TURUN KAUPPAKORKEAKOULU
Turku School of Economics

PORIN YKSIKKO

TASAPAINOTETTU MITTARISTO JULKISELLA SEKTORILLA
- Kenttatutkimus soveltamisesta ja vaikutuksista @lisgen pelastuslaitosten
palvelutasopéatoksiin

Liiketaloustiede: laskentatoimen
pro gradu -tutkielma

Laatija
Jaana Maattala 14128

Ohjaajat
KTT Esa Puolamé&ki
KTM Lauri Koponen

19.02.2010
Pori



Siséllys

1 JOHDANT O ..o 6
1.1 Taustaa tutkimMUKSEIIE .........oeeeieii e 6
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat...............cccooeoeiiiiiieiinnnnnn.. 9
1.3 Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologi&innat .......................... 10
1.4 Tutkimusaineiston keraaminen ja Kasittelyum.....cccvveeeeeiriiieiinnineene... 16
1.5 Tutkimuksen laadukkuuden arviointi.......cccceeeeeeeeeeiieeeeiiineeeeiee e 19
1.6 TutkimuKkSen rakenne...........coooiiiii i 21
2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA JULKINEN SEKTORI...........c.c..... 22
2.1 Tasapainotettu mittaristo ja mittarien valinta...................oooeeviiniiinnnn. 22
2.1.1 Tasapainotetun mittariston ViiteKeNYS . e eevvneeeviriieiiiiinnnnnn 22
2.1.2 Tasapainotetun mittariston hyddyt ja haitat...................cc........ 26
2.1.3 Mittaaminen ja mittarien valinta........cccccccooooiiiiiiiiiiiieeiiee e 29
2.2 Tasapainotetun mittariston soveltaminen jullassektorilla.................... 31
2.2.1 Julkisen sektorin johtamisen kehitysvaiheita........................... 31
2.2.2 Alueellinen pelastustoimi kuntien yhteistaiaina....................... 34
2.2.3 Tuloksellisuuden arviointi julkisella sekit#i.....................cc....... 40
2.2.4 Tasapainotetun mittariston sovellukset jelkessektorilla ........... 44
2.2.5 Tasapainotettu mittaristo alueellisissa pe#aitoksissa.............. 49
2.2.6 Tasapainotetun mittariston soveltaminen gallka sektorilla......... 51

3 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA PALVELUTASOPAATOS

ALUEELLISISSA PELASTUSLAITOKSISSA ...cooiiiiiiiiieeeeeceeeae e 55
3.1 Tasapainotetun mittariston soveltaminen jaamgton asema .................. 55
3.2  PalvelutasopaatokSEN aSEMA ............ .« eeeneeeeeriiieeeeesiiaeeesssieeeeessn.. OO
3.3 Palvelutasopaatoksen ja tasapainotetun mttiarkeskinainen suhde....... 68
3.4 Tasapainotetun mittariston vaikutukset alustelfi pelastuslaitosten
PalVelUtaSOPAGTOKSIIN.....cevuie et 96

4 JOHTOPAATOKSET ...ocviiitieiiee ettt ettt sttt aeene s 72

5 LOPUKSI .t e e e e e 78
5.1  YRNEEENVELO ..ooviiiiiiiiiiiiiiiie et ettt 78
5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet.............ccceeeeiiriiiiiniiii e 82

I I TSSOSO 84



KUVIOLUETTELO

Kuvio 1

Kuvio 2

Kuvio 3

Kuvio 4

Kuvio 5

Kuvio 6

Kuvio 7

Kuvio 8

Kuvio 9

Kuvio 10

Kuvio 11

Kuvio 12

Kuvio 13

Tutkimuksen ViiteKenys ..., 10
Tieteenfilosofiset lahestymistavat (Burr@lMorgan 1979, 3)......... 11
Laskentatoimen tutkimusotteet (Lukka 19986) ..............c.ceeeeeeees 13
Balanced Scorecard-viitekehys (Kaplan & t8ar1992, 72)............ 23

Pelastustoimen alueiden muodostamisestatanrain (2001)
mukainen aluejako (www.pelastustoimi.fi 2009) ........................ 35

Tasapainoisen onnistumisstrategian viitgkefMaatta & Ojala 2002,

Kunta-alan tuloksellisuusarvioinnin perukakulmat (Lumijarvi
1999, 12) ... 47

Public Sector Scorecardin 7 nakdkulmaa (NMio& Soady 2008, 3)49

Pelastustoimen kriittiset menestystekipglastustoimen strategia
2015 2007, 9) e ieeiieeieie et a e e 50

Tasapainotetun mittariston kayttoaat kohdepelastuslaitoksissa....58
Mittariston tulosten raportointi pelastaisbsten toimielimille.......... 65
Palvelutasopaatdsten voimassaoloajat kodldstuslaitoksissa........ 67

Mittariston tulosten vaikutukset palvelsopaatoksiin alueellisissa
PElaStUSIAItOKSISSA .. ....uvuieeiiiiii et e et e e e 70



TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1

Taulukko 2

Taulukko 3

Taulukko 4

Taulukko 5

Taulukko 6

Taulukko 7

Taulukko 8

Tutkimukseen vastanneiden asema pelagbksessa..................... 55

Kaytdssa olevien tasapainotettujen métigjen sisaltdamat
NAKOKUIMAL ... e 57

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja pailuelky -nékékulman mukaiset
mittarit kohdepelastuslaitoksisSsa ............ccaemiiieiiiiiiiiiiiiies 59

Prosessit ja rakenteet -nakdkulman naekanittarit kohdepelas-
TUSIAITOKSISSA v uiiiiciii e e 60

Resurssit ja talous -nakékulman mukaiségrit
kohdepelastuslaitokSiSSa. .............uuiiieereee e 61

Henkiléston uudistuminen ja tyokyky -o&kiman mukaiset mittarit
kohdepelastuslaitokSiSSa.............uuuiiicermee i 62

Mittarit ja seurantakohteet muissa kqiadestuslaitoksissa.............. 63

Tasapainotetun mittariston kirjauskohde.............cccooooeiiiiiiiinnnnnn. 66



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa tutkimukselle

Suomessa on toteutettu viime vuosina kunta- jagbatakenneuudistusta, jonka seura-
uksena kunnat voivat perustaa toiminnallisesta kalsuudesta muodostuvan alueen
vahvistamaan yhteistoimintaa. Kuntalain (1995) nauk&unnat voivat sopimuksen no-
jalla hoitaa tehtaviaan yhdessa erilaisten yhterstdamuotojen perusteella, kuten pe-
rustamalla yhteisid virkoja, perustamalla yhtetsignielimia ja kuntayhtymid, kuntien
sekd mahdollisesti muiden yhteis6jen muodostamismuskuntien ja osakeyhtididen
puitteissa. Ulkoisen toimintaympériston muutoksjstatuvat haasteet koskettavat kaik-
kia julkisen sektorin toimialoja, kuten myos peletbimea (Pelastustoimen strategia
2007, 5).

Pelastuslaissa (2003) pelastustoimi maaritelladtokaisuudeksi, joka muodostuu
tulipalojen ja muiden onnettomuuksien ehkaisyst&lagiustoiminnasta ja vaestonsuo-
jelusta. Vaestonsuojelulla kyseisessa laissa ttiegin ihmisten ja omaisuuden suo-
jaamista. Pelastustoiminnalla puolestaan tarkoitetaan onmefttksien sattuessa tai
uhatessa kiireellisesti suoritettavia toimenpitejtiika kohdistuvat ihmisten, omaisuu-
den ja ymparistbn suojaamiseksi ja pelastamisdkaiokunnat voivat toimia myos
muissa tehtavissd, jotka katsotaan palokuntienskalle ja henkilostdlle soveltuviksi.
Nama tehtavat eivat kuitenkaan saa vaarantaa psiashen valmiutta lakisaateisiin
tehtaviin. (Pelastuslaki 2003, 1-2 8.) Pelastustoiminnastdehtivat organisaatiot ovat
luonteeltaan kriisiorganisaatioita. Kriisiorganisaa tehokkaan toiminnan edellytyk-
sena ovat selkeat johtosuhteet, hierarkkisuus spusdtoimintaan osallistuville jasenille
tarkasti etukateen maaritellyt tehtéavat seka tomam nopeus ja jatkuvuus onnetto-
muustilanteen loppuun asti. (Toimintavalmiusohj@206-8.)

Pelastustointa johtaa ja valvoo Sis&asiainministdraaninhallitus huolehtii kysei-
sistd valvonta- ja koordinointitehtavista laanineslla. (Pelastuslaki 2003, 4 8.) Kun-
nille aikaisemmin kuuluneet pelastustoimen teht&iétettiin vuoden 2004 alussa voi-
maan tulleen pelastuslain (2003) mukaisesti kunyigieistydssa yllapitamien 22 alu-
eellisen pelastuslaitoksen hoidettavaksi. KallianTplpin (2008, 3) mukaan pelastus-
toimen alueellistamista on pidetty erittdin megéutina julkisen palvelutoiminnan uu-
delleenorganisointihankkeena. Talla muutoksellgppritty vastaamaan niihin haastei-
siin, jotka kohdistuvat julkiseen talouteen voimiajan niukentumisen seurauksena.
Muutos on ollut merkittdva my0ds organisatoriseBglastustoimi siirtyi kunnan tehta-
vasta alueelliseksi, mutta sailyi edelleen kungalfii itsehallinnon vastuualueella. Alu-
eellistamisessa monen pelastuslaitoksen orgaresasyinnytettiin vastentahtoisesti.



Useimmiten organisaatioon lisattin 1-2 tasoa, gaidehtavana oli yhdistéa vanhat
kuntakohtaiset yksikét yhdeksi alueelliseksi pelaktitokseksi. (Vahasalo 2009, 3.)
Alueellistetun pelastustoimen haasteena on vakiiaauasemansa ja kehittaa rooliaan
alueellisena toimijana (Kaukonen 2006, 13).

Ulkoisen toimintaympariston muutosten lisaksi myadkisen sektorin johtamisjar-
jestelmat ovat kayneet lapi erilaisia kehitysvaieiraman paivan julkisessa johtami-
sessa korostuvat taloudellisuus, tehokkuus sekéuttavuus. (Lahdesméki 2003, 66.)
Suoritusmittaus on edelleen ajankohtainen aihegella sektorilla, vaikka toiminnan
tuloksellisuutta on vaadittu jo 1990-luvulta lamtigumijarvi 1999, 6). Julkiselta sekto-
rilta vaaditaan tilivelvollisuutta toiminnasta, réiledellyttaa kykya tasmallisesti mitata
todellista suorituskykya, tuloksia tai tuotoksiav@h 2003, 39). Valtionhallinnossa siir-
ryttiin tulosohjaukseen vuonna 2005 ja tuloksellsarviointia suoritetaan suoritusmit-
taristoista tulosprismaravulla (Salminen 2005, 15,26). BSC-mittaristonedamista
pidetddn mahdollisena myo6s julkisen sektorin jaisphgodyllisissa organisaatioissa
(Kaplan & Norton 2001; 2002). Suomessa on kehitetiguperaisestda BSC-mallista
kaksi tasapainotetun mittariston sovellusta julkéssektorille, Maatan ja Ojalan (1999)
Tasapainoinen onnistumisstrategia seka Lumijart®99) kunta-alan tuloksellisuusar-
viointi. Tasapainotetun mittariston malli tarjoahdgn valineen kuntien tuloksellisuu-
den arviointiin. (Lumijarvi 1999, 9.) Useat kunna¥at viime vuosina hyddyntaneet
menestyksellisesti tasapainotetun mittariston neilahjattelua omassa kehittdmistyos-
saan, suunnittelussaan ja arvioinnissaan. (Kurseallhenkildjohtamisen kasikirja 2002,
54.)

Balanced Scorecard (BSC), yleisesti suomennet@asaptinoinen mittaristo tai tu-
loskortti, kehitettiin yritysten suorituskyvyn mqmioliseksi arviointijarjestelmaksi. Ta-
sapainotettu mittaristo sisaltda yrityksen nelj&kessta perspektiivig; taloudellinen-,
asiakas-, sisainen prosessi- seka oppiminen jaukagdkulma. BSC:n avulla tasapai-
notetaan yrityksen sekd rahamaaraisia ja ei-rah@nsés mittareita etta pitkan ja ly-
hyen aikavalin mittareita. (Kaplan & Norton 1992,—-79.) 2000-luvun alkupuolelta
l&htien tasapainotettua mittaristoa on korostettatesgisena johtamisjarjestelmana mit-
taamisjarjestelman sijaan, koska strategian mexkitgmarrettiin olennaiseksi tekijaksi
organisaatioille muuttuvassa toimintaymparistoskasapainotetun mittariston avulla
seurataan yrityksen strategian toteutumista kayssi (Kaplan & Norton 2001; 2002.)

Tasapainotettu mittaristo on saanut osakseen sede tettd kritiikkid. Mittariston
soveltamisesta saatavina hyottyina seka yksityisdti julkiselle sektorille on pidetty
strategian toteutumisen seurannan helppouden iligéiksn muassa sita, ettd mittaristo

! Tulosprismassa tuloksellisuuden peruskriteerit dmstuvat yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja
toiminnallisesta tuloksesta. Toiminnallisen tuldksauden perusteita ovat toiminnallinen tehokkuus,
tuotokset ja laadunhallinta sekd henkisten voimajear hallinta. Yhteiskunnallinen vaikuttavuustaeoit
on usein toimintaan nahden valillinen ja vaikeamtothennettavissa oleva. (Salminen 2005, 24.)



on parantanut tiedonkulkua organisaatiossa ja wikezsurssien parempaa kohdenta-
mista. (Malmi, Peltola & Toivonen 2002, 53-54, Agaksi tasapainotetun mittariston
tulosten avulla on tunnistettu muutostarpeitaajatganisaatiot tarvitsevat selviytyak-
seen tulevista haasteista (Niven 2003, 42). Ededinittujen hyotyjen liséksi BSC on
parantanut tulosten ennakointia ja luotettavuudtzalita, johon tyypillinen tulosinfor-
maatio ei kykene. Nain mittaristo on antanut jolelelapautta kehittdd toimintaa kan-
nattavaksi muun muassa vahentamalla kustannukspargntamalla prosessien suju-
vuutta. (Lumijarvi, Niiranen & Stenvall 2005, 31-32

Kritiikin mukaan Balanced Scorecardia on pidettyumunuassa liian monimutkai-
sena, raskaana ja johtokeskeisena. Lisaksi maluemioi riittavasti yrityksen henki-
|0st6a, jolloin henkilostd sitoutuu mittaristoonikesti. (Malmi ym. 2002, 90.) Balan-
ced Scorecardiin verrattuna Moullinin ja Soadyrkigelle sektorille kehittamassa Pub-
lic Sector Scorecard -mittaristossa huomioidaansmgkien hallinnan tekijat ja mitta-
rien tuloksia verrataan aina toiminnan keskeisimpiskeihin (Moullin & Soady 2008,
3). Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisi@rstusmittaristoja Balanced Scorecardin
lisdksi (Rantanen, Kulmala, Lénngvist & KujansivQ(Z, 417). BSC:n laajasta sovel-
tamisesta huolimatta mittariston taustalla olevigausoletuksista ei ole tarpeeksi tut-
kimuksia. Tama korostaa tarvetta tutkia seka Badr8corecardia itsedén etta sita ko-
konaisuutta ja niita yhteyksia, joissa sité tuliiteseka sovelletaan. (Maatta 2000, 13—
14.) Varsinkin julkisen sektorin organisaatioilla ollut paljon ongelmia suoritemitta-
ristojen suunnittelussa ja soveltamisessa (Rantanah 2007, 416).

Palvelutasopaatos on lakisdateinen alueen pelashest jarjestamisen peruste ja-
senkunnille ja omistajaohjauksen kannalta ehkéetérkaikuttamisen keino (Haiko &
Paloposki 2007, 11-12). Palvelutasopaatoksellédinekapelastuslaitos maarittelee alu-
eellaan tuottaman turvallisuuden tason ja paatokesdmoituksena on olla perustana pe-
lastustoimen toiminnan seka talouden yksityiskaetise suunnittelulle. Palvelu-
tasopaétds perustuu muun muassa pelastustoimésgsiem ja taten strategia toteutuu
palvelutasopaatoksen kautta alueellisissa pelastoistissa. (Ohje palvelutasopaéatok-
sen siséllosta ja rakenteesta 2008, 1.) KaplanMojonin (1992; 1996) alkuperéisen
ajatuksen mukaan tasapainotettu mittaristo makideljokaisen organisaation tai toi-
mialan strategian ja vision pohjalta johtamisenvaineeksi. Valtakunnallisessa pe-
lastustoimen strategiassa 2015 on valittu toiminaanoinnin tarkastelutavaksi tasa-
painotetun mittariston mukainen malli (Pelastustnstrategia 2015 2007, 8).

Viime vuosina on valtakunnallisella tasolla pyritfjeisesti tehostamaan pelastus-
toimea ja parantamaan pelastustoimen erityisossanttsimerkking tasta kehittdmis-
tydstd on ollut Kuntaliiton ja pelastuslaitostendghsa organisoima Pelastuslaitosten
kumppanuushanke. Myds Turun kauppakorkeakoulunnPgksikkd on toteuttanut
osana Pelastuslaitosten kumppanuushanketta tutkimmeun muassa Fuusioituneen
palvelutuotannon johtaminen kunnissa 2008—-2010; KARALVELUIDEN FUUSIO



—hankkeessa koskien pelastustoimea. Tama pro graitiielma on osa Porin yksikon
hankkeen puitteissa tehtavaa tutkimusta, jonkattuksena on lisata informaatiota jul-
kisen sektorin suoritemittauksen kaytannoista jdttavista tasapainotetun mittariston
sovelluksista alueellisten pelastuslaitosten osaitksi tarkoituksena on lisata infor-
maatiota tasapainotetun mittariston ja palvelutaatijksen valisestd suhteesta alueelli-
sissa pelastuslaitoksissa osana pelastustoiminmametelua seka ohjaamista. Tutki-
muksen tavoittelemasta yleiskuvasta ei ole tarksigna voida yksildida alueellisia pe-
lastuslaitoksia.

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkEapainotetun mittariston sovel-
tamista alueellisissa pelastuslaitoksissa ja nsttar vaikutuksia alueellisten pelastus-
laitosten palvelutasopaatoksiin. Kyseistéa ongelmdhastytdan tutkimalla tasapainote-
tun mittariston ja palvelutasopaatoksen asemaa rséden keskindista suhdetta alueel-
lisissa pelastuslaitoksissa. Taustalla olevan teidlisen viitekehyksen pohjalta tarkas-
tellaan yksityiselle sektorille alun perin kehiygllBalanced Scorecardin (BSC) kasitetta
ja viitekehystd, julkisen sektorin johtamisen muksia, tasapainotetun mittariston so-
veltamista julkisella sektorilla seké julkiselleksarille muokattuja tasapainotetun mitta-
riston malleja. Liséksi perehdytddn pelastustoimeemialana ja sen yleisimpiin yh-
teistoimintamuotoihin seka toimintaa ohjaavaan @atasopaatokseen.

Paatutkimusongelma voidaan muotoilla kysymykse&sraavasti:

. Miten tasapainotettua mittaristoa sovelletaan dlisessa pelastuslaitoksissa ja
millaisia vaikutuksia mittaristolla on alueellistgoelastuslaitosten palvelu-
tasopaatoksiin?

Alatutkimusongelmat voidaan muotoilla kysymyksikeuraavasti:

. Mika on tasapainotetun mittariston asema aluesdigspelastuslaitoksissa?

. Mika on palvelutasopaatoksen asema alueellisidsatpslaitoksissa?

. Mika on palvelutasopaatdksen ja tasapainoteturanston keskindainen suhde?

Tutkimuksen viitekehys ilmenee kuviosta 1.
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Mittaristolla ohjataan palvelutason toteutumista

Sisallon muutokset

<— <—
Tasapainotettu Mittarien muutokset Palvelutaso-
mittaristo . . paatos
Mittariston tulosten
— vaikutukset m—
Mittaristo johdetaan palvelutasopaatoksen perdategl
Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen lahtokohtainen oletus on, ettd tasajeitua mittaristoa sovelletaan
alueellisissa pelastuslaitoksissa. Toinen lahtékokn oletus on, etta tasapainotetulla
mittaristolla on vaikutuksia alueellisten pelastifsisten palvelutasopaatokseen. Tutki-
muksen viitekehys havainnollistaa lahtdkohtaisetuisia tasapainotetun mittariston ja
palvelutasopaéatoksen valisestéd suhteesta. Tastgtainmittaristo on kehitetty johtami-
sen apuvdlineeksi, jonka avulla seurataan orgaiosastrategian toteutumista kaytan-
nossé. Myos palvelutasopaatoksen tarkoituksenallarperustana pelastustoimen toi-
minnan suunnittelulle. Liséksi pelastustoimentsiya toteutuu muun muassa alueel-
listen pelastuslaitosten palvelutasopaéatosten &atitsapainotetulla mittaristolla voi-
daan ohjata halutun palvelutason toteutumista puedemen alueilla, mikali mittarit
johdetaan palvelutasopaatoksen perusteella. Né&iarhiseuraisivat toimialan keskei-
simpia kriittisia tekijoita ja mittareiden tuloksantaisivat johdolle informaatiota strate-
gian seka palvelutason toteutumisesta kaytannddsienmukaisuuden toteutumiseksi
palvelutasopaatoksen muutosten tulisi kehittddaneita ja uuden mittarin mahdollinen
kayttoonotto tulisi huomioida palvelutasopaatokéessMittaaminen ja seuranta ovat
hyodyllisia silloin, kun mittariston tuloksilla ovaikutuksia seuraavaan palvelutasoon.

