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Tutkielmassa kasitelldan tasgpainotettua mittaristoa strategisen johtamisen valineena kunnissa. Ta
sapainotettu mittaristo on oppivan organisaation ideaan nojautuva johtamisen véline, jota voidaan
myos kayttaa strategiseen johtamiseen. Tasapainotetun mittariston idea on esittda strategia ja visio
neljan ndkokulman avulla mitattavina tekijoing, jolloin strategia ja visio on helpompi jalkauttaa.
Tasapainotetun mittariston avulla strategiasta ja visiosta on myos helpompi keskustella organi saati-
033, jolloin se on helpompi kytkea toiminnan suunnitteluun ja palautejarjestelmiin.

Tutkimuksessa |&hdetéén litkkeelle strategisesta jontamisesta, jonka jalkeen siirrytédn kuntien stra-
tegiseen johtamiseen. Seuraavaksi kaydaan 18pi tasapainotettua mittaristoa ja sen soveltumista kun-
tiin. Lopuksi yhden kohdekunnan kautta tutkitaan valtuutettujen nékemyksi & tasapainotettuun mitta-

ristoon.

Tasapainotettua mittaristoa on tutkittu kunnissa, mutta el valtuuston nékdkulmasta. Tassa tutkimuk-
sessa selvitetéan valtuutettujen nékemysta tasapainotettuun mittaristoon. Tutkimuksen kohdekunta-
na on Tampere, jossa kaupungin strategia on vuodesta 2001 asti tehty tasapainotetun mittariston
pohjalta.

Tutkimuksen perusteella valtuutetut kayttavét tasgpainotettua mittaristoa hyddyksi pédtoksenteossa.
Strategialla on merkitysta valtuuston paatoksenteossa ja valtuutetut kayttavat tasapainotettua mitta-

ristoa hyddyksi tehdessdan pagtoksia

Avainsanat: strateginen johtaminen, tasapainotettu mittaristo, kunnanvaltuusto.



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Kuntien, kuten koko julkisen hallinnon, toimintaympéristé on ollut muutoksessa 1980-luvulta 18h-
tien. Muutoksen taustalla voidaan nahda vaikuttaneen seka yleismaailmallisen taloudellisen kriisin
ja hyvinvointiyhteiskunnan institutionaalisten jannitteiden kuin myés puoluepolitiikan mobilisoitu-
misen aiheuttamat muutokset (Naschold 1995, 1). Toimintaympéristd on muuttunut dynaamisem-
maksi ja kompleksisemmaksi (Pekonen 1995, 85). Dynaamisuus ja kompleksisuus lisdavét toimin-
taympériston epavarmuutta. Muutoksessa selviytyminen edellyttdd uudenlaista gjattelua. (Stewart
1993, 31.)

1980-luvulta alkaen julkisen hallinnon muutosta on vaadittu niin new public management —
gjattelussa kuin governance -agjattelussa. New public management —gjattelussa on kritisoitu julkista
hallintoa ja taloutta sen rakenteesta ja koosta; julkista sektoria ja sen hierarkkisuutta, sédnndsorien-
toitunutta hallintoa ja strategisen johtamisen puuttumiseen (Caiden 1991, Naschold 1995, 1 mu-
kaan). Julkinen hallinto on vastannut muutokseen siirtymalla tavoiteorientoituneeseen hallintoon.
Johtamisessa on tall6in keskeista suoritteiden arviointi ja tavoitebudjetointi (Naschold 1995, 1).
Governance —ajattelussa huomio on lagjennettu koskemaan New public management —gjattelun
tuomia markkinaorientoituneita kaytantdja. Markkinamekanismeilla on pyritty tehokkuusgjatteluun,
mutta unohdettu julkisen hallinnon edustuksellisuus. Julkinen hallinto ei voi kasitella kansalaisia
pelk&stéan asiakkainata kuluttging, vaan kansalaisten ndkemyksia on huomioitava laajemmin osa-
na hallintaprosessia. (Pekonen 1995, 88-100.)

Toimintaympéariston muuttuminen ja uudet ndkemykset julkisen hallinnon roolista vaativat kunnilta
uudenlaista otetta toiminnan johtamiseen ja suunnitteluun. Talldin huomiota on kiinnitettava erityi-
sesti pitkdjanteiseen gjatteluun ja pitkdjanteiseen sitoutumisen kehittdmiseen. Strateginen johtami-
nen on yksi mahdollisuus vastata toimintaympériston muutokseen. Strategisella johtamisella pyri-
téén organisaation pitkén aikavalin elinvoimaisuuden vahvistamiseen ja yllgpitoon (Santalainen &
Huttunen 1993, 34), luomalla suunnitelmia ja valmiuksia tulevaa varten (Ansoff 1984, 46).



Kuntien toimintojen organisointi kuntakonserneiksi on myos lisdnnyt tarvetta strategiselle johtami-
selle. Konsernigjattelussa ilmenee hyvin new public management —gjattelun vaikutus. Kuntakonser-
nissa yksikét toimivat palveluiden tuottgjina ja kunnan keskusjohto palveluiden ostajana. Y ksikoi-
den on toimittava markkinaorientoituneesti, pyrkien 16ytdmaan parhaimmat toimintatavat. Kunnan
keskusjohto keskittyy strategiseen johtamiseen seka valitsemaan, mité& tuotetaan ja miten toimitaan
konsernin kokonaisedun kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Konsernihallinnossa korostuvat
téten strategiset valinnat. Valtuusto ohjaa konsernia talousarvion toiminnallisten tavoitteiden avulla.
(Meklin & Martikainen 2003.)

Uudet ndkemykset kuntien hallinnosta ovat vaikuttaneet myos kuntien valtuutettujen asemaan. Uu-
det kaytdnntt ovat muokanneet kunnan valtuutetuista kunnan tavoitteiden asettgjia ja tavoitteiden
seuragjia. Valtuutetuilta vaaditaan poliittista ohjausta sen sijaan, ettd he yrittéisivét paéttda kaikesta.
Kunnan hallinto johtaa kuntaorganisaatiota, valtuusto asettaa taustalla poliittiset tavoitteet ja valvoo
toimintaa. (Stewart 1993, 154.) Padtoksenteossa painopiste on siirtynyt operatiivisista asioista stra-
tegisiin, mikéa vaatii valtuutetuilta uudenlaista otetta paétoksentekoon. Esimerkiksi tulosjohtamisen
yleistyessa valtuutetut ovat menetténeet otettaan viranhaltijoille, silla valtuutetuilla on ollut hanka
luuksia omaksua uutta asemaa suuntaviivojen asettgjina ja toiminnan seuragjina. Valtuutetuilta
myos vaaditaan entistd enemman asiantuntemusta erilaisiin asioihin, mika edellyttéd ammattimaista
otetta pagtoksentekoon. Jos valtuutetuilla el ole aktiivista ja ammattimaista otetta asoiden kasitte-
lyyn, valta siirtyy valmisteleville tahoille. (Pekonen 1997 ja Levasvirta 1999.)

Strategioiden toteuttamisessa merkittavimpand ongelmana on ollut strategioiden ja todellisuuden
valinen kuilu. Strategioiden vieminen kaytantdon el ole onnistunut niin kuin on haluttu, silla strate-
giat eivét ole vastanneet organisaation todellista tilaa. Jotta strategiat vastaisivat todellisuutta, on
niiden toimittava vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Mintzberg 1994.) Eras keino strategian ja
todellisuuden valisen kuilun umpeen kuromiseksi on oppivan organisaation idea. Téssa mallissa
organisaatio oppii jatkuvasti itsestéan ja pystyy hyddyntaméan omaa oppimista kyetékseen toimi-
maan menestyksekkaasti tulevaisuudessa.

Tasapainotettu mittaristo on strategisen johtamisen tyokalu, jolla pystytédn kytkemé&an strategia
kaytantbon, seuraamaan strategian toteutumista, keskustelemaan organisaatiossa strategiasta ja
suunnittelemaan toimintaa (Kaplan & Norton 1996). Tasapainotettu mittaristo tukeutuu oppimiseen
ja oppivan organisaation periaatteelle, ja pyrkii hyodyntdméaan koko organisaation nékemyksen ja

osaamisen.



Aikaisemmin, 1980-luvulle asti, kunnissa on toteutettu kehittdminen rationaalisen suunnittelun me-
netelmilla. Menetelmé ovat olleet maarédllisia kasvuun nojautuvia seké hierarkkisia. (Sinisalmi
2003, 46.) Strateginen johtaminen on ollut suunnittelukoulukuntiin nojautuvaa. Koska kunnat ovat
paikallistason poliittisia yhteisojg, myos vallankayttd on ollut olennainen osa suunnittelua. Tavoit-
teiden asettaminen ja saavuttamisen keinot ovat muotoutuneet poliittisessa prosessissa (Judge, Sto-
ker & Wolman 1995). 1990-luvulla toimintaympéristbn muutos ja vaatimukset kunnan johtamis-
kaytantjen uudistamiseksi ovat tuoneet uusia strategisen johtamisen tapoja. Nyt pyritdan vuorovai-
kutteiseen ja ennakoivaan johtamiseen (Sinisalmi 2003, 46).

Kunnat ovat henkilostovaltaisia palveluorganisaatioita, mik& korostaa tarvetta toimia oppivana or-
ganisaationa. Kuntien on huomioitava kansalaisten tarpeet toiminnassaan, ja tama toteutuu niin vaa-
lien kuin paivittaisten palvelukokemusten kautta. Kuntien henkilostélla on merkittéava rooli toimia
asiakaspinnan asiantuntijoina ja tiedon kerégjina. Taman hyodyntaminen vaetii, etta organisaatiossa
huomioidaan koko henkil6ston ndkemys toiminnan kehittdmisessa ja uusien ratkaisujen etsimisessa.
Kuntaorganisaatiossa on oltava toimivat kommunikointi- ja vuorovaikutuskanavat ylimmasté joh-
dosta tyontekijoihin, jotta se toimisi mahdollisimman hyvin. Organisaation on myds kyettéva hyo-
dyntdamaan tietoa ja oppimaan itsestdan ja ymparistostaan. (Stewart 1993, 67-75.)

Tasapainotetun mittariston toimimisesta kunnissa on olemassa tutkimusta, mutta valtuutettujen
osuutta tasapainotetussa mittaristossa @ ole tutkittu. Kunnanvaltuusto on kuitenkin keskeisessé roo-
lissa kuntien paétoksenteossa (Kuntalaki 365/1995), joten on olennaista tutkia, miten valtuutetut itse
nékevét tasapainotetun mittariston. Tasapainotettu mittaristo e voi olla kunnissa pelkastdan hallin-
to-organisaation tyokalu, silla kuntalaisia edustavien valtuutettujen on kannettava vastuu padtoksen-

teosta ja kunnan toiminnasta.

1.2 Tutkimuksen tehtava

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittda tasapainotetun mittariston merkitysta osana kuntien stra-
tegista johtamista ja valtuutettujen nékemysta tasapainotetusta mittaristosta. Tarkoitus on selvittaa,
onko tasgpainotettu mittaristo osa valtuutettujen paétdksentekoa ja hyotyvéatkdé kunnan valtuutetut
tasapainotetusta mittaristosta. Tasapainotettu mittaristo voi toimia pelkastdan toiminnan seurannan
valineend, mutta sitd on mahdollisuus kayttéd myos strategisen johtamisen valineend. Strategisen



johtamisen avulla kunnilla on mahdollisuus vastata tulevaisuuden haasteisiin ja kehittda toimintaa
pitkalla téhtéimella

Tutkimuksen tarkoitus on keskittya tutkimaan tasapainotettua mittaristoa kunnan valtuutettujen n&-
kokulmasta. Tarkoitus e ole kasitell& tasapai notettua mittaristoa paéatoksenteon nakokulmasta, vaan
strategisen johtamisen nakokulmasta. Lahtdolettamuksena on, etta kunnanvaltuusto toimii yhtena
organisaation osana, milla rajataan tutkimuksesta pois valtateoreettinen l&hestymistapa kunnanval-
tuuston pédtoksentekoon.

Tutkimuksen tarkoitus on antaa tietoa tasapainotetun mittariston soveltuvuudesta valtuuston tyos-
kentelyyn. Tasapainotettua mittaristoa on tutkittu kunnissa luottamushenkiliden ja tyontekijoiden
ndkemysten kautta, mutta vain tuloksellisuuden arvioinnin kautta KARTUKE-tutkimusohjelmassa.
Tama tutkimus keskittyy valtuutettujen ndkemykseen eli siihen, miten he kokevat tasapainotetun
mittariston srategisen johtamisen valineend omassa luottamustoi messaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama on kvantitatiivinen tutkimus. Tarkoitus on havainnoida objektiivisesti todettavia tosiasioita
(Hirgjarvi, Remes & Sgjavaara 2003, 129). Reaalinen maailma tarjoaa empirian, joiden perusteella
luodaan teoriat, joista muodostettuja hypoteesgjd reaalimaailmassa (Hirsjarvi ym. 2003, 133). Téssa
tutkimuksessa havainnoidaan strategisen johtamisen ja tasapainotetun mittariston toteutumista kun-
nissa. Tutkimuksessa léhdetdén deduktiivisesti strategisesta johtamisesta |ahestyméan tasapainote-
tun mittariston kéytt6a kunnissa, jota arvioidaan yhden kunnan valtuutetuille tehdylla kyselylla

Kyselyn pohjalta arvioidaan teorian toteutumista.

Tutkimuksen [dhestymistapa kuntien strategiseen johtamiseen on johtamistieteellisen nékemyksen
kautta. Tarkoitus el ole arvioida valtateoreettisesti kuntien paétoksentekoa. L ahtoolettamuksena on,
ettd kunnissa ylinta padtantavaltaa kayttda kuntalaisten valitsema valtuusto. Kunnanvaltuusto on

ainut kunnan toimielin, joka on suoraan poliittisessa vastuussa kuntalaisilie kunnallisvaalien kautta

Toisessa luvussa lahdetdan liikkeelle strategisen johtamisen taustalla vallitsevasta gjattelusta, milla
luodaan pohjatietoa srategiseen johtamiseen. Tarkoitus on selvittéa mitd strategia on sekéa miten
strategia kytkeytyy strategiseen gjatteluun ja strategiseen johtamiseen. Kolmannessa luvussa tutus-



tutaan tarkemmin strategiseen johtamiseen. Strategista johtamista kasitelldan Mintzbergin luoman
jaottelun pohjalta erilaisista nékokulmista. Neljannessa luvussa kasitell&an tasapainotettua mittaris-
toa, Balanced Scorecardia. Tasapainotettuun mittaristoon tutustutaan Kaplanin ja Nortonin téiden
pohjalta. Tasapainotetun mittariston soveltuvuutta kuntien kayttéon arvioidaan Lumijarven tutki-
musten perusteella. Viidennessa luvussa kéasitelld8n kuntien strategista johtamista. Luvussa kasitel-
ldan kuntien strategisen johtamisen tarvetta sek@ kuntien johtamisen erityispiirteitd. Kuudes luku
muodostaa tutkimuksen empiriaosuuden. Tassd luvussa kasitellédn kohdekunnan strategiaa, seka
tutkimusaineistoa.



2 Strategia ja strateginen johtaminen

Strategia kasitetta on kaytetty perinteisesti sotilaallisessa ja poliittisessa keskustelussa, mutta liik-
keenjohdossa ja organisaatioissa strategia on ollut kasitteena vasta 1960-luvulta |8htien. Taman jal-
keen kasite on ollut lagjasti esilla ja sitd on viety moneen suuntaan tutkijoiden korostaessa omaa

nékokulmaansa strategiaan ja strategian siirtamisessa johtamiseen ja taytantoon.

surssien kanssa ja kohdennettava niita oikein (Sotarauta 1996, 12). Tarvitaan jotain jolla hallitaan

epavarmuuksia, eli strategiaa.

2.1 Strategia kasitteena

Nasi ja Aunola ovat hahmotelleet, mita strategialla on tarkoitettu erilaisissa yhteyksissa. Strategiaa
on tarjottu yrityksen toiminta-gjatuksen varmistajaksi pitkélla aikavalillg, strategialla on méaritelty
yrityksen toiminta-aluetta, strategiaa on kéytetty jarjestelysysteemind yrityksen eri tasojen johtamis-
ta varten, strategiaa on tarjottu yrityksen integroivaks padtoksentekomalliksi, strategialla on kaytet-
ty yrityksen vuorovaikutusmallina omistajien ja muiden sidosryhmien kanssa, seka strategiaa on
tarjottu operatiivisena vastauksena SWOT-analyysiin €eli organisaation vahvuuksien, heikkouksien,
mahdollisuuksien ja uhkien analysointiin. (N&si & Aunola 2002, 12-13.) Strategia on kasitteena

tulkittavissa monin eri tavoin.

Ansoff (1984, 52-53) nékee strategian suunnitelmana toiminnan saattamiseksi haluttuun tilaan. N&
S taas médrittelee strategian yrityksen toiminnan juoneksi, punaiseksi langaks, joka vetédd yhteen
tapahtumat. Se voi ohjata tulevaisuutta ja késitella kéytettya strategiaa. Strategian tarkastelu voi olla
myos joko kuvailevaatai normatiivista. (Nasi 1991, 31.) Kamensky méaérittelee strategian siséltavan
seké tavoitteet ettd toiminnan tulevaisuutta varten. Strategiassa tehdéan valintoja vaihtoehtojen va
lill& tarkeygéarjestyksestd, mikd on olennaista, sekd myos Siitd, etta jatetéan tietoisesti joitakin vaih-
toehtoja valitsematta. (Kamensky 2004, 20-21.)

Mintzberg nékee strategialla viisi mééritetta Se on suunnitelma, plan, kartta tulevaisuuteen. Strate-
gia on myos kaava, pattern, johdonmukaista kayttaytymista. Strategia on myos asema, position,



tarkkaan mééritelty paikka markkinoilla. Strategia on myos tulevaisuudenkuva, perspective, tulevan
ndkemista. Strategia on myos juoni, ploy, erityinen mantoveri jolla vedetdan nenasta kilpailijoita.
(Mintzberg 1994, 23-29, my6s Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 9-15.) Strategiassa pédpaino
on tulevaisuudella ja toimintaympériston muutoksessa, miten hallitaan ja suhtaudutaan muutokseen
(Kamensky 2004, 20-21).

Sen liséksi ettd Mintzberg tulkitsee strategia-kasitetta viidestd nékokulmasta, han on loytanyt vii-
denlaisia strategian muotoja. On olemassa aiottuja strategioita, joita organisaatiot suunnittelevat
suunnatessaan katseensa tulevai suuteen. Naista osa jaa toteuttamatta, jolloin niistéa tulee toteuttamat-
tomia strategioita. Ne mitk& realisoituvat, ovat tarkoitettuja strategioita. Organisaatioiden suorittaes-
sa operatiivista toimintaa, syntyy toiminnan tasolla uusia ideoita ja aloitteita, mihin suuntaan orga-
nisaatiota tulee vieda. Naisté ideoista ja aloitteista kehittyy esiin nousevat strategiat. Y hdessa esiin
nousevat strategiat ja tarkoitetut strategiat muodostavat toteutuvat strategiat. (Mintzberg 1994, 24—
27.)

2.2 Strateginen ajattelu

Strategista gjattelu voidaan tarkastella lagjasta ja suppeasta nékdkulmasta. Suppeassa mielessa se on
yksittdisen henkilon mielessa tapahtuvaa g attelua, joka koskee strategisia ilmioita téssa ja nyt. Stra-
teginen gjattelu on talldin hyvin spesifi ja individuaalinen prosessi. Laajassa mielessa strateginen
gjattelu on taas oppiala, joka paneutuu strategiamaailmaan selvittamiseen ja kehittamiseen. Talléin
se késittaa gjattelemisen, mutta myos sen, mita on valmiiksi gjateltu, toisin sanoen kaiken teorian ja
oppikirjojen ohjeet. (Nasi & Aunola 2002, 15.)

Nési nakee strategian olennaiseksi organisaation olemassaolon ja selviytymisen kannalta. Strategi-
nen gattelu taas kattaa kaikki toiminnot joita voidaan tulkita strategiaan liittyviksi, kuten strategian
analyysin, strategisen suunnittelun, organisaation, kontrollin ja johtamisen. Strateginen gattelu
muodostuu kolmiosta, jonka kulmina ovat kaytanto, tiede jataito. (Nas 1991, 26-29.)

Strategia on spesifia ihmisille, jotka kaytanntssi kehittavét strategioita. Heille strategia esiintyy
ainutlaatuisena gjassa ja paikassa. Heilla on subjektiivinen ndkemys strategiaan kun he yrittavét
ymmartaa strategista tilannetta tuottaakseen ja viedakseen eteenpdin sopivaa strategiaa. Tieteellises-
sS4 gjattelussa strategiasta pyritéan tekemaan yleista. Tutkijat pyrkivét selittamaan strategiaa tieteel-



lisin metodein, ja strategiaan suhtaudutaan objektiivisesti. Néiden kahden valissa on taito. Konsultit
jaopettgjat pyrkivat ohjaamaan ja kuvailemaan miten strategiat tulisi tehda ja toteuttaa. (N&si 1991,
27-28.) Nasin strategisen gjattelun kolmio auttaa hahmottamaan strategian moniulotteista kenttéa
(Sotarauta 1996, 17).

2.3 Strateginen johtaminen

Joyce ndkee strategisen johtamisen tapana kytkea ihmiset yhteen ja sitouttaa heidét, seka ohjata
organisaatio tulevaisuuteen. Strateginen johtaminen on my6s néhtava rajauksina, joilla organisoi-
daan ja suunnitellaan uudelleen suurempaa tehokkuutta ja laatua varten, sek& muodostetaan liit-
toumia muiden organisaatioiden kanssa. (Joyce 1999, 6.) Strategisessa johtamisessa on kyse saada
organisaatio jaihmiset toimimaan strategian suuntaisesti kohti visiota.

Simons on esittanyt, etta strateginen johtaminen tapahtuu neljalla osa-alueella neljélla jarjestelmalla
jotka sidotaan yhteen. Jotta kyeté&n inspiroimaan ja ohjaamaan uusien mahdollisuuksien etsimistg,
pitéd uskomusjarjestelmilla valvoa ydinarvoja Rajajarjestelmilla luodaan rajat mahdollisuuksien
etsmiselle, jotta strategia el hajaannu taysin. Diagnostisilla kontrollijérjestelmilla motivoidaan, oh-
jataan ja pakitaan méériteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta, eli ohjataan organisaatiota tiettyyn
suuntaan. Vuorovaikutteisilla kontrollijarjestelmilla pyritéan taas synnyttamaan uusia ideoita ja stra-
tegioita. (Simons 1995, 6-8.) Simonsin jarjestelmat tukeutuvat strategian eri tyyppeihin. Uskomus-
jarjestelméa huomioi strategian tulevaisuudenkuvana, mihin halutaan. Rajajérjestelméa huomioi stra-
tegian asemana, missa télla hetkella toimitaan. Diagnostinen kontrollijérjestelma rakentuu sille pe-
rustalle, ettd srategia on suunnitelma. Vuorovaikutteinen kontrollijérjestelmé huomioi strategian

kaavana, tietyntyyppisena toimintana. (Simons 1995, 156.)

Nasi ja Aunola tulkitsevat strategisen johtamisen yhdeksi strategisen gjattelun osa-alueeksi. Strate-
gisen johtamisen he ndkevét prosessimalling, joka suunnittelun, organisoinnin, viestinnan, moti-
voinnin ja valvonnan kautta kasittelee strategiaa. Strategisen johtamisen ydin on yrityskokonaisuu-
den toiminnan mahdollisimman hyva hallinta. (N&si & Aunola 2002, 15-16.) Nas ja Aunola liitt&
va drategisen johtamisen vain osaksi strategiatoimintaa, jossa rinnalla toimivat strateginen raken-
nehallinta, strateginen johtajuus, strateginen peli seka strategialogiikka (Nasi & Aunola 2002, 16—
19).



Strateginen rakennehallinta tarkoittaa organisaation toimintarakenteen hallinta. Strateginen johta-
juudella tarkoitetaan johtajan persoonallista toimintaa organisaatiokulttuurissa, jolloin keskeista on
vuorovaikutus muiden kanssa. Strateginen peli on toiminnan hallintaa, mutta huomio on tilan-
nesidonnaisuudessa ja joustavuudessa. Strategialogiikalla tarkoitetaan toiminnan gjatuksellista ydin-
t&, jossa huomio on subjektiivisessa logiikassa ja kognitiossa, ja jonka mukaan organisaatio operoi.
Strateginen johtaminen ja strateginen peli téhtéavét siis toiminnan hallintaan, strateginen rakenne-
hallinta ja strateginen johtajuus vuorovaikutukseen. Strategisen johtamisen ja strategisen rakenne-
hallinnan luonteen ollessa kurinalaisia, strategisen pelin ja strategisen johtajuuden luonne on jousta-
va. Strategialogiikka taas toimii kaikkien edellisten taustalla, paallekkéin kaikkien kanssa, omaten
toiminnan ajatuksellisen ytimen. (N&si & Aunola 2002, 16-19.)

Nas ja Aunolatulkitsevat strategiaprosessia kahdella tavalla. Suppea strategiaprosess kasittda vain
strategian laadinnan seka strategisen budjetoinnin. Lagja tulkinta strategiaprosessista siséllyttéa sii-
hen edell& mainittujen lisdksi organisoinnin, viestinnan, motivoinnin sek& raportoinnin. Taldin n&
kokulma strategiaprosessiin on kokonaisvaltaisempi. (N&si & Aunola 2002, 20.) Suppea tulkinta ei
ole varsinaista johtamista, vaan tulevaisuuden suunnittelua. Lagjassa nékokulmassa on huomioitu
johtamiseen kuuluvia tekijoita, ja kuvaa paremmin strategista johtamista. Pelkalla budjetoinnilla ja
strategialla el saada organisaatiota toimimaan yhteiseen suuntaan, vaan se vaatii lagja-alaisempaa
késittelyd. Olennaista johtamisessa on saada organisaatio toimimaan tietylla tavalla tiettyyn suun-
taan. Kamensky korostaa yhteisen tahdon merkitystg, jotta voidaan saada aikaan yhteinen suunta ja
kulkea siihen suuntaan (2004, 32).

Nasi ja Aunola asettavat strategiselle johtamiselle muutamia ehtoja, jotka ovat olennaista sille. En-
sinn&kin strateginen johtaminen on tietoista toimintaa. Strateginen johtaminen siséltéa organisaation
strategian hahmottelun lisdksi strategian taytantdonpanon ja arvioinnin. Strategisella johtamisella
tulee olla aikataulut ja tietyt henkil6t ovat vastuussa tasta prosessista. Strategiseen johtamiseen kuu-
luu my6s analysointi, luonnostelu seka padtoksenteko, kuin myds tiedonkeruu ja muut toimenpiteet
néita varten. Lisaksi strategiseen johtamiseen kuuluu jarjestelmét ja tapahtumet, joita on rakennettu
viestinnan, toimeenpanon, motivoinnin ja valvonnan hoitamiseksi. Strateginen johtaminen on lisak-
s oltava dokumentoitu, jotta voidaan arvioida, uudelleensuunnata ja johtaa prosessegja. (Nasi & Au-
nola 2002, 20-21.)



