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The objective of the study was to find out what kind of performance measurement
practices are used for measuring municipal strategy management in Finnish
municipalities. The theoretical framework used in the study consisted of research
literature on municipal management, strategy management, strategy
measurement, and performance measurement practices in public and private
sectors. The research problem assumed that the practices used for measuring the
performance of municipalities do not support strategy implementation in
operational management. The material for this study was collected by conducting
qualitative research interviews with municipal civil service managers as well as
civil servants responsible for municipal strategies. The interviews were semi-
structured theme interviews, and they were conducted with 20 employees from 11
municipalities. The research material was analyzed using theory-guided content
analysis.

Characteristically, municipal organizations are large and operate in several
sectors. This poses challenges to the utilization large knowledge bases in
managing the objectives of the strategy. The results of this study indicate that
municipalities want to utilize knowledge in strategy management more than is
currently the case, and they expect technology to offer new possibilities to collect
and analyze large amounts of information to support decision-making. In addition
to this, the municipalities see increasing and renewing cooperation with the
stakeholders as a great opportunity in municipal strategy management.
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1. JOHDANTO

Suomen kunnat haluavat olla houkuttelevia paikkoja asua ja yrittaa. Monessa
kunnassa asukasluku pienenee ja talous on ahtaalla. Vaeston ikdantyminen ja
syntyvyyden pieneneminen tulevat Kkalliksi ja hyvatuloisia veronmaksajia
houkutellaan asumaan paikkakunnalle. Kunnat kayvat vakavaa pohdintaa, miten
olla entista vetovoimaisempia ja tarjota lain edellyttamat kuntapalvelut laadukkaasti

ja asukkaiden tarpeet huomioiden.

Kuntastrategia on yksi kuntajohtamisen tarkeimmista asiakirjoista. Siihen
maaritetddn kunnan johtamisen tarkeét tavoitteet ja niiden toteuttamissuunnitelmat
seka seurantaan kaytettavat mittarit. Mittareiden tehtdva on kuvata strategian
suunnitelmia tavoitemitoin ja edistaa asioiden valmiiksi saattamista. Kuntastrategian
mittaamisella halutaan edistédd kuntien lapinakyvaa raportointia sidosryhmille;
poliittisille paattajille, asukkaille ja kunnan tyontekijoille. Kuntien esimiehilta
odotetaan johtamisessa strategista ajattelua ja strategisten tavoitteiden
toteuttamista eri toimialoilla. Kuntien toimialat raportoivat strategian edistamisesta
keskushallinnolle, joka puolestaan raportoi tuloksista eteenpéin kunnanhallitukselle
ja kunnanvaltuustolle. (Virtanen, Stenvall 2010, 126-128.) Tassa tutkielmassa
selvitetddn, miten Suomen kunnat mittaavat kuntastrategian toteutumista.
Tutkielmassa selvitetdéan minkalaisia strategian mittareita ja mittauskaytantoja
kuntien operatiivisessa johtamisessa kaytetdan kuntastrategian toteutumisen
edistamiseksi. Aiheeseen perehdytaan tutkimalla kuntien strategian mittareita ja
organisaatioiden mittaamiskaytantoja strategiatyosta vastaavien henkildiden
nakokulmista. Teoriaosuudessa tarkastellaan kuntajohtamisen erityispiirteitd seka
strategian mittaamisen ja -johtamisen kirjallisuutta julkishallinnossa seka yksityisella

sektorilla.

Strategisen johtamisen taso ja arvostus vaihtelevat suuresti. Strategian
toteutumisasteet ovat usein  alhaisia, johon  vaikuttaa  strategian

johtamisjarjestelman kokonaishallinta. (Kamensky 2008, 354.) Strategian yhteinen
8



ymmartaminen lisaa johdonmukaisuutta organisaation toiminnassa ja parantaa sen
suorituskykyd (Aranda, Arellano 2010, 272; Umashev, Willett 2008, 387).
Suorituskyvyn  mittausjarjestelmien tehokkuutta on tutkittu strategian ja
organisaation toiminnan yhdenmukaistamisessa. Johdonmukaiset strategian
toteutusprosessit mahdollistavat suorituskyvyn mittausjarjestelmien  kaytén
yhdistamdan organisaation eri yksikot ja itse organisaation, mika vaikuttaa

parempaan taloudelliseen suorituskykyyn. (Micheli & Neely 2010, 592).

Strategian mittausjarjestelmilla on merkittava rooli strategian kehittdmisen ja
toteuttamisen prosesseissa. Strategian paamaéaarille maaritetddn kriittiset
menestystekijat, joille asetetaan seurantaan kaytettdvat mittarit. Mittareilla
arvioidaan strategian toteutumisessa onnistumista. Strategian suunnittelun
haastavin osuus on porrastaa strategia yleiselta tasolta konkreettiseksi toiminnaksi.
(Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 150). Perinteisten taloudellisten indikaattoreiden
joukkoon tulisi lisdtd moniulotteisia, tulevaisuuden toimenpiteisiin keskittyvia ei-
taloudellisia mittareita, jotka keskittyvat pitkan aikavalin kehityksen tarkasteluun ja
avaamaan syy-seuraussuhteita. Mittaristojen tehokkuuden osoittaminen johdon
paatoksentekoprosessissa on edelleen hajanaista ja epaselvaa. (Silvi, Bartolini,
Raffoni, Visani 2005, 194). Suorituskykymittauksesta on tullut lilan runsasta ja
operatiiviseen toimintaan keskittynyttd, eivatkd ne vastaa kuntien sidosryhmien
tarpeita. Riittamattdmat suorituskyvynmittausjarjestelmat eivat lisda paattajien
ymmarrysta mité palveluita tulee tuottaa ja kenelle. (Guthrie, English 1997). Julkisen
sektorin halukkuus kehittdd mittaamista on lisdantynyt vastuuvelvollisuuden
lisddntyessa ja paatoksenteon merkityksen kasvaessa (Cavalluzzo, Itther 2004,
243).

Poisterin ja Streibin (2005, 49) tekeman tutkimuksen mukaan vain 22% kunnista
kaytti suorituskykymittareita seuratakseen strategiasta johdettujen tavoitteiden
saavuttamista, ja alle 20% hyodynsi suorituskykymittareita laajalti strategisessa
suunnittelussa. Alle puolet kunnista tekee strategian suunnittelua, jolloin vain alle

puolet niistd kayttdd suorituskyvyn mittareita tavoitteiden ja toimenpiteiden



seuraamiseen. Suorituskykytoimia useammin kunnat kayttavat strategian
suunnittelun  seuraamiseen budjetointia ja hallintaprosesseja. Strategian
toteutumisen seurannassa suorituskykytoimia kaytti 56% kuntaorganisaatioista.
(Poister ym. 2005, 50.)

Monipuolisten suorituskykytoimien kayttd parantaa mittaamisen tehokkuutta.
Yritykset, jotka toteuttivat laajaa joukkoa taloudellista ja ei-taloudellista
suorituskykyad mittaavia toimenpiteitd olivat muita tyytyvaisempia suorituskyvyn
mittaamiseen ja sen tuloksiin. Organisaation tulokseen vaikuttavat taloudellisen
suorituksen lisaksi asiakkaat, siséiset prosessit seka oppimisen ja kasvun nakymat.
Asiakkaisiin keskittyminen voi ennakoida tulevaa kasvua ja vaurautta, ja siséaiset
toimenpiteet ovat merkityksellisid toiminnan ja innovaatioiden parantamiseksi.
Oppimisen ja kasvun nakdkulmilla luodaan arvoa sidosryhmille. (Baird 2017, 6.)
Monet organisaatiot keskittyvat tana paivand mittaamisessa ei-taloudellisiin
tekijoihin, koska niilla nahdaan olevan vaikutus taloudelliseen tulokseen (Pidd 2012,
209).

Suomessa on tehty vain vahan koko kuntaorganisaation strategian mittaamista
koskevaa tutkimusta. Julkisen suorituskyvyn mittaamista koskeva kansainvélisen
tutkimus on hajanaista ja esimerkiksi suorituskyvyn mittaamisen tutkimus
julkishallinnon johtajien tietotarpeista on ollut vahaista. (Jaaskeldinen, Laihonen,
Lonngvist, Palvalin, Sillanpaa, Pekkola & Ukko 2012, 45-46; Jaaskeldainen ym. 2014,
356). Julkisen sektorin tilanne ja siihen liittyvat mittaushaasteet ovat herattaneet
huomioita viime vuosina (Jaaskelainen ym. 2012, 45-46). Taman tutkielman
tutkimushaastattelut toteutettiin syksylla 2018, ja niihin osallistui 22 kuntien

strategiatyosté vastaavaa henkil6a 11 eri kunnasta.
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1.1Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd minkalaisilla mittareilla ja
mittauskaytanndéilla Suomen kunnat toteuttavat kuntastrategiaa ja miten kuntien
operatiivisessa johtamisessa edistetddn strategisten tavoitteiden toteuttamista.
Aiheeseen perehdytdédn tutkimalla strategian mittareita ja organisaatioiden
mittaamiskaytantdja. Tyon luonne on kartoittava ja silla halutaan esittdd kuntien
ylimman virkamiesjohdon seka strategisesta suunnittelusta vastaavien henkildiden
nakemyksid  aiheesta.  Tutkielman  perustana on  tutkimuskirjallisuus
kuntajohtamisesta, strategian johtamisesta, strategian mittaamisesta ja
suorituskyvyn mittaamisen kaytannoistd julkisella ja yksityisella sektorilla.
Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia laadullisella tutkimusmenetelmalla
tehtyjen tutkimushaastatteluiden tuloksista seka tutkimuskirjallisuudesta. Tyon
lopussa esitetdan haastattelutulosten ja teoria-aineiston valinen keskustelu, jota
kayttamalla etsitddn vastauksia seuraavassa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkielman lopussa esitetdan kehitystarpeet kuntastrategian toteuttamisessa

suorituskyvyn mittaamisen keinoin.
TUTKIMUSONGELMA

Kuntien suorituskyvyn mittaamisen kaytadnnoét eivat tue strategian toteuttamista

operatiivisessa johtamisessa.

TUTKIMUSKYSYMYS

Miten suorituskyvyn mittaamisella tuetaan kuntastrategian johtamista?

ALAKYSYMYKSET

1. Kenen toimesta kuntastrategia toteutetaan?

2. Mitka ovat kuntien tarkeimmat strategian ja suorituskyvyn mittarit?

3. Miten strategian mittaustuloksia hyddynnetdan operatiivisessa johtamisessa?

11



1.2 Aiheen rajaus

Tutkielman aihe on rajattu kasittelemaan kuntien ylimman virkamiesjohdon ja
strategiatydsta vastaavien henkildiden nakemyksia suorituskyvyn mittaamisen
hyodyntamisesta kuntastrategian johtamisessa. Kohderyhmaksi valittin ylin
virkamiesjohto, koska heilla on p&éavastuu strategian valmistelusta ja
toteuttamisesta koko kuntaorganisaation tasolla. Virkamiesjohto raportoi strategian
toteutumisesta kunnan ylinta paatosvaltaa kayttavalle kunnanvaltuustolle.
Kuntastrategian arjen toteutus tehddén kuntien toimialayksikdissa seka kuntien
monien  sidosryhmien  toimesta.  Tutkimushaastatteluista rajattin  pois
kunnanvaltuusto, kuntien toimialojen edustajat seké& kuntien sidosryhmat. Ylimmalla
virkamiesjohdolla néhtiin olevan riittavan laaja ymmarrys strategiatydsta suurten

organisaatioiden osalta.

Tutkielman paaaineiston muodostaa teemahaastatteluaineisto, joka analysoitiin
teoriaohjaavasti asiasisaltoon keskittyen. Teoriaosiossa esitetdan kuntien, julkisen
sektorin ja yksityisen sektorin strategian johtamisen ja mittaamisen kirjallisuutta.
Julkinen sektori on kuntaorganisaatioita laajempi kokonaisuus ja niistd tehtya
strategian johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen kirjallisuutta ja tutkimusta l6ytyy
kuntaorganisaatioista tehtya tutkimusta enemman. Yksityinen sektori on julkista
sektoria pidemmalla strategian johtamisen ja mittaamisen kaytantdjen
kehittamisessa, ja tutkielmassa nostetaan esiin sieltéa havaittuja parhaita kaytanteita

julkisen sektorin hyddynnettavaksi.

Tutkielman teoreettinen viitekehys esittdd tyon keskiset kasitteet ja niiden valiset
yhteydet. Tutkimusviitekehys koostuu kuntajohtamisen-, strategian johtamisen- ja
suorituskyvyn mittaamisen kirjallisuuksista, joita tarkasteltiin erityisesti strategian
jalkauttamisen ja -johtamisen seka strategian mittaamisen ja mittaustulosten
hyodyntamisen nakokulmista. Kuntajohtamisen erityispiirteet ovat keskeisessa

asemassa tutkielmassa. Sen kehitysta esitetddn uuden julkishallinnon johtamisen

12



(New Public Management) tutkimuksella. Teoreettinen viitekehys on esitetty

kuvassa 1.
//’ - ) - o e
Yo N
Strategiaprosessin
// toteuttaminen
/

| KUNTASTRATEGIAN : Kuntastrategian

( Suorituskyvyn toteuttamista

\ JOHTAMINEN mittaaminen osana tukevat

\ strategian johtamista suorituskyvyn

\ mittaamisen
\ ‘ / kaytdnnot
/
\ .

Suorituskykymittariston
rakentaminen

Kuva 1 Teoreettinen viitekehys
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Tutkielmassa kaytetyt yleisimmaét kasitteet on esitetty taulukossa 1 ja kuvassa 2.

Julkisorganisaatio

Julkisen sektorin organisaatio

$

Julkishallinnon toimijat, esimerkiksi
kunnat, kuntayhtymat, kuntien
likelaitokset, valtio ja valtionyhtiot.

Kuntaorganisaatio

\ 4

Kunta, kaupunki tai kunnan omistama
likelaitos, joka harjoittaa liiketoimintaa.

Toimintaa saatelee kuntalaki.

Toimiala
Yksikko

Taulukko 1 Kuntaorganisaation kasitteet

Kuntaorganisaation palveluita tuottavat
yksikot, kuten opetustoimi,

kulttuuritoimi ja tekninen toimi.

Suorituskyvyn mittareiden ja strategian mittareiden selkein ero on, etta

suorituskyvyn mittareilla arvioidaan, onko organisaation toiminta kontrollissa ja

havaitaan poikkeamat. Strategian mittareilla selvennetd&n organisaation strategiaa

ja ne keskittyvat kilpailussa tarvittavaan huippuosaamiseen. (Kaplan, Norton 1996,

64.)

Strategian mittari

Strateginen mittari

Strategian toteutuEista

kuvaava tunnusluku|

Kuva 2 Mittareiden kasitteet

Mittaristo
Usean mittarin
kokoelma
organisaation
johtamisen
tavoitteiden
toteutumisen

seurantaan

Suorituskyvyn mittari

Suorituskykymittari

Suorituskykyindikaattori

Tehtya suunnitelmaa
kuvaava tunnusluku, jota
kaytetaan laajalti
organisaation eri toimintojen
johtamisessa
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1.3 Tutkielman metodologia ja rakenne

Tutkielman paaaineiston muodostavat laadullisella tutkimusmenetelmalla keratty
haastatteluaineisto ja siita teoriaohjaavasti analysoidut tutkimustulokset. Hirsjarvi,
Hurmeen (1985) mukaan haastattelututkimus sopii tiedonhankintamenetelméaksi,
kun halutaan kartoittaa tutkittavaa aluetta ja siita halutaan kuvaavia esimerkkeja.
Alasuutarin (2011, 32) mukaan laadullinen tutkimus on havaintojen pelkistamista ja
arvoituksen ratkaisemista. Havaintojen pelkistimisessa aineistoa tarkastellaan
tietysta teoreettismetodologisesta nédkdkulmasta ja samalla kiinnitetdéan huomio
kysymyksenasettelun  kannalta olennaisiin  asioihin.  Taméan tutkielman
tutkimusmenetelméaksi valikoitui laadullinen tutkimusmenetelméa koska tutkielmassa
haluttiin etsia tutkimuskysymyksiin vastauksia yksildiden nakokulmista ja melko
suppealta kohdejoukolta. Tutkittavasta aiheesta haluttiin keratd mahdollisimman
paljon tietoa, joten tutkimushaastattelut toteutettin teemahaastatteluina.
Haastateltaviksi valituilla henkil6illa oli kokemusta kuntastrategian suunnittelusta,
toteutuksesta ja johtamisen kaytanteistd organisaation operatiivisessa
johtamisessa. Alasuutarin (2008, 73-75) mukaan teemahaastattelussa edetaan
etukateen valittujen teemojen mukaan asetetuilla kysymyksilla.
Teemahaastatteluluissa korostuvat henkildiden tulkinnat sek& heidan antamat
merkitykset valitusta aiheesta. Kaikille haastatelluille esitettiin samat kysymykset,
mutta kysymysten esittdminen ja niihin vastaaminen etenivat vapaasti keskustellen.
Tavoitteena oli saada haastatteluista merkityksellisia vastauksia tutkimusaiheen ja
tutkimusongelman mukaisesti. Tutkimushaastattelujen teemat perustuivat
etukateen valittuun tutkimusviitekehykseen eli tutkittavassa ilmidstéa jo tiedettyihin
asioihin. Vapaamuotoisissa haastattelutilanteissa keskusteluihin tuli mukaan
kysymysten ulkopuolista tietoa, joka elavoitti vastaamista ja aiheesta keskustelua.
Alasuutarin (2008, 20) mukaan laadullisen tutkimuksen peruskulmakivi on tehtyjen
havaintojen teoriapitoisuus, eli millaisen ymmarryksen vyksil6 muodostaa
tarkasteltavasta ilmiostd, millaisia merkityksia tutkittavalle ilmidlle havaitaan ja
millaisia valineita tutkimuksessa kaytetddn. Nama kaikki vaikuttavat tutkimuksen

tuloksiin.
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Tutkielman aihe heratti kiinnostusta kunnissa. Yksitoista viidestatoista kunnasta
vastasi kutsuun myontavasti. Kuntia kiinnosti aiheessa erityisesti strategian
mittaamiseen kaytettdvat mittarit ja strategian tuominen osaksi organisaation
operatiivista johtamista. Kunnat kaipasivat molempiin aiheisiin uusia tapoja toimia.
Metsamuurosen (2008, 37) mukaan tutkittava aihe oli haastateltaville
henkilokohtainen, koska haastateltavilla oli vastuutehtava strategian johtamisen
kaytannon toteutuksesta ~ omissa  organisaatioissaan. Haastatteluiden

arkaluontoisuutta lisési avoin keskustelu strategian johtamisen haasteista.

Henkilohaastatteluaineisto analysoitiin sisallonanalyysimenetelmalla. Nauhoitetut
haastattelut litteroitiin ja tiivistettiin tutkielman kannalta oleellisiin vastauksiin
(Metsamuuronen, 2008, 37). Tutkimuksen tiedonhankinnanstrategiaksi tasmentyi
tapaustutkimus, jonka kohteena olivat kuntaorganisaatiot ja niiden strategiatytsta
vastaavat henkildt. Tuomi, Sarajarven (2013) mukaan laadullisen tutkimuksen
tuloksiin vaikuttavat tutkimuksen perustelut, havaintojen teoriapitoisuus, yksilon
kasitys ilmidista, tutkittavalle ilmiblle annetut perustelut seka tutkimusvélineet.
Haastattelukysymykset jaettiin neljddn teemaan, jotka on esitetty alla olevassa

taulukossa 2.

Teema 1 Strategian jalkauttaminen

Teema 2 Strategian mittaamisen kaytannot ja mittarit

Teema 3 Suorituskyvyn mittaamisen kaytannot ja mittarit

Teema 4 Mittaustuloksien hyédyntdminen operatiivisessa johtamisessa

Taulukko 2 Haastattelukysymysten teemat
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Haastatteluaineisto jarjestettiin valittuinin teemoihin, mink& jalkeen ne hajotettiin
osiin ja yhdisteltin uudelleen, jotta niilla voitiin vastata tutkimuskysymyksiin
(Gronfors 1985, 145). Tutkimusaineisto tiivistettiin ja tyypiteltiin vertailukelpoiseksi.
Analysoinnissa huomioitiin, ettei johtopaatoksista voi paatella yksittdisen henkilon
vastauksia tai tiettyd tapahtumaa ja tulokset muokattiin kasitteelliselle tasolle.
(Metsamuuronen, 2008, 48.) Analysoinnin toisessa vaiheessa haastattelutuloksista
etsittin saanndnmukaisuuksia ja yksildiden valisia eroja. Keratysta aineistoista
erotettiin tutkielman teon kannalta oleellisin aineisto epaolennaisesta ja sen pohjalta
muodostettiin aihetta kasittdva ymmarrys. (Alasuutari 2011, 241.) Muokatusta
tutkimusaineistosta muodostui ymmarrys kuntien strategian mittaamisen

nykytilasta.