1.3  Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset vahnat

Tutkimusta suunniteltaessa joudutaan miettimaakinuiksen lahtokohtia ja valitse-
maan tyotd ohjaavia tieteenfilosofisia perusolaak®irsjarvi, Remes & Sajavaara
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2008, 125). Tieteellisesséa tutkimuksessa valitaaliitsevaksi tieteenfilosofiaksi joko

subjektivistinen tai objektivistinen lahestymistapdalittu lahestymistapa vaikuttaa,
suoraan tai epasuorasti, ontologiseen, epistensaegi ihmiskasitykselliseen ja meto-
dologiseen olettamukseen. Subjektivistinen lahestygpa korostaa yksilon omaa ka-
sitystéd ymparoivasta maailmasta ja sen ilmidist@stakohtana objektivistinen lahesty-
mistapa korostaa yksilon ulkopuolista ja puoluettoroolia suhteessa ymparéivaan
maailmaan ja sen ilmidihin. (Burrell & Morganin 1817,4.) Pihlannon (1988, 325) mu-
kaan objektivistisessa lahestymistavassa tietodaani hankita havainnoinnin avulla ja
tieto on kumuloitavissa olevaa. Kuvio 2 havaitistaa naiden kahden lahestymista-
van vaihtoehtoisia nakdkulmia.

Subjektivistinen Objektivistinen
l&hestymistapa l&hestymistapa
Nominalismi <— Ontologia — Realismi
Anti-positivismi <—  Epistemologia — Positivismi

Voluntarismi <—  |hmiskasitys — Determinismi
Ideograafinen <— Metodologia — Nomoteettinen
Kuvio 2 Tieteenfilosofiset lahestymistavat (Burr@lMorgan 1979, 3)

Ontologia eli oppi todellisuuden luonteesta kuvésailjn ja ympardivan todellisuu-
den keskinaistd suhdetta. Todellisuuden luonnespauusubjektivistisen nakokulman
aaripaassa nominalismiin ja objektivistisen nakilan aaripaassa realismiin. (Burrell
& Morgan 1979, 4.) Naiden aaripaiden valiin luokd@ean idealismi, konseptualismi ja
materialismi (Saarinen 1985; Russell 1984; Niinitud980, Lukkan 1990, 241 mu-
kaan). Nominalismin mukaan todellisuus muodostusilgk tietoisuudesta ja ihmisten
luomista kasitteistd. Naiden kasitteiden avullailpkpyrkii hahmottamaan ymparoéivaa
maailmaa. Realismin mukaan todellisuus on olem#@ssésen tajunnasta rijppumatta
eli maailma on objektiivisesti sita, mita se onufill & Morgan 1979, 4.)
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Epistemologia eli oppi tiedon luonteesta kuvaadretlonnetta, alkuperaa ja rajoja.
Oppi tiedon luonteesta perustuu subjektivistisekokélman aaripadssa anti-positivis-
miin ja objektivistisen nakokulman &aaripaassa pasiniin. Anti-positivismi kuvaa
tietoa vain subjektiivisena ja yksilon kokemuksgmrustuvana. Nain ollen tutkimus
perustuu siihen osallistuvien yksildiden nakemykga kokemuksiin. Positivismissa
tietoa on saatavissa myds ulkopuolisista lahtgssttieto on siirrettévissa olevaa seka
kumuloituvaa. Luonnontieteiden tapaan tapahtumidaan selittd& ja ennustaa mate-
maattisten mallien avulla. (Burrell & Morgan 19)

Ihmiskasitys kuvaa puolestaan ihmisen ja ymparistéskinaista suhdetta. Kasitys
perustuu subjektivistisen nakdkulman aaripadssantatismiin ja objektivistisen nako-
kulman &aripdassa determinismiin. Voluntarismin garkihmisella on vapaa tahto ja
yksild vaikuttaa aktiivisesti ymparistoonsa. (Bulr@ Morgan 1979, 6.) Deterministi-
sen ajatuksen mukaan tilanteet ja ymparist6 méakét seka rajoittavat ihmisen toi-
mintaa (Pihlanto 1988, 325.)

Metodologia eli tieteellisen tiedon hankintataparuséuu Burrellin ja Morganin
(2979, 2,8) mukaan edella valittuihin olettamuksiliedon hankintatapa on subjekti-
vistisen nékokulman &aaripaassa ideografinen jaktibjstisen nakokulman aaripdéssa
nomoteettinen. ldeografisessa tiedon hankintatavagkija osallistuu tutkimuskohteen
arkeen ja pyrkii saamaan tietoa suoraan sosiatligmsparistosta seka sitéa kautta ym-
martamaan syvallisemmin ihmisten tapaa muokatailjdatd kohteena olevaa ilmi6ta.
Nomoteettisessa tiedon hankintatavassa tutkijayaogalasioiden keskinaista riippu-
vuutta ja tiedon siirrettavyyttd. Matemaattistealliren avulla tutkijan pyrkimyksena on
saada aikaan yleistyksia ja lainalaisuuksia tutkésta kohteesta.

Burrellin ja Morganin jaottelun mukaan taméan tutkkeen lahestymistapa on ob-
jektiivinen, koska tutkijalla on p&&osin puolueejameutraali rooli suhteessa tutkitta-
vaan kohteeseen. Laskentatoimen tutkimuksessarmannayos tutkijasta johtuen sub-
jektivistisia piirteitd (Pihlanto 1988, 327). Takkkajanveto ontologisten nakokulmien
valilld on hankalaa. Tutkimuksen nakokulma painotkuitenkin ontologisista &aari-
paista realismin suuntaan, koska tutkimuksen kolgtedevia ihmisten luomia ja kasit-
telemia kasitteitd voidaan pyrkia tutkimaan objeidesti. Tutkimuksessa tiedon
luonne perustuu enemman positivistiseen nakokulmeaeska tietoa on saatavissa myos
ulkopuolisista lahteista ja tieto on siirrettaviggdévaa seka kumuloitavaa. Tutkimuksen
ihmiskasitys suuntautuu enemmaéan deterministiseamtaan. Vaikka tutkimukseen
osallistuneet yksilét ymmartavat maailmaa omanntajusa kautta, ovat he osa yhteis-
kuntaa ja ulkoiset olosuhteet vaikuttavat luonseliti naiden yksildiden toimintaan.
Naiden valittujen nakoékulmien takia tutkimusta @hpurrellin ja Morganin (1979, 25—
26) paradigmojen jaottelun mukaan painokkaimmin kfiemalistinen koulukunta.
Funktionalistinen koulukunta perustuu saantelynotogiaan ja objektivistiseen lahes-
tymistapaan. Kyseinen koulukunta on perinteisealiiimut yhteiskunta- ja organisaa-
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tiotutkimusta pyrkien tarjoamaan kaytannon ongeinkiéiytannollisia ratkaisuja. Tut-
kimustulosten yleistettavyys on mahdollista, mikatkittu otos edustaa perusjoukkoa.
Lisaksi tdssa tutkimuksessa on tarkoituksena pyk@liti ymmartavampaa otetta usei-
den tapausten kautta.

Pihlannon (2006, 110) mukaan opinnaytetyota tekewubisi jo alkuvaiheesta lahtien
tiedostaa ty6ta ohjaavat metodologiset valinnattodelogiset valinnat jaotellaan lii-
ketaloustieteen tutkimuksessa Neilimon ja NasirBQ126, 31) vakiintuneen jaottelun
mukaan erilaisiksi tutkimusotteiksi. Valittu tutkirsote perustuu tutkimusta ohjaavaan
tieteenfilosofiaan. Alkuperdisen jaottelun mukaartkimusotteita on nelja: kasi-
teanalyyttinen, paatdksentekometodologinen, nonttoiee ja toiminta-analyyttinen.
Naiden liséksi jaotteluun on myohemmin lisétty koulstiivinen tutkimusote (Kasanen,
Lukka & Siitonen 1991, 166.) Tutkimusotteiden jatitiimenee kuviosta 3.

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen Kasite- Nomoteettinen
analyyttinen tutkimusote
tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen

tutkimusote

pPaatoksenteko- Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologinen tutkimusote
tutkimusote

Kuvio 3 Laskentatoimen tutkimusotteet (Lukka 19986)

Laskentatoimen tutkimusotteiden jaottelu perustalintoihin valilla deskriptiivinen
ja normatiivinen seka teoreettinen ja empiirinersKkriptiivisen eli kuvailevan tutki-
muksen tarkoituksena on kuvata jonkin ilmi6n, tigen tai tapahtuman luonnetta, ylei-
syytta tai muita tunnuspiirteitd. Kuvailevat tutkikset ovat tarpeen moninaisissa kay-
tannon ongelmissa, koska ne pyrkivat vastaamaayniyissiin mita on tai miten on.
Normatiivisen tutkimuksen tarkoituksena puolestaarantaa toimintaohjeita eli kertoa
miten pitaisi olla ja toimia. (Lukka 1991, 167.)dreettinen tutkimus perustuu aikai-
sempaan tutkimukseen ja siina kaytetddn seka asialgftta synteesin menetelmaa.
Empiirisessa tutkimuksessa uutta tietoa hankita#lakin systemaattisella tiedonhan-
kintamenetelmalla. Rajanveto ei kuitenkaan ole esglkoska jokaisessa empiirisessa
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tutkimuksessa on teoreettisia aineksia ja teosssisia tutkimuksessa aineisto on ainakin
toissijaisesti empiirista. (Uusitalo 1991, 60.)

Kéasiteanalyyttinen ja paatdoksentekometodologingkirwsote ovat soveltuvia sil-
loin, kun tutkimus painottuu valillisesti hankittuwaineistoon, kuten aikaisempiin tut-
kimuksiin ja kirjallisuuteen. Késiteanalyysid omjon verran mukana kaikissa tutki-
musotteissa, koska sen avulla muodostetaan hympdedsisitteitd ja viitekehyksia.
Tutkimuskohteina voivat olla tosiasiat, arvot tarmit. K&siteanalyyttisen tutkimuksen
tulokset ovat paaosin kuvailevia, mutta ne voividd myds suosituksia antavia. (Nei-
limo & Nasi 1980, 32-33.) Paatoksentekometodolagiagutkimuksessa tuloksena on
teoriaan perustuva malli tai menetelméd, jolla joiemassa oleva ongelma ratkaistaan.
Tutkimus on luonteeltaan normatiivista pyrkien msentamaan toimintasuosituksia.
Tutkimuksen tulosten arviointikriteerind kaytetadmen toimivuutta, mutta myos loo-
gisuutta. (Lukka 1986, 133). Tutkimusotteen talstah mikroteoria, paatdsteoria tai
peliteoria. Empiirinen materiaali ei ole yleens&dsiuneessa asemassa, vaan lahinna
sovellusesimerkin muodossa. (Neilimo & Nasi 1988;34.)

Nomoteettinen, toiminta-analyyttinen ja konstruktien tutkimusote ovat soveltuvia
silloin, kun tutkimus painottuu vahvasti empiirisegineistoon. Konstruktiivinen tutki-
musote sisaltdd normatiivisen ja empiirisen nakdilan. Otteelle on tunnusomaista
riittdvan teoreettisen tietamyksen hankinta ja seweltaminen késiteanalyysin avulla
kaytannoén ongelman ratkaisemiseen. Ratkaisu va@ oluun muassa malli, kuvio,
suunnitelma, organisaatio tai kone. Tutkimuksekddrosa on ratkaisun toimivuuden
osoittaminen kaytanndssa. (Kasanen ym. 1991, 3D&nhinta-analyyttistd tutkimus-
otetta pidetadn nomoteettisen tutkimusotteen vahtaka. Tutkimuskohteita on vahan
ja tavoitteena on kuvailla, analysoida sekd ymnaadgvallisesti tutkittavaa kohdetta
intentioiden kautta ja historiallista taustaansstea. Tulokset ovat tulkintoja inhimilli-
selle toiminnalle, eika tavoitteena ole yleistaminéNeilimo & Nasi 1980, 34-35.)
My0Os toiminta-analyyttisessé tutkimuksessa empgimimaineisto on keskeisessa ase-
massa, vaikka silla olisi pelkastdan havainnol@tenerkitys. Kun nomoteettinen tut-
kimus perustuu luonnontieteeseen, toiminta-anabgaséa tutkimuksessa korostuu ih-
mistieteiden omaleimaisuus. (Lukka 1986; 1991.kifatisote sopii kaytannonlaheisiin
ja hallintoa koskeviin tutkimuksiin, koska toimirtaalyyttista tarkastelutapaa kayttava
tutkija on usein lahella tutkimuskohdetta ja voimallen ymmartaa aihetta syvalli-
semmin. (Pihlanto 1994, 369-370.) Yleens& toimartalyyttinen tutkimusote on ku-
vaileva. Mikéali tutkimusote sisaltaa vahvasti notiwaia piirteita ja tarkoituksena on
vaikuttaa tutkimuskohteeseen, kutsutaan soveltaua@oa yleisesti toimintatutkimuk-
seksi. (Makinen 1980, 63.) Toiminta-analyyttinetkitnusote on verrattain uusi tutki-
muksellinen lahestymistapa ja sen tieteellisyyskgseenalaistettu useissa eri yhteyk-
sissa. Ainakaan toistaiseksi ei vallitse yksimigitta tutkimusotteen tuottaman tiedon
tieteellisesta luonteesta. Tehdyille tutkimusottemrkaisille tutkimuksille on ollut omi-
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naista elaminen tutkimuskohteen ja valittujen miglodnukaisesti. (Lukka 1991, 161,
170.)

Nomoteettisen eli perinteisen positivistisen tutkksen tavoitteena on tieteellinen
selittaminen ja ennustaminen seka sddnnénmukaismukssiminen, jotka perustuvat
laajaan empiiriseen aineistoon ja useaan tutkimsleseen. Tutkimukseen sisaltyy
kasitteellinen, empiirinen ja todisteluvaihe. Tuatkiskohteena on yleensa ulkoinen
kayttaytyminen, harvoin arvot ja normit. (NeilimoMasi 1980, 39—40.) Nomoteettinen
tutkimus on joko hypoteeseja testaava tai hypojadsshitteleva ja apuna kaytetaan
usein aineiston tilastollista otantaa ja tilassah k&sittelyn eri muotoja (Lukka 1991,
170).

Tutkimuksen metodeina ovat muun muassa tapausasé- tai kentta- eli field-tut-
kimus. Molempia kasitteita kaytetddn rinnakkaiskigallisuudessa tarkoittamaan las-
kentatoimen luonnollisissa olosuhteissa tehtavdé@nusta. Tapaus voidaan késittaa
seka yksikkona tai kokonaisuutena, kuten ryhmarghtd&ita voi siis olla joko yksi tai
muutama, mik& mahdollistaa syvallisen ymmarryksgkittavasta kohteesta. Molem-
missa metodeissa kohteena voi olla yksi tai usearkgikkd. Laskentatoimen tutki-
musmetodin tavoite riippuu tutkijasta; se voi dl@nteeltaan kuvaileva, havainnollis-
tava, kokeellinen, tutkiva tai selittava. (Ryan.apens & Theobald 2002, 142-144.)
Jarvisen ja Jarvisen (2000, 78) mukaan tiedon héemlsipoina case-tutkimuksessa ovat
kyselyt, haastattelut, havainnointi ja arkistomiatin kayttd. Kerattava tieto voi olla
nain seké laadullista (kvalitatiivista) ettd mabstd (kvantitatiivista).

Neilimon ja Nasin perinteisen nelijaottelun lisaksikimusotteet voidaan luokitella
joko laadulliseksi tai maaralliseksi. Kvalitatirgissa eli laadullisessa tutkimuksessa ai-
neisto on verbaalista tai visuaalista. Kvantitégién eli maarallisen tutkimuksen ai-
neisto on puolestaan esitettdvissé numeerisessdassm Valinta kyseisten otteiden
valilla riippuu tutkimuskohteen luonteesta. Otteidéiliset erot nakyvat metodologi-
assa, aineiston kerayksesséa ja aineiston analyssmrMaarallisessa tutkimuksessa on
tarkead, etta aineisto edustaa tilastollisesti inémgksikkéjen muodostamaa perusjouk-
koa. Lisaksi tutkimuksessa edetaan selvemmin \#geija aineisto on selkeasti ra-
jattu. Tutkimuksessa kaytetaan pitkalle standaungiitilastollisia analyysimenetelmia.
Sen sijaan laadullisessa tutkimuksessa tavoitteargineiston teoreettinen edustavuus,
eli aineiston taytyy vastata tutkimusongelmaanékss aineiston keraaminen, kasittely
ja analyysi lomittuvat toisiinsa. Aineisto voi siigajeta tai supistua tutkimuksen ede-
tessd. Tutkimus on riippuvaisempi tutkijan kyvyigduovuudesta, mutta aineiston ka-
sittelyn tulee silti olla systemaattista. (Uusita@91, 79-81.)

Tassa tutkimuksessa on valittu nomoteettinen tutkte ja metodina on kaytetty
kenttatutkimusta. Kenttatutkimuksessa on tarkoiules tarkastella, miten asiat ovat
esimerkiksi organisaatioissa. Tuloksena on kuvaksitka tukevat tai kumoavat hy-
poteeseja ja sité kautta teorioita. (Jarvinen &id@&n 2000, 55.) Taman tutkimuksen
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tieto lisdantyy olennaisesti useasta alueellisgslastuslaitoksesta empiirisesti hankitun
materiaalin myo6ta. Empiirinen tutkimus perustuuééadullisen ettd maarallisen tut-
kimusaineiston hankintamenetelmiin ja kasittelyyn.

1.4  Tutkimusaineiston kerdaminen ja kasittely
Aineiston keraaminen

Tutkimusongelman tulisi ohjata aineiston valinteanpiirisen aineiston hankintamene-
telmi& ovat havainnointi, kysely, haastattelu jamid aineistot. (Uusitalo 1991, 89-98.)
Tutkimuksessa voidaan kayttaa samanaikaisestiauseitisia aineistoja. Aineistot ja-
otellaan primaari- ja sekundaariaineistoon. Prima@@isto tarkoittaa tutkijan itse ke-
radmaa empiiristd aineistoa, esimerkiksi haastattehavainnoinnin tai kyselylomak-
keen avulla. Sekundaariaineisto tarkoittaa jo oksaaolevia aineistoja, kuten kirjalli-
suutta, tutkimuksia, asiakirjoja ja tilastoja. (8jérvi ym. 2008, 181-185.)

Havainnointi on kaikille tieteille yhteinen ja veimaton perusmenetelma. Sita voi-
daan kayttaa tarkkailtaessa seka kayttaytymisti ladlellisia ilmaisuja. Menetelma
vaihtelee hyvin vapaamuotoisesta tarkkailusta mggstemaattiseen ja kontrolloituun
havainnointiin. Havainnointi koskee nykyisyyttatgpahtumat ovat ainutkertaisia. Ky-
seinen menetelma sopii tilanteisiin, joissa tutkitita on kielellisia vaikeuksia, esimer-
kiksi lapset, tai kayttaytymistilanteisiin, joistiatkittavat eivat halua kertoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 37-38.)

Tiedon hankintamenetelmistad kyselylomake ja has$takohdistuvat tietoisuuden
seka ajattelun sisaltdihin. Kyselylomaketta pidethalppona ja halpana menetelmana.
Vastaaja voi itse paattadd milloin haluaa vastasekyn. Kuitenkin menetelmén ylei-
syyden kaantépuolena on ihmisten kyllastyminen kkewsiin. Liséksi lomakkeessa
siirtyy vastaajalle suuri vastuu kysymysten ymmait@sta oikein. Tasta syysta kysely
sopii yksiselitteisten tietojen kerdamiseen. Kykmhake sopii parhaiten tilanteisiin,
joissa kysymyksia on suhteellisen vahan ja vastaagistaavasti suhteellisen paljon.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-36.)