2.4 Strategia ja organisaatio

Mantere, Hama&inen, Aaltonen, Ikavalko ja Teikari pitavét strategiaprosessien ongelmana strategi-
an toteuttamisen kuilua. Johdon strategisten suunnitelmien ja henkiloston k&ytannon tyon valilla on
kuilu, ne eivét kohtaa. Strategian toteuttamisen kuilu voidaan ylittda vain viestinnan, tulkinnan ja
omaksumisen kautta, mika heijastuu toimintaan. (Mantere, Haméalainen, Aaltonen, Ikavalko & Tei-
kari 2003, 5-7.)

Kaplan ja Norton ovat méarittaneet periaatteita, miten organisaatio voi olla strategialahtdinen. Stra-
tegiaa el voidatoteuttaa, ellei se ole kuvattavissa, joten strategia taytyy ilmaista operatiivisilla kasit-
tellla Strategian ja organisaation valilla on oltava synteesi, organisaation on mukauduttava strategi-
aan. Strategia el voi toimia, ellel se ole osa jokaisen tyontekijan péivittaista tyotd. Tama korostaa
viestimisen tarkeyttéd ja ymmarrysta strategiasta. Strategiaa on myos kehitettava jatkuvasti, jolloin
strategialla taytyy olla yhteys budjettien ja toimintojen johtamiseen, eli niin sanottu kaksoiskeh&
prosessi. Organisaation johto on oltava strategian takana ja toimittava muutoksen kéynnistavana

voimana. Taméa on edellytys muutosten lapiviemiselle. (Kaplan & Norton 2002, 9-20.)

2.5 Strategisen johtamisen koulukunnat

Strategista johtamista voidaan tulkita monella eri tapaa. Eri tutkijat ovat laatineet omia luokitteluja,
miten he jaottelevat |&hestymistapoja strategiseen johtamiseen (vrt. Nasi 1991, 30). Tassa tyossa
strategiseen johtamiseen tutustutaan Mintzbergin jaottelun perusteella. Mintzberg on jakanut strate-
gisen johtamisen kent&n kymmeneen strategisen johtamisen koulukuntaan (Mintzberg ym. 1998, 4).
Jokaisella koulukunnalla on oma, spesifi |ahestymistapa organisaatioon ja siihen, miten strategia
muotoutuu organisaatiossa. Joidenkin koulukuntien lahestymistavat voivat olla hyvinkin l&hella
toisiaan, ja jotkut tukijat voivat tulkita niiden silloin kuuluvan samaan koulukuntaan.

Mintzberg (1998, 5-6) jaottelee strategisen johtamisen koulukunnat kolmeen ryhméén. Ohjailevaan
ryhmaén kuuluvat koulukunnat keskittyvét siihen, miten strategia tulee muotoilla organisaatiossa.
Tahan kuuluvat hahmottelu-, suunnittelu- seké asemointikoulukunnat. Nasi ja Aunola tulkitsevat
hahmottelu- ja suunnittelukoulukunnan yhdeksi koulukunnaksi niiden vahaisten erojen vuoksi, jo-

ten strategisen johtamisen eri koulukuntien jaottelu on kunkin tutkijan itsensd maarittaméa (2002,
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24-26). Kuvailevaan ryhmaan kuuluvat koulukunnat kiinnittdvat huomiota siihen, miten strategiat
muodostuvat organisaatiossa. Tahan ryhmaan kuuluvat yrittgjyys-, kasite-, oppimis-, valta-, kulttuu-
ri- ja ymparistokoulukunnat. Kolmannen ryhman muodostaa yksi koulukunta, konfiguraatiokoulu-
kunta, joka yhdistelee muiden koulukuntien ajatuksia.*

Taman tutkimuksen kannalta on tarpeellista tutkia Iahemmin oppimis-, valta- ja suunnittelukoulu-
kuntaa. Oppimiskoulukunta on olennainen sen vuoksi, etta tasapainotettu mittaristo pohjautuu oppi-
van organisaation késitteeseen mika on oppimiskoulukunnan taustalla. Kuntien péétdksenteon poh-
jautuessa poliittisen vallan kayttoon, on hyva tarkastella hieman strategista johtamista valtakoulu-
kunnan ndkemyksen kautta. Suunnittelukoulukunta tuo perinteisen suunnittelun ndkemyksen tutki-

mukseen, ja lagjentaa gallista ulottuvuutta

2.5.1 Oppimisen koulukunta

Oppimisen koulukunta, learning school, korostaa oppimisprosessia. Strategia muodostuu ja kehit-
tyy ihmisten todellisuuden kasityksista seka kaytanndista kollektiivisen kokemuksen kautta, olen-
naista on kyky joustaa, oppia ja kehittya jatkuvasti (Rannisto 2005, 57). Taméa korostaa esiin nouse-
vien strategioiden merkitysta toteutuneissa strategioissa (Mintzberg 1994, 11-12).

Jotta organisaatio oppii, on organisaation toimittava yhteisong, jossa yksil6t voivat toimia sen puo-
lesta. YksilGiden oppimisen ja muistamisen kautta organisaatio oppii ja muistaa. Organisaation on
kyettéva hyodyntamaan yksildiden osaamista organisaation hyvaksi ja jakamaan jasentensa tietotai-
toa organisaation sisdlla Oppiminen on jatkuvaa testausta koetun nykytilan ja todellisuuden vélillg,
ja se muokkaa nékemysté organisaatiosta. (Argyris & Schon 1996, 4-17.) Organisaation oppiminen
on siis kykya uusiutua ja muuttaa toimintaa. Kehamallina tulkittuna organisaation toiminnasta ker&
téan jatkuvasti tietoa, palautejdrjestelman kautta tieto tulkitaan yhdessa vision, strategian ja tavoit-
teiden asettamiseksi, ja ndiden pohjalta pystytdan kehittamaén seka osaamista, etté organisaation
gjatus- jatoimintamalleja. (Sydanmaanlakka 2001, 50.)

Argyris ja Schon ovat edSittaneet, etta tapahtuu kahden laista oppimista. Argyris ja Schon puhuvat
yksitasoisesta oppimisesta, single-loop learning, ja kaksitasoisesta oppimisesta, douple-loop lear-

ning. Yksilotasolla yksitasoisessa oppimisessa opitaan uusia tapoja toimia selviytya hallitsevista

! Rannisto tulkitsee Mintzbergin configurationin jatkuvuutta korostavaksi koulukunnaksi (66, 2005)
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muuttujista ja kaksitasoisessa oppimisessa opitaan muuttamaan hallitsevia muuttujia. Y ksitasoinen
oppiminen on reagointia arsykkeisiin ja kaksitasoinen oppiminen &rsykkeiden muuttamisen oppi-
mista. (Argyris & Schon 1974, 18-19.) Organisaatiotasolla yksitahoinen oppiminen on toiminnan
tal olettamusten muuttamista ilman, etta toiminnan arvot muuttuvat, kun taas kaksitahoinen oppimi-
nen on muutosta toiminnan arvojen ja normien muuttumista. (Argyris & Schon 1996, 20-21). Toi-
miakseen pitkalla aikavalilla tehokkaasti, tarvitaan molempia oppimisen tasoja. On opittava uusia
tapoja selviytya olemassa olevista hallitsevista tekijoista kun olosuhteet muuttuvat. Mutta on myos
opittava uusia hallitsevia tekijoitd, kun niista tulee merkittavia. (Argyris & Schon 1974, 24.) Tarvi-
taan siis kaksitahoista oppimista ja havainnointia toimintaymparist6a kohtaan, jotta pystytdan vas-

taamaan muutokseen.

Sengen mukaan organisaatioista e ole kehittynyt sattumalta menestyksekkéita organisaatioita. Ne
jatkuvagti lagjentamaan kykyj&én luoda haluamiaan tuloksia. Ajattelun uusia ja lagjenevia mallegja
ruokitaan, kollektiivinen omaksuminen on vapaata sekd ihmiset jatkuvasti oppivat oppimaan yhdes-
sa (Senge 1994, 3-4). Oppivan organisaation perusidea on siing, ettd ydinosaamista onnistutaan
muuttamaan lisdarvoa asiakkaille tuottaviksi palveluiks ja tuotteiksi tehokkaiden prosessien avulla
(Saradla & Sarala 1998, 34).

Sengen mukaan organisaatiosta ja organisaation jasenilté on |0ydettéva viisi erilaista osa-aluetta,
jotka mahdollistavat oppivan organisaation. Jarjestelmagjattelu mahdollistaa rakenteiden havain-
noimisen ja auttaa etesmaan tapoja muuttaa rakenteita. Henkilokohtainen ammattitaito on henkilo-
kohtaisen vision syventéamistg, voimavarojen kohdentamista, kérsivéllisyyden kehittdmisté ja objek-
tilvista havainnointia Mentaaliset mallit ovat syvélle juurtuneita yleistyksia, mitka vaikuttavat te-
kemiseemme. Mentaaliset mallit on opittava tunnistamaan ja kyettéva tuomaan esille, jotta niista
voidaan avoimesti keskustella. Y hteisen vision rakentamisella saadaan kaikki toimimaan yhteen
suuntaan yhteisen pddmaarén puolesta. Y hteisen vision on rakennuttava organisaation sisélta toimi-
akseen kannustavasti ja sitouttavasti, ylh&dlta pain maarétylla visiolla ei ole saman laista kannusta-
vaa vakutusta. Tiimind oppimisella saavutetaan yksildiden summaa suurempi kokonaisuus, kun
yksil6t kykenevat vuorovaikutukseen toistensa kanssa. (Senge 1994, 5-11.) Myos Katzenbach ja
Smith huomioivat tiimidynamiikan vaikutuksen oppimiseen ja kayttdytymisen muutokseen. Tii-
meissa ihmisten taidot ja kokemukset téydentévét toisiaan, jolloin tiimi kykenee suorittamaan
enemman kuin yksilot yhteensi toimiessaan itsekseen. Tiimeissa on mahdollista kehittya reaaliai-
kaista ongelmanratkaisua ja aloitteellisuutta tukeva kommunikointikaytanto, mik& muodostuu yhtei-
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Sid tavoitteita ja toimintamalleja kehitettéessa. Tiimit toimivat myos sosiaalisen puolensa kauitta,
ihmiset nauttivat tyonteosta ryhmassa ja toimivat kollektiivisesti suoritusten eteen ja luottaen toi-
siinsa, mika vaikuttaa suoritusten parantumiseen. (Katzenbach & Smith 1993, 28-31.) Ihmiset op-
pivat toisiltaan ja saavat tukea toisistaan, mitkd kannustavat parempiin suorituksiin ja jakamaan
ideoita tavoitteiden saavuttamiseksi.

Oppiva organisaatio rakentuu henkildston oppimiselle. Mutta organisaatio luo puitteet ja edellytyk-
set oppimiselle. Oppivalla organisaatiolla pitéa olla oppimisen mahdollistavat rakenteet kunnosss;
organisaatiossa tulee olla toimivat tiedotus- ja kommunikaatiokanavat, organisaatiossa on oppimista
tukeva toimintaympéristo, seka ohjeet jarutiinit tukevat ja kannustavat olettamuksien ja kaytanttjen
tutkimiseen niin yksiollisesti kuin yhteisollisesti (Argyris & Schon 1996, 28). HenkilGston oppimi-
nen on tekija, joka vaikuttaa organisaation tehokkuutta lisd8vana tekijand (Sarala & Sarala 1998,
51), joten oppivan organisaation tulee kannustaa oppimiseen ja kyeté itse oppimaan omasta toimin-
nastaan, jotta oppiminen saadaan hyddynnettya organisaation tehokkuutta lisdavaksi tekijaksi.

Strategisen johtamisen oppimisen koulukunta perustuu sille, etta organisaation toimintaymparistd
on monimutkainen ja luonteeltaan sité el voi ennustaa, mika estda kontrolloinnin (Mintzberg ym.
1998, 208). Sydanmaanlakka huomioi, etta toimiessaan nopeasti muuttuvassa ja ennakoimattomassa
ympéristdssa organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa muutosta, uusiutumista ja kykya oppia toimiakseen
(Sydanmaanlakka 2002, 24). Strategian tekeminen tapahtuu jatkuvana oppimisen prosessing, missa
strategian taytantdonpano ja muotoilu tukevat toinen toistaan (Mintzberg ym. 1998, 208-209).

Argyris ja Schon huomioivat, ettd organisaation uus strategia on tutkimus ympéristosta. Strategioi-
den suunnittelijoiden ja taytéantdon panijoiden tulee toteuttaessaan maarattya strategiaa jattaa mah-
dollisuus uudelle tiedolle ympéristbstd, mika voi vaatia muutoksia strategiassa. Strateginen johta-
minen on Argyriksen ja Schonin ndkemyksen mukaan jatkuvaa tiedon keruuta ja ideoiden testausta.
Jotta organisaatio oppii strategisesti, tulee organisaatioon luoda ymparistd, missd on mahdollisuus
ideoiden esittdmiseen, taytantdtnpanon ongelmista keskusteluun ja kriittiseen gjatteluun toteutetta-
vasta strategiasta, joka johtaa uuteen tietoon ympéristosta. (Argyris & Schon 1996, 256-259.)

Oppimisen koulukunta korostaa strategioiden muotoutumista esiin nousevien aloitteiden pohjalta.
Osa esiin nousevista aoitteista hylatdan, mutta osa menestyy ja ndistd menestyksekkaista aloitteista
muotoutuu organisaation strategia. Jotta organisaatio osaa |0yt&a aloitteita, on kyettava myos taak-
sepéin katsovaan gjatteluun. Johtajalta edellytetdan oppimisen kykya, seké kykyéa johtaa oppimisen
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prosessgja. Strateginen johtaminen on vuorovaikutussuhteiden hienovaraista muokkausta ajatusten
jatoiminnan vaillg, kontrollin ja oppimisen valilla seké vakauden ja muutosten vélilla (Mintzberg
ym. 1998, 208-209.)

Hamel & Prahald korostavat kilpailukyvyn yll&pitdmiseksi organisaatioilta merkittéavaa kykya uu-
delleen gjatellaitsensa, uudelleen muotoilla strategiansa ja uudelleen keksia toimialansa. Organisaa
tioiden tulee olla kyvykkata muuttua, mika vaatii jatkuvaa innovatiivisuutta (Hamel & Prahalad
1994, 15-17). Tulevaisuuden tekeminen vaatii oppimista, mutta myos poisoppimista. Osa organi-
saation menneisyydestd on vain painolastia, huonoja tapoja ja kaytant6ja, jotka hidastavat uuden
oppimista ja on siten syyté unohtaa. Organisaatioiden on ensin vain hahmotettava, mitk& osat men-
neisyydesta on kayttokelpoisia ja mista pitdd oppia pois. Poisoppiminen vaatii yhta paljon tyota
kuin oppiminen. (Hamel & Prahalad 1994, 59-61.)

Oppimisen koulukunnan heikkoudet ovat siing, etta strategioilta vaaditaan tiettya johdonmukaisuut-
ta. On mahdotonta liikkua kaikkiin suuntiin, opittava kaikkea. Vaaditaan selked visio mihin suun-
taan kehitytdan. Eréas oppimisen riski on oppimisen ylikorostaminen, keskitytéén uuteen, eikéa huo-
mioida vanhoja, toimivia kdytantoja Ainut pysyvé asia on jatkuva muutos. (Mintzberg ym. 1998,
224-227.)

2.5.2 Valtakoulukunta

Valtakoulukunta, power school, kuvaa strategian muodostamisen vaikutusvallan k&yton prosessiksi.
Valtakoulukunta painottaa politikointia ja vallankayttoa eri osapuolten valisissa neuvotteluissa suo-
siollisen strategian muodostamiseksi (Mintzberg ym. 1998, 234). Valtakoulukunta tuo strategiakes-
kusteluun ndkemyksen, etta organisaatiossa on erilaisia sisdisia intresseja. Eri tahoilla on erilainen

ndkemys strategisista linjauksista ja resursseista, ja ne pyrkivét tuomaan omaa nékemysté esille.

Organisaatioita ympérdivat valtasuhteet, mutta organisaatioilla on myds mahdollisuus luoda val-
tasuhteita. Tama aiheuttaa sen, etta valtakoulukunta on jakautunut kahteen haaraan. Toinen, micro,
tarkastelee politiilkan harjoittamista organisaation sisallg, erityisesti strategiaprosesseissa, toisen,
macro, tarkastellessa organisaation kayttdmaa valtaa ulkoisissa suhteissa. (Mintzberg ym. 1998,
235.)
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Useissa organisaatioissa on kuilu oppimisen, tietdmisen ja toiminnan vélilla. Johtajan rooli on val-
lank&yton avulla saada aikaan toimintaa ja tarvittaessa muutoksia. Pelkka visioiden ja paamaérien
asettaminen ja pddtoksenteko eivét riita Johtajan on kyettéava vaikuttamaan ihmisten toimintaan.
(Rannisto 2005, 60.)

Pfeffer on tarkastellut valtaa organisaation sisalla. Pfefferin maaritelman mukaan valta muokkaa
sosiaalisten toimijoiden vélisia suhteita ja vallan avulla saavutetaan haluttuja tuloksia ja tavoitteita
vaikuttamalla toisiin sosiaalisiin toimijoihin (1981, 2-3). Organisaatiopolitiikka késittéa taas ne
toimet, joilla organisaatio hankkii, kehittéa tai kayttéa valtaa ja muita resursseja saadakseen haluttu-
jatuotoksia tilanteessa, missd on epavarmuuttatai erimielisyytté valinnoista (Pfeffer 1981, 7). Val-
lan lahteiks Pfeffer madrittelee riippuvuussuhteen, tarvittavat resurssit, epavarmuudessa selviami-
sen, korvaamattomuuden, paatoksentekoprosessiin vaikuttamisen sekd konsensuksen hallinnan
(1981, 99-124).

Mikrovaltateoriat lahtevét siitd, ettéd organisaatioiden sisdlld on tarkoituksellista, rationaalista toi-
mintaa yksildiden tai pienryhmien toimesta. Nama sosiaaliset toimijat oletettavasti toimivat omien
intressiensa mukaisesti ja ne kytkevét strategisen toiminnan tavoitellakseen omaa etua, mika mah-
dollisesti aiheuttaa konflikteja. Padtokset ja ratkaisut ovat neuvottelujen ja kompromissien tuloksia,
joten niista seuraavat valinnat eivét puhtaasti ole mink&an sosiaalisen toimijan preferenssien mukai-
sa (Pfeffer 1982, 63-64.)

Pfeffer ja Salancik ovat tarkastelleet organisaation mahdollisuuksia vaikuttaa ympéristoon teokses-
saan The External Control of Organizations (1978). Pfefferin ja Salancikin mukaan organisaatioi-
den sailymisen elinehto on, etté ne pystyvét hankkimaan ja sailyttaméan resursseja. Mikaan organi-
saatio el ole tdysin omavarainen, vaan organisaatioiden on aina toimittava vuorovaikutuksessa ja
liiketoimintasuhteissa ympariston kanssa (Pfeffer & Salancik 1978, 2). Nama vuorovaikutussuhteet
ovat syntyneet tehokkuuden vaatimusten takia, ja aiheuttavat ongelmia. Lisaéntyneet suhteiden
maara jéattéa vahemman mahdollisuuksia luottaa markkinavoimiin. Organisaatioiden on laitettava
enemman painoa neuvotteluille, poliittisille strategioille sekd organisaation ingtitutionaalisten suh-
teiden hallintaan, jotta vuorovaikutussuhteiden aiheuttamilta ongelmilta valtytdan. Tama jéttéa or-
ganisaatioille kolme mahdollisuutta; 1) organisaatio voi yrittda ratkoa ongelma kerrallaan, 2) orga
nisaatio voi esté tiedonsaannin, jotta toiset organisaatiot eivat née kokonaistilannetta ja siten olet-
tavat olevansa parhaassa asemassa ja pysyvét tyytyvaising, seké 3) organisaatio voi usuttaa toiset
organisaatiot toistensa kimppuun. (Pfeffer & Salacnik 1978, 94-97.)
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Valtakoulukunnan heikkouksia voidaan pitéa sitd, ettd se jattéd integroivat voimat, johtajuuden ja
kulttuurin véhemmalle huomiolle (Mintzberg ym. 1998, 260). Vallalla ja vallan kaytolla on keskei-
nen rooli strategian muodostamisessa, mutta se ei ole ainoa voima joka vaikuttaa strategiaan. Valta-
koulukunta jattéd myos strategian ja strategian muodostamisen vahdlle huomiolle (1998, 260). Val-
takoulukunnan pd&paino on strategian muodostumiseen vaikuttavissa tekijoissa, el lopputuloksessa.

2.5.3 Suunnittelukoulukunta

Suunnittelukoulukunta, planning school, syntyi 1960-luvulla, ja on eniten vaikuttanut organisaati-
oiden drategioiden laadintaan ja strategiseen johtamiseen. Suunnittelukoulukunnan |&htokohta on
SWOT-analyysiss&’. Analyysi jaetaan tarkkoihin askeliin joita tuetaan tarkistuslistoilla, huolehdi-
taan tavoitteiden asettamisesta, seké laaditaan huolellisesti toimintasuunnitelmat ja budjetit (Mintz-

berg ym. 1998, 49). Huomio on tiukasti muodollisessa prosessissa.

Bryson nékee strategisen suunnittelun edistdvan strategista gjattelua ja toimintaa, mika johtaa jarjes-
telmallisempéaan tiedonkeruuseen, selkeyttéé organisaation tulevaisuuden suuntaa ja auttaa paattéd
mé&an tuleviga prioriteeteista. Strateginen suunnittelu myos kehittéa paétoksentekoa, kun keskity-
tédn organisaation kohtaamiin merkittaviin haasteisiin ja pystytédn kommunikoimaan strategisista
aikeista selkeasti. Bryson my6s huomioi strategisen suunnittelun edistdvan organisaation vastavuo-
roisuutta ja kehittdvan suoritusta, seka selkeyttdvan roolijakoa organisaation sisdlla. (Bryson 1995,
5.)

Brysonin strategisen suunnittelun prosessi lahtee liikkeelle prosessin hyvaksymisesta avainhenki-
161114 ja tunnistamalla millainen valtuutus prosessiin on olemassa. Taman jalkeen selkeytetdan, mikéa
on organisaation tehtéva eli missio ja arvot, seka laaditaan sidosryhmaanalyysi, minka jalkeen laadi-
taan SWOT-analyysi. Seuraavana vaiheena on strategisten asioiden ja kysymysten tunnistaminen
taan. Naiden jalkeen tarkastellaan ja omaksutaan strateginen suunnitelma, jonka ohella on pidettava
huomio tavoitteissa, hankaluuksissa ja siing, etta sidosryhmét ovat tyytyvaisia Taman jalkeen muo-

2 SWOT-analyysi tarkoittaa organisaation vahvuuksien, strength, heikkouksien, weakness, mahdol lisuuksien, oppor-

tunies, ja uhkien, threats, tunnistamista.
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dogtetaan tehokas organisaation visio ja kehitetéén tehokas téytantéonpanon prosessi. Viimeisena

vaiheena on jatkuva strategian ja strategiaprosessin arviointi. (Bryson 1995, 23-37.)

Mintzberg kiinnittdd huomiota suunnittelukoulukunnan tyypillisiin piirteisiin; strategioiden muo-
dostumiseen kontrolloidusta, tietoisista, muodollisesta prosesseista, joita tuetaan tarkistuslistoin
valmiina taytantéonpanoon. Taytantéonpanoa voidaan toteuttaa ilman etta suuremmin Kiinnitettéan
huomiota tavoitteisiin, budjetteihin, ohjelmiin tai toimintasuunnitelmiin (Mintzberg ym. 1998, 58).
Nama piirteet ovat nakyvissa Brysonin strategisen suunnittelun prosessissa. Strategisen suunnittelun
prosess etenee muodollisesti askel askeleelta kohti pdamédrds, kun tietyt toimenpiteet tehdaan,
muodostuu strategia, joka toimeenpannaan.

Mintzberg kritisoi suunnittelukoulukuntaa liiallisesta uskosta ennalta madaraytymiseen seka suunnit-
telun irrallisuutta. Strategisen suunnittelun toimimiseen vaaditaan organisaatiolta ympériston muu-
tosten ennustamista ja kontrollointia tai vahintéankin vakautta, jotta suunnitelmia voidaan laatia.
Suunnittelukoulukunnan nékemyksessa suunnittelu ja toteutus ovat irrallaan toisistaan, mika haittaa
tiedon kulkua ja estéa suunnitelmien toteutumisen kuten halutaan. Analyysista pyritdan tekeméaan
synteesi. (Mintzberg ym. 1998, 66—77.)

2.5.4 Muita ndkemyksia strategiseen johtamiseen

Mintzbergin mukaan strategista jontamista voidaan tulkita muotoilu-, asemointi-, yrittgyys-, kult-
tuuri-, ymparisto- ja konfiguraatiokoulukuntien avulla (Mintzberg ym, 1998). Erilaiset ndkemykset
auttavat hahmottamaan strategisen johtamisen moniulotteisuutta ja monimutkaisuutta. Erilaiset n&
kemykset auttavat myos lagjentamaan ndkemysta siitd, mité strateginen johtaminen voi sisdltéa ja
miten strategiaa voidaan tulkita ja laatia.

Muotoilukoulukunta, design school, perustuu hyvin pitkélle samoille linjoille suunnittelukoulukun-
nan kanssa. Tall6in huomio on toimintaympériston uhkien ja mahdollisuuksien, seké organisaation
heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisessa. Organisaation resurssien ja organisaation heikkouk-
sien ja vahvuuksien yhdistamisella arvioidaan mahdollisia vaihtoehtoja strategioiksi. Strategian
valintaan vaikuttavat myos ylimman johdon nékemykset sopivasta vaihtoehdosta ja strategioiden
yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Strategioista tulee valita se, mista ylin johto on eniten yhta mielté ja
mika palvelee parhaiten yhteiskuntaa. Strategian toteutus tapahtuu hallinnollisilla toimenpiteilla
koskien organisaation rakennetta ja vuorovaikutussuhteita, organisaation toimintaa ja kayttaytymis-
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ta seka johtamista. (Andrews 1987, 18-21.) Keskeisimpind ongelmina t&ssi mallissa ovat organi-
saation itse arvioinnin hankaluus, seké strategian ja muotoilun erilléan pitdminen, miké johtaa tie-

donkulun ongelmiin ja hankaluuksiin strategian suunnittelussa (Mintzberg ym. 1998, 33-42).

Asemointikoulukunnan, positioning school, ndkemyksen mukaan strategisessa johtamisessa on kes-
keisté analysointi. TallGin on tunnistettava oma tilanne ja sijoittautuminen markkinoille, markki-
noilla olevat kilpailijat, toimintaymparistd ja toimintaympéristoon vaikuttavat yhteiskunnalliset
tekijat. Tulevaisuutta pohdittaessa verrataan nykyistd strategiaa ympéristbanalyysiin, pohditaan
mahdollisia vaihtoehtoja ja niiden sopivuutta organisaatiolle. (Porter 1980, xix—xx.) Organisaatioilla
on vaihtoehtoina kolme mahdollista strategiaa: kustannusgohtajuus, erikoistuminen tai keskittymi-
nen maarétylle osalla markkinoista (Porter 1980, 34—35). Strategian toimeenpano tapahtuu keskit-
tymalla siihen, miten organisaation vahvuudet ja heikkoudet saadaan sovitettua vastaamaan toimin-
taympériston mahdollisuuksia ja riskgjd (Porter 1980, 149-150). Asemointikoulukunnan mallissa
suunnittelu ja toteutus ovat erilléén, mika heikentda tietojen vastaavuutta todellisuuden kanssa.
Tarkka laskelmointi on kuitenkin asian ydin. Porterin malli nojaa liiaksi perinteisten isojen teolli-
suusalojen markkinoille, eika se sovellu dynaamiseen tai kompleksiseen ympéaristoon. (Mintzberg
ym. 1998, 112-116.)