Tutkielman rakenne sisaltaa viisi osaa. Kappaleessa yksi esitetaan tutkielman aihe,
rakenne ja toteutustapa. Kappaleet 2-3 esittavat tutkielman kirjallisuusosiot, joista
kaikista esitetdan johdanto ja ké&sittelyosa. Ensimmaéinen teorialuku kasittelee
kuntastrategian johtamista ja toinen luku suorituskyvyn ja strategian mittaamisen

keinoja strategian toteuttamisessa. Tutkielman rakenne on esitetty kuvassa 3.
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2. Sisdltdluku
Kuntastrategian johtaminen

Kasittelyosa

1. Johdanto .
. . . . I 5. Tutkimustulokset
Tutkimusaiheen esittely ja PAAtant3
toteutustapa )
PRI Haastattelututkimuksen
Johdatus aiheeseen, 3. Sls'altc:(luku \ . tulokset
asemointi ja rakenne Su'orltus.yvyn'j'a s"trat:eglan
mittaamisen kdytdnnot J/

Johtopaddtokset ja A
pohdinta teorian ja
] tutkimustulosten

vuoropuheluna )

] - [ Kdsittelyosa
Teoreettinen viitekehys

[ Paatanta

Aineiston esittely

4. Teorian yhteenveto

Metodologia

[ Taulukko

Kuva 3 Tutkielman rakenne (Alasuutari, Alasuutari 2012, 18)

Tutkimusaiheeseen tutustuminen alkoi perehtymalla kuntastrategioihin ja niiden
johtamiseen liittyvaan kirjallisuuteen sekad suorituskyvyn ja strategian mittaamista
esittaviin tutkimuksiin. Teoria-aineistoa kerattiin yliopistojen sek& kaupunkien
kirjastoista ja tietokannoista, kuten tutkimusartikkelikannat LUT Finna ja LUT Primo
seka Aalto Finna, joista oli paasy artikkelien julkaisijoiden sivustoille kuten EBSCO,
Emerald Publishing, Pro Quest, Science Direct ja Springer Science. Tutkielman
teossa hyddynnettiin kirjallisuutta Aalto yliopiston-, LUT Lappeenrannan Lahden

teknillisen yliopiston- sek& Helsingin seudun kaupunkien kirjastojen valikoimista.

Tutkielman ensimmaisessa vaiheessa maaritettiin tutkittava aihe ja tehtiin
kirjallisuuskatsaus. Toisessa vaiheessa laadittiin alustavat tutkimuskysymykset

seka tutkimusmenetelmat. Tutkielman alussa laadittin teoriaa hyddyntaen
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tutkimushaastattelujen kysymykset. Tutkimushaastattelut nauhoitettiin ja aineisto
litteroitiin  pian haastattelujen jalkeen. Haastateltavien toteamat tarkeimmat
strategian ja suorituskyvyn mittaamisen mittarit kirjattiin haastattelutilanteessa
excel-taulukkoon, joka helpotti aineiston mydhempaa kasittelyty6ta. Litteroitu
haastatteluaineisto jaettiin tutkimuskysymysten mukaisiin teemoihin.
Tutkimusraporttia kirjoitettiin koko tutkielman teon ajan. Raportti jasentyi lopulliseen
muotoonsa tutkielman teon loppuvaiheessa. Tutkielman vaiheet on esitetty kuvassa
5.

( ) ( ) ) (" Haastatteluaineiston )
. . Teorian -
Teoriaan tutustuminen . - analysointi
tdsmentaminen .
\ y \ y \ abstrahoimalla y
~ 1 ~ ~ 1
4 N 4 ™ 4 !
Alustavat Tutkimusmetodien Teoriaosuuden
tutkimuskysymykset valinta kirjoittaminen
L. A L. A L. A
—~ 1 1 ~ 1
( ) ( . ) ( Tutkimusmenetelmat )
- Haastatteluiden . )
Kirjallisuuskatsaus . ja metodologia
tekeminen . )
\ y \ y \ kirjoittaminen y
~ 1 —~ 1 —~ 1
4 ™y 4 ! 4 ™y
Tutkimussuunnitelman Haastatteluiden Tutkimustulosten
teko litterointi kirjoittaminen
L. A L. A L. A
~ 1 —I— e
4 I 4 4 4 4
Haastatteluaineiston Johtopé&atikset ja
Haastattelukysymykset Kaisittely pohdinta
AN A L. A L. A

Kuva 4 Tutkielman teon vaiheet

Seuraavat kaksi kappaletta esittavat tutkielman teoriaosuuden. Ensimmainen luku
keskittyy kuntastrategian johtamiseen ja toinen luku suorituskyvyn ja strategian
mittauskaytantoihin. Teoriakatsauksen jalkeen esitetddn tutkimushaastattelujen

vaiheet ja -menetelmat seka tutkimustulokset.
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2. KUNTASTRATEGIAN JOHTAMINEN

Kuntaorganisaatioiden tarkein tehtdva on yhteiskunnan yleisen edun toteuttaminen
sekad julkisten hyoddykkeiden ja palvelujen tarjoaminen yhteiskunnan jasenille
taloudelliset ja sosiaaliset arviot huomioiden (Moullin 2016, 443; Zhongua, Ye 2012,
794). Johtamisen keskeisia aiheita ovat taloudellinen tilanne, infrastruktuuri,
kansalaisten eldménlaadun varmistaminen ja ymparistostd huolehtiminen
(Kornberger, Carter 2010, 326). Kuntien toimet vaikuttavat niiden moniin
sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin, sijoittajiin ja toimittajiin, mista johtuen
organisaatioita tulee johtaa kokonaisuutena. Sidosryhmien odotukset kohdistuvat
kohtuullisten ja hyddyllisten ratkaisujen esittdmiseen, palveluiden laadun
parantamiseen seka asenteiden ja lahestymistapojen muuttamiseen. (Zhongua ym.
2012, 794.) Kuntien strategian johtaminen koostuu neljastd ydinprosessista:
suunnittelusta, resurssien kohdentamisesta, valvonnasta ja arvioinnista seka
suorituskyvyn hallinnasta. Lainsdadannolliset velvoitteet vaikuttavat kuntien
likkumavaraan perustehtavien hoitamisessa. (Virtanen ym. 2010, 126-127.)
Strategian toteutumista seurataan ja tehostetaan tavoitteista johdetuilla
suorituskykymittareilla, strategisella suunnittelulla ja -budjetoinnilla (Poister ym.
2005, 46). Talouden merkitys, tehokkuuden korostaminen ja johtamiskaytantdjen
uudistaminen ovat muodostaneet kansainvalisen muutoksen  suunnan

kuntaorganisaatioiden johtamisessa (Haveri ym. 2009, 120).

Kuntastrategian johtamisjarjestelméassa ylimpana ovat strategisista paatoksista
vastaavat luottamushenkilét. Heidan alapuolellaan ovat kunnanjohtaja ja
johtoryhma, joiden tehtava on tulkita strategiaa ylhaalta alas valutettuna ja johtaa
strategian valmistelua alhaalta ylos toteutettuna. Johtoryhma luo organisaatiolle
strategian  toteuttamisen  mahdollistavan  strategiaprosessin.  Strategian
johtamisjarjestelman alinna ovat viranhaltijat ja kunnan asiakkaille palveluita

toteuttavat palveluntuottajat. (Rannisto 2005, 188.)
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Valtuusto
Hallitus

Strategiatoimikunta

Kuntajohto

Johtoryhma

Esimiehet

Operatiivinen toiminta

Kuva 5 Kuntien strategian johtamisen malli (Rannisto 2005, 188)

Strategiatyon tavoitteena on vieda strategia osaksi arjen toimintoja. Strategiaa
johtamalla muutetaan organisaation rakenteita ja toimintatapoja niin, etta strategian
toteuttaminen on mahdollista. Strategian mittaamisen tarkein tyokalu on kunnan
talousarvio, jossa organisaation resurssit on kohdistettu tarkeyden mukaan.
Talousarviossa strategia konkretisoituu taloudellisiksi ja toiminnallisiksi tavoitteiksi.
Strategian toimeenpanossa haastavin osa on strategian toteutumisen seuranta ja
reagointi. Strategian toteuttaminen edellyttdd seuranta- ja arviointijarjestelman
maarittamista ja tulosten seurantaa ja niihin reagointia arjen toiminnoissa.
Strategiaa toteutetaan palveluiden ja tehtavien kautta, joista vastaavat yksikdiden
esimiehet. Kuntastrategian jalkauttaminen tydyksikdihin edellyttdaa tavoitteiden
tarkastelua strategian kautta. Yksikoiden tavoitteita paivitetdan yhteisesti sopien ja
kuntastrategian toteutumista tukien. (Haveri ym. 2009, 153-154.) Kuntastrategioihin
litetyt tuloskortit ovat usein eri kunnissa samankaltaisia, vaikka kuntien
taloudellinen tilanne ja toimintamahdollisuudet ovat hyvin erilaisia kunnan koon,
vaeston sosioekonomisen rakenteen ja ikarakenteen osalta (Virtanen ym. 2010,
133).
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Kunnan ylimmalla johtoryhmélla on keskeinen rooli strategian suunnittelussa
(Johnsen 2016, 335-336). Strategian valmistelevat kuntien virkamiehet ja sen
sisallon paattdd kunnan ylinta paatésvaltaa kayttdva kunnanvaltuusto. Strategia
tehdd&n yhdeksi tai useammaksi valtuuston nelivuotiskaudeksi kerrallaan.
(Kuntalaki 410/2015, 837.) Kunnanvaltuuston tehtdva on arvioida julkisten
resurssien kohdentamista, kunnanhallituksen tydskentelyn tehokkuutta ja
vaikuttavuutta seka tulosperusteista paatoksentekoa. Kunnan virkamiesjohdon
tulee ottaa paatoksissaan huomioon kunnan monet yleisot, kuten kansalaiset ja
palveluiden kayttajat eli asiakkaat. (Virtanen ym. 2010, 10-11; Brignall, Model 2000,
282.) Johdon tehtava on maarittAd organisaation tulevaisuuden toimet,
toteutussuunnitelmat ja strategiatydon vastuuhenkilét (Poister ym. 2005, 46).
Strategian kehittdmiseen ja olemassa olevien rakenteiden uudistamiseen osallistuu
usein pieni joukko ylimpia johtajia, vaikka osa muutoksista edellyttdd toiminnan
laajaa uudistamista. Monessa kunnassa johdon ulkopuolinen henkilostd ja
sidosryhmat jaavat pois strategian suunnittelusta, mika vahentaa luottamusta eri
toimijoiden valilla ja heikentda strategian toteuttamisen mahdollisuuksia. (Haveri
ym. 2009, 126; Kankkunen, Matikainen, Lehtinen 2005, 90-92.) Strategian
toteutumisen arviointi tehdaan kuntalaisten ja kuntayhteison toimesta, joten on
suositeltavaa, ettd palveluammattilaiset ja asiantuntijat otetaan mukaan
strategiatybhon ja strategian linjaamiseen (Haveri ym. 2009, 144). Kuntalaisten
kuulemiseksi toteutetaan kyselyitd ja jarjestetddn avoimia kuulemistilaisuuksia.
Sidosryhmille valitetdan strategiaviestia esimerkiksi kunnan nettisivustoilla (Haveri
ym. 2009, 147).

Julkisorganisaatioiden johtamisen jarjestelm&a halutaan kehittdd hajauttamalla
paatoksentekoa seka antamalla valtaa ja vastuuta asukkaille ja yhteiskunnalle
(Schedler, Jones & Mussari 2015, 1). Organisaatioilta edellytetdan uudenlaista
nakemysté sen ja ympariston valisesta suhteesta. Muutos edellyttda yhteistyota ja
luottamusta organisaation sidosryhmien kesken. (Kankkunen ym. 2005, 33.)
Organisaation heikon suorituskyvyn syina voivat olla rajalliset kumppanuudet,
heikosti koulutettu tai motivoitunut henkildsto tai riittAmattomat resurssit tai tehoton

johtajuus (Moullin 2016, 445). Strategiajohtamisen keskeinen elementti on
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vuorovaikutus. Strategian laatijoiden on saatava koko organisaatio hyvaksymaan
tehdyt valinnat. (Kankkunen ym. 2005, 90-92.) Osallistava strategiaprosessi
sitouttaa keskeiset tahot strategian toteuttamiseen (Groen, Van de Belt, Wilderom
2012, 842). Strategian suunnittelun ja johtamisen merkitys julkisen suorituskyvyn
parantamisessa herattaa keskustelua. Vaikka strateginen johtaminen on saanut
laajan jalansijan useissa julkisissa organisaatioissa, on sen kyvysta parantaa

suorituskykya edelleen epavarmuutta. (Favoreau Carassus, Maurel 2015, 435.)

Strategian siirto ylimman johdon muistioista organisaation kaytantdon on pysyva
ongelma (Kankkunen ym. 2005, 17). Tehokkaan paatoksenteon edellytys on
keskijohdon yhteinen ymmarrys organisaation strategiasta. Strategian huono
ymmartaminen voi johtaa toteutukseen, joka on erilainen mitd ylin johto on
tarkoittanut. Strategian huono toteutus voi ajaa tyontekijat viemaan organisaation
toimintaa eri suuntiin. Strategian yhteinen ymmartaminen lisdd johdonmukaisuutta
organisaation toiminnassa ja parantaa sen suorituskykya. (Aranda ym. 2010, 272;
Umashev ym. 2008, 387.) Organisaatiorakenne, organisaation koko ja toimiminen
monilla eri aloilla voivat vaikuttaa kilpailevien ja usein ristiriitaisten strategisten
tavoitteiden kehittamiseen emo-organisaatiolle ja sen liiketoimintayksikoille.
Yksikoiden tulee toteuttaa yhteisia tavoitteita ja aloitteita samaan aikaan
organisaatiolle asetettujen taloudellisten ja operatiivisten tavoitteiden kanssa.
(Umashev ym. 2008, 387.) Strategian johtaminen vaatii suorituskyvyn hallintaa, joka
ei keskity pelkastaan tuloksiin vaan myds jatkuvan parantamisen, innovaatioiden ja
oppimisen menetelmiin (Zhongua ym. 2012, 794).

Kuntastrategia toteutetaan arjen monien palasien yhteisessd vaikutuksessa
(Mintzberg, Walters 1985). Organisaation johtaminen, ohjausjarjestelmat,
henkildstétoimet ja organisaation kehittaminen suunnitellaan tukemaan strategisia
tavoitteita. Strategian johtamisessa ihmisten johtaminen on keskeisessa roolissa,
jotta tehokkuus ja kyvykkyydet tukevat strategiaprosessia. (Oiva 2007, 167-169.)
Strategian johtamisessa onnistumista mitataan tarkastelemalla, miten johto ja

esimiehet soveltava kaytantoja (Haveri ym. 2009, 102-103).
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2.1 Uusi julkishallinnon johtaminen

Uusi julkishallinnon johtamisen oppi (New Public Management, NPM) luotiin 1990-
luvulla. Sen tavoitteena on tehda julkisesta sektorista entista liikkemielisempi.
Organisaatio koostuu tuotteittain rakennetuista yksikoistd ja yksikdiden valiset
suhteet ovat sopimusperusteisia. NPM haastaa perinteiset byrokratiat hajauttamalla
paatoksenteon, kun johtajien halutaan olevan mukana organisaation monien
tehtavien suorittamisessa. (Jaaskelainen ym. 2014, 358.) Suorituksen johtamisessa
keskitytdadn tuotoksiin ja tuloksiin, joita hallitaan nékyvilla suorituskykymittauksilla.
Taloudellisen ndkemyksen merkitys korostuu. (Jansen 2008, 169.) Mittaustuloksista
saadaan selville tehtyjen muutosten vaikutuksia organisaatioon, kansalaisiin,
asiakkaisiin ja sidosryhmiin (Jansen 2008, 172). Mittaamisessa toteutetaan
talousindikaattoreita laajempaa nakokulmaa ja mitattaville aiheille on asetettu
tavoitteet. Budjetoinnissa keskeistd on resurssien tehokas kaytté. (Jansen 2008,
169.)

Poliitikoilla on merkittava rooli organisaation strategian johtamisessa ja johtamisen
kaytantojen esittamisessa organisaatioille. NPM on osa organisaation paivittaista
johtamista ja se koskettaa erityisesti sisdisten prosessien johtamisesta vastaavaa
tyonjohtoa. Hallintatavoissa kiinnitetd&dn huomio esimiesten tydskentelytapoihin,
suoritustiedon kayttoon ja tiedon hyédyntdmiseen suorituksen johtamisessa. Uusi
johtamiskaytantd edellyttdd organisaatiorakenteen tekemista sita tukevaksi. Uuden
julkishallinnon johtamisen merkittdvimmat muutokset ovat asiakaslahtdisyyden ja
reaktiovaatimuksen merkityksen lisaantyminen palvelutoimintojen ja organisaation
johtamisen sijaan. Tuottavuustietoisuus vaikuttaa johtamisen taustalla.
Organisaatioiden odotetaan linkittdvan kustannukset tuotoksiin ja kuvaavan rahalle
saadun vastineen, mika tarkoittaa kaytannossa standardien ja tavoitteiden
asettamista. Suorituskyvyn mittaaminen on maaratty monissa maissa
julkishallinnon organisaatioille pakolliseksi. Mittaamisella edistetaan paatoksenteon
relevanssia, haasteiden ja onnistumisien tunnistamista sek& avoimuutta.
(Jaaskelainen ym. 2014, 358-359.)
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Uusi julkishallinnon johtaminen soveltaa uusia hallintotapoja perinteisten
byrokraattisten hallintojarjestelmien sijaan (Jaaskeldainen ym. 2014, 355). Oppi
noudattaa liiketalouden kaytannoista omaksuttuja strategian-, kustannusten-,
liketoiminnan suunnittelun-, markkinoinnin- ja laadunhallinnan kéytantja
(Sanderson 2001). Prosessinhallintamenetelmia kaytetaan palveluntarjoajien
verkoston hallinnassa ja asiakaslahtoisyyden edistdmisessa, ja suorituskyvyn

kaytannailla parannetaan palvelustandardeja (Jaaskeldinen ym. 2014, 356).

2.2 Strategiaprosessin toteuttaminen

Kuntastrategiaan maaritetddn kunnan toiminnan ja talouden pitkdn aikavalin
tavoitteet huomioiden asukkaiden hyvinvointi, kuntapalveluiden tuottaminen,
omistaja- ja henkilostopolitiikka, asukkaiden osallistaminen ja
vaikuttamismahdollisuudet seka elinymparistdon ja elinvoimaisuuden kehittdminen.
Strategiassa tulee huomioida kunnan nykytilanne seka toimintaympéariston
muutokset ja niiden vaikutus kunnan tehtavien toteuttamiseen. (Kuntalaki 410/2015,
837.) Aihe koskettaa organisaatioiden monia sidosryhmi&, kuten asukkaita, yrityksia
ja alueella asioivia. Kunnat profiloivat itsensa strategisilla valinnoilla esimerkiksi
elinkeinoelaman mahdollistajaksi tai kulttuurikaupungiksi. (Virtanen ym. 2010, 126-
127.)

Strategian suunnittelun tavoitteena on asettaa tasapainoon organisaation ja sen
ympariston pitkan aikavalin tavoitteet seka rakentaa tiedon kokoamisen ja kayton
prosessi, jonka avulla toteutetaan suunnitelma strategian paamaarasta, tavoitteista
ja toteuttamiseen liittyvistd toimista. Strategian suunnittelussa ovat haasteellisia
tavoitteiden asettaminen osaksi paatoksentekoa seka henkiloston sitouttaminen
osaksi strategian johtamista. Strategiatydssd onnistuminen edellyttdd resurssien

kohdentamisen lisdksi suunnitelman ottamista osaksi suorituskyvyn mittaamista.
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(Poister ym. 2005, 46; Lonngvist, Jaaskelainen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen,
Sillanpaa 2010, 128.)