Haastattelun avulla voidaan puolestaan selvittadlisesti vastaajien mielipiteita
asioiden todellisesta luonteesta. Haastatteluatgidejoustavana menetelmana, koska
siind on molemmilla mahdollisuus selventaa ja sy@@rseka kysymyksia etté vastauk-
sia. Toisaalta haastattelu on aikaa vievaa jastalliLisdksi se on haastattelijalle vaati-
vaa seka edellyttda taitoa ja kokemusta. (Hirsj&rtdurme 2000, 34-36.) Haastattelut
jaetaan kysymysten muodon perusteella avoimiinjigimokturoituihin ja strukturoitui-
hin. Avoimessa haastattelussa kysymykset perustaeatoihin ja se palvelee analyyt-
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tista yleistamista tavoittelevia tutkimuksia. $twroidussa haastattelussa kysymyk-
sissa on valmiit vastausvaihtoehdot ja haastattdnee kaikkien osallistujien kanssa
samassa jarjestyksessa. Menetelma sopii tilagtolliistamista tavoittelevaan tutki-

mukseen. Puolistrukturoitu haastattelu sisaltadillaihaastateltaville samat kysymyk-

set, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole valmiinarv{dén & Jarvinen 2000, 153.) Haas-
tattelun ongelmana on sen monista mahdollisistdrtubista johtuvat virheet. Varsin-

kin vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysduriinta ja raportointi ovat usein

ongelmallisia, koska valmiita malleja ei ole talgol(Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)

Tutkimuksessa on mahdollista saada esiin laajemai@kulmia ja lisata luotetta-
vuutta yhdistamalla eri menetelmia (Hirsjarvi & ke 2000, 38). Tasta yhdistelemi-
sesta voidaan kayttdd muun muassa termid monimetodahestymistapa, Multiple
Strategies (Burgess 1982, 163) tai vanhempi jantptutriangulaatio. Kaytettdessa
triangulaatiota voidaan tutkimuksessa kayttda apoka useita eri menetelmia, useita
eri tutkijoita, useita eri aineistoja tai useitateporioita. (Denzin 1970, 301.)

Tassa tutkimuksessa empiirisen tiedon hankintareénita on kaytetty kyselylo-
maketta ja haastattelua seka tutkimuskohdetta k@skalmiita materiaaleja. Lisaksi
mukana on ollut pelastustoimeen kohdistuvaa otal& havainnointia osana Kunta-
palveluiden fuusio -hanketta. Tutkija suunnittejisklylomakkeen ja haastattelun pe-
rehtymalla ensin sekundaariaineistoon, jonka peelist muotoutuivat kaytettavat ky-
symykset. Sekundaariaineisto koostui tasapainatettuittaristoon ja julkiseen sekto-
riin liittyvasta kirjallisuudesta. Pelastustoimekittyva tieto perustui kunta- ja pelas-
tuslainsdadantton, Sisaasiainministerion seka HKitatajulkaisemiin materiaaleihin,
tutkimuksiin ja raportteihin. Pelastustoimea kose\vieteellistd tutkimusta liiketalou-
dellisesta nakdkulmasta on tehty Suomessa vahimiataa koskevia pro gradu -tut-
kielmia, lisensiaattitbita ja vaitoskirjoja |0ytyyain muutamia. Sen sijaan tasapainotet-
tua mittaristoa koskevia tutkimuksia on tehty pa)jesekd suomessa ettd ulkomailla.
Julkista sektoria on myos tutkittu jonkin verranoBiessa, mutta vahan liiketaloustie-
teiden nakodkulmasta.

Kaikille alueellisille pelastuslaitoksille |ahet@tt 26.10.2009 sahkdinen saatekirje
tutkimuksesta ja tiedusteltiin tutkimukseen mukdeaiuavia pelastuslaitoksia. Tutki-
mukseen osallistuneille pelastuslaitoksille lahetetl3.11.2009 sahkdinen kyselylo-
make, jonka vastausaika oli kaksi viikkoa. Kysedyidpalauduttua tutkija kavi vastauk-
set lapi verraten niita pelastuslaitosten palvelopg&toksiin. Taman jalkeen kahdek-
salle kohdepelastuslaitoksen edustajalle tehtiinepohaastattelu ja yhdelle kohdepe-
lastuslaitoksen edustajalle haastattelu paikanlgpa#laastattelut suoritettiin ajalla
30.11.-11.12.2009. Haastattelun tarkoituksenaaokentaa, varmentaa ja syventaa ky-
selyn vastauksia. Haastattelujen lisdksi tutkijaybteydessa neljaan kohdepelastuslai-
tokseen ainoastaan sahkodpostin valitykselld, kasatuihin vastauksiin ei ollut tas-
mentamisen tarvetta. Seké kyselylomake etta haalstagisalsivat puolistrukturoituja
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kysymyksiad ja mahdollisuuden avoimeen palauttees€eska vastaajat olivat tutkitta-

van asian asiantuntijoita, ei vastauksia halutysitrajoittaa ennakolta. Kysymyksia
oli vahan seka kyselyssa etta haastattelussa, k@skaavoiteltiin suurempaa vastaus-
maaraa ja sitoutumista tutkimukseen. Tarkoituksginallut kuormittaa Kiireisia pelas-

tusjohtajia. Kyselyyn meneva vastausaika pyritgithmaéan lyhyena, enintéan 10 mi-
nuuttia. Puhelinhaastattelut kestivat 10 — 20 mitauriippuen kyselyn tuottamien

vastausten informatiivisuudesta. Lahimméan aluesiligpelastuslaitoksen edustajan
haastattelu tehtiin paikan paalla ja varsinaineastatelu kesti yhden tunnin.

Aineiston kasittely ja analysointi

Aineiston kasittely- ja analysointitapaa pitaisiettié jo sité kerattdessa. Aineiston ka-
sittely tapahtuu usein jo keruuvaiheessa. Ellen méé¢ tapahtunut, aineiston kasittely ja
analyysi suositellaan aloitettavaksi mahdollisimnpaan keruun jalkeen. Aineisto on
talléin vield tuoretta ja se inspiroi tutkijaa. lssi tarpeelliseksi koettavien tietojen tay-
dentaminen on viela helpompaa. Vain joissakin tepigsa aineiston sisallon ymmaéar-
taminen vaatii ensin ajallista kypsyttelya ja vesga jalkeen kokonaisuutta voidaan kat-
soa laajemmasta nakokulmasta. (Hirsjarvi & Hurme®a35-136.)

Tutkijalla on yleensa valittavanaan kaksi meneténadlennetun aineiston purkami-
seksi. Aineisto joko kirjoitetaan puhtaaksi tekstikli litteroidaan tai paatelmia ja tee-
moja koodataan suoraan tallennetusta tekstistéerdinti on naistd kahdesta tavasta
yleisempéaé, mutta sen tarkkuudesta ei ole ykdissli& ohjetta. Tarkkuus riippuu tut-
kimustehtavasta ja tutkimusotteesta. (Hirsjarvi &ride 2000, 138-139.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston jarjestaminerntya@tasta ja toimenpiteet ovat eri-
laisia kuin maarallisessa tutkimuksessa. Kvantiagssa tutkimuksessa aineistosta
muodostetaan ensin muuttujia, jonka jalkeen aioeksiodataan laaditun muuttuja-
luokituksen mukaisesti. Myos kvalitatiivista airteis on mahdollista kasitella tilastol-
listen tekniikoiden avulla. Laadullisessa tutkimegsa analyysi koetaan vaikeaksi,
koska standardoituja tekniikoita ei ole olemasseiaton analysoinnille. (Hirsjarvi ym.
2008, 217.)

Aineiston luokittelu on olennainen osa analyysi@.l® pohjan, jonka avulla aineis-
toa voidaan myohemmin tulkita seka yksinkertaigsativistaa. Luokittelussa on kyse
paattelysta ja siind jasennetaan tutkittavaa ilénidrtailemalla aineiston eri osia toi-
siinsa. Luokittelu on valttamatonta, mikali tapaakbalutaan esimerkiksi tyypitella.
Luokittelu ei ole analyysin lopullinen tavoite, vaae ovat valivaiheita analyysin ra-
kentamisessa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 147.) Toipeninteinen vaihtoehto on laadul-
lisen aineiston ryhmittely tyypeiksi etsimalla sarkaltaisuuksia. Talléin aineisto esi-
tetdan yleensa yhdistettyjen tyyppien avulla. Parhallaan tyypit kuvaavat laajasti ja
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mielenkiintoisesti seka taloudellisesti aineistdaalyysia voidaan jatkaa pitemmalle
rakentamalla vastauksista yleisempia tyyppeja. ¢les& Suoranta 1998, 175-182.)

Aineiston yhdistely tarkoittaa sadénnénmukaisuukdensamankaltaisuuksien etsi-
mista luokkien esiintymisen valille. Usein |0ydataaytds saannénmukaista vaihtelua ja
muista poikkeavia tapauksia. Kvantitatiivisissakimiuksissa korrelaatiot osoittavat,
ettd joidenkin ilmididen valilla on yhteyksia. (djarvi & Hurme 2000, 149.)

Laadullisesti analysoidun aineiston tulokset vorda&sittad monella tavalla. Sama
tulos tai tulkinta voidaan samassakin tutkimuksessitda yhdella tai useammalla ta-
valla tai eri tapojen yhdistelmana. Tuloksien estd@ypoina voidaan kayttaa sanallista
muotoa, numeroita tai grafiikan keinoja. (Hirsja&Hurme 2000, 169-170)

Tassa tutkimuksessa tutkija aloitti aineiston kélinh valittomasti keruuvaiheen jal-
keen. Jokainen haastattelu litteroitiin heti tieto&elle. Muutamassa tapauksessa tutkija
l&hetti viela sahkdpostilla haastateltavalle tatkean kysymyksen, mikali jokin asia oli
jaényt epaselvéksi. Laadullisten kysymysten vastiaukasiteltin maarallisesti luokit-
telemalla vastaukset omiin rajattuihin ryhmiinsavaitteena oli saada yleiskuva nyky-
tilanteesta etsien vastauksista yhtalaisyyksiéojakgavuuksia puolistrukturoitujen ky-
symysten vastausten avulla seka toisaalta ymmédhéetta syvallisemmin avointen
palautteiden avulla. Tutkimustuloksia esiteltimabisesti ja grafilkan avulla.

1.5 Tutkimuksen laadukkuuden arviointi

Aineistoa on kerdtty silloin riittavasti, kun uudeipaukset eivat tuota enaa mitaén tut-
kimusongelman kannalta uutta tietoa. Aineistoriaviyytta arvioidaan kyllaantymisen
eli saturaation avulla. Tietty maara aineistod&éittuomaan esiin sen teoreettisen pe-
ruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollisuaads. Tutkimusjoukon on kuiten-
kin oltava kulttuuriltaan yhtenevainen. (Eskola &oanta 1998, 62—63.)

Tutkimuksen tavoitteina ovat korkea reabiliteedtivaliditeetti. Reabiliteetti tarkoit-
taa mittaustuloksen toistettavuutta. Talloin tukksivat perustu sattumanvaraisuuteen.
Tutkimustulosten toistettavuuden parantamisekskaytettavissa erilaisia menetelmia.
Satunnaisvirheita voi syntya monesta eri syystattanpuutteellinen reabiliteetti ei
valttamatta ole tutkimukselle tuhoisaa. Kaytettyjeittarien toistettavuutta on pyrittava
arvioimaan, jolloin sen vaikutukset ovat arvioitssa. Laadullisessa tutkimuksessa rea-
biliteetti ymmarretaan vaatimukseksi analyysin tettevuudesta. Tasta syysta tutkijan
on noudatettava aineiston kasittelyssa yksisdiiduokittelu- ja tulkintasaantoja. (Uu-
sitalo 1996, 84.)

Tutkimuksen tavoitteena on myos validiteetti, jaldakoitetaan mittarin kykya mitata
juuri sita, mita silla on tarkoituskin mitata. Teettisten kasitteiden mittaamisen validi-
suus perustuu arviointiin, jossa tutkijayhteisokaskendan sopinut kasitteiden mittaa-
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miseen soveltuvista mittareista. Tutkimus on amptmikali siitd puuttuu totaalisesti
validiteetti. (Uusitalo 1996, 85.)

Reliaabeliuden ja validiuden kasitteet perustuviies olettamukseen, etta tutkija
voi paasta kasiksi objektiiviseen totuuteen tutdigessa. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
185). Kun mittaaminen on reliaabelia ja validistkimusaineisto on siséisesti luotetta-
vaa. Aineiston ulkoinen luotettavuus toteutuu gilJkun tutkittu nayte tai otos edustaa
perusjoukkoa. (Uusitalo 1996, 86.)

Tassa tutkimuksessa laaduntarkkailua suoritettilitsemalla sekundaariaineiston
keruuvaiheessa tieteellistd materiaalia teoreettisesioon ja suunnittelemalla seka ky-
selylomake ettéa haastattelurunko huolellisestiilf@eseen etukateen tutustumalla. Ky-
selylomakkeesta ja alueellisten pelastuslaitosi@neputasopaéatoksista jai kirjallinen
materiaali, johon tutkija on voinut palata tarvétsga uudelleen. Tutkija ei nauhoittanut
puhelinhaastatteluja, mutta vastausten purkamimeéalpntaminen kirjalliseen muotoon
tapahtuivat valittémasti haastattelujen jalkeentkifnuksen laadukkuuden parantami-
seksi tutkija kaytti empiirisen materiaalin hankassa monimetodista lahestymistapaa,
jonka avulla materiaalin ndkdkulma saadaan yldidaajemmaksi ja monipuolisem-
maksi. Taméan tutkimuksen vaiheet on ké&sitelty tdsgdpaleessa, mikd mahdollistaa
tutkimuksen toistettavuuden. Tutkimus kohdistettigkille 22 alueelliselle pelastus-
laitokselle, mutta tutkimukseen osallistui 13 palakitosta. Osallistumisprosentti pe-
rusjoukosta oli tassa tutkimuksessa 59. Niista khdsta pelastuslaitoksesta, jotka eivat
osallistuneet tutkimukseen, ainoastaan kaksi ilineéluttomuutensa osallistua. Muilta
pelastuslaitoksilta tutkija ei saanut mitdan vastaléhetetyista kolmesta viestista huo-
limatta. Tutkimuksen kyselyyn ja haastatteluun aaseet henkilot olivat pelastuslai-
tosten johtoon kuuluvia ja he olivat asiantuntgoititkimusaiheissa eli seka tasapaino-
tetussa mittaristossa ettd palvelutasopééatoksbissa. ollen vastausten sisaltdjen voi-
daan olettaa antavan todellisen kuvan taman hdtlkeneesta alueellisissa pelastuslai-
toksissa tasapainotetun mittariston ja palvelutadtiiksen suhteen. Tutkimukseen
osallistuneet kohdepelastuslaitokset edustivat pumtisesti seka pienia etta isoja pe-
lastuslaitoksia kattavasti eri puolilta Suomea. Néli myds niiden pelastuslaitosten
kohdalla, jotka eivét olleet mukana tutkimukseddaantieteellisesti ei tassa tutkimuk-
sessa ollut selkeitd keskittymid, joiden voitaiSillettaa heikentavan tulosten antamaa
yleiskuvaa valtakunnallisesti tarkasteltuna. Timtkksen lahtokohtana ei ollut yksiléida
alueellisia pelastuslaitoksia vastauksissa, vaamlasaikaan yleiskuva pelastustoimen
nykytilanteesta kokonaisuutena.
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Johdantoluku esittelee tutkimuksen taustaa, taetifta tutkimusongelmat. Liséksi lu-
vussa maaritellaan tutkimuksen tieteenfilosofisetrjetodologiset valinnat, esitellaan
empiirisen aineiston kerdys- ja kasittelymenetelnadétioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta seka kuvataan tutkimuksen etenemista.

Toinen luku ké&sittelee teoreettisen viitekehyksehjalta tasapainotetun mittariston
alkuperaista kasitetta, viitekehysta ja tavoitteltesaksi luvussa tarkastellaan julkisen
sektorin johtamisen muutoksia, tasapainotetun nsttan soveltamista ja kehitettyja
malleja julkiselle sektorille. Luvussa tarkasteliaayts alueellista pelastustoimea, sen
yleisimpi& yhteistoimintamuotoja, palvelutasopa&#ik kasitetta ja tasapainotetun mit-
tariston soveltamisen suosituksia alueellisissagtaslaitoksissa.

Tutkimuksen kolmas luku esittelee alueellisistaaptlslaitoksista kerattya empiirista
aineistoa.

Neljas luku kasittelee johtopaatoksia yhdistéaen igmp teoreettiseen viitekehyk-
seen. Tuloksia tarkastellaan tasapainotetun nsttarj palvelutasopaatoksen ja ndiden
keskindisen suhteen kautta seka tarkastellaanaiasa@tun mittariston vaikutuksia pe-
lastuslaitosten palvelutasopaatoksiin.

Tutkimuksen paattaa viides luku. Luvussa kootaatee tutkimuksen keskeiset
asiat, esitellaan yhteenveto ja pohdiskellaan mifibidgatkotutkimusaiheita.



22

2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA JULKINEN SEK-
TORI

2.1  Tasapainotettu mittaristo ja mittarien valinta

2.1.1 Tasapainotetun mittariston viitekehys

Balanced Scorecard (BSC), yleisemmin suomennettuluskortti tai tasapainotettu
mittaristd, kehitettiin Yhdysvalloissa yritysten suorituskywgrvioinnin tyévalineeksi
1990-luvun alussa. Tasapainotettua mittaristoa ®rateet tunnetuksi Robert S. Kaplan
ja David P. Norton. Balanced Scorecardin tarkoueson tasapainottaa yrityksen seké
rahamaaraisia ja ei-rahamaaraisia mittareita etkdrpja lyhyen aikavalin mittareita.
Lisdksi BSC:n tarkoituksena on suunnata ja edigtidgksen toimintaa eteenpain. Ta-
sapainotetun mittariston rakentamisen tulisi perastahvasti yrityksen visioon ja stra-
tegiaan. (Kaplan & Norton 1992, 71.)

Visio ja strategia ovat keskeisia tekijoita kakijrityksille. Visio voidaan maaritella
muun muassa nakemykseksi siitéd tulevaisuuden kavpsika halutaan toteutuvan pit-
kalla aikavalilla (Kamensky 2008, 83). Strategiadaan puolestaan maaritelld toimen-
piteiksi, joilla yritys saavuttaa maarittelemanssion (Lumijarvi ym. 2005, 66). Kaikki
yritykset on perustettu jotakin tehtavaa vartestjfategian avulla voidaan toteuttaa ky-
seista tehtavaa. Erityisesti markkinataloudessaitaile yritykselle strategia on ole-
massaolon edellytys. (Kamensky 2008, 17-18.)

Tasapainotetun mittariston malli sisaltaa yritykselja keskeisinta perspektiivia:
taloudellinen-, asiakas-, sisainen prosessi- sekinos- ja kasvunakokulma. Nama
nelja nékokulmaa muodostavat mittariston viitekedgyk joka ilmenee kuviosta 4.
(Kaplan & Norton 1992, 71-79.)

2 Balanced Scorecard ja BSC (Kaplan & Norton 199D, Tasapainotettu tuloskortti (mm. Kettunen
1997, 302) ja tasapainotettu mittaristo (mm. Lummija Niiranen & Stenvall 2005; Vehmanen &
Koskinen 1997). BSC on moniulotteinen késite, joskaeltamistapa riippuu kayttajasta ja mittauksen
kohteesta. Tassa tydssd kaytetdan yhdenmukaisuudeksi Balanced Scorecardista suomennosta
tasapainotettu mittaristo.
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Taloudellinen

nakokulma

f

Asiakas P Visio ja

Sisdinen prosessi

|

-nakoékulma strategia -nakokulma

|

Oppimis- ja kasvu

-nakodkulma

Kuvio 4 Balanced Scorecard-viitekehys (Kaplan & t8ar1992, 72)

BSC-mittariston nékdkulmat ovat keskinaisessa uippssuhteessa. Liiketoiminnan
edellytyksena ovat asiakkaat, minka takia yritydjom tulee kehittda asiakasperusteisia
mittareita. Naiden mittarien tulisi perustua tekija, joilla on todellista merkitysta asi-
akkaille. Sisdisessa prosessindkdkulmassa yritgisjphulee muuntaa kyseiset asiakas-
perusteiset mittarit tekijoiksi, joiden avulla ddiaiden odotukset saavutetaan ja tarpeet
tyydytetaan. Tassa vaiheessa johdon tulee tunnjataalita yrityksen ydinosaaminen
seka prosessit, joihin liiketoiminta keskitetaamp@nis- ja kasvundkodkulman mukaan
johdon on valittava mittareita, jotka yllapitavattyksen jatkuvaa kehittymistd, inno-
vointia ja oppimista selviytyakseen markkinoiderké&diiketoimintaympariston muu-
toksista. Taloudellinen nakdkulma kuvaa yrityksénategian toteutuksen onnistumista
kaytannossa. Yrityksen taloudellinen tulos on eddl kannattavalle liiketoiminnalle,
minka takia tasapainotetun mittariston olisi s&tigva vahva tulospainotteinen paino-
tus. Yritysten tyypillisia taloudellisia tavoittaeitovat muun muassa tuottavuus, kasvu ja
omistaja-arvon lisaaminénYritykselle on haaste yhdistaa asiakas-, sisapresessi-
seka oppimis- ja kasvunakdkulman mittarit tavgléa edistéé taloudellisten mittarien
tuloksia. (Kaplan & Norton 1992, 73-79.)