Y rittgyyskoulukunta, entrepreneurial school, korostaa johtajan asemaa ja visionéérisyytta. Strate-
gia perustuu johtajan visiolle organisaation tulevaisuuden tilasta. Visio toimii inspiraationa ja tun-
tumana siitd, mita pitda tehda Tama korostaa johtajan kokemuksen merkitysta. Visioimisen liséksi
johtajalla on oltava yhteys péivittaiseen jontamiseen. (Mintzberg ym. 1998, 124-125.) Johtaja muo-
dostaa itse vision oman kokemuksen ja intuition avulla, mit han sitten toteuttaa organisaatiossa.
Johtgjan [&heinen suhde visioon tekee visiosta helposti uudelleenmuotoutuvan ja mukautuvan, mika
edellyttéda organisaatiolta joustavuutta ja yksinkertaista rakennetta. Visionadrisyys johtaa siihen, etta
strategiaprosessi j&4 vahalle huomiolletai sité ei ole ollenkaan. Vallan keskittyminen yhdelle henki-
|6lle mahdollistaa joustavuuden ja sopeutumisen, mutta voi johtaa myds siihen, etté henkild keskit-
tyy toiminnan pyodrittamiseen ja unohtaa strategisuuden tai henkild keskittyy vaihtoehtoisesti pel-
késtédn strategisiin asioihin toiminnan pyorittamisen jaadessd puolestaan taka-alalle. (Mintzberg
ym. 1998, 143-144.)

Kognitiivinen koulukunta, cognitive school, keskittyy strategigprosessiin ihmismielessid. Simon

toja, mika johtaa rajoitettuun rationaalisuuteen paatoksenteossa. Paatdksenteko on enemman res-
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ponsiivista ja ymparistd maarda yksilolle tietyt tekijét, joihin han perustaa paétdksensa. (Simon
1997, 117.) Strategia muotoutuu kognitiivisena prosessina ihmisten mielissi. Strategiat nakyvét
tulevaisuudenkuvina, kasitteind, karttoina, toimintamalleina seka toiminnan kehyksing, jotka muok-
kaavat sitéd kuinka ihmiset kasittelevét ympariston tarjoamia panoksia. Tiedon prosessointia voidaan
tulkita kahdella tavalla: havaintojen voi joko ndhda muokkaavan maailmaatai havaintojen voi ndh-

da luovan maailmaa. (Mintzberg ym. 1998, 170.)

Kulttuurikoulukunta, culture school, korostaa organisaatiokulttuurin merkitysta organisaatioon ja
strategiaan vaikuttavana voimana (Mintzberg ym. 1998, 264). Kulttuurikoulukunta tulkitsee strate-
gian muodostamisen sosiaaliseksi vuorovaikutusprosessiksi, joka perustuu organisaation jésenten
jakamiin uskomuksiin ja tulkintoihin. Strategia taas ndhdaén kollektiivisiin aikomuksiin perustuva-
na tulevaisuuden kuvana. (Mintzberg ym. 1998, 267-268.) Vakaissa oloissa kulttuuri on korvaama-
ton apu nopeuttamaan ja pitdmaan koossa strategisia valintoja. Olosuhteiden muuttuessa vanhat
uskomukset kuvaavat organisaation luonteen ydinta ja patevyytta Menestyksekkaissi organisaati-
oissa kulttuuria pidetéan menestyksen kriittisena komponenttina, tarjoten apua ja ohjausta moni-
mutkaisia paatoksia tehtdessa. (Lorsch 1986, 109.) Kulttuuri muodostuu arvoista, mita organisaatio
noudattaa. Arvot ovat muutoksen ongelmakohtia, silld arvot ohjaavat katsomaan asioita tietylla ta-
valla, mika hankaloittaa asioiden havaitsemista uudella tavalla. Kulttuuri luo tiettyja toimintatapoja,
joiden muuttaminen onnistuu vain pikku hiljaa tai vaihtoehtoisesti koko organisaatiota voimakkaas-
ti herdttamalla. (Lorsch 1986, 97-103.) Kulttuuri tukee nykyisid kaytantoja ja nykyisté olotilaa,
mik& hankaloittaa muutosta (Mintzberg ym. 1998, 280).

Y mpéristokoulukunta, environmental school, méarittéd ympariston aktiiviseksi tekijaksi, el pelkas-
téaan faktoriks. Strategian muodostaminen on peilausprosessi, jossa organisaatio on passiivinen te-
kija ja alisteinen ulkoiselle ympéristdlle. (Mintzberg ym. 1998, 286—287.) Kontingenssiteoria on
ymparistokoulukunnan tulkinnan pohjalla; el ole yhta parasta tapaa tehda asioita, vaan organisaation
koko ja resurssit seka ympariston vihamielisyys, vakaus ja kompleksisuus vaikuttavat strategioiden
ja organisaatioiden muotoutumiseen. Ellei organisaatio kykene vastaamaan ympériston voimiin tai
loytamé&an oikeata toimintaympéristdg, organisaatio kuihtuu pois. (Mintzberg 1979, 268269,
Mintzberg ym. 1998, 288-289.) Kontingenssiteorian heikkous strategisen johtamisen nékokulmasta
on sen abstraktit tulkinnat ympariston tilasta. Strategiassa on juuri kyse valinnoista ja toimimisesta,
ja siitéd miten organisaatiot eroavat samanlaisessa ympéaristossa. Organisaatiot eivat kohtaa mit&an
tiettya ymparistod, vaan ympéristd omaa monia erilaisia piirteitd ja organisaatio joutuu kohtaamaan

kaikkia ndita ympariston piirteité jossain vaiheessa. (Mintzberg ym. 1998, 297.)
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Konfiguraatiokoulukunta, configuration school, pyrkii sovittamaan yhteen eri koulukuntien ideoita,
huomioimaan yhtalaisyyksia rakenteiden ja strategian valillg, sek& huomaamaan muutoksen sykli-
syyden. Chandler havaitsi, ettd eri alojen yrityksilla on samanlaisia kehityskaaria samoina ajanjak-
soina (1962, 383—-396). Tietylle organisaatiorakenteelle on vain muutama sopiva strategia, jatoisin-
péin, tietylle strategialle on olemassa vain muutama sopiva organisaatiorakenne (Miller 1986, 234).
Rakenteiden tulee seurata strategiaa, jolloin uus strategia organisaatioille vaatii uudenlaista organi-
saatiota, vanhaa muokaten tai taysin uutta organisaatiorakennetta (Chandler 1962, 14-16). Minka
tahansa ympéristtssa on olemassa vain muutama rgjattu méara mahdollisia strategioita ja rakenteita.
Organisaatiot pyrkivét kohti yleisid konfiguraatioita, tiettya muotoa, saavuttaakseen sisdisen har-
monian elementtien — strategian, rakenteen ja kontekstin — vélilla& Muutokset tapahtuvat pakon
edessa tai kun se tuo &8rimmaisté etua organisaatiolle, ja muutos tapahtuu nopeasti. Muutoksen jal-
keen organisaatio pyrkii sailyttémaén pitkd8n uuden muotonsa, koska muutokset ovat kalliita ja
hairitsevét toimintaa. (Miller 1986, 236-237.) Konfiguraatiokoulukunta keskittyy selittdmaan orga-
nisaation muutosta seka tietyn rakenteen sopimista tiettyyn organisaatiorakenteeseen. Strategian
laadintaan tai toteutukseen ei ole tarjolla mitéan. Konfiguraatiokoulukuntaa voi jopa pitéa teoriana
muutoksesta, el teoriana strategisesta johtamisesta. (Tsoukas & Knudsen 2002, 424.)
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3 Strategisen johtamisen tila kunnissa

Julkisena organisaationa kunta eroaa huomattavasti yrityksista. Yrityksissa paétantévaltaa kayttéa
osakkeenomistajien valitsema hallitus, kun taas kunnissa paétantavalta jakaantuu poliittiseen joh-
toon ja ammattijohtoon. Tama tuo tiettyja erikoispiirteité toiminnan ohjaamiseen, tavoitteiden aset-
tamiseen ja toiminnan tuloksellisuuden arviointiin. Kunnilla on kuitenkin yhta suuri tarve kehittéa
jasuunnitella toimintaa pitkalla tahtéimell&a kuin yrityksilla

Suuri haaste kuntien johtamiselle on toiminnan kaksijakoisuus. Kuntien toiminnan ohjauksen taus-
talla on poliittisen johtamisen kentén tekijét ja ammatillisen johtamisen kentan tekijét. Poliittisen
toimijat vaikuttavat yhteiskuntapolitiikkaan ja sen sisalt6on sek& kunnan rahoitukseen ja talouteen,
mitka méarittelevét poliittisen ohjauksen periaatteet. Toisaalta kansalaiset ja kuntalaiset ovat asiak-
kaita ja veronmaksajia, mitd kautta he vaativat palveluihin tulosohjausta, eli ammatillista johtajuut-
ta. (Maétta & Ojala 2001, 7.) Poliittisen johdon tehtavaks voidaan méaritella toiminnan suunnan
méérittelyn seké strategioiden luominen ja strategian valinta. Kunnanjohtaja ja johtoryhma valmis-
telee vaihtoehtoisia strategioita ja toteuttaa valittua strategiaa virkamiesjohdon keskittyessa strate-
gisten linjausten toteutumisen tilannekohtaisessa operatiivisessa johtamisessa ja paatoksenteossa.
(Houni, Nupponen & Pakarinen 2002, 25.)

3.1 Kuntien strateginen johtaminen

Tarve kuntien strategiseen otteeseen johtuu siitd, etta julkishallinnon toimintaympéristd on jatku-
vassa muutoksessa. Strategioita ja strategista johtamista tarvitaan muutoksen hallintaan, toiminnan
suuntaamiseen ja kehittdmiseen, resurssien riittavyyden turvaamiseen ja tulevaisuuden suunnitte-
luun (Rannisto 2005, 96-99). Strategisella otteella pyritéén saavuttamaan strategista litkkumavaraa,
jolla mahdollistetaan joustava, tehokas ja responsiivinen toiminta visioiden luomiseksi ja toteutta-
miseksi (Mé&étta & Ojala 2001, 35). Kuntien on siis jatkuvassa epavarmuuden tilassa pyrittava séi-
lyttdméan itsendinen valinnan mahdollisuus ja mielelldan olla muutoksen eteenpdin vieja kontrol-

loidakseen mahdollisuuksiaan.
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Onnistuakseen drategisessa johtamisessa ja strategioiden laadinnassa kuntien on jatkuvasti ana-
lysoitava ja seurattava toimintaympéristoaan seka toimijoiden valisia yhteyksid. Houni, Nupponen
ja Pakarinen (2002) ovat listanneet asioita, joihin analysoinnissa olisi kiinnitettdva huomiota. Naita
ovat muun muassa kunnan toiminnallisen kokonaisuuden, sen osien ja osien valisten riippuvuussuh-
teiden ndkeminen ja ymmartaminen, kunnan ulkopuolisten avaintoimijoiden ja niiden toiminnan
ehtojen havainnointi, kunnan toimintaa ja toiminnan kehittdmista haittaavien ongelmien havain-
nointi, kunnan sidokset muihin toimijoihin seudulla seka kriittinen arviointi toiminnan vaikuttavuu-
desta ja seurauksista (Houni ym. 2002, 8-9).

Majoinen on selvittanyt artikkelissaan strategisen johtamisen tilaa kunnissa kyselylla. Majoinen on
havainnut strategisen suunnittelun yleistyneen kunnissa 2000-luvulla. Suurimmalla osalla kunnista
on talla hetkella valtuuston hyvaksyma kuntastrategia. Alle 5000 asukkaan kunnissa strategia on yli
60 prosentilla kunnista, ja suurimmissa, yli 50 001 asukkaan kunnissa kaikilla on Majoisen kyselyn
mukaan strategia. (Majoinen 2005, 59.) Strategisia analyysimenetelmia kunnat kayttavat yleisesti.
SWOQOT, eli nelikenttdanalyysi, kuntavertailut ja talousanalyysit ovat suosituimpia strategisen tiedon
hankintatapoja. 85 prosenttia kunnista kayttda nelikenttéanalyysia, 87 prosenttia kuntavertailuja ja
75 prosenttia kunnista talousanalyyseja. (Majoinen 2005, 60-62.) Kotonen ja Tilli (2003) ovat artik-
kelissaan todenneet, etta strategisten suunnitelmien ei tosin ole kovin vahva. Kuntapéattgé kokevat
toimintaympériston muutosten ja vaikean ennustettavuuden vaikeuttavan strategisten suunnitelmien
tekoa, vaikka néilla suunnitelmilla pitaisi juuri valmistautua epavarmuuteen. (Kotonen & Tilli 2003,
191.)

Pelkka strategisten menetelmien kaytto ja strategioiden omaksuminen eivét viela kerro strategisen
johtamisen tilasta. Strategia ei ole kasitteissd, analyyseissa, tekniikoissa tai paperituotoksissa, vaan
sen tulee olla kuntatoimijoiden mielissa, jolloin strategia ohjaa toimintaa ja yksittaista padtoksente-
koa (Majoinen 2001, 245). Vision on ohjattava toimijoita tekemaan oikeita ratkaisuja. On kyettava
tekemaan strategioita, joissa huomioidaan toimintaympériston muutokset ja joilla vastataan odotta-
mattomiin tilanteisiin. Strategioilla el ole merkitysta jos niité ei voida noudattaa, tai niita voidaan
noudattaa vain satunnaisesti. Strateginen ote heijastuu linjakkaana ja johdonmukaisena toimintapo-
litiikkana ja p&atoksentekona. Toiminta on tall6in ennakoivaa ja proaktiivista. (Majoinen 2001,
246.)
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3.2 Strateginen lilkkumavar a

Strategisella johtamisella vahvistetaan ja yll8pidetdan organisaation pitkan aikavalin elinvoimai-
suutta. Julkisella sektorilla tama tarkoittaa, ettd yksikoiden tulostehokkuus ei riitd, vaan yksikoiden
on pystyttava osoittamaan merkityksensa tuoda lisdarvoa kokonaisuudelle. (Santalainen & Huttunen
1993, 34.)

Organisaatiot tarvitsevat strategista liikkkumavaraa pitkan aikavalin elinvoimaisuuden vahvistami-
seen ja yllapitoon muuttuvassa toimintaymparistossi. Liséks organisaation johdon on oltava kyvy-
kasta kayttamaan strategista liilkkumavaraa oman tulevaisuuden tekemiseen. (Santalainen & Huttu-
nen 1993, 34; Maétta & Ojala 2001, 136.) Omalla toiminnalla on luotava edellytykset, etta tulevai-
suudessakin voidaan tehda itsendisia pddtoksid omasta tulevaisuudesta ja kyetd8n proaktiiviseen
toimintaan. lIman strategista liilkkumavaraa organisaatiot joutuvat toimimaan reaktiivisesti tai suh-

tautumaan passiivisesti muutoksiin. Strateginen liikkumavara mahdollistaa vision toteutumisen.

Maétta ja Ojala méaarittelevét julkisen toiminnan keskeiseksi tavoitteeksi varmistaa kansalaisten,
yritysten ja yhteisojen menestysedellytykset seka kansallisen kilpailukyvyn (2001, 52). Santalainen
ja Huttunen nakevét julkisen sektorin yleiseksi tehtdvéks yhteiskuntarauhan ja peruspalveluiden
turvaamisen seka edellytysten luomisen yhteiskunnan tasapainoiselle kehitykselle (1993, 35).

Strateginen liikkumavara ndhdaén tulevaisuuden tekemisena. Kilpailukyvyn yll&pitaminen, séilyt-
taminen ja kehittdminen vaativat uudenlaista kyvykkyytté ja tahtoa méaritella mihin pyritdan, mita
toimintavaihtoehtoja on olemassa, millaisia erimielisyyksig, uhkia ja mahdollisuuksia niihin liittyy
jamillé perusteilla valinnat tehddan. (Mé&étta & Ojala 2001, 52.) Julkiselta sektorilta vaaditaan myo6s
olemassaolon oikeutuksen todistamista. Tama tapahtuu Santalaisen ja Huttusen mukaan tuloksilla;
tulokset lisddvét elinvoimaisuutta ja tuottavat liikkumavaraa. Y hteiskunnan on tultava puoleensa
vetadvéks jakilpailukykyiseksi globaalissa kilpailussa yrityksistd, mutta myos tarjottava laadukkaita
palveluita ja kohtuullista veroastetta kansalaisille. (Santalainen & Huttunen 1993, 35.) Sotarauta
kayttda termié strateginen vapausaste. Mita suuremmat strategiset vapausasteet ovat, sitd paremmat
mahdollisuudet organisaatiolla on suunnata resursseja omien paamaarien mukaisesti. Kuntien koh-
dalla vapausasteita méérittelevét suhde valtioon lainséédannon ja hallinnollisten kéytantojen kautta
sekéa kuntaorganisaation henkiset ja materiaaliset resurssit. (Sotarauta 1996, 34-35.)
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3.3 Kunnan johtaminen

Kunnan johtamisjérjestelma perustuu dualismin periaatteelle. Toiminnot on jaettu pédtdsvallan
kayttoon ja hallintoon, eli valmisteluun ja taytantéonpanoon. (Ryynénen 2001, 29.) Valtuusto paét-
té& agiat, viranhaltijat toteuttavat valtuutettujen pddtokset ja valmistelevat asiat valtuuston kokouk-
siin. Tyonjako perustuu siihen, etta valmistelu olis erotettavissa hallinnosta (Ryynanen 2001, 30).
Vamistelun rooli kuitenkin korostuu péétoksien teossa, jolloin kunnan viranhaltijoiden asema on
todellisuudessa pelkkda asioiden valmistelua merkittavampi. Hallinnon ja politiikan, eli téytantoon-
panon ja valmistelun, valinen ero juontuu Pekosen (1995) mukaan Weberin byrokratian ideaalityy-
pista& Weberin mallissa poliitikot tekevét politiikkaa eli pattavét, ja virkamiehet hallinnoivat eli
toteuttavat padtoksia kaytanndssa (Pekonen 1995, 37). Nykyadan hallinnossa tehd&én ideointia, péé-
toksig, suunnitelmia ja k&ytannon toimintaa yhteiskunnan ja kansalaisten ndkokulmasta. Hallinnon

poliittisen roolin voidaan sanoa lisééntyneen (Pekonen 1995, 38).

Kuntalain (365/1995) mukaan kunnan pdéatosvaltaa kéayttdd asukkaiden valitsema valtuusto. Kunta-
laissa el puhuta mitéén kunnan strategisesta johtamisesta, mutta valtuuston tulee kuntalain 138:n
mukaan:

- p&éttda toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista

- p&éttada hallinnon jérjestamisen perusteista

- pééttda talouden, rahoituksen ja sijoitustoiminnan perusteista seka hyvaksya talousarvio

- pééttéd kunnan palveluista ja muista suoritteista perittévien maksujen yleisista perusteista

- pééttda kunnan liikelaitokselle asetettavista toiminnallisista ja taloudellisista tavoitteista

- pééttéa takaussitoumuksen tai muun vakuuden antamisesta toisen velasta

- valita jasenet kunnan toimielimiin, jollei jéljempanatoisin séadeta

- pééttaa luottamushenkildiden taloudellisten etuuksien perusteista

- vaitatilintarkastgjat

- hyvéksya tilinpdatos ja paéttéa vastuuvapaudesta

- pééttéé muista valtuuston péatettaviks séadetyistaja méarétyista asioista

Valtuustolla on kuntalain mukaan varsin vahva asema kunnan toiminnan ohjauksessa, mika koros-
tuu valtuuston velvollisuutena hyvaksya kunnalle seuraavaksi vuodeks talousarvio, jossa hyvaksy-
téén kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet (Kuntal 658). Kunnanvaltuusto paéttda kunnan
tavoitteista (Heuru 2001, 130). Kuntalakia laadittaessa on haluttu korostaa valtuustona asemaa kun-
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nan strategisessa suunnittelussa ja paétoksenteossa. Lisaksi haluttiin selkeyttéa poliittisen ja ammat-
tijohtamisen valista rajaa korostamalla luottamushenkil6organisaation poliittista vastuuta. (HE
192/1994.)

Kuntalaki antaa myds ohjeita muusta kunnan pakollisesta hallinnosta. Kunnissa tulee olla kunnan
hallitus, jonka vastuulla on kunnan hallinto ja taloudenhoito. Lisaksi kunnan hallitus toimii valtuus-
ton paétosten valmistelijana, taytantdon panijana seka laillisuuden valvojana. Kunnan hallitus myds
valvoo kunnan etua. (KuntalL 238.) Kunnan hallituksen alaisena kunnan hallintoa, taloudenhoitoa
seka muuta toimintaa johtaa kunnan johtgja. Kunnan johtajan on virkasuhteessa kuntaan, mutta
kunnan johtajana voi olla myds pormestari, joka on luottamushenkild. (Kuntal 248.)

Valtuusto edustaa heijastumaa kuntalaisten poliittisesta mielipiteestd, ja voidaan sanoa valtuuston
toimivan ylimpana kunnallispoliittisena vallankéyttgjana (Vaanta & Pekola-Sjolund 2000, 33).
Kunnanvaltuusto valitsee kunnan hallituksen seka kunnan johtajan (KuntaL 198 ja KuntalL 248).
Kunnanvaltuusto myds péaéttaa kunnan hallinnon perusteista. Kunnanvaltuustolla on myds mahdol-
lisuus siirtéa toimivaltaansa muille kunnan toimielimille sek& luottamushenkil6ille ja viranhaltijoille
kuntalain asettamissa rajoissa. (Kuntal 148.)

Johtgjuus kunnassa on kompleksista. Esimerkiksi Ryynanen on kasitellyt kunnan johtamigérjestel-
maa ja havainnut kunnan johtajan, kunnanvaltuuston ja kunnan hallituksen valisen tehtavgjaon han-
kaluuden. Kuntalaki ja kaytanto eivét aina kohtaa, jaaina el ole selva4, kukatai mikéa orgaani todel-
la johtaa kuntaa. Valmistelun merkitys paéatoksia tehtdessa siirtda valtaa pois valtuustolta kunnan
johtgjalle ja kunnan hallitukselle. (Ryyndnen 2001.) My6s Heuru on havainnut kuntalain epétark-
kuudet. Kuntalaki huomioi kunnanhallituksen kunnanvaltuuston rinnalle keskeisena paatoksenteki-
jana kunnassa. Kunnanhallituksen asemaa korostaa valtuuston péétosten valmistelu ja paétdsten
taytantdonpano. Vamistelussa ja taytantéonpanossa hallitus joutuu kdyttdmadan omaa tarkoituksen-
mukai suusharkintaa ja ohjaamaan siten pddtoksia. (Heuru 2001, 174-175.)
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3.4 Strateginen johtajuus kunnassa

Mottonen (1997), Levasvirta (1999) ja Majoinen (2001) ovat tutkineet vaitoskirjoissaan kunnanval-
tuustojen aseman muutosta. Majoinen on case -kuntien avulla tutkinut valtuuston roolia ja vaiku-
tusmahdollisuuksia. Mottonen on kasitellyt padtoksentekijoiden ja viranhaltijoiden vélista tehtavé-
jakoa tulogiohtamisen ndkdkulmasta. Levasvirta on puolestaan kartoittanut poliitikkojen ja viranhal-
tijoiden vélisia rooleja ja tyonjakoa. Mottonen on asiakirja-aineiston ja haastattelujen avulla toden-
nut viranhaltijoiden vallan kasvaneen ja padadtdsvallan siirtyneen luottamushenkil6ilta viranhaltijoil-
le (1997, 318), Levasvirta on kyselylla todennut valtuuston roolin vahentyneen ja kunnan hallituk-
sen ottaneen aseman periaatteellisten kysymysten hoitgjana (1999, 235) ja Majoinen on havainnut
valtuuston roolin olevan vain strategioihin ja tavoitteisiin vaikuttava, e niita mééritteleva toimielin
(2001, 266). Tutkimukset ovat yhta mielta valtuuston vallan heikkenemisesta ja vallan siirtymisesta
[uottamushenkil6ilta viranhaltijoille.

dennut, etta valtuustot eivat toimi sellaisina strategisina johtajina kuin on toivottu. Han perustelee
ndkemystéan vertaamalla kunnan toimintaa yritysten toimintaan, joissa johto valmistelee ja esitte-
lee, hallitus hyvéakyy ja johto toteuttaa organisaationsa kanssa strategiat, joten kunnissakin strategi-
nen johtaminen on kaytéanndssa kunnan ylimman viranhaltijakoneiston ty6ta Rannisto esittelee tii-
malasimallin, jossa pohjalla on kunnan viranhaltijaorganisaatio toteuttamassa strategiat operatiivi-
sessa toiminnassa, ylhaélla on luottamushenkildorganisaatio tekemassa strategiset valinnan valmis-
telun pohjalta ja keskella on kunnanjohtagja ja ylin virkamiesohto ohjaamassa valmistelua ja toi-
mintaa. Kunnanjohtgja ja ylin virkamiegohto tulkitsevat strategiat ja toimivat prosessin valittgjina

[uottamushenkil6- ja viranhaltijaorganisaatioiden suuntaan. (Rannisto 2005, 100-102.)

Majoinen on arvioinut, etta toimintaympariston muuttuminen kompleksisemmaksi ja dynaamisem-
maks vaikuttaa valtuuston perustehtévan suuntautumiseen strategiseen johtamiseen (2001, 252).
Kasvavissa kunnissa on tehty paljon tyota strategisen johtamisen kehittdmiseksi ja valtuustoissa on
suuntauduttu strategisiin kysymyksiin entista enemman (Majoinen 2001, 250).

Houni, Nupponen ja Pakarinen huomioivat, etta strategisen johtamisen prosessiin tulisi osallistua
ylin luottamushenkilo- ja virkamiegohto eli kunnanvaltuusto, kunnanhallitus, kunnan johtaja seka

johtavat viranhaltijat. Heilta edellytetéan kykya kasittéd monimutkaisessa riippuvuussuhteessa ole-
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via asioita, hyodynté& olemassa olevia ja luoda uusia voimavaroja. (Houni ym. 2002, 25.) Valtuutet-
tujen on ennakoitava tulevaa kehitysta ja suunnattava toimintalinjoja resurssien kehityksen mukai-
sesti, mika vaatii suurta asiantuntemusta. Luottamushenkil6iden on oltava asiantuntijoita, jotta he
pystyvét osallistumaan paéatdksentekoon yhdenveroisesti viranhaltijoiden kanssa. (Levésvirta 1999,
236.)

johtaminen on toimintaa pitkalla aikavalilla ja paikallisessa politiikassa tekoja arvioiva aikavéli ei
valttamétta ole edes yhté vaalikautta. (Majoinen 2001, 253.) My6s toimiminen suurryhména® vai-
kuttaa drategioihin. Riskind on, etta strategioista tulee ympéripyoreita jolloin niistd uupuu iskevyys
ja kilpailukyky. Suurryhma pystyy tuottamaan oivalluksia, mutta sen kyky ndkemysten syvélliseen
analysointiin ja ndista kaytavaan keskusteluun on ragjallinen. (Maoinen 2001, 260.) Rannisto on
tutkimuksessaan huomannut, etté valtuutetut eivét kykene hahmottamaan kunnan johtamisen koko-
naisuutta, mika vaikeuttaa toimimista strategisesti ja johtaa sektorigjatteluun (2005, 182-183).