Strategian suunnittelussa huomioidaan organisaation arvot, prioriteetit ja tarkeat
aiheet, kuten ymparistd, politikka ja sidosryhmaét. Strategisten valintojen ja
tavoitteiden tulee olla aitoja, kunnianhimoisia ja realistisia. (Virtanen ym. 2010, 131.)
Organisaation arvot muutetaan konkreettiseksi toiminnaksi, ja tavoitteiden ja
paamaarien maarittamisessa huomioidaan organisaation visio. Strategian
paamaarille maaritetddn kriittiset menestystekijat, joille asetetaan seurantaan
kaytettavat mittarit. Mittareilla arvioidaan strategian toteutumisessa onnistumista.
Strategian suunnittelun haastavin osuus on porrastaa strategia yleiselta tasolta
konkreettiseksi toiminnaksi. (Haveri ym. 2009, 150.) Kuvassa 2 on esitetty

strategiaprosessin seitseméan vaihetta.

5. Strategiset
paamaarat

4. Nakokulmat
Painopiste-

alueet 6. Krilttiset
menestystekijat/
Tavoitteet

7. Mittarit ja
tavoitetasot

2. Toiminta-
ymparistdn ja
organisaation
anviointi

1. Strategia-
aineiston
jasentamien

Kuva 6 Kuntien strategiaprosessin vaiheet (Haveri ym. 2009, 150)
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3. JULKISEN SEKTORIN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyvyn  mittaaminen on keskeisessa asemassa julkisen sektorin
maailmanlaajuisessa uudistumispyrkimyksessa (Zhongua ym. 2012, 797).
Mittaamisen yleisimpiéa aiheita ovat palveluprosessit ja niiden tuottavuus toiminnan
tehokkuus, resurssien muuttaminen hyodykkeiksi ja palveluiksi seka palveluiden
laatu ja asiakastyytyvaisyys (Kloot, Martin 2000, 232-233; Zhongua ym. 2012, 794).
Suorituskyvyn mittaamisessa kaytettyjen mittareiden maarda on lisdantynyt
merkittavasti ja yksikkokohtaista mittaamista toteutetaan organisaatiotasoa
aiempaa enemman. Mittareiden priorisointi paikallisella ja keskushallintotasoilla
koetaan haastavaksi. (Micheli ym. 2010, 598.)

Palveluiden tarjonnan hajauttaminen haastaa julkista sektoria kehittdm&én sen
mittauskaytantoja (Jaaskelainen ym. 2014, 359). Organisaatioiden on asetettava
tasapainoon sen monet tavoitteet ja monien edustajien edut (Zhongua ym. 2012,
794). Organisaatioiden tulee kantaa huolta taloudellisten velvoitteiden lisaksi muun
muassa ymparistosta ja sosiaalisten etujen velvoitteista. Osa maista on vaatinut
julkista sektoria avaamaan suorituskyvyn mittaamisen julkiseksi, jolla tavoitellaan
asukkaita ottamaan aktiivisemmin kantaa julkishallintoa koskettaviin kysymyksiin.
Kansalaisten osallistamisen n&hdaan edistavan julkisen sektorin palveluiden
kehittamista. (Streib, Poister 1999, 109-110.)

Organisaatioiden tulee kuunnella henkiléstéd organisaation ja tyontekijéiden
suorituksien arvioinnissa. Henkilostolla on merkittdva rooli tavoitteiden
toteuttamisessa. Henkiloston suorituskykyd mitataan muun muassa tyontekijan
lAsn&oloa seka tyon ja palvelun laatua mittaamalla. (Zhongua ym. 2012, 797.)
Palvelutuotannon mittaamisessa tulee huomioida organisaatioiden monet
sidosrynmat kuten veronmaksajat, palveluiden kayttajat, poliitikot, johto ja
tyontekijat. Palveluiden mittaamisen voi jakaa karkeasti tehokkuuden ja

vaikuttavuuden seurantaan. Tehokkuuden toteuttamiseen tulee maarittaa riittava

27



laatutaso ja hyva vaikuttavuus edellyttdd korkealaatuisia tuotoksia. (L6nnqvist ym.
2010, 127; Jaaskelainen 2009, 450.) Yli puolet kunnista kayttaa keskitettyja, koko
kaupungin kattavia suorituskyvyn mittausjarjestelmia, joihin kuuluvat suurin osa tai
kaikki organisaation osastot ja ohjelmat. Kunnat kayttavat suorituskykymittaamista
strategian johtamisessa seuraaviin tarkoituksiin (Poister ym. 2005, 50):

o 60% Strategisten tavoitteiden ja paamaarien arviointi

e 56% Strategiahankkeiden seuranta

e 50% Strategisten tulosalueiden suorituksen seuranta ja strategian
toimenpiteiden saanndllinen raportointi kaupunginvaltuustolle

e 35% Strategian suunnitteluun liittyvien suoritustietojen raportointi yleisélle tai
strategisten aloitteiden vaikutuksien arviointi muihin organisaatioihin

verrattuna

Julkishallinnon organisaatiot ovat perinteisesti mitanneet ensisijaisia tavoitteita
toissijaisten tavoitteiden ja suoritustekijoiden mittareilla (Kloot ym. 2000, 231).
Organisaatiot tarvitsevat parempia tyokaluja suorituksen ja tavoitteiden seurantaan
(Atkinson, McCrindell 1997, 20). Mittarit aiheena koetaan haastaviksi ja tehokkaita
mittareita on vaikea loytaa (Niven 2002, xi). Organisaatioilla on monia mittaamisen
aiheita, ja arviointitietojen saatavuudessa esiintyy haasteita (Virtanen ym. 126-128).
Suorituskykymittauksesta on tullut liian runsasta ja operatiiviseen toimintaan
keskittynyttéa, eivatkA ne vastaa sidosryhmien tarpeita. RiittAmattomat
suorituskyvynmittausjarjestelmat eivat lisdd paattajien ymmarrysta mita palveluita
tulee tuottaa ja kenelle (Guthrie ym. 1997).

3.1 Suorituskyvyn mittaaminen osana strategiaprosessia

Organisaation suorituskyky on moniulotteinen sateenvarjo, jonka alle kuuluvat sen
toimintaan ja menestykseen liittyvat aiheet kuten tehokkuus, vaikuttavuus, laatu,

tuottavuus, tybelaman laatu, innovaatiot ja kannattavuus (Sillanpad 2011, 63).
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Suorituksen mittaamisella parannetaan julkisten resurssien kohdentamista ja
edistetddn johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta sekd parannetaan
paatoksentekoa (Cavalluzzo ym. 2004, 243). Mittaamisen keskeisena tavoitteena
tulisi olla kestavan kilpailuedun luominen organisaatiolle (Kaplan ym. 1996, 55-56).
Suorituskyvyn mittaustuloksilla havainnoidaan strategian taytantbonpanon esteet,
lisatddn tiedon analysointia paatbksenteossa ja edistetddn organisaatioiden
toiminnan lapinakyvyyttd (Schedler ym. 2015, 1). Suorituskyvyn mittareiden ja
strategian mittareiden selkein ero on, etta suorituskyvyn mittareilla arvioidaan, onko
organisaation toiminta kontrollissa ja havaitaan poikkeamat. Strategian mittareilla
selvennetdan organisaation strategiaa ja ne keskittyvéat kilpailussa tarvittavaan
huippuosaamiseen. (Kaplan ym. 1996, 64.) Suorituskyvyn mittareiksi mielletdankin
usein talouden lukuja kuvaavat mittarit ja organisaation strategisia tavoitteita

kuvaaviksi mittareiksi ei-taloudelliset mittarit (Kaplan ym. 1996, 53).

Suorituskyvyn mittareita kaytetddn organisaation strategian kommunikointiin ja
yhdistamaan yksilot, koko organisaatio ja eri yksikdiden edustajat toimimaan kohti
yhteisia tavoitteita. Organisaation tulee ohjata sen voimavarat, kyvykkyydet ja
tarvittavat taidot omaavat tyontekijat tukemaan sen pitkédn aikavalin tavoitteita.
Suorituskyvyn mittaamista pidetdan perinteisesti kontrollin valineena ja sitd on
kaytetty menneen suorituksen arviointiin. Mittaaminen on edelleen keskeinen
johtamisen véline, jossa mitattavan aiheen merkitys korostuu verrattuna muihin
asioihin. (Lonnqvist ym. 2010, 117.) Tana paivana mittarit ovat kontrolloinnin sijaan
informaation, viestinnan ja oppimisen tydkaluja (Kaplan ym. 1996, 56). Operatiivisen
toiminnan mittareiden yhteys strategiaan ja organisaation kannattavuuteen on

kuitenkin monessa organisaatiossa puutteellista (Kankkunen ym. 2005, 19).

Suorituskyvyn mittaamiseen ja mittausjarjestelmien kayttéon vaikuttavat
organisatoriset tekijat kuten ylimman johdon sitoutuminen suoritustietojen kayttoon,
paatoksentekovaltuudet ja suorituskyvyn mittaustekniikoiden kouluttaminen. Myds
sopivien suorituskykymittareiden valinta ja tulkinta vaikeasti mitattavissa

toiminnoissa vaikuttavat mittaamisen suunnitteluun ja kaytt6én. Suorituskyvyn
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mittaamisen laajuus ja vastuullisuus vaikuttavat positiivisesti suoritustietojen

hyodyntamiseen. (Cavalluzzo ym. 2004, 243.)

Operatiivisen toiminnan ja strategian mittausjarjestelmien sekoittamisesta
keskendan ollaan kahta mieltéd. Joidenkin mielesta taloudellisten ja ei-taloudellisten
mittareiden yhdessa kayttaminen sekoittaa mielikuvaa organisaation tavoitteista ja
arvoista seka aiheuttaa jopa ristiriitaisia ndkemyksia organisaation tavoitteista. Osa
organisaatioista kokee, etteivat esimiehet osaa hyddyntaé erilaisia organisaation
toimintaa kuvaavia mittareita. Heille johtamisessa keskeisia ovat taloudellista
suoritusta kuvaavat suorituskyvyn mittarit, koska ne ovat helposti ymmarrettavia ja
muodostavat selkeat tavoitteet organisaation jasenille. (Kaplan ym. 1996, 53.)
Mittausjarjestelmaéa lahdetdéan kehittamaan usein olemassa olevien mittareiden
pohjalta. Yritykset seuraavat taloudellisia tunnuslukuja ja operatiivisia
tuotantoprosesseja, teettavat asiakas- ja henkilotutkimuksia ja keradvat monen
muun tyyppista dataa toiminnasta. (Kankkunen ym. 2005, 17.)

Operatiivisen toiminnan johtamisjarjestelmia kehitettdessd pohditaan, miten
strategia ja sen tavoitteet kytketdan johtamiseen. Strategia voidaan purkaa
yksikoiden ja alayksikdiden vuositavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi seka edelleen
henkilbtason tavoitteisiin. Tavoitteita asettaessa strategiasta haetaan tasapaino
taloudellisten tavoitteiden, ulkoisen tehokkuuden, sisdisen tehokkuuden ja
kehittamistavoitteiden kesken. (Kamensky 2008, 349-350.) Suorituskyvyn
mittaaminen on laaja kokonaisuus, jossa keskeisia ovat sen toteutusstrategia,
mittausjarjestelman kehittdminen, tavoitteiden asettaminen, mittaamisen laadun
varmistamiseen seka tuloksellisen johtamisjarjestelmén luominen (Bouckaert,
Peters 2002, 359). Suorituskyvyn mittaamisella tavoitellaan organisaation
toimintaan jatkuvaa parantamista, tehokasta lisdarvon tuottamista ja uuden
innovointia. Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla edistetdan strategisten tavoitteiden
viestintda ja organisaation menestymiseen tarvittavan toiminnan tunnistamista.
(Aranda ym. 2010, 272.) Mittausjarjestelmat ovat tarkeitda tydkaluja tuottamaan

tietoa kehitettavistd kohteista sek& osoittamaan organisaation kyvykkyydet ja sille
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tarkeat johtamisen aiheet. Suorituskyvyn mittaamiseen kiinnitetddn yha enemman
huomiota ja organisaatiot ottavat kayttooén uusia, niiden tavoitteita tukevia
mittausjarjestelmia. (Jaaskelainen 2009, 447; Moullin 2016, 442.)

Suorituskyvyn mittareiden tulee tukea organisaation toiminnan ohjaamista ja
kehittamista, eivatka ne saa jaada irrallisiksi toiminnan tavoitteista. Huonosti
suunnitellut mittarit voivat ohjata organisaatiota tavoitteita ei-tukevaan kaytokseen.
Mittareiden kayttdjan on hyva ymmartdd mittarin laskentakaava ja miten
mittaustulokseen voi vaikuttaa. Rajattu maara hyvia mittareita auttaa lIoytamaan
toiminnan kannalta oleellisen tiedon. Mitattavien asioiden priorisointi on keskeinen
osa mittaristojen suunnittelua. Taydentavia tietoja voidaan keratd muilla johdon
tyokaluilla. (L6nngvist ym. 2010, 122.) Suorituskykymittareita kaytetaan
organisaation visiosta, strategiasta ja muista mittaustavoitteista viestimiseen
henkilostdlle, jolla on merkittava vaikutus organisaation menestykseen (Choong
2013, 102). Mittaamista kaytetddn tyontekijoiden motivointiin (Greatbanks, Tapp
2007, 870) seka tulosten esittamiseen sidosryhmille (Greiling, Halachmi 2005, 551).
Mittareita kaytetddn lisdksi strategian arviointiin ja siitd kommunikointiin.
Mittaamiseen liitetaan tietoa kilpailijoista, asiakkaista, markkinoista, teknologioista
ja toimittajista. Samalla henkiléston huomio kiinnittyy kilpailuun liittyviin aiheisiin.
(Kaplan ym. 1996, 64.) Suorituskyvyn mittaamiseen motivoi organisaation tarve
osoittaa niiden arvoa ja saavutuksia eri sidosryhmille. Mittaamisella halutaan liséata
yleisélle viestintda ja edistdd toiminnan avoimuutta, organisaation oppimista,
yksikdiden vélista vertailua ja sopimusten hallinnan tehostamista. Tyontekijoiden
tulee tietdd, mitd organisaatio toiminnallaan tavoittelee. (Virtanen ym. 2010, 128.)
Mittaamisen keskeinen tarkoitus on tuottaa tietoa johdon pé&&tdksentekoon ja
strategiseen suunnitteluun (Sillanpaa 2011, 65). Julkisen sektorin kehitysaskel on
sijoittaa asukkaat mittaamisen keskioon taloudellisten ja sosiaalisten tavoitteiden
toteuttamiseksi (Zhongua ym. 2012, 796-797).
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3.2 Strategian mittaamisen parhaat kaytanteet

Strategian mittaaminen on laaja-alaista toimintaa, jolla hankitaan informaatiota ja
muodostetaan kasitys organisaatiolle keskeisista aiheista (Lonngvist ym. 2010,
117). Suorituskykymittaristo voidaan maaritella strategiseksi, kun silla on seuraavat
ominaisuudet: pitkan ja lyhyen aikavélin tavoitteiden yhdistelma, taloudellisten ja ei-
taloudellisten indikaattorien integrointi, sisaiset ja ulkoiset nakokulmat,
tulevaisuuteen suuntautuva nakokulma ja syy-yhteyksien maarittely eri
toimenpiteiden ja nakékulmien valilla. Tutkijat ovat kehittdneet useita strategisen
mittariston teoreettisia puitteita. (Silvi ym. 2005, 195.) Strategian mittaamisessa
huomioidaan strategiset tavoitteet, kaytdssa oleva informaatio ja hankittu kokemus.
Ne vyhdistamalla pyritddn tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa. Strategian
mittaamisen lahtokohta tulisi olla strategisen osaamisen, tydn ja niiden
myo6tavaikutuksesta organisaation tuloksien pitkajanteinen kehittdminen. (Ylisirnio
2011, 209-210.) Strategian mittaamisessa tulee tunnistaa strategiasta johdettujen
konkreettisten tavoitteiden hierarkkisuus. Toiset tavoitteista ovat tarkedmpia, kun
toiset. Organisaation johdon tulee hahmottaa organisaation kyky edistaa itselleen
asettamia tavoitteita seka arvioida minkd verran se voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen. Strategisille paamaéaarille ja konkreettisille
strategisille tavoitteille tulee laatia validit ja tarkoituksenmukaiset mittarit (Virtanen
ym. 2010, 129-130.)

Strategia on nippu hypoteeseja syista ja seurauksista. Niiden suhde voidaan kuvata
“enta jos” ilmaisulla. Organisaation tavoitteiden ja mittareiden valisesta suhteesta
muodostetaan hypoteeseja, ja hyvin rakennettu strategian mittaristo kertoo
organisaation strategian. Strategian mittausjarjestelman (Strategic Performance
Management System, SPMS) kaytt6 edistdd organisaation vuorovaikutusta ja tuo
esiin organisaatiolle merkittavia aiheita. Mittausjarjestelman avulla tunnistetaan ei-
toivottu kehitys ja sen avulla parannetaan kykya hallita riskeja ja
epavarmuustekijoita. (Kaplan ym. 1996, 65.) Strategisesta suunnitteluprosessia

vahvistetaan keraamalla palautetta ja arvioimalla tehtyjen toimenpiteiden
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asianmukaisuus. Interaktiivinen mittaaminen edistda organisaation oppimista ja
mahdollistaa tiedon hankkimisen ja asioiden ymmartamisen. Julkisen sektorin
mittausjarjestelmien vuorovaikutteinen kayttdé on organisaation tarkein oppimisen
lahde. (Batac, Carassus, 2009.) Strategian mittausjarjestelma Iluo perustan
tarvittavan tiedon hankkimiselle seka tiedon ja asenteiden jakamiselle. Aktiivinen
mittaustiedon  kayttd  auttaa  tunnistamaan  organisaation  johtamisen
avainkysymykset ja luomaan strategiset linjaukset. (Srimai, Damsaman,
Bangchokdee 2011, 59.) Julkisen sektorin strategian mittaamiseen tuovat haasteita
organisaatioiden ja niiden sidosryhmien véliset ristiriitaiset vaatimukset (Rantanen,

Kulmala, Lonngvist, Kujansivu 2007, 416).

Strategian mittaamisessa onnistuminen edellyttdd johdolta analyyttista ja
pitkajanteista ndkemysta, joihin vaikuttavat johdon sitoutuminen ja organisaation
strateginen kypsyys. Organisaatiolla on vahva merkitys strategian toteutuksessa, ja
sen tulee ymmartdd mitd aiheita mitataan mihinkin tarpeeseen ja milloin.
Organisaatiolla tulee olla valmius saataa strategian mittauskaytantoja ja -prosesseja
tilanteen mukaan. (Ylisirnio 2011, 209-210, 215). Strategian mittaaminen tukee
organisaation oppimista ja virkamiesten tyoskentelya seka vahvistaa verkostojen
yhteisty6td ja tiedon jakamista yhteisten tavoitteidensa saavuttamiseksi.
Mittaamisella tavoitellaan dynaamista tapaa suunnata ja kehittda toimintaa
uudelleen. (Srimai ym. 2011, 58.) Mittaustulokset auttavat havainnoimaan
strategian taytantdonpanon esteet, lisddmaan tiedon analysointia paatoksenteossa
seka edistam&an organisaation toiminnan lapinédkyvyytta (Schedler ym. 2015, 1).

Strategisten mittausjarjestelmien luonteissa on suurta vaihtelua. Ne ulottuvat
taloudellisten ja ei-taloudellisten toimenpiteiden kattaviin yhdistelmiin (Chenhall
2005, 396; Aranda ym. 2010, 272). Strateginen mittausjarjestelmd minimoi
organisaation strategisten prioriteettien ja mittauskaytantdjen valisen mittauskuilun
raportoimalla tulosten mittaamisen kussakin strategisessa ulottuvuudessa, mutta

myos johtamalla néiden tulosten indikaattoreita (Aranda ym. 2010, 273).
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Strategian mittaristoa kehittdessd tulee huomioida organisaation johtaminen,
koulutus, palaute ja tyontekijat. Strategian toteutumista osoittavien mittareiden
tarkoitus on tukea johdon paatoksentekoa. Ennen strategian tuloskorttien
kehittamista keskityttiin talouden toimenpiteitd kuvaaviin mittareihin. (Scapens, Sale
1985). Ensimmaiset strategian mittaristot yhdistivat rationaalisesti organisaation
toimenpiteet ja strategian. Mybhemmin kehitettiin mittaristoja, joiden tarkoituksena
oli osoittaa osakkeenomistajille ja asiakkaille mitattavien asioiden tasapaino;
ulkoiset toimenpiteet, innovaatiot, oppiminen ja kasvu seka sisaiset toimenpiteet

tavoitteisiin padasemiseksi. (Umashev ym. 2008, 377.)