Kaplan ja Norton (1996, 162—-166) neuvoivat rakemtammittaristot monipuolisiksi,
yksinkertaisiksi ja mittarien lukumaarélta vahassikHeiddn mukaansa sopiva maara
mittareiksi on 20-25 kappaletta. Mittaristo tulgghda vélineena yksittaiselle strategi-
alle. Malmin ym. (2002, 30) mukaan mittareiden loliéra tulee aina suhteuttaa yri-

3 Omistaja-arvo (shareholder value) tarkoittaa taigwuden kassavirtoja diskontattuna nykyarvoon
(Kaplan ja Norton 1992, 77).
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tyksen kokoon, koska Kaplanin ja Nortonin tutkimeksa mukana olleet yritykset oli-
vat melko suuria.

Vuonna 1998 (Measures that matter, 9) tehdyn tutkan mukaan yritykset koki-
vat, etta kyky toteuttaa strategiaa oli tarkearegijé kuin itse strategia ja sen ominai-
suudet. Alkuperédinen tasapainotettu mittaristeetiiin puolestaan mittausten tekemi-
seen, ei strategiaan. 2000-luvun alkupuolelta éihKaplan ja Norton ovat korostaneet
mittaristojen kayttba strategisena johtamisjarjesé®a, mittaamisjarjestelman sijasta,
koska muuttuvassa liiketoimintaymparistdéssa strategnerkitys on aikaisempaa suu-
rempi. Nykyisessa taloudessa yritykset tarvits@redisijaisesti mittareita, jotka kuvaa-
vat arvoa luovia strategioita. Tasta syysta onmitattava strategiaa. (Kaplan & Norton
2001; 2002.)

Laajasti ymmarrettyna johtamisjarjestelmalla tarkizan kaikkea systemaattista
toimintaa, jolla yrityksen johto pyrkii varmistamagrityksen menestyksen. Nain maa-
riteltyna kasite pitéda sisallaédn ohjausjarjesteln@atoksentekoa ja hallintaa tukevat
tietojarjestelmat seké menettelytavat, kuten laatiiainnin. Kaplan ja Norton viittaa-
vat johtamisjarjestelméalla strategiseen ja opefiaéen suunnitteluun, tavoitteiden
asettamiseen ja seurantaan seka strategian toidestaioppimiseen. (Malmi ym. 2002,
36-37.)

Kaplanin ja Nortonin strategisen johtamisjarjes#éimarkoituksena on ollut tarkas-
tella yrityksen keskeisid johtamisprosesseja jarjegielmia strategian seka
tasapainotetun mittariston nakdkulmasta (Maatta 02035). Strategialahtdisen
organisaation rakentaminen perustuu viidelle pégalle (Kaplan & Norton 2001;
2002)

. strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteina

. organisaation mukauttaminen strategiaan

. strategian tekeminen osaksi jokaisen henkilon fiaista tyota

. strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi

. yritysjohto kaynnistdd muutoksen.

Ensimmaisen periaatteen mukaan strategia on tasoituuntaa mittariston avulla
toiminnaksi. Mittarit maaritellaan siten, ettd neab sidoksissa visioon ja strategiaan
seka syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Nama syydssutdeet muodostavat uuden mal-
lin, strategiakartan, mittareiden maarittelyn héimiseksi. Strategiakartta on tiivis ja
looginen esitys siitd, kuinka strategia toteutetddéita strategiakarttoja kaytetadan poh-
jana tasapainotettua mittaristoa rakentaessa e§isat keskeisin tekija on asiakasnako-
kulma, joka ilmaisee, kuinka kasvu saavutetaans@operiaatteen mukaan synenergian
aikaansaamiseksi organisaation on integroitavakiexikliiketoiminta- ja tulosyksikoi-
den yksittédinen strategia yhdeksi strategiaksi. di&ransisijainen tavoite on synener-
gian aikaansaaminen, ei kustannusten hallinta. |éaf Norton 2001; 2002.)
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Strategialahtdisessa organisaatiossa kaikkien ékigdiden on ymmarrettava strate-
gia ja toimittava paivittaisissa toissaan strategisteutumista tukevalla tavalla. Kan-
nustinpalkkioiden liittimisen mittaristoon oletatatehostavan tyontekijoiden sitoutu-
mista organisaation tavoitteisiin. Neljannen pdt&en mukaan strategia tulee yhdistaa
organisaation erilaisiin suunnittelu-, budjetoiné-raportointijarjestelmiin. Liséksi pro-
sessin tueksi on laadittava palautteen keraysngysointijarjestelma. Palautteen mu-
kaan mittaristoa voidaan muokata ja paivittaa javessti. Naista periaatteista nelja en-
simmaista koskivat mittaristoa, strategiakarttasstj@ategian hallinnan tukiprosesseja.
Kuitenkin tarkein tekija strategian toteuttamisemistumisessa ja tulosten saavuttami-
sessa on johtoryhman aktiivisuus sekéd sitoutuneisuiiséksi johtamistyylin on
korostettava kommunikointia, osallistumista sek&ontgkijoiden aloitteita ja
innovaatiota. (Kaplan & Norton 2001; 2002.)

Yritykset voivat hyotya selkeasti useiden liikkegmjollisten oppien samanaikai-
sesta tai paallekkaisesta soveltamisesta. Johtpeisda merkittavimpind BSC:hen kyt-
keytyvind voidaan pitdd omistaja-arvon lisdamiptésessi- ja toimintojohtamista seka
ymparistojarjestelmia. Kyseessa ovat toisiaan tatgdeit, yritystoimintaa hieman eri
nakokulmista tarkastelevat jarjestelmét. Balancedr&ard, omistaja-arvo ja toimin-
tolaskenta ovat jarjestelmia, joiden tehtavanauiea johtoa toiminnallisen tehokkuu-
den parantamisessa. Omistaja-arvon lisddminen&dédisihvaa talous- ja investoin-
tindkokulmaa. Toimintolaskenta puolestaan auttamgimémaan kustannusrakenteen ja
kytkem&é&n kustannukset oikeille toiminnoille, tadte seka asiakkaille. Laatu- ja pro-
sessiajattelu tukevat prosessien ja tehokkuudeitt&etista. Tasapainotettu mittaristo
auttaa kokonaisuuden, strategian ja toiminnan.ajoigessa seka hallinnassa. (Malmi
ym. 2002, 42, 46.)

Toivasen (2001, 110-111) tekema tutkimus selviBCBn kayttéa Suomen 500 suu-
rimmassa yrityksessa. Tutkimukseen vastasi 20¥syétja vastausprosentti oli 40,6.
Kyselyyn vastanneista 38,0 % ilmoitti joko kayttasa mittaristoa tai ettd sen kayt-
téonotto oli juuri meneillddn. Tulosten mukaan sduwyritykset kayttivat mittaristoa
enemman kuin pienet yritykset. Tasapainotetun mstan kaytto oli yleisempaa paa-
kaupunkiseudulla kuin muualla Suomessa. Tutkimosteh perusteella tutkija kutsui
vuosia 1997 ja 1998 BSC:n lapimurtovuosiksi SuomeEmnemmistolla vastaajista oli
mittaristossa maariteltynd Kaplanin ja Nortonin sittelemat nelja nakdkulmaa ja 80
%:lla oli kaytossa alle 20 mittaria. Noin kolmansekla mittaristoa kayttaneella yrityk-
sella oli palkitseminen kytketty mittariston tuldks Vastaavasti 10 % yrityksista il-
moitti, ettd BSC oli korvannut jonkin olemassa @ewhjausjarjestelméan, kuten bud-
jetoinnin tai raportointijarjestelman.

Tasapainotettu mittaristo on kehittynyt kasittegot#@don moniulotteisesta seuranta-
ja halytysjarjestelmasta johtamisjarjestelmaksikp avulla strategia pyritddn viemaan
jokapéivaisen toiminnan tasolle. Moniulotteisuudakia mittaristosta on kaytossé mo-
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nenlaisia sovelluksia organisaatioissa. Balancedesardille on ollut vaikeuksia I6ytaa
sopivia suomennoksia, jotka viestisivat kasittemtetlista ideaa ja dynamiikkaa. Suo-
mennosta tarkeampéaé ovat kuitenkin kasitteen 8isé&ka siihen sisaltyvéat perusoletta-
mukset, sitoumukset ja tavoitteet. (Maatta 2000) B&C:sta |6ytyy maaritelmia myos
menestystekijamittaristona ja kriittisend suorititgamistona. Ydintoimintoihin ja -
osaamiseen keskittyminen on korostanut liiketoiastriategian merkitysta. Organisaa-
tion strategian pohjalta voidaan maaritella mittaaekriittiset menestys- tai suorituste-
kijat, joissa yhdistyvat seka taloudelliset ettéaddudelliset mittarit. Nama kriittiset
tekijat kuvaavat mittaristoissa asioita, joidenadtava kunnossa, jotta organisaatio voi
menestya omalla alallaan. Mittarien tuloksia tarkkesnalla voidaan varmistua strate-
gian tehokkaasta toteutumisesta. (Jarvenpaa, lRar&fuomela 2001, 184, 196-198.)

2.1.2 Tasapainotetun mittariston hyodyt ja haitat

Kaplan ja Norton (1996, 24-29) ovat esittdneet mdnjotyja, joita yritykset voivat
saavuttaa tasapainotetun mittariston avulla. M#tartarjoaa paatoksentekijoille hel-
posti ymmarrettavan kehyksen selventamaan yritykdsiota ja strategiaa. BSC:n
useita nakokulmia tasapainottava piirre tekee mnsttzssta monipuolisen johtamisen
apuvalineen. Mittaristo on myds tulevaisuuteen sawtonut, mikd parantaa pitkan ai-
kavalin taloudellista suunnittelua. Tasapainotetitiaristo pyrkii edistamaan yrityksen
eri organisaatiotasojen valistd kommunikaatiotdnghmottamaan strategisten toimen-
piteiden syy-seuraussuhteita. Liséksi BSC painaddisiakaslahtoisyytta, keskittyy uu-
sien sisdisten prosessien tunnistamiseen ja tile againhenkiléston tarpeet. Moullinin
(2009, 1) mukaan tasapainotettu mittaristo voi enkaikkea toimia myds muutoksen
kaynnistavana voimana. Edelld mainittujen hyotyjséksi mittaristo on strategiajoh-
toinen ja antaa jatkuvasti informaatiota organismainhimillisen kapasiteetin seka
asiakaslahtoisyyden kehittymisesta pitkalla aikdél@alMittaristo parantaa myos tulos-
ten ennakointia ja luotettavuutta tavalla, johoyptlfinen tulosinformaatio ei kykene.
N&ain BSC antaa johdolle lisda vapausasteita kéhitiénintaa kannattavaksi muun mu-
assa vahentamalla kustannuksia ja parantamall@gsien sujuvuutta. (Lumijarvi ym.
2005, 31-32.)

Puiro (2001) on tutkinut 300 suurimman Suomessait@n yrityksen BSC-hank-
keita. Balanced Scorecard oli kaytdssa ainoastdbh:Ba vastaajista eli noin 50 suur-
yrityksessa. Tutkimuksen mukaan tasapainoteturanston kayton aikaansaamat hyo-
dyt riippuivat suuresti mittariston kayttotavastanemmistd mittaristoa kayttaneista
yrityksista (72 %) piti mittaristoa strategisen f@misen apuvélineend, jonka tavoitteena
oli saada henkilostd toimimaan valitun strategiankaisesti. Vahemmisto (28 %) yri-
tyksista piti mittaristoa suorituskykymittaristorjanka avulla oli mahdollista seurata ja
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kontrolloida strategisten tavoitteiden toteutumiséka korvata perinteiset seuranta- ja
budjetointijarjestelmat.  Tulosten mukaan kayébekevat Balanced Scorecardit eivat
vastanneet suoraan teoriassa esitettya mallia, natéinoli muokattu vastaaman omia
tarpeita. Muokatut tai lisatyt nakokulmat liittyivéenkilostoon, sidosryhmiin, ympa-
ristoon ja kumppaneihin. Tutkimuksen mukaan ytgpssaamina hyotyind oli se, etta
mittaristo muunsi strategian toiminnaksi, jollotnagegiaa mittaavien mittareiden avulla
voitiin seurata tavoitteiden saavuttamista. Mittarituki myos resurssien parempaa al-
lokointia eli kohdentamista strategian mukaisestit@mintakausille. Talléin organi-
saatio oli pystynyt paremmin keskittymaan toiminrkahittamiseen osa-alueittain. Li-
saksi mittaristo oli parantanut tiedonkulkua ja yamtamista oman tyon merkityksesta
yrityksen kokonaisuudessa. Mittaristo oli mahdtdlisit oppimisen strategiasta, koska
strategian toimivuutta kaytannodssa oli voitu am@ija mitata. Mittariston oli myods
mahdollistanut budjetoinnista luopumisen tai sevekéamisen. Talldin mittaristolla oli
hoidettu budjetoinnin tehtavia, kuten tavoitteideettamista ja seurantaa. (Puiro 2001,
66-99.)

Tutkimuksen (Measures that matter 1998, 9) mukarysten kyky toteuttaa strate-
giaa oli ollut tarkeampi tekija kuin itse strateghyds vuonna 1999 Fortune-lehdessa
julkaistussa artikkelissa on todettu, etta yritgsegpaonnistuminen on johtunut 70 pro-
sentissa tapauksista strategian huonosta totestakss huonosta strategiasta (Charan
& Colvin 1999, Kaplanin & Nortonin 2001 ja 2002 n2ukaan). Ongelmia on tuottanut
muun muassa se, etta yritykset olivat yrittaneeuitaa tietopohjaisia strategioita orga-
nisaatioissa, jotka on suunniteltu teollisuusaikelen kilpailutilannetta varten. Monet
organisaatiot toimivat 1970-luvun lopulle saakkaKeshallinnon alaisina ja ne oli ja-
ettu isoihin toiminnallisiin osastoihin. Johdon k&ma strategia toteutettiin keskitetyn
valvonnan ja ohjauksen alla. Liiketoimintaympamstauutokset tapahtuivat vahitellen,
joten yrityksissa voitiin kayttda muutoksiin hitda®agoivia johtamisjarjestelmia, ku-
ten budjetteja. Naita hitaita johtamisjarjestelmid edelleenkin kaytossa yrityksissa,
mutta ne eivat sovellu nykyiseen dynaamiseen, raipeauuttuvaan ymparistoon.
Strategian toteuttaminen onnistuneesti edelly®did, kaikki liiketoimintayksikot, tuki-
toiminnot ja tydntekijat toimivat strategianmukaieseka ovat osa yrityksen strategiaa.
Koska tekniikka, kilpailu ja lainséadantd muuttuveipeasti, strategiaa on koko ajan
muotoiltava ja toteutettava aktiivisesti. Tata tatksta varten Kaplan ja Norton kehitti-
vat alkuperdista tasapainotettua mittaristoa nsftajestelmasté johtamisjarjestelmaksi.
(Kaplan & Norton 2001; 2002.)

Kaplanin ja Nortonin mukaan Balanced Scorecard ita@hokkaimmin silloin, kun
mittariston kayttéonotto on osa organisaation suortiutosprosessia. Muutoksen tarve
on ilmeinen, mikali organisaatio ei saavuta asgettuloksia tai sen toimintaymparis-
tossa tapahtuu suuria muutoksia. Oli muutoksennsig@ tahansa, uuden arviointijar-
jestelmén kayttéonotto auttaa johtajia viestimd&uutosvisiosta ja valtuuttamaan lii-
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ketoimintayksikot seka tyontekijat kehittamaén ausipoja tehda paivittaista tyota ja
tukea nain organisaation strategisten tavoitteisdaavuttamista. (Kaplan & Norton
2001; 2002.)

Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia stwsinittaristoja, kuten Tableau de
Bord, suorituskykypyramidi (Performance Pyramid)omstuskykymatriisi ja Balanced
Scorecard. BSC on naista kuitenkin parhaiten tdannetioritusmittaristo monissa
maissa. (Rantanen, Kulmala, Lonngvist & Kujansi@®?2, 417.) Kaikki kehitetyt joh-
tamisjarjestelmat ja -menetelmat seka suoritusmsttd perustuvat perusoletuksiin
koskien muun muassa strategiaa, arvoja, ihmisenudta ja johtajuutta. BSC ei muo-
dosta tdhan poikkeusta. Laajasta soveltamisestinfaita mittariston taustalla olevista
perusoletuksista ei ole tarpeeksi tutkimuksia. Tko@staa tarvetta tutkia seka Balan-
ced Scorecardia itseaan etta sita kokonaisuuttatfayhteyksia, joissa sita tulkitaan ja
sovelletaan. (Maatta 2000, 13-14.)

Kaplanin ja Nortonin mallia on kritisoitu muun mugassiitd, ettd se on kehitetty
amerikkalaiseen yrityskulttuuriin, jossa korostuesityisesti lyhyen ajanjakson talou-
dellinen tulos ja yrityksen koko. Liséksi malli leilomioi riittavasti yrityksen henkilés-
t64, jolloin henkildstd sitoutuu mittaristoon hegito Mallia on pidetty myds liian mo-
nimutkaisena, johtokeskeisené ja raskaana propekbteutettavaksi. Lisaksi mittarei-
den méaaraan ja mittareiden syy-seuraussuhteisiteekiinnitetty riittavasti huomiota,
vaikka ne ovat mallin keskeisia tekijoita. (Malnmy2002, 90.)

Tasapainotetun mittariston johtokeskeisyys johtiitéd perusajatuksesta, etta yrityk-
sen vision ja strategian oletetaan olevan johddmiiksi laatimia. Taman ajatuksen
mukaan strategian laadinnassa ihminen ymmarretdd@mosta, maailmasta ja tilan-
teista erillisena seka ulkopuolisena. BSC-mittaristaustalla oleva ihmiskasitys on de-
terministinen, jonka mukaan ajattelu ja tekemineotetaan toisistaan. Strategia on
olemassa ihmisesta riippumatta erillisena ilmidaditjminen ei ymmarra strategiaa
osana omaa olemista, tulkintaa ja hanen itsenstiakenteutuvana asiana. Taméan mu-
kaan strategian huonous tai hyvyys, toteutuminetotautumattomuus ei ole ihmisen
ansiota tai syyta. Strategiaan puolestaan vaikattgmnparistotekijat, kuten kilpailijat,
lama tai asiakkaat. lInmisen vastuu rajoittuu striate laadinta- ja toteuttamistekniikoi-
den sek& vélineiden hallintaan ja soveltamisee@ath 2000, 41-42.)

Myds yleishyodyllisilla ja julkisen sektorin orgaaiatioilla on ollut vaikeuksia
omaksua yritysten BSC -ajattelua, jossa taloudsllinakokulma on asetettu hierarkian
huipulle. Useimmat ndista organisaatioista eivéaisiaisesti tavoittele taloudellista
menestysta. Kaplanin ja Nortonin mukaan mittaristo@aan soveltaa myos kyseisissa
organisaatioissa asettamalla hierarkian huipuliek&aat tai toimeksiantajat. Yleis-
hyddyllisilla ja julkisilla organisaatioilla asiak&kasitetddn seka rahoittajana, joka mak-
saa palvelusta ettd asiakkaana, joka kayttaa palvérganisaatioiden tulee kehittda
seka rahoittajiin ettéd vastaanottajiin liittyvidvediteitaan ja tunnistaa sen jalkeen siséi-
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set prosessit, joissa tuotetaan haluttuja arvojeemmamille intressiryhmille. (Kaplan &
Norton 2001; 2002.)