Kunnanjohtajan rooli on keskeisempi kunnan strategisena johtgjana ja strategioiden tulkitsijana val-
tansa ja vahvan roolin puitteissa (Rannisto 2005, 183). Rannisto on tutkimuksessaan todennut, etté
den joko hyvéksyen tai hylden ne (2005, 184). Samanlaisia tuloksia ovat saaneet tutkimuksessaan
my6s Kotonen ja Tilli. Kunnissa on yleinen tapa, etta jokainen yksikko tekee omat suunnitelmat,
jotka sitten keskushallinto kokoaa yhteen. Strategioiden laadinnassa keskeinen rooli on keskushal-
linnolla ja kunnan hallituksella, jotka hyvaksyttavét valtuustolla usein hyvin pitkéllekin viedyt
suunnitelmat hyvaksyttavaksi. (Kotonen & Tilli 2003, 192.) Myds Ryyndnen on todennut vallitse-
van hallinnon méardavan aseman, jolloin viranhaltijat voivat valmistelun aikana pois sulkea tiettyja
vaihtoehtoja ja luottamushenkilot pystyvéat puuttumaan asioihin vasta paétosvaiheessa, jolloin el ole
endd mahdollista tarttua pois suljettuihin vaihtoehtoihin (Ryynanen 2001, 34). Kuntien keskushal-
linnolla on merkittava rooli strategioiden laadinnassa. Pystyakseen ohjaamaan valmistelua, valtuu-
tettujen olis kyettdva ohjaamaan prosessin suuntaa. Vasta pagtoksentekovaiheessa osallistuminen
johtaa siithen, etta valtuustot toimivat vain hyvaksyvina toimielimina.

Rannisto on tutkimuksensa kohdekunnista paétellyt, etta strategiatyd on valttdméon paha osana

talousarvioprosessia lukuun ottamatta valtuustokausien alkua (2005, 182). Strategisen johtamisen

3 valtuustojen koon vaihdellessa 13:sta 85:een valtuutettuun riippuen kunnan asukasluvusta (Kuntal. 108).
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vaatiessa jatkuvaa keskustelua ja vaihtoehtojen pohdintaa, kuntien valtuustot keskittyvét esitettyjen
vaihtoehtojen hyvaksymiseen, vaihtoehtojen esittdmisen jé&dessa kunnan johtgjille ja heidan virka
miesorganisaatioille. Kotosen ja Tillin tutkimuksessa valtuutetut kokevat, ettéa kunnanhallituksella
on maaréava asema talousarvioprosessissa valtuustoseminaareista huolimatta (2003, 194). Kunnan-
hallitusten ja keskushallinnon vahva rooli strategia- ja talousarviotydssi seka ndiden asioiden yhdis-
taminen nékyy siing, ettd valtuutetut kokevat Kotosen ja Tillin tutkimuksen mukaan strategioiden

kytkemisen talousarvioon onnistuneen hyvin (2003, 195).

Majoinen on tutkimuksessaan selvittanyt kunnanjohtajien, kunnanhallitusten puheenjohtajien seka
kunnanvaltuustojen puheenjohtajien nakemyksia pddtoksenteosta, millaisessa suhteessa kunnan
Visio- ja strategiaty0 on suhteessa yksittaisista asioista tehtéviin pddtoksiin. Suurin osa vastagjista
ndki painotuksen olevan tasapainossa, iso osa vastagjista koki myds painon olevan liikaa yksittaisil-
|4 asioilla. (Majoinen 2005, 67.) Houni, Nupponen ja Pakarinen ovat todenneet, ettéa valtuuston on
jarkevaa pitéa tavoiteasettelussa padpaino strategisella tasolla, silla strategiset tavoitteet kuvaavat
paéttgjien tahtoaja siten niilla on merkittéava toiminnan ohjaamistehtava (2002, 17).

3.5 Valtuutettujen strategiatyo

Valtuuston valta on rajallinen strategian suhteen, mutta valtuustolla on enemman valtaa asettaa ta-
lousarvioon toteutettavia tavoitteita. Tasta johtuen valtuutettujen on kiinnitettava huomiota tavoit-
teiden kohdentumiseen; kohdentuvatko tavoitteet kuntaorganisaatioon vai kuntayhteisoon ja kunta-
laisten elinolosuhteisiin (Majoinen 2001, 271). Valtuutetut voivat helposti keskittya strategisen joh-
tamisen hallinnolliseen puoleen, eli arvioimaan onko valittu oikeat menetelmét strategiatyohon,
tavoitteiden méaérittelemiseen ja arviointiin. Taloin itse pédasia, vastaavatko asetetut tavoitteet to-
dellisiatarpeita ja miten strategisiin haasteisiin vastataan, jaa sivuun. (Majoinen 2001, 288.)

Strategisessa johtamisessa kuntien valtuustoilla on samankaltainen tehtéva kuin tulosjohtamisessa;
valtuusto tekee paétdksia toiminnan tavoitteista ja seuraa tavoitteiden saavuttamista. M 6ttosen mu-
kaan tausta-gjatuksena on poliittisten paatoksentekijoiden ja viranhaltijoiden vélisen tehtavajaon
kildiden asema vahvistuu tavoitteiden asettgjana ja tavoitteiden saavuttamisen seuragjana. Kyse on

sirtymisesta markkinasuuntautuneeseen ja managerialistiseen johtamiseen. Politiikka ja hallinto on
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erotettu toisistaan. Tehtavanjako perustuu talldin strategisiin ja operatiivisiin asioihin, tavoitteisiin
jakeinoihin. (Motténen 1997, 92.)

Majoinen on tutkimuksessaan selvittanyt, miten valtuusto pystyisi kehittdmaan toimintansa strate-
gista otetta. Eras suuri muutos olisi tyGtapojen muutos. Pagtoskokousten lisdksi valtuustojen tulisi
kayttéd srategiaseminaareja, iltakouluja, tulevaisuusverstaita, skenaariotyoskentelyd, kaupunkifoo-
rumeita, Kyselytunteja seka valtuuston tiimi- ja projektitydskentelyd. Nama auttaisivat valtuutettuja
paneutumaan syvallissmmin ja kokonaisvaltaisemmin asioihin. Visiota, pdamééria ja tavoitteiden
laadintaa on raamitettava valmisteluun alusta alkaen, niitd e voi yhtakkia vain paéttda. Valtuuston
roolia on mahdollista vahvistaa valtuustosopimuksilla, vaikuttamista edistévien rakenteiden avulla,
yhteydenpidolla kuntalaisiin, valtuustotyon johtamisen kehittamisellg, reflektoivalla tyootteella,
tyon edellytysten kehittamisella seka tyon kohteen kehittémisella Valtuustosopimuksilla sovitaan
prosessin normeista, vaikuttamista edistévilla rakenteilla selkeytetéan valtuuston roolia, valtuusto-
tyon johtamisen kehittamisellda mahdollistetaan paétoksenteon sujuvuus, reflektoivalla tyootteella
autetaan valtuutettuja arvioimaan ja kehittdmaédn omaa toimintaa, tyon edellytysten kehittamisella
lisdtaan valtuutettujen tietoja ja taitoja, seka tyon kohteen kehittamisell&a luodaan kokonaisvaltainen
ote toiminnasta. (Maoinen 2001, 309-314.)

Vaikuttaakseen strategiatydssa valtuutetun on kyettava hahmottamaan vaihtoehtoisia mallgja seka
késittelemaan ja pohtimaan eri asioita eri ndkokulmista. Vaikuttamismahdollisuuksia lis&a valtuus-
ton sisainen ryhmatyo, jolloin oman ideansa voi saada helpommin 1&pi, koska strategiatyossa ei
valttamatta synny samanlaista kilpailua kuin politiikan julkisilla areenoilla. Valtuutetun on paéstava
omasta viiteryhmasta poikkeavissa ryhmissa keskusteluun. Valtuutetulta edellytetdan kykya toimia
tavalla, joka vakuttaa ja jolla saadaan yhteisymmarrysta strategiatyon pohjaksi. (Majoinen 2001,
286.) Strategian yhdessa tekeminen korostaa kuntapuoluegjattelua, ajattelua jossa oma puolue ei
enda ole keskitssa (Mgoinen 2001, 284).

Vallan pysyminen valtuustolla edellytt&a, ettd valtuusto kykenee méarittelemaan sitovia toiminnalli-
luottamushenkildiden suhdetta tulosjohtamisen valossa. Tulosjohtamisessa keskeisté on, etta polii-
tikot méarittelevét tavoitteet, joita hallinto sitten toteuttaa. Tuloksina M6ttonen on havainnut, etta
tavoitejarjestelma el toimi. Tavoitteet ovat epaselvia ja niiden ohjaavaa vaikutusta pidetéén heikko-
na. Lisaksi luottamushenkil6t eivét pitaneet seurantatietoja omassa toiminnassa oleellisena perusta-
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ko luottamushenkilGiden ja viranhaltijoiden vélilla ei ole toimiva ratkaisu. Luottamushenkilt ovat
menetténeet valtaansa, eivédtka he suostu hyvéksymadn heidan asemaansa tavoitteiden asettgjina ja
Seuragjing, vaan heilla on taipumus puuttua viranhaltijoille delegoituihin operationaalisiin asioihin.
(M6ttonen 1997, 373.)

Pysyakseen selvilla kunnan tilasta ja strategisista asioista valtuutettujen tulisi seurata kunnan toi-
mintaa jatkuvasti. Rannisto on havainnut, etta ainoastaan kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta seu-
raavat toimintaa jatkuvasti, muiden valtuutettujen keskustellessa strategisista asioista ja toimintaa
ohjaavigta arvoista ja logiikoista ainoastaan pari kertaa valtuustokaudessa jarjestettavissa seminaa-
reissa. Tastd seuraa, etta valtuutetut eivét pysty ottamaan kantaa periaattedllisiin asioihin. (Rannisto
2005, 182.) Valtuutetut ovat kiinnostuneita strategiasta vain sitéd kasittelevissa seminaareissa, ja
strateginen ote paatdksenteossa jéa kevyeksi. Kotonen ja Tilli ovat havainneet, etté haastatellut kai-
paavat strategioiden jatkuvaa tarkistamista, jotta ne jéisivét paremmin mieleen ja silloin niiden to-
teuttaminen olisi helpompaa (2003, 192). Asioiden jatkuva kasittely sitouttaa henkil6t strategiaan ja
glloin it tulee olennainen osa gatteluprosessia. Jos dtrategia on todella sisaistetty, ei tarvitse
myoskaan miettia erikseen mita strategiassa on sanottu, jolloin toiminta ohjautuu automaattisesti

strategian mukaan.

Ranniston tutkimustuloksissa kuntien strategisesta johtamisesta on yksi poikkeustapaus, jossa val-
tuuston osallistuminen on onnistunutta. Jalagarvella puolet valtuuston kokouksista on suljettuja
keskustelutilaisuuksia, missa valtuusto ja lautakuntien puheenjohtajat keskustelevat toimialojen
tilanteista viranhaltijoiden alustuksien perusteilla. Keskusteluilla on tarkoitus hakea yhteisia ndke-
myksi& kunkin alueen toimintaan, el tehda paétoksd. Kunnan johtoryhmé seuraavana péivana kasit-
telee keskustelukokouksen teemoja ja tulkintoja, ja sopii miten keskusteluissa olleista asioista val-
mistellaan toimialojen toiminnoiks ja kunnanhallituksen p&dtdsehdotuksiksi. (Rannisto 2005, 162.)
Nama keskustelukokoukset ovat Iuottamushenkilille mahdollisuus vaikuttaa strategioiden tulkin-
taan ja keino osallistua valmisteluun. Rannisto epailee liian keskustelun voivan johtaa kommunika-
tilvisen suunnittelun ansaan, jolloin huomio on keskustelussa, ei itse sisallossé. Jalasjarvella kayte-
téén tasapainotettua mittaristoa, minka avulla tarkastellaan prosessin toimivuutta ja pyritéén esté&
maan luisumasta kommunikatiivisen suunnittelun ansaan. Rannisto tosin pit&a riskind johtamisjar-

jestelmén vahvaa mittareiden varaan rakentumista. (Rannisto 2005, 177.)

Kotonen ja Tilli ovat tehneet kyselyn seitseman etelékarjalaisen kunnan valtuutetuille sek& haasta-
telleet naiden kuntien ylinta virkamiegohtoa. Kotonen ja Tilli ovat havainneet, ettéa kuntien sisélla
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voi olla suuriakin nékemyseroja strategioiden tilasta seké myos siitd, onko kunnassa strategiaa vai
ei. Tama johtuu tiedonkulun puutteellisuuksista. Nama ongelmat koskevat ennemmin pienid kuntia
kuin suuria. Kunnissa my6s koetaan strategian tekeminen hankalammaksi toimintaympériston jat-
kuvasti muuttuessa ja tulevaisuuden ollessa vaikeasti ennustettavissa, vaikka strategisella suunnitte-
[ulla pyritédn puuttumaan juuri néihin ongelmiin. (Kotonen & Tilli 2003, 189-191.) Kunnat eivét
ole vield kaikin osin sisdistaneet strategioiden merkitystd. Pienten kuntien kohdalla ongelmana on

ilmeisesti resurssien riittaméattomyys ja vahainen osaamisen madra

3.6 Projektien strateginen merkitys

Projektityolla on yha keskeisempi osa kuntien kehittamistyossa (Houni ym. 2002, 30). Projektien
houkuttelevuutta on lisénnyt mahdollisuus ulkopuolisesta rahoituksesta, esimerkiksi EU:Ita (Mgoi-
nen 2001, 256), mutta myos mahdollisuus toteuttaa ideoita luovasti ja tehokkaasti muuten hierark-
kisen kuntaorganisaation sisdlla (Houni ym. 2002, 29). Toimiakseen tehokkaasti, projektien on ol-
tava osa kokonaisuutta vaikka ne toimivat normaalin organisaation ulkopuolella. Tama merkitsee
Sitg, etté projektien on oltava johdettuina strategioista, ja projektien toteutumista on valvottava siind

kuin muutakin toimintaa.

Suurin osa kunnan kehittamistydsta ja muutosjohtamisesta on organisoitu nykyisin erilaisiksi oh-
jelmiksi tai projekteiksi (Majoinen 2005, 70). Projekteilla voidaan koota voimavaroja ja kohdentaa
voimavarat olennaisen toteuttamiseen. Tehokkaasti hoidetuilla projekteilla saadaan tuloksekkaasti
aikaan muutoksia seka toiminnassa etta rakenteissa. (Houni ym. 2003, 29.)

Projektit eivét itsestdan kykene jasentamaan tuloksia kokonaisuutta tukevaksi, vaan niilla tulee olla
selked kytkentd kunnan strategiaan (Houni ym. 2003, 29). Vaikka projektit kehittéavét toimintaa, on
niiden rakennuttava paikallisista olosuhteista ja vahvuuksista seka edistettava kunnalle hyvaksytyn
vision suuntaista toimintaa. Projektien perustehtavét jatavoitteet tulisi johtaa kunnan strategioista ja

projektien tulosten arviointi olisi puolestaan osa strategian seuraamista. (Majoinen 2001, 256-257.)

3.7 Arviointi ja tavoitteet osana valtuuston tyéta
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Arviointi on arvosidonnaista toimintaa. Arvioinnin kohteiden ja kriteerien valintaa seké jasentamis-
ta ohjaavat vallitsevat arvot. (Sinkkonen & Kinnunen 1004, 23) Arviointi on siis arvottamista. Ar-
vottamisessa pohjalla on arvoperusta, kriteerit, joihin kohteen ominaisuuksia verrataan. Kriteerit
ovat johdettu arvoista, ja se voi tapahtua jo kriteerien laadinnan ja asettamisen vaiheessa tai halut-
tuina ominaisuuksina. (Sinkkonen & Kinnunen 1994, 37) Kriteereja arvioitavalle toiminnalle ovat
Mmuun muassa asetetut tavoitteet, standardit, normit, kansalaisten ja asiakkaiden tarpeet seka tehok-
kuutta ilmaisevat suureet (Sinkkonen & Kinnunen 1994, 108). Kunnallishallinnossa arvot voivat
olla poliittisia tai hallinnollisia, hallinnollisten arvojen korostaessa ammattimaisuutta, poliittisten
arvojen korostaen puolueiden ideologiaa ja paamaaria (Sihvonen 2004, 55).

Sinkkonen ja Kinnunen mérittelevét julkisen toiminnan arvioinnin tiedon tuottamiseksi. Tietoa
tarvitaan toimintapoliitikkojen suunnitteluun ja muuhun valmisteluun. Arvioinnilla muun muassa
arvioidaan erilaisten toimintavaihtoehtojen toteutettavuutta ja vaikutuksia. (Sinkkonen & Kinnunen
1994, 41-42.)

Arviointi eroaa valvonnasta ja tarkastuksesta siten, etté arviointi tuottaa tietoa ohjaukseen, kun taas
valvonta ja tarkastus siséltda aina korjaavat toimenpiteet (Sinkkonen & Kinnunen 1994, 42). Arvi-
ointi toimii vain tiedon tuottgjana kun taas valvonta ja tarkastus ovat osa toimintaa. Arvioinnin tuot-

tamasta tiedosta voidaan tehda erilaisia johtopéétoksia siita, mita tulisi tehda.

Arvioinnillaon merkittavarooli valtuuston tahdon ohjauksessa. Kuntaliitto on halunnut suosituksel-
laan valtuustotason arvioinnista korostaa kuntien valtuustojen asemaa keskeisend toiminnan ja ta-
louden tavoitteiden asettgjana seka kunnan strategisena johtajana. Suosituksella on haluttu myo6s
huomioida, etta toiminnan ja talouden arviointi on olennainen osa strategista johtamista ja jatkuvaa
kehittamisprosessia. (Kuntaliiton yleiskirje 31/80/2000.)

Tavoitteiden avulla kunnanvaltuustot voivat ohjata kunnan toimintaa. Talousarvion sitovat tavoit-
teet ohjaavat keskushallintoa toimimaan tietylla tavalla Jotta valtuustojen ohjaus toimisi, on tavoit-
teiden oltava selkeitd, ylimalkaiset tavoitteet vievét valtuustolta mahdollisuuden ohjata hallintoa.
Ryynanen on todennut, etté valtuustot elvét ole kyenneet tekeméaén sitovalla tavalla ohjaavia tavoi-
tepadtoksid, mika on johtanut vallan siirtymiseen valtuustolta suorittavalle hallinnolle. Kunnat ovat
vahvasti sidoksissa paikalliseen toimintaymparist6on, jolloin toteutuvat tavoitteet voivat olla vain
kompromisseja, jotka muodostuvat kdynnissa olevien prosessien kautta. Jotta prosessit, eli valmiste-
lu, saadaan heljastamaan valtuuston poliittista nékemystd, on valtuuston pystyttéva osallistumaan
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prosessiin. (Ryynanen 2001, 41.) M&ttonen on tutkimuksessaan havainnut, etté luottamushenkiloilla
on halua korvata menetettya paatosvaltaa osallistumalla asioiden valmisteluun (1997, 306).

Olennainen osa tavoitejarjestelmaa on seuranta. Tavoitteiden saavuttamista on seurattava jatarvitta-
jassaan tavoitejérjestelmén ontuvan keskeisilta osilta. Mottonen on kyselyn tuloksien perusteella
todennut ettd tavoitteita on pidetty epaselving, eik& niilla ole nahty olevan ohjaavaa vaikutusta
Myo6skaan tulosmittareilla, jotka ovat tavoitteiden asettamisen ja seurannan valineitd, el ole ollut
merkitysta poliittisessa paatdksenteossa. (Mottonen 1997, 296.) Kunnissa on tapahtunut kehitysta
tavoitteiden seurannan suhteen, silla Kotosen ja Tillin artikkelin perusteella valtuutetut kokevat, etta
yleisesti seuranta toimii hyvin. Seurantatieto on pdasaantdisesti hyvaa ja selkedd. Ongelmia on ai-
noastaan sanallisten tavoitteiden arvioinnissa. Talousarvion toteutumisesta valtuutetut kokevat, etta
he saavat tarpeeksi tietoa, mutta hankkeiden ja projektien onnisumisesta on vaikea saada tietoja.
Myos strategian toteutumisesta valtuutetut eivét koe saavansa riittavasti seurantatietoa. (Kotonen &
Tilli 2003, 195.) On hyvinkin mahdollista, ettd kunnissa on kuudessa vuodessa opittu hahmotta-
maan tavoitteiden ja seurannan merkitys paatoksenteossa, jolloin viranhaltijat ja luottamushenkil6t
paneutuvat seka panostavat néihin asioihin enemman, mika selittéé tutkimusten nékemysten eroa.

Vaikka vatuutettujen ndkemykset Kotosen ja Tillin artikkelissa seurannan onnistumisesta ovat lu-
paavia, niin Mottosen esittama nékemys tavoitejarjestelman ontuvuudesta e ole taysin korjaantunut.
Kotosen ja Tillin havaintojen perusteella seurantatietojen kéytdssé on parannettavaa padtoksenteos-
sa. Seurantatietoja el hyodynneté tarpeeksi ja niiden kaytto strategioiden toteutumisessa ja strategi-
oiden tarkistamisessa on vahédista. Strategian toteutumisessa olennaisissa hankkeissa pagpaino on
taloudellisellatiedolla, jolloin vaikutusta kuntalaisiin el tiedetd. (Kotonen & Tilli 2003, 197.)
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4 Balanced scorecard — tasapainotettu mittaristo

4.1 Tasapainotetun mittariston alkupera

Tasapainotettu mittaristo suunniteltiin yritysten mittausongelmia varten. Yrityksilla on ongelmia
vista toiminnoista joilla luodaan organisaatioissa aineetonta omaisuutta kuten tietoa ja tietamysta
Tieto ja tietdmys ovat kuitenkin sellaisia ominaisuuksia, joilla organisaatiot yll&pitavét tai luovat
jatkossa kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin (Kaplan & Norton 2002, xiii).

Panostaminen aineettoman pad&doman kehittdmiseen el ndy heti organisaation taloudellisessa tulok-
sessa positiivisena tekijand, vaan tulosta heikentdvana tekijana Tama voi aiheuttaa sijoittgille on-
gelmia ja vaatimukset lyhyen aikavalin voitoista sydvat mahdollisuuksia toteuttaa pitkan aikavalin
tavoitteita. Tasapainotettu mittaristo tarjoaa mahdollisuuden luoda vakautta pitkén aikavalin tavoit-
teiden ja lyhyen gjan voittojen valille sekd mahdollisuuden arvioida kehitysta Tasapainotettu mitta-
risto auttaa loytamaan tasapainon eri tavoitteiden valille ja analysoimaan toimintaa kolmesta ajalli-
sesta nékokulmasta: menneisyydestd, nykyhetkesta ja tulevasta.

4.1.1 Tasapainotettu mittaristo strategiatyokaluna

Organisaation toiminnan ytimessa ovat strategia ja visio. Namé antavat perustan organisaation ke-
hittamiselle ja toiminnan suunnittelulle. Strategia ja visio on johdettu organisaation toiminta-
gjatuksen ja arvojen pohjalta, ja ne ovat linjauksia seké suunnitelmia organisaation tulevaisuudesta.
Strategia on hypoteesi, joka ilmaisee sen, kuinka organisaatio aikoo siirtyd nykyisesta asemasta
epavarmaan tulevaisuuden asemaan (Kaplan & Norton 2002, 84). Strategia ja visio antavat kéytan-
non johtamiselle suuntaa toiminnan kehittamiselle, mutta ongelmana on, miten toimintaa kehitet&an
k&ytannossa. Strategian ja visio pitda jalkauttaa jollain tavoin koko organisaatiota koskeviks tavoit-
teiksi, jolloin yksittéisten ihmisten on helpompi suunnitella toimintaansa ja toimia organisaation
tavoitteiden suuntaisesti. Tasapainotettu mittaristo tarjoaa mahdollisuuden kuvata strategia ja visio
tarkasti selkeind osatavoitteina, jolloin ne voidaan viestia ja niista voidaan keskustella (Kaplan &
Norton 2002, 12). Organisaatio pakotetaan méarittelemaan tasmallisesti mita strategialla tavoitel-
laan (Mami, Peltola & Toivanen 2003, 18). Lisaksi tasapainotettu mittaristo tarjoaa mahdollisuu-
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den kuvailla strategiahypoteesit tdsméllisten ja testattavien syy—seuraus- suhteiden sarjana (Kaplan
& Norton 2002, 84). Kuviossa 1 hahmotetaan strategian suhdetta toiminta-ajatukseen ja arvoihin
seké kriittisiin menestystekijoihin.

Toiminta-gjatus

Arvot

Visio

Strategia

Tasapainotettu mittaristo

Kriittiset menestystekijét

Kuva 1. Tasapainotetun mittariston kasitepyramidi (Kaplan & Norton 2002, 81 mukaan).

Tasapainotetun mittariston mahdollisuus toimia strategiatyokaluna perustuu siihen, etté strategiasta
javisiosta johdetaan ne nelja nékdkulmaa joiden valossa organisaation toimintaa arvioidaan, ja n&
kokulmien alatavoitteet asetetaan sellaisiks, etté ne palvelevat strategiaa ja visiota. Kun tavoitteet
on johdettu strategiasta ja visiosta, voidaan havainnoida, kuinka organisaatio etenee kohti padméaé-
réé. Tasapainotetun mittariston avulla strategiasta saadaan selkea kuva, ja kun nékoékulmien tavoit-
telks asetetaan mitattavia suureita, kiteytyvat organisaation tavoitteet selkeiks kaikille organisaati-
on tyontekijoille. (Kaplan & Norton 1996, 77-79 , Kaplan & Norton 2002, 11-13, Niven 2002, 17.)

Kaplan ja Norton (2002, 84-86) ovat kiinnitténeet huomiota myos siihen, ett ndkokulmat eivét saa
ollaerillisia lauseita. Nékokulmien valilla pitda olla tasapaino, jotta jokainen alue kehittyy. Lisaksi

nakokulmien valilla tulee olla syy—seuraus-suhteet, jotta ne palvelevat strategiaa.