3.3 Suorituskyvyn mittariston rakentaminen strategian tueksi

Julkisen sektorin mittaaminen on keskittynyt perinteisesti johdonmukaisiin
mittauskaytantdihin (Goddard, Mannion 2004) ja tarkoitukseen tuottaa tietoa
paatoksenteon tueksi. Julkisen sektorin organisaatiot ovat kooltaan suuria, ja niiden
tulee ottaa huomioon mittareiden sopiva maara. Mittareiden tulee tuottaa tarvittavaa
tietoa, mutta ei liikaa, jolloin osa tiedosta jaa kayttamatta. (Lonngvist ym. 2010, 128.)
Suorituskyvyn mittausjarjestelmaa paivitetddn vastaamaan organisaation ja
ymparistdon vaatimuksia. Suorituskyvyn mittaamisessa on haasteellista 16ytaa tavat,
joilla raportoida monen tyyppisia toimia, paamaarat tulee konkretisoida riittavan
yksityiskohtaisiksi mitattaviksi tavoitteiksi. Tavoitteet tulee voida hahmottaa
toimenpiteiden kautta, jotka koskettavat yksittéaisia strategisia hankkeita tai

projekteja tai muuta organisaation toimintaa. (Virtanen ym. 2010, 135.)

Mittausjarjestelmaa laadittaessa maéaaritetddn mittaamisen tarkoitus, esimerkiksi
strategian toteuttaminen (Kaplan ym. 1996). Mittausjarjestelmdd sovellettaessa
tulee tunnistaa mittauskaytantdjen takana olevat strategiset valinnat seka
suoritukselle asetettujen tavoitteiden véliset yhteydet (Zhongua ym. 2012, 796).

Organisaatiolle kriittiset menestystekijat ja niitd kuvaavat tunnusluvut seka
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tunnuslukujen seurantaan tarvittavat tietoléahteet tulee maarittaa (Virtanen ym. 2010,
128). Julkishallinnon organisaatiot kehittavat strategian tulosindikaattoreita,
keraavat suoritustietoja ja arvioivat suoritustuloksia. Suoritustavoitteet ovat

l&ahtbkohta suorituskyvyn arvioinnille. (Kankkunen ym. 2005. 23.)

Mittausjarjestelmaa ei tule kehittdd staattiseksi, vaan sen kayttd on interaktiivinen
oppimisprosessi, joissa opitaan mittaamisesta ja eri toimintojen keskinaisista
vaikutussuhteista (Kankkunen ym. 2005, 22). Indeksimittarit helpottavat mittareiden
seuraamista, kun mittareita on monia. Indeksimittariin lisataan painotettu keskiarvo
useammasta toimintaa ohjaavasta mittarista. Indeksimittaria seuraamalla pyritaan
havaitsemaan mitattavan alueen ongelma. Halytysrajat kertovat selkeasti tuloksien

ja tavoitteiden valisen eron. (Kankkunen ym. 2005. 23.)

Mittarit voidaan jaotella subjektiivisiin ja objektiivisiin mittareihin. Subjektiivisia
mittareita ovat esimerkiksi kyselyiden avulla luodut mittarit mitk& perustuvat
mielipiteisiin ja arviointeihin. Objektiiviset mittarit kuvaavat maaraa tai kestoa.
Objektiivisia  mittareita  arvostetaan, koska ne sisaltavat vahemman
tulkinnanvaraisuutta. (Lonnqvist ym. 2010, 118-119.) Mittarit voidaan jakaa suoriin
ja valillisiin mittareihin. Asiakaskysely mittaa suoraan asiakastyytyvaisyyttd, kun
taas asiakkaan odotusaika palveluun ei kuvaa suoraan palveluntarjoajan
tuottavuutta, mutta kertoo aiheesta arvokasta valillista tietoa. Suorien mittareiden
rinnalle tarvitaan valillisia mittareita, koska esimerkiksi tuottavuuden mittaaminen
pelkéalla palveltujen asiakkaiden maaralla ei valttamatta riitd. Mittarin validiteetti
osoittaa kuinka kattavasti ja tarkasti mittari pystyy kuvaamaan mittauksen kohteena

olevaa tekijaa. (Lonngvist ym. 2010, 118-119.)

Organisaatioiden tulee tunnistaa toimenpiteet, jotka vaikuttavat
suorituskykymittareiden tehokkuuteen. Potentiaaliset mittarit huomioivat datan
laadun ja pyrkivat minimoimaan ei-toivotut tai liilan laajalle ulottuvat vaikutukset.
Mittareiden valintaprosessissa varmistetaan, ettd mittarit ovat kustannustehokkaita

ja luovat organisaatiolle arvoa. Suorituksen mittarit arvioivat sitd, kuinka hyvin
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organisaatiota on johdettu ja minkd verran arvoa se tuottaa asiakkaille ja
sidosryhmille. (Moullin 2016, 447.)

Mittaaminen tulee keskittdd niihin kriittisiin  tekijoihin, joilla menestytaan
tulevaisuuden kilpailutilanteessa. Mittaamista tehdaan taloudellisesta tuloksesta,
asiakastyytyvaisyydestd, toiminnan tehokkuudesta, innovaatioista seka
tyontekijoiden suorituksesta. Talouden mittarit ovat tyypillisesti toteutettu
organisaatioissa hyvin, mutta perinteiset kovat mittarit katsovat usein ajassa
taaksepain. (Kankkunen ym. 2005, 20; Kaplan ym. 1996, 56.) Kaytossa olevat ei-
taloudelliset mittarit ovat usein yleisluontoisia ja ne eivat ole sidoksissa kestavaa
kilpailuetua synnyttaviin strategisiin tavoitteisiin. Asioiden vertailukelpoiseksi
asettaminen strategisen tason paattksenteossa ei ole helppoa ja se aiheuttaa
osaoptimointeja. Strategisten mittausjarjestelmien ja tuotantoa ohjaavien
mittausjarjestelmien vélille tulee tehda selkeéa ero, koska mittarit ovat olennaisesti
erityyppisia. (Kankkunen ym. 2005, 18.)

Mittareiden tasapaino on monessa organisaatiossa Kkriittinen kehittdmiskohde.
Mittarit tulee vieda organisaation arjen toimintoihin ja strategian toteuttamiseen.

Hyvan mittausjarjestelméan ominaisuuksia ovat (Kankkunen ym. 2005, 27):

e Yhdenmukaisuus
Mittarit johdetaan strategiasta ja strategian toteuttamiseen vaikuttavista
kriittisistd menestystekijoista.
e Tasapaino
Mittarit ovat tasapainossa eri sidosryhmien ja aikahorisonttien kesken.
e Osaorganisaation toimintaa
Yksiloitd ja organisaation yksikoita koskevat mittarit johdetaan ylemman

tason padmaarista ja mittareista.
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e Hyddyntaminen
Mittausjarjestelmaa  kaytetaan  paivittaisessa  paatoksenteossa ja
johtamisessa.

e Kehittdminen
Mittausjarjestelméaéa kehitetéan ja muokataan toimintaympariston ja

strategian vaatimusten mukaisesti.

Tasapainotettu mittaristo on sekoitus keskeisid tulosta kuvaavia mittareita ja
suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita, jotka vaikuttavat lopputuloksiin. Tulosta
osoittavat mittarit ilman suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita eivat kerro miten
tuloksiin on paasty. Ne eivat myoskdadn muodosta kuvaa siita, miten strategia
jalkautetaan menestyksekkaéasti. Suorituksen tekijoiden mittarit ohjaavat
organisaatiota tekemaan lyhyen aikavalin operatiivista kehittamista. (Kaplan ym.
1996, 66.)

Tunnetuimmat strategiset mittaristot on suunniteltu yksityiselle sektorille, mutta
monia niista kaytetddn myos julkisella sektorilla. Julkisen ja yksityisen sektorin
mittaamisen merkittavin ero on, etta julkinen sektori keskittyy sosiaaliseen hyvaan,
eika siihen liity yksityisen sektorin tapaan myynnin edistaminen ja liiketoiminnan
voiton maksimointi. (Kankkunen ym. 2005, 143-146; Moullin 2016, 443.) Mittariston
luomisessa on tavoitteena, etta yksittdiset mittarit ovat selkeasti sidoksissa
organisaation tavoitteisiin ja avainmenestystekijoihin. Tavoitteiden ja mittareiden
suunnittelu toisistaan erilladn asettaa niiden valille kuilun. Mittareiden tulee kattaa
organisaation menestystekijat. (Kankkunen ym. 2005, 121.) Taulukossa 3 on

esimerkki strategisen mittariston laatimisprosessista.

37



Vaihe 1 \Vaihe 2 Mittareiden Vaihe 3 Vaihe 4
Mittausjarjestelman [suunnittelu Mittausjarjestelméan Mittausjarjestelméan
kehittdminen levittaminen yllapito ja kaytto
organisaatioon
1 Mittausjarjestelman Mittausjarjestelman luokkien [Yksikdiden IYksikkdtason tiedon

jalostaminen kayttokelpoisiksi

suunnitteluprosessi suunnitteluryhmien Mmittausjarjestelmatiimien  kerdamisen
rakentaminen rakentaminen ja raportointiprosessin
madrittely
2 [Strateginen tarkastelu [Mittareiden 'Yksikoiden roolin Mittareiden

maéarittdminen strategian
toteutuksessa

littminen tiimien ja
ksildiden tavoitteisiin

3 PJohtoryhma kehittaa Johtoryhman hyvaksynta Mittareiden ja [Tiedon keraaminen ja
mittausjarjestelma- toimintasuunnitelmien raportointi
mallin jalostaminen yksikkdtasolla
4 Mittareiden viimeistely Johtoryhman hyvaksyntd |Onnistuneesta
suunnitteluryhmien toimesta toteuttamisesta
alkitseminen
5 Johtoryhman hyvaksynta 'Yksikkdtason mittareiden  [Mittariston kehittymisen
viimeistely hallinnointi

ja kommunikointi

Taulukko 3 Organisaation
(Kankkunen ym. 2005, 121)

strategian mittausjarjestelman laatimisprosessi

3.3.1 Public sector scorecard

Public Scorecard (PSS) on

mittaamisen tuloskortti. Se esittad suorituksen johtamisen kriittiset menestystekijat.

julkiselle sektorille suunniteltu suorituskyvyn

Viitekehys huomioi palvelujen kehittdmisen, palvelujen kayttgjat ja organisaation

sidosryhmat. Mittaamisessa keskeisia elementteja ovat palvelujen laatu ja
henkilostdlle asetetut tavoitteet. Tuloksia kaytetaan esimerkiksi palveluprosessien
rakentamiseen, riskien hallintaan ja organisaatiokulttuurin luomiseen tukemaan
suorituksen johtamista. Tuloskortin keskeisia teemoja ovat kehittaminen, innovointi
ja oppiminen. (Moullin 2016, 442.) Kuvassa 7 on esitetty Public Sector Scorecard —

viitekehys.
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Strategiset

/ avaintulokset \
Tulokset Palveluiden Tal
kayttajat/ alous
osakkeenomistajat \ /v
Palveluiden
tuottaminen
Prosessit

Innovaatiot ja Ihmise’F, .
oppiminen kumppanit ja
resurssit

Kyvykkyys ‘\
Johtaminen

Kuva 7 Public Sector Scorecard (Moullin, 2016)

\

Tuloskortti osoittaa organisaatioin johtamisen tarkeat aiheet ja niiden valisen
hierarkian. Jokaiselle strategiselle paamaaralle suunnitellaan suorituskykymittarit,
jotta tavoitteiden merkitys ja arviointi sek& niiden véaliset yhteydet selkeytyvat.
(Aranda ym. 2010, 278.) Organisaation strategian ja suorituskyvyn vélinen yhteys
on tasapainotetun tuloskortin  kulmakivi. Strategiset asiat sisallytetddn
suorituskykyyn ja johtamisessa keskitytadn suorituksen johtamiseen. (Bititci, Carrie,
McDevitt 1997.)

3.3.2 Balanced scorecard

Balanced Scorecard (BSC) tuloskortti kehitettin  1990-luvulla ja se on
maailmanlaajuisesti laajalti kaytetty taloudellisista ja ei-taloudellisista mittareista
koostuva mittaristo suorituskyvyn ja strategian johtamiseen (Kaplan ym. 1996, 53).
BSC keskittyy kahteen strategian johtamisessa tarked&n asiaan; suorituksen
mittaamisen tehokkuuteen ja strategian jalkauttamiseen (Niven 2002, 3;

Franceschini, Turina 2011, 467). Sen kieli, arkkitehtuuri ja metodologia heijastavat
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sen alkuperaa yksityiselta sektorilta, mutta se on yleisesti kaytetty julkishallinnon ja
kuntien johtamista tuhansissa organisaatioissa ympari maailmaa (Niven 2002, 4;
Virtanen ym. 2010, 20). Mittaristo on jaoteltu neljadn keskeiseen aiheeseen; talous,
asiakas, sisaiset toiminnot ja innovaatiot seka oppiminen ja kasvu. Niihin
maaritettyjen suorituskykytekijoiden ja tulosten kautta muodostetaan organisaation
lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden tasapaino. BSC koostuu strategiasta
johdetuista kovien ja pehmeiden tavoitteiden mittareista. (Kaplan ym. 1996, 56).
Tuloskortti ei sovellu tavanomaisessa muodossaan suurimmalle osalle julkisen
sektorin organisaatioita, koska sen tarkein nakdkulma on talous (Pidd 2012, 209).
Julkisorganisaatioiden toiminnan painopiste on sosiaalisissa hyodyissa ja
palvelujen kayttajissa eikd voiton tai osakkeenomistajille tuotetun arvon
toteuttamisessa (Yeungn, Connell 2006; Moullin, 2016, 443). BSC muodostaa
yhtendisen kehyksen organisaation visiosta ja strategiasta ja kytkee niihin
suorituskyvyn mittarit (Kaplan ym. 1996, 55).

BSC:lle on ominaista, ettd suoritusta ja tuloksia kuvaavat mittarit ja niiden
indikaattorit ovat intensiivisia ja laajoja, mutta suuri maara mittareita ei ole edellytys
(Kaplan ym. 1996, 64, 68). Strategiakarttaan visualisoidaan mittareiden syy-
yhteydet. Esimerkiksi siséisten toimintojen tavoitteisiin vaikuttavat innovaatioiden ja
oppimisen toimet, asiakasnakokulman tavoitteisiin vaikuttavat sisdiset toiminnot ja
taloudellisiin tavoitteisiin vaikuttavat asiakasnakdkulma. (Groen ym. 2012, 842.)
Julkisella sektorilla BSC:n kaytbn haasteena on tunnistettu, ettd suunnitelmat
tuloskorttien kaytosta jaavat usein tekematta. Organisaatiot kopioivat valmiita
tuloskorttimalleja, vaikka samat mittarit eivat ole kaikille organisaatiolle sopivia.
(Virtanen ym. 2010, 20.)
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4. TEORIAN YHTEENVETO

Tassa kappaleessa esitetadan yhteenveto tutkielman kahden edellisen
teoriakappaleen siséllosta. Yhteenvedon keskidossd on tutkimuskysymys “Miten
suorituskyvyn mittaamisella tuetaan kuntastrategian toteuttamista?” Aihe on jaettu
kahteen osaan, kuntastrategian johtamisen keskeisiin elementteihin ja
suorituskyvyn mittaamisen mahdollisuuksiin kyseisen elementin johtamisessa.

Teoriasarakkeessa on kuvattu aiheiden keskeiset lahteet.

Kuntastrategianj
ohtamisen

Suorituskyvyn Teoria
mittaamisen mahdollisuudet

keskeiset
elementit

Kuntajohtamisen
uudistaminen

Organisaation johtaminen
kokonaisuutena

Toiminnan tehostaminen
Palveluiden laadun
parantaminen

Johtamisen merkityksen
kirkastaminen suorituskyvyn
parantamisessa
Markkinasuuntautuneen
asenteen omaksuminen
Faktatiedon kaytdn lisdaminen
paatoksenteossa

Tavoitteiden asettaminen osaksi
paatoksentekoa

Esimiesten tiedolla johtamisen
taitojen kehittdminen

Alueen hyvinvoinnin ja
kiinnostavuuden lisddminen
Asiakaslahtoisyyden
korostaminen

Paatoksenteon hajauttaminen
asukkaille ja yhteiskunnalle

Aranda, Arellano 2010
Brignall, Model 2000
Favoreau Carassus, Maur
el 2015

Haveri, Majoinen, Jantti,
2009

Jansen 2008

Johnsen 2016

Jones, Mussari 2015
Jaaskelainen, Laihonen
2014

Kankkunen, Matikainen,
Lehtinen 2005
Kornberger, Carter 2010
Mintzberg, Walters 1985
Moullin 2016

Oiva, 2007

Poister, Streib 2005
Rannisto 2005
Sanderson 2001

Groen, Van

de Belt, Wilderom 2012
Umashev, Willett 2008
Virtanen, Stenvall 2010
Zhongua, Ye 2012
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Kuntastrategianj | Suorituskyvyn Teoria

ohtamisen mittaamisen mahdollisuudet

keskeiset

elementit

Sidosryhmien Monien yleis6jen tunnistaminen Baird 2017

merkitys Ymmarryksen muodostaminen Guthrie, English 1997

organisaation ja ympariston
valisesta suhteesta

Asukkaat, yrittajat, henkilosto
osaksi strategian toteuttamista
Aktiivisen vuoropuhelun ja
luottamuksen lisaaminen
sidosryhmien kanssa
Strategian jalkauttamisen
kehittaminen organisaatiossa ja
sen ulkopuolella

Haveri, Majonen, Jantti
2009

Jansen 2008
Jaaskelainen 2009
Kankkunen, Matikainen,
Lehtinen 2005
Lénngvist ym. 2010
Moullin 2016

Rantanen, Kulmala,
Lénngvist, Kujansivu 2007
Virtanen, Stenvall 2010
Zhongua, Ye 2012

Kuntastrategianj | Suorituskyvyn Teoria

ohtamisen mittaamisen mahdollisuudet

keskeiset

elementit

Strategian Organisaation ja sen ympariston | Atkinson, McCrindell 1997
johtamisen pitkan aikavalin tavoitteiden Guthrie ja English, 1997
tavoitteet tasapaino Haveri, Majoinen, Jantti

Organisaation arvot
konkreettiseksi toiminnaksi
Strategian siirto johdolta koko
organisaation operatiiviseen
toimintaan

Vuorovaikutuksen ja
osallistamisen lisédminen
strategiatydssa

Koko organisaation hyvaksynta
tehdyille valinnoille

Poliittisten paattajien vastuun
kirkastaminen strategian
johtamisessa

Keskijohdon yhteinen ymmarrys
strategiasta

Sidosryhmien kiinnostuksen
herattaminen strategiaty6hon
Strategian paamaarille kriittiset
menestystekijat

2009

Jaaskelainen, 2009
Kloot, Martin 2000
Kuntalaki 410/2015, 837
Lonngvist ym.2010
Martin 2000

Micheli, Neely 2010
Poister 2005

Stenvall 2010

Streib, Poister 1999
Virtanen, Stenvall 2010
Zhongua, Ye 2012
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Kuntastrategianj

Suorituskyvyn

Teoria

- Strategia osaksi suorituskyvyn
mittaamista ja resurssien
kohdentamista

- Yhteiset, selkeat pitkan- ja
lyhyen aikavalin tavoitteet

- Mittaustulosten aktiivinen
seuranta

- Strategian toteuttamisessa
onnistumisen arviointi

- Laaja-alaisen, luotettavan ja
ajantasaisen datan kayton
prosessi

- Muilta organisaatioilta ja
toimialoilta oppiminen

ohtamisen mittaamisen mahdollisuudet

keskeiset

elementit

Strategian - Seurannan ja mittaamisen Aranda, Arellano 2010

mittaamisen kehittdminen paatoksenteon Batac, Carassus, 2009

kaytannot relevanssin lisdamiseksi Bouckaert, Peters 2002

Cavalluzzo, Ittner 2004
Choong 2013

Goddard, Mannion 2004
Greatbanks ja Tapp, 2007
Greiling, 2005
Jaaskelainen 2009
Kamensky 2008
Kankkunen, K.
Matikainen, E. Lehtinen,
L. 2005

Kaplan, Norton 1996
Choong, K. K. 2013
Lonngvist ym. 2010
Moullin 2016

Neely 2005

Norton 1996

Rantanen, Kulmala,
Lonngvist, Kujansivu 2007
Scapens, Sale 1985
Schedler, Jones, Mussari
2015

Sillanpaa 2011

Silvi, Bartolini et.al. 2005
Srimai, Damsaman, Bang
Chokdee 2011

Umashev, Willett 2008
Virtanen, Stenvall 2010
Ylisirnié 2011

Zhongua, Ye 2012

Taulukko 4 Teorian yhteenveto
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkielman tutkimusosuus jakaantuu kahteen p&&osaan, tutkielman tekijan
toteuttamiin  tutkimushaastatteluihin ~ sekd tutkimustulosten  analysointiin.
Haastattelut toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla ja niilla haluttiin selvittaa
yksildiden nakokulmia kuntastrategian mittaamisen kaytanndista ja mittaustulosten
hyodyntamisesta organisaation johtamisessa. Tutkimuksen paaaineiston muodosti
puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla keréatty haastatteluaineistosta. Aineisto
analysoitiin  laadullisella tutkimusmenetelmalla teoriaohjaavasti vastausten
asiasisaltoon keskittyen. Tutkimusaineistoa tarkasteltiin teoreettisen viitekehyksen
ja tutkimuskysymysten kannalta merkittavilta osin. Haastatteluaineiston
raakahavainnot koodattiin ensin tutkimuskysymyksien mukaisiin joukkoihin, jonka
jalkeen havainnot yhdisteltiin ja pelkistettiin hallitavammaksi maaréksi havaintoja.
(Alasuutari 2011, 40.)