Suomessa kolmelle julkisen sektorin organisaatitdledyn tutkimuksen (Rantanen
et al. 2007, 416, 428) mukaan suoritemittaristgannnittelussa ja soveltamisessa on
ollut useita ongelmia. Yhtena syyna tdhan oli 96 eittaristoa suunniteltaessa on
otettava huomioon useita eri omistajatahoja. Tém@aintoon ovat paatyneet myoés
aikaisemmat tutkimustulokset (Lawton, McKevitt & IMr 2000; Wisniewski & Ste-
wart, 2004). Kyseisid omistajatahoja julkisen sekt@rganisaatiossa ovat muun mu-
assa kuntalaiset, asiakkaat, kuluttajat, palvetuiki@yttajat, media, luottamushenkil6t,
viranomaiset, johto ja henkilokunta (Rantanen et2807, 418). Toisena syynd suun-
nittelun ongelmiin oli organisaatioiden tavoitteddepaselvyys. Toiminnan tavoite ei
ole valttamatta yhta selked naissa organisaatidissa yritysten kannattavuuden ta-
voite. Téh&n havaintoon ovat myos paatyneet aikaisat tutkimukset (Chan 2004,
Pollanen 2005). Kolmantena syyna soveltamisen omgeblivat selkedn omistajuuden
ja valvonnan puuttuminen. NeljAntena syyna mittanssoveltamisen ongelmille olivat
huonot johtamistaidot. Julkisen sektorin johtajditsan usein ensisijaisesti substans-
siosaamisen kuin johtamistaitojen perusteella. {&@amn et al. 2007, 428-429.)

Strategioiden laatimisen ja toteuttamisen haasteah on jo pitkdan ollut keskuste-
lun ja tutkimuksen kohde johtamisen alalla Suomessaasteellisuus johtuu muun mu-
assa siita, etta strategiat suuntautuvat tulevisnuja sisaltavat sen takia aina paljon
epavarmuutta. Taman liséksi strategia edellyttéd &okonaisuuden tarkastelua, mika
vaatii eri osastojen ja yksikdiden keskindistd kamikointia onnistuakseen. Strategiset
paatdkset merkitsevat usein jonkin verran muutoktenassa olevaan, joten strategisen
johtamisen haaste on usein samalla myds muutoskeanpisen haaste. Naiden haastei-
den lisdksi strategiat, vuosittaiset tulostavotitéedjetin laadinta ja k&ytannon johta-
minen muodostavat harvoin kaytdnnossa selkeadagisah johtamisen kokonaisuutta,
jossa tulostavoitteet, resurssit seké strategiaaypgeratiivinen ulottuvuus olisivat tasa-
painossa. (Maatta & Ojala 2003, 41-44.) Suomakds@ganisaatioissa strategia laa-
ditaan yleisesti kevaisin ja vuotuinen budjettidié@an syksyisin. Budjetilla on tapana
syntya edellisen vuoden toteumatietojen pohjaltdlpin hahmoteltujen strategisten
linjausten merkitys ja vaikutus jaavat epaselviksidjetteja ja strategioita laativat usein
eri ihmiset, minka takia budjetit ja strategiat mmvat harvoin olemaan yhtenaisia.
(Malmi ym. 2002, 18.)

2.1.3 Mittaaminen ja mittarien valinta

Mittaamisen avulla on tarkoitus hankkia ja jakadda, joka mahdollistaa mittaamisen
kohteena olevien ilmididen selittdmisen, tulkinnsekéd ymmartdmisen. Toteutuneen
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todellisuuden kuvaaminen tapahtuu nédkokulmien,argttden ja kriteerien maarittaman
viitekehyksen avulla. Mittareiden valisia suhteitsidaan tarkastella eri tavoin. Yleisin
tapa on nahda eri tekijoiden vélinen suhde kausestli Kausaalisen mittaamisen tar-
soveltaminen ja tulkitseminen korostavat mittarkedsen todellisuuden ymmartamista.
Ulkopuolelle jadva maailma vakioidaan muuttumattksnaikda muut kuin mittareiden
ilmaisemat arvot merkitse mitadan analyysien seléniojen tekemisessa. Mittarit il-
maisevat objektiivisesti, miten asiat ovat. (Ma®0, 109-111.)

Toinen tapa on kuvata ja tulkita mittareiden tarmksperéisid seka monisuuntaisia
vuorovaikutussuhteita. Tarkoitusperdinen tasapetoat mittariston ja sen mittareiden
tulkinta korostaa merkityskeskeista todellisuudenmartamista. Mittarit ovat siten aina
osa sitd maailmaa, jota ihmiset rakentavat, tidkis ja jossa he toimivat. Tietyn hetken
mukaisten tulosarvojen perusteella ei voida vetldtémia johtopaatoksia siita, miten
tulevaisuudessa tulisi toimia. Vaikka on olemasseita kehitettyja ja kaytossa olevia
mittareita, tulee jokaisen organisaation tulkitayngartaé seka valita itselleen merkityk-
sellisimmat mittarit. (Maatta 2000, 113-117.)

Hyvalle tulosmittarille voidaan maaritellda myods igi@ ominaisuuksia. Valtiova-
rainministerion julkaiseman Tulosohjauksen kasakir(2005, 45-46) mukaan téallaisia
ominaisuuksia ovat:

. Mittari kuvaa toiminnan tulosta tai aikaansaannositéekemista.

. Mittari kuvaa todella niita asioita, joita halutasamavuttaa tai jotka ovat keskei-

sia toiminnan onnistumisen kannalta.

. Mittarin arvoon voidaan vaikuttaa organisaation omeimenpitein.

. Mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita.

. Mittaria voidaan kayttda suhteellisen vakiintunegmaehda vertailuja ajalli-

sesti.

. Mitattava asia kytkeytyy toiminnan paamaariin jatgioihin, jolloin sen seu-

rannalla on vaikutusta johtamiseen.

. Mittaria tulkitaan samalla tavalla niin virastogaan ministeriossakin.

. Mittaustiedot saadaan suhteellisen vahilla voimailar

Mittareita ei tule valita niiden kayton helppoudeerusteella, koska strategisia asi-
oita on vaikea mitata. Kaikille kohteille ei valtatta ole olemassa valmiita mittareita.
Mittarit voivat olla joko sanallisia tai maaralisiindikaattoreita. Mittarin tulisi olla
luotettava ja ymmarrettava seka kertovan siitéstasjgosta sen odotetaan kertovan (va-
liditeettiedellytys). Mittareiden ilmaisemia arvdjalisi tdydentaa arvioilla ja nakemyk-
silla, joiden kautta muodostuu vasta kokonaiskuvattavasta asiasta. Lisdksi on tar-
ked muistaa, ettéa mittarit ovat ihmisten luomidjtseamia ja ymmartamia. Siita syysta
ne eivat milloinkaan tavoita 100-prosenttisen otiekta totuutta. Parhaimmillaan ne
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kuitenkin mahdollistavat tapahtumien ja kokonai®mdaaja-alaisen ymmartamisen
seka onnistumisia ja menestysta aikaansaaman toamiriMaatta 2000, 118-119.)

Yrityksen rahamé&araiset mittarit osoittavat tuldkseuden toteutumisen jo tehtyjen
paatosten ja toimenpiteiden, tai tekematta jaetyseurauksena. Mittarit eivat kuiten-
kaan kerro menestymista mahdollistavista tekijoislgkyisin yha useamman yrityksen
menestys riippuu tekijoista, joiden seuranta jeoragnti ei sisally perinteisen kirjanpi-
don ja tilinpaatoskaytannon piiriin. Ei-rahamaéigisiittareita pidetaan yha tarkeam-
pind organisaation menestyksen ja tulevaisuuderestgksen kuvaajina. Tallaisia ei-
rahamaaraisia mittareita ovat inhimilliset voimataasiakkaat, teknologia ja prosessit.
Inhimilliset voimavarat siséaltavat mittareita kashki henkiloston rakennetta, tyytyvai-
syytta ja henkilostojohtamista. Asiakasmittarit |[mstaan sisaltdvat asiakasrakenteen,
tyytyvaisyyden ja asiakasjohtamisen. Teknologiatiaavia tekijoitd ovat informaatio-
ja kommunikaatioteknologian joustavuus, toiminrsailis seka hyvéaksikayttd. Organi-
saation prosesseja mittaavia mittareita ovat tdiojgm joustavuus, toimivuus ja tehok-
kuus. (Maatta 2000, 26-27.)

Tasapainotetun mittariston siséltd voi olla hyvinvauhteessa kayttétarkoitukseensa.
Keskeinen laht6kohta on se, ettd mittaristo on ¢tudyrityksen visiosta ja strategiasta.
Kayttotarkoituksen tulee ohjata mittariston rakemtta. Mikali halutaan luoda lahinna
tieto- tai halytysjarjestelmatyyppinen mittaristajittisten menestystekijoiden kautta
eteneminen johtaa usein hyvaan lopputulokseentasss mittaristo avulla pyritdén to-
teuttamaan strategiaa, tulisi syy-seuraussuhteligimmittad erityista huomiota. Myo6s
valittu mittareiden maara vaikuttaa jarjestelmaamjvonta- ja seurantajarjestelma
koostuu useasta mittarista sekéa ohjausjarjestelntdegtaan harvemmasta mittarista.
(Malmi ym. 2002, 59, 69, 90.)

2.2  Tasapainotetun mittariston soveltaminen julkisellasektorilla

2.2.1 Julkisen sektorin johtamisen kehitysvaiheita

Julkisen sektorin johtamisessa ja toimintatavo@sanaispiirteiné ovat olleet pysyvyys
sekd ennakoitavuus. Sen sijaan liikkeenjohdollistariuuksien ja innovaatioiden
kehitys on ollut jatkuvaa. Liikkeenjohdolliset opitvat alkaneet vaikuttaa julkisella
sektorilla vasta 1900-luvun lopulla. Tata aikaisemfohtamisopit tulivat armeijan ja
kirkon piiristd. Nykyinen julkinen johtaminen on Héynyt n&iden viime
vuosikymmenten vaiheiden kautta. (Maatta & Ojala2a., 20.)
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Suomessa 1970-luvulla vallalla ollut tavoitejohtaen oli ensimméinen askel julki-
sen johtamisen kehittamisessa kohti liikkeenjohsiethpaa suuntaa. Tavoitejohtaminen
toi hallintoon muun muassa tavoitteellisuutta jflarakeskittymista seké vaikutti voi-
makkaasti erityisesti suunnittelujarjestelma- jakgakaytantdinin. 1980-luvulla hy-
vinvointivaltion kehittyminen ja kasvu edistivat gdastaan tulosjohtamisen kehitty-
mista. Tulosjohtaminen oli teoriapohjaltaan tavoitéamista kehittyneempi, mikéa
myota julkinen johtaminen kehittyi kohti managerisajattelua. (Maatta & Ojala 2003,
17.) Manageristisessa ajattelussa pyrkimyksenamtéé ammattijohtajuutta ja organi-
saation tulosten aktiivista mittaamista (Hood 19946) seka johtajien vastuuta organi-
saation sitouttamisesta ja taloudellisista tavisitte(Peters & Waterman 1982, 97). Tu-
losjohtaminen perustuu organisaatiossa asetettt@voitteisiin ja niiden saavuttami-
seen tuloksellisen toiminnan avulla seka organisaadtta yksilotasolla. Tulokselli-
suutta kehitetdédn seka neuvottelu- ja sopimusjétj@s ettd motivointi- ja palkitse-
misjarjestelyin. Arviointi- ja valvontajarjestelméivat myods osa tulosjohtamista. Tu-
losjohtaminen perustuu tulokselliseen ja taloude#n toimintaan, miké tulee erottaa
ministerididen kayttamasta tulosohjauksesta. Tl@iksessa kasitellaan tavoitteita
seka tavoitteiden asettamista ja saavuttamistalm{Ben 2008, 92.)

Palvelujulistus vuonna 1988 puolestaan nosti vokaakti esille julkisten palvelui-
den laadun arvioinnin ja asiakasnakokulman. Jutkjs@tamisen kehityksessa seuraa-
vana vaiheena oli palvelujohtaminen. 1990-luvullkkigta sektoria hallitsivat palvelu-
johtamisen liséksi tavoitteet menojen kasvun Biiihiseksi seka pyrkimykset hallinnon
hajauttamiseen ja hallintokoneiston palvelukyvymapéamiseen. Laatuajattelu- ja joh-
taminen toi uuden nakokulman julkiseen johtamisé&eska se syvensi palveluajattelua
prosessien suorituskyvyn osalta. Johtamisen jainoiam kehittamisen lahtékohdaksi
otettiin palvelun tai tuotteen soveltuvuus kayttktétukseensa sekéa palvelulle tai tuot-
teelle asetettujen laatuvaatimusten toteutumineimmihtavapauden lisaantyminen hal-
linnon hajauttamisen ja toimivallan delegoinnin &aterilaistivat julkisia yksikoita toi-
sistaan. Ministerididen tulosohjausta ja kuntiehtgmnisjarjestelmia pidettiin riittamat-
tomin& valineind suunnata sektorirajoja ylittavenganisaatioiden tavoitteita ja resurs-
seja. 1990-luvun alkupuolella pyrittiin puolestagmymajohtamisen avulla kohdista-
maan yksikdiden toimintavapauteen liittyva vastwdon tavoitteiden mukaisesti.
(Maatta & Ojala 2003, 18-20.)

2000-luvun verkostoituvien julkisten organisaatemdmenestystekijoiksi on puoles-
taan noussut tiedon hallinta ja johtaminen sekarogsen johtaminen (Maatta & Ojala
2003, 20). Laatutytkalujen ja tasapainotetun mgtan lisdantynyt kayttdé kuntasekto-
rilla on luontevasti tuonut osaamisnakékulman styettyohon seka toiminnan kehitté-
miseen. Osaamisen johtaminen on strategista jobtamolla kiinnitetdan huomiota
osaamistarpeiden ennakointiin ja organisaatiosseaal tiedon seka osaamisen hallin-
taan. Liséksi osaamisen johtamisen tavoitteenaavanpaa tyon tuottavuutta ja henki-
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l6ston hyvinvointia. Osaamisen johtaminen perudtunnan visioihin, strategioihin ja
tavoitteisiin seka on myos tarked osa muutoksetajpisessa. (Osaamisen johtaminen
kuntasektorilla 2005, 8, 22—-26.) Kokonaisuudesgaarén paivéan julkinen johtaminen
perustuu oikeusvaltioperustaan, tuloksellisuuskaguajatteluun seka prosessi- ja yh-
tyméjohtamiseen (Maatta & Ojala 2003, 19-20).

Kuntajohtamisen kehittdminen on nykyisin entistéraman sidoksissa eurooppalai-
siin ja kansainvalisiin vaikutteisiin. Eurooppalaga kunnissa on yleisesti nahtavissa
kahdenlaisia suuntauksia vastata tehokkuuden jakietian haasteisiin. Ensimmainen
suuntaus on uusi julkisjohtaminen ja toinen kansghdeiskunnan vahvistuminen.
(Kuntajohtaminen 2008, 15.) Uusi julkisjohtaminése(v Public Management, NPM)
korostaa johtamisen yleistettavyyttd. Sen mukaduajoisen periaatteet ovat siirretta-
vissa yksityiselta sektorilta julkiselle. Johtanmiggerusperiaatteita ja -lahtokohtia pide-
taan samankaltaisina. Molemmilla sektoreilla orotdgena tuottaa suoritteita mahdol-
lisimman tehokkaasti. Uuden julkisjohtamisen mukdahittyneempien johtamisen
menetelmien avulla voidaan maksimoida julkisen aékttehokkuutta, taloudellisuutta
ja vaikuttavuutta. (Lahdesmaki 2003, 53, 65—66.MNPperiaatteiden mukaan julkis-
ten organisaatioiden johtaminen vaatii ammattinaactetta, tarkkoja kriteereité toimin-
nan arviointiin, valvontaa, julkisen hallinnon hafamista, organisaatioiden madalta-
mista, yrittdjamaisyytta ja kilpailun lisdamistdkjsella sektorilla. (Hood 1991, 4-5.)

Toisena suuntauksena on ollut kansalaisyhteiskumahristaminen, mika sisaltaa
erilaisia tapoja, joilla kunnallista demokratiaarigyan uudistamaan ja kuntalaisia akti-
voimaan sekd saamaan jarjestdjd mukaan kunnallérelujen tuottamiseen. Kiin-
nostus yhteisiin asioihin ja vaikuttamiseen ei eka@aavoidu ainoastaan poliittisten
puolueiden kautta. Niiden rinnalle ja osittain ltdaon tullut kansalaisjarjestéjen kautta
tapahtuva vaikuttaminen. Lisdksi vaikuttamista tapa kayttajademokratian ja asia-
kaspalautejarjestelmien kautta. Jarjestaytyneeninoian ohella lisaantyy myds oma-
ehtoinen vaikuttaminen, joka nékyy yhd enemman esdiksi henkilokohtaisissa ku-
lutusvalinnoissa. (Kuntajohtaminen 2008, 15.)

Viime aikoina kuntien seudullisen yhteistyon tataetn lisannyt uusi kunta- ja pal-
velurakenneuudistuksesta annettu laki (2007). ltarkoituksena on parantaa tuotta-
vuutta ja hillitd kuntien menojen kasvua seké luedellytyksid kuntien jarjestamien
palveluiden ohjauksen kehittamiselle. Lisaksi tiée@na on elinvoimainen, toimintaky-
kyinen ja ehe& kuntarakenne. Kuntien yhteisty¢éikbs palvelurakenteiden vahvistami-
nen edellyttdd kuntia laajemman vaesttpohjan dthiifyen palveluiden kokoamista
yhteen.

Kaynnissa oleva palvelu- ja rakenneuudistus (Paaae) vaikuttaa vahvasti kun-
tien strategiatydhon. Muutostilanteessa kunnat aldivisia oman toimintansa ja ym-
paristbnsa kehittgjid. Kunnan rooli naissa yhtéistata-alueilla on muuttumassa
enemman palvelujen tuottajasta palvelujen jarjgk&j Palvelustrategiatydssa korostuu
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strategian tulosten mittaaminen ja vertaamien sémpiin tuloksiin seké strategian tar-
kastaminen. Palvelustrategian toteutuksessa oflist@emiten kiinteasti palvelustrate-

gia saadaan kytkettyd kunnan budjettiprosessiid sek miten toiminnallisilla ja talou-

dellisilla tavoitteilla ohjataan palvelustrategitoteutusta eri hallinnon aloilla. (Kunta
tarvitsee palvelustrategian 2008, 5-10.) Yhteisioiaaalueille on olennaista institutio-

naalisten rajojen murtuminen. Perinteisesti ontdimintatavoillaan ja omilla alueillaan

toimivat yritykset, julkinen sektori seka jarjestimivat nyt samoilla alueilla ja osin

yhteisilla toimintatavoilla. Institutionaalisten jofen murroksen myéta markkinat,

hierarkiat ja verkostot ovat sekoittumassa. (Kwiteaminen 2008, 13.)

Seuraava julkiseen sektoriin ja sen johtamiseekuttaiva tekija tulee olemaan Uusi
kunta 2017 -ohjelma. Taman uusi kunta 2017 -ohjalmaulla varmistetaan, ettd Paras-
hankkeen paattyessa vuoden 2012 lopussa on valmaksnne- ja toimintamalli seu-
raaville valtuustokausille. Hankkeella vahvistetaamalla visiolahtdista uudistustyota
ja kuntalahtdista muutosjohtajuutta sekd kuntaaistahvaa osallisuutta. Lisaksi hanke
tulee tuottamaan tarvittavaa tietoa 2010-luvullgridstyvaan kuntalain uudistamistyo-
hon. (Uusi kunta 2017 -hanke 2010.)

2.2.2 Alueellinen pelastustoimi kuntien yhteistoimintana

Pelastustoimen alueiden muodostamisesta annetur(2801) nojalla Suomeen muo-
dostettiin 22 pelastustoimen aluetta. Nama aluest 4. Helsinki, 2. Lansi-Uusimaa, 3.
Keski-Uusimaa, 4. I1t&-Uusimaa, 5. Varsinais-Sud@nkKanta-Hame, 7. Paijat-Hame, 8.
Kymenlaakso, 9. Etela-Karjala, 10. Etela-Savo, Késki-Suomi, 12. Pirkanmaa, 13.
Satakunta, 14. Etela-Pohjanmaa, 15. PohjanmaaKés&ki-Pohjanmaa, 17. Pohjois-
Savo, 18. Pohjois-Karjala, 19. Jokilaaksot, 20.n€aj 21. Oulu-Koillismaa, 22. Lappi.
Pelastustoimen aluejakoa havainnollistaa kuvio 5.
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p 22

Kuvio 5 Pelastustoimen alueiden muodostamisestatanrain (2001) mukainen
aluejako (www.pelastustoimi.fi 2009)

Kunnille aikaisemmin kuuluneet pelastustoimen tefitasiirrettin vuoden 2004
alussa voimaan tulleen pelastuslain (2003) mukaisédle kuntien yhteistytssa ylla-
pitamien alueellisten pelastuslaitosten hoidetsiv(Kallio & Tolppi 2008, 11). Kay-
tanndssd kunnat ovat yhdessad vastuussa pelastastgmestamisestd koko alueella.
Kuntien vastuulla on, ettd pelastustoimen palvidiivat koko alueella ja alueen kai-
kissa kunnissa yhtendisilla perusteilla. Pelasigsdatehtavat on maaritelty pelastustoi-
men alueelle, ei yksittaiselle kunnalle. (Haiko &léposki 2007, 4-5.) Pelastustoimen
alueella tulee olla paa- ja tarvittaessa myos eimusesta henkilostosta koostuva pe-
lastuslaitos. Lisaksi alueen pelastustoimen jajpsian voi kuulua vapaaehtoisia palo-
kuntia, laitospalokuntia ja tehdaspalokuntia serkaam kuin alueen pelastustoimi on
niiden kanssa sopinut. (Pelastuslaki 4 8.)