Tasapainotetun mittariston strategiakytkentd esitetéén strategiakartoilla. Strategiakartat esittavét
prosessin, jossa aineeton pagoma muunnetaan aineelliseksi pdéomaksi. Strategiakartoilla voidaan
esittaa myos syy—seuraus-yhteyksien hypoteesit, se miten eri tekijat vaikuttavat strategian onnistu-
miseen ja millaisia vélitavoitteilla strategia onnistuu. Kytkentéa muotoutuu pééasiassa ylhaalta alas-
péin, strategiasta ja visiosta, joista johdetaan taloudelliset mittarit. Kun taloudelliset tavoitteet on

esitetty, johdetaan niitd tukevat asiakasmittarit. Asiakasmittareita varten haetaan niita tukevat pro-
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sessimittarit. Lopuksi mééritelléén ne sisdisiin oppimiseen ja innovaatioihin liittyvét tavoitteet, jot-
ka tukevat prosessien kehittymistd. Nan mittarit tukevat toisiaan, niiden valilla on oikeanlainen
tasgpaino ja ne tukevat organisaation strategian toteutumista. (Kaplan & Norton 1996, 83-84, Kap-
lan & Norton 2002, 85-86.) Niven (2002, 165) korostaa syy—seuraus-suhteiden rakentamisen térke-
ytta sillg, ettd se paljastaa nékokulmien valilla olevat kuilut ja epgohdonmukaisuudet, jotka estévét
menestyksekk&an toiminnan ja strategian toteutumisen.

Toislinsa vuorovaikuttavilla jarjestelmilla on mahdollista havaita ja seurata, missa kaikessa on on-
nistuttava strategioiden toteuttamiseksi. Toimilla on vuorovaikutus toistensa kanssa. Onnistumista
voidaan hahmottaa asettamalla vélitavoitteita, joilla ennakoidaan toteutusta. Strategiakarttojen avul-
la voidaan asettaa mittarit ndkokulmille, kun on selvitetty, miten yhteydet eri nakokulmien vélilla
toimivat ja voidaan arvioida, missa on onnistuttava ja miten, jotta padstéan tavoitteisiin. (Kaplan &
Norton 1996, 83-84.)

Mittareita voidaan myos rakentaa toisinkin pain, jossa lahdetdan liikkeelle nakokulmista. Nakokul-
mille asetetaan kriittiset menestystekijét arvioimalla erikseen, mitk& ovat olennaisia seikkoja, jotta
ndkodkulman mukaisessa toiminnassa onnistutaan, ja niiden pohjalta luodaan mittarit. Taméa l&hes-
tymistapa jéttad ndkokulmat toisistaan irrallisiksi, ja kokonaisuuden hahmottaminen hamartyy.
(Mami ym. 2003, 67-68.)

4.1.2 Tasapainotetun mittariston nékokulmat

Tasapainotetussa mittaristossa organisaation strategiasta ja visiosta johdetaan nelja nékdkulmaa,
joilla organisaation toimintaa arvioidaan ja kehitetéén. Kaplanin ja Nortonin mukaan yritykset tar-
kastelevat toimintaansa yleensa taloudellisesta ndkdkulmasta, mutta ne tarvitsevat useamman nako6-
malla tarjotaan lagja-alainen ndkokulma toiminnan kehittamiseen, mutta estetéan liiallinen infor-
maatiotulva, joka voi peittda olennaisen tiedon alleen. Tasapainotetun mittariston nakokulmat ovat
taloudellinen ndkokulma, prosessindkokulma, asiakasnakdkulma seké& innovatiivisuuden ja oppimi-
sen nakokulma. Kuvassa 2 on esitetty tasapainotetun mittariston nékokulmien suhde strategiaan.
Tietysti organisaatioilla on mahdollisuus itse valita nékokulmansa, joista toimintaa tarkastellaan.
Kaplanin ja Nortonin malli perustuu ndihin nakdkulmiin ja ne ovat yleisesti kéytettyja ndkokulmia
Jokaiselle nakokulmalle mietitdan kriittiset menestystekijét, joissa onnistuminen on olennaista or-
ganisaation tulevaisuuden kannalta. Kriittisille menestystekijoille asetetaan mittarit, joiden avulla
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toimintaa mitataan. Mittarien tulee olla maardllisia, koska muuten niiden toteutumista on 1&hes
mahdoton seurata. (Kaplan & Norton 1992, Kaplan & Norton 1996.)

Taloudellinen-
/ reckulma \
A
A 4
Asiakas- . Prosessi-
nakokulma — Strstiag:)a & «—> nakokulma

Innovatiivisuuden
& oppimisen n&
kokulma

Kuva 2. Tasapai notetun mittariston ndkokulmat (Kaplanin & Nortonin 1996, 76).

Taloudellisessa ndkokulmassa huomioidaan osakkeenomistajien tarpeet; tuottaako organisaatio tar-
peeksi. Taloudellinen nakdkulma kertoo menneesté gjasta, miten organisaatio on aikaisemmin toi-
minut, ja onko organisaatio onnistunut hyddyntamaén aikaisemman kilpailuetunsa. Markkinaorien-
toituneessa ympéristdssa toimivan organisaation on kyettava kayttamaan hyvakseen mahdollisuudet
saada pédoma tuottamaan, muuten se menettda toimintamahdollisuutensa. Taloudellisen nakokul-
man tavoitteet liittyvét yleensd tulokseen, litkevaihtoon ja yrityksen arvoon. Taloudellinen néko-
kulma kertoo loppujen lopuksi miten organisaatio on kyennyt kytkem&an eri osaamisen alueet yhte-
ndiseksi kokonaisuudeks. (Kaplan & Norton 1992, 77-79.) Taloudelliset mittarit siis kertovat
kuinka hyvin organisaatio on onnistunut taloudellisesti, mutta lisaksi taloudelliset mittarit méaritte-
levét tavoitteet, mihin organisaatio pyrkii (Malmi ym. 2003, 25).

Prosessindkdkulmassa huomioidaan organisaation tadmanhetkinen toiminta, toimiiko organisaation
Sisdiset prosessit tehokkaasti. Prosessindkokulmassa on huomioitava ydintoiminta-alueet, missa
organisaation on pérjattava ja toimittava tehokkaasti. Prosessinakokulman tavoitteet liittyvét yleen-
sS4 prosessien ldpimeno- ja toimitusaikoihin, uusien innovaatioiden k&yttdonottoon ja tuotteiden
laatuun. Prosessindkokulma kertoo lopuksi, miten organisaatio pystyy tuottamaan silté odotetut suo-
ritteet. (Kaplan & Norton 1992, 74—-75.) Prosessindkdkulman avulla tarkastellaan sitd, missa on on-
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nistuttava jotta asiakasndkdkulman ja taloudellisen nakokulman tavoitteet on mahdollista ssavuttaa
(Mami ym. 2003, 27).

Asiakasndkokulmassa huomioidaan asiakassuhteiden hallinta nykyhetkell&. Organisaation on tarkal-
leen tiedettéva, ketka sen asiakkaita ovat ja miten heidan toiveita huomioidaan. Péarjatékseen kilpai-
lussa minka tahansa organisaation on huomioitava sen asiakkaidensa tarpeet ja kyettdva tuottamaan
asiakkaille lisdarvoa. Asiakasnakokulman tavoitteet liittyvat yleensd palvelun laatuun, asiakassuh-
teiden hoitoon ja itse suoritteisiin. Asiakasnékdkulman ydin on arvioida sitd, miten asiakkaat ha-
vainnoivat organisaation. (Kaplan & Norton 1992, 73—-74.) Asiakasndktkulmassa on vaara, etta
mittaristoista tulee liian yleisella tasolla méériteltyja ja ne sopivat 1ahes kaikille yrityksille. Mittaris-
ton tulisi heijastaa juuri oman organisaation kilpailustrategiaa ja siksi omien asiakkaiden tuntemi-
nen on olennaista. (Malmi ym. 2003, 26.)

Innovatiivisuuden ja oppimisen nékdkulmassa huomio on tulevaisuudessa. Innovatiivisuuden ja
oppimisen ndkokulma arvioi, miten organisaatio jatkaa toiminnan kehittdmisesta ja luo lisdarvoa.
Organisaatioiden on jatkuvasti kehityttava parjatakseen kilpailussa ja kun organisaatio kohtaa uusia
haasteita. | nnovatiivisuuden ja oppimisen ndkdkulmassa huomio on organisaation jasenten taitojen
kehittdmisessd, uuden luomisen mahdollistamisessa, koko organisaation oppimisprosessissa ja uu-
sille alueille suuntaamisessa. Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulman tavoitteet liittyvét yleensa
uusien tuotteiden kehittdmiseen, organisaation kouluttautumiseen ja henkilGresursseiden huomioi-
miseen. Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma kertoo onko organisaatiolla mahdollisuuksia
parjéata kilpailussa tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 1992, 75-77.) Tulevan menestyksen perusta
on ihmisissg, jarjestelmissé ja organisaation toimintatavoissa, joten innovatiivisuuden ja oppimisen
ndkokulmassa keskitytaén tulevan rakenteen muotoiluun (Mami ym. 2003, 28).

4.2 Tasapainotettu mittaristo strategisen johtamisen vélineena

Tasapainotettu mittariston toimiminen johtamisen valineena perustuu sen mahdollisuuksiin kasitella
painotetun mittariston avulla selkeésti. Strategisen johtamisen tyokaluna tasapainotettua mittaristoa
on kaytettavana valineena kommunikointiin, toiminnan suunnitteluun sek& palautteen ja oppimisen
hyodyntamiseen. Kommunikointi mahdollistaa yhteisen vision rakentumisen, miké on Sengen mu-

kaan osa oppivana organisaationa toimimista (1995, 9). Argyris ja Schon korostavat organisaation
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rakenteiden merkitysta oppimista tukevana tekijana ja oppimisen olevan jatkuvaa tiedon keruuta ja
ideoiden testausta seka johtopaéatosten tekoa (1996, 28, 256—259). On oltava mahdollisuus tuoda
esille ideoita strategiasta, testata niité ja keskustella niistd, sekéa peilata organisaatiota jatkuvasti
toimintaymparistoon ja kerdta tietoa toimintaymparistosta (Mintzber ym. 1998, 208-209).

4.2.1 Tasapainotettu mittaristo kommunikointivalineend

Kaplan jaNorton (1996, 79-80) ovat huomioineet tasapainotetun mittariston mahdollisuuden toimia
my6ds kommunikointikanavana. Tasapainotetun mittariston avulla saadaan levitettya tavoitteisiin
liittyvaa tietoa niille, jotka panevat strategiat taytantoon. Vastavuoroisesti alatason organisaatiot
pystyvé omien tasapainotettujen mittaristojen avulla viestimaén organisaatiossa ylospan heidan

pitkan taht&imen suunnitelmansa.

Olve, Roy ja Wetter ovat huomioineet tamén kommunikointikytkennan teoksessaan Balaced Score-
card — yrityksen strateginen ohjaus érjestelma (1999, 46-48) korottamalla koko henkiléston osuutta
tasapainotetun mittaristoprosessin kayttoonotossa. Kaplan ja Norton (1996, 78) korostavat keski-
johdon osuutta strategioiden laadinnassa, kun taas Olve ym. (1999, 46-48) huomioivat koko henki-
[6stén osuuden vision ja strategian laadinnassa. Talldin tapahtuu todellista, kaksisuuntaista kommu-
nikaatiota organi saatiossa, joka on henkiléston sitouttamisen kannalta olennaista.

Kommunikoinnin edistamiseksi tasapainotetun mittariston avulla kyetdan asettamaan tavoitteita,
jotka konkretisoivat tavoitteita organisaation jésenille. Néista tavoitteista on huomattavasti helpom-
pi keskustella kuin epamaardisists, abstrakteista suunnitelmista. Lisaksi selkeét tavoitteet on hel-
pompi kytkea suoritusten palkitsemiseen, mika tukee oikean suuntaista tydskentelya ja tavoitteiden
saavuttamista. (Kaplan & Norton 1996, 80-82.)

4.2.2 Tasapainotettu mittaristo toiminnan suunnittelussa

Strategian taytanttonpanossa on huomioitava koko organisaation tarpeet. Yleensa organisaatioissa
on erotettu suunnittelutoiminnot ja rahoitustoiminnot. TAm& voi aiheuttaa sitd, etta organisaation
tulevaisuutta tukeviin hankkeisiin on ongelmallista saada rahoitusta. Tasapainotetun mittariston
avulla organisaation ydinalaan liittyvét tulevaisuuden hankkeet saadaan selkeytettya koko organi-
saatiolle, jolloin hankkeita on helpompi koordinoida ja niihin on helpompi saada rahoitusta. Néin
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varmistetaan, etta ydinpétevyyksia tukeviin hankkeisiin riittéda rahoitusta. (Kaplan & Norton 1996,
82-84.)

Tasapainotetun mittariston avulla saadaan myos kytkettyd organisaation eri osien hankkeet yhteen,
jolloin niiden tavoitteista tulee yhteismitallisia. Tall6in on myds helppo tehda priorisointipagtoksia
ja arviointgja eri hankkeiden vélilla. Hankkeiden yhtdaikaisella tarkastelulla myos valvotaan, etta
eri yksikdiden hankkeet tukevat koko organisaation tavoitteita. (Kaplan & Norton 1996, 82-84.)

Toimintojen ohjauksessa on huomioitava budjetin merkitys. Budjetin avulla ohjataan péivittaisia
eri ihmisten toimesta, budjettien syntyessi edellisten vuosien toteutumatietojen pohjalta. Nama teki-
ja johtavat siihen, ettd drategisten linjausten merkitys ja vaikutukset tahtovat j&&da epaselviksi,
mika vaikeuttaa Srategioiden nékymista paivittéisissa toiminnoissa. (Mami ym. 2003, 18.) Organi-
saatioiden talouden suunnitteluprosessit ja strategisen suunnittelun prosessit on sidottava toisiinsa,
jotta strategioiden toteuttaminen on mahdollista (Kaplan & Norton 1996, 82). Strategia ohjaa tasa-
painotettua mittaristoa, jonka on ohjattava budjettia ja sité kautta luodaan panostuksia toimintoihin.
Toiseen suuntaan ketju toimii oppimisprosessing; toimintojen seuranta antaa pal autetta tasapai notet-
tuun mittaristoon, jolloin voidaan tarkastella strategian toteutumista. Strategia on jatkuva prosessi,

jossa testataan sen toimivuutta koko ajan. (Kaplan & Norton 2002, 301-305.)

Kaplan ja Norton huomioivat budjettiprosessissa strategisen toiminnan huomioimisen operatiivises-
ta toiminnasta. Strategisiin aloitteisiin on varattava omat taloudelliset ja henkilostolliset resurssit
toiminnan varmistamiseksi. (Kaplan & Norton 2002, 309-310.) Jos strategiset aloitteet toteutetaan
operatiivisen toiminnan sisallg on vaara, etta strategiset aoitteet j88vét paitsioon normaalin toimin-
nan viedessa huomion. Tosin tulevan erinomaisuuden ja nykyisen toiminnan vailla on pysyttéava

vuorovaikutus, niita el voida eriyttaa toisistaan.

4.2.3 Tasapainotettu mittariston palautejarjestelmanda ja mittariston kehittdminen

Organisaatioiden toimintaympéristd on hyvin epdvakaa. Tama aiheuttaa sen, etté organisaatioiden
on jatkuvasti seurattava strategiansa ajankohtaisuutta seka taytantéonpanon tekniikoita. Organisaa-
tioiden on my6s seurattava tasapainotetun mittaristonsa gjankohtaisuutta. Mittaako organisaatio
srategian kannalta oikeita asioita, kertovatko mittarit yleisesta kehityksestd, seké vastaavatko syy-
seuraussuhteet toteutunutta kehitysta ja tukevatko ne sitd. Organisaatioiden on toistuvasti arvioitava

40



mittaristoansa, keréttava palautetta mittaristosta ja testattava mittariston toimivuutta. Kun huomioi-
daan keréttya tietoa, kyseenalaistetaan nykyisia kaytantoja ja kehitetéén niiden mukaisesti mittaris-
toa, tapahtuu strategista oppimista. Strateginen oppiminen on organisaatioiden kannalta olennaista,
jotta ne pysyvat seuraamaan objektiivisesti kehitysta ja muutamaan strategian suuntaa tarvittaessa,
jolloin organisaatiot pysyvat kilpailukykyisind. (Kaplan & Norton 1996, 84-85.)

Myds Niven huomioi Kaplanin ja Nortonin tavoin tavoitteiden séanndllisen arvioinnin. Nivenin
(2002, 283—284) mielesta organisaation tulee vahintdan kerran vuodessa, ellel useamminkin, arvioi-
da kriittisesti tasapainotettua mittaristoa ja sen ydinelementtgja N&in organisaatiolla on mahdolli-
suus paéivittéa ja korjata mahdolliset puutteet mittaristostansa ja mitata oikeita asioita. Arvioinnin

Tasapainotetun mittariston kayttéonotto ja kayttd tukevat jatkuvaa mittariston korjausta. Mittariston
erilaiset sisaiset prosessit, vision tulkitseminen, kommunikointi, suunnittelu ja palaute ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Kaplan ja Norton ovat esittaneet esimerkin siita miten tasapainotettu mittaristo ote-
taan kayttoon ja miten se toimii jatkuvana oppimisen kehdna Kayttéonotto alkaa vision selkeytta-
misestg, joka johtaa vision ja strategian kommunikointiin keskijohdolle ja yksikoihin. Tama auttaa
toiminnon suunnittelussa ja ohjaamisessa jolloin pystytdan méérittelemaan ei-strategiset hankkeet ja
muutoshankkeet. Y ksikkdjen mittaristojen kokonaistarkastelu auttaa hienoséétamaan visiota. Tama
mahdollistaa mittariston viestittdmisen koko organisaatiolle ja yksil6iden tavoitteiden méérittelemi-
sen. Tavoitteiden maéritteleminen koko organisaatiolle auttaa pitkan aikavélin suunnittelussa ja
budjetoinnissa, jonka onnistumista voidaan tarkastella jatkuvilla arviointiraporteilla. Arviointira-
porttien perusteella voidaan tarvittaessa hioa strategiaa ja visiota, minka jalkeen yksilGiden tavoit-
teet voidaan kytkead koko organisaation mittaristoon, mika taas vaikuttaa budjetointiin. Nain muo-
dostuu jatkuvuuden kehd, ja strategiaa seké visiota kyetédan jatkuvasti tarkkailemaan ja péivitté
maan. (Kaplan & Norton 1996, 78-79.)
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4.3 Tasapainotettu mittaristo julkishallinnossa

Tasapainotettu mittaristo on vield suhteellisen uus johtamisen tyokalu kunnissa. Mittaristoa on pik-
ku hiljaa adettu soveltaa yha enemman julkishallintoon seka kayttéa kuntien toiminnassa. Julkisen
sektorin muutos kohti yksityisen sektorin toimintatapoja on lisannyt mahdollisuuksia hyddyntaa
yksityiselle sektorille kehitettyja innovaatioita.

4.3.1 Julkishallinnon erityispiirteiden vaikutus tasapainotettuun mittaristoon

Jotta tasgpainotettu mittaristo toimisi julkishallinnossa, sitd on pitényt hieman muokata. Téhan ovat
syyna julkisen toiminnan erityispiirteet. Yksityisen ja julkishallinnon toimintojen eroja voidaan
jaotella muun muassa perustehtavan, tulosvastuullisuuden ja tilivelvollisuuden seké& asiakkuuden
perusteella. Julkishallinnon perustehtéava on yhteiskunnallisissa tehtévissd, julkisten palveluiden
tuottamisessa ja jarjestamisessa, kun taas yritystoiminnan perustehtéva on tuotteiden ja palveluiden
myynti tulojen ja voiton saamiseksi. Toimijoiden tulosvastuu ja tilivelvollisuus on julkishallinnossa
poliittisille paéatoksentekijoille ja kansalaisille, yritystoiminnassa osakkeenomistgjille. Onnistumisen
kriteereina yritystoiminnassa kaytetdan kannattavuutta ja padoman tuottoa, kun taas julkishallinnos-
sa tuloksellisuus muodostuu vaikuttavuudesta, taloudellisuudesta ja tuottavuudesta. Y ritystoimin-
nassa asiakkaat ovat subjekteja, jotka itse valitsevat ja kayttavat tuotoksia, mutta julkishallinnossa
asiakaskasite on laajempi; asiakas on seka subjekti ettd objekti. Osa julkisista palveluista vastaavaa
asiakkaiden kysynt&an, osa palveluista velvoittaa tai pakottaa kansalaisia. Rahoitus yritystoiminnas-
sa muodostuu asiakkaiden maksamista ja yrityksen saamista tuloista, julkishallinnossa taas kansa-
laisten maksamista ja kuntien ja valtion ssamista veroista sekd maksuista. (Méétta & Ojala 2001,
29; Lumijérvi 1999, 11.)

Julkishallinnon erityispiirteet heijastuvat kunnissa kaytettéavaén tasapainotettuun mittaristoon. Lu-
mijérvi korostaa asiakkaan nakemista eri tavalla. Julkishallinnossa asiakas ndhdaén lagjemmin kuin
yksityisella sektorilla. Julkisten palveluiden on vastattava asiakkaiden subjektiivisiin palvelutarpel-
siin, mutta on myos huomattava, etta osa palveluista kohdistuu kansalaisiin ndiden haluista riippu-
matta. Taloin el voida olettaa, etta palvelu, jota kansalainen joutuu ottamaan vastaan, tuottais voit-
toa, vaan on ndhtava palvelun yhteiskunnallinen merkitys. Tamé korostaa sitd, ettd on kuvattava
palvelun tasoa, palvelun vaikuttavuutta, riittéavyytta ja kohdentavuutta. (Lumijarvi 1999, 11.) Jos

julkishallinnossa kaytetéan tasapainotettua mittaristoa, nakdkulmia voidaan hahmottaa aikajanteen
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perusteella, miten kuvataan organisaation menestymista menneisyydessa, nykyhetkella ja tulevai-
suudessa. Esimerkiksi Olve, Roy ja Wetter huomioivat talouden merkityksen menneisyyden arvi-
oinnissa, mutta lagjentavat tdman nékdkulman koskemaan toiminnan suoritteita ja niiden vaikutusta.
Nykyista tilaa kuvaavat suhteet muihin toimijoihin seké& toimintojen tila. Kunnan asukkaiden liséksi
kunta palvelee eri organisaatioita alueellaan, joten asiakas voi olla liian rajaava termi. Toiminnot
taas kuvaavat kunnan lagjaa toimintakenttda. Tulevaa kuvaa tulevaisuus, millainen on kunnan ra-

kenne tulevaisuudessa, niin fyysinen kuin henkinenkin infrastruktuuri. (Olve ym. 1999, 224-225.)

Julkishallinnon odotetaan toimivan yha enemman markkinavetoisessa ympéristossa toimivien orga-
nisaatioiden lailla. Kuten yritysten, myos julkishallinnon on osoitettava tarpeellisuutensa toiminnan
tuloksilla (Santalainen & Huttunen 1993, 35). Julkisten yksikdiden on kyettva tuottamaan kustan-
nustehokkaasti palveluja jatuotteita, jotkatyydyttavat kansalaisten tarpeita séilyttddkseen oikeutuk-
sen toiminnalleen (Lumijarvi, Virta & Kujanpaé 2001, 29). Tulostehokkuuden lisdksi Santalainen ja
Huttunen korostavat sitg, etta julkisten tulosyksikdiden on kyettdva osoittamaan oma liséarvonsa
kokonaisuudelle (1993, 34).

4.3.2 Tasapainotetun mittariston nékokulmat julkisella sektorilla

Lumijérvi |8htee tasapainotetun mittariston soveltamisessa kuntiin siitg, etta visiot ja strategiat maa
rittavét palveluajatuksen jatavoiteltavan vaikuttavuuden, joista johdetaan kriteerit asiakaspalveluun,
taloudellisuuteen seka henkiléstovoimavarojen arviointiin (1999, 11). Strategiakartan ylapaassa
julkishallinnossa on vaikuttavuus, alkuperaisessa mallissa huipulla on talous. Muuten strategiakartat
kartoittavat syy—seuraus-suhteita samankaltaisesti, |&htevét liikkeelle oppimisesta ja kehittymisesta.
Julkisen organisaation strategiakartassa on seuraavana prosessingkokulma, mika heijastaa asiakas-
ndkokulmaan, joka heljastaa vaikuttavuuteen (Lumijarvi ym. 2001, 32). Alkuperaisessi mallissa
kuljetaan oppimisesta ja kasvusta sisaisiin prosesseihin, jotka ohjaavat asiakasnakokulmaa, mika
lopulta heijastuu taloudellisena tuloksena (Kaplan & Norton 1996, 83).

Vaikuttavuus-termilla on kaks pdamerkitysta: silla voidaan tarkoittaa tavoitteiden saavuttamisen
astetta tai aikaansaatuja vaikutuksia kansalaisten tarpeiden tyydytykselle. Vaikuttavuus on kyky
saada aikaan haluttuja vaikutuksia, joko palveluprosessin tai palvelujarjestelman avulla. Vaikutuk-
set ndkyvat muutoksena asiakkaiden tilassa. Muutokset voidaan havainnoida méarallisina muutok-
sinatal subjektiivisina kokemuksina. (Lumijérvi ym. 2001, 2628, Lumijarvi 1999, 15-16.) Vaikut-

tavuus e ole pelkastdan toiminnallista havainnointia, vaan Lumijérvi on huomioinut vaikuttavuuden
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taloudellisen luonteen; toiminnan on oltava optimaalisen vaikuttavaa suhteessa panostekijoihin,
mika tarkoittaa toiminnan olevan kustannushy6tysuhteiltaan kannattavampaa kuin vaihtoehtoiset
mallit (Lumijérvi 1999, 18). Yritysten kannattavuus- ja markkinaosuustavoitteiden merkitysta vas-
taa julkishallinnossa kansalaisten hyvinvointia lisddva vaikutus, ja kustannusvaikuttavuus toimii
julkishallinnon tarkeimpana mittarina tavoiteltavan tulevaisuuden arvioinnissa (Lumijarvi ym.
2001, 25). Vaikuttavuuden strategiset tavoitteet esitetddn kuvaamalla, milta toiminnan tulee ndyttéa
suhteessa rahoittgjien ja paattgjien odotuksiin (Lumijérvi, Virta & Kujanpaa 2003, 22-24).

Tasapainotetun mittariston asiakasnékdkulma on julkishallinnossa tulkittavissa laajemmin kuin yk-
sityisella sektorilla. Lumijérvi (1999, 18) korostaa palvelun kayttdtilanteessa tapahtuvaa asiakas-
kontaktia asiakasnakokulman lahtokohtana. Niven (2002, 298) huomioi asiakasnékokulman sisalté-
van kaikki mahdolliset asiakkaat, €li kaikki palveluun oikeutetut henkil6t. Kaikilla kunnan asukkail-
la on mahdollisuus kayttéa palveluita tai osallistua kunnan toimintaan, julkishallinnon asiakkaiksi
voidaan néhda siten kaikki kansalaiset ja puhua myos asiakas- ja kansalaisndkokulmasta. Julkishal-
linnon asiakasnédkdkulmassa korostuu viranomaisten ja asiakkaiden kohtaamistilanteet ja kontaktit,
se miten ne toimivat ja miten julkishallinto kykenee vastaamaan kansalaisten tarpeisiin (Lumijérvi
ym. 2001, 29). Strategiset tavoitteet voidaan hahmottaa miettiméallg, mita tavoitellaan suhteessa
toimintaymparistéon, milta toiminta nayttéa palvelun kayttgjista ja sidosryhmista (Lumijérvi ym.
2003, 22-24).