Pelkistamisen toisessa vaiheessa jaljelle jddnyt aineisto tarkasteltiin uudelleen ja
havainnot yhdisteltiin tyon tulosten esittamisessa hyddynnettdvaan muotoon.
Tutkimushavainnot koodattiin tutkimuskysymysten mukaiseen
jarjestykseen. Havaintoja tarkasteltiin  kriittisesti  ja  niitd yhdisteltiin, minka
seurauksena havaintojen maara kiteytyi tutkielman kannalta sopivan laajaksi mutta
hallituksi kokonaisuudeksi. Havaintojen valinnassa keskityttiin tunnistamaan
yhteisia piirteita niin, ettéa aineistosta voitiin muodostaa kasitys ilmidista. Esitettyihin
tutkimuskysymyksiin vastattiin analysoituja tutkimustuloksia kayttéden. Tyon lopussa
toteutettiin Alasuutarin (2011, 50) mukaan tutkielman arvoituksen ratkaiseminen,
kun keréatyn tutkimusaineiston seka aiemman tutkimuksen pohjalta tehtiin tulkinta,
joilla vastattiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen kahta vaihetta voidaan nimittaa
havaintojen tuottamisen ja selittamisen vaiheiksi. Haastatteluaineistosta ja teoriasta
tunnistettiin yhtymakohtia seka eroavaisuuksia ja niiden perusteella muodostettiin

ymmarrys kuntastrategian johtamisen kaytannaista.
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5.1 Tiedonhankinnan strategia

Tutkielman tiedonhankinnan strategiaksi valittiin monitapaustutkimus. Tutkielman
tavoitteena oli tuottaa tietoa kuntastrategian mittareista, mittaamiskaytanndoista ja
niiden hyddyntamisestd kuntien operatiivisessa johtamisessa kuntastrategian
tavoitteiden toteutumiseksi. Aihetta tarkasteltiin strategian laatimisesta ja
jalkauttamisesta vastaavien tahojen omien nakemysten
mukaisesti. Tapaustutkimuksen lahtokohtana on yksildiden nakemykset tosielaman
tapahtumista, joiden pohjalta muodostetaan merkityksellisia nakemyksia valitusta
aiheesta. Tapaustutkimus on konkreettista, elavaa ja yksityiskohtaista todellisen
tilanteen tulkintaa, jonka pohjalta aiheen tarkastelua tehd&an eri nakokulmista.
(Syrjala ym. 1994, 13-17.)

Empiiristen haastattelujen kohteena olivat 11 kunnan strategiatydsta vastaavat
viranhaltijat, joista suurin osa edusti ylinta virkamiesjohtoa ja pienempi osa kuntien
eri toimialoja. Haastateltavien &&ni kuului muun muassa ty6ssa esitettéavinad suorina
lainauksina heidan kommenteistaan. Tydssa selvitettiin haastateltavien nakemyksia
kuntastrategian  toteutuksen onnistumisista ja puutteista seka miten
nykykaytannoilla edistetddn strategian tavoitteiden toteuttamista kuntien
arkijohtamisessa. Haastatteluissa kerattiin kokemuksia tehdyistd muutoksista ja
parhaista kaytannoistd. Tutkielman pohdinta- ja yhteenveto-osiossa esitetdan

parannusehdotuksia strategian johtamisen ja mittaamisen kaytantoihin.

Tutkimusaineistoa kerattiin erikokoisista kohdeorganisaatioista, joista saatiin
vertailupohjaa pienten ja keskikokoisten kuntien strategian johtamisen
kaytannoista. Haastattelujen tekeminen eri paikkakunnilla edellytti matkapaivia
ja useiden paivien varaamista kalenterista. Kasvotusten tehdyilla haastatteluilla
tavoiteltiin luonnollisia ja rentoja haastattelutilanteita, joissa haastateltava vastaa
esitettyihin  kysymyksiin oman, laaja-alaisen nakemyksen mukaan. Kattavalla
aineistolla  haluttin ~ varmistaa monipuolisten  kaytantéjen huomioiminen

tutkimuksessa. Hirsjarvi, Hurmeen (2001, 35) mukaan laadulliselle tutkimukselle on
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tyypillista, ettd aineistoa on keratty useista eri tietolahteista. Vastaaja voi kertoa

myos muista, kun itse kysymykseen liittyvista
nakokulmista. Haastattelututkimuksella saadaan kerattyd ihmisen tulkintojen
aiheista. Tiedonhankinnan vaiheet on esitetty kuvassa 8.
1. Ymmarryksen \ 6 Aineiston \ [ 3. Analyysi \ [ 4. Yhteenveto ja \
muodostaminen keraaminen pohdinta
- Haastatteluaineis-
- Tutustuminen - Tutkimusaineiston ton litterointi, - Teoria-aineiston ja
kuntastrategian johtamisen J\ valinta kuntajohtamisen J\ luakittelu, J\ haastatteluaineiston
kirjallisuuteen ja I: strategian johtamisen, pelkistaminen ja I: vélinen keskustelu
tutkimuksiin suorituksen uudelleen kuntien suarituskyvyn
V mittaamisen ja V kokoaminen V mittaamisen
- Keskustelut tyén strategian mittaamisen kaytanndista
toimeksiantajan kanssa aiheista - Tutkimustuloksien strategian tavoitteita
kirjoittaminen tukevaksi
- Strategiajohtamisen ja — - Tutkimushaastattelut haastattelukysymyk-
mittaamisen kirjallisuuden ja kuntien strategiatytsta sié mukaillen Nykytilan analyysi
tutkimuksien tarkastelu vastaaville henkilGille Haasteet
Kehityskohteet
- Haastattelukysymyksien
laadinta seka
haastateltavien rekrytointi ja
\arvio nykytilasta /

Kuva 8 Tiedonhankinnan vaiheet

5.2 Kohdeorganisaatiot

Tutkielman aihe koettiin kunnissa ajankohtaiseksi ja kilnnostavaksi, mutta strategian
mittareiden ja mittauskaytantdjen osalta haastavaksi. Tutkielmaan haastateltiin 11
kunnan 20 ylimman virkamiesjohdon edustajaa ja strategiatydsta vastaavaa
henkil6a, joilla oli laaja-alainen ymmarrys oman kuntansa strategian toteutuksesta.
Haastatelluista 16 edusti kunnan ylinta virkamiesjohtoa ja kuusi toimi strategiatyosta
vastaavassa tehtavassa. Haastattelut olivat Koskinen, Alasuutari, Peltosen (2005,
112) mukaan eliittihaastatteluja, koska ne kohdistuvat p&aaosin hallinnon
paatoksentekijoihin. Julkishallinnon paéattajien tunnistaminen on helppoa, mutta
kyseisen eliitin koko on verrattain pieni. Julkisen sektorin tapauksessa lainsd&adanto

pakottaa noudattamaan tarkkaa tietosuojaa, mutta paaperiaate on avoimuus. Eliitti
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haastateltavana on tottunut kasittelem&an laajoja kokonaisuuksia ja tekemaan
linjauksia pitkalle tulevaan. (Koskinen ym. 2005, 112, 118-119.)

Haastatteluihin osallistui yhdesta neljaan edustajaa per kunta. Haastatteluista 11 ol
yksilbhaastatteluja ja nelja pienryhmahaastattelua. Koskisen ym. (2005, 124)
mukaan ryhmahaastattelussa ryhmadynamiikka murtaa yksilohaastattelulle
tyypillisen haastattelijan keskeisen roolin. Haastateltavat reagoivat kysymysten
lisdksi toistensa puheisiin jolloin haastattelusta voidaan saada rikkaampi aineisto.
Ryhmahaastattelut toteutettiin organisaatioiden toiveesta ja heille tarjoutui
mahdollisuus keskustella organisaation strategiakaytantbjen kehittamisesta
haastattelun aikana. Kahdeksalla yhdestatoista kunnasta oli vuonna 2018

kayttoonotettu kuntastrategia.

Tutkimukseen osallistuneista kunnista kaksi (18%) oli yli 100 000 asukaan kuntia,
kaksi (18%) 50 000-100 000 asukkaan kuntia ja seitseman (64%) alle 50 000
asukkaan kuntia. Kuntaotoksen selkedan enemmistdn muodostivat alle 50 000
asukkaan kunnat, joita Suomen kunnista on suurin osa. Vuonna 2018 Suomen 311
kunnasta oli yli 100 000 asukkaan kuntia 3%, 50 000-100 000 asukkaan kuntia oli
4% ja alle 50 000 asukkaan kuntia 93% (Kuntaliitto, 2020). Tutkimukseen
osallistuneiden kuntien koot asukasluokan mukaan sek& haastatteluun

osallistuneiden tehtavanimikkeet on esitetty kuvassa 9.
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Kunnanvaltuusto

Lautakunnat

Kunnanhallitus

Valtuustot

Kunnanjohtajat x 3

-

Tyoryhmét

Kunnan johtoryhméa

Talousjohtajat x 7

Lautakunnat (toimialat)

Hallintojohtajat x 1

Toimialayksikot

Kehitysjohtajat x 4

Kuva 9 Kuntien kokoluokka ja haastateltavien tehtadvanimike

Ympéristdjohtaja x 1

Strategiavastaavat x 6

Kunnat yli 100 000
asukasta x 2

Talousjohtaja x 1
Kehitysjohtaja x 2
Ympadrist6johtaja x 1
Strategiavastaava 1

Kunnat 50-100 000
asukasta x 2

Talousjohtaja x 1
Kehitysjohtaja x 2
Strategiavastaava x 3

Kunnat alle 50 000
asukasta x 7

Kunnanjohtaja x 3
Talousjohtaja x 5
Hallintojohtaja x 1
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5.3 Tutkimushaastattelut

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla.
Tutkimusaineisto  kerattiin ~ puolistrukturoituina  henkildhaastatteluina el
teemahaastatteluna (Metsamuuronen, 2008, 41). Teemahaastattelu on
yksinkertainen vuorovaikutuksen muoto ja se muodostuu haastattelijan ennalta
valitsemien teemojen mukaisiin kysymyksiin ja haastateltavan usein tarinoivista
vastauksista. Teemahaastattelun kysymyksid tai kysymysjarjestysta ei ole
etukateen maaritetty. Haastatteluja ohjaava instrumentti ovat huolellisesti
suunnitellut  haastattelukysymykset, jotka tukevat vastauksien saamista
haastattelukysymyksiin. Haastattelukysymykset suunniteltiin tuottamaan
informaatiota, jonka pystyi tulkitsemaan teorian avulla. (Koskinen ym. 2005, 108-
109.) Puolistrukturoidun haastattelun ominaispiirteité ovat syvyys ja informatiivisuus
(Metsamuuronen, 2008, 41). Teemahaastattelun kriteerit tayttyvat, kun
haastateltavat osallistuvat haastatteluun ja tutkielman tekija selvittda tutkittavan
iimion  tarkedt osat, rakenteet ja prosessit (Hirsjarvi, Hurme 2008,
47). Haastateltavien kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti koskettamaan
haastatteluun osallistuneiden kuntien strategiatyon parhaiten tuntevia henkil6ita.
Teemahaastattelu on erinomainen ja tehokas tiedonkeruumenetelma, jossa tutkija
ohjaa haastattelua mutta sallii haastateltavalle enemman vapauksia. Tutkija maaraa
kysymykset, mutta haastateltava voi vastata niihin omin sanoin ja jopa ehdottaa
omia kysymyksia. (Koskinen ym. 2005, 104.)

Teemahaastattelua kaytetaan tilanteessa joissa kohteena ovat intiimit ja arat aiheet.
Niissa selvitetaan esimerkiksi haastateltavan arvostuksia, ihanteita tai perusteluja.
Tutkielman haastateltavat ovat vastuussa oman kuntansa kuntastrategian
laadinnasta ja sen kaytdnnon toteutuksesta, mihin liittyy l&heinen yhteisty6
poliittisten paatoksentekijdiden kanssa. Naista seikoista johtuen tutkielman aihe oli
haastateltavien osalta  henkilokohtainen.  (Metsamuuronen 2008, 41.)
Tutkimuskysymykset  jaettin  kolmeen vaiheeseen; lammittelykysymykset
keskittyivat vastaajaan ja hanen rooliinsa organisaatiossa. Haastatteluiden

keskivaiheessa esitettiin sisallolliset kysymykset ja lopuksi paatoskysymykset.
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Tuloksista laadittiin synteeseja, jotka kokoavat tutkielman pééaseikat ja antavat

vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin. (Koskinen ym. 2005, 110.)

Tutkimushaastatteluista tehdyn analyysin l&aht6ékohtana oli aineiston monitahoinen
ja yksityiskohtainen tarkastelu. Aineiston keruussa korostuvat haastateltavien
aanen paaseminen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007, 160.) Tutkimushaastattelut
tehtiin luonnollisissa haastattelutilanteissa. Tiedonkeruun instrumenttina toimii
tutkielman tekija (Hirsjarvi ym. 2008, 47). Tutkielmassa muodostetaan keratysta
tutkimusaineisosta sisalt6- ja tilanneanalyysi kuntastrategian mittaamisen

nykytilasta.

Haastatteluaineisto analysoitiin jakamalla I0yddkset seuraaviin teemoihin:

Strategian jalkautus
Vastuu ja roolit strategian valmistelussa
Tarkeimmat strategian toteutumista mittaavat mittarit

Mittaustulosten hyddyntadminen operatiivisessa johtamisessa

o bk 0N PE

Strategian johtamisen kehitystarpeet

Haastattelutilaisuudet nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluaineistoa tuli yhteensa
156 sivua. Litteroidusta aineistosta poimittiin raakahavainnot, eli 10ydokset, jotka
patevat aineistoon. Strategian mittaamisen osalta haastatteluissa mainittiin
yhteensa 102 strategian teemaa. Teemat olivat osittain samoja. Strategian
mittareita mainittin  yhteensa 259, jotka nekin olivat osittain samoja.
Tutkimustuloksissa on esitetty kymmenen tarkeintd strategian teemaa ja niiden
mittaamiseen kaytettyjd mittareita. Taulukossa 5 on esitetty kuntakohtaisesti
haastateltavien mé&ara sekd haastatteluaineiston sivu- ja sanamaarat seka kunnan

mainitsemat strategian mittarit ja tdrkeimmat strategian teemat.
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Mainitut strategian Mainitut
Kunnat |Haastateltavia | Sivumaara Sanaa teemat strategian mittarit
Kunta1 |1 16 8018 5 10
Kunta2 |1 11 3793 7 21
Kunta3 |1 10 3330 6 19
Kunta4 |1 11 3502 4 8
Kuntas |2 15 6716 11 29
Kunta6 |2 19 9014 15 39
Kunta7 |3 18 6390 13 30
Kunta8 |3 19 6437 17 48
Kunta 9 |2 ryhmassa 10 3973 6 10
Kunta 10 |2 ryhmassa 11 4026 13 27
Kunta 11 |4 ryhmassa 16 6673 5 18
Yht. 11 22 156 61872 102 259

Taulukko 5 Haastatteluaineiston kuvaus

5.4 Luotettavuuden arviointi

Tutkielma tehtiin laadullista analyysia kayttaen. Haastatteluaineistoa tarkasteltiin
Alasuutarin (2011, 38) mukaan kokonaisuutena ja absoluuttisesti. Tutkielmassa
esitetddn haastatteluaineistosta |6ydetyt, luotettavina pidetyt ja selvitettavaan
kuvioon liittyvat seikat loogisesti ilman ristiriitoja. Luotettavuuden lisaamiseksi
tutkielman lahdeaineistoon valittiin Kirjallisuutta tunnettujen tutkimusartikkeleita
julkaisevien toimittajien valikoimista, kuten Springer, Wiley Online Library ja Science
Direct. Lahdeaineistoksi valittin aiheen kannalta keskeisid artikkeleita ja
tutkimuskirjallisuutta. Aineiston lahdeviittaukset on tehty asianmukaisesti yleisesti
kaytdossa olevaa viittaustekniikkaa kayttden (Tuomi ym. 2013, 21) (Humakin
|&hdeviiteopas, 2021.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusongelma:

"Kuntien suorituskyvyn mittarit eivat tue strategian toteuttamista operatiivisessa

Johtamisessa”

Tutkimuskysymys:

"Miten suorituskyvyn mittaamisella tuetaan kuntastrategian johtamista”

Alakysymykset:

1. "Kenen toimesta kuntastrategia toteutetaan?”
2. "Mitka ovat kuntien tarkeimmat strategian ja suorituskyvyn mittarit?”

3. "Miten strategian mittaustuloksia hyédynnetéaén operatiivisessa johtamisessa?”

Tassad luvussa esitelladn tutkimushaastatteluiden tulokset tutkimuskysymysten
mukaisessa jarjestyksessa. Luvussa 6.1 esitetddn kuntastrategian toteuttamisen
osapuolet ja sidosryhmat seka heidan roolinsa strategian toteuttamisessa.
Luvussa 6.2 esitetddn kuntien mittauskaytannot, joilla strategia viedaan poliittisilta
paattajilta virkamiesjohdolle ja sieltéa eteenpain tyontekijéiden arkeen. Luvussa 6.3
esitetddn tarkeimmat strategian mittarit ja luvussa 6.4 strategian mittaustulosten
kayttd operatiivisessa johtamisessa. Kappaleessa 7 esitetdan tutkielman
yhteenveto  sekd  johtop&atokset ja  vastataan  tutkimuskysymykseen

tutkimusaineiston ja teorian vuoropuheluna.
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6.1 Kuntastrategia toteutetaan laajalla yhteistyolla

Moni kunta paivittdd kuntastrategian kerran kunnanvaltuuston (mydhemmin
valtuusto) nelivuotisella toimikaudella. Valtuuston rooli strategian painopisteiden ja
niistd johdettujen tavoitteiden asettamisessa on merkittdava. Strategian
toimenpideohjelma péivitetdan vahintdan kerran vuodessa ja sen hyvéksyy ensin
kunnanhallitus ja sen jalkeen kunnanvaltuusto. Valtuuston tehtdva on valvoa
strategian toteutumista talousarviosta ja strategian mittaustuloksista. Kunnan
virkamiesjohdon (mydhemmin johto) vastuulla on valmistella kuntastrategia ja sen
toteutumisen  seurantaan  kaytettavat mittarit. =~ Virkamiesjohto  vastaa
strategian toteutuksen johtamisesta. Kuntien toimialayksikéiden (my6hemmin
toimiala) osallistuminen strategian toteuttamiseen vaihtelee kunnittain. Monilla

toimialoilla on omat esimiesvetoiset strategiaohjelmansa.