Pelastuslain (2003) 3 §:n mukaan alueen pelasimstotehtavana on:

. Yllapitaa pelastustoimen tehtavia varten pelasioeo jarjestelmaa.

. Huolehtia pelastustoimen alaan kuuluvasta valigsies ja neuvonnasta seka

toimia asiantuntijana pelastustointa koskevissaissa.

. Huolehtia pelastusviranomaisille kuuluvasta onmattoksien ehkaisysté ja va-

hinkojen rajoittamisesta seka palotarkastuksista.

. Huolehtia pelastustoimintaan kuuluvista tehtavista.
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. Huolehtia osaltaan vaestonsuojeluun kuuluvistadtesta ja yllapitdd niiden

edellyttamaa valmiutta.

. Sovittaa yhteen eri viranomaisten ja pelastustoimesallistuvien muiden

tahojen toimintaa pelastustoimessa.

. Huolehtia osaltaan pelastustoimen henkildston ktarisesta.

Kallion ja Tolpin (2008, 3, 16) mukaan pelastusteimalueellistamista on pidetty
erittain merkittavana julkisen palvelutoiminnan elidenorganisointihankkeena. Uu-
distuksella on pyritty vastaamaan niihin haastejgivtka kohdistuvat julkiseen talou-
teen voimavarojen niukentumisen seurauksena. Klistaapelastushallintoa on pidetty
kyvyttdmana tuottaa pienena yksikkona tarvittavatvelut edullisimmin asiakasta kohti
laskien. Toimintojen uudelleenorganisoimisen pexeisa on ollut tavoite toteuttaa pal-
velut tehokkaammin. Muutos on ollut merkittdva myisganisatorisesti. Pelastustoimi
siirtyi kunnan tehtavasta alueelliseksi, muttays&idelleen kunnallisen itsehallinnon
vastuualueella. Alueellistamisessa monen pelastoisé&n organisaatiot synnytettiin
vastentahtoisesti. Useimmiten organisaatioon iisaft—2 tasoa, joiden tehtdvana oli
yhdistdaa vanhat kuntakohtaiset yksikét yhdeksi @liseksi pelastuslaitokseksi. Alu-
eellisen jarjestelman ensimmaiset vuodet ovat @swet, ettd pelastustoimen palvelut
on tuotettu tehokkaammin tdman uuden jarjestelnvaliza (Vahasalo 2009, 3.) Pelas-
tustoimen alueellistamien on myds vienyt laitosjehtamista strategisempaan suun-
taan. Pelastuslaitosten strategisissa linjaukgiasettuu lahes poikkeuksetta osaamisen
ratkaiseva merkitys organisaation toiminnan tehoklalle ja vaikuttavuudelle. Taméa
osaamisen perusta luodaan henkilokunnan osalta tlfisessa peruskoulutuksessa.
(Pelastushenkildston tydssa jaksaminen 2006, 6), Rheellistetun pelastustoimen
nen 2006, 13).

Kallio ja Tolppi (2008, 90-93) suorittivat seuratutkimuksen pelastustoimen alu-
eellistamisen ensimmaisten vuosien kokemuksistaiggn, asukkaiden ja kuntien né-
kokulmasta.Tulosten perusteella pelastustoimi oli ennen aldestusta kunnan erityis-
toimialaan kuuluva tehtava, jossa kunnan vaikutisrobisuudet jaivat rajoittavan reu-
naehdon, lainsaadannon ja kunnan talouden, vélisdlieelle. Vaikutusmahdollisuuk-
sina olivat minimitason ylittavan palvelutason r@osinen ja maarittely seka pelastus-
toimen paikallinen organisointi. Kunnallisesta ptlstoimesta alueelliseen pelastus-
toimeen siirtyminen vahensi oleellisesti muiden nkusantakuntien mahdollisuuksia
paattda ja ohjata pelastustoimintaa. Vaikutusmdisdaksien menetys koski tulosten
mukaan niin luottamushenkilditd, johtavia viranhaita kuin myos kunnan asukkaita.

Kuntalain (1995) 76—77 8:n mukaan kunnat voivatirsoisen nojalla hoitaa tehta-
vidan yhdessa, joko perustamalla yhteisia virkegmimalla tehtavan hoitamisesta toi-
sen kunnan puolesta tai perustamalla yhteisia &imid ja kuntayhtymia. Kunnat har-
joittavat myds muitakin kuin kuntalain mukaisia gistoimintamuotoja. Yhteistoimin-
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taa tapahtuu myos yksityisoikeudellisten sopimugterusteella, kuntien ja mahdolli-
sesti muiden yhteiséjen muodostamien yhdistystaati@den, osuuskuntien seka osa-
keyhtididen puitteissa. Liséksi yhteistoiminnan nwiloa ovat ostopalvelu- ja palve-
lusetelisopimukset. (Kuntien yhteistoiminta 2009.)

My0s kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annetiasés (2007) 5 8:ssd sdadetddn
kuntien yhteistoiminnasta, jonka vahvistamiseksinrat voivat perustaa toiminnalli-
sesta kokonaisuudesta muodostuvan yhteistoiminteal Kunnat voivat sopia, etta
yhteistoiminta-alueen tehtéavéat annetaan alueenrykdanan hoidettavaksi (isdntakun-
tamalli), jolloin tehtavien hoitamista varten pdriaan kuntalain 77 8:ssa tarkoitettu
alueen kuntien yhteinen toimielin, tai ettéa yhtaistinta-alueen tehtavat hoitaa kun-
tayhtymé. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksestaetnnaki asettaa kuitenkin tiettyja
reunaehtoja isantakuntamallin toteutukselle. Eduiker perusterveydenhuollossa ja
siihen kiinteasti liittyvissa sosiaalitoimen tehda on vaatimuksena 20 000 asukkaan
vaestdpohja.

Pelastustoimessa kuntayhtymé&a ja kuntien valigiirecsyhteistyota pidetaan toimi-
vimpana yhteistoiminnan muotoina. Pelastustoimi jérestetty sopimusyhteistyéna
isantakuntamallin mukaan 20 alueellisessa pelastaksessa ja maakuntaliiton (kun-
tayhtyméan) yhteyteen kahdessa alueellisessa pslaistksessa. (Haiko & Paloposki
2007, 5; Heinila 2007, 6.)

Isantdkuntamalli tarkoittaa sopimuksenvaraista igtaagmintaa tai sopimusyhteis-
tyotd, joka voi koskea esimerkiksi yhteisen viragrystamista, viranomaistehtévien
hoitamista ostopalveluna tai yhteisen toimielimseat@amista (Kuntalaki 1995, 76 — 77
8). Kun jokin kunta puolestaan hoitaa sopimuksesmuigiuen yhden tai useamman kun-
nan puolesta jonkin palvelutehtavan, kunnat vosagtia, ettd muut sopimuskunnat va-
litsevat osan jasenistd tehtavistd vastaavan kurioemielimeen. Omistajaohjausta
edustava yhteinen toimielin voi olla kaytanndssidkunta, johtokunta tai toimikunta.
Yhteislautakunnasta kaytetaan nimityksia vastuukunatli, keskuskuntamalli tai isan-
takuntamalli. Yhteinen toimielin toimii kuitenkirain yhden sopimuskunnan valtuuston
ja hallituksen alaisuudessa ja yhteislautakunnéwusaon osa isantékunnan taloutta.
Yhteislautakuntaa kaytetddn usean kunnan yhteisdimrionalan palvelutuotannon
seudulliseen organisointiin. (Yhteistoimintasopin®809.) Yhteisen toimielimen hal-
lintoa ja paatdksentekoa jarjestettdessa tavodteenoltava kaikkien yhteistoimintaan
osallistuvien kuntien mahdollisimman tasavertaiasema. Iséantdkunnan erityisasema
tulisi rajata vain kaytannon toiminnan jarjestaraise Kuntien tasavertaisen aseman
saavuttamiseksi ratkaisuna voi olla toiminnan gigéltavoitteita ja kehittdmista koske-
van paatoksenteon delegointi yhteislautakunnataiko & Paloposki 2007, 5.)

Mikali yhteista toimielintd ei ole, kuntien yhteygéimuotoa kutsutaan talldin sopi-
musyhteistyoksi. Yhteistoiminnalla sekéa palveluratikeéden ja henkildstovoimavarojen
hallinnoinnin uudistamisella tavoitellaan tuottaden parantamista. Sopimusyhteis-
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tyossa on tarkeaa tilaaja-tuottaja-osaamisen vemisen. Tama edellyttaa palveluiden
tuotteistamiseen liittyvad osaamista toiminto- yatékohtaisten kustannustietojen ja
palveluiden laatukriteereiden maarittamiseksi. 8uysyhteistydssa kustannusten maa-
rittely ja jako maksuosuuksiin ovat sopimuksenwgeansioita. Kustannusten jako voi
perustua asukaslukuun tai asukasluvun ja jonkinmiuiteerin yhdistelmaan. Jos kun-
nassa sovelletaan isdntdkuntamallia tilaaja-tusti@mintatapaa hyédyntaen, niin ti-
laajana toimii yhteinen toimielin, ei yksittainemrka tai valtuusto. (Yhteistoimintaso-
pimus 2009.) Nain ollen alueellinen pelastuslattomii pelastuspalveluiden tuottajana
ja valtuusto osoittaa tilaajalle maérarahan pespstiveluiden ostoon (Myllyntaus 2003,
6).

Pelastuslaitokset ovat perustelleet isantakuntamkilyttoa silla, ettd nain kunnat
pystyvat parhaiten vaikuttamaan pelastustoimenitdsiga saamaan valmiina kayt-
toonsd muun muassa isantékunnan hallinto- ja t@gestelmat. Liséksi iséntdkuntaa
pidettiin mallina selkeimpand, tarkoituksenmukaigama ja yksinkertaisimpana seka
isantdkuntaa pidettiin selkedna vastuullisena tah&uallia on pidetty myos kevyena,
koska kaytdssa on vain yhden kunnan saannot jakégt. Huonoiksi puoliksi on to-
dettu sitd, etté virka- ja tybehtosopimuksissaleipaljoa likkumavaraa eik& huomioitu
alueellista toimijaa. Lisaksi pelastuslaitostenkpak on ollut keskuskunnan maaréaava
asema. (Heinila 2007, 6-7.)

Kuntayhtyma perustetaan kuntien valisella ja vatajen hyvaksymalla sopimuk-
sella, perussopimuksella. Sopimuksessa maaritelf@anehtavat, jotka kuntayhtyma
hoitaa kuntien puolesta. Kuntayhtyman paatosvaitadtavat jasenkunnat yhtymako-
kouksessa, tai perussopimuksessa maaratty jasemkwatitsema toimielin. Kuntayh-
tymalla voi olla myds muita perussopimuksen mulaatsimielimid. (Kuntalaki 1995,
78 — 858.) Kun pelastuspalveluja tuottaa kuntaykityovat jasenkunnat samassa ase-
massa palvelujen tilaajina. Erityista tilaaja—ta@inallia ei kuntayhtymassa ole tarpeen
soveltaa. Pelastuslaitoksen peruspaaoma muodd@sanluntien luovuttamien varojen
ja kuntayhtymalle siirtdmien velkojen erotuksenaiko & Paloposki 2007, 6.)

Maakuntaliiton mallin hyvana puolena pelastuslatkovat pitdneet kaikkien kun-
tien parempia vaikutusmahdollisuuksia seka sita, mallissa yhden isantakunnan rooli
ei ole korostunut. Mallin huonoksi puoleksi on pegthan mainittu selkean vastuullisen
isannan puuttuminen. (Heinila 2007, 8.)

Alueelliseen pelastustoimeen kuuluvat kunnat sdpilateistoimintasopimuksella
pelastustoimen jarjestamisesta pelastustoimendaneinuodostamisesta annetun lain
(2001) mukaisilla alueilla. Yhteistoimintasopimukséyvaksyminen vaatii aina val-
tuustotason paatoksen. (Yhteistoimintasopimus 2086pimuksen laatiminen on yh-
teistoiminnan aloittamisen keskeisin prosessi J& tdopimuksella muodostetaan pe-
rusta omistajaohjaukselle (Haiko ja Paloposki 20(Bj,



39

Ongelmana sopimukseen pohjautuvassa yhteistoinrsanagat muiden sopijakun-
tien suhteellisen rajatut mahdollisuudet vaikuti@étoksentekoon. Sopimusriitojen
valttdmiseksi on syytad sopia erityisen huolellisésistannusten jaosta. Riitoja on ai-
heutunut muun muassa isantadkunnan paattamistdalusisstoinneista. Voi olla jarke-
vaa sopia, etta merkittavat investoinnit edellydtéeri sopimusta yhteistoimintaan osal-
listuvien kuntien valilla. Kuntien yhteistoimintgsianukset ovat julkisoikeudellisia so-
pimuksia, joita koskevat erimielisyydet kasitell&&allinto-oikeudessa hallintoriitoina
hallintolainkayttolain mukaisesti. (Ohje kuntientgistoiminnasta ja erityisesti isanté-
kuntamallista kunta- ja palvelurakenneuudistuks@8€, 5.)

Palvelutasopaéatos

Pelastuslain mukaan alueellisen pelastustoimes wddmistella toimialueelleen palve-
lutasopdatds. Palvelutasoa maariteltdessa pelzistes on huomioitava pelastusalu-
etta koskevat onnettomuusuhat ja toiminta poikkkissa. Pelastustoimi on suunnitel-
tava ja toteutettava siten, ettd onnettomuuksidddisi on jarjestetty. Lisaksi onnetto-
muus- ja vaaratilanteissa tarvittavat toimenpit@etoitava suorittaa viivytyksetta sekéa
tehokkaasti. Alueellinen pelastustoimi paattaasiakioimen palvelutasosta vasta muita
alueen kuntia kuultuaan. Palvelutasopdatos onttasdi maaraajaksi, jonka alueelliset
pelastustoimet maédrittelevat itse. Ministerid pikidtenkin suositeltavana, ettd paatos
kasitelladn vahintdan kerran valtuustokaudessanibBallituksien tehtavana on valvoa
paatoksien riittavyytta. (Pelastuslaki 2003, 1381} Palvelutasop&éatds on nain ollen
lakisaateinen alueen pelastustoimen jarjestamisarste ja omistajaohjauksen kannalta
ehka tarkein vaikuttamisen keino (Haiko & Palopddbk®7, 11-12).

Palvelutasopaatoksella jokainen pelastuslaitos itteélée alueellaan tuottaman tur-
vallisuuden tason ja paatoksen tarkoituksena omigoperustana pelastustoimen toi-
minnan seka talouden yksityiskohtaiselle suunniliel Toiminnan ja talouden suun-
nitteluasiakirjoja voidaan myos liittaa tai siséifis paatdoskokonaisuuteen. Paatdksen
tulee kattaa kaikki pelastuslaissa ja -asetukseesiitetyt alueen pelastustoimen jar-
jestamiseen kuuluvat tehtavat. Paatoksessa on sepdsettava alueella esiintyvat uhat
ja kaytettavat voimavarat. Liséksi siind on oltawaariteltyna onnettomuuksien ehkai-
syn, pelastustoiminnan ja vaesttnsuojelun palveltaso seka suunnitelma niiden ke-
hittdmiseksi. Palvelutasopaatds ei voi olla rigtassa lainsaddannon kanssa, eika nain
ollen olla laissa s&adeltya palvelutasoa matalabgnsaadannon lisaksi paatoksen tu-
lee perustua pelastustointa koskeviin valtakursiallistrategioihin, ohjelmiin ja tulos-
tavoitteisiin sek& alueen pelastustoimen toiminga&nstoon, uhkiin, riskianalyysiin
seka niihin visioihin ja strategioihin, joista asliéset tavoitteet johdetaan. (Ohje palve-
lutasopaatoksen siséllosta ja rakenteesta 2008 12-2
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2.2.3 Tuloksellisuuden arviointi julkisella sektorilla

Vaatimus kuntien toiminnan tuloksellisuudelle osékntynyt 1990-luvulta lahtien. Ta-
han ovat johtaneet muun muassa muutokset kuntieent@issa ja toimintaymparis-
tossa. Valtion taloudellinen ohjausrooli on muuttyrkuntien resurssit ovat niukentu-
neet, lainsaadantd on muuttunut, Suomi on liittyEytoopan unioniin, kaupankaynti on
kansainvalistynyt, kansainvaliset padomasiirrottawapeutuneet ja vapautuneet seka
uudet julkisjohtamisen ajattelutavat ovat muuttunégityisesti globaalitalous on nos-
tanut tarkedan asemaan pitkan tahtayksen mendsjgsteeka liittoutumisen ja kump-
panuuden ettd osaamisen ja innovatiivisuuden.mjauvi 1999, 6.)

Ensimmainen kunnallisen palvelutoiminnan tulokselliden arviointia koskeva suo-
situs annettiin vuonna 1989. Vuoden 1995 kuntadakvelvoittanut kuntia jarjestamaan
ja toteuttamaan tehtéaviensd systemaattista anaoitioden 1989 suositus oli merkit-
tava muutos tuolloin vallalla olleeseen ajattelatap kunnissa, mutta syva taloudellinen
lama vaikeutti suuresti tulosajattelun laajamiteisayttoonottoa. Huomiota kohdistet-
tiin ensisijaisesti kuntatalouden leikkauksiin j@imavarojen niukkuus esti panostuksia
arvioinnin kehittamiseen. (Lumijarvi 1999, 4.) Enséainen tuloksellisuuden arvioin-
tia koskeva suositus maaritteli tuloksellisuudemsitedta panos-tuotosmallin mukaan.
Kunnan toiminta oli kustannusten, palveluprosessiyitteiden seka vaikutusten ketju,
jonka pohjalle tuloksellisuuden mittaristo raken{luumijarvi ym. 2005, 23.)

Suositusta kunnallisen palvelutoiminnan tulokseliden arvioinnille paivitettiin
vuonna 2000 ja kolmas suositus julkaistiin vuonf@& Palvelutoiminnan tulokselli-
suus on maaritelty merkitsemé&én vaikuttavuus- jakaslahtoisen ajattelutavan omak-
sumista strategisessa johtamisessa seka asialsisterkostojen ja ylisektorisen pal-
velutoiminnan kehittdminen vaatii moniulotteistaikeatavuuden tarkastelua. Strategi-
sen henkilostéjohtamisen osalta painotetaan esjisosaamispadaomaan perustuvaa
pitkan tahtdimen tuloksellisuusajattelua ja stristmg palkitsemisen periaatteita. Osaa-
mispaaomalla tarkoitetaan seka henkilostén ammaittit ja ammattitaitoa etta luovien
ja oppimista edistavien tydyhteisdjen kehittamiftalkkausjarjestelmaa voidaan kayt-
taa kannustimena tuottavuus- ja tuloksellisuustpaingos lyhyella tahtaimella. (Tulok-
sellisen toiminnan kehittamista koskeva suositu332@-6.)

Tuloksellisen toiminnan kehittamista koskevan swsien (2008, 5-10) mukaan ar-
vioinnin tarkoituksena on selvittdd, kuinka hyvionka palvelujen jarjestdjana on on-
nistunut toiminnan tavoitteissaan ja palvelujerkuttavuudessa. Onnistumista mitataan
tavoitteisiin sopivalla mittaristolla, jonka mittarohjaavat toimintaa. Kuntastrategian
pohjalta laadittava palvelu- ja henkilostostratelgi&ittyvat toisiinsa, mikali kaytdssa
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on tasapainotettu mittaristo tai jokin muu straaégikald. Tasapainotetun mittariston
ajatus tuloksellisuuden arviointimallina on kor@staonipuolisen arviointitiedon hyo-
dyntdmista. Se on samanaikaisesti sekd strategis@mittelun etta toiminnan koko-
naisarvioinnin valine. Tuloksellisuuden arvioinnidkokulmasta malli edustaa moni-
ulotteista kokonaisarviointimallia. (Lumijarvi yn2005, 27.) Viimeisimman tulokselli-
sen toiminnan kehittdmista koskevan suosituksenamak ndkdkulmat tasapainotetussa
mittaristossa ovat toiminnan vaikuttavuus, palvelastu, toimintaprosessien sujuvuus
ja taloudellisuus seka henkildstdn aikaansaanngskykosituksen mukaan mittarit tu-
lee laatia seuraavia periaatteita noudattaen: Kbelbsen toiminnan kehittamista kos-
keva suositus 2008, 5 -9)

. Mittareita kehitetddn sidosryhmien kanssa, jotta ky&keytyvat paremmin

toiminnan tavoitteisiin.