Prosessinakokulmassa julkishallinnossa nousee esiin toiminnan sujuvuus, tuottavuus ja taloudelli-
suus. Tuottavuus ja taloudellisuus tuovat mukaan laskentatoimen mittarit joilla suhteutetaan tuotok-
sia ja niihin kaytettyja panoksia. Suhdeluvuilla vertaillaan yksikéiden toimintaa toisiin yksikaihin,
kehitykseen edellisiin vuosiin ndhden tai haluttuun tavoitteeseen. (Lumijarvi 1999, 20-21). Proses-
sindkokulman kustannussuhteiden laskeminen kasittaa tiettyjen prosessien kustannusvaikutusten
arviointia, kun taas vaikuttavuusndkokulmassa kustannussuhteiden arviointi on koko toiminnan
kustannusvaikutusten arviointia. Prosessindkokulman kriittiset menestystekijét rakentuvat kuvaa-
maan toimintaprosessien kehittamista (Lumijarvi ym. 2003, 24).

Oppimisen ja kasvun nékaokulman sijaan julkishallinnossa puhutaan henkilostondkokulmasta, mika
korostaa henkil6ston roolia asemaa julkishallinnossa. Termien sisélt6 vastaa muuten toisiaan taysin.
Henkildsto on kuitenkin kunnan tarkein voimavara, silla kunnan henkil6stolla on lahes jatkuva yh-
teys kunnan asukkaisiin, mika mahdollistaa toimintojen jatkuvan arvioinnin ja kehittdmisen (Ste-

wart 1993, 56-58). Kuten Lumijarvi on todennut, henkildston aikaansaannoskyky on perusta pitkan
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aikavdlin tuloksellisuudelle. Henkiloston aikaansaannoskyky heijastuu tehokkuuteen ja asiakaspro-
sesseihin, seka ilmentda henkiloston kehittymishalukkuutta. (Lumijarvi 1999, 22.) Henkil6stonako-
kulman kriittiset menestystekijét rakentuvat sen varaan, mita tavoitellaan henkiléston kehittamisel-
t&, miten organisaation tulee kehittya (Lumijérvi ym. 2003, 24).

4.4 Tasapainotetun mittariston kaytto

Tasapainotetun mittariston kaytostd Suomessa on jo jonkin verran tutkimustietoa, muun muassa
Toivasen véitoskirjan pohjalta seké erilaisten tutkimushankkeiden ja pro gradu -tGiden ansiosta.
Tutkimuksissa on p&dosin paneuduttu tasapainotetun mittariston nykytilaan ja kdyttdon oton proses-

siin.

4.4.1 Tasapainotettu mittaristo Suomessa

Véitoskirjassaan Toivanen on kysellyt suomalaisilta yritykselta tasapainotetusa mittaristosta. Kyse-
ly on lahetetty 500 suurimpaan yritykseen, joista vastaus on saatu 40,6 prosentilta. N&iden vastaus-
ten pohjalta Toivanen on arvioinut tasapainotetun mittariston kaytt6a Kyselyn mukaan 38 prosen-
tilla vastanneista yrityksista oli kéaytossa tai kéyttéonottoprojekti meneilld&n 20 prosentin viela har-
kitessa kayttGonottoa. Toivanen on todennut, ettd tasapainotettu mittaristo on enemman kaytossa
seké henkilostolla etta litkevaihdolla mitattuna suurimmilla yrityksilla Kuitenkin tasapainotetun
mittariston kéytto on yllétavan yleisté. (Toivanen 2001, 97.)

Syiks suomalaisten yritysten tasapainotetun mittariston kayttdonottoon Toivanen esittelee parem-
man ohjaugjarjestelman, toiminnan tehostamisen ja toiveen muutoksen aikaansaamisesta (2001,
165). Kyselyn vastauksista ilmenee muun muassa, etta tasapainotettua mittaristoa on pidetty voima
varoja kohdentavana ohjaugjérjestelmand, tasapainotetun mittariston on katsottu lagjentavan koko-
naisvaltaista ymmarrysta toiminnan tilasta, tasapainotettu mittaristo on toimivampi kuin perinteinen
budjetti, koska se kiinnittamaa huomiota tulosten lisdksi myos aktiviteettien seurantaan seka strate-
gioiden konkretisoimiseksi toiminnaks (Toivanen 2001, 103).

Toivasen (2001, 104) kyselyn perusteella tasapainotetun mittariston on koettu vaikuttaneen suoma-
laisissa yrityksissd eniten liiketoiminnan kokonaisuuden ymmartamiseen, strategian toteutumiseen

ja ei-taloudellisten asioiden seurantaan. Toimintaa on muutettu tasgpainotetun mittariston vuoksi
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suuntautumalla entistd enemman kohti asiakkaita ja tulevaisuutta (Toivanen 2001, 165). Tulevai-
suudessa yritykset kokevat, etta tasapainotetun mittariston suurimmat vaikutukset liittyvét koko-
naisvaltaiseen johtamiseen, strategiseen johtamiseen ja strategian toteutumisen seurantaan (Toiva
tanneista uskoi etta mittaristo jaa henkiin ja kehittyy, ja 14 prosenttia oli sitd mieltg, etta silla on
suuri merkitys yrityksen johtamisessa, kun taas 26 prosenttia uskoi uuden ismin korvaavan tasapai-
notetun mittariston jossain vaiheessa, 10 prosenttia oli sitd mieltd, ettd tasapainotettu mittaristo
unohtuu viimeistéan viidessa vuodessa (Toivanen 2001, 109). Yritysten nékemysten mukaan tasa-
painotetun mittariston merkitys on vahva, ja silla on tulevaisuudessa vaikutusta yritysten strategi-
seen johtamiseen.

Toivasen kyselyyn vastanneissa yrityksissi tasapainotettu mittaristo oli ollut k&ytdssa noin nelja
vuotta Tana aikana yritykset olivat saaneet hyvia kokemuksia tasapainotetusta mittaristosta seka
Saaneet mittariston toimimaan. Palkitsemisen kytkemisell& tasapainotettuun mittaristoon on ollut
myonteinen vaikutus mittariston toimimiseen. Palkitsemista muulla tavoin kuin tasapainotetun mit-
tariston tavoitteiden avulla hajauttaisi toimintaa, eikatalldin pystyttéisi saavuttamaan sitd, mita mit-
taristolla tavoitellaan. (Toivanen 2001, 165-166.) Palkitsemisen kytkeminen tasapainotettuun mitta-
ristoon ohjaa ihmisia toimimaan mittariston hyvaksi ja mittariston edellyttamalla tavalla

Lumijérvi, Virta ja Kujanpaa ovat olleet mukana tutkimushankkeessa, joka koskee poliisin strategi-
sen ohjausjérjestelman uudistamista. Tutkimuksessa on tarkasteltu tasapainotetun mittariston® kayt-
toonottoa poliisitoimessa. Tasapainotettu mittaristo on otettu kayttéon poliisitoimessa vuoden 2001
alussa. Tutkimuksessa on tehty huomioita tasapainotetun mittariston viemisesta kaytantdéon julki-
sessa organisaatiossa. (Lumijérvi ym. 2003.)

Lumijérvi, Virta ja Kujanpéa ovat todenneet poliisin strategisen ohjausjarjestelméan uudistamisen
avulla tasapainotetun mittariston monipuolisuuden. Poliisitoimen projektissa tasapainotettua mitta-
ristoa suunniteltiin ja toteutettiin samanaikaisesti. Keskenerdinen mittaristo otettiin heti alussa osak-
si tulosohjausjérjestelman normaalia vuosirytmid, jolloin saatiin kokemuksellista tuntumaa mittaris-
ton hyodyistd. Prosessi nédytti organisaatiolle tasapainotetun mittariston ominaisuudet suunnittelun,
tavoitteiden asettamisen ja strategisen johtamisen valineend. (Lumijarvi ym. 2003, 154.)

* Poliisitoimessa Balanced Scorecardissa kdytet&n termia tasapainotettu arviointi, jota Lumijérvi, Virtaja Kujanpéé

kayttavat. Téassa tutkimuksessa kéytetdan termia tasapainotettu mittaristo.
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Lumijérvi, Virtaja Kujanpaa ovat todenneet poliisitoimen strategisen ohjausjérjestelméan uudistami-
sessa, etta tasapainotettu mittaristo mahdollistaa suunnittelun ja seurannan integroimisen. Kriittise-
né tekijana vaikuttaa se, kuinka nopeasti arviointitietoa saadaan kayttéon tyoyhteisoissa ja kehitté
misprosessien kannalta mielekk&assi vaiheessa. (Lumijarvi ym. 2003, 155.) Ajantasainen arviointi-
tieto on olennaista mittariston kehittamiselle ja oppimisprosessille.

4.4.2 Kokemuksia tasapainotetusta mittaristosta kunnissa

Tasapainotettua mittaristoa on tutkittu varsin vahan kuntien nékdkulmasta. KARTUKE-hankkeessa
on tutkittu eri kuntien kaytantoja tietyista nakokulmista tasapainotettuun mittaristoon, esimerkiksi
henkiloston osallisumista, tuloksellisuuden ja strategisen osaamisen johtamisen ndkokulmasta
Y leista tutkimusta tasapainotetun mittariston kayton onnistumisessa kunnissa ei ole.

Majoinen on kyselyn perusteella selvittanyt tasapainotetun mittariston kayttoa kunnissa. Kyselyn
mukaan alle 5 000 asukkaan kunnissa 16 prosentilla on kayt0ssa tasapainotettu mittaristo, 5 001—
10 000 asukkaan kunnissa 28 prosentilla, 10 001-20 000 asukkaankunnissa 20 prosentilla, 20 001—
50 000 asukkaan kunnissa 78 prosentillaja yli 50 001 asukkaan kunnissa 56 prosentilla on k&ytossa
tasapainotettu mittaristo. (Majoinen 2005, 65.) Tuloksesta voi tehda suuntaa-antavan pagtelman,
ettd isoissa kunnissa tasapainotettu mittaristo on yleisesti kdytdssg, pienemmissavain harvalla

Majoinen on arvioinut tasapainotetun mittariston k&yttoonotolla olevan sek& myodnteisia etta kieltei-
sia vaikutuksia. Tasapainotetun mittariston eri ndkokulmien, esimerkiksi henkilosténakokulman
korostamisella on selked tarve, koska kunta-alan on henkil6stévaltainen ala. Toisaalta tasapainotettu
mittaristo voi lisdtd ammattimaista tyootetta hallinnossa, jolloin kérsijand ovat luottamushenkil6t,
jos heita e tarpeeksi opasteta mittariston kayttoon ja osallistumiseen. (Majoinen 2005, 65.) Valtuu-
tetuilla on keskeinen asema padtoksenteossa, ja heilld tulee olla tarvittava tietotaito kayttda mahdol-
lisia johtamisen vélineita. Muuten valta siirtyy viranhaltijoiden kasiin.

Tasapainotettu mittaristo ohjaa strategiaa ja toimii apuvalineena toteutettaessa strategiaa kaytannos-
SA. Tasagpainotettu mittaristo antaa myds tietoa siitd miten tassa on onnistuttu. Arviointitiedoilla on
kuitenkin suuri merkitys luottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden pdatoksenteossa (Sihvonen 2004,
145). Valtuutettujen on kyettava tunnistamaan oman toiminnan seuraukset ja néhtava miten toimin-

nassa on aikaisemmin onnistuttu, muullakin kun taloudellisilla mittareilla.

a7



Niiranen ja Meklin (2004) ovat KARTUKE-tutkimusohjelman puitteissa selvittaneet tarkastuslauta-
kuntia tuloksellisuusarviointitiedon kayttgina He ovat tutkineet kyselyllda KARTUKE-
tutkimusohjelman kuntien ja kuntayhtymien® valtuutettujen seké tarkastuslautakuntien jésenten na
Meklin 2004, 227-228.) Tasapainotetun mittariston tiesi 52 prosenttia vastanneista valtuutetuista,
38 prosenttia taas ei tiennyt tasapainotettua mittaristoa, vaikka se olikin kdyttssa tai parhaillaan
kéyttoon otossa kaikissa kunnissa ja kuntayhtymissa®. Valtuutettujen tietamys tasapainotetusta mit-
taristosta @ siis ole kovin suuri. Visiosta ja strategiasta valtuutetuilla taas on parempi tietamys; vas-
tanneista valtuutetuista 93 prosenttia tieté& kunnan tai kuntayhtyman vision ja yhta suuri osa tietéa
kunnan tai kuntayhtyman strategian. Vastanneista valtuutetuista 4 prosenttia e tiennyt kunnan tai
kuntayhtyman visiota, ja 5 prosenttia @ tiennyt kunnan tai kuntayhtyman strategiaa. Vision ja stra-
tegian merkitys on valtuutetuille huomattava. 80 prosenttia vastagjista kokee visiolla olevan térkea
luottamustehtévaa ohjaava vaikutus ja 81 prosenttia vastagjista kokee strategialla olevan térkeé luot-
tamustehtavaa ohjaava vaikutus. (Niiranen & Meklin 2004, 230-231.) Visio ja strategia ovat kun-
nan ja kuntayhtyman valtuutetuille huomattavasti tutumpia kasitteita kuin tasapainotettu mittaristo.
Visio ja strategia eivét toimi pelkastdan paperina, vaan niilla ndyttéa olevan todellista merkitysta
valtuustotydskentelyssa. Vision tietoisuuden voi ymmartéé sen olemuksen perusteella, silla visio on
ytimekas ilmaisu tulevaisuuden tilasta. Strategia laajempana kasitteena kuitenkin osoittaa, etta val-
tuutetut ovat olleet kiinnostuneita siita.

Niiranen ja Meklin ovat artikkelissaan esitténeet kuntien ja kuntayhtymien valtuutettujen ndkemyk-
Sid tasapainotetusta mittaristosta. Niista valtuutetuista jotka tiesivét tasapainotetun mittariston, 48
prosenttia suhtautui myonteisesti siihen, etta valtuutetut ovat saaneet riittavasti tietoa tasapainote-
tusta mittaristosta, 29 prosenttia el osannut sanoa mielipidettéan ja 20 prosenttia suhtautui kieltei-
sesti tiedon riittavyyteen. Tosin selked enemmistd, 79 prosenttia suhtautui myonteisesti sithen, etta
luottamushenkildiden tulisi saada liséa tietoa tasapainotetun mittariston mallista, kun taas vain 6
prosenttia oli vastakkaista mieltd, 14 prosenttia el osannut sanoa mielipidettdan. Nakemykseen tasa-
painotetun mittariston vaikutuksista tuloksellisuuden arvioinnin edistdmiseen 58 prosenttia suhtau-

tui myonteisesti, 25 prosenttia el osannut sanoa mielipidettédn, ja vain 5 prosenttia oli eri mielta

®> K ARTUK E-tutkimusohjelmaan osallistui 15 erikokoista kuntaa ja 4 kuntayhtymaa. Lucttamushenkiléilté he saivat
162 vastausta. (Niiranen & Meklin 2004)
® Niiranen, V., Lohi, S., Pakarinen, T. & Talvenkorpi, H. (2004) KARTUKE —kysal ytutkimuksen aineisto ja tutki muk-

sen toteuttaminen (51-52)
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vaittdman kanssa. Tarve saada lisétietoa tasapainotetusta mittaristosta on olemassa, mutta silla ndh-
déén jo nyt olevan myonteisia vaikutuksia valtuutettujen toimintaan. (Niiranen & Meklin 2004,
233)

Sihvonen (2004) on tutkinut tuloksellisuustietojen kayttoa kunnallisessa padtoksenteossa. Kohde-
kuntana hanella on ollut Loppi, jossa on kayt0ssa tasapai notettu mittaristo. Tutkimuksen aineistona
on ollut valtuutetuille ja johtaville viranhaltijoille |18hetetty kyselylomake seké heidéan haastattelun-
sa. Lopen kunnassa kuntastrategia on ollut vuodesta 1999, ja se on perustunut tasapainotettuun mit-
taristoon (Sihvonen 2004, 72), joten vastagjille on kertynyt hyvin kokemusta mittaristosta. Tulok-
sellisuustiedoilla ja arvioinnilla on merkitystg, kun valtuutetut tekevat padtoksidan. Tasapainotettu

mittaristo antaa mahdollisuuden p&éttgjille arvioida sitda miten toiminnassa on onnistuttu.

Lopen kunnassa ldhes puolet luottamushenkildista katsoi Sihvosen tutkimuksen mukaan, ettd p&a-
toksid tehtéessa mietitéén usein visiota ja strategioita. Tosin kolmannes oli sitd mieltd, etta visiota ja
strategioita e tarkastella kovin usein pédtoksenteon yhteydessa. (Sihvonen 2004, 89-90.) Suhtau-
tumisella siihen, ettétarkastellaanko strategioita ja visioita pddtoksenteon yhteydessa, on mahdollis-
ta selittéd vastagjien tasapainotetun mittariston tuntemisella. Lahes puolet tutkimukseen vastanneis-
ta koki tuntevansa mittariston, toinen puoli koki tuntemuksensa mittaristosta puutteelliseksi (Sihvo-
nen 2004, 84-85). Tosin Sihvonen el ole verrannut keskendan sitd, kuinka mittariston tuntevat vas-
tagjat nékevéat, mietitdnko padtoksenteon yhteydessa visiota ja strategiaa. Sihvonen kuitenkin tote-
aa, ettd mittaristoa tuntemattomille ja strategian valmisteluun osallistumattomille strategia j&a hel-
posti merkitsemattomaks asiakirjaks (Sihvonen 2004, 87).

Lopen luottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden mielesta tasapainotetun mittariston onnistumista
kuvaavilla mittareilla on kunnan toiminnan kehittdmista kannustava vaikutus. Tosin on huomioita-
va, etta luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden tehtavana on kehittda kunnan toimintaa. Vastagjat
olivat pdasdantOisesti myos sitd mieltd, etta pagtoksenteon tueksi tarvitaan laadullisia mittareita,
taloustiedot eivét yksinaan riita Lopen luottamushenkil6t ja viranhaltijat ovat ymmértaneet tasapai-
notetun mittariston mahdollisuuden tiedon tuottgiana. Suurin osa vastagjista koki tasapainotetun
mittariston tarjoaman tiedon antavan entist paremmat valmiudet tehda tulevaisuutta koskevia rat-
kaisuja. (Sihvonen 2004, 102-103.) Tutkimuksen tuloksista voi siis paatell&, etta tasapainotettu mit-
taristo on koettu hyodylliseks jatoimintaa kehittdvaks sekéa ohjaavaksi tyokaluksi.
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Sihvonen on |6ytanyt arviointitiedon kaytettavyytta edistévia ja haittaavia tekijoita. Tuloksellisuus-
tietojen hyvaksikayttoa edistda se, etta kaikki osalliset ymmartévét arvioinnin merkityksen ja osaksi
paivittaista toimintaa. Tavoitteiden ja mittareiden on oltava myos selkeitg, jotta kaikki tietévét kun-
nan tavoitteet ja toiminnan suunnan. Pagtoksentekijat liséksi toivovat raporteilta yksinkertaisuutta ja
tilviyttd, jotta nithin on mahdollisuus tutustua. Tuloksellisuustietojen hyddyntamista haittaa muun
muassa asennoituminen tuloksellisuusarviointia kohtaan. Arviointi mielletdan arvosteluksi, peldtéén
toimitun v&arin eika olla avoimia omaa ty6ta kohtaan. Kiire myos haittaa tutustumista arviointiin tai
arvioinnin tekemista. Ongelmana ovat lisdksi mittareiden laatiminen siten, etté ne mittaavat haluttu-
ja asioita, seka mittareiden tulosten tulkitseminen. Valtuutetut kaipaavat vertailuaineistoa, jotta he
pystyvét asettamaan mittaustulokset oikeaan suhteeseen. (Sihvonen 2004, 138-143.)

Sihvonen on kyselyssddn kysynyt vastagjilta kehittdmiskohteita tasapainotettuun mittaristoon ja
tuloksellisuusarviointiin. Kehittémiskohteina ovat nousseet esille muun muassa luottamushenkil6i-
den tietdmyksen lisédminen strategiatyoskentelystg, toiminnan ja talouden kytkeminen entista tii-
viimmin visioon, arviointirgporttien sisallon tiiviss&minen, asioiden kytkeminen paremmin toisiinsa
strategiakartoilla, tavoitteiden saavuttamisesta palkitseminen seka vuorovaikutuksen ja avoimuuden
lisd&&minen. (Sihvonen 2004, 149-150.)

Tasapainotettua mittaristoa osataan kayttad, mutta kayttoa tulee viela kehittéd, jotta saavutettaisiin
todellinen hy6ty. Esimerkiksi toiminnan arviointia el ole viela sisdistetty kuuluvaksi jokapéivaisiin
rutiineihin, vaan se koetaan yliméaraiseksi tyoksi. Lahtokohtana tulisi olla se, etta arviointi on osa
prosessia, jotta tiedetdan missa menndan ja menndanko oikeaan suuntaan. Myos valtuutettujen osal-
listuminen arviointiin e viela ole hyvalla tasolla. Miten muuten arvioida kunnan toimintaa kuin
arviointiraportteja lukemalla. Arviointiraportit ovat valtuutetuille térked dokumentti seuratessa kun-
nan hallinnon onnistumista valtuuston asettamiin tavoitteisiin nahden.

Huotari ja Sihvonen (2005) ovat tutkineet tasapainotettua mittaristoa kunnassa kunnan tyontekijoi-
den nakokulmasta. Tutkimuskohteena heilla on ollut Kotkan sosiaali- ja terveystoimi. Tutkimus
tehtiin kyselylomakkeelle, mik& lahetettiin 300:1le Kotkan sosiaali- ja terveystoimen tyontekijasta
Kotkassa on ollut tasapainotettu mittaristo k&ytossa vuodesta 2001. (Huotari & Sihvonen 2005, 4.)

Kotkan sosiaali- jaterveystoimen tyontekijét osallistuvat vision ja strategian laadintaan sita aktiivi-
semmin, mité l&hempané taso on henkilda Oman toimipaikan strategian ja vision laadintaan osallis-
tutaan paljon aktiivisesmmin kuin kaupungin vision laadintaan. Yleensi on helpompaa osallistua
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oman toimialan strategian ja vision muotoiluun kuin kaupungin tason vastaavien muotoiluun. Osal-
listuminen on lis&antynyt tasapainotetun mittariston my6té, mutta ei viel& kosketa kaikkia. (Huotari
& Sihvonen 2005, 61-63.)

Toimialan tavoitteista yli puolella vastagjista oli riittévéa tietoa, ja muutenkin vastagjat kokevat
tiedottamisen toimivan Kotkan sosiaali- ja terveystoimessa. Keskusteluun toimipisteen omista ke-
hittamissuunnista osallistutaan varsin aktiivisesti ja vastagjat ovatkin sitd mieltg, etta strategian laa
dinta kuuluu koko henkilostolle. Toimipisteen tavoitteita ja toiminta-gjatusta pidetddn selkeiné.
(Huotari & Sihvonen 2005, 65-70.) Tasapainotettu mittaristo toimii hyvin vuorovaikutuskanavana

Kotkan sosiadli- jaterveystoimessa.

Paivittaisessa toiminnan ohjauksessa on eniten merkitystéa Kotkan sosiaali- ja terveystoimessa vas-
tagjien mielestd oman toimipisteen tavoittellla ja toiminta-gjatuksella. Vastagjat kuitenkin kokevat,
ettd myo6s kaupungin visiolla on ty6ta ohjaava merkitys. Vaikka kaupungin visio tuntuu kaukaisel-

ta, niin se on sisdistetty ja néhdaan osana omaaty6té. (Huotari & Sihvonen 2005, 70-71.)

Huotarin ja Sihvosen (2005) tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta henkildstolla on kiinnos-
tusta strategian ja vision laadintaan. Ongelmana on vain, ettd miten henkiléstélle tarjotaan mahdol-
lisuuksia pdasta osallistumaan. Kotkan sosiaali- ja terveystoimen esimerkki osoittaa, etté tasapaino-
tettu mittaristo antaa mahdollisuuden henkil6ston osallistumiseen seké tavoitteista keskustelemiseen
ja asetettujen tavoitteiden seurantaan. Tosin koko henkiléston aktivoiminen strategian rakentami-

Seen ja tavoitteiden seurantaan vaatii paljon tyota koko organisaatiolta.
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5 Valtuutettujen nakemykset tasapainotetusta mittaristosta — Case

Tampere

5.1 Tutkimuksen kohde

Tampereen kaupunki on tutkimuskohteena, koska Tampereella on kokemusta tasapai notetusta mit-
taristosta vuodesta 2001 I&htien. Nykyinen Tampereen kaupungin valtuusto on siis jo toinen val-
tuusto Tampereella, joka on laatinut strategian tasapainotetun mittariston perusteella. Liséksi Tam-
pereella on yli 200 000 asukkaan kaupunkina 67 valtuutettua, mik& mahdollistaa suuremman vas-
tagjajoukon kuin pienempi valtuusto.

Tampereen kaupungilla on laadittu strategia Hallinnon kehittamiskeskuksen konsultoidessa. Strate-
gia perustuu julkiseen hallintoon ré&itéldityyn Tasapainoiseen onnistumisen —strategiatyokaluun’.
Tasapainoisen onnistumisen kayttoonottoa on perusteltu sillg, ettd se toimii strategigperustan jastra-
tegian laadinnan, toteuttamisen ja arvioinnin viitekehyksend. Tasapainoisen onnistumisen l8htékoh-
tana voidaan pitda ndkemysta siitd, ettd strateginen johtaminen julkisissa organisaatioissa on tule-
vaisuuden hahmottamista ja muotoilua. (Kailkem paree Tampere 2001, 3.)

Tasapainoisen onnistumisen mukainen strategiaprosessin valmistelu alkoi uuden valtuuston valit-
semisen myota marraskuussa 2000. Strategian laadintaan osallistuivat Tampereen kaupungilta stra-
tegiaryhmé, lagjennettu johtoryhmd, kaupunginvaltuusto ja strategiatoimikunta. Lisdksi strategian
laadintaprosessissa tehtiin kuntalaiskyselyité ja —kuulemisia. Lopputuloksena oli Kaikem paree
Tampere. Tampereen tasapainoinen kaupunkistrategia 2001-2012, jonka valtuusto hyvéaksyi loka-
kuussa 2001. (Kaikem... 2001, 5-7.)

Koska Tampereen kaupungin strategia laaditaan valtuustokausittain, aloitti uusi valtuusto joulu-
kuussa 2004 strategian uudistamisprosessin. Strategian laadinta perustui edelliseen strategiaan ja
strategiaprosessiin. Kaupungin valtuusto, kaupungin hallitus, suunnittelujaosto, strateginen kehitt&-
misryhma ja strategiatydryhma laativat uuden strategian huomioiden kuntalaisten ja eri sidosryhmi-

" Tasapainoinen onnistumien on Hallinnon kehittamiskeskuksen versio Tasapainotetusta mittaristosta eli Balanced Sco-
recardista.
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en ndkemykset. Kaikem paree Tampere. Tampereen tasapainoinen kaupunkistrategia vuoteen 2016
hyvéksyttiin valtuuston kokouksessa keskuussa 2005. (Kaikem paree Tampere 2005, 18.)