“Yhteisten tavoitteiden luominen ja strategian kirkastaminen edellyttdvét
valmisteluprosessin tiivista yhteistyosta virkamiesjohdon ja

kunnanvaltuuston kesken.”

Johdon kanta strategian merkityksestda kunnan tyOntekijoiden arjessa
vaihtelee. Osa nadkee strategian merkittdvana osana kunnan kokonaisuutta ja sitéa
toteutetaan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Toiset pitdvat strategiaa johdon
tyoskentelya tukevana elementtind ja merkitykseltddn vahaisena yksittaisen
tyontekijdn arjessa. Osa virkamiehista kritisoi kuntastrategioiden olevan liian

ylatasolla. Niista puuttuvat konkreettiset etenemisvaiheet kohti tavoitteita.

Kunnat toivovat uudistuksia kuntastrategian toteuttamiseen. Sita halutaan kehittaa
virkamiesvetoisesta henkilostda, luottamushenkilditéd ja asukkaita osallistavaksi.
Kuntien strategiatydssad korostuvat kunnan jatkuva parantaminen ja yhdessa
tekeminen luottamuksen hengessa. Sidosryhmien tulisi omistaa kuntastrategia jo
sen laadintavaiheessa, mika edellyttdd mahdollisimman laajan ja osallistuvan
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ryhman mukaan ottamista strategian valmisteluun. Strategian jalkautus on
perinteisesti tehty virkamiesvetoisesti kunnan henkilostolle ja asukkaille
suunnatuissa esittelytilaisuuksissa. Kuntastrategiaan liittyva uutisointi, sahkoiset
viestimet, talousarviokatsaus, tilinpdatdés ja osavuosikatsaukset toimivat
strategiaviestin valittdjind kunnan asukkaille. Kuntastrategioiden kiinnostavuutta on
pyritty tehostamaan kuvittamalla strategiaviestia esimerkiksi videototeutuksilla.

Niiden tarkoituksena on esittaa strategian paaviestit.

Kunnille tarkeitd aiheita edistdvat myds organisaation ulkopuoliset toimijat.
Strategian aiheita edistetaan yhdessa asukkaiden ja alueen yrittdjien kanssa. Heita
otetaan mukaan strategian toteuttamiseen keraamalla palautetta strategiaan
nostettavista aiheista ja kokoamalla yhteisia aluetoimikuntia alueen hyvinvoinnin ja
vetovoimaisuuden edistamiseksi. Kunnat haluavat edistaa yrittajaystavallisyytta ja
yritysten tyytyvaisyyttd kuntaan, joilla nahdaan olevan vaikutusta kasvuun ja
kehitykseen. Eri ikéaisid asukkaita houkutellaan ratkomaan yhteisid haasteita
esimerkiksi mielenkiintoisilla puhuijilla eri sidosryhmista. Strategia itsessaan koetaan
kiinnostavan asukkaita vahaisesti, mutta heité tulisi ottaa enemman konkreettiseen

tekemiseen kuten kuntapalveluiden suunnitteluun.

”Strategian rooli on toimia taustapaperina konkreettisten toimenpiteiden

luomiseen, jotka tehd&dén sidosryhmien kanssa yhdessa.”

Strategian jalkautuksessa onnistumisessa korostettiin  kunnan tyodntekijdiden
taidokasta osallistamista strategiaprosessiin muun muassa tekemalla kyselyita,
jarjestamalla  yhteistilaisuuksia, toteuttamalla poikkihallinnollisia  tyéryhmia
esimerkiksi ymparistdaiheista seka jarjestamalla henkildstén strategialounaita.
Moni kunta on liittanyt strategiset tavoitteet osaksi henkiloston kehityskeskusteluja.
Strategian jalkauttamisesta on tehty viestintdsuunnitelmia, ja strategiasta vastaavia
henkil6itd on pyydetty esitelmdéimaan organisaation sisélla ja ulkopuolella
aiheesta.
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6.2 Strategian mittauskaytannot

Strategian toteutumista seurataan mittaustuloksista ja tuloksiin reagoidaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittarit maaritetdan usein virkamiesjohdon toimesta.
Mittaustulokset raportoidaan kunnanvaltuustolle ja omalle organisaatiolle seka osa
kunnista julkaisee tulokset kunnan nettisivustolla. Kunnanvaltuusto seuraa
strategian kokonaistoteutumista talousarviosta, johon merkitddn strategiset
tavoitteet myds kunnan konserniyhtididen osalta. Strategian sitominen arjen
taloudellisiin realiteetteihin ndhdaan tarkeana, jotta eri osapuolien on se helpompi
omistaa. Strategian jalkautus toteutetaan myos talousarviokirjan kautta. Moni kunta
etsii uusia mittareita ja hyville mittareille on kysyntaa. Mittaamisessa haasteellisena
nahdaan datan saatavuus ja ajantasaisuus. Strategian mittareita
suunniteltaessa koetaan tarkeaksi tunnistaa aiheet, jotka vaikuttavat ymparistén
muutoksessa  parjaamiseen. Mittaamisen kaytannoissé ja  tulosten
hyodyntamisessd nahdaén kehitettavad, ja kunnat uskovat, ettd strategian
mittaaminen kunnan omien toimenpiteiden kautta tulee vahenemaan. Asukkaiden
ja sidosryhmien osallistuminen strategian mittaamiseen nahdaan suurena

mahdollisuutena, jonka kaytantoja tulee kehittaa.

”Jos ihmiset tajuavat, ettd minunkin panoksellani on jotain vaikutusta, se olisi
hienoa. Milla mittaamme esimerkiksi kunnan aluetoiminnan vaikutusta? Ne

ovat mittareita, joihin voimme omalla toiminnallamme vaikuttaa.”

Eraan kunnan strategisia karkihankkeita olivat sujuvat prosessit, aktiivinen
yrittajyys, luova edellakavijd seké osaava henkilostd. Karkihankkeet ovat kunnan
isoja avauksia ja investointeja, joista tunnistetaan sen arvot. Strategisia
karkiteemoja on usein viidestda kymmeneen. Karkiteemojen alle nimetaan omat
strategiset ohjelmat. Kunnille yhteisia tarkeitd aiheita ovat kuntalaisten hyvinvointi,
kunnan vetovoimaisuus ja kuntalaisten parempi palveleminen. Strategian
mittareiden tarkoitus on kuvata laajoja ilmiditéa. Mittaaminen toteutetaan useista ei

aiheista ja lahteista kootuilla mittaristoilla. Esimerkiksi kasvihuonekaasupaastdjen
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raportointiin - keratddn tietoa teollisuuden-, energiantuotannon-, liikkumisen-,
asumisen- ja kulutuksen mittareista. Kunnan vetovoimaisuutta analysoidaan
vaestokehityksen, maankayton ja palvelukyselyiden mittaustuloksista. Kuntien
strategian mittaaminen on perinteisesti keskittynyt talouslukuihin, mink& kaytannot
ovat hioutuneet systemaattisiksi ja toimiviksi. Asukkaiden hyvinvointiin liittyvéat asiat
puhuttavat yha enemman, ja kunta asuinpaikkana seka ty6nantajana vaikuttaa
hyvinvointiin.  Kuntia kiinnostavat asukkaille tarkeat arvot ja heidan
palvelutarpeensa. My6s vetovoimatekijat kuten tapahtumat ja vierailukohteet ovat
tarkeitd mittaamisen aiheita. Kunnat seuraavat tapahtumien osallistujamaaria ja
kuntapalveluiden kayttagjamaaria. Kunnilla on haasteita keratd muiden toimijoiden
jarjestamien tapahtumien osallistumisaktiivisuutta. Mittaamisen mahdollisuuksien
uskotaan paranevan teknologian kehityksen myo6ta, esimerkiksi ihmisten
likkumisen seuraamisessa. Kuntastrategian sisdllossa huomioidaan trendit, kuten
kaupungistuminen, joka vaikuttaa maankayton ja palveluiden jarjestdmiseen. Isojen
yritysten tulo paikkakunnalle vaikuttaa positiivisesti asukasluvun kehitykseen ja sita
kautta  asuntorakentamiseen.  Asukkaiden  muuttohalukkuutta  seurataan
vaestottiedoista ja tekemalla muuttokyselyja. Kunnat kehittavat
asukkaiden osallistumista esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuden tulla mukaan

osallistavaan budjetointiin. Strategian mittaaminen koskettaa koko kuntayhteiséa.

”Mista asukkaat saavat talla hetkella tiedon, ettd meidan kunnassa asiat ovat

juuri ndin?”

Strategialla halutaan viestia asukkaille kohdennettuja valintoja. Mittaustuloksista
viestiméalla osoitetaan kunnalle tarkeat aiheet ja niiden kehitys sekd osoitetaan,
miten asukkaita mitataan. Merkityksellistd on miten asukkaat itse toimivat ja
auttavat toinen toisiaan. Jos kunta osoittaa, ettd yksinaisyys lisdantyy, se voi
herattaa asukkaissa ajatuksia. Kunnat seuraavat asukkaiden antamaa palautetta

sosiaalisen median kanavissa, mikéa on koettu tehokkaaksi ja silmia avaavaksi.

Kunnat kayttavat strategisten mittareiden suunnittelussa omaa kokemusta,

ulkopuolista konsulttiapua ja tutkittua tietoa. Mittaamista rytmittavat kuntien
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lakisdateiset vuosiraportoinnit. Tuloksia halutaan tarkastella vuositasolla ja
pidemmalla aikavalilla. Mitattavien aiheiden ennusteet kiinnostavat kovasti.
Kuntamittareihin keratd&n dataa lukuisista eri lahteista, avoimista tietokannoista,
kuntien omista tietojarjestelmista ja omista palautekyselyista. Kuntatiedosta tehtyja
mittareita toteuttavat muun muassa valtionvarainministerid, Kuntaliitto seka
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. Jotta tiedon hyédyntdminen ei olisi niin
tulkinnanvaraista, kunnat toivovat, ettd datan analysointia voitaisiin helpottaa. Osa
kunnista osallistuu kansallisiin tai kansainvalisiin hankkeisiin esimerkiksi lapsiin ja

ymparistoon liittyvissa aiheissa.

6.3 Tarkeimmat strategian mittarit

Tutkimukseen haastatellut nimesivat kymmenen tarkeintd strategian toteutumista
mittaavaa mittaria. Tarkein mittari sai 10 pistetta, toiseksi tarkein mittari yhdeksan
pistetta, kolmanneksi tarkein mittari kahdeksan pistetta niin ettd kymmenenneksi
tarkein mittari sai yhden pisteen. Teeman saama prosenttiosuus laskettiin jakamalla

teeman kokonaispistemaara kaikkien teemojen yhteenlasketulla pistemaaralla.

Kuntien tarkein strategian mittaamisen aihe on talous. Talouden mittaaminen
keskittyy investointeihin ja talouden yli- ja alijgdm&é kuvaaviin lukuihin. Kunnilla on
pitka historia talouden mittaamisessa ja siihen kaytetyt mittarit ovat vakiintuneet.
Monet kunnat kayttadvat samoja mittareita. Talouden mittareihin ollaan tyytyvaisia.
Mittaustulokset saadaan kunnan talousjarjestelmésta. Tuloksista tehdaan
saanndllista raportointia kuten talousarvio, osavuosikatsaus ja tilinpdatoés. Kuntien
toiseksi tarkein strategian mittaamisen teema on elinkeinoelama ja sen tyytyvaisyys
kuntaan. Yritykset ovat kunnille tarkeitd tyollistajia ja tuloveron tuojia. Kunnat
keraavat elinkeinoelam&& koskevia mittaustuloksia monista eri tietoldhteista.
Kunnan elinvoima on riippuvainen yritysten tilanteesta. Kiinnostavia yrityksia

houkutellaan kuntaan ja nykyisten yritysten olemassaoloa halutaan tukea.
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Strategian mittaamisessa elinvoimaa koskevat mittarit koetaan sisalloltdan
puutteellisiksi. Kuntien yrityksille tekemien kyselyiden toteutus nahdaan tyolaana
vastausten keraamisen ja analysoinnin osalta. Kolmanneksi tarkein strategian
mittaamisen teema on asukkaiden tyollisyys. Usein paivittyvaa tietoa on saatavilla
eri tyollisyyspalveluluokat huomioiden. Valtio kerdad tietoa aktiivisesti kuntien
paivittdisjohtamisen  tueksi.  Nuorisoty6ttomyyden  merkitys  korostuu ja
tyopaikkaomavaraisuus kiinnostaa. Kuntien neljdnneksi tarkein strategian
mittaamisen teema on asukkaiden hyvinvointi, jonka kiinnostus kunnan
johtamisessa on noussut viime vuosina. Kunnat haluavat tunnistaa asukkaiden
tarpeet ja elintottumukset, jotta voivat palvella heita paremmin. Myds
kuntapaatdsten vaikutukset asukkaisiin ovat kiinnostavaa tietoa. Kunnat haluavat
seurata palautetta sen monista kuntapalveluista seké lisdksi vapaa-ajan palveluiden
kaytostd. Lisdksi likenneyhteyksien ja virkistysalueiden kayttadjamaarat
kiinnostavat. Lasten ja nuorten hyvinvoinnin palaute koetaan tarkeaksi. Taulukossa
6 on kuvattu kuntien nelja eniten pisteitd saanutta strategian mittaamiseen teemaa
ja niiden mittaamiseen kaytettavat tarkeimmat mittarit. Mittareiden alla on kirjattu

mittaustulosten datalahteet.
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Teema 1. Talous, investoinnit ja velkaantuminen (24%) 2. Elinkeinoeldma, yritysten tyytyvaisyys (14%)
Mittarit
Investoinnit ja vuosikate e Arvio kunnan yrittdjamydnteisyydesta ja
* Investoinnit palveluverkkoon elinkeinopolitiikasta
s Investoinnit per asukas * Arvio yrittajien tyytyvaisyydesta infraan,
+ Tulorahoituksen osuus nettoinvestoinneista liikenneyhteyksiin ja tyévoiman saatavuuteen
» Korjausvelan maara * Kumppanuussopimuksien maara
* Vuosikate * Ostovoiman kehitys
* Vuosikate suhteessa investointeihin * Tydllisyystoimien kehitys
¢ Vuosikate per asukas * Tydpaikkamaarien kehitys
e Tyopaikkaomavaraisuus
Tilikauden tuloksen muodostuminen ja toiminnan * Tyottomyysprosentti
rahoitus + Vientiteollisuuden bruttoarvo
+ Konsernipalveluiden tulos * Yritysten investoinnit
« Kustannukset suhteessa asiakasmaaraan ¢ Yrityskannan nettomuutos
+ Verotulot e Yritysten liikevaihdon muutokset
o Verotulokertyman muutos ja ennuste e Yritysten maara, uudet yritykset
* Lainakanta
e Lainakanta per asukas
* Yli- ja alijddma (kunta, konsernit)
Lihteet | Talousjarjestelma, tilinpaatos, verottaja, Kuntaliitto Tilastokeskus, ELPO-kysely (kunnat, yritykset ja
elinkeinopolitiikka), tilinpaatds, EK, Kauppakamari,
Suomen Yrittdjat, omat kyselyt
Teema 3. Tyédllisyys (12%) 4. Asukkaiden hyvinvointi (10%)
Mittarit
« Nuorisotydttémyysprosentti e Asukastyytyvaisyys
» Tyollisyyden huoltosuhde » Asukkaiden terveystilastot
o Tyoéttdmyysprosentti » Koetun terveyden arvio véestosta
* Tyodllisyyspalveluiden aktiviteettimaara * Koulupudokkaiden maara
* Tyomarkkinaosuusmaksut » Koululaisten yksinadisyys, elintapatottumukset, koettu
* Tyopaikkaomavaraisuus koulukiusaaminenlapsella, suoritettu liikunta
* Tydpaikkojen lukumaara » Kuntalaisaloitteiden maara
» Lasten hyvinvointi/ pahoinvointi
e Lasten sijoituksien maara
* Lastensuojelun asiakasmaarat
» Lahipalveluiden arvosanat
» Mielenterveys-, pdihdepotilaiden maara
* Odotettavissa oleva elinikd
¢ Suosittelen kaupunkia asuinpaikaksi arviot
» Tyodttdmyysprosentti, nuorisotyéttémyys
« Varhaiskasvatuksen palvelutyytyvaisyys
e Yksindisyyden kokemus, eri ikdiset
Lahteet Tilastokeskus, TE-keskus, ELY-keskus, KELA Koulutilastot, kouluterveyskyselyt, kunnan
hyvinvointikertomus, THL, FinSote-tutkimus, Sotkanet fi,
asukaskyselyt, sosiaalisen median Kirjoitukset

Taulukko 6 Kuntien tarkeimmat strategian mittaamisen teemat ja mittarit 1-4

Viidenneksi tarkein strategian mittaamisen aihe on kunnan tyontekijoiden
tydhyvinvointi. Tydon kuormittavuus, sairauspoissaolot ja henkiloston ikddntyminen
seka tyovoiman saatavuus ovat kriittisi& aiheita. Teknologian kehityksen myota
tyonteon tavat uudistuvat ja asiakkaat odottavat uusia asioinnin mahdollisuuksia.
Kuntien tulee pitaa henkiléstd motivoituneina ja hyvassa tyokunnossa. Kunnat
seuraavat sairauspoissaoloja ja tekevat s&anndllisia hyvinvointikyselyja, joiden
tiheyttd halutaan lisatd. Kuudenneksi tarkein mittaamisen aihe on kuntapalvelujen
palvelutyytyvaisyys. Palautetta keratddn usein pistemaisesti eri toimialoilla, jolloin

kunnan palvelulaadun kokonaisuuden ymmartaminen jaa toteutumatta. Kunnat
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pohtivat mittauskaytantdjen uudistamista sahkoisia tyokaluja kayttamalla ja
mittaamisen kohdentamista esimerkiksi aikuisilta lapsille, kun kyseessa on lapseen
kohdistuvat palvelut. Seitsemanneksi tarkein mittaamisen teema on maankaytto.
Kunnilla on maankaytdossd merkittdva asema. Ne hankkivat ja myyvat maata,
kaavoittavat uusia alueita ja myontavat rakennuslupia uudiskohteille. Maankayton
mittareihin oltiin verrattain tyytyvaisia. Maankaytolla on vaikutus kunnan
elinvoimaisuuteen  palvelutyytyvaisyyteen ja  asukkaiden hyvinvointiin.
Kahdeksanneksi tarkein strategian mittaamisen aihe on asukkaiden aktiivisuus, joka
vaikuttaa asukkaiden hyvinvointiin. Sitd mitataan liikunta- ja vapaa-ajan
harrastusten ja tapahtumien  kayttbaktiivisuudella sekd  aktiivisuutena
kuntapaatoksenteossa. Asukkaita houkutellaan mukaan kunnan
asukastilaisuuksiin. Liséksi osa kunnista tekee asukkaille suunnattua osallistavaa
budjetointia. Myds aanestysaktiivisuutta ja kuntalaisaloitteiden maaréaa seurataan.
Uusia mittaustapoja kaivataan myds talla saralla. Taulukossa 7 on kuvattu kuntien
sijoille 5-8 nousseet strategian mittaamiseen teemat ja niiden mittaamiseen

kaytettavat mittarit. Mittareiden alla on kirjattu mittaustulosten datalahteet.

Teema 5. Tydhyvinvointi (8%) 6. Palvelutyytyviisyys (8%)
Mittarit
+ Innovaatioehdotusten maara * Asiakaspalautteiden maara
« Kehityskeskustelujen osallistumisprosentti « Asiakaspalautteiden arvosanat
+ Luottamuksen arvosanat o Henkiléstén koulutusten maara
« Organisaation johtamisen arviointi e Henkiléstén koulutusten laatu
* Psykososiaalisen kuormituksen mittaustulokset e Matalan kynnyksen kuntapalveluiden méaara lapsiperheille
+ Sairauspoissaolot ¢ Palveluiden digitalisointiaste
« Toiminnan uudistamisen hankkeiden m&ara e Sisaisten prosessien toteutumisen mittaaminen
« Tyodhyvinvointikyselyiden tulokset o Sahkaéisen asioinnin kayttomaarat
+ Tyohyvinvointikyselyihin osallistumisprosentti
Lahteet | Tyohyvinvointikyselyt, fillispulssimittaus, KaPA (kansallisen palveluarkkitehtuurin toteuttamisohjelma), omat
henkilostojarjestelma, tyodterveyshuolto, KEVA, kyselyt, EPSI Kuntarating, asukastyytyvaisyyskyselyt
Taloustutkimus
Teema 7. Maankaytto, rakennusluvat, kaavoitus (8%) 8. Aktiiviset asukkaat (6%)
Mittarit
¢ Kaavoitettujen tonttien maara o Joukkoliikenteen kayttajamaarat
o Keskusta-alueen kehittymisen toimien maara o Kunnalta avustusta hakeneiden maara
o Merkittyjen virkistysreittien maara o Kerhojen ja yhdistysten toiminnan osallistumismaarat
+ Myonnettyjen rakennuslupien maara + Kuntalaisaloitteiden maara
o Rakennuslupien kasittelyajat o Kaytossa olevien likenneyhteyksien maara
o Valmistuneiden asuntojen lukumaara o Osallistava budjetointi
o Liikuntaharrastuksiin osallistuvien maara
o Aanestysprosentti kuntavaaleissa
Ldhteet | Omat tietokannat, omat kyselyt. nakéhavainnot, kunnan KaPA ((kansallisen palveluarkkitehtuurin toteuttamisohjelma), omat
ympaéristdpalvelut kyselyt, avustushakemusten maara, yhdistysten jasenmaarat

Taulukko 7 Kuntien tarkeimmat strategian mittaamisen teemat ja mittarit 5-8
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Kuntien yhdeksanneksi tarkein mittaamisen teema on asukasluvun kehittyminen.
Aiheesta on saatavilla alueellisia ja ikaryhmittain jaoteltuja mittaustuloksia
viikkotasolla. Tietoja kaytetdan kuntapalveluiden suunnitteluun, esimerkiksi
opetuksen-, varhaiskasvatuksen- ja vanhuspalveluiden osalta. Kuntia kiinnostaa
lisdksi kuntien vélinen muuttoliike eli mistda omaan kuntaan muutetaan ja minne
kunnasta muutetaan. Kymmenenneksi tarkein mittaamisen aihe ovat ympéariston
hyvinvointia koskevat aiheet. Valtio on asettanut niiden osalta kunnille tavoitteita.
Ymparistomittareiden osalta on havaittu puutteita. Taulukossa 8 on kuvattu kuntien
sijoille 9-10 nousseet strategian mittaamiseen teemat ja niiden mittaamiseen

kaytettavat mittarit. Mittareiden alla on kirjattu mittaustulosten datalahteet.

Aihe 9. Asukasluku (5%) 10. Ympdristd, ilmastoasiat (5%)
Mittarit Asukasluku ikaryhmittain
Asukkaiden koulutustausta * Kasvihuonekaasupaastot
Asukkaiden tulotaso « Hiilidioksidipaastot
Kuntaan muuttaneiden ja poismuuttaneiden maara * Joukkoliikenteen kayttajamaarat

Lapsiperheiden maara
Maahanmuuttajien osuus véestosta
Syntyneiden ja kuolleiden m&ara

Ladhteet | Tilastokeskus, Digi- ja vaestorekisterikeskus Oma kasvihuonekaasulaskenta, CO2-raportti, Tilastokeskus,
ulkopuoliset yritykset, omat kyselyt

Taulukko 8 Kuntien tarkeimmat strategian mittaamisen teemat ja kaytetyt mittarit

9-10

Kuntaorganisaatioiden strategian mittaustulosten aktiivisin kayttajaryhma on ylin
virkamiesjohto. Kunnan toimialajohto seuraa erityisesti sairauspoissaoloja ja
tyotyytyvaisyyden mittaustuloksia seka kunnan asukkaisiin liittyvia demografisia
tietoja. Kuntapalveluiden kaytostd, palautteesta ja vaikuttavuudesta saatava
tieto koetaan tarkeaksi mutta sitd on kaytettavissa hajanaisesti ja vahan. Mittarit
kuntapaatoksenteon vaikutuksista asukkaisiin puuttuvat. Eri teemoja kuvaavien
mittareiden lisdksi tarvittaisiin indeksimittarit kuvaamaan tavoitteeseen paasyn
edistymista. Strategian mittaamiseen kaivataan selkeytta ja valmiiksi koottuja
valtakunnallisia kuntamittareita toivotaan nykyistd enemman. Kuntien tekema
hyvinvointikertomus koetaan tarkeaksi strategian mittaamisen tyokaluksi.
Kuntajohtamisen sekd -paatbksenteon onnistumisen mittaamisessa ollaan

varovaisia. Myo6s kunnan henkiloston ja asukkaiden tyytyvaisyyttd kunnan
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toimintaan tulisi mitata nykyista enemman. Kyselyilla ei haeta pelkkia epakohtia
vaan myos onnistumisen paikkoja. Mittaamisen tulisi olla ohjaustydkalu, mutta talla

hetkella talouslukujen merkitys korostuu kuntajohtamisessa.

6.4 Mittaustulosten hyodyntaminen operatiivisessa johtamisessa

Kuntien mielesta strategian mittaamista tulisi kehittaa ja mittaustuloksia hyddyntaa
nykyista enemman paatoksenteossa. Haasteena ovat sopivien mittaristojen
puuttuminen. Tulosten analysointi vie aikaa ja tuoretta dataa ei ole aina
saatavilla. Strategian mittaamisessa tarkeaksi koetaan tarkoituksenmukainen

maara loogisia mittareita, jotka osoittavat tehtyjen paatoksien vaikutukset.

”Nékisin, ettd kaikkein suurimmat operatiiviset johtamisen valinnat mita
lahdemme  valmistelemaan, tehd&an strategisten mittaustulosten

perusteella.”

Strategian mittaustulokset vaikuttavat kuntapaatoksiin seka niiden valmisteluun.
Strategian karkihankkeet rakennetaan usein aiemmin keréttyjen mittaustulosten
paalle. Mittaaminen koetaan haasteellisemmaksi toisella toimialalla kuin toisella.
Esimerkiksi maankayton aiheiden mittaaminen on henkisesti helpompi aihe kuin
esimerkiksi oppilaiden hyvinvointiin ja opettajan ammattitaitoon liittyvat aiheet.
Strategian ja  operatiivisen johtamisen kaytannén haasteena Kkoettiin
kuntaorganisaatioiden koko. Kunnilla on helposti satoja esimiehid, joiden tehtava on
tuntea oman toimialansa ydin ja johtaa alaisia sek& sopimuksia. Kuntastrategia

koetaan etaisena.

”Kunnat ovat yhteis6ja, ja strategialla johdetaan yhteison asemoitumista

Suomessa”
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Kuntien strategisia mittareita paivitetaan kunnasta riippuen neljdnnesvuosittain,
vuoden tai useamman vuoden vdélein riippuen datan saatavuudesta.
Mittaustietoja hyédynnetddn kokonaisuutena liian vahan, mutta yksittaisten
mittareiden tuloksia kaytetaan paljon. Avointa kuntadataa esimerkiksi tyollisyyteen
ja vaestbn demografisiin tietoihin liittyen on saatavilla hyvin ja sitd kaytetaankin
paljon, mutta merkittavida puutteita operatiivisen johtamisen kannalta nadhdaan
palvelutyytyvaisyyden, eri aiheiden ristikkaisvaikutusten seka projektien ja
kehityshankkeiden toteutumisen osalta. Esimerkiksi asukasméaaran kehityksen
vaikutuksista tyollisyyslukuihin tulisi olla parempaa tietoa kaytdssa. Mittaamista
tulisi kehittaa tarkemmaksi ja tavoitearvot tulisi maarittdd. Talouslukuja seurataan
aktiivisesti, mutta tuloksia selittdvaa tietoa kerataan vahan. Myods tyontekijoiden
sairauspoissaolojen syyt tulisi analysoida paremmin. Strategian mittarit esittavat
suurempaa toiminnallista muutosta. Kuntastrategian toteutus tehd&aéan
luottamushenkildiden, operatiivisen johdon ja suorittavan tydntekijaportaan
toimesta, joita johdetaan strategisten tavoitteiden kautta. Operatiivisen johtamisen
tavoitteet ovat pienempia arjen johtamisen osa-alueita ja osa strategian mittaamista,

mutta eivat aina.

”Kaupunkistrategian asiakirjan sisallén ei ole tarkoitus menna operatiiviseen
johtamiseen koska se on poliittisten ryhmien valinen tahtotila

kaupunkipolitiikan arvovalinnoista pitkassa linjassa”

Osa kunnista pyrkii viemdan strategiset karkihankkeet organisaatiossa
lapileikkaavasti, jotta henkilostd edistdd osaltaan kuntastrategian toteuttamista.
Toiset kokevat strategian viemisen osaksi tyontekijan arkea haastavaksi. Strategian
aiheita on esitetty henkilostdlle valtakunnallisesti merkittdvien asioiden kautta ja
esimiestyon tueksi on tehty ohjeistuksia, miten kayda aiheita |&pi omassa tiimissa.
Tavoitteena on ollut 16ytdd kuntastrategiasta teemoja, jotka koskettavat henkilén
tyota. Onnistumisia on koettu luomalla yhteisid toimintaperiaatteita. Yksikoiden

mittaamista halutaan uudistaa strategiasta johdetuksi. Mittaamisen tarkoitus ei ole
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helposti saavutettavat mittaustulokset vaan toiminnan kehittdminen strategian

tavoitteita tukevaksi.

Mittaamisessa haasteelliseksi koetaan kiire ja vahaiset resurssit. Ennusteita tulisi
tehda ja arvioida miten tilanne kehittyy vuoden paasta. Operatiivisen johtamisen
tilannetta pitaisi pystya helpottamaan raportoinnin kautta. Yksikoiden ja osastojen
esimiesten, kunnan johdon ja kunnanvaltuuston tulisi seurata raportointia. Osa
kuntajohdosta kokee haasteelliseksi, ettd strategia on irrallinen osa
paivittaisjohtamista. Strategian tulisi vaikuttaa kunnan operatiivisen toiminnan
taustalla. Strategian isojen ilmididen kehityksen viestintdd voisi lisata, jolloin
ihmisten olisi helpompi seurata asioiden kehittymista ja tunnistaa kunnan rooli
aiheeseen liittyen.  Kiinnostavan ja analyyttisen kuvan tuottaminen

kaupunkikehityksesta nahdaan uutena mahdollisuutena.

Strategisten hankkeiden etenemisen seurantaan kehitetdan toimintatapoja ja
mittareita. Mittaamista itsessaan pitaisi selkeyttda ja yksinkertaistaa. Tietoa on
runsaasti tarjolla, mutta mittareiden laadussa ja tavoitteiden asettamisessa on
kehitettavaa. Organisaation kulttuurila on vaikutusta, miten strategisista
mittaustuloksista viestitdan organisaatiossa ja sen ulkopuolelle. Kuntajohto kokee,
etta silla on suuri vaikutusmahdollisuus mittareiden valintaan, mutta
vaikutusmahdollisuudet mittaustuloksiin  vaihtelevat. Kunta ei ole pelkka
kuntaorganisaatio, vaan sita johdetaan yhteiséna. Kuntajohto toimii katalyyttina
luoden toimintaymparistén, minne voidaan perustaa yritys, rakentaa talo tai
perustaa perhe. Kuntien tulee huomioida megatrendit, jotka tulevat tietylla tapaa
annettuina, esimerkiksi perhekokojen pieneneminen, kaupungistuminen ja
iimastonmuutos. Kunnat kokevat haasteelliseksi vaikuttaa tAméan tyyppiseen
kehitykseen, mutta se voi megatrendit huomioimalla kdantdd ne kunnan hyodyksi.
Perhekokojen pieneneminen huomioidaan muun muassa palveluverkon

uudistamisessa.

64



7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten Suomen kuntien suorituskyvyn
mittaamisen  kaytanndilla tuetaan  strategian  toteuttamista. Teoriaosassa
paneuduttiin  kuntastrategian  johtamisen kaytantdihin, strategiaprosessin
toteutukseen seka julkisen sektorin mittaamiseen kaytantoihin ja mahdollisuuksiin.
Tutkimusosiossa keréttiin - tietoa Suomen kuntien strategian mittaamisen
kaytanndista ja miten mittaamisella vaikutetaan kuntastrategian toteutukseen.
Tassa kappaleessa esitetddn tutkielman keskeiset |0ydokset teorian ja
tutkimushaastatteluiden osalta. Tutkimustuloksena esitetdédn kuntien strategian
johtamisen ja mittaamisen kaytannot, joissa keskeisiksi elementeiksi nousivat

strategian suunnittelu, strategian mittaaminen ja strategian johtaminen.

7.1 Strategian mittaaminen

Suomen kuntia johdetaan talouden luvut keskiéssa, mika heijastuu vahvasti myos
kuntastrategian johtamiseen. Kuntalaki (410/2015, 837) edellyttdad strategian
littAmistd kuntien talousarvioon, ja se luo vahvan perustan kuntien strategian
johtamisen ja mittaamisen kaytant6ihin. Kunnat ovat havainneet vuosien saatossa,
ettd yksin talousluvut eivat riitd osoittamaan strategisten tavoitteiden toteutumista.
Kuntastrategiasta paatetadn kunnanvaltuustossa. Kunnan ylin virkamiesjohto on
vahvasti mukana strategian suunnittelussa ja toteutuksessa. Sidosryhmien
osallistuminen strategian toteutukseen néhtiin mahdollisuutena, jota tulisi lisata ja
toimintatapoja  kehittdd. Kunnilla on vaihtelevia kéaytantéja strategian
toteuttamisessa ja mittaamisessa. Niiden mielesta strategiset mittarit ovat
puutteellisia ja hyvia mittareita on vaikea loytaa. Myds mittaamisen kaytannoissa

koetaan olevan parannettavaa.
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Nivenin (2002, 6) mukaan talous on ollut kautta aikojen julkisen- ja yksityisen
sektorin  organisaatioiden tarkein johdon mittaamisen aihe. Perinteiset
suorituskyvyn mittausjarjestelmat keskittyvat talouteen (panokset) ja tehokkuuteen
(kustannuksiin) liittyvien indikaattorien kehittamiseen. Valtion organisaatioilla on
rajallinen kyky mitata tehokkuutta tai tuloksia, ja siitd syysta perinteista
suorituskyvyn mittaamista on kritisoitu, kun ei-taloudelliset ulottuvuudet on jatetty
lukuisten toimenpidekokonaisuuksien ulkopuolelle. (Kloot ym. 2000, 232-
233.) Tarvittavan tiedon saatavuus ja kerdaminen tuottavat myds monialaisissa
kuntaorganisaatioissa haasteita (Zhongua ym. 2012, 794). Talouden mittareiden
rinnalle on alettu kehittdm&aan muista aiheista koottua laajempaa ymmarrysta
organisaation toimintaan vaikuttavista aiheista. Yleisesti organisaation
menestykselle tarkeitd aiheita ovat asiakassuhteet, avaintietojen  kaytto,
innovointikulttuuri ja tyon laatu. Klootin ym. (2000, 232) mukaan kuntien strategian
mittaamisessa tulisi korvata kovat talous- ja henkilostoluvut paremmin strategisia
tavoitteita tukevilla aiheilla. Strategiset tavoitteet esitetddn usein ei-taloudellisella
tasolla, kuten ympariston hyvinvointia koskeva aiheet ja sosiaaliset velvoitteet.
Suorituksen mittaamisella tasapainotetaan useita hyvin erityyppisia tavoitteita
ja monien kuntaedustajien tarpeita (Zhongua ym. 2012, 794).

Kuntien virkamiesjohto nékee strategian mittaamisen keskeiseksi kehittamisen
aiheeksi asiakaspalautteen keskitetyn kerddmisen ja tuloksien hyédyntamisen, jotta
kuntalaisia ja yrittdjid voitaisiin palvella paremmin. Tarjolla olevaa dataa tulisi
hyodyntad enemman, ja sen avulla voitaisiin esimerkiksi tehostaa organisaatioiden
tyoprosesseja. Kuntien strategisesti merkittdvien aiheiden joukkoon ei juurikaan
noussut inmisten osaamisen kehittaminen tai heidan osallistaminen organisaation
kehittdmiseen, kuten innovointiin. Kuntalain (410/2015) mukaan kuntien tarkein
tehtavd on laadukkaiden kuntapalveluiden jarjestaminen. Asiakaspalautteiden
mittarit sijoittuivat sijalla kuusi. Yhdessdkaan haastatteluun osallistuneesta
kunnasta ei toteutettu keskitettyd, kuntatasoista palvelulaadun mittausta, vaan
mittaukset tehtiin pistemdisesti eri yksikdissa. Tyon laatuun liittyvat aiheet
keskittyivat ~ prosessien  sujuvuuden  seuraamiseen, tybhyvinvointi- ja

kehityskeskusteluihin  tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Kunnille tarkein
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henkilostoon  liittyvéa mittaamisen aihe on sairaspoissaolot ja niiden
kustannukset. Useampi haastatteluihin  osallistuneista kunnista oli ottanut
kayttoonsa pdaiva- tai viikkotasolla tehtavan tydhyvinvointikyselyn, fiilispulssin.
Kokonaisvaltaiseen tydntekijan jaksamiseen ja ty6ssa viihtymiseen vaikuttavien
aiheiden tarkastelu jai ylimméan johdon keskuudessa vahélle huomiolle. Asioiden

edistdminen koettiin olevan yksikdiden esimiesten vastuulla.

Kuntaorganisaatioiden johtaminen on muutoksessa. Asiakaslahtbisyys ja
reaktiovaatimus kaantavat julkisorganisaatioiden perinteiset toimintatavat
ylosalaisin  keskittyméalla organisaatiotoimintojen sijaan palvelutoimintoihin.
(Jaaskelainen ym. 2014, 358.) Kunnat ovat havahtuneet keskittymaan johtamisessa
kunnan vetovoimatekijoihin; asukkaiden ja asiakkaiden tyytyvaisyyteen vaikuttaviin
tekijoihin  seka reagoimaan ympariston muutoksiin, mistd esimerkkind
kuntapalveluiden digitalisointi. Asukkaiden parempi palveleminen,
elinvoimaisuuden kehittaminen seka ilmastoasiat ovat yleisia kuntastrategioiden
karkiaiheita. Koska kuntien tavoitteet ja toimintatavat ovat monelta osin yhtenaisia,
voisivat kunnat tehdd yhteistydta toistensa kanssa strategisten aiheiden

edistimisessa. Yhteistyota voisi kehittdd myds sidosryhmien kanssa.