. Mittaamisesta siirrytd&n arviointiin siten, ettdoksellisuusmittari vastaa yhta

vaihetta tuotantoprosessissa (panos-prosessi-tuatkgtus).

. vuoropuhelua tarvitaan toiminnan paamaarista pakegjuun osallistuvien

kanssa.

. Toiminnan osallistumista kuvaamaan kaytetaan sekdratiisia ettd laadullisia

kuvauksia.

Kunnissa tarvitaan selkeé yhteys tulosarvioinnimymittelun ja budjetoinnin valille.
Palveluyksikot kirjaavat tulosmittarit seka niitkgtkeytyvat tulostavoitteet suunnittelu-
ja budjetointiasiakirjoihin. Tulostavoitteet edig# yksikdiden kehittamista ja antavat
perustan tuloksellisuuden arvioinnille. Arvioinrakavali on tyypillisesti yksi budjetti-
vuosi, mutta neljinnesvuosittaiset tai puolivuassét valiarvioinnit voivat nopeuttaa
mahdollisten toiminnallisten oikaisujen tekemisadajuttavat ennakoimaan poikkeamia.
Tuloksellisuuden mittaaminen on erityisen tarkedlkigissa budjettiorganisaatioissa,
joilta puuttuvat markkinoiden tuomat arviointipeiét. Kunnallisten palveluiden tuot-
taminen laadukkaasti, taloudellisesti ja jatkuvdshittden on veronmaksajien edun
mukaista. Tasta syysta laitosten ja yksikkdjenéedma on tarkentaa palvelualueittain
omat mittaristonsa vastaamaan kaytossa olevaaaiasagitua mittaristoa. (Lumijarvi
1999, 26-28.)

Kunnan johtamistehtéava jakautuu useiden viranioatign ja luottamushenkildiden
kesken. Heilla kaikilla on tdrked asema kunnan gotisen toimivuuden kannalta,
vaikka johtamisen perustehtavan sisalto painottuaseoihin valtuustoilla, hallituksilla,
lautakunnilla ja johtavilla viranhaltijoilla. (Kuajohtaminen 2008, 11.) Kunnan toi-
minta-ajatuksen, visioiden, strategioiden, kritttis menestystekijoiden ja niista johdet-
tavien tavoitteiden maaritteleminen kuuluu kunndtoneston tarkeimpiin tehtaviin. Ai-

* Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia susmittaristoja kuten Balanced Scorecard, Tabldau
Bord, suorituskykypyramidi ja suorituskykymatri{§antanen et al. 2007, 417).
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van yhta tarkeé tehtava valtuustolla on kunnaniteioden ja tuloksellisuuden varmis-
taminen. Palvelut tulee jarjestaa kuntalaisillgp&ilukykyisesti, tehokkaasti ja kustan-
nustietoisesti. Kunnanvaltuuston tehtavana on nyidehtia, ettd kunnassa operatiivi-
nen johto toimii ja strategiat toteutuv&tinnan johtamisen haasteena on saada poliitti-
nen tahto ja kaytannon toiminta kohtaamaan. Tufosit& parempi, mita laajemmin ja
saannénmukaisemmin henkilostd on siind mukanaeBiipaastaan hyvalla johtami-
sella, jonka avulla yhdistetd&n sekéa strateginéi @peratiivinen johtaminen toimin-
naksi ja visioksi. Taman toteuttaminen vaatii osatamsekd molempien johtajuuksien
tunnustamista ja arvostamista. (Kunnallisen hejiitamisen kasikirja 2002, 2-4.)

Tulosarviointi ei kuitenkaan vahenna poliittisewviamnin ja paatéksenteon merki-
tysta. Kunnan strategisessa johtamisessa on ké&slsgs millaisen informaation poh-
jalta palvelujen suuntaamisesta paatetaan. Anjaifgstelmien ja palautteiden tehta-
vana on antaa merkkeja kehittdmistarpeista. Amioirtuottama tieto antaa perustan,
jolle poliittinen johto voi arvovalinnat ja prioanit rakentaa. (Lumijarvi 1999, 28.)
Mittariston laadinta ja toteutus on seké poliitistd ammatillisen johtamisen yhteinen
tehtava. Virkamiehiston tehtava ja vastuu on ocstalii seka toimia aktiivisesti erilaisten
vaihtoehtojen jasentgjana ja poliittisen johdonkkeselukumppanina. (Maatta 2000,
191.)

Julkiset organisaatiot ovat viime vuosikymmenenanik etsineet tehokkuutta liik-
keenjohdon keinojen, kuten yksityistamisen, taldligbn tulosvastuun lisddmisen seka
bisnesjohtamisen mallien ja menetelmien avulla. [DHasista palveluista voidaan to-
teuttaa markkinaehtoisesti, mutta yhta tarkedaonistaa ne palvelut, joissa on tarpeen
sailyttéa laajempi yhteiskunnallinen asema. Stiaéegtoiminnan toteutus julkisissa ja
yleishyddyllisissa organisaatioissa on vaativanksa liikeyrityksissa. Julkiselle sek-
torille on tyypillista, etta kehittdminen ja muutdsiynnistetaan rakenteiden, pysy-
vaisohjeiden ja sdanttjen kautta, eika strategiolditta. Kehittamisen hitaus korostuu
julkisissa organisaatioissa, joissa on sovitettghiteen ammattimaisen ja poliittisen
johtamisen intressit. Tassa kehittamisotteessaaanana, etta jarjestelmat ja hierarkki-
set rakenteet saavat ylivallan. Organisaatioideistppra mukautuminen toimintaympa-
ristbn muutoksiin tai muutosten ennakointiin vaikkey kun aika kuluu jarjestelmien
pydrittamiseen. Tall6in organisaatiossa olevat hyp& toimivat resurssit saattavat
muuttua huonoiksi. (Santalainen 2009, 217.)

Tasapainotettua mittaristoa pidetaan soveltuvandsmuylkisen sektorin organisaati-
oille (Ho & Chan 2002; Wisniewski & Olafsson 200#4)kuperéistd Kaplanin ja Nor-
tonin BSC-mallia ei ole kuitenkaan syyta lahtededmmaan sellaisenaan julkisiin or-
ganisaatioihin. Osa julkisista palveluista on kdamis&é velvoittavaa tai pakottavaa.
Useimmissa palveluissa on mukana tavalla tai teidelko yhteiskunnan intressi. Jul-
kisten organisaatioiden tavoittelema hyvinvointktdus vastaa paljolti yrityksen kan-
nattavuus- ja markkinaosuustavoitteita. Kustannisti@vuus on yksi julkisen budjet-
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titalouden organisaatioiden tarkeimmista mittaeeigbumijarvi 1999, 11.) Myds yleis-
hyodylliset yhteisét lunastavat olemassaolonsa utilsta tulosten kautta. Kyseisten
yhteis6jen keskeisin menestyksen mittari ei oleudeéllinen tulos ja kannattavuus. Nii-
den tavoitteena on erityisen yleishyodyllisen tatieyjskunnallisen perustehtavan toteut-
taminen. Talous on niiden toiminnassa eraanlairgoite, jota pyritaan venyttdmaan
vuosittaisessa budjettiprosessissa. (Maatta 2@X) 1

Julkisissa ja yleishyddyllisissé organisaatioisegpgstyttava mittaamaan resursseja
my6s muilla tavoilla kuin taloudellisilla mittar&l koska niissa on liikeyrityksia moni-
puolisempi resurssipohja (Santalainen 2009, 212-21&kinen valta on resurssi, jonka
avulla poliittisilla paattajilla on mahdollisuus §#&a julkisten tehtavien suorittamiseksi
tarvittavien verojen maara. Yleishyodyllisilla orgsaatioilla on puolestaan resursseina
vapaaehtoisty6 ja varainhankinta. Vapaaehtoistpodiiganisaatiolle henkildresursseja
ja varainhankinta taloudellisia lisaresurssejanty 2009, 657, 663.)

Vaikka julkisille palveluille on vaikea maariteltaloudellista arvoa, mikaan organi-
saatio ei voi sivuuttaa kyseisen nakokulman tatketgiminnassaan. Taloudelliset mit-
tarit eivat vahenna palveluiden laadun ja visioidaavuttamisen tarkeytta. Palveluiden
tuottaminen taloudellisesti ja tehokkaasti herat@ddennakdisemmin laajempaa kiin-
nostusta seka sijoitushalukkuutta rahoittajien keslessa. Julkisten palveluiden
ulkoistaminen on johtamassa enenevissd maarin mguddveluiden kilpailemiseen
yleisilla markkinoilla. Tama edellyttdd toimintagessien kriittista tarkastelua, jotta
voidaan vastata kilpailuun tuottamalla laadukkaipalveluita mahdollisimman
kustannustehokkaasti.  Nykyisin  myods julkiselta oigaatiolta vaaditaan
tilivelvollisuutta toiminnastaan ja vastetta vetoodle. Tama vaatimus edellyttaa kykya
mitata tasmallisesti todellista suorituskykya, kdia tai tuotoksia. Mittariston avulla
organisaatio voi havainnollistaa tavoitteiden ttdeusta, toiminnan edistymista ja
kehittymista strategian seké vision mukaisesti.ak$ tasapainotetun mittariston
tulokset auttavat parhaimmillaan organisaatioitaekas yksityisia etta julkisia,
tunnistamaan ne muutostarpeet, joiden avulla osgatip tulee selviytymaan tulevista
haasteista. (Niven 2003, 34—42.)

Julkisten organisaatioiden tulisi arvioida jatkuvasmaa strategista tilannettaan.
Taman arvioinnin tulisi olla luonnollinen osa nomia toimintaa ja johdon juoksevaa
tulosseurantaa. Toimintaymparistéssa tapahtuvientosten tunnistaminen ja ymmar-
tdminen on tarke&a. Koska strategisen tilanteert@suéhtee usein oman toimialan ul-
kopuolelta, on laaja-alainen nakemys toimintayngiéstd organisaation vahvuus.
(Maatta & Ojala 2003, 39-40.) Maailmanlaajuistenutogten nopeus luo yha suurem-
pia haasteita Suomelle ja Suomen kunnallishalliensbpeutua uusiin tilanteisiin. Enti-
nen keskitettyyn suunnitteluun perustuva jarjeséebin menesty taman paivan toimin-
taymparistdssa. Kunnissa on pystyttava reagoimaaakeivasti muuttuviin haasteisiin
ja osattava l0ytda niitd omia vahvuuksia, joideittpissa on rakennettavissa parempi



44

tulevaisuus. Strategiaprosessit ja strateginerajoimten, joita tasapainotettu mittaristo
tukee, mahdollistavat kunnallisille organisaat®illudenlaisen toimintaperustan. (Kun-
nallisen henkil6johtamisen kasikirja 2002, 54.)

2.2.4 Tasapainotetun mittariston sovellukset julkisellalgorilla

Vuonna 1999 Suomessa kehitettiin kaksi sovellistagainotetusta mittaristosta julki-
selle sektorille, Maatan ja Ojalan Tasapainoinenisinmisstrategia sekd Lumijarven
kunta-alan tuloksellisuusarviointi. Edellisessapapessa esitelty kunnallisen tyéomark-
kinalaitoksen hyvaksyma suositus tuloksellisuudefmoanissa kaytettavista kasitteista
perustuu kyseiseen Lumijarven malliin. Useat kurmat viime vuosina hyddyntaneet
menestyksellisesti tasapainotetun mittariston naikaajattelua omassa kehittdmistyds-
saan, suunnittelussaan ja arvioinnissaan. (Kurseallhenkiléjohtamisen kasikirja 2002,
54.)

Tasapainoinen onnistumisstrategia

Maatan ja Ojalan Tasapainoinen onnistuminen taapaisoinen onnistumisstrategia on
julkisen toiminnan erityispiirteisiin perustuva ategiaviitekehys. Mallin keskeinen
lahtbkohta on kasitys strategisesta johtamisesadisuuden ndkemisena ja tekemisena
erityisesti julkisten organisaatioiden seka niidemmintaympariston nakokulmasta.
Strategiaa rakennetaan organisaation toimintalgasia ja visiosta neljasta
nakokulmasta, joita myds kuvio 6 havainnollistddaétta & Ojala 1999, 50-53.)
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Vaikuttavuus

f

5 o Visio ja R )
rosessit ja esurssit
. “ toiminta- -
rakenteet ) ja talous
ajatus
Uudistuminen
ja tyokyky

Kuvio 6 Tasapainoisen onnistumisstrategian viitgetMaatta & Ojala 2002,

53)

Viitekehyksen mukainen julkisen sektorin organigaatvaikuttavuus perustuu yh-
teiskunnalliseen vastuuseen ja tarkoittaa orgatisaasiakaskunnan tarpeiden tyydyt-
tamistd. Nakokulma on perusteltua yritykselle,gah selkeita yksilo- tai yhteisbasiak-
kaita ja joiden tarpeita pyritdan tyydyttamaan. éfskunnallinen vaikuttavuus voidaan
nahda yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuviaittgiden saavuttamisasteena. Na-
kokulma on perusteltua hallintojarjestelman ylatasoganisaatioille kuten ministeri-
oOille, joiden toiminnassa korostuu voimakkaastianistehtava, aidon asiakassuhteen
puuttuminen sek& Kkollektiivipalveluiden tuottaminkansalaisten ja yhteistjen kayt-
téon. Resurssien hallinnan tavoitteena on osofitdgttisille paatéksentekijoille ja ve-
ronmaksajille, ettd organisaatio kayttaa sille aujee yhteiskunnan taloudellisia seka
muita resursseja taloudellisesti, tuottavasti jat&konustehokkaasti. Nain organisaatio
varmistaa aikaisempaa paremman yhteiskunnalliséutiavuuden. (Maatta & Ojala
1999, 59-60.)

Prosessien ja rakenteiden nakokulman tarkoituksgnéunnistaa ne prosessit, toi-
minnot tai rakenteet, joiden suorituskykya sekdnteuutta tulisi parantaa asetettujen
yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden, sigiigaloudellisuus- ja tuottavuustavoit-
teiden saavuttamiseksi. Uudistuminen ja tyokykykétkdlman tavoitteena on seka tyo-
yksikdiden ettd koko organisaation jatkuva innoimga kehittamistoiminta palvelujen,
tuotteiden seké toimintatapojen ja -menetelmiertasdokaiseen naistd nakokulmista
litetaan kriittiset menestystekijat seka niillerijpaiten onnistumista kuvaavat mittarit.
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Mittariston mukaan strategian toteutumista osoéttamittareihin liitetyt tavoitteet ja
tavoitetasot. (Maatta & Ojala 1999, 60-61.)

Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotetun mittamsperusajatus oli johtopainot-
teinen ja ihmiskasitys deterministinen. Tasapa@imenestysstrategian perusajatuk-
sena puolestaan on, ettd strategian tekemisengatttmmisen kautta ihminen toteuttaa
samalla myds itseddn. Organisaation inhimillinezmals ja toiminnan ydin on organi-
saatiossa toimivissa ihmisissa, joiden maarittedeonganisaation arvot seké arvostukset
ovat. Tasapainoisen menestysstrategian taustaiea dhmiskasitys on voluntaristinen.
Ihminen siis tulkitsee, ymmartaa, luo ja vaikuttaiden erityisten tilanteiden olemassa-
oloon, joissa han on itse lasnd. Kun ihmisella @ahdollisuus vaikuttaa erilaisten rat-
kaisujen ja paatosten sisaltoon, hanen on mydomglpa ymmartaa ja sitoutua niihin.
Strategian hyvyys tai huonous, toteutuminen tauttmattomuus on aina myds ihmi-
sen ansiota tai syyta. Ihmisen vastuu ulottuu nedmétn ja tekniikoiden taustalla ole-
vien ilmididen seka tapahtumien tulkintaan ja ymt@éniseen. (Maatta 2000, 38, 42.)

Kunta-alan tuloksellisuusarviointi

Toisen sovelluksen julkiselle sektorille kehittilirgtotieteen professori Ismo Lumijarvi.
Lumijarven (1999, 10-14) malli konkretisoi kunnséin yksikén palveluvision ja stra-
tegian nelikenttédén, jonka pohjalle arviointijatgma rakentuu. Nelikenttd siséltaa ta-
loudellisen-, asiakkaan-, prosessin-, innovatiiuden ja oppimisen sekd henkildston
nakokulman. Julkissektorin tasapainotetussa maltsksellisuuden kannalta olennai-
set ja mitattavat tekijat ilmenevat kuviosta 7.
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Vaikuttavuus
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Kuvio 7 Kunta-alan tuloksellisuusarvioinnin perukakulmat (Lumijarvi 1999,
12)

Mittaristot rakennetaan pitkan aikavalin visioigéa strategiat maarittavat palvelu-
ajatuksen seka tavoiteltavan vaikuttavuuden. Véakwiudella tarkoitetaan palvelupro-
sessien tai kokonaisten palvelujarjestelmien kykgada aikaan haluttuja vaikutuksia
asiakkaissa. Hyotyja voidaan harvoin muuttaa rahaiken vaikutuksia voidaan kuvata
subjektiivisina kokemuksina tai maarallisind muiola. Riittdvyyden (peittavyys,
markkinaosuus) ja kohdentuvuuden arviointi voidaayos liittdd osaksi vaikuttavuu-
den arviointia. Kohdentuvuus mittaa sita, mitervphlt kohdentuvat niité eniten tarvit-
seville. Palvelun laadulla tarkoitetaan valittémiealvelutilanteiden ja asiakkaiden
kohtaamisen laadukkuutta. Hyva laatu on edellygikuttavuudelle, mutta ei viela eh-
doton takuu sen toteutumiselle. Julkisten palvenithadukkuudessa on huomioitava
asiakkaiden tasavertaiseen ja objektiiviseen kaobteliittyvat vaatimukset seka palve-
lumaksujen kohtuullisuus. (Lumijarvi 1999, 10-18¥aikuttavuuden arviointiin liittyy
olennaisesti vaatimus vertailtavuudesta suhteegsapan vuosiin ja tuloksiin. Vain
nain voidaan arvioida todellista kehitysta. (Luimji ym. 2003, 95.) Julkisella sekto-
rilla on koko 1990-luvun ollut laadun ja tuottavendkehittdmisen kohteena prosessien
ajallisen sujuvuuden parantaminen. Lapimeno- jaitoisaikoja sekd odotusaikoja on
saatu lyhenem&an muun muassa prosessien kevengmigkkoistamisen avulla. (Lu-
mijarvi 1999, 10-20.)
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Henkilostd on keskeinen resurssi kuntien tyovoinitaigten palvelujen tuottami-
selle. Inhimillinen aikaansaannoskyky vaikuttaaasrigaation tuloksellisuuteen pitkalla
aikavalilla. Kasitteena henkiloston aikaansaannoskyvyn on nedt§rgisaltavan henki-
6ston maaralliset nakokulmat, motivaation ja tylkgyn liittyvat tekijat. Henkilostb6a
koskevassa arvioinnissa henkilostotilinpaatoksedt ovsa laajempaa aikaansaannos-
kyky-kasitettd. Henkilostotilinpaatds on erityiselkenkilostéjohtamisen tyokalu seké
virallisen luonteen omaava asiakirja, joka kertté erganisaatiolla on laadullisesti ja
maarallisesti riittdvasti henkilostba. Lisaksi &#ija maarittelee henkiloston patevyy-
den, tehokkuuden ja tyokyvyn. (Kunnallisen henkitipmisen kéasikirja 2002, 28, 55)

Kunta-alan tuloksellisuusarvioinnissa on huomiatguikisten organisaatioiden eri-
tyispiirteita vaikuttavuuden ja henkiloston aikaamsnoskyvyn osalta. Kokonaisarvi-
ointi ei edellytd, ettd laatua tai maaraa mittadavianuslukuja muodostettaisiin kaikista
tuotetuista palveluista. Kokonaisarvioinnin kanaain riittdvaa, etté kullakin tulosalu-
eella kehitysta seurataan muutaman avainmittarimlavjoista tarvittaessa voidaan
johtaa toissijaisia tarkempia lukuja. Olennaistesékin mallissa on mittarien valiton
yhteys toimintastrategiaan ja menestykseen. Tasajediu mittaristo vaatii toimiakseen
eri osapuolten - johdon, tyontekijoiden, poliitist paatdoksentekijoiden ja palvelun
kayttajien - yhteista nakemysta tuloksellisuudettargista. (Lumijarvi 1999, 23-25.)

Public Sector Scorecard, PSS

Englantilaiset Moullin ja Soady (2008) ovat myohitgineet tasapainotetun mittariston
mallin julkiselle ja kolmannelle sektorille. Publector Scorecard (PSS) integroi laa-
tujohtamisen, palvelujen uudelleenjarjestamisesugrituskyvyn mittarit. Public Sector
Scorecardin avulla organisaatiot voivat varmiseity strategiat, prosessit, organisaa-
tiokulttuuri ja suoritusmittarit ovat yhdenmukaisiastaamaan keskeisimpien asiakkai-
den seka omistajien tarpeita. Mallin tarkoituksenaehittéé organisaatioiden jatkuvan
kehittdamisen kulttuuria, ei syyllistamisen kulttiaurViitekehys siséltaa kaikkiaan 7 na-
kokulmaa kolmessa eri luokassa, jotka ilmenevaidaia 8. (Moullin & Soady 2008;
Moullin 2009.)
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Lopputulokset |— Palveluiden — | Strategiset — Taloudelliset
kayttajat
ja omistajat
1 1 1
Prosessit |— Toiminnallinen laadukkuus
1 1 1
Kyvyt — Innovointi <] Johtaminen |— |Ihmiset, resurssit
ja oppiminen ja kumppanuudet

Kuvio 8 Public Sector Scorecardin 7 nakdkulmaa (Moullin &a8y 2008, 3)

Viitekehyksessa ensimmaisena tehtavana on tunrigpaatulokset, jotka ovat mer-
kityksellisia palveluiden kayttgjille ja omistagll Seuraavaksi varmistetaan, etta organi-
saation strategia ja prosessit edistavat tarvataMopputulosten tuottavuuden seké
vaikuttavuuden saavuttamisessa. Kolmanneksi orgatiissa tulee tunnistaa ne kyvyt,
jotka tukevat henkilokuntaa ja prosesseja tanigtavopputulosten saavuttamisessa.
Mittariston tarkoituksena on olla joustava, joll@nganisaatio voi jattdd huomioimatta
osan nakokulmista ja rakentaa viitekehyksen vastaanomia tarpeitansa. Moullinin ja
Soadyn malli eroaa Kaplanin ja Nortonin (1992) B&(@aristosta sekéa muista edella
esitetyistd malleista erityisesti siing, ettd PS8amstossa huomioidaan myds riskien
hallinnan tekijat ja mittarien tuloksia tulee aimy0s verrata toiminnan keskeisimpiin
riskeihin, jolloin vasta arviointi on kokonaisvakta ja totuudenmukaista. (Moullin
2007; Moullin & Soady 2008.)

2.2.5 Tasapainotettu mittaristo alueellisissa pelastustkisissa

Sisdasiainministerion vuonna 2007 julkaisema Pe$égimen strategia 2015 tarjoaa
yhteisen perustan pelastustoimen tehtavista huvlemtviranomaisten, laitosten ja va-
paaehtoisten jarjestdjen toiminnan pitkdjanteisellannittelulle seka kehittamiselle ja
tarvittavalle yhteistyolle. Strategiassa on méabHyitpelastustoimen lahivuosien paino-
pistealueet, joita ovat onnettomuuksien ehkaisykh@ston suorituskyky, varautumi-
nen suuronnettomuuksiin ja poikkeusoloihin sek&itos- ja kehittémistoiminta. Li-
sdksi strategiassa on maaritelty toimialan stragtgaamaarat ja keskeiset toimenpiteet
niiden saavuttamiseksi. Pelastustoimen strategiakamen visio maarittelee, etta Suo-
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messa on vuonna 2015 hyva turvallisuuskulttuugjmoopan tehokkain pelastustoimi.
Kaytannossa tama visio tarkoittaa (Pelastustoinrategiia 2015 2007, 1-3,8)
. yhteiskuntaa, jossa jokainen ottaa vastuuta tusuaitiesta ja onnettomuuksia

ehkaistaan tehokkaasti ennakolta
. motivoitunutta ja osaavaa henkilostoa

. uhkia ja asiakkaiden tarpeita vastaavia seka teltisésti tuotettuja palveluita

. hyvaa kumppanuusverkostoa.

Pelastustoimen strategiassa 2015 (2007, 8-9) awuvediminnan arvioinnin tarkas-
telutavaksi tasapainotettu mittaristo, Balancedr&zard (BSC). Tasapainotetun mitta-
riston viitekehys on teoreettisessa viitekehyksesstellyn Maatan ja Ojalan Tasapai-
noinen onnistuminen tai Tasapainoinen onnistunatsgia -mallin mukainen. Pelas-
tustoimen tasapainotetun mittariston mukaisettlgéit menestystekijat ilmenevat kuvi-

osta 9.

JA PALVELUKYKY
Kriittiset menestystekijat:

palvelujen kysyntaa.

1. YHTEISKUNNALLINEN VAIKUTTAVUUS

1.1.0nnettomuuksien ja vahinkojen méaara laskee.
1.2.Palvelutaso vastaa koko maassa riskejé ja

1.3.Ihmisilla ja yhteisailla on hyvét valmiudet
estaa onnettomuuksia ja toimia vaaratilanteissa.

2. PROSESSIT JA RAKENTEET
Kriittiset menestystekijat:

2.1.Tehokkaat ja sujuvat ydinprosessit.
. Onnettomuuksien ehkaisy

. Pelastustoiminta

. Vaeston suojaaminen
2.2.Tehokkaat tekniset tukijarjestelmat.

2.3.Tarkoituksenmukainen organisaatiorakenne ja
tehtavéajako (ml. yhteistyd muiden tahojen kanssa.
2.4.Tuloksekas tutkimus ja kehittamistoiminta.

3. RESURSSIT JA TALOUS
Kriittiset menestystekijat:

3.1.Tehokas ja strategian mukainen
resurssien kaytto.

3.2.Resurssit vastaavat tehtavia maarallisesti.
3.3.Vapaaehtoisen henkiloston riittavyys.

3.4.Yhteistyotahojen resurssien hyddyntaminen.

4. HENKILOSTON UUDISTUMINEN
JA TYOKYKY

Kriittiset menestystekijat:

4.1.Hyva kilpailukyky tytnantajana.

halukas kehittamaan itseéan.

4.4.Tyohyvinvointi on korkealla tasolla.

4.2.Henkiléstd on osaava, motivoitunut ja

4.3.Henkiloston tyokyky vastaa tehtavia.

Kuvio 9 Pelastustoimen kriittiset menestystekifglastustoimen strategia 2015

2007, 9)

Suosituksen mukainen tasapainotettu mittaristoltagsgpelastustoimen nelja tar-
keinta nakdkulmaa. Naille nakokulmille on maariteltsion mukaisesti pelastustoimen
kriittiset menestystekijat, mutta tarkempia mittereniille ei ole rakennettu. Viiteke-
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hyksen lahtokohtana ovat pelastuslain mukaisetwétja vastuusuhteet. (Pelastustoi-
men strategia 2007, 8-9.)

2.2.6 Tasapainotetun mittariston soveltaminen julkiseltektorilla

Julkisen sektorin suoritusmittauskaytantoja onitutkvdhan Suomessa (Rantanen et al.
2007, 416). Antti Rautiainen (2006) tutki tasapaéton mittariston kayttoa ja yleisim-
pia kayttajatyyppeja 415 Manner-Suomen kunnasssapanotetun mittariston sovel-
taminen ei ollut lakisdateistd, mutta julkisen sekt suoritusmittareiden kayttamista
tukivat paineet toiminnan tehostamiseen ja taldigieiden parantamiseen. Tutkimuk-
seen vastanneista kunnista 29 % kaytti tasapainotaittariston tyylista jarjestelmaa
suoritusmittauksessaan ja vastaajista 37 %:llallet mittaristoa kaytossa. Kayttajat
olivat tyypillisesti isoja kuntia. Suoritusmittaperustui paljolti budjetin seurannan va-
raan kunnissa. Mittariston kayttéonottovuodeksinadiinittu 1&hinna 2000-luvun vuosia
ja kayttoonoton kerrottiin tapahtuneen vapaaehstiisei Kuntaliiton tai median pai-
nostuksesta. Tutkituista mittaristoa kayttavistérkata lahes 50 % kaytti Kaplanin ja
Nortonin (1992) mallia ja lahes 50 % kaytti jotak@matalditya mallia. Vain muutama
ilmoitti kayttavansa Lumijarven (1999) mallia taidéitan ja Ojalan (1999) mallia. Tut-
kimuksessa tutkittin samalla kuntien toiminnanaisiaeli ERP-jarjestelmien kayttoa.
Vain alle 7 % kunnista kaytti Kaplanin ja Nortommonna 2000 julkaisemaa strate-
giakarttaa. Tama viittasi tutkijan mukaan stratkgita-ajattelun uutuuteen ja hanka-
luuteen kunta-alalla, jossa hankkeet ovat usekégpikaisia ja moni tekija voi vaikuttaa
mittariarvoihin. (Rautiainen 2008, 9-15.)

Neljan yliopiston yhteisen Kunnallisten palvelujarioksellisuuden arvioinnin tut-
kimus- ja kehittdmisohjelma (KARTUKE) on viime vuoa tutkinut monitieteisesti ta-
sapainotetun mittariston mallin mukaista tulokseillisarviointia kunnallisissa palve-
luissa. Tutkimus tehtiin 19 kuntaan ja kuntayhtym&#osina 2003—-2004. Tasapaino-
tettu mittaristo oli kéyt6ssé jossakin muodossavdStaajalla. Sovellettuja mittaristoja
kutsuttiin nimilla Tasapainoisen onnistumisen tanastymisen malli, BSC ja TATU
(Tasapainoinen tulos). (Lumijarvi ym. 2005, 52,71.)

Yhdysvalloissa ja Kanadassa vuonna 2002 tehtyntwtkikohdistui 918 julkisen tai
kunnallisen hallinnon organisaatioon. Tutkimuksestausprosentti oli 20. Tasapaino-
tettua mittaristoa sovellettiin ainoastaan 7.5 %taaneissa organisaatioissa, mutta use-
alla organisaatiolla oli kuitenkin Kaplanin ja Nomin (1992) BSC:n nakokulmien mu-
kaisia mittareita kaytéssaan. Eniten mittareitakehitetty seuraamaan taloudellista na-
kokulmaa seka vahiten innovaation ja muutoksen kidlkdaa. Vastaajien toiveena oli
kehittdd enemman ei-rahamaaraisia mittareita seaa toiminnan vaikuttavuutta ja
tavoitteiden saavuttamista. Tasapainotetun mittarisnallia soveltaneet organisaatiot
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raportoivat kuitenkin hyvista kokemuksista ja aivad mittaristoa johtamisen tyoka-
luksi. (Chan 2004, 204-219.)

Suomessa BSC-malli on otettu kayttdon myos padiisien pilottikohteissa vuonna
1999. BSC:n kayttéonottoa arvioineen tutkimushaekkéoppuraportin mukaan tasa-
painotetun mittariston mukainen malli todettiin itoimessa monipuoliseksi. Malli ei
ollut pelkastaan jalkikateisen arvioinnin, tulossatpinnin tai tarkastuksen véline, vaan
naiden liséaksi myds suunnittelun, tavoitteiden taseisen ja strategisen johtamisen va-
line. (Lumijarvi, Virta & Kujanpaa 2003, 4, 154.)

KARTUKE-tutkimusohjelman tutkimuksessa tuli lisalessille muun muassa monia
tuloksellisuuden arviointiin ja arvioinnin onnistisaen myonteisesti vaikuttavia
tekijoitd. Ensinnakin tutkimustulosten mukaan pesaotettuun mittaristoon perustuva
tuloksellisuuden arviointi oli tuonut mukanaan killen monenlaisia aikaisemmin
mainittujen mukaisia hyotyja. Mittaristo oli muunuassa lisannyt vuorovaikutusta
tydyhteisdissa seka tyontekijoiden ja kuntapa@tékesken, vahvistanut strategiatyota
ja monipuolistanut arviointia. Tulosten mukaan kemnt johdossa ja hallinnossa
tyoskentelevat suhtautuivat tasapainotettuun msttaon myonteisemmin kuin muut
ryhmét. Hallintokuntia verrattaessa sosiaali- javegstoimessa sek& koulutoimessa
suhtauduttiin  kriittisesti tasapainotettuun mitésbn perustuvaan tuloksellisuuden
arviointiin. Tulosten mukaan nayttda silta, ettéicnti saattaa tuntua aluksi vieraalta
niilla palvelualoilla, joissa yhteiskunnallinen gsiakaskohtainen vaikuttavuus liittyvat
toisiinsa ja joissa tuloksellisuuden kasitteellenetaan hyvin erilaisia merkityksia.
Tuloksellisuuden arviointia pohdittiin paikalliskitisesti sekd sen kayttéonottoon
vaikuttivat jonkin verran kuntakoko ja toimiala. itéreiden laadintaan eivat
olennaisesti vaikuttaneet valtion, ministerididdteskushallinnon tai aluehallinnon
yksikoiden tavoitteet. Tulokset viittasivat mydshsen, ettd tasapainotetun mittariston
kayttbonotosta tiedottaminen tai siihen osallistugni ei ollut ulottunut riittavan laajasti
tutkittujen  kuntien ja  kuntayhtymien perustyota ee#dn henkilostoon.
Esimiesasemassa olevat tunnistivat mallin kaytémedakolme kertaa paremmin kuin
muu henkilosto. (Lumijarvi ym. 2005, 243-247.)

Poliisitoimen BSC:n kayttdonottoa arvioineen lomqortin mukaan strategiantyén
onnistumiseen oli vaikuttanut pddosin samat tekijih BSC:n kayttbonottoon on ai-
kaisemmin yhdistetty. (Olve, Roy & Wetter 1998; amen 2002; Niven 2002.) Tallai-
sia tekijoita olivat (Lumijarvi ym. 2003, 16)

. strategioiden uudistamistydn suunnitelmallisuus

. strategiatydn ohjauksen onnistuminen

. kommunikoinnin onnistuminen avainryhmille

. avainryhmien ja johdon laaja tuki kehittamistyolle

. strategiakasitteiston omaksuminen yhtenaisesti
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Raportin mukaan poliisitoimessa pidettiin tarkeaméariston jalkauttamisessa hen-
kilostoryhmille sita, etta paallystd omaksuu BSCHmaperusteellisesti, koska mitta-
risto on johtamisen véaline. Miehistdlle pidettiiarikeand mallin viemista yksinkertai-
semmin valttden vaikeiden kéasitteiden kayttoa. Ktudpaivia ja kehityskeskusteluja
pidettiin valineina sitoutumisen aikaansaamiseSkslin kayttbonottamisessa haastetta
tietojen keruuseen toi poliisitoimen monitahoisuliietojen keruu piti jarjestaa siten,
etta keskusjohdon, valtakunnan yksikdiden ja ladoimion sek& paikallisjohdon tieto-
tarve tyydyttyi. Naiden liséksi tiedonkeruun byrata tuli minimoida ja keskitetysta
keraédmisesta saatava hyoty tuli puolestaan optamoiLumijarvi ym. 2003, 151-155.)

Myos KARTUKE-tutkimusohjelman tulosten mukaan aimi@n onnistumista
edistava tekija kunnissa on ollut henkilostojohtaen ja henkilostostrategisessa
johtamisessa onnistuminen. Henkildston osallist@miarvioinnin kayttdonottamiseen,
sitoutuminen, tietoisuus strategioista, visiois@ @vaintuloksista sek&a toiminnan
kehittaminen muodostivat toisiaan vahvistavan kehHihdon sitoutuminen vahvisti
myds arvioinnin onnistumista. Keskijohto ja erigssi lahijohtajat toimivat arviointia
koskevan tiedon valittdjina johdolta tydntekijoije tyontekijoilta ylemmalle johdolle.
Taman ryhmén osaamisesta on tulosten mukaan huibtdetad erityisesti.
Kommunikatiivinen  vuorovaikutus edisti osaltaan ag&notetun mittariston
omaksumista. Tuloksellisuusarviointiin  liittyvaa eké ja kasitteitd pidettiin
vuorovaikutusta haittaavana ja vaikeana. Kun oggatiossa ei ymmarretty kaytettya
kielta ja ka&sitteitd, se vaikeutti yhteisiin taveisiin sitoutumista, heikensi
osallistumista ja tuotti kehittamisen marginaali#@via tyontekijaryhmia. (Lumijarvi
ym. 2003, 247, 253-256.)

KARTUKE-tutkimusohjelman mukaan mittaristoon pohjawa tuloksellisuuden
arviointikriteeriston laatiminen vaati kehittamistkkeena paljon aikaa. Taman lisaksi
hanke kuormitti huomattavasti luottamushenkiloigétyontekijoita. Tutkimustulosten
mukaan arviointia hallitsivat viela pdéosin palyehsessin taloudelliset kriteerit. Asia-
kas- ja henkilostonakokulmiin liittyvia kriteerefdi sen sijaan huomioitu vahemman.
Taloutta olisi kuitenkin tarkasteltava aina suhsaekoko toiminnan prosessiin. Muun
muassa toimintaongelmien ratkaiseminen, henkilosekmnytoiminen ja palveluraken-
teen uudistaminen estavét taloutta olemasta ainaairenin nakékulma kunnissa. Tu-
losten mukaan arviointia koskeva tieto ei ollutl&ienukana jatkuvasti lisdantyvassa
seudullisessa yhteistydssa. Kuitenkin kuntien llgisiaytto0n otettu tasapainotettu
mittaristo voitaisiin ottaa kayttoon myos laajalliueella uudistetuissa yhteisissa toi-
minta- ja palvelurakenteissa. Toimiakseen seudrlituloksellisuuden arviointi tarvit-
sisi tulosten mukaan institutionalisoidut rakentgemaadritellyt toimintaresurssit. Mo-
nipuolinen arviointimittaristo naytti tulosten mwd@ olevan parhaiten rakennettavissa
kuntien tai niiden toimialojen kokonaisuuteen yitin strategiatyon yhteydessa. (Lu-
mijarvi ym. 2005, 245-262.)
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Tuloksellisuusarviointi on kuntasektorilla jatkujgkehittyva prosessi. Arviointi it-
sessaan on tullut jaddakseen, vaikka siihen kayttimallit tulevat muuttumaan ajan
kuluessa. Tuloksellisuuden arvioinnin tarvetta kasa lisddvat muun muassa vaati-
mukset julkisten palveluiden kilpailuttamisen ligéiiestda, monitasoiset ja monitoimi-
jaiset palveluketjut sekd Euroopan unionin oikeligieh ja toiminnallinen ohjaus.
Haasteelliseksi kuntien kehittyvan arvioinnin tekemneneillaan olevat palvelurakenne-
uudistukset seké johtamisen ja organisaation Kehifen mallien jatkuva muutos.
Riippumatta kaytettavasta mittaristosta julkisediktorilla, malli on aina voitava suh-
teuttaa julkisen toiminnan luonteeseen ja kunredis demokraattiseen toimintajarjes-
telmaan. Mittariston on erityisesti pystyttava kawean julkisen toiminnan onnistu-
mista yhteiskunnallisen vaikuttavuuden sek& asialkke kannalta. (Lumijarvi ym.
2005, 31, 257-261.) Julkishallinnon ja voittoa ti#edemattomien organisaatioiden
menestystarinat eivat ole tapahtuneet strategisetamisen kasitejarjestelmia vierok-
sumalla. Tarkempi tutkiskelu on osoittanut, ett&eigia strategisen johtamisen malleja
on sovellettu harkiten. Mallit, mittaristot ja kéiset eivat ole itsessaan keskeisia. Tar-
keintd on se, miten valitaan ja sovelletaan paghatbiminnan ohjaamiseen sopivat
johtamisen apuvélineet. (Santalainen 2009, 212.)



55

3 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA PALVELUTASOPAA-
TOS ALUEELLISISSA PELASTUSLAITOKSISSA

Tutkimuksen empiiriseen osioon osallistui kaikkiad8 alueellista pelastuslaitosta.
Osallistumisprosentiksi muodostui 59. Tutkimuksgadty seka sita tdydentava haastat-
telu kohdennettiin ensisijaisesti pelastuslaitogtémajille ja toissijaisesti heidan osoit-
tamilleen henkiltille. Nain haluttiin varmistaa vaajien substanssiosaaminen. Vastaa-
jista suurin ammattiryhma oli pelastusjohto, jotlugti kuusi johtajaa ja yksi paallikko.
Loput kuusi henkilda edustivat kaikki eri toimenkawvVastaajien jakautumista eri or-
ganisatoriseen asemaan havainnollistaa taulukko 1.

Taulukko 1  Tutkimukseen vastanneiden asema pelastuslaitoksessa

Vastaajia

Pelastusjohtaja 6
Pelastuspaallikko 1
Aluepalopaallikkd 1
Apulaispelastusjohtaja 1
Riskienhallintapaallikkd 1
Hallintopaallikko 1
Tutkimuspaallikko 1
Taloussuunnittelija 1

Yht. 13

Vaikka vastaajista lahes puolet oli muita kuin palgjohtoa, saadut vastaukset to-
densivat tutkijalle, ettd kaikki vastