuloskortin on tarkoitus ku-
vata, kuinka toiminta saavuttaa strategiset tavoitteensa (Linde 2010, 196-199). Strategia ilmais-
taan operatiivisina kéasitteind. Organisaation jokainen henkil9ston jasen tietdd, miten hanen tu-
lee toimia muuttaakseen organisaation vision konkreettisiksi toimenpiteiksi. Tasapainotettu
mittaristo pakottaa johdon ilmaisemaan visionsa niin, etta sita on selkea toteuttaa. (Opetushal-

litus 2016b.)

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategia vuosille 20162020 perustuu Kirkkohallituksen
strategiadokumenteille. Seurakunnan strategian otsikkorakenne on yhtenevainen Kohtaami-
sen kirkko -mietinnon kanssa (Vasa svenska forsamling 2016, 2; Kirkkohallitus 2014, 16.) Tama
aiheuttaa sen, etta seurakunnan toiminnassa on jo valmiiksi olemassa tulevaisuushakuisia ele-
menttejd (jasenyyden painotus, jumalanpalvelustyoskentely, vapaaehtoistyo), jotka painottu-
vat my0s dokumenttianalyysin tuloksissa. Tasapainotettuun tuloskorttiin liitettiin suoraan jo
valmiina sen strategiadokumentissa olevat Vaasan ruotsalaisen seurakunnan arvot, visio ja

toimintaidea (LIITE 2).

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin mittarit on muodostettu kahdella
eri tavalla. Ensinndkin dokumenttianalyysin tulokset nostivat esiin asioita, joiden pohjalta pys-
tyi johtamaan mittareita. Ne ovat esilld toimintasuunnitelman osiossa tasapainotetussa tulos-
kortissa. Ndista yhteisessa ajatusprosessissa strategiaryhman kanssa muodostettiin tasapaino-
tetun tuloskortin mittarit. Toiseksi strategiakarttatyoskentelyn kautta pystyin vahvistamaan,
ettd dokumenttianalyysissa esille nousseet toimintasuunnitelman asiat ja seurakunnan strate-
gia itsessddn toimivat syy-seurauslogiikkaa noudattaen. (Malmi ym. 2006, 32-33.) Ty0stin stra-
tegiakartan kahdella eri tavalla Kaplanin ja Nortonin malliesimerkin (2004, 385) mukaan. Stra-
tegiakartan mallin avulla voidaan tarkistaa, ettd organisaation strategiassa on kaikki tasapai-

notetun tuloskortin osa-alueet ja keskindiset suhteet huomioitu syy-seuraus-suhteet huomioi-
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malla. Strategiakartan tavoite on tarjota yhtendinen ja aukoton strategian kuvaustapa. Strate-
giakartta liittda toisiinsa laaditun strategian ja sen kdaytannon toteutuksen. (Kaplan & Norton

2004, 31-36.)

Seurakunnan toiminnalle asetettiin dokumenttianalyysin ja ohjausryhman yhteisen keskuste-
luprosessin jalkeen kuusi mittaria. Mittarit on esitelty seuraavassa kaaviokuvassa tasapaino-

tetun tuloskortin neljaan nakokulmaan liittyen.

e
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nen
nakékulma
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seurakunta

e

* Tavoitamme kaikki
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ﬁ
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KUVIO 10. Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin mittarit

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin mittarit ovat: “Olemme kasvava
seurakunta”, “Tavoitamme kaikki jasenemme viisi kertaa vuodessa”, "Henkiloston hyvin-

vointi”, ”Analysoimme uusia trendeja”, “Kokeilemme innovaatioita” ja “Meistd tulee
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(olemme) kettera organisaatio”. Mittarit vastaavat opinnaytetyon tarkoitukseen yhdenmu-
kaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla seka edistdaa laadunhallintaa seurakun-

nan eri tyoaloilla.

Taloudellista ndkokulmaa seurakunnan strategiassa mitataan jasenmaaran kautta. Siihen liit-
tyy strategisena nakoala kasvavasta seurakunnasta, jota seka strategiaryhma etta henkiloston
piti tarkeana. Nain ollen siita tehtiin my0s kyseisen nakokulman mittari. Kirkon uhkaavista
tulevaisuuskuvista huolimatta sekad henkil9sto ettd strategiaryhma piti tarkedna suhtautua tu-
levaisuuteen myonteisesti. “Olemme kasvava seurakunta” tiivistda mielialaa henkiloston pa-

rissa, ja se sisdltda positiivisen sekd rohkean asenteen tulevaisuuteen.

“Tavoitamme jasenemme viisi kertaa vuodessa” nousee Kohtaamisen kirkko—strategian poh-
jalta. Siind painotetaan henkilokohtaisen kohtaamisen tarkeytta ja etta jokaisen jasenen pitaisi
tulla kohdatuksi laadukkaasti vuoden aikana. (Kirkkohallitus 2014, 19.) Lukumaéara viisi nou-
see edellisesta Meidan kirkko-strategiasta, jossa esiteltiin jasenyyden vahvistamisen toimen-

pide-ehdotuksena viiden kerran tavoite (Keskisalo 2016, 17).

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategiakartan kehittamisnakokulmassa on kolme eri asiaa,
joista kaksi nostettiin tuloskortin mittariksi (henkiloston jaksaminen seka innovatiivisuus ja
trendit). Henkil0ston jaksaminen on ensiarvoisen tirkeda toiminnan jarjestamisen kannalta.
HenkilOston jaksamisen mittariin liittyy selkeys siitd, ettd jokainen henkildston jasen tunnistaa
ja tietaa, mita hanelta odotetaan. Mittarissa painotetaan aktiivista alaisuutta seka kehittyvia
alaistaitoja, sen tunnistamista, mika on tyontekijan oma vastuu ja mika jonkun toisen seka ym-
marrys siitd, miten voin vaikuttaa tyopaikkani kehittymiseen eikd lamaantumiseen. Tavoit-

teena on, ettd henkiloston sairaslomat vahenevit.

Kehittamisndakokulman mittarit toimivat kahdella tasolla: niin yksittdisen tyontekijan kuin

henkil6ston tasolla. Siihen liittyy olennaisena osana tyontekijan toimintakyky ja myo6s henki-
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16ston yhteinen kyky tulkita tilastoja niin, ettd seurakunnan resurssit suunnataan oikein. Uu-
sien trendien analysointi ja uusien innovaatioiden kokeileminen ohjaavat henkilostoa tulkitse-
maan oman tyodalan toimintaymparistoa ja trendejd. Mittarin myota tyontekijakokouksen tyo-
listaan lisataan omaksi kohdakseen uudet trendit. My0s toimintasuunnitelmaan jatetdan tilaa

nopeiden kokeilujen mahdollistamiseksi.

Seuraavaksi esittelen tutkimuksessa esiinnousseen piilosisallon ja sen esiin ottamisen tarpeel-
lisuuden tutkimuksessa. Koska olin suorittanut kaksi eri materiaalin kerdamisprosessia sa-
mankaltaisesti, jotta analysointimateriaalin kerddmisprosessit olisivat toisiinsa verrattavat, mi-
nulla oli materiaalia my0s viestinnan painopistealueesta. Kuten esitin edella luvussa 4.1, olin
paattanyt rajata sen analysoitavan materiaalin ulkopuolelle. Keraamani materiaali kyseiseen
painopistealueeseen ei ole enaa ajankohtaista seurakunnan uuden viestintastrategian valmis-
tuttua helmikuussa 2019. Toiseksi painopistealueeseen liittyva tieto ei suoranaisesti liittynyt
strategisen painopisteen toteuttamiseen eikd suoranaisesti seurakunnan viestintaan. Doku-
menttianalyysin materiaalissa viestinnan osioon liittyva materiaali liittyi Vaasan ruotsalaisen

seurakunnan henkil6ston sisdiseen viestintdan ja toimintatapoihin.

Viestinnan osiossa esiin nousevia asioita olivat pitkittyneet prosessit, saman asian kasittely
useassa eri toimielimessa, pitkittynyt keskustelu seka kyvyttomyys tehda paatoksia ja se, etta
paatoksia ei ollut noudatettu. Lisdksi samoja teemoja kasiteltiin my06s seurakuntaneuvostossa
ja henkiloston aluetiimeissa. Toistuvia teemoja esimerkiksi tyontekijakokouksissa seka johto-
ryhméan kokouksissa olivat muun muassa evankeliointiesite, vapaaehtoistyd, jumalanpalve-
lusuudistus seka aluetyoskentely. Tutkimuksen piilosisaltd konkretisoituu tarkastelemalla
tyontekijakokouksien ja johtoryhman tilastoja vuosilta 2016-2018. Dokumenttianalyysissa
esiin nousevat asiat vahvistettiin jalkikdteen seurakunnan poytakirjojen elektronisen sadilytys-

paikan “hakusana” hakutoiminnolla.
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TAULUKKO 3. Tyontekijakokoukset 2016-2018 (n=24)
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Tyontekijakokous kasitteli vapaaehtoistyota 24 tyontekijakokouksessa yhdeksan kertaa eli 37,5
% kokouksia. Jumalanpalvelusta ja sen uudistamista kasiteltiin neljassa eri tyokokouksessa
(16,6 %) seka siihen liittyi my06s kaksi tyoyhteison kehittamispaivaa. Evankeliointiesitetta ka-
siteltiin tyontekijakokouksessa kolme kertaa vuosina 2016-2018, ja tyoskentely sijoittui kahden
eri kalenterivuoden ajalle. (TAULUKKO 3.)

Aluetyoskentely oli tyoskentelyn aiheena niin johtoryhmaén kuin tyontekijakokouksissa neljaa
kertaa tutkittavana ajanjaksona (16,6 % kokouksessa asialistalla). Johtoryhma kasitteli juma-
lanpalvelusta tutkittavana aikana kolme kertaa eli 25 % tapaamisista. Vapaaehtoistyota kasi-
teltiin kolmessa eri kokouksessa eli 8,3 % kokouksista. Evankeliointiesitetta ei kasitelty lain-

kaan johtoryhmassa. (TAULUKKO 3.)
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TAULUKKO 4. Johtoryhma (n=12)
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Johtoryhman kokouksien kokousmuistioissa merkintd “ei kasitelty” tai “paatosta ei tehty”
esiintyi viisi kertaa eli 41,6 % kokouksia oli ollut joku asia, jossa ei saatu paatosta aikaiseksi.
Ty0Oskentelya pompotellaan myos eri toimielinten valilld. Kéasittelyssa esiintyi seuraavia kom-
mentteja:

Kun paatoksia tehdaan, tulee niiden olla selkeita ja tulee olla nahtavilla, kuinka
pdatos korjataan. Meiddn tulee auttaa toisiamme muistamaan aikaisemmat
paatokset, jotta uusia ei tehda tietamattomyydesta aikaisemmista paatoksista.

Aikapulan vuoksi asia kasitelldan toisella kertaa.

Asiassa ei tehty paatosta.

Kuinka ty0 aloitetaan, kasitellaan tyontekijakokouksessa.
Erityisesti viestinnan tuloksista 16ytyva tieto kuuluu seurakunnan tasapainotettuun tuloskort-
tiin seka sisdisten prosessien ettd my0s osaltaan kehittdmisen ja innovaatioiden nakékulman

alle. Prosessindkokulmassa maaritelladn ne organisaation sisdiset prosessit, jotka sen tulee suo-

rittaa erinomaisesti. Sisdisten prosessien nakokulmassa kiinnitetdan huomiota sithen, mitka
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prosessit ovat milloinkin ajankohtaisia ja seurattavia. Tasapainotettu tuloskortti eroaa muista
samankaltaisista ohjelmista juuri taman nakokulman kohdalla, silla se pakottaa organisaation
uusiutumaan. Tarkoituksena ei ole mitata vain organisaatiossa jo valmiina olemassa olevia
operatiivisia toimia. Oppimisen ja kehittymisen niakdkulmassa arvioidaan organisaation ke-
hittymisen edellytyksid. Se muodostuu ihmisistd, jarjestelmistad ja organisaation toimintata-

voista. (Malmi ym. 2006, 28-30.)

Tulokset viittaavat henkiloston puutteellisiin alaistaitoihin. Pateva alainen pyrkii toimimaan
tyOyhteisonsa tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin edistimiseksi (Keskinen 2005, 18—43). Alais-
taitoinen tyontekija vaikuttaa aktiivisesti sithen, ettd organisaatio saavuttaa paamaaransa. Han
myo0s tiedostaa sen, ettd organisaation palveluksessa toimiminen tarkoittaa perustehtavaan si-
toutumisen lisaksi sitd, ettd han arjen tyossa toimii toiminnan tavoitteiden ja paatosten mukai-
sesti vastuullisesti ja sitoutuneesti yksilon, ryhmaén ja organisaation tasolla. Sen lisdaksi han
myos peilaa strategiaa omaan tyohonsa ja toiminnallaan edistda sen toteutumista. (Aarnikoivu
2010, 95-97; Keskinen 2005, 18—43.) Organisaation sitoutuminen konkretisoituu tyontekijan tai-
pumuksena hyvaksya organisaation tavoitteet, halukkuutena ponnistella organisaation eteen

sekd pyrkimyksena yllapitaa tyosuhdetta organisaatioon. (Keskinen 2005, 18—43.)

Edelleen tulokset viittaavat Varhainen vanheneminen -syndroomaan, jonka tunnuspiirteita on
organisaation kasvun pysdahtyminen, liian varovainen muuntuminen, heikko johtajuus ja me-
nestyskulttuurin puuttuminen. Liian varovainen muuntuminen ilmenee juuttumisena entisiin
menestysmalleihin, uskalluksen puuttumisena tai ylikehittyneiden jarjestelmien ja prosessien
dominoimisena. Organisaation muutosvastarinta nakyy erityisesti asiakkaiden katona. (San-
talainen 2017, 231-244.) Tama vastaa my0s sitd, mita esitin teoreettisen viitekehyksen luvussa
2.4.6. Kirkko on ajautumassa tilaan, jossa jasenten toiveet ja ajatukset poikkeavat ratkaisevasti
organisaation itseymmarryksesta (Merildinen 2015b, 32). Kirkolta edellytetddn tietoisuutta
omasta ominaislaadustaan seka selkedd identiteettid kirkkona, jossa sen itseymmarrys tai ja-

senten identiteetin ymmarryksen ei tulisi hamartya (Hakkinen 2011, 4-8).



81

Taman analyysin ja teoreettisen tiedon pohjalta Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskorttiin
valittiin prosessindkokulman mittariksi Kettera organisaatio. Kettera organisaatio mittarin
avulla on tarkoitus muuttaa seurakunnan toimintatapaa niin, ettd se on ketterd, aktiivinen ja
oppiva. Organisaatioiden tavoitteena tulee olla ketterid ja oppivia, jotta ne pystyvat hallitusti
ja nopeasti muuttumaan sekd uudistumaan. Se on osaltaan organisaation laadukasta toimin-
taa. (Sydanmaanlakka 2009, 58-63.) My0s tama mittari toimii niin yksittaisen tyontekijan kuin

henkiloston tasolla.

Konkreettisena toimena tasapainotettuun tuloskorttiin liittyy aluetyon painopistealueen mah-
dollinen muutos seka erityisesti organisaation sisdisen toimintarakenteen keventaminen. Or-
ganisaation on tarkeaa tunnistaa organisaation kannalta oikeat, menestykseen johtavat asiat ja
ymmartad, ettd organisaation kannalta tarkeinta on oikeiden asioiden tekeminen kuin asioiden
tekeminen oikein (Lecklin & Laine 2009, 20-24). Tulosten tavoittamiseksi paatoksentekoa seu-
rakunnassa pyritddn nopeuttamaan lisaamalld tyontekijakokouksia, selkeyttamalld tyoryh-
mien tavoitteita, aikataulua ja vastuuta. Lisdksi toimintasuunnitelmaan jatetdan tilaa jousta-

vuudelle ja nopeille toimintakokeiluille.

4.3.2 Tulosten tulkinta vertailuanalyysilomakkeen valmistamiseen

Dokumenttianalyysissa voidaan erottaa kaksi erilaista analyysitapaa, jotka ovat sisallon ana-
lyysi ja sisdllon erittely. Sisallon erittelyn avulla kuvataan tekstin merkitysta ja asioita maaral-
lisesti. (Ojasalo ym. 2015, 136-137.) Rakensin sisédllon erittelyn avulla vertailuanalyysilomak-
keen. Se on tasapainotettua tuloskorttia taiydentava kehittamisen valine seurakunnan henki-
16ston ja tydalojen kdyttoon opinndytetyon tavoitteiden mukaan. Vertailuanalyysilomake on
suunnattu Vaasan ruotsalaisen seurakunnan henkil6stolle, jonka avulla se voi 1. arvioida ja
edistda strategian toteutumista seurakunnassa, 2. yhdenmukaistaa strategian toteutumisen ar-

viointia eri tydaloilla seka 3. edistaa laadunhallintaa seurakunnan eri tydaloilla.
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Vertailuanalyysilomakkeen dokumenttianalyysin materiaali erosi tasapainotetun tuloskortin
materiaalista siind, ettd se sisdlsi erityisesti kysymyksia ja lyhyita huomioita. Sinansa kysely-
lomakkeen valmistaminen niiden avulla oli helppoa. Kysymysten tarkoitus on liittya ja tukea
laajemmin luvussa 2 esiteltyd opinndytetyon teoreettista tietoperustaa. Dokumenttianalyysin
materiaali jakautui tasapainotetun tuloskortin neljan nakokulman alle, jotka esitelldan kuvi-

ossa 11.
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KUVIO 11. Vertailuanalyysilomakkeen dokumenttianalyysin tulokset
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Taloudellisen nakokulman materiaalit jakautuivat kahteen eri teemaan: arvoihin ja auttami-
seen. Auttamiseen liittyi vahvasti my0s vapaaehtoisty®d. Asiakasndkokulman materiaalit ja-
kautuivat kuuteen teemaan. Ne olivat kohtaaminen, laatu, puhe Jumalasta (Pyhasta), jumalan-
palvelus, hengellinen elama seka viestintd. Prosessindkdkulman alla oli kolme teemaa: arvo-
keskustelu, palaute ja tyonaky. Tyonaky jakautui edelleen kolmeen osaan: tyon painopistealu-
eisiin, strategiaan seka tyonjakoon. Oppiminen ja kasvun alla oli nelji eri teemaa. Ne ovat in-

novaatiot, kehittdminen, strategisuus seka tulevaisuus. (KUVIO 11.)

Vertailuanalyysilomakkeen valmistamisessa keskeinen asia oli kasitteiden operationalisointi.
Se on teoreettisen kasitteen tai ilmion kdantamista kyselylomakkeeksi. Kyseessa on tapa, jossa
teoreettinen kasite maaritellaan analysoimalla, millaisista elementeista se koostuu. Sen jalkeen
on valittava, miten kasite saadaan kysyttdvaan muotoon siten, etta sen merkitykset avautuvat
kaikille vastaajille samalla tavoin. (Ronkainen ym. 2013, 87.) Dokumenttianalyysin teemakor-
tisto on jaoteltu tasapainotetun tuloskortin neljan eri nakokulman alle. Télla tavalla on tarkoi-
tus helpottaa henkiloston ymmarrysta myos tasapainotettua tuloskorttia kohtaan. Dokument-
tianalyysin materiaali jakautui tasapainotetun tuloskortin neljan ndkokulman alle. Vertai-
luanalyysilomakkeessa on yhteensa 63 kysymysta teemoittain. Taulukossa 5 esitellaan tasapai-

notetun tuloskortin neljan eri nakokulmien osuus kysymyksista.

TAULUKKO 5. Tasapainotetun tuloskortin ndkokulmien osuus kysymyksista (n=63)

W Taloudellinen nakdkulma M Asiakasndkdkulma

M Prosessindkékulma Oppimisen ja kasvun nakokulma
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Taloudellisen nakokulman materiaalit jakautuivat kahteen eri teemaan: arvoihin ja auttami-
seen. Osiossa on kahdeksan kysymystd, joista viisi suuntautuu arvoihin ja kolme auttamiseen.
Asiakasnakokulman materiaalit jakautuivat kuuteen teemaan. Kohtaamisesta on kahdeksan
kysymystd, laadusta yksi, jumalapuheesta kolme, jumalanpalveluksesta viisi, jumalanpalve-
luksesta viisi, hengellisestd elamasta nelja ja viestinnasta nelja. Vertailuanalyysilomakkeen ky-
symyksissa painottuu tasapainotetun tuloskortin teorian mukaisesti asiakasnakokulma 25 ky-

symyksella.

Prosessinakokulmassa on 22 kysymysta. Arvokeskusteluun liittyy nelja, tyonakyyn kymme-
nen ja palautteeseen kahdeksan. Oppimisen ja kasvun ndkokulmassa on kahdeksan kysy-
mystd. Innovaatioista kysytaan yhdelld kysymykselld, kehittamisesta ja strategisuudesta kah-
della ja tulevaisuudesta kolmella kysymyksella. Kehittimisen ndakokulmaa kasitellaan yh-
teensd kolmenkymmenen kysymyksen verran, mika on yhtenevainen tulos tasapainotetun tu-
loskortin tulkinnan kanssa. (TAULUKKO 5.) Vertailuanalyysilomakkeen kehittamisen kysy-
mykset liittyvat seka tyontekijan taitojen ja kykyjen kehittamiseen kuin myos tydyhteison ke-

hittamiseen. (LIITE 5.)

TAULUKKO 6. Vertailuanalyysilomakkeen kysymysten aiheet (n=15)
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Vertailuanalyysilomakkeen johtava ajatus on oman paikan hahmottaminen tulevaisuuden toi-
mintaymparistossa (TAULUKKO 6). Sen strateginen tarkoitus on hyvat kysymykset, kysy-
mysten synnyttamat analyysit ja niiden pohjalta tehdyt huolelliset johtopaatokset, joita pysty-

tdan hyodyntamaan seurakunnan strategisia valintoja tehtdessa. (Kirkkohallitus 2014b, 16.)