Tampereen kaupunkistrategia on johtamisvaline kaupungin organisaatiolle. Kaupungin strategia
esittéa poliittisten padtoksentekijoiden ja virkamiesten yhteiset ndkemykset Tampereen tulevaisuu-
desta, sekad tamperelaisten, kaupungin henkil6ston ja kaupungin sidosryhmien ndkemyksié tulevai-
suuden Tampereesta. Kaupunkistrategia on valtuustolle johtamisen valine. Kaupunkistrategian laa-
dinta pohjautuu valtuuston méaritteleméadn strategiseen toimintalinjaansa, ja kaupunkistrategiassa
tehtyja linjauksia on noudatettava kaupungin toiminnassa ja kehittamisessa. (Kaikem... 2005, 1.)
Valtuutetut ovat ottaneet osaa strategian laadintaan valtuuston ja virkamiesten yhteisissa strategia-
seminaareissa, joissa on linjattu Tampereen tulevaisuuden haasteita ja menestymisen edellytyksia,
Tampereen tulevaisuutta ja tavoitetilan toteutumiseen liittyvia kriittisi& asioita, seka strategian to-
teuttamisen tavoitteita valtuutettujen nelivuotiskaudelle (Katkem... 2005, 2). Kaupunkistrategian
toteuttamista ohjaa kaupungin hallitus kriittisiin menestystekijoihin ja valtuustokauden tavoitteisiin
pohjautuvien ohjelmien kautta. N&issd ohjelmissa on esitelty konkreettiset toimenpide-ehdotukset
vuosille 2005—2008. Naden pohjalta valtuusto asettaa talousarviovuoden tavoitteet. Tavoitteiden
Seuranta toteutetaan seuraavasti: kolme kertaa vuodessa seké tilinpaéatosraportin yhteydessa tapah-
tuvalla raportoinnilla seurataan vuositavoitteiden toteutumisesta, valtuustokauden lopussa arvioi-
daan valtuustokauden tavoitteiden toteutumisesta, seka kerran vuodessa seurataan kaupunkistrategi-
an toteutumista strategista johtamista ja suunnittelua palvelevalla tilastoaineistolla. (Kaikem...
2005, 2.)

Tampereen kaupungin visio vuoteen 2016 on: Tampere on hyvien palvelujen, osaamisen ja luovuu-
den kansainvalinen kasvukeskus (Kaikem... 2005, 7). Vision taustalla on kaupungin kehityksen ja
menestyksen kivijalat, tulevaisuuden muutosvoimat seka tarkeimmét yhteistyokumppanit. Kaupun-
gin kehityksen ja menestyksen kivijalkoina pidetéén esimerkiksi teollista perinnettd ja sen jatku-
vuutta seka korkeatasoisen koulutuksen laheisyytta. Tulevaisuuden muutosvoimina nahdddn muun
muassa kaupungin kasvu seké globaali kilpailu ihmisista ja investoinneista. (Kaikem... 2005, 3-7).
Tampereen kaupungin strategian ndkokulmat ovat vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, seka resurs-
sit. Vaikuttavuusnakokulman kriittiset menestystekijat ovat laadukkaat ja kustannustehokkaat pal-
velut, tasapainoinen ja kestdva yhdyskuntarakenne, sek& osaaminen ja luovuus. Prosessien ja raken-
teiden nakokulman Kriittinen menestystekijé on uudistuva johtaminen. Resurssindkokulman Kkriitti-
set menestystekijét ovat osaava ja motivoitunut henkilostd seka vakaatalous. (Kaikem... 2005, 10—
17.) Tampereen kaupungin tasapainoisessa onnistumisen menetelmassa on siis vain kolme nako-
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kulmaa ja kuusi kriittista menestystekijda. Talla on pyritty estamaan strategian levidminen kasiin.
Strategia pyritdan pitdmaén suppeana ja selkedna. Kriittisill& menestystekijoilla on kolmesta viiteen
painopistetta ja painopisteille on asetettu yhdesta kolmeen tavoitta. (Kaikem... 2005, 10-17.) Ta
voitteiden seurantaindikaattoreilla on pyritty siihen, etta kehitystéa olisi helppo seurata. Kriteereind
onkin mitattavia indikaattoreita, méérallinen tavoite, mutta osassa on indikaattorina vain arvio.
Esimerkiksi kannustavan palkitsemisen toteutumista arvioidaan silla, ettd ovatko kannustavat pal-
kitsemisjarjestelmét lagjasti k&ytdssa hyvinvointipalveluissa. Tallaiset arviot, joissa ei ole selkeda
mitattavaa kriteerid hankaloittavat strategian seurantaa ja ovat hyvin subjektiivisia kasityksia Tam-
pereen kaupungin strategiaa tarkentavista 45:sta indikaattorista 15:Ila on vertailuarvo, johon kehi-
tysta voidaan verrata. Noin kymmenell& indikaattorilla tavoitteena on prosessin kaynnissa olo tai
ka&yttoonotto. Lopuissa tavoitteet ovat yleisempid. Esimerkiksi uudistuvan johtamisen tavoitteista
yksikdan ei ollut numeerinen tavoite, tosin yli puolet johtamisen tavoitteista liittyivét prosessin
k&ynnistymiseen tai kayttoonottoon. Toisaalta laadukkaita ja kustannustehokkaita palveluja tarken-
tavissa tavoitteissa |ahes kaikki olivat joko méarallisia indikaattoreita tai liittyivét jonkin prosessin
valmistumiseen. (Kaikem... 2005, 10-17.)

5.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kyselysté. Kysely l8hetettiin kaikille Tampereen kaupungin
67 valtuutetulle joulukuussa 2006. Kysely tehtiin sellaiseksi, jotta vastagjat pystyivéat vastaamaan
nimettomasti. Koska vastausprosentiksi jai 30,0, valtuutetuille léhetettiin kysely uudestaan tammi-
kuussa 2007. Taman kierroksen jalkeen vastausprosentti nousi 40,0:an, ja vastausten kokonaisméaéra
yhteensa 27:8an. Kyselyissa pyydettiin vastagjia esittdmadn nakemyksensa osallistumisesta strate-
giaprosessin laadintaan, mielipiteensa strategiasta ja tasapainoisesta onnistumisesta strategian to-
teuttgjana seka ndiden vaikutuksesta valtuuston tyohon. Osa kysymyksistd oli monivalintakysymyk-
sid valmiine vastausvaihtoehtoineen ja osa oli avoimia kysymyksia, joihin vastagjat pystyivat omin
sanoin kertomaan ndkemyksia kysytystéa asiasta. Talla tavoin oli tarkoituksena saada vastauksiin

tiettya yhdenmukai suutta seké mahdollisuutta lagjentaa ndkokulmaa.

Kyselyn 27 vastagjasta 51,9 prosenttia oli miehid ja 40,7 prosenttia naisia. 7,4 prosentin jatti suku-
puolensa ilmoittamatta. Tampereen kaupungin valtuustossa on 50,7 prosenttia miehia ja 49,3 pro-
senttia naisia, joten vastaukset vastaavat sukupuolijakaumalta valtuuston jakaumaa. Tampereen

sukupuolijakauma vastaa suurten kaupunkien jakaumaa (kts. Valanta & Pekola-Sjéblom 2000, 44).
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Kyselyn vastagjista suurin 0sa, 66,7 prosenttia, oli toiminut valtuutettuina yli seitsemén vuotta, jo-
ten heilld on kokemusta valtuustotytskentelystéd myos ennen tasapainotetun mittariston kayttéonot-
toa. Vain 7,4 prosenttia vastagjista oli ensimmaisen kauden valtuutettuja, joten 88,9 prosentilla val-
tuutetuista on ollut muotoilemassa Tampereen ensimmaista tasapainotetun mittarisson mukaista
strategiaa. Valtuutettujen kokemuksen perusteella voisi olettaa tasapainotetun mittariston olevan
tuttu tyokalu. Vastagjista yli puolella oli ammattikorkeakoulututkinto tai korkeakoulututkinto, joten
vastagjat ovat suhteellisen hyvin koulutettuja. Vain 14,8 prosentilla vastagjista oli vain toisen asteen
tutkinto ja 22,2 prosentilla oli opistotason tutkinto. Vastagjilta voidaan siis olettaa myds koulutuk-
sen pohjalta ymmarrysté tasapainoisen onnistumisen menetel méan.

5.2.1 Valmigtelussa mukana olo

Tasapainotetun mittariston teoriaperusta lahtee siitd, ettd kaikki organisaation jasenet ovat mukana
mittariston laadinnassa. Valtuutetuille esitetyissa kysymyksissa [ahdetty liikkeelle siitd miten aktii-
visesti he kokevat olleensa mukana strategiaprosessissa. Tampereen kaupungin strategian mukaan
valtuutetut ovat osallistuneet useassa vaiheessa strategiaprosessiin, muun muassa tulevaisuus- ja
skenaarioseminaarissa, strategialuonnoksen arviointiseminaarissa seka talous- ja strategiaseminaa-
rissa (Kaikem... 2005, 18).

Vastagjilta kysyttiin, kuinka aktiivisesti he ovat olleet mukana muotoilemassa kaupungin strategiaa.
Vastausvaihtoehtoina olivat aktiivisesti, jonkin verran seka e lainkaan. Kukaan valtuutetuista ei
vastannut, ettd el olisi lainkaan ollut mukana strategian muotoilussa. Aktiivisesti strategiaa muotoi-
lemassa oli ollut 63 prosenttia vastagjista ja jonkin verran 37 prosenttia. Tasta vois olettaa, etta
valtuutetut tuntevat strategian ja tietdvat sen sisdllon. Kysyttéessa strategian tuntemista, 66,7 pro-
senttia vastasi tuntevansa Tampereen kaupungin strategian hyvin ja 33,3 prosenttia vastas tunte-
vansa kohtalaisesti. Kukaan el vastannut, etta tuntee strategian huonosti. Naiset kuitenkin tunsivat
miehia paremmin strategian. Miehistd vahan yli puolet tuns strategian hyvin, kun naisista ldhes
kolme neljasta tuns strategian hyvin. Naiset ovat ilmeisesti tutustuneet paremmin strategiaan kuin
miehet.

Valtuutetut ovat olleet strategian muotoilun liséksi hyvin mukana myds kaupungin vision ja kau-
pungin kriittisien menestystekijoiden muotoilussa. Kysyttéessa kuinka aktiivisesti valtuutetut ovat
osallistuneet kaupungin vision muotoiluun 65,4 prosenttia vastanneista ilmoitti osallistuneensa ak-

tilvisesti. Osallistumista kriittisien menestystekijéiden muotoiluun 69,2 prosenttia vastanneista il-
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moitti osallistuneensa aktiivisesti. Kuvasta 3 voidaan paétella, ettd mita yksityiskohtaisempi osallis-
tumisen kohde on, sita aktiivisemmin valtuutetut osallistuvat. Kuten kysymykseen kaupungin stra-
tegian muotoilusta, kysymyksiin kaupungin vision muotoilusta ja kaupungin Kkriittisien menestyste-
kijoiden muotoilusta kukaan ei vastannut, ettd ei olisi lainkaan osallistunut. Valtuutetut ovat vahin-
taankin kohtalaisesti osallistuneet strategiaprosessiin, ja suurin osa aktiivisesti. Tasta voi tehda joh-
topadtoksen, ettd Kaikem paree Tampere on valtuutettujen nékdinen strategia. Tosin vastagjilta e
kyselylomakkeessa kysytty sitg, kuinka paljon valtuutetut ovat pystyneet vaikuttamaan strategiaan.

Osallistuminen strategiaprosessin vaiheisiin

Stratetgian muotoilussa 63,0 %

Vision muotoilussa 65,4 %

Kriittisten menestystekijdiden

. 69,2 %
muotoilussa

0% 25 % 50 % 75 % 100 %

‘ O Aktiivisesti B Jonkin verran O Ei lainkaan

Kuva 3. Valtuutettujen osallistuminen strategiaprosessin eri vaiheisiin.

Vastauksista oli havaittavissa, etta pidempaan valtuutettuina olleet osallistuivat aktiivisemmin stra-
tegiaprosessin vaiheisiin kuin ensimmaisen tai toisen kauden valtuutetut. Tama voi kertoa siitg, etta
pidemp&an valtuutettuna toimineilla on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa strategiaan tai ainakin
heilla on enemman né&kemyksia strategiaprosessista. Myds sukupuolten valilla oli eroja aktiivisuu-
den kanssa. Naiset osallistuivat huomattavasti aktiivisemmin strategiaprosessin eri vaiheisiin kuin
miehet. Esimerkiks strategian muotoiluun osallistuu aktiivisesti 72,7 prosenttia naisista, kun mie-
histé aktiivisesti osallistuu 50,0 prosenttia, mika nakyy kuvassa 4.
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Strategian muotoiluun osallistuminen

Naiset 72,7 %
Miehet 50,0 %
0% 25 % 50 % 75 % 100 %

@ Aktiivisesti B Jonkin verran

Kuva 4. Strategian muotoiluun osallistuminen sukupuolen mukaan.

5.2.2 Strategian sisalto

Strategialla on térkea rooli organisaation toimintaa ohjaavana asiakirjana. Tasapainotetun mittaris-
ton kéasitepyramidin mukaan strategiasta johdetaan nékokulmat ja kriittiset menestystekijét (Kaplan
& Norton 1996, 73). Tampereen kaupungin strategiassa strategia ohjaa kaupunginhallituksen toteu-
tusohjelmaa, mik& ohjaa talousarviota, mika taasen ohjaa toimintaa (Kaikem... 2005, 18).

Kyselyssa vastagjilta kysyttiin heidan ndkemyksidan strategian roolista toiminnan ohjauksessa eri-
laisten véittamien avulla. Vastausvaihtoehtoina heilla oli olla tédysin samaa mieltd, samaa mieltg, ei
samaa elkd eri mieltd, eri mieltd jataysin eri mielta vaittaman kanssatai sitten vastata entieda. Vas-
tausvaihtoehdot taysin samaa mieltéa ja samaa mielta voidaan yhdistéd myonteiseksi nékemykseksi,
ja vastausvaihtoehdot eri mielté ja taysin eri mieltd voidaan yhdistda kielteiseksi nékemykseksi.
Vastaukset on esitetty kuvassa 5.

Véittamaan, onko kaupungin strategia tarked yksittdisia pddtoksia ohjaava asiakirja, myonteisesti
suhtautui 74,2 prosenttia vastanneista. 7,4 prosenttia suhtautui neutraalisti ja 18,5 prosenttia oli eri
onko drategia asiakirja, jolla e juurikaan ole merkitysta valtuuston pagtbksenteossa, 59,3 prosenttia
suhtautui kielteisesti, kun taas 18,5 prosenttia suhtautui myonteisesti loppujen suhtautuen neutraa-
ligti. Vaittamista voi paétella etta kaupungin strategialla on valtuutettujen mielestéa merkitysta péa-

toksenteossa.
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Strategian merkitysta paétoksenteossa kysyttiin vaittamalla kéasitelléénko kaupungin strategiaa osa-
na paatoksentekoa. Tahan véittdmaan 77,8 prosenttia vastanneista suhtautui myonteisesti. 3,7 pro-
senttia vastanneista ei osannut sanoa mielipidettéén ja 7,4 prosenttia ei tiennyt, kasitellaénko kau-
pungin strategiaa osana paatoksentekoa. Koska kaikki vastanneet ilmoittivat tuntevansa kaupungin
strategian vahintdan kohtalaisesti, ja onkin yll&ttavas, ettéa on valtuutettuja, jotka elvét tieda kasitel-
|aanko strategiaa osana padtoksentekoa.

Valtuutetut ovat osallistuneet taman kyselyn mukaan varsin aktiivisesti strategian muotoiluun. 11-
meisesti valtuutettujen strategiaty0 on kannattanut, silla véaittamaan, etta tehdaanko kaupungin stra-
tegiassa oikeita valintoja tavoitteiden saavuttamiseksi 1ahes kaikki suhtautuvat myonteisesti. Vain
3,7 prosenttia vastanneista oli sitd mieltd, etta kaupungin strategiassa ei tehda oikeita valintoja ta-
voitteiden saavuttamiseksi, 14,8 prosentin ollessa epédvarmoja tavoitteiden oikeellisuuden suhteen.

Vastaajien nakemykset kaupungin strategiasta

Strategia on tarkeéa

yksittdisia paatoksia ohjaava 74,1 % 18,5 %
asiakirja
Strategiaa kasitelladn osana
s g 77,8 % 3% 11,1 % |7,4 %
paatdoksentekoa

Strategia-asiakirjalla ei ole
S ) N 18,5 % 59,3 %
juurikaan merkitysta
Strategiassa tehd&aan oikeita
valintoja tavoitteiden 81,5 % 7%
saavuttamiseksi

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

‘EI Samaa mieltd B Ei samaa eika eri mieltd O Eri mieltd O Ei tieda

Kuva 5. Valtuutettujen ndkemyksia Tampereen kaupungin strategiasta.

Koulutuksella ja kokemuksella valtuustosta on vaikutusta nékemyksiin Tampereen kaupungin stra-
tegiasta. Korkea-asteen koulutuksen omaavat valtuutetut suhtautuvat kriittissmmin strategiaan kuin
korkeakouluttamattomat. Myos kokemus valtuustotyoskentelysta synnyttaa kriittisyytta strategiaa
kohtaan.
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Vastauksien perusteella voi tehdd johtopddtdksen, ettda Tampereen kaupungin strategia kuvastaa
valtuutettujen ndkemyksia Tampereen tulevaisuudesta. Valtuutetut ovat olleet varsin hyvin mukana
strategian valmisteluprosessissa ja strategian sisdlto vaikuttaa valtuutetuista oikealta. Strategian voi
olettaa kuvastavan Tampereen valtuutettujen tahtoa. Korkea-asteen koulutuksen ja yli kolme vuotta
valtuutettuina toimineiden kriittisten ndkemysten voi olettaa johtuvan halusta keskustella enemman

strategiasta ja kokemuksesta, etté strategia el yksistdan ole hallitseva tekija paétoksenteossa.

5.2.3 Tasapainotetun onnistumisen menetelma

Tutkimuksen lahtokohta oli selvittda miten valtuutetut suhtautuvat itse menetelmaan, tasapainoiseen
mittaristoon. Tampereen tapauksessa kdytetdan kyselyssa nimitysta tasapainotetun onnistumisen
menetelmasts, jotta valtuutetut tietavat mista puhutaan®. Tasapainotetun onnistumisen menetelmalla
johdetaan dtrategiasta ja visiosta nakokulmat ja kriittiset menestystekijét, joille asetetaan mitattavia
tavoitteita. Nan kyetddn seuraamaan strategian toteutumista ja saadaan konkretisoitua strategia.
(Kaplan & Norton 1996, 77-79.)

Selvitettéessa tasgpainotetun onnistumisen menetelmén ohjausvaikutusta esitettiin kyselyssé valtuu-
tetuille kolme erilaista vaittamaa. Valtuutetuille esitetyt vaittamét koskivat sitd, ohjaako tasapaino-
tetun onnistumisen menetelman kaupunkia kohti haluttuja tavoitteita, ohjaako tasapainotetun onnis-
tumisen menetelma valtuuston pddtoksentekoa, seké vaikuttaako tasapainotetun onnistumisen me-
netelma valtuutetun omaan péaétoksentekoon. Vastagjien mielipiteet on esitetty kuvassa 6. Véaittama
tasapainotetun onnistumisen menetelman kaupungin ohjaamisesta kohti haluttuja tavoitteita sai eni-
vastauksia, 70,4 prosenttia, ja ndma saivat myds enemman kriittisa nékemyksig, 14,8 prosenttia.
Véite, ohjaako tasapainotetun onnistumisen menetelman kaupunki kohti haluttuja tavoitteita, sai
vain 3,7 prosentin kriittisen nékemyksen, tosin epétietoisten osuus oli 18,5 prosenttia. Valtuutettu-
jen ndkemysten perusteella tasapainotetun onnistumisen menetelmé nayttda ohjaavan kaupunkia
kohti haluttuja tavoitteita. Talla menetelmalla voidaan myds tulkita olevan valtuuston pddtoksente-

koa ja yksittéisen valtuutetun tydskentelya ohjaava vaikutus.

8 Empiriaosassa kéytetasn termeja tasapainoi sen onnistumisen menetel mé, tasapainotettu mittaristo ja Balanced Score-

card toistensa synonyymeina.
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Valtuutettujen mielipiteet tasapainoisen onnistumisen menetelman
vaikutuksesta

Menetelmé ohjaa kaupunkia T 145% bao
kohti haluttuja tavoitteita © 70 8% [7,4%

Menetelman nakokulmat

ohjaavat valtuuston 70,4 % 14,8 %
paatdksentekoa
Menetelman nakokulmat
vaikuttavat omaan 70,4 % 14,8 %
paatoksentekoon
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

0 Samaa mieltad @ B samaa eika eri mieltd O Eri mielta O B tieda ‘

Kuva 6. Tasapainotetun onnistumisen menetelman vaikutus padtoksentekoon.

Valtuutettujen ndkemyksen lagjentamiseksi heille esitettiin vaittamia jotka koskivat tasapainoisen
onnistumisen menetelman kayttod Vattdmaan, onko tasapainoisen onnistumisen menetelmésta
vastagjalle hyotya valtuustotyoskentelyssd, myonteisesti suhtautui 55,5 prosenttia. 7,4 prosenttia oli
eri mieltd tasgpainotetun onnistumisen menetelman hyoddysta valtuustotyoskentelyssa. Y ll&ttavan
moni, 37,0 prosenttia, el ollut samaa eiké eri mielta siitd, hyodyttaéko tasapainotetun onnistumisen
menetelma heitd. Tasapainotetun onnistumisen menetelman vaikutus esitté strategia hajautti vas-
tagjajoukkoa; 63,0 prosenttia suhtautui myonteisesti ja 14,7 prosenttia kielteisesti téhan vaittamaan.
Vaittamiin, auttaako tasapainotetun onnistumisen menetelma seuraamaan strategian toteutumista ja
antaako tasapainoisen onnistumisen menetelma arviointitietoa miten kaupunki on onnistunut tavoit-
teissaan, valtaosa vastagjista suhtautuu myonteisesti. Kuitenkin on olemassa 15-20 prosentin Kkriitti-
nen joukko, joka suhtautuu negatiivisesti tasapainoisen onnistumisen menetelmaan strategian toteu-
tumisen seuraamisessa ja arviointitiedon antgjana. Vastausten jakautuminen on esitetty kuvassa 7.

Valtuutetuilta haluttiin saada myds nakemys siitd, huomioiko tasapainoisen onnistumisen menetel-

ma asioita lagja-alaisesti. Valtuutetuille esitettiin véite, huomioiko tasapainoisen onnistumisen me-
netelma kehityksen kokonaisvaltaisesti. Juuri yli puolet, 51,8 prosenttia, suhtautui myonteisesti t&-
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han vaittdmaan kun taas 11,1 prosenttia suhtautui kielteisesti. Huomioitavaa on, etta 37,0 prosenttia
suhtautui neutraalisti. Tasgpainoisen onnistumisen menetelmé pyrkii lagjentamaan tarkastelu-

ndkokulmaa, onnistuen siind kohtuullisen hyvin.

Valtuutettujen mielipiteet tasapainoisen onnistumisen menetelmasta

Menetelmasta on valtuutetulle ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
hyotya 55,5 % ﬂ?A %

valtuustotydskentelyssa

Menetelméa esittda strategian
. a m 63,0 % 14,8 %
ymmarrettavasti

Menetelma auttaa

seuraamaan strategian 77,8 % I% 18,5 %
toteutumista
Menetelma antaa
arviointitietoa tavoitteissa 66,7 % - 14,8 %
onnistumisesta

Menetelma huomioi

kehityksen 51,8 % 11,19
kokonaisvaltaisesti ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ﬁ

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

‘El Samaa mielta W Ei samaa eika eri mieltd [0 Eri mielta ‘

Kuva 7. Tasapainoisen onnistumisen menetelman vaikutukset.

Kuten suhtautumisessa strategiaan, my0s tasapainotettuun mittaristoon korkea-asteen koulutuksen
saaneet valtuutetut suhtautuvat kriittissmmin kuin ei-korkeakoulutetut. Myos yli seitsemén vuotta
valtuutettuna toimineet suhtautuvat kriittisemmin tasapainotettuun mittaristoon kuin ensimméaisen
tal toisen kauden valtuutetut. Naiset ja miehet suhtautuvat toistensa lailla tasapainotettuun mittaris-

toon.

Suurin osa valtuutetuista kokee tasapainotetun onnistumisen menetelman hyddyttavan heité valtuus-
totydssa. Menetelméan voidaan ndhda ohjaavan valtuuston tytskentelya strategiaa tukevaksi ja anta-
van tukea valtuutetuille. On kuitenkin olemassa pieni joukko valtuutettuja, joka suhtautuu kieltei-
sesti tasapainoiseen onnistumisen menetelmaan. Olisikin hyoddyllista saada tarkemmin selville, mita

heidan ndkemystensa taustalla on.
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5.2.4 Valtuutettujen ndkemys tasapainoisen onnistumisen menetelmasta

Valtuutetuilla oli mahdollisuus kuvailla omin sanoin kyselylomakkeeseen tasapainotetun onnistu-
misen menetelman vaikutuksista vastagjan valtuustotyohon. Talla haluttiin antaa valtuutetuille
mahdollisuuden lagjentaa heidan ndkemystéén tasapainotetusta mittaristosta. Lahesk&én kaikki ky-
selyn palauttaneet elvét vastanneet avoimiin kysymyksiin, mutta omia mietteita kirjoittaneista suu-
resta osasta huokuu positiivinen nékemys tasapainoisen onnistumisen menetelmaa kohtaan. Tasa-
painoisen onnistumisen menetelman koetaan tarjoavan valtuutetuille ” katta pidempaé joissain po-
liittisissa vaannoissa” ® ja antavan tukea péitdksenteossa. Tasapainoisen onnistumisen menetelmé
tarjoaa tietoa paatoksentekoon, toimii arviointitydkaluna, seké auttaa hahmottamaan pédtoksenteon

painopisteita ja asian tarkastelua kokonaisvaltaisesti.

" Se toimii ” ohjenuorana” ja muistilistana paatoksenteossa. Se fokusoi tiettyihin paino-
pisteisin ja luo konsensusta valtuuston tytskentelyyn. Valtuustokeskustel ussa omaksutut

linjaukset toimivat keskustelussa myds retoriikan resursseina.” *°

telun ndkokulmaa, jotta ei keskityta pelkast&dan taloudel listen tekijoiden tarkasteluun. Téllatavoin se
toteuttaa tasapainotetun mittariston tavoitteita. Tasapainotetun mittariston tavoite pitkdanteisyyteen
ndyttda myos toteutuvan, nahdadn paédtoksenteolle selked jatkumo.

" Toimitaan harkitusti, pyritddn oikeaan suuntaan. Ei 'revita kuolaimissa’ joka vuos

jonnekin suuntaan kaantyillen.” **

Vastanneissa esiintyy myos kriittisia nékemyksié tasapainoisen onnistumisen menetelméaé kohtaan.
Tasapainoisen onnistumisen menetelman el koeta olevan vaikuttamismahdollisuuksia kaupungin

toimintaan, " koska budjettiraamit syntyvat eri menetelmilla” *. Koetaan myds, ettd ” menetelm ei

n 13

sovellu luottamusmieg érjestelmaan” = ja pagtoksenteko tapahtuu muualla kuin valtuustosalissa.

° Nainen, 3-7 vuotta valtuutettuna.

19 Nainen, 3-7 vuotta valtuutettuna.

" Mies, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.
12 Mies, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.

3 Mies, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.
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” Rivivaltuutettuna onnistumisen menetelmat ja vaikuttavuus on aika ohutta. En paase
niithin ” piireihin” jossa tasta kaydaan neuvotteluja, jos niita nyt ylipaatédan uudessa po-

liittisessa el amassa kaydaan.” 4

Voi olla, ettd valtuutetuilla on pelko gité, ettd he menettévét vaikutusmahdollisuutensa kaupungin
toiminnan ohjauksesta. Kun valtuustokauden alussa laaditaan tasapai notettu mittaristo, niin luullaan
sen vievan roolin valtuutettujen pagtdksenteolta. Kuitenkin tasapainotettua mittaristoa on jatkuvasti
kehitettava ja mittariston antamia tuloksia tarkkailtava. Tasapainotettu mittaristoon kuuluu jatkuva
tarkkailu ja jarjestelméan arviointi. Ja mittariston tuottamilla tiedoilla voidaan nédhda organisaation

ongelmakohdat, joihin on puututtava.

5.2.5 Tasapainoisen onnistumisen menetelman kehittaminen

Kysyttéessa valtuutetuilta miten he kehittéisivét jatkossa tasapainoisen onnistumisen menetelméa,

suurin osa vastauksista koski mittareita. Mittareiden selkeys ja mittaamattomuus koetaan puutteeksi.

” Jos olis mahdollista luoda todella laadullisia tavoitteita vastaavat laadulliset mittarit
ja valtuustolla olis todelliset keinot puuttua toteutumatta jadneisiin osatavoitteisin, voi-

si menetelma lisita pastoksenteon |apinakyvyytta ja luottamushenkil diden valtaa.” *°

Kuten totesin aikaisemmin, Tampereen kaupungin strategiassa on paljon tavoitteita, joita el voida
mitata, mika heijastuu valtuutettujen ndkemyksiin mittariston kehittamisesta. Selkeét tavoitteet aut-
tavat strategian seuraamista, epaselvéat puolestaan vaikeuttavat.

Kysyttaessa tasapainoisen onnistumisen menetelman kehittamistarpeita saa myos itse prosessi ehdo-
tuksia. Osa valtuutetuista kokee, etta heidan roolinsa j&& turhan kursoriseksi. Strategiaprosess ete-

nee lilan nopeasti ja vamistelussa el huomioida tarpeeks.

" Luottamushenkil6ston rooli valmistelusta paatdksen tekoon tulisi nyt nakya entista pa-

remmin ja selvemmin. Tietoa menetel masta enemman. Enemman ’véalietappeja’. Valmis-

telun taustoja ja vaihtoehtoisia paatosesityksia enemman.” *°

4 Nainen, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.

15 Nainen, alle kaks vuotta valtuutettuna.
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" Srategiaprosess tulis havainnollistaa paremmin. Strategiarupeamat turhan nopeita

ja hieman valmistelemattomia.” *".

On myo6s ndkemyksig, etta prosessissa ei hyddynnetd koko organisaation osaamista. ” Menetelméan
tulisi enemmén olla alhaalta ylospéin |ahteva. Nyt se tehdaan ylatasolla ja uitetaan toimialoille.” '

Tasapainotetun mittariston ideana Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan on saada koko organisaatio
mukaan strategiaa ja tavoitteita laatimaan. Jos strategian laadinta tapahtuu pelkastéén ylimman joh-
don piirissg, tasapainotetulta mittaristolta putoaa pohja pois. Henkildston sitouttaminen vaikeutuu ja
strategia tuntuu etéiselta. Henkilostélle heijastuu myos nékemys, ettd puhutaan toista ja tehdéén

toista, mika heikentdd motivaatiota.

5.2.6 Ajatuksia strategiaprosessista

Valtuutetuille annettiin mahdollisuus ilmaista ndkemyksensi myds strategian laatimisen ja strategi-
an tavoitteiden asettamisen kehittamisestd. Nain voidaan tarkastella itse strategiaprosessin ongel-
makohtia. Vaikka strategiaprosess ei ole kyselyn ytimessa, on sill& vaikutus tasapainotetun mitta-
riston laadintaan ja siksi on perusteltua pohtia myds sité.

Vamistelusta huomioitiin, etta sithen el panosteta tarpeeksi. Valtuutettujen kesken olisi syyta kes-
kustella enemman strategian taustoista ja kaytettéavissi olevistaresursseista, jotta kyettasiin realisti-
seen dtrategiaan. Vatuutetut kokivat myds muuten, ettd valmistelussa kuullaan liian véhan heitg,
asukkaita ja kaupungin tyontekijoita, ja olemassa olevat keskustelutilaisuudet ovat liian lyhyita ja

vamistelemattomia.

" Srategia toteutuminen oli alussa hyvin konsultti- ja virkamiesvetoista. Valtuuston roo-

lia tulisi kasvattaa.” 1°

” Henkil 6st6lté jatkossa kysyttéva miten tuotanto asettaisi omat vuositavoitteet ja niiden
asettamiset. Talta pohjalta vois kokellla. Toinen lahtokohta on kuntalaiset, joille kyse-

16 Nainen, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.
7 Mies, 3-7 vuotta valtuutettuna.
18 Mies, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.

¥ Mies, yli seitsemén vuotta valtuutettuna.



lyn voi osoittaa. Tasta tehdaan yhteenveto joka olisi valtuutettujen pohjapaperi — vuosi-
tavoitteiden asettamiselle.” 2°

" VVaraamalla riittavasti aikaa keskustella strategisiin kysymyksista valtuustossa.” 2*

On kuitenkin huomioitava, ettd nykyinenkin linja strategiaprosessille saa hyvaksyntansa, joskin
siihen kohdistuu silti my6s parannuspaineita. Mittaristo kaipaisi kokonaisuudessaan hiomista. Eri-
tyisesti sen mitattavuuteen liittyviin tekijoihin ja mittareiden syvallisyyteen tulisi kiinnitt&a huomio-
ta Keskelstd on, ettd asioita pystytddn mittaamaan ja puuttumaan asioihin, jos tavoitteista jaadaan.

5.3 Yhteenveto

Tampereen kaupungin valtuutetut suhtautuvat hyvin myonteisesti tasgpainotetun onnistumisen me-
netelméan. Koetaan, etta menetelmasta on hyodtya seka heidén omalle tyolleen ettd koko valtuustol-
le.

Valtuutetuilla on ollut hyvin mahdollisuuksia ottaa osaa strategiaprosessiin, ja muotoilla strategian
sekda tasapainoisen onnistumisen menetelman perusrakenteita. Valtuutetut ovat kayttéaneet mahdolli-
suuksiaan osallistua ja tutustua strategiaan. Tosin taustalla vaikuttaa virkamiesvetoisuus, mika he-
réttda joissakin valtuutetuissa epailyksia. Osa valtuutetuista epéilee myds koko menetelmag, toimii-
ko télainen yrityksiin suunniteltu jérjestelma kunnissa. Kunnissa kuitenkin johtajuus on hajautettu
luottamus — ja ammattilaisiohdolle, miké lagentaa entisestdan ndkemyksia ja huomioon otettavia
mielipiteita

Tampereen kaupungin strategia el vastausten perusteella ole " paperitiikeri”, vaan silla on todellista
merkitysta. Valtuutetut kokevat strategia-asiakirjan ohjaavan pddtoksentekoa ja vaikuttavan paatok-
taminen tosin vaatis syvdlisen analyysin kaupungin strategian toteutumisesta, mutta valtuutettujen
ndkemys luo pohjaa télle olettamukselle.

% Nainen, yli seitseman vuotta val tuutettuna

2L Nainen, 3-7 vuotta valtuutettuna.
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Tasapainotettuun mittaristoon, eli Tampereen tapauksessa tasapainoisen onnistumisen menetelmaan
valtuutetut suhtautuvat paddosin myonteisesti. Tasapainoisen onnistumisen menetelmalla on merki-
tysta valtuuston tydskentelyss, se tukee valtuutettuja paatoksenteossa, selkeyttda strategiaa, antaa
tietoa srategian toteutumisesta ja auttaa tarkastelemaan asioita lagja-alaisesti. Kriittiset nakemykset
tasgpainoisen onnistumisen menetelmaa kohtaan heijastavat epéilyja koko paéadksentekojarjestel-
ma& kohtaan; padtokset tehdddn muualla kuin valtuustossa ja valtuusto toimii vain kumileimasime-
na. Vastausten jaottelu taustatietojen perusteella toi ilmi sen, etté kriittisid nékemyksia on enemman
korkea-asteen koulutuksen saaneilla valtuutetuilla verrattuna ei-korkeakoulutettuihin seka valtuute-
tuilla joilla on yli seitseman vuotta kokemusta valtuustosta verrattuna enssmmaista tai toista kautta
istuviin valtuutettuihin. Koulutuksen ja kokemuksen voidaan ndhda lagjentavan vastagjan kuvaa

strategiasta ja tasapai notetusta mittaristosta, mika auttaa puuttumaan epakohtiin.

Tasapainoisen onnistumisen menetelman kehittamiseksi tulisi panostaa mittareiden laatimiseen. Jos
mittareilla el ole mitéén selkeita tavoitteita, ne menettavat merkityksensa. Selkeiden arvojen aset-
taminen kaikille tavoitteille el ole helppoa, eika aina mahdollista, mutta tavoitteet pitda asettaa sen
mukaan, mita pystytédan arvioimaan. Toinen selkeé kehittamiskohta on menetelman jatkuva tarkas-
telu. Tama mahdollistaa laajemman keskustelun asioista, jolloin prosessiin saadaan tuotua lagjem-
min koko organisaation ndkemykset ja lisdttya vuorovaikutusta organisaation sisall&. 1sossa organi-
saatiossa tuntuu, etté yksilon ndkemys hukkuu, mutta jatkuvalla vuorovaikutuksella voidaan ehkais-

ta vieraantumista ja luomaan sitoutumista.
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6 Johtopaat ok set

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéa tasapainotetun mittariston soveltamista kuntien stra-
tegiseen johtamiseen erityisesti valtuutettujen nakokulmasta, seké tarkastella, miten valtuutetut ko-
kevat tasgpainotetun mittariston. Valtuutettujen kokemuksien tarkastelu jaottui viela siihen, miten
he kokevat tasapainotetun mittariston toimivan pagtoksenteossa ja miten tasapainotettu mittaristo
antaa hellle tietoa paatdksenteon tueksi.

Tutkimuksessa selvitettiin ensin strategista johtamista ja kuntien strategista johtamista. Taman jal-
keen siirryttiin tarkastelemaan tasapainotettua mittaristoa strategisen johtamisen valineena ja samal-
la tarkasteltiin tasapainotetun mittariston soveltavuutta kuntiin. Lopuksi selvitettiin kyselyn perus-
teella esimerkkikunnan kautta, miten valtuutetut suhtautuvat tasapainotettuun mittaristoon.

Strateginen johtaminen on tulevaisuuteen suuntautunutta johtamista. Strategisessa johtamisessa
pyritéan luomaan organisaatiolle strategia ja visio, punainen lanka, joita seurata, jotta organisaatio
strategian ja vision mukaisesti ja suuntaisesti. Strateginen johtaminen vaatii jatkuvaa toimintaympé
riston tarkkailua ja tiedon keruuta, sekd ennakkoluulotonta suhtautumista tulevaisuuteen.

Kunnissa johtajuus on hajaantunut, mik& hankaloittaa kunnan strategista johtamista. Kunnissa on
viranhaltijaorganisaatio, mik& vastaa operatiivisesta toiminnasta, seka luottamushenkildorganisaa
tio, mikéa vastaa poliittisesta paatoksenteosta. Viranhaltijaorganisaation johdossa on kunnan johtaja,
[uottamushenkildorganisaation johdossa on kunnanvaltuusto. Kunnan strateginen johtaminen on
kuitenkin ndiden kahden organisaation yhteistyota Kunnanvaltuusto toimii kunnan poliittisten lin-
jojen vetdjana, joten valtuutetuilta vaaditaan paljon, jotta he pystyvét ottamaan osaa strategiseen
johtamiseen. lIman valtuuston aktiivista otetta johtguus siirtyy viranhaltijaorganisaatiolle, mika
heikentda edustuksellisuutta. Valtuuston on strategisessa johtamisessa kyettava keskusteluun erilai-
sista mahdollisuuksista ja omaksuttava tietoa toiminnan tamanhetkisesta tilasta. Valittu strategia on
kyettava pitdmaan mielessi padtoksia tehdesss, jotta paatokset ovat yhdessa linjassa halutun tule-

vaisuuden kanssa. Valtuutetuilla ei ole varaa poukkoiluun vaan toiminnan on oltava selkeéta.
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Tasapainotettu mittaristo on strategisen johtamisen valine, jolla organisaatio pystyy konkretisoi-
maan strategiansa ja visionsa. Tasapainotettu mittaristo nojautuu strategisen johtamisen oppimista
korostavan nakemyksen periaatteille. Itse mittaristo toimii tiedonkeruun seka tavoitteiden asettami-
sen ja seurannan vélineend, seka strategian jalkauttgjana. Toimiakseen strategisen johtamisen vali-
neend, tasapainotettu mittaristoa on kaytettava vision tulkintaan, kommunikointiin, toiminnan suun-
nitteluun seka palautteen ja oppimiseen (Kaplan & Norton 1996). Vision tulkinta on yks Sengen
méaarittelemista oppivan organisaation mahdollistavista tekijoista (Senge 1994, 9). Y hteinen visio,
jonka organisaation jasenet jakavat, auttaa suuntaamaan omaa tyontekoa ja asettamaan tavoitteita.
Argyris ja Schon korostavat organisaation rakenteiden térkeytta oppivan organisaation mahdollista-
jana. Kommunikaatiokanavat seka oppimista ja kriittista gjattelua tukeva ilmapiiri ovat tekijoité,
joita ilman oppiva organisaatio el olisi mahdollista. (Argyris & Schon 1996, 28.) Oppivan organi-
saation strateginen johtaminen on jatkuvaa tiedon keruuta ja ideoiden testausta seké johtopaétosten
tekoa Argyrisin ja Schonin mukaan (1996, 256-259).

Tampereen kaupunki oli sopiva kunta tutkimuskohteeksi, silla Tampereella on rakennettu strategiaa
tasapal notetun mittariston perustalle vuodesta 2000 alkaen, joten kokemusta tasapainotetusta mitta-
ristosta on jo kertynyt kahdelle valtuustolle. Lisdksi Tampere on vé&kiluvultaan ja siten valtuuston
kooltaan suurimpia kaupunkeja. Suuri valtuusto tarjoaa lagjemman tutkimusaineiston kuin pieni
valtuusto. |sommassa valtuustossa kaikki eivéat mydsk&an voi olla aktiivisessa roolissa, mikatarjoaa
my&s mahdollisuuden saada rivivaltuutettujen nékemyksia.

Kaikki vastanneet Tampereen kaupungin valtuutetut ovat osallistuneet Tampereen kaupungin stra-
tegian ja vision laadintaan, mista voi tehda johtopaétoksen, ettd Tampereen kaupungin strategia ja
visio edustaa valtuutettujen ndkemysta. Kaikkien osallistumien vision rakentamiseen on eras oppi-
van organisaation kriittisia tekijoita (Senge 1994), ja osallistuminen sitouttaa organisaation jasenet
tavoitteisiin. Sitoutuminen strategiaan nakyy siing, etta lahes kaikki vastanneet pitivét strategiaa

tarkedna yksittaisia padtoksia ohjaavana asiakirjana ja strategian kasittelyn osana paétoksentekoa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéa valtuutettujen suhdetta tasapainotettuun mittaristoon. Val-
tuutettujen mielesta padtoksenteossa tasapainotettu mittaristo on vahvasti mukana. Tasapainotettu
mittaristo el ole pelkastdan paperi, mika laaditaan kerran valtuustokaudessa, vaan sitd kaytetdan
osana paatoksentekoa. Valtuutettujen mielestd tasapainotettu mittaristo ohjaa kaupunkia kohta ha-
luttuja tavoitteita, tasapainotetun mittariston nakdkulmat ohjaavat valtuuston paétdksentekoa, seka
tasapainotetun mittariston nékokulmat ohjaavat myos valtuutettuja itsedgén. Tasapainotettu mittaristo
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toimii siis toiminnan suunnittelun koordinoijana, mika on sen yksi ulottuvuus strategisen johtami-

sen tyokaluna (Kaplan & Norton 1996).

Tasapainotettu mittaristo toimii myds muillakin ulottuvuuksilla strategisen johtamisen tyokaluna,
eli kommunikoinnin, vision tulkinnan seka oppimisen valineend (Kaplan & Norton 1996). Tasapai-
notettu mittaristo antaa tietoa strategian toteutumisesta ja tavoitteissa onnistumisesta esittéa strate-
gian ymmarrettavasti. Kun strategia on esitetty ymmarrettavastg, siitd pystytéan keskustelemaan.
Kun kyetédén seuraamaan strategian toteutumista, saadaan tietoa paatoksenteon tueksi ja pystytdan
hyddyntamaén tietoa pa&toksissé.

Tampereen kaupungin valtuutetut korostivat tasapainotetun mittariston tuovan pitkdjanteisyytta
toimintaan, lagjentavan tarkastelundkokulmaa pelkésta taloudellisten tunnusmerkkien seurannasta
kokonaisvaltaisemmaksi ja antavan selkeét suuntaviivat kaupungin kehittdmiselle. Valtuutetuilla oli
myos kriittisia ndkemyksia tasapainotetusta mittaristosta. Nahtiin, etta kaupungin budjettia ei olla
sidottu tarpeeks strategiaan, vaan budjetti laaditaan eri menetelmilla ja siten ohjaa kaupungin toi-

mintaa eri laillakuin on haluttu.

Tasapainotettu mittaristo jarjestelmana toimii hyvin Tampereen kaupungin valtuutettujen mielesta,
mutta mittariston kaytannon ratkaisuihin valtuutetut haluavat muutoksia. Toiminnan mittauksen
yleinen ongelma heijastuu my6s Tampereen kaupungin tasapainotettuun mittaristoon; mittareiden
selkeys ja tavoitteiden mittaamattomuus koetaan ongelmaksi. Kun tavoitteille annetaan selkeét ar-
vot, niita kyetddn mittaamaan. Muuten toteutumisen seuranta on mahdotonta. Myds tasapai notetun
mittariston laadintaan vaaditaan lisdd valtuutettujen ndkemystd, virkamiesten ja valtuutettujen tulee
keskustella enemman ja lagjemmin strategiasta seka tavoitteista strategiaa | aadittaessa.

Tampereen kaupungin valtuutettujen nékemykset tasapainotetusta mittaristosta osoittavat, etta tasa-
painotettu mittaristo on osa valtuuston paédtoksentekoa ja siita on hyotya valtuutetuille. Valtuutetut
hyodyntéavét tasapainotetun mittariston antamaa tietoa ja tukeutuvat sithen paatoksenteossa. Tulok-
Sista voi tehda johtopagtoksen, ettd tasapainotettu mittaristo toimii valtuutettujen strategisen johta-
misen vélineend. Tasapainotetulla mittaristolla kyetdan saamaan valtuutetut aktiivisesti mukaan
strategian laadintaan ja toteuttamiseen. Tama vaatii yhteistyotd ja keskusteluja viranhaltijoiden

kanssa.
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Tutkimustulokset antoivat varsin myonteisen nédkemyksen tasapainotetusta mittaristosta. Taytyy
kuitenkin muistaa, ettd tasapainotetun mittariston onnisuminen on valtuuston ja hallinto-
[6t ja viranhaltijat kykene yhteistyohon ja keskustelemaan kunnan kehittamisestéa. Valtuutetuilla on
tarkearooli tuoda esiin keskustelussa kuntalaisten nékemyksia.

Taméa tutkimus antaa pohjatiedot valtuutettujen nékemykselle tasapainotetusta mittaristosta kunnan
strategisen johtamisen valineend Koska kuntien strateginen johtaminen on merkittavassa roolissa
kuntien toiminnan ohjauksessa, tulis aihetta tutkia lisda. Olisikin syyté tutkia kokonaisvaltaisesti
tasgpainotetun mittariston toteuttaminen kunnissa. Keskeinen kysymys on, saadaanko koko kunta-
organisaatio, niin valtuutetut kuin tyontekijét, tasapainotettuun mittaristoon mukaan ja saadaanko
koko kuntaorganisaatio toimimaan oppivan organisaation lailla. Liséksi olisi syytad lagjentaa val-
tuuston strategiatyoskentelyn tarkastelua. Erityisen huomionarvoista olisi selvittéd, miten valtuusto

koon.
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LIHTTEET

Liite 1. Saatekirje
ARVOISA VALTUUTETTU!

Teen kunnalligpolitiikan pro gradu —ty6tani Tampereen Yliopistolla. Tutkin strategista
johtamista valtuutettujen nakokulmasta. Tasapainotettu mittaristo (tunnetaan myos tasa-
painoisen onnistumisen menetelma) on yleistymassa kuntien strategiatydssa, ja tutkimuk-
sessani on tarkoitus tuoda esiin valtuutettujen nakemyksia sen kayttokelpoisuudesta. Tel-
dan nékemyksenne ovat tarkeitd valtuuston ohjauksen kehittamiseksi.

Kysely tehdédan Tampereen kaupungin valtuutetuille yhteistydssd Tampereen kaupungin
kanssa. Tyotani ohjaa kunnallispolitiikan professori Arto Haveri. Kaupungilta yhteyshen-
kilond on vs. strategiapaallikkd Reija Linnamaa

Toivon, etta vastaatte oheisen kysymyslomakkeen kysymyksiin, ja palautatte lomakkeen

5.1.2007 mennessa.

Vastaukset kasitelladn luottamuksellisesti ja nimettomind Tulokset kasitellaan tilastolli-

sedti siten, ettd vastagjaa el voida tunnistaa.

Annan mielellani lisdtietoa tutkimuksestani. Voitte ottaa yhteytta joko séhkopogtitse ee-
ro.aitkoski@uta.fi tai puhelinnumeroon 040-7470112.

Eero Aitkoski Arto Haveri

hallintotieteiden ylioppilas Kunnallispolitiikan professori
Y hdyskuntatieteiden laitos
Tampereen Y liopisto


mailto:ro.aitkoski@uta.fi

Liite 2: Kyselylomake

Y mpyroikaé oikea vastausvai htoehto, Kiitos!

Taustatiedot

1. Sukupuoli 1 mies

2. Koulutus

1 kansa/peruskoulu

2 ammattikoulu/kurssi

3 ylioppilas

4 opistotason tutkinto

3. Kuinka kauan olette toimineet valtuutettuna

Prosess

1 0-2 vuotta
2 3-7 vuotta

2 nainen

5 aempi korkeakoulututkinto/
ammattikorkeakoulututkinto
6 korkeakoulututkinto

7 muu, mika

3 enemman kuin 7 vuotta

Seuraavat kysymykset koskevat strategiaprosessia. Strategiaprosessissa on kyse strategiatyosta jon-

ka tuloksena valmistunut strategia on hyvaksytty. Tampereen kaupungin strategia on nimeltaan

Kaikem paree Tampere. Strategia laaditaan valtuustokausittain. Strategiassa valtuusto maarittelee
valtuustokauden tavoitteet, jotka ohjaavat valtuustokauden paétoksentekoa. Strategiassa asetetaan
vuoteen 2016 ulottuva visio seka vision toteutumisen nakokulmasta katsotut kriittiset menestysteki-

jat.

4. Kuinka aktiivisesti olette olleet mukana seuraavissa vaiheissa? Y mpyr 6ikaa oikea vaihtoeh-

to.
Aktiivisesti Jonkin verran En lainkaan
Muotoilemassa kaupungin strategi-
3 2 1
aa
Muotoilemassa kaupungin visiota 3 2 1
Muotoilemassa kaupungin kriittisia 3 5 L

menestystekijoita




Strategia

Seuraavat kysymykset kasittelevat Tampereen kaupungin strategiaa.

5. Kuinka hyvin tunnette Tampereen kaupungin strategian
1 Hyvin
2 Kohtalaisesti
3 Huonosti



6. Miten seuraavat vaittamat kuvaavat nékemystanne strategiasta. Y mpyr6ikéa oikea vaihto-

ehto
Taysin | Samaa | Ei samaa| Eri miel- | Taysin | Entieda
Samaa | mieltd | eikaeri ta eri miel-
mielta mielta ta
Kaupungin strategia on térkea
yksittdisia paatoksia ohjaava asia- 5 4 3 2 1 0
kirja
Kaupungin strategiaa kasitellaén
osana paétoksentekoa > : 3 ? ! 0
Strategia on asiakirja, jollael juu-
rikaan ole merkitysta valtuuston 5 4 3 2 1 0
padtoksenteossa
Kaupungin strategiassa tehdaan
oikeita valintoja tavoitteiden saa- 5 4 3 2 1 0
vuttamiseksi

Tasapainotetun onnistumisen menetelmé

Seuraavat kysymykset kasittelevét tasapainoisen onnistumisen menetelmaa. Tasapainoisen onnis-

tumisen menetelméassa kaupungin strategiasta ja visiosta on johdettu nakokulmia ja nékdkulmille

kriittisi& menestystekijoita. Kriittisissa menestystekijoissa onnistuminen on olennaista strategian

toteutumiselle.

7. Miten seuraavat vaittamat kuvaavat Teidan nakemystdnne tasapainotetun onnistumisen

menetelmasta. Y mpyr6ikaa oikea vaihtoehto.

Taysin | Samaa | Eisamaa | Eri Taysin | En
samaa | mielta | eikderi | mielta | eri miel- | tieda
mielta mielta ta
Tasapainotetun onnistumisen menetel-
méan ohjaa kaupunkia kohti haluttuja 5 4 3 2 1 0
tavoitteita
Tasapainotetun onnistumisen menetel-
man ndkokulmat ohjaavat valtuuston > 4 3 2 ! 0




padtoksentekoa

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
man ndkokulmat vaikuttavat omaan 5 4 3 2 1 0

padtoksentekooni

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
masté on minulle hydtya valtuustotyos- 5 4 3 2 1 0
kentelyssa

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
ma esittda strategian ymmarrettavasti

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
ma auttaa seuraamaan strategian toteu- 5 4 3 2 1 0

tumista

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
ma antaa arviointitietoa miten kaupunki 5 4 3 2 1 0

on onnistunut tavoitteissaan

Tasapainotetun onnistumisen menetel-
mé& huomioi kehityksen kokonaisvaltai- 5 4 3 2 1 0
sesti

8. Miten koette tasapainotetun onnistumisen menetelmén vaikuttavan Teidan valtuustotyo-
hon? (Voitte jatkaa vastausta kdantopuolelle)

9. Miten jatkossa kehittaisitte tasapainotetun onnistumisen menetelmaa? (Voitte jatkaa vasta-

usta kaantdpuolelle)




10. Miten jatkossa tulisi kehittéd strategian laadintaa tai strategian vuositavoitteiden asettamista?
(Voittejatkaa vastausta kaantopuolelle)




11. Muuta huomioitavaa liittyen kaupungin strategiaan tai tasapainotetun onnistumisen menetel-
méaan. (Voitte jatkaa vastausta k&antopuolelle)

Kiitos vasauksistannel!