Kuntien virkamiesjohdolla on toisistaan poikkeavia nékemyksia siita, tuleeko
strategian olla osa kuntaorganisaation operatiivista johtamista. Osa kunnista ottaa
henkilostoa ja sidosryhmid mukaan strategian suunnitteluun, toteutukseen ja
tavoitteiden asettamiseen, kun toiset kunnista hoitavat strategiaprosessin paaosin
virkamiesjohdon toimesta. Osan mielesta yksikoilla on rooli strategian tavoitteiden
toteuttamisessa, kun toisaalla ajateltiin strategian olevan ylimman johdon tyévaline,
ja kaukana operatiivisen tyon toteutuksesta. Jaaskelainen ym. (2014, 360) toteaa
virkamiesjohdon olevan strategiasta vastuussa, ja yksikéilla olevan itsenainen rooli

sen toteuttamisessa.
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7.2 Strategian suunnittelu

Strategian suunnitteluun ja toteutukseen koettiin littyvan haasteita. Strategia néhtiin
irrallisena osana kuntaorganisaation paivittaista tyontekoa ja operatiivista
johtamista. Pieni joukko haastatelluista totesi, ettei kuntastrategian tarvitse
koskettaa jokaisen kunnan tyontekijdn arkea, vaan se on virkamiesjohdon
organisaation johtamisen tyokalu. Poisterin (2010, 247) mukaan strategian
suunnittelun myonteisia vaikutuksia julkisten organisaatioiden toimintaan ei ole
osoitettu tutkimuksessa. Haastateltavien ristiriitaiset nakemykset strategian
toteuttamisen merkityksesta yhdessa kunnan operatiivisen tason seka
sidosryhmien kanssa synnytti mielikuvan, ettei kuntastrategiaa ja sen suunnittelun
vaiheita ndhda aina vaikutuksiltaan merkityksellisind organisaation suorituksen
parantamisessa. Strategia ja sen mittareiden valmistelutyd tehdaan yhdessa
kunnan virkamiesjohdon ja kunnanhallituksen kanssa. Lopullisen hyvaksynnan
strategialle antaa kunnanvaltuusto. Tutkielmassa havaittiin kolme erilaista kuntien
kayttamaa tapaa ottaa henkilosto ja sidosryhmét mukaan strategian suunnitteluun.
Perinteisessa mallissa virkamiesjohto valmistelee strategian valtuuston
hyvaksyttdvaksi ja  toteuttaa  jonkin  verran strategiakyselyitd = omassa
organisaatiossa. Aktiivisessa mallissa virkamiesjohto ottaa enenevissd maarin
strategian suunnitteluun mukaan oman organisaation henkilostéa ja ulkoisia
sidosryhmia. Myos asukkaita ja yrityksia otetaan strategiatybhon mukaan
perinteistd mallia enemman. Organisaatiossa koetaan merkitykselliseksi strategian
tunteminen ja toteuttaminen. Modernissa mallissa organisaatio on nimennyt
strategiatybhon vastuuhenkilot, jotka tekevat jatkuvaa strategiatyon edistamista
organisaatiossa. He kehittavat uusia innovatiivisia tapoja ottaa kuntastrategian
suunnitteluun mukaan laaja joukko sidosryhmia. He tekevat strategian tutuksi eri
puolilla organisaatiota ja antavat henkilostdlle mahdollisuuden osallistua ja
vaikuttaa. Asukkaiden ja alueen yritysten kanssa kéyddan saanndllista
vuoropuhelua strategiasta haastatteluiden ja tapaamisten avulla seké viestintdan ja
strategian mittaamista kehittaméalla. Taulukossa 9 on esitetty kuntien

strategiasuunnittelun osallistamisen mallit.
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Virkamiesvastuun Henkiléston ja sidosryhmien osallistuminen
merkitys
Perinteinen malli | Suuri Vahaista, tehdéan yksittaisia kyselyita
asukkaille ja henkilostolle

Aktiivinen malli Keskisuuri Oman organisaation laaja osallistuminen ja
ulkoiset sidosryhmat ovat strategian
toteutuksessa merkityksellisia.
Organisaatiossa koetaan tarkeaksi, etta
tyontekijat tuntevat ja toteuttavat
kuntastrategiaa

Moderni malli Keskisuuri Strategiatydhon valitut vastuuhenkilét
toteuttavat jatkuvaa strategiatyotd. He
kehittavat uusia, innovatiivisia tapoja toteuttaa
kuntastrategiaa laajan sidosryhman kanssa.
Strategia tehdaan tutuksi omalle
organisaatiolle ja henkildstdlld on mahdollisuus
vaikuttaa ja osallistua. Asukkaiden kanssa
kaydaan saannollista vuoropuhelua
haastatteluiden ja tapaamisten muodossa
nykyaikaisia viestimia kayttden

Taulukko 9 Kuntien strategiasuunnittelun osallistamisen mallit

7.3 Strategian johtaminen

Strategian onnistumisen kannalta ratkaiseva tekija ei ole mité aiheita painotetaan,
vaan pikemminkin miten prioriteetit muunnetaan johdonmukaisiksi, prioriteetteja
tukeviksi paatoksiksi. Kuntien strategian johtamisessa nousi esiin samankaltaisia
tarpeita. Strategiset tavoitteet ja niihin liitettdvan mittarit maaritetdan huolellisesti,
mutta strategian tavoitteiden johtamisessa on kehitettdvaa. Strategian johtaminen
on monessa kunnassa ylimméan johdon ty6poydalla ja strategian tavoitteiden
tuominen osaksi yksikdiden toimintaa vaihtelee suuresti. Jansenin (2008, 174)
mukaan tehokkaan paatoksenteon edellytys on, etta keskijohdon arkijohtamisessa
on yhteinen ymmarrys organisaation strategiasta. Strategian huono ymmartaminen
johtaa todennakoisesti sellaiseen toteutukseen, joka on erilainen mita ylin johto on
tarkoittanut. Umashev ym. (2008, 387)toteaa liséksi, ettd kuntien yleisesti

kayttdman mittaamisen tyokalun, tasapainotetun tuloskortin tehokkuus saattaa
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vaarantua, jos organisaation tavoitteet ovat erilaiset kuin sen hallinnoimissa

yksikoissa.

Suomen kuntajohtamisessa on havaittavissa sama, mista Jansen (2008, 172)
kirjoittaa. Poliitikot keskittyvat strategiaan, ja tyonjohto keskittyy sisaisiin
prosesseihin. Kuntajohdon tulee ymmartaa riittavasti strategisesta johtamisesta ja
strategialla johtamisesta. Hyvatkaan mittarit eivat auta johtamaan strategiaa mika
on epéarealistinen. Virkamiesjohdon tulisi luoda ja toteuttaa strategiaprosessia seka
hyodyntaa paremmin saatavilla olevaa tietoa, jolloin niistéa tehtyjen paatelmien
merkitys ~ korostuu.  Jansenin (2008, 174) mukaan  organisaation
suorituskykyndkymien erojen tutkiminen ja nakokulmien vertailu auttaisi
ymmartamaan mittareiden kayttéa. Kuntien toimialayksikoilla on vapaus toteuttaa
strategiaa yksikkodvetoisesti. Ylin virkamiesjohto ei aina tieda miten strategia on osa
yksikoiden toimintaa. Haastatteluissa nousi esiin ylimman virkamiesjohdon eridvat
mielipiteet siitd, tuleeko kuntastrategian koskettaa yksikdiden arkea. Pieni osa
haastateltavista totesi kuntastrategian olevan toisarvoinen aihe yksikdiden arjen
tydssa. Suurin osa haastatelluista totesi, ettd kuntastrategia tulee toteutuakseen
jalkauttaa osaksi yksikdiden tehtavia. Perusteluna kriittisille nékemyksille olivat
arjen Kkiire ja tyohon liittyvat merkityksellisemmat aiheet. Haastatteluista nousi
jossain maarin esiin virkamiesten tyytymattomyys valtuuston tekemia strategisia
valintoja kohtaan. Vuotuiset esimiehen ja alaisen valiset kehityskeskustelut olivat

kaytetyin tapa tuoda strategia osaksi tyontekijalle asetettuja tavoitteita.

7.4 Mittaamisen merkitys strategian toteuttamisessa

Tutkielman tutkimusaihe oli strategian mittaamisen merkitys strategian
toteuttamisessa. Kuntien mukaan strategian mittaamisessa on oleellista tunnistaa
asiat, jotka vaikuttavat ympariston muutoksessa parjgamiseen. Kunnat nékevét

mittaamisen kaytadnndissa, mittareiden suunnittelussa ja tulosten hydédyntamisesséa
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merkittavasti kehitettavad. Kunnat toimivat ynd enemman verkostoissa ja kunnalle
tarkeitd aiheita toteuttavat osaltaan myo6s organisaation ulkopuoliset jasenet.
Kunnat uskovat, etta strategian mittaaminen kunnan omien toimenpiteiden kautta
tulee vahenemaan. Cavalluzzon ym. (2004, 243) mukaan organisatorisilla tekijéilla
kuten ylimman johdon sitoutumisella suoritustietojen kayttoon,
paatoksentekovaltuuksilla ja suorituskyvyn mittaustekniikoiden kouluttamisella on
merkittavd  positiivinen  vaikutus = mittausjarjestelmien  kehittdmiseen ja
kayttoon. Yksikoiden toteuttaessa strategiaa itsenaisesti on riski, ettd strategisten
aiheiden seuraaminen j&& organisaatiotasolla vahaiseksi. Myds tekniset tyokalut,
kuten sopivat suorituskykymittarit vaikeasti mitattavissa toiminnoissa voivat
vaikeuttaa mittaamisen kayttoonottoa ja kayttdd. Cavalluzzon ym. (2004, 243)
mukaan suorituskyvyn mittaamisen laajuus ja vastuullisuus vaikuttavat positiivisesti
suorituskykytiedon kayttoon. Kuntien strategian johtamisen
merkittava kehittdmiskohde on  toimivien  mittaristojen  kehittdminen ja
mittauskaytantéjen  luominen.  Mittaustybkalut ovat paaosin  ylimman
virkamiesjohdon ja valtuuston kaytossa. Tuloksia tarkastellaan harvoin, muutamia
kertoja vuodessa. Kun mittaamiskaytannot eivat ole tutut koko organisaatioille, jaa
strategian toteuttamisen vastuu virkamiesjohdolle. Chenhallin (2005, 396) mukaan
strategian mittausjarjestelmien kaytto johtaa parempaan ja laajempaan strategisten
tavoitteiden viestintdan ja sitten parempaan ymmartdmiseen organisaation
menestysta tukevasta toiminnasta. Cavalluzzo ym. (2004, 248) toteavat etta
suorituskyvyn mittaamista koskeviin kysymyksiin kiinnitetddn yha enemman
huomiota, ja organisaatiot ottavat kayttoéon sen tavoitteita paremmin tukevia
mittausjarjestelmid. Vaikka monet naistad aloitteista ovat yksityissektorilla, myo6s
julkisen sektorin organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisella halutaan lisata
vastuuvelvollisuutta ja parantaa paatoksentekoa. Jaaskeldisen ym. (2009, 447)
mukaan hyvin toteutetut mittausjarjestelmét ovat arvokkaita tyOkaluja tarjpamaan
tiivistettya tietoa konkreettisten parannuskohteiden tunnistamiseksi. Kankkusen ym.
(2005, 17) mukaan toimiva mittausjarjestelma kuvastaa valittua strategiaa ja hyvin

suunnitellusta mittaristosta voi paatella organisaation strategian.
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7.5 Suorituskyvyn mittaamisella arvoa organisaatiolle

Pittin ym. (2008, 245) mukaan suorituskyvyn mittaus on olennainen osa jatkuvan
parantamisen ja lisdarvon tuottamisen tehokasta toteuttamista organisaatiossa ja
se voi toimia avaintekijana innovoinnin lisddmisessd osana organisaation toimintaa.
Jotta organisaatio saavuttaisi sen strategian tavoitteet, sen tulisi sisallyttaa
tasapainoinen suorituskyvyn mittaaminen kilpailukykyisen palvelutarjoaman
toteuttamiseen. Kuntien haasteena on, etté strategian mittaaminen ja operatiivisen
toiminnan mittarit eivat kohtaa. Kaplan ym. (1996, 55) ja Jaaskelainen ym. (2012,
44) toteavat, ettd mittaamisen tarkoituksen maarittaminen on valttAmaton
lahtokohta minka tahansa mittausjarjestelmén kehittamiselle. Mitattavien asioiden
tulee olla liitettavissa organisaation tavoitteisiin ja toimintaan, jotta varmistetaan
mittareiden merkitys seka hyoédyllisyys toiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen
kannalta. Mittarit ei tule jAdda irrallisiksi toiminnan tavoitteista. Lonngvistin ym.
(2010, 128) mukaan rajattu maara hyvia mittareita auttaa I6ytamaan toiminnan
kannalta oleellisen tiedon. Atkinsonin ym. (1997, 20) mukaan julkishallinto tarvitsee
parempia keinoja suorituksen maarittamiseksi suhteessa sen tavoitteisiin.
Suorituskykymittauksesta on tullut liian runsasta ja operatiiviseen toimintaan
keskittynyttéd. Tuloksena ovat mittaukset, jotka ovat ylivoimaisia eivatkd vastaa
tarpeita. Kunnanvaltuusto vastaa suorituskyvyn mittaamisesta ja riittamattomat
mittausjarjestelmat eivat auta ymmartamaan mita palveluita tuotetaan ja kenelle.
Johnsen, Vakkurin (2006, 295) mukaan suorituskyvyn mittaamiseen liittyy usein
erilaisten kehysten, kuten tasapainotetun tuloskortin, ja indikaattorien soveltaminen.
Ennen kuin jotakin kehyksista ja tyOkaluista voidaan soveltaa, on esitettdva
kysymys: millaiset strategiset valinnat ovat mittauskaytantdjen takana? Tutkimusta
julkisen suorituskyvyn mittausstrategioiden kehittymisestd ja siitd miten ne
vastaavat julkisten johtajien muuttuviin tietotarpeisiin on julkaistu vain vahan.

(Jaaskelainen ym. 2014, 2.)
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7.6 Sidosryhméat mukaan toteuttamaan yhteisia tavoitteita

Zhonguan ym. (2012, 794) mukaan palvelutavoitteet ja palvelumarkkinat ovat
keskeisia aiheita julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioille ja niiden
sidosryhmille. Niihin liittyvia keskeisia sidosryhmi& ovat rahoittajat, asiakkaat ja
toimittajat. Organisaation tulee yllapitaa tasapainoa sidosryhmén suhteiden
valilla. Kuntien tulisi ottaa sidosryhmat osaksi strategian mittaamisen kayttoa, jotta
sidosryhmat omaksuvat strategian mittaamisen tytkaluksi yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Sidosryhmien tarpeiden huomioon ottaminen mittausjarjestelméan
suunnittelussa koetaan haastavaksi, jotta siité ei tule monimutkainen ja aikaa vieva
kayttaa. Chanin (2004) mukaan Kanadassa ja USA:ssa keskitytddn strategian
mittaamisessa kaupunkien taloudelliseen tulokseen, asiakastyytyvaisyyteen,
toiminnan tehokkuuteen, innovaatioihin ja muutoksiin seka tydntekijoiden
suorituksen seurantaan. Sidosryhmien ristiriitaiset vaatimukset tuovat haasteita
julkisen sektorin strategian mittaamiseen. (Rantanen ym. 2007, 416).

Moullinin (2016, 445) mukaan henkiléston huomioiminen on ensiarvoisen tarkeaa
strategian tavoitteiden toteuttamisessa. Organisaation kyvykkyydet tulee huomioida
osana strategian tuloskorttia. Huono suorituskyky ei usein johdu prosesseista, vaan
rajoitetusta kumppanuudesta, heikosti koulutetusta tai motivoidusta henkilostosta,
riittAmattomista resursseista tai tehottomasta johtajuudesta. Kuntien strategian
tavoitteiden johtamisessa tulisi huomioida henkildstén osaaminen ja motivaatio
seka tyotehtavien uudistuminen nykyistd enemman. Kunnat eivat juurikaan tuo esiin
naitd aiheita strategian tavoitteiden mittaamisessa, mutta esimerkiksi
kuntapalveluiden digitalisoituminen on mukana kuntien strategian kérkihankkeissa,
ja se tulee vaikuttamaan tyonteon tapoihin ja henkiloston uudelleen

kouluttamiseen.

Arandan ym. (2010, 275) mukaan mittausjarjestelmien luokittelu yhdistaa strategian
ja sen mittaustoimenpiteet. Luokittelulla valtetddn strategian prioriteettien ja

mittauskaytantdjen valisen mittauskuilun syntymista. Mittausjarjestelmien luokittelu
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auttaa strategian eri ulottuvuuksien tulosten raportoinnissa ja suorituksen
mittaamisen indikaattoreiden johtamisessa. Kankkunen ym. (2005, 18) korostaa
ettd strategiset mittausjarjestelmat seka tuotantoa ja taloutta seuraavat
mittausjarjestelmat ovat olennaisesti erityyppisia. Mittaamisen merkittavin muutos
tulee keskittymaan Kaplanin ym. (1996, 56) mukaan ennusteiden kehittymiseen.
Monia taloudellisilla ja ei-taloudellisia mittaustuloksia tarkastellaan perustuen
menneisyyteen. Lukujen valossa tarkastellaan miten organisaation strategia toimi
menneisyydessa, mutta ne opastavat hyvin vahan haluttuun suuntaan, eli sita

kuinka navigoida tulevaisuudessa.

8 LOPPUSANAT JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Taman strategian johtamista selvittdneen tutkielman tulosten myota on helppo
yhtyd Jaaskelaisen ym. (2010, 24) sanoihin: "Suorituksen mittaaminen julkisella
sektorilla merkitsee kommunikointia yleisbn kanssa, avoimuuden lisdamista,
organisaation oppimista, sopimusten hallintaa ja hallintojen vélista vertailua”.
Kunnat kehittavat johtamistaan osallistavaksi, ne haluavat kayttdd enemman
faktatietoa paatdksenteossaan. Kunnille tarkeda on toimia kunnan vetovoimaisuus
keskiossa. Strategia tulee maarittdmaan kunnan johtamisen tavoitteet myos
tulevaisuudessa, mutta toteutus tullaan tekem&an nykyista enemman verkostoissa.
Taman paivan tyokalut ja johtamisen kaytannot mahdollistavat kuntastrategian
toteutuksen yhteistyossa asukkaiden, yritysten ja muiden julkisorganisaatioiden

kanssa.

Suomessa on tehty vain vahan tutkimusta kuntastrategian toteutusta tukevista
mittauskaytannosta. Suorituskykyyn perustuvaa tutkimusta erityisesti suorituskyvyn
mittaamisen vaikutuksia ja suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd voisi tehda
enemman. Strategian suunnittelua on tutkittu kansainvalisesti enemman ja se on

keskeinen elementti strategiatydssd, mutta strategian johtaminen on
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kokonaisvaltaisempi ja vaativampi prosessi, jonka keskeisia menestystekijoitéa on
syyta tutkia. Lisaksi tulisi tutkia strategian mittaamisen tuloksia strategian
toteutumiseen. Olisi kiinnostavaa nahda miten strategian suunnittelu on vaikuttanut
kuntaorganisaatioiden toiminnan tehokkuuden mittaustuloksiin. Poisterin ym. (2005,
46-47) mukaan monet julkiset johtajat ovat omaksuneet strategisen suunnittelun
merkityksen, mutta on epatodennakoistd, etta se tuottaa toivottuja etuja, elleivat he
toteuta sitd budjetoinnin, mittaamisen, ja suorituskyvyn hallinnan prosessit
huomioon ottaen. Taman tutkielman aihetta voisi jatkaa tutkimalla mittaamisen
aiheita, joita johtamalla kunnat paasevat parhaiten strategian tavoitteisiin. Haluan
toivottaa kunnille avointa ja rohkeaa mielta strategiatydn uudistamisessa.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelukysymyksissd on kaytetty inspiraation lahteend vaitéskirjatutkimusta
Jaaskelainen, A., Roitto, J-M. & Luukkanen, N. (2015, 61-70).

Strategian jalkautus ja oma rooli

1.
2.

Kuinka kuntasi strategia on mielestasi jalkautettu?

Ole hyva ja kerro omasta roolistasi strategian toteutuksessa

Strategian mittaaminen ja mittauskaytannot

3.

7.
8.
9.

Mitka ovat kuntanne 5-10 téarkeintd strategian toteutumista mittaavaa
mittaria?

Miten strategiset mittarit on jaoteltu?

Ketkéa ovat luoneet kuntanne strategiset mittarit?

Kerro viiden tarkeimman strategisen mittarin tuloksista, millaisia tuloksia
saadaan ja miten tuloksia hyodynnetaéan?

Miten mittarin tulosten tavoitteet on asetettu (tavoitearvot ja kenen toimesta)?
Mitk&a ovat omat vaikutusmahdollisuutesi mitattaviin asioihin ja tavoitteisiin?

Miten koet voivasi vaikuttaa strategisiin mittaustuloksiin?

10. Miten asukkaat ovat osallisena strategian toteutumisen mittaamisessa?

11.Kerro kuntanne pdaatoksenteosta, minkd verran siind hyddynnetaan

mittaustuloksia ja minka verran henkildéiden kokemukseen perustuvaa tietoa?

12.Ketka paasevat vaikuttamaan mittareiden luomiseen?

13. Miten mittaustuloksilla ohjataan kuntanne toimintaa?

14.Kerro osastosi/vastuualueesi arviointiin kaytettavasta mittaristosta selkeyden

ja tarkoituksenmukaisuuden nakdkulmasta

15. Milla mittareilla kommunikoit ylos- ja/tai alaspain organisaatiossa?

16. Mita mittareita toivoisit, etta sinulla olisi kaytossa?

17. Mit& muuttaisit nykyisessa mittauskaytannossa ja miten?
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Mittaustulosten kaytto

18.Mita yhtymakohtia strategisilla- ja operatiivisilla mittareilla on olemassa, ja
miten tarpeelliseksi naet aiheen?

19. Miten strategisia mittaustuloksia kaytetaan operatiivisessa johtamisessa?
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