Vertailuanalyysin kysymykset liittyvat kaytannonlaheisesti opinnaytetyon tarkoitukseen arvi-
oida ja edistaa strategian toteutumista seurakunnassa, yhdenmukaistaa strategian toteutumi-
sen arviointia eri tyoaloilla seka edistda laadunhallintaa seurakunnan eri tydaloilla. Kyselylo-
makkeen ei ole tarkoitus olla helposti taytettdvd, vaan se vaatii tyoalan kaikkien tyontekijoiden
yhteisen panoksen. Henkiloston on tarkoitus vastata vertailuanalyysilomakkeen kysymyksiin
kahdesti ennen uuden strategian valmistelun aloittamista. Télla tavalla saadaan henkilostolta
laaja ja yhteneviéinen analyysi Vaasan ruotsalaisen seurakunnan toimintaymparistosta, tule-
vaisuuden haasteista, strategisesta ajattelusta seka strategian toteutumisesta. Tuloksia voidaan
kayttaa esimiestasolla strategisen ja muutoksen johtamisen vélineend sekd uuden strategian

rakentamisen pohjana.

4.4 Aineiston kriittinen tarkastelu

Tutkimuksen tulkinta on olennaisesti nivoutunut tasapainotetun tuloskortin prosessin ja ver-
tailuanalyysilomakkeen rakentamisen ymparille. Tutkimuksen tulokset nakyvat konkreetti-
sesti sekd Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskortissa (LIITE 2) ja vertailuanalyysilomak-
keessa (LIITE 3). Ndiden tulokset vahvistin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti piirtamalla
seurakunnalle strategiakartan (LIITE 4). Vertailuanalyysilomake on valmistunut opinnayte-
tyoprosessissa (LIITE 5). Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotettu tuloskortti on ha-
vaittu tasapainoiseksi kdyttamalla luvussa 2.3.9 esiteltya tasapainotetun tuloskortin patevyy-
den arviointimallia (LIITE 8). Vertailuanalyysilomakkeen tuloksien kriittinen arviointi ilmenee

kayton myota tulevaisuudessa (LIITE 9).
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5 POHDINTA

Tassa luvussa kuvaan, miten eettisyys ja luotettavuus toteutuivat opinnaytetyssa. Opinnady-
tetyontekijain omaa ammatillista kasvua verrataan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon
tavoitteisiin. Luvussa kuvaan my0s, miten opinndytetyo vertautuu ylemman ammattikorkea-

koulututkinnon opinnaytetyon tavoitteisiin.

5.1 Opinndytetyon etiikka ja luotettavuus

Suoritin opinndytetyoni organisaatioon, jossa olen itse tdissa. Tutkimuksen aikana pidattay-
dyin TENKin teorian mukaan tutkimukseeni liittyvista arviointi- ja paatoksentekotilanteista,
joissa minun oli syyta olevan esteellinen (TENK 2012). Tutkimukseen valittu aineisto on sel-
laista, jota en ole itse tuottanut. Tutkittava materiaali on rajattu seurakunnan strategiakauden
kolmen ensimmadisen vuoden ajaksi ohjausryhman tehtavansisallon mukaisesti. Seurakunnas-
samme toteutetaan hyvaa henkil0sto- ja taloushallintoa sekd otetaan huomioon tietosuojaa
koskevat kysymykset. Hyvan tieteellisen kdytannon noudattamisesta vastaan mind opinnay-
tetyOn suorittajana ja tutkijana itse. (TENK 2012.) Opinnaytetyo toteutettiin konstruktiivisena
tutkimuksena, johon oleellisesti kuuluu tiivis yhteistyo kohdeorganisaation kanssa (Ojasalo
ym. 2015, 65). Ohjausryhman kanssa sovittu yhteistyo toteutui sen jo valmiina olevan aikatau-

lun mukaisesti.

Tutkija tekee eettisen ratkaisun jo tutkimusaiheen valinnassa, silla jo aiheen pohdinnassa tut-
kijan tulee tehda selviksi, kenen ehdoilla tutkimukseen ryhdytdan ja aihe valitaan (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 126). Tama opinndytetyd on tydelamaldahtdinen. Ennen kehittamisprojektin
kaynnistamistd sain tutkimusluvan kirkkoherralta. Tutkimus suunniteltiin, toteutettiin ja ra-
portoitiin seka siind syntyneet tietoaineistot tallennettiin tieteelliselle tiedolle asetettujen vaa-
timusten edellyttamalla tavalla (TENK 2012). Tassa opinnaytetyossa tutkittava aineisto valit-

tiin tarkkuutta noudattaen opinndytetyon aiheeseen sopivaksi. Tieteellinen tutkimus voi olla
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eettisesti hyvaksyttdavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia ainoastaan, jos tutkimus on

toimitettu hyvan tieteellisen kdaytannon edellyttamilla tavoilla (TENK 2012).

Tieteellisen tutkimuksen ydin on tutkimuksen eettisyys. Perusvaatimuksena on, ettd tutkimus-
aineistoa ei sepitetd, vaarennetd, vaaristelld, plagioida tai anasteta. Hyva tieteellinen kaytanto
on osa tutkimusorganisaatioiden laatujarjestelmaa. Tutkimusetiikan ndkokulmasta hyvan tie-
teellisen kaytannon keskeisia lahtokohtia ovat muun muassa se, ettd tutkimuksen toteutuk-
sessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja rehellisesti ja huolellisesti.
(TENK 2012.) Opinnaytetyon laatija on suhteutunut naihin periaatteisiin vakavasti merkiten

ja jarjestelmallisesti.

Nain olen toiminut my0s tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa, esittamisessa seka eri tut-
kimusten ja niiden tulosten arvioinnissa, jonka olen suorittanut tarkkuutta ja avoimuutta pai-
nottaen. Opinndytety0ssa sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia seka eetti-
sesti kestdvid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Samoin opinnaytetyossa to-
teutetaan tieteellisen tutkimukseen kuuluvaa avoimuutta ja vastuullista tiedeviestintaa tutki-
muksen tuloksia julkaistaessa. Opinnédytetyon tekija ottaa huomioon muiden tutkijoiden tyon

asianmukaisella tavalla eli viittaa heidan julkaisuihinsa asianmukaisilla tavoilla (TENK 2012.)

5.2 Oma ammatillinen kasvu

Opinndytetyon aihe on ollut rajattu, mika on helpottanut tiedon hankintaa. Opinndytetyon
aiheessa, tarkoituksessa ja tavoitteissa tiivistyy kehittdmisen ja johtamisen osaaminen. Opin-
naytetyOprosessin aikana olen oppinut hankkimaan ja kasittelemaan alani tutkimustietoa seka
soveltamaan sitd niin opinnaytetyon tutkimuksessa kuin tyoelamassa. Opinnaytetyon tasapai-
notetun tuloskortin prosessi oli opinndytetyontekijalle haastava. Osaksi sithen vaikutti doku-

menttianalyysin vaativa suhteuttaminen tasapainotetun tuloskortin teoriaan. Toisaalta myos
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tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen vieraus. Lisdksi prosessia hidastutti eri vdlivaiheet,
joissa ei voinut edetd ennen kuin asiaa oli kasitelty joko henkil9ston tai strategiaryhman kanssa

teoreettisesta viitekehyksesta nouseva yhteisen strategiaprosessin vaateen takia.

Opinndytetyo on ollut tydelamaldhtoinen. Opinndytetyon strategiaryhma on aktiivisesti vai-
kuttanut opinnaytetyon etenemiseen. Strategiaryhmassa oli mukana seurakunnan kirkko-
herra, seurakuntasihteeri seka kolme seurakuntaneuvoston jasenta. Olen opinnédytetyo proses-
sin aikana saanut aktiivisesti osallistua seurakunnan organisaation kehittamiseen. Aihepiirin
asiantuntijuuttani on arvostettu ohjausryhman ja henkiloston parissa, mika on vahvistanut asi-
antuntijuuttani sekd ammatillista itsetuntoani. Olen my0s oppinut paljon esimiestason tyos-

kentelysta opinnaytetyon ohjausryhmana toimineen strategiaryhman kautta.

5.3 Johtopditokset ja jatkotutkimushaasteet

Kuten jojohdannossa esitin, tasapainotetun tuloskortin mittaristo seka vertailuanalyysilomake
ovat uudenlainen ajattelumalli kirkon kontekstissa. Johdannossa totesin my®0s, ettd kirkossa
tulisi rohkeasti kehittda omaan kontekstiinsa sopivia tuloksellisuuden ja laadunvalvonnan kri-
teereita. Opinndytety0 on osaltaan vastannut tdhan puutteeseen yksittdisen seurakunnan koh-
dalla. Opinndytetyon tuloksia voidaan hyodyntda my0s muissa organisaatioissa, jotka perus-

tavan strategiansa samoille strategisille dokumenteille.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen pohjalta esitan jatkotutkimusai-
heeksi laadun ja laadunhallinnan eri ndkokulmien tutkimista kirkollisessa kontekstissa. Opin-
ndytetyOn teoreettista viitekehystd luodessani ilmeni, ettd laatuun kirkollisessa kontekstissa
kootusti laadusta olevaa tietoa oli vaikea 10ytaa. Kirkollisessa tyoskentelyssa laatua ilmenee
eri tavoin, mutta sen sanoittaminen laatukontekstin sisélla on vahdista. Laatutyoskentelyn ja

laadunhallinnan kriteereita ei ole, kuten esimerkiksi terveydenhuollossa on (STM 2014).
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Opinndytetyon johtopaatoksina voidaan todeta, etta tasapainotettu tuloskortti soveltuu kirkon
strategiseen toimintaan. Tasapainotetun tuloskortin tuottamisen prosessi on vaiheikas, vaativa
ja opettava. Opinndytety0ssa on kuvattu tasapainotetun tuloskortin valmistumisprosessi seu-
rakunnan kontekstissa. Olennainen osa opinnaytety6td on ollut tasapainotetun tuloskortin ja
vertailuanalyysilomakkeen valmistumisprosessin kuvaaminen. Prosessin kuvausta, tasapai-
notettua tuloskorttia seka vertailuanalyysilomaketta voidaan hyodyntaa Suomen evankelislu-
terilaisen kirkon seurakunnissa. Laadukas strategian toteuttaminen vaatii seurakunnan esi-
miehiltd strategisen johtamisen ja laadun kehittdmisen taitoja seka tyokaluja. Vertailuanalyysi
on yksi laadun kehittamisen tyokalu, joka soveltuu seurakunnan kontekstissa tasapainotetun

tuloskortin parissa tehtavan tyoskentelyn tueksi.
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Poytikirjat ja muistiot 2016-2018

Vasa svenska forsamling, forsamlingsradets protokoll (31kpl)
Vasa svenska forsamling, ledningsgruppen (12kpl)

Vasa svenska forsamling, medarbetarsamling (24kpl)

Strategiat

Vasa svenska forsamling

Kohtaamisen kirkko — Suomen evankelis-luterilaisen kirkon toiminnan suunta 2020
Strategi for Borga stift

Strategiaopas seurakunnille

Kirkon strategiset suuntaviivat

Yhteinen todistus — Suomen evankelis—luterilaisen kirkon lahetyksen peruslinjaus
Jokainen on osallinen — Kirkon vapaaehtoistoiminta

Kohtaamisen kirkko — Kansainvalisen ja ekumeenisen toiminnan suunta 2020
Isoja Thmeita — Isostoiminnan linjaus 2016

Lasndolon nuorisoty6 — Erityisnuorisotyon linjaus 2016

Kehittimisasiakirjat

Lapset seurakuntalaisina

Tytot ja pojat seurakuntalaisina
Nuoret seurakuntalaisina
Aikuiset seurakuntalaisina

Tulevaisuusselonteot

Kirkkona monikulttuurisessa yhteiskunnassa

Kirkon kasvatus vuonna 2030. Kristillisen uskon valittymisen haasteita ja mahdollisuuksia.
Kirkon tulevaisuuskomitean mietinto

Muut asiakirjat
Osallistuva luterilaisuus. Suomen evankelis—luterilainen kirkko vuosina 2012-2015: Tutkimus
kirkosta ja suomalaisista.
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Kirkon toimintaan osallistuvien miara romahti 20 vuodessa.

Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www.kotimaa?24.fi/artikkeli/kirkon-toimintaan-osallistuvien-maara-ro-
mahti-20-vuodessa-ei-kaupunkien-vaan-koko-kirkon-ongelma/ .

Viitattu 9.3.2019.

Kaste on muidenkin kuin perhevien juhla.
Lahde: Kotimaa24.
Saatavissa: https://www.kotimaa?24.fi/artikkeli/kolumni-kaste-on-muidenkin-kuin-perhe-

vaen-juhla/ .
Viitattu: 9.3.2019.

Kirkon pitdisi hylata strategiat, silld niilla kidytetdan valtaa.

Lahde: Kotimaa24.

Saatavissa: https://www.kotimaa24.fi/artikkeli/kolumni-kirkon-pitaisi-hylata-strategiat-silla-
niilla-kaytetaan-valtaa/

Viitattu: 9.3.2019.

Strategiadhky valtasi myds kirkon.
Lahde: Kotimaa24.
Saatavissa: https://www.kotimaa24.fi/artikkeli/kylla-se-unohtuu-kun-saadaan-valmiiksi-stra-

tegiaahky-valtasi-mvyos-kirkon/ .
Viitattu: 9.3.2019.

Yhteisollista innovointia tuotteistamassa

Lahde: Kirkonkello

Saatavissa: https://www kirkonkello.fi/yhteisollista-innovointia-tuotteistamassa/
Viitattu: 10.3.2019

Artikkelit hakusanalla Laatu

Saveltdja syyttaa kirkkoa kovin sanoin ahneudesta — Kotimaa24 selvitti, mistd oikein on
kyse. Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www.kotimaa24.fi/artikkeli/saveltaja-syyttaa-kirkkoa-kovin-sanoin-ahneu-
desta-kotimaa24-selvitti-mista-oikein-on-kyse/.

Viitattu: 10.3.20109.
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Kirkon it-hankintojen luvatut sidst6t antavat odottaa itsedan.

Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www.kotimaa?24.fi/artikkeli/paakirjoitus-kirkon-it-hankintojen-luvatut-
saastot-antavat-odottaa-itseaan/ .

Viitattu: 10.3.2019.

Suunnitelmallinen perehdytys tukee koko tydyhteisoa.

Lahde: Kirkonkello

https://www kirkonkello.fi/suunnitelmallinen-perehdytys-tukee-koko-tyoyhteisoa/
Viitattu: 10.3.2019

Kohtaaminen kotikdynnilla.

Lahde: Kirkonkello

Saatavissa: https://www.kirkonkello.fi/kohtaaminen-kotikaynnilla/
Viitattu: 10.3.2019

Artikkelit hakusanalla Kehittiminen

Kirkon uudistumista jarruttaa sarja yksioikoisia uskomuksia.

Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www.kotimaa?24.fi/artikkeli/kolumni-kirkon-uudistumista-jarruttaa-sarja-
yksioikoisia-uskomuksia/ .

Viitattu: 10.3.2019.

Uusi verkkolehti Diakonia+ haluaa arsyttidd keskustelemaan ja innostaa toimimaan.
Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www.kotimaa24.fi/artikkeli/uusi-verkkolehti-diakonia-haluaa-arsyttaa-kes-
kustelemaan-ja-innostaa-toimimaan/ .

Viitattu: 20.3.2019.

Kaisa Raittila kolumnistaan: Pienten seurakuntien ylityollistetyilld on oikeus loukkaantua
sanoistani.

Lahde: Kotimaa24.

Saatavilla: https://www .kotimaa?24.fi/artikkeli/kaisa-raittila-kolumnistaan-pienten-seurakun-
tien-ylityollistetyilla-on-oikeus-loukkaantua-sanoistan/ .

Viitattu: 10.3.2019.

Kirkon tydelamaa brainddamaan

Lahde: Kirkonkello

Saatavilla: https://www.kirkonkello.fi/kirkon-tyoelamaa-brandaamaan/
Viitattu: 10.3.2019
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Muutoksen johtaminen on ihmisten johtamista ja luottamuksen rakentamista
Lahde: Kirkonkello
Saatavissa: https://www.kirkonkello.fi/hyva-muutoksen-johtaminen-ihmisten-johtamista-ja-

luottamuksen-rakentamista/
Viitattu: 10.3.2019
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VASA SVENSKA F6RSAMLING+

Balancerad styrkort 2019
FORSAMLINGENS VARDERINGAR

* Kontakten med nadens dr den  Jesu framtidsléften ger hopp * Den heliga Anden uppmanar oss
kristnes hallfasta livsgrund att dlska varandra

Vision
Férsamlingens medlemmar upplever tron pé Gud som en resurs och allt fler tillskriver kontakten med kyrkan stor betydelse.
Férsamlingen dr en tillitens samfund som fér ssmman olika ménniskor. Kyrkans budskap hérs och péverkar 6verallt.

Verksamhetsidée

Vasa svenska férsamling ér en métesplats for alla vasabor, dédr evangeliet star i centrum och

kdrleken till Gud tar sig uttryck i med ménskligt ansvarstagande.

Strategiska riktlinjer Strategiska tygdpunkter

Gudstjanst-
ensomen
samlande
motesplats

foralla
férsamlings
bor

Satsningpa | Distriktens

konfirmand rolli
arbetet planeringen
starker av forsam-
medlem- lingens
skapet verksamhet

) Vi
Vilyfter m ,.
M Vialskar | vardesatter
fram o
var nasta medlem-
budskapet
skapet

Medlem-
meni
centrum

Kommuni- | Karlekentill Frivillig-
kation varnasta | verksamhet

Finansiella perspektiv Kundperspektiv Processperspektiv Utvecklingsperspektiv

Kritiska
framgansfaktorer:
Tydlighet i visionen och
Oppenhet i teologin

Matare:

personalen orkar dvs.
sjukskrivningarna

minskar. Nya trender
analyseras och nya

innovationer provas
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GUD | CENTRUM!
[\ »

e Vi tydliggor vilka
gudstjanster far mera
ekonomiska resurser

e \Verksamheten
koncentreras till vissa
egna lokaler dvs.
Forsakra de lokaler
som ansessom de
viktigaste for
forsamlingen

e Virekryterar nya
frivilliga

e Vi skaparoch
anvander en hashtag
till hurvi férvaltar
skattemedlensom
forsamlings-
medlemmar ger for
attpaminna
medlemmarom
medlemskapet (vad
det ger och mojliggor)

e Vi vill vara darvar vara
forsamlingsmedlemm
ar finns-vi utreder
var de naturliga
motesplatser for
forsamlingsmedlemm
ar finns

e "Hemkansla", vi
koncentrerar
verksamheten till vissa
egna lokaler

e Tydligare tider for
gudstjansterna

e Viordnaren dopdag
och en vigselkvall

eViordnaren
gudstjanst for
konfirmander och
dess faddrar (eller
nagonannan nara
vuxen) och
konfirmanden far
dubbelfortackning for
den gangen

e Vi bekraftar
medlemskapet genom
attvaramedide
sammanhangdar
unga finns och vi
moter dem i deras
egen miljo och
livssituation

o Vi lyfter fram GA for
forskningvisarattden
ar viktig for
forsamlings-
medlemmar

e Vivaljer vilka
kampanjer prioriteras
(tillsammans med GA)
i forsamlingens arbete

® Uppgifts-, ansvars-
och arbetsfordelningi
férsamlingensorgan
klargors

e \erksamheten
koncentreras till
moder och
kapellférsamling

e Viskapar
gemensamma
utvarderingsformulare
r for utvarderingen av
verksamhet

e Viskaparen
gemensam
utvarderingsformular
for att utvardera
férsamlingensstrategi

* Vi rekryterar nya
frivilliga genom
malgruppsinriktade
some-kampanjer

e Sektorerna tarhand
om sina egna frivilliga

e Alla sektorer
kontrollerar att all
byrakrati med frivilliga
ar ok

eVianvander
www.vapaaehtoistyo.f
i och nagon tar ansvar
for den

o Till gudstjansternas
arsklocka satts med
plan fér nar olika
samarbetspartners
bjudsini gudstjanster

e Viutarbetaren plan
hur vikontaktarde
familjer som valjer att
inte dopa sina barn

e Viutreder hur
aldersstrukturarivar
férsamling

e Viskaparen tydlig
verksamhetsmodell
for konfirmandernas
och hjalpledarnas
medverkan i
gudstjansterna

Handlingsplan

e Viutreder hur
alderstruktur ari var
forsamling

e Nya trender
analyseras

* Férsamlingsradet och
medarbetare gor
stallningstagande da
det behovs (vi har ett
aktivt forsamlingsrad)

e Viinnovativt skapar
och soker tillfallen att
traffa
forsamlingsmedlemm
ar dar de ar for att
horavad de tanker om
kyrkan, forsamlingen
och andlighet, Gud,
tro

e Férsamlingen
utarbetaren plan for
verksamheten som
forverkligas utanfor
egna lokaler och
sammanhang

o Vi soker aktivt nya
frivilliga

e Det véljs en innovator
fran
medarbetarskaran
vars uppgift ar att
innovativt fundera,
samla och utveckla
nya metoder for
frivilligarbete. En
stodande funktion for
det frivilligarbete som
redan gors i
forsamlingen

* Vi soker nya metoder
for att stoda barnens
(7-14 ar) delaktighet i
gudstjansten

¢ | medarbetar-
samlingen skapas
moment Nya Trender

e | arsplaneringlamnas
tomma utrymmen for
snabba provforsoki
olika
verksamhetsformer

e Vi utbildar oss enligt
de nyariktlinjer som
finnsiden nya
skriftskolplanen: nya
arbetsmetoder,
ungdomarnas
delaktighet forstarks,
vi fragesattervara
egna rutiner

e Visoker och utvecklar
nya arbetsmetoder for
attna 10-14 aringar
fore skriftskolan
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Ansvarsfordelning

Sektorer Medarbetare Forsamlingsradet

Enligt Kaplan & Norton 2004, 55
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Vaasan ruotsalaisen seurakunnan vertailuanalyysilomake

Vertailuanalyysilomake — Vasa svenska férsamling 2019

Oman paikan hahmottaminen tulevaisuuden toimintaympiristdssi synnyttid paljon kysymyksid: Miti jos seu-
rakunnan jasenmdird romahtaa? Mitd jos kokoava toiminta ei endi kokoa? Miti jos diakoniatyon asiakasmididrit
kaksinkertaistuvat? Mitdi jos kaikki suunnitellut kuntaliitokset toteutuvat? Mitkiin analyysit eivit pysty anta-
maan vastauksia néiihin kysymyksiin. Mutta tirkeintd ei olekaan oikeat vastaukset vaan hyvit kysymykset, kysy-
mysten synnyttamidt analyysit ja niiden pohjalta tehdyt huolelliset johtopidtokset. Toimintaympiriston analyysi
vastaa tarkoitustaan ainoastaan silloin, kun sitd pystytiin hyodyntimdiin strategisia valintoja tehtiessd. (Koh-
taamisen kirkko, 16)

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Jotta onnistumme taloudellisesti, miltd meidan tulee ndyttid omistajiemme silmissa?
Minkalaisia odotuksia omistajilla on organisaation kasvu- ja kannattavuusvaatimusten muo-
dossa?

Miten taloudellisesti resursseja kdytetian?

Kirkko viestii arvoistaan ja tekemdstidn hyvisti uskottavasti.

Millainen on mielestanne a) seurakunnan ja b) tybalanne vaestorakenne?

Miten se vaikuttaa tydalanne resurssien jakoon ja painopisteisiin?

Miten seurakunnan taloudellisiin haasteisiin on reagoitu tydalallanne?

Mihin haasteisiin ette ole tarttuneet tydalallanne ja miksi?

Milla periaatteilla jaatte sisdisesti rahaa tyoalallanne toimintaa ajatellen ja miten viestitte ndista peri-
aatteista?

Seurakunta yhdistad avuntarvitsijat ja -tarjoajat.

Miten ihmisid kutsutaan vapaaehtoistyohon?

Millaisia seurakunnan ulkopuolella olevia avunvilitysjarjestelmid hyodynnetdan ja miten?

Kuinka suuri osuus maararahoistamme kohdistuu joko suoraan tai valillisesti globaaliin tai paikalli-
seen auttamistoimintaan?
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ASIAKASNAKOKULMA
Jotta saavutamme visiomme, miltd meiddn on ndytettidva asiakkaiden mielesta?
Mita asiakkaiden tarpeita tyydytetddn ja miksi asiakkaat ovat valmiita maksamaan siita? Sisdiset
prosessit ja kehitystyo tulisi kohdistaa tdhdn nikékulmaan, joka on koko mittariston ydin.

Monessa kirkon haasteessa on takana kysymys kyvysti kohdata. Tiedostamme henkilokohtaisen kohtaamisen tirkeyden.
Jokainen jisen tulee vuosittain tavoitetuksi laadukkaasti.

Miten maarittelette laadukkaan kohtaamisen tyoalallanne?

Mita jdsen arvostaa kohtaamisessa tydalallanne?

Kuinka monta kohtaamista mielestanne vuodessa tarvitaan, jotta jasen arvostetuksi seurakunnan jaseneksi?
Kohtaako tydalallanne kirkon sanoma ihmisen ja kulttuurin, jossa tdma elaa?

Miten tuette vuorovaikutusta ihmisten valilla tydalallanne?

Mihin toiminnan muotoihin asiakkaat vastaavat erityisen positiivisesti toiminnassanne? Vastaako tima toi-
minta kirkon ydintehtavan tayttymista?

Ketkd jadvat tavoittamatta tydalallanne?

Mika asiat toiminnassanne liittyvat seurakunnan strategiaan ja kirkon perustehtédvaan vain etdisesti tai ei lain-
kaan?

Mihin viestinnan valineisiin panostatte ja miten perustelette valintaanne?

Puhumme Jumalasta, Jeesuksesta ja Pyhistid Hengesti rohkeasti ja ymmirrettivisti kaikkialla.

Millaista on mielestdnne rohkea ja ymmarrettava puhe Jumalasta? Onko ndin my®0s jasenten mielesta?
Kenet toimialanne julistus kohtaa?

Ketd se ei tavoita ja miksi?

Jumalanpalvelukset ovat vieraanvaraisia, saavutettavia ja sopivia kaiken ikdisille. Seurakuntalaiset osallistuvat niiden
suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Miten perheiden osallisuutta jumalanpalveluselamassa tuetaan tyoalallanne?

Miten erityisryhmien tarpeet ja saavutettavuus on otettu huomioon tydalallanne?

Ketka osallistuvat jumalanpalvelusten suunnitteluun ja toteuttamiseen tydalallanne?

Millainen on tyotekijéidenne suhde jumalanpalveluselamdan tydalallanne?

Miten jumalanpalvelusta tulisi mielestanne kehittaa (valitkaa kolme tarkeda ja konkreettista asiaa tyoalanne
ydinosaamisesta kasin)

Hengellinen elimi seurakunnissa on monipuolista ja vastaa ihmisten tarpeisiin.

Miten tietoa ihmisten hengellisista tarpeista saadaan ty6alallanne?

Miten hyvin seurakuntamme mielesténne vastaa alueen ihmisten hengellisiin tarpeisiin?
Miten yhdistimme erilaisten tarpeiden huomioon ottamisen ja yhteisyyden?

Miten seurakunnan ja seurakuntalaisten eldméanrytmit sopivat yhteen?

Tavoittaaksemme jokaisen vilitdmme sanomaa ennakkoluulottomasti ja vuorovaikutteisesti myds uusilla viestimilld.
Kenet tydalanne viestinta tavoittaa?

Millaisiin uusiin kohtaamispaikkoihin tydalanne tulee menné?

Miten rohkeasti olette valmiita ldhtemé&an uusille alueille? Mika tukee tdta rohkeutta? Enté heikentdd?

Miten tydalanne tukee jasentensa elamaa kristittyind omilla paikoillaan yhteiskunnassa? Minkalaisia strategisia
muutoksia seurakunnassa tulee mielestanne tehdd tdman parantamiseksi?
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PROSESSINAKOKULMA
Milla prosesseilla saadaan tuotetuksi asiakkaiden tarpeiden mukaista arvoa niin, ettd omistajien-
kin odotukset tayttyvait?
Jotta omistajamme ja asiakkaamme olisivat meihin tyytyvaisid, missa sisdisissd prosesseissa mei-
ddn on erityisesti onnistuttava?

Arvokeskustelun tulee olla jatkuvaa kirkon kaikilla tasoilla.

Miten seurakunnan strategiset arvot nakyvat kaytannossa tyoalallanne?

Mitkd muut arvot ohjaavat teita?

Miten keskustelette arvoista ja ketkd ovat mukana keskustelussa tyoalallanne?

Miten seuraatte arvojen toteutumista toiminnassanne?

Millainen naky ohjaa tydalaanne ja onko se yhtenevainen seurakunnan strategian kanssa?

Mika tai mitkd ovat olleet tydalanne strategiaan pohjautuvat painopistealueet arviointiaikana? Miksi
nama?

Mitd muita painopisteitd toiminnalla on ollut?

Mita valinnoilla on saavutettu?

Minka pitdd muuttua tyoalallanne, jotta seurakunnan visio toteutuu entistda paremmin?

Miten mittaatte muutosta tydalallanne?

Ketka ottavat tydalallanne eniten vastuuta muutoksesta ja sen toteutumisesta? Miten? Onko ty6alal-
lanne joku, joka haluaa toimia enemman strategia ja muutoksen alueella (innovaattorit, innostajat)?
Miten tyoalan sisdinen tyonjako toimii ja miten sitd voidaan parantaa?

Mitkd muutossuunnat ovat vahvoja tyodalallanne ja sen alueella?

Mita erityishaasteita niista seuraa?

Ihmisten eldmd, odotukset ja palautteet auttavat linjaamaan seurakunnan toimintaa.

Miten seuraatte toimintaympariston muutoksia tydalallanne?

Miten ihmisten tarpeista saadaan tietoa tyoalallanne?

Vastataanko kaikkiin tarpeisiin? Jos ei, milla perusteella suoritatte valintaa tydalallanne?

Miten reagoitte muutoksiin?

Miten ja milla valineilld tietoa seurakuntalaisten odotuksista ja tarpeista kerdtaan (palautekanavat)?
Miten eri sukupolvet ja alakulttuurit otetaan huomioon?

Millainen on moniammatillisen yhteistyon asema mielestanne seurakunnassamme?

Ketka ovat tarkeimmat yhteistyokumppaninne ja miten voitte verkostoitua viela laajemmin?
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OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA
Jotta saavutamme visiomme, miten sdilytimme kykymme muuttua ja kehittya?
Mita edellytetddn organisaatiolta tarvittavan osaamisen sdilyttimiseksi ja kehittimiseksi?
Mita edellytetdin organisaatiolta prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden turvaamiseksi? Mitka
ydinosaamisen alueet aiotaan ottaa kehittimisen kohteiksi ja toiminnan kannalta kriittisiksi kysy-
myksiksi?

Nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa uudet loydot ja luovat sovellukset ovat tirkedssi roolissa. Vanhentuneesta
tulee voida luopua ja uudelle tulee tehdd tilaa. Kirkko edustaa monella tavoin hidasta muutosta. Eldmin suuret
peruskysymykset ja kirkon sanoma pysyvit samana vuosisadasta ja -tuhannesta toiseen. Tavat ja muodot, joilla
sanomaa vilitetidn ja ldsndolo toteutuu, muuttuvat ympariston mukana.

Minkalaisia innovaatioita tydalallanne on toteutettu kuluneen arviointiajan aikana? Lyhyt kuvaus ja
arviointi innovaatiosta seka sen toteutumisesta.

Mitd kehitystehtavia innovaatioon liittyy?

Mita kehittamista tai koulutusta sen toteuttaminen tulevaisuudessa vaatii?

Seurakuntien haastava strateginen tehtivi on pohtia, miti suuntaviivat kdytinndssia oman seurakunnan toi-
minnassa merkitsevit.

Millaisia konkreettisia tavoitteita voidaan asettaa, ettd seurakunnassa sanoma nousee esiin, kohtaami-
nen koskettaa, lahimmaista rakastetaan ja jasenyytta arvostetaan?

Millaisia toimenpiteitd mielestanne tulevaisuudessa tarvitaan, ettd seurakunnan asettamat tavoitteet
muuttuvat eldvaksi elamaksi?

Tulevaisuus

Millaista on tyoalojen yhteisty6 seurakunnassamme?

Minkalaisia koko henkil6ston yhteisia koulutustarpeita seurakunnassamme on?
Miten tyontekijoiden hengellistd elamaa tulee mielestanne tukea tyonantajan taholta?
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Opinndytetyoprosessi

Joulukuu 2018-tammikuu 2019

e Aiheen valinta
¢ Suunnitelman laatiminen

Helmikuu 2019

¢ Opinndytetyésuunnitelmaa kéasitelldan strategiaryhmassa (ohjausryhma)
e Sopimuksen solmiminen

* Materiaalin valinta dokumenttianalyysiin

¢ Dokumenttianalyysin laadinta

* Tasapainotetun tuloskortin ja vertailuanalyysilomakkeen laatiminen

¢ Tasapainotettua tuloskorttia ja vertailuanalyysilomaketta késitell44n strategiaryhmassa

Maaliskuu 2019

e Seurakunnan henkilosté tydskentelee tasapainotetun tuloskortin, kriittisten
menestystekijoiden ja vertailuanalyysilomakkeen parissa

o Strategiakartan luominen

® Opinnaytetyon kirjoittaminen

® Tapaaminen kirkkoherran ja seurakuntasihteerin kanssa

e Strategiaryhmin tapaaminen

Huhtikuu 2019
* Opinndytetydn kirjoittaminen
* Opinndytettd kasitelldan strategiaryhméssa

Toukokuu 2019

* Opinndytetydn kirjoittaminen

» Opinndytettd kisitelldsn strategiaryhméssi

* Henkilstd vastaa vertailuanalyysilomakkeeseen 1. kertaa
* Seminaari, kypsyysndyte

» Seurakuntaneuvosto kasittelee opinnadytety6ta
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Tasapainotetun tuloskortin valmistumisprosessi

Opinnaytetyon suunnitelmavaiheessa oli tarkoitus luoda ainoastaan tasapainotettu tuloskortti
Vaasan ruotsinkielisen seurakunnan kayttoon. Kuitenkin syventyessiani suunnitelmassa luo-
tavaan teoreettiseen viitekehykseen, totesin sen yksin olevan riittamaton kehittamisvaline
Vaasan ruotsalaisen seurakunnan kayttoon. Kuten johdannossa mainitsin, tasapainotettu tu-
loskortti on verrattain tuntematon tyoskentelytapa kirkon kontekstissa. Opetushallituksen teo-
riaan nojaten totesin, ettd henkilostolle on luotava tasapainotetun tuloskortin tueksi lisaksi
myo0s vertailuanalyysilomake strategian toteutumisen arvioinnin helpottamiseksi (Opetushal-

litus 2016d).

Suoritin dokumenttianalysoinnin materiaalin kerdamisen kaksi kertaa: ensimmaisen helmi-
kuun (2019) alussa ja toisen maaliskuun (2019) alussa. Ndin materiaalin kerdamisten valilla oli
tarpeeksi valiaikaa, jotta edellisen kerran muisto ei vaikuttaisi keraamiseen. Analysoin mate-
riaalin heti keraamiskertojen jalkeen ja tyostin niista teemakortistot. Tasapainotettujen tulos-
korttien rakentaminen teemakortistojen tulkinnan pohjalta oli kdatevaa. Teemakortiston raken-
teelliset yhtenevaisyydet olivat selkeitd. Ne johtivat minut pohtimaan, oliko valitsemani tyo-

tapa oikea.

Olin ajatellut tekevani jokaiselle painopistealueelle oman tasapainotetun tuloskortin ja toimi-
nut timan mukaan. Naitda dokumenttianalyysin teemakortteja oli kuusi kappaletta seurakun-
nan strategiapainopistealueiden mukaan. Nyt toisaalta dokumenttianalyysin tuloksia voisi
tulkita my®0s niin, ettd koko seurakunnan strategialle voitaisiin luoda ainoastaan yksi tasapai-
notettu tuloskortti. Etenin tasapainotettujen tuloskorttien prosessissa niin, ettd valmistin jokai-
selle painopistealueelle omat tasapainotetun tuloskortin toimintasuunnitelman kohdat doku-
menttianalyysin pohjalta. Lisdksi laadin neljan nakokulman mukaan toimintasuunnitelman

kohdan, johon kokosin kaikkien painopistealueiden nakokulman materiaalin. Tassa vaiheessa
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minulla oli valmiina kymmenen tasapainotetun tuloskortin toimintasuunnitelman kohtaa

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan kayttoon.

Paatin edeta tulkinnassa niin, etta esittelisin strategiaryhmalle valmistamani materiaalit: do-
kumenttianalyysin seka tasapainotettujen tuloskorttien toimintasuunnitelmaosion. Tasapai-
notetun tuloskortin luominen on johtamistason prosessi, jota ei voi toteuttaa itsekseen (Pelli-
nen 2017, 108-110). Lisaksi huomasin, ettd koko tyoyhteisoa tarvitaan ratkaisemaan kysymys
organisaation kriittisistd menestystekijoista. Yhta lailla asian selvittamiseksi tarvittaisiin oh-
jausryhmadn apua. Prosessi eteni niin, ettd Vaasan ruotsalaisen seurakunnan henkildston tyon-
tekijakokouksessa ensiksi lyhyesti kdavin lapi opinnaytetyon tarkoituksen ja teoreettisen viite-
kehyksen. Sen jalkeen kavin lapi seitseméan painopistealueen dokumenttianalyysin tulokset.
Henkilosto my6s kommentoi niita. Taman jalkeen henkilosto sai aivoriihityotavan kautta tyos-
tad seurakunnan kriittisia menestystekijoitd. Myohemmin ryhmittelin aivoriihessa esiin tulleet
asiat tasapainotetun tuloskortin neljan nakokulman mukaan, joista ainoastaan taloudellisen
nakokulman alle ei tullut asioita. Lisdksi aivoriihessd nousi esiin seurakunnan strategisista pai-

nopistealueista jumalanpalvelus ja hengellisyys seka arvoihin liittyvid maareita.

Henkiloston koulutustilaisuuden palautteiden jalkeen totesin, ettd syy-seuraus-suhteiden sel-
kiyttdmisen kannalta strategiakartan piirtdiminen on valttimatonta: yksindan tasapainotetut
tuloskortit eivat riittdisi todentamaan niiden toimivuutta. Ensimmadisen strategiakartan loin
tyostamieni dokumenttianalyysin (Versio A). Toisen loin poimimalla seurakunnan strategia-
esitteestd kaikki strategiset yksityiskohdat, jotka sitten sijoitin strategiakartalle. Prosessin ai-
kana ryhmittelin niitd eri tavoin paasten lopulliseen versioon (Versio B). Taman jalkeen verta-
sin strategiakarttoja toisiinsa. Niiden sisallot olivat samankaltaiset, mutta versio B oli yksityis-
kohtaisempi kuin versio A. MyShemmin lisdsin versioon B myo6s dokumenttianalyysissa esille

tulleet asiat, jotka eivét selkedsti ndkyneet seurakunnan strategiassa. Ndita olivat jumalanpal-



velus innovaatiot, erilaiset teemapdiviét, strategian laadinnasta muuttunut seurakunnan muut-
tunut talous ja organisaatio prosessiin liittyvat asiat. Naita tyostamalla paasin lopulliseen Ver-

sio B strategiakarttaan.

Strategiakarttojen valmistumisen jalkeen tapasin kirkkoherran ja seurakuntasihteerin strate-
giaryhman kokouksen valmistelun merkeissa. Tdssa tapaamisessa valittiin milld strategiakar-
talla edetaan sekd kummalla tuloskorttimallilla strategiaryhma jatkaa tyoskentelya. Yhteis-
tyossa kirkkoherran ja seurakuntasihteerin kanssa valitsimme jatkaa tasapainotetun tuloskor-
tin neljan eri nakokulman mallilla eikd Vaasan ruotsalaisen seurakunnan painopistealueita
painottavalla seitseméan eri painopistealueen tuloskortin mallilla. N&in ollen opinnaytetydssa
tuotetaan yksi tuloskortti Vaasan ruotsalaiselle seurakunnalle strategian arvioinnin toteutumi-
seen. Tasapainotetussa tuloskortissa nakyy henkildston aivoriihen kriittiset menestystekijat,

joista ohjausryhmana toimiva strategiaryhma valitsi tarkeimmat.
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Vertailuanalyysilomakkeen valmistumisprosessi

Vertailuanalyysi on oppimisprosessi, joka tapahtuu tunnistamalla menestyksen takana olevia
prosesseja seka niita kuvaamalla, ymmartamalla ja vertailemalla (Tuominen 2016, 8). Vertai-
luanalyysilomakkeen valmistumisprosessi erosi tasapainotetun tuloskortin valmistamisesta
siind, ettd sen parissa tehty tyoskentely oli tehokas ja nopea. Tyoskentelyyn vaikutti se, etta
dokumenttianalyysin tuloksia ei tarvinnut tyostda ja muokata teoreettiseen viitekehykseen so-
veltuakseen yhtd paljon kuin tasapainotetun tuloskortin valmistumisen prosessissa. Vertai-
luanalyysin valmistuminen ei vaatinut useaa eri osatavoitteen saavuttamista kuten tasapaino-
tetussa tuloskortin prosessissa oli, vaan dokumenttianalyysin tulosten kokonaisuus asettui ky-

selylomakkeen raameihin helposti.

Dokumenttianalyysi oli selked. Sen pohjalta oli helppo valmistaa vertailuanalyysilomake.
Siina oli eriteltavissa strategisen menestyksen takana olevia kohteita, joita seurakunnassa tulisi
olla. Padkohdat ryhmittyivat teemakortiston pohjalta selkeasti. Osaksi tahan vaikuttaa se, etta
Kohtaamisen kirkko- strategiadokumentissa useita asioita ldhestytaan kysymysten kautta
(Kirkkohallitus 2014b). Lomaketta ty0Ostettiin kirkkoherran ja seurakuntasihteerin kanssa en-
nen kuin se siirrettiin strategiaryhman tyoskentelyyn. Vertailuanalyysilomaketta tullaan kayt-
tamdan vuosien 2019-2020 aikana strategiatyoskentelyn parantamiseen Vaasan ruotsalaisessa

seurakunnassa.
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Tasapainotetun tuloskortin kriittinen tarkastelu

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin pohjalla on Kaplanin ja Nortonin
strategiaprosessin teorian mukaiset toivotut strategiaprosessin tulokset (Kaplan & Norton

2004, 55):

....

KUVIO 12. Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategiaprosessin toivotut tulokset (mukaillen

Kaplan & Norton 2004, 55)

Suoritan tasapainotetun tuloskortin aineiston kriittisen tarkastelun kayttamalla luvussa 2.3.9
esiteltyd tasapainotetun tuloskortin patevyyden arviointimallia, jonka tarkoituksena on ohjata
patevyyden testaamista koskevan kysymyksien asettamista seka siihen liittyvaa pohdintaa.
Kuvio 6 16ytyy sivulta 50. Kuvion kysymyksien vastauksien ei tarvitse olla myonteinen, silla

tasapainotetun tuloskortin tulee vastata sille asetettuja tavoitteita (Malmi 2006, 81-85).

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetussa tuloskortissa on kuusi mittaria. Kehit-
tamisnakokulmalle on asetettu kolme mittaria, muissa nakokulmissa on yksi kutakin nakokul-
maa kohti. Vahdinen mittarien mdara oli tietoinen valinta. Tuloskortin mittareiden maaraan
vaikuttaa se, mita strategiasta tulee mitata ja minkéalainen malli tuloskortille valitaan (Malmi

ym. 2006, 63-65). Jo pari selkeda asiaa ja prosessia kuvaava mittaria riittda organisaatiolle (Pe
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sonen 2007, 186). Mittariston tulee heijastella niita tekijoita, joita organisaatio voi sen menes-
tyksessa vaikuttaa (Malmi ym. 2006, 63-65). Kaikkien tasapainotetun tuloskortin nakokulmien
ei tarvitse nakya mittaristossa (Malmi 2002). Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainote-
tussa tuloskortissa on kuitenkin ndin, silla dokumenttianalyysiprosessin aikana jokaisen nel-

jaan nakokulmaan l0ytyi tasapainoisesti materiaalia.

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan mittarit ovat yleisia — kirkon sisalla ne sopivat lahes kaikille
seurakunnille. Mittareissa vaikuttaa dokumenttianalyysin taustamateriaali, joka vahvasti poh-
jaa kirkon strategisiin dokumentteihin. Toisaalta tasapainotetun tuloskortin mittarit ovat seu-
rakunnan tavoitteiden kannalta patevia. Ne ovat myos yleispatevia kirkon toimintaan. Kuiten-
kin juuri edella mainittujen seikkojen pohjalta niita voidaan pitaa epaonnistuneina tasapaino-
tetun tuloskortin teorian kannalta. Mikali organisaation mittaristo sopii omalle organisaation
lisaksi my06s muille yrityksille, voidaan todeta mittareiden olevan maaritelty liian yleiselle ta-

solle (Malmi 2006, 81-85).

Tasapainotettuun tuloskorttiin liitettiin suoraan jo valmiina sen strategiadokumentissa olevat
Vaasan ruotsalaisen seurakunnan arvot, visio ja toimintaidea. Tasapainotetun tuloskortin toi-
mintaosiolla pyritaan kuvaamaan uusia strategisia keinoja, joilla pyritaan aikaansaamaan seu-
rakunnan kehittyminen kohti vision ja toimintaidea kaltaista tulosta. Vaasan ruotsalaisen seu-
rakunnan tasapainotettu tuloskortti on Malmin (2002) kuvauksen kaltainen: se kuvaa tietyilta
osin tavallisen toiminnan tilaa ja samaan aikaan siihen liittyy strategisen muutoksen aiheut-

tava strategiamittaristo. (Malmi 2002.)

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan mittarit on johdettu kahdella eri tavalla. Ensinndkin doku-
menttianalyysin tulokset nostivat esiin asioita, joiden pohjalta pystyi johtamaan mittareita ta-
sapainotettuun tuloskorttiin. Mittarit ovat siis tasapainossa neljaan nakokulmaan nahden, silla
dokumenttianalyysissa aineiston pelkistiminen ja rakenteiden toistuvuuden etsiminen toteu-

tettiin teoriaohjauksisen sisaltdanalyysin kautta. Sisaltoanalyysin kasitteistd perustuu teoria-
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tai kasitejarjestelmapohjaiseen viitekehykseen, joka tdssa opinndytetydssa on tasapainotetun
tuloskortin nelja eri nakokulmaa seka Vaasan ruotsalaisen seurakunnan seitseman painopis-
tealuetta. (Ojasalo ym. 2015, 138-141.) Toiseksi strategiakarttatyoskentelyn kautta pystyin vah-
vistamaan, ettd dokumenttianalyysissa esille nousseet asiat ja seurakunnan strategia itsessaan

toimivat syy-seurauslogiikkaa noudattaen (Malmi ym. 2006, 32-33).

Validiteetin lisdksi organisaatiossa tulee arvioida mittarien luotettavuutta eli mittaustuloksen
vaihtelevuutta. Samalla tulee mittareiden osalta pohtia sitd, milld eri tavoin ihmisten toiminta
vaikuttaa sen arvoon. Ainoastaan organisaation kannalta toivotun kaltainen toiminta johtaa
arvon paranemiseen. Edelleen mittaritiedon saatavuus ja siihen liittyvien kustannusten koh-
tuullisuus ovat arvioinnin kannalta tarkeita asioita. (Malmi 2006, 81-85.) Hyva mittari on yk-
sinkertainen, ymmarrettava ja viestittavissa oleva. Se osoittaa kehityksen suunnan ja on risti-

riidattomasti maaritelty. (Kuntaliitto 2017.)

Edella mainittujen periaatteitten mukaan Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tu-
loskortin mittarit on johdettu dokumenttianalyysin tuloksista. Vaasan ruotsalaisen seurakun-
nan tasapainotettu tuloskortti suuntautuu tulevaan. Silla pyritaan ohjaamaan strategiakauden
kahden jéljella olevan vuoden toimintaa. Seurakunnan henkildsto ja luottamushenkil6t voivat
aktiivisesti vaikuttaa valittuihin mittareihin. Mittareissa painottuu analyysissa heikkoina koh-
tina nayttaytyneet asiat: organisaation kankeus, kehittdminen, innovaatioiden ja trendien ana-
lysointi seka kasvun nakokulma. Kaikkien mittareiden onnistuminen voidaan todentaa seura-

kunnan toimintakertomusta, poytakirjoja ja erilaisia tilastoja apuna kayttaen.

Organisaation tulee pyrkia arvioimaan tasapainotetun tuloskorttiaan ja sen yksittdisia mitta-
reita eri tavoin. Mittarit tulee arvioida seka yksittdin ettd kokonaisuutena. Arviointi tulee aloit-
taa kokonaisuudesta edeten kuhunkin mittariin erikseen. Onnistumisen edellytys on, etta ko-

konaisuuden arviointi onnistuu. Mittarin validiteetti on arvioinnin kannalta oleellinen asia ja
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jokaisen yksittdisen mittarin kohdalla on arvioitava, mittaako se organisaation kannalta oikeaa

asiaa. (Malmi 2006, 81-85.)

Mittarit voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin. Ulkoisiin mittareihin lasketaan omistaja- ja asia-
kasnakokulman mittarit (Malmi ym. 2006, 33.) Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskortissa
ne ovat: “Olemme kasvava seurakunta ” ja “Tavoitamme kaikki jasenemme viisi kertaa vuo-
dessa”. Organisaation sisdisistd mittareista puhuttaessa tarkoitetaan sisdisten prosessien, op-
pimisen ja kasvun mittareita (Malmi ym. 2006, 33). Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskor-
tissa ne ovat: "Meista tulee (olemme) ketterd organisaatio” ja “Henkiloston hyvinvointi”,
” Analysoimme uusia trendeja” ja “Kokeilemme uusia innovaatioita”. My0s nédiden tulee olla
keskenddn tasapainossa. Epédtasapaino mittareiden viélilld saattaa aiheutua siita, ettd oppimi-
sen ja kasvun mittareita on liian vahan. (Malmi ym. 2006, 33.) Vaasan ruotsalaisen seurakun-

nan tuloskortissa on kolme kehittdimisen mittaria (50 % mittareista). (TAULUKKO 7.)

TAULUKKO 7. Mittarien tasapaino (n=6)

Lyhyen ajan mittarit

Pitkan ajan mittarit

Sisdiset mittarit

Ulkoiset mittarit
Syy-seuraussuhteen mittarit

Ennakoivat mittarit
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Yhta lailla mittaristossa taytyy olla tasapaino pitkédn ja lyhyen tahtaimen tavoitteilla (Malmi
ym. 2006, 33). Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskortissa ne ovat pitkan tahtdaimen tavoit-
teita ovat: “Tavoitamme kaikki jasenemme viisi kertaa vuodessa”, “Olemme kasvava seura-
kunta” ja “Henkiloston hyvinvointi”. Lyhyen tdhtdimen tavoitteita ovat ” Analysoimme uusia
trendeja” ja “Kokeilemme uusia innovaatioita”. (TAULUKKO 7.) Ne saavutetaan automaatti-

sesti, mikali mittariston rakentamisessa seurataan mittareiden syy-seuraussuhteita (Malmi

ym. 2006, 33).

Mittariston rakentamisen tukena on kaytetty strategiakarttaa (LIITE 4), jonka kautta on var-
mistettu tuloskortin tulokset. Lisaksi seurakunnan kuusi mittaria voidaan liittaa toisiinsa syy-
seuraus-suhteen kautta: “"Meista tulee (olemme) kettera organisaatio” luo mahdollisuuden
sille, ettda “Henkiloston hyvinvoinnille”. Tama mahdollistaa, ettd ” Analysoimme uusia tren-
deja” ja "Kokeilemme uusia innovaatioita”. Seurakunta voi silloin tydskennelld, jotta “Tavoi-
tamme kaikki jasenemme viisi kertaa vuodessa”. Toivottuna tulevaisuuden tuloksena on, etta

”Olemme kasvava seurakunta”. (KUVIO 13.)
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* Meistd tulee
(olemme) ketterd
organisaation

Prosessi-
nakokulma

¢ Henkildsté jaksaa
I. sairaslomat
vihenevdt

* Uusia trendejd
analysoidaan

* [nnovatioita

kokeillaan

Kehittamis-
nakokulma

Asiakasndkokulma

¢ Tavoitamme kaikki
jéisenemme viisi
kertaa vuodessa

e Olemme kasvava
seurakunta

Taloudellinen
ndkékulma

KUVIO 13. Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tasapainotetun tuloskortin mittareiden syy-seu-

raus-suhteet

Tuloskortin tulisi olla tasapainoinen seuraavissa suhteissa: miten tehokkuusnakokulmat siina
ilmenevat (mm. innovaatiotoiminta, asiakaspalvelu, tuotannon tehokkuus ja ajankaytto),
kuinka strategiaan perustuva suorituskyky kehittyy ja minkalaista toteutunut suoriutuminen
on, organisaation tehokkuus sisdisesti ja ulkoisesti seka miten naiden kaikkien toteutumat ta-
pahtuvat lyhyella ja pitkalla aikajanteelld. (Pellinen 2017, 108-110.) Vaasan ruotsalaisen seura-

kunnan tasapainotetussa tuloskortin mittareissa on huomioitu innovaatiotoiminta, tuotannon
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tehokkuus ja ajankayttd. Asiakkaan nakokulma tulee esiin kirkon strategian mukaisesti koh-

taamisessa. Erityisesti tdima nakyy asiakasndakdkulman ja kehittdmisnakokulman mittareissa.

Henkilosto kiinnittyi tasapainotettujen tuloskorttien lapikdynnissa mittaamiseen ainoastaan
lukumaarallisena eika laadullisena mittaamisena. Taman takia tasapainotetussa tuloskortissa
on ainoastaan yksi maarallinen mittari taloudellisessa nakokulmassa (”olemme kasvava seu-
rakunta”). Tuloskortin rakentamisen ohjesaanto on, etta 80 % mittareista tulisi olla ei-rahalli-
sia, jotta siind voidaan saavuttaa rahallisten ja ei-rahallisten mittarien tasapaino. (Malmi ym.
2006, 32-33.) Vaasan ruotsalaisen seurakunnan rahallinen mittari “olemme kasvava seura-
kunta” on 16% kokonaismittarien maarasta eli seurakunnan tuloskortti on tasapainoinen tassa
suhteessa. Strategisena taloudellisen nakokulman mittarin ndkoalana seka henkilosto etta stra-
tegiaryhma piti kasvavan seurakunnan nakya. Ndin ollen siita tehtiin myos kyseisen nakokul-

man mittari.

Prosessin jdlkeen loppujen mittareiden tulisi taas 10ytya syy—seurauslogiikkaa noudattamalla
(Malmi 2002). Strategiakartat vahvistivat dokumenttianalyysini oikeaksi. Strategiakartan poh-
jalla maarittavana asiana on taloudellinen nakokulma Kaplanin ja Nortonin mallin mukaan
(2004, 385). Strategiakartasta nakyy, ettd prosessinakokulma on vahvasti painottunut. Sithen
kuuluu kymmenen eri asiaa muun muassa selked tyonjako, jumalanpalvelustydskentely, yh-
teys jaseniin seka toimintatavan arvioiminen, kehittdiminen ja lopettaminen. Usein organisaa-
tiot eivat maarittele tarpeeksi esimerkiksi sisdisten prosessien mittareiden ja asiakkaalle tarjo-

tun arvolupauksen valista yhteytta (Kaplan & Norton 2004, 31-36).

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan strategiakartassa nakyy sisdisten prosessien ja asiakasnako-
kulman valilla kolmetoista eri yhteysnuolta. Ketterdn organisaation mittariin kulkee sisdisten
prosessien ja asiakasnakokulman kohdan valilla yksi nuoli. Nuoli yhdistda ketteran organisaa-

tion mittarin seka strategisen painopistealueen kohdan jumalanpalveluksesta (”jdsenet ja hen
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kilosto kehittavat yhdessa jumalanpalvelusta”). Asiakasnakokulma heijastaa enemman asiak-
kaan kuin yrityksen ndkokulmaa. Taman ndakokulman mittarit ovat erittdin tarkeitd, silld ne
erityisesti kuvaavat organisaation kilpailustrategian ytimen eli sen, miten organisaatio aikoo
menestya kilpailussa. (Malmi ym. 2006, 26.) Seurakunnan kannalta on loogista, etta prosessi-
nakokulma yhdistyy asiakasnakokulmaan juuri jumalanpalveluksen kohdalla. Jumalanpalve-

luksessa tiivistyy kirkon tehtdvé, joka on kutsua ihmisia Jumalan yhteyteen (Kirkkohallitus

2014, 5-14).

Usein organisaatiot eivat maarittele tarpeeksi erilaisia innovaatiotavoitteita, tyontekijoiden
osaamiseen ja motivaatioon tai tietotekniikan rooliin liittyvia tasmallisia tavoitteita. Mikali
strategiakartassa nakyy edella mainitun kaltaisia puutteita, ei asetettuihin tavoitteisiin yleensa
paasta. (Kaplan & Norton 2004, 31-36.) Ndin on osaltaan Vaasan ruotsalaisen seurakunnan
strategiassa, joka paapiirteiltdadn on kuvaava eikd uudistava. Taman takia jéljella olevan stra-
tegiakauden tuloskorttiin nostettiin eniten mittareita kehittimisnakokulmaan, mika suuntaa
tuloskortin tulevaan ja kiinnittda uudistamiseen. Niiden kautta pyritian myods mittaamaan tu-
loksiin vaikuttavia asioita eikéd ainoastaan lopputulosta. Tuloskortin validiteetin kannalta on
myo0s pyrittdvd mittaamaan tuloksiin vaikuttavia asioita eikd ainoastaan nakyvia tuloksia
(Malmi ym. 2006, 32-33). Tyontekijoiden osaamiseen ja motivaatioon liittyy mittari “kettera
organisaatio”. Sen kautta pyritddn aktiivisesti vaikuttamaan organisaation toimintatavan

muutokseen.

Mittareita luodessa on tarked varmistaa, ettd ne todella ovat sidoksissa strategiaan ja ettd mit-
taristoon loydetaan yhta lailla myos ennakoivia mittareita. Kun mittarit on 16ydetty, asetetaan
sekd tulosmittareille ettd ennakoiville mittareille tavoitteet ja vastuuhenkil6t. (Malmi 2002.)
Vaasan ruotsalaisen seurakunnan tuloskortissa vastuuhenkil6t on méaaritelty nimikkeiden tyo-
ala, yksittdainen tyontekija ja seurakuntaneuvoston alle. Tarkempia vastuualueita ei ole méaari-

telty, silla opinnaytetyoprosessin raameissa ei sille ollut mahdollisuuksia. Tasapainotetussa
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tuloskortissa on esitelty dokumenttianalyysiin perustuvia toimenpiteita ja tavoitteita toimin-
nalle. Seka kehittamisnakokulman mittareissa ettd prosessindkokulman mittarissa litkutaan
seka yksittdisen tyontekijan ettd henkildston tasolla. Niissa painotetaan aktiivista alaisuutta

seka kehittyvia alaistaitoja.

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan arvot ovat Kohtaamisen kirkko-strategiamietinnon mukai-
sesti: usko, toivo ja rakkaus. Vision tavoitteena on, ettd seurakunnan jasen kokee uskon Juma-
laan voimavarana ja ettd yha useampi pitaa yhteytta kirkkoon merkittavana. Seurakunta on
luottamuksen yhteis, joka tuo erilaiset ihmiset yhteen. Kirkon sanoma kuuluu ja vaikuttaa
kaikkialla. Seurakunnan toimintaidea on olla kohtaamispaikka kaikille vaasalaisille, jonka toi-
minnan keskiossa on evankeliumi ja jossa rakkaus Jumalaan ilmenee vastuunkantona lahim-
maisestd. Seurakunnan tasapainotettu tuloskortti on sen arvojen ja vision seka toimintaidean

mukainen. Se ilmenee erityisesti kriittisten menestystekijoiden kohdalla.
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Vertailuanalyysilomakkeen kriittinen tarkastelu

Strategian arvioinnin tulee tdhdata jarjestelman parantamiseen ja henkildston kehittamiseen,
joka avulla organisaatio voi muuntua oppivaksi organisaatioksi (Lecklin & Laine 2009, 191).
Vertailuanalyysimenetelmassa etsitaan toimintatapoja, joista voitaisiin ottaa oppia omaan toi-
mintaan ja jotka auttaisivat organisaatiota luomaan uusia, entistd parempia kaytantoja. Mene-
telmana se myos mahdollistaa arvioinnin siitd, kuinka tyoyhteisoa tulisi jatkossa kehittaa toi-

mivammaksi. (Sauristo & Parikka 2014.)

Vaasan ruotsalaisen seurakunnan vertailuanalyysilomake henkiloston kayttoon sisaltaa 63 or-
ganisaation sisdisen vertailun kysymystd, joihin vastaamista edellytetaan kaikilta tydaloilta.
Kysymysten maara on dokumenttianalyysin mukainen, mutta kysymysten lukumaara on silti
suuri. Moni henkil9ston jasen tulee kokemaan vastausprosessin vaativaksi. Kysymyslomake
on haastava: ensinnakin se perustuu tasapainoisen tuloskortin nakokulmaan, joka teoreetti-
sena mallina on edelleen vieras henkil6stolle. Toiseksi lomakkeen tayttaiminen edellyttaa alais-
taitoja seka rohkeutta tarkastella tyontekijan omaa ja tydalan toimintaa rehellisesti. Kysymyk-
set vaativat my0s kykya nahdd, miten oma toiminta muokkaa strategista tyoskentelya koko
seurakunnan tasolla. Oppivassa organisaatiossa sen eri osat ovat ymmartaneet, etta yksiloiden
ajatusmallit on integroitava yhdensuuntaisiksi yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi ja erilais-
ten organisaation periaatteiden ja toimintamallien on toimittava yksiloista rippumatta (Lecklin

& Laine 2009, 191).

Kuten teoreettisessa viitekehyksessa muutosjohtamisen kohdalla kuvasin, kdytannossa strate-
ginen tyoskentely ja muutoksen toteuttaminen vaativat muutosdialogia. Siind uudistamisen
haaste antaa muutokselle suunnan. Sen elementteja ovat muun muassa erilaisten toimintaa
ohjaavien uskomusten tunnistaminen ja muokkaaminen, sidosryhmien kanssa tydskentely,

uusien ideoiden ja kdytantojen kokeileminen, uusien roolien kehittaminen, muutoksen rytmin
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yllapito seka uuden prosessin suunnittelu, vahvistaminen ja korjaaminen. (Pakarinen & Kana-
noja 2017, 472-473.) Vertailuanalyysilomakkeen kysymykset suuntautuvat juuri tahan muu-

toksen johtamisen nakoalaan.

Vertailuanalyysilomakkeen kayttoonotto tehdaan syksylla 2019, jolloin henkilosto vastaa ver-
tailuanalyysilomakkeen kysymyksiin ensimmaista kertaa. Toinen vertailuanalyysilomakkee-
seen vastaaminen toteutuu kevaan 2020 aikana. Vertailuanalyysia suorittavan organisaation
tiedonkeruun taytyy olla jarjestelmallistd ja monipuolista. Vertailuanalyysin tuloksia tulkitaan
kriittisesti ja luovasti sekd luodaan omaan toimintaan suoraan ja epdsuoraan sovellettavista
toimista kuvaus ja suunnitelma. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Vertailuanalyysilomaketta kayttden
tiedonkeruun voi lahtokohtaisesti ajatella olevan jarjestelmallista ja monipuolista. Henkilos-
ton vastauksia analysoimalla saadaan arvokasta tietoa seurakunnan seuraavaan strategian val-
mistumiseen, jonka prosessi kdaynnistetdan vuonna 2020. Vertailuanalyysi on jatkuva ja syste-
maattinen prosessi. Sen tarkoituksena on parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnista-
minen, vertaaminen, ymmartaminen ja soveltaminen. (Lecklin & Laine 2009, 194-195.) Opin-

naytetyOssa valmistettu vertailuanalyysilomake mahdollistaa edelld mainitun toiminnan.

Esimiestasolta vertailuanalyysilomake edellyttdda muutosjohtamisen taitoja. Onnistunut stra-
teginen johtaminen vahvistaa henkiloston turvallisuudentunnetta ja sitoutumista (Pakarinen
& Kananoja 2017, 476). Lomakkeeseen liittyy vahvasti henkiloston kyky sitoutua oman toimin-
nan arvioimiseen seka haluun olla muokkaamassa ja vaikuttamassa seurakunnan tulevaan
strategiaan. Seurakunnan esimiehet joutuvat kdyttamaan strategisen johtamisen taitoja ver-
taisanalyysilomakkeeseen liittyen. Uuden strategian jalkauttaminen vaatii my6s uudenlaisia
sithen liittyvid mittausmalleja (Loytana & Korkiakoski 2014, 82). Strategisena toiminnan ana-
lyysin vélineend vertailuanalyysilomakkeen laajuus on myo&nteinen asia. Sen vastausten pe-

rusteella organisaation esimiestaso voi valita, minkéalaista ja kuinka nopeaa muutosta organi
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saatiossa tarvitaan, minka laajuista strategista muutosta tavoitellaan ja mita organisaation voi-
mavarat, erityispiirteet ja kdytannot on sdilytettava ennallaan tai mita rakenteita ja toiminta-

malleja on suojeltava muutokselta. (Santalainen 2017, 234-235.)

Vertailuanalyysin toteuttamisessa ja tuloksia arvioidessa on tarkeaa pystya erottamaan ne eri-
tyiset kaytanteet, joita pystytaan soveltamaan omaan toimintaan opittua innovatiivisesti so-
veltaen (Sauristo & Parikka 2014). Vertailussa saadaan tietoa oman organisaation tasosta ja
strategisen toteutumisen kipupisteistda muihin alan toimijoihin verrattuna. Vertailuanalyysissa
tulee usein esille ennakoimatonta tietoa, johon on syytd varautua. Ndin kaikki tieto vertai-
luanalyysistd saadaan organisaation kehitystyon kayttoon. (Ojasalo ym. 2015, 186.) Nahtavaksi
jaa, miten vertailuanalyysilomakkeen avulla Vaasan ruotsalaisen seurakunnan henkil6sto on-
nistuu kdytannodssa toteuttamaan opinnaytetyon tavoitetta 1. arvioida ja edistaa strategian to-
teutumista seurakunnassa, 2. yhdenmukaistaa strategian toteutumisen arviointia eri tyoaloilla

sekd 3. edistad laadunhallintaa seurakunnan eri tyoaloilla.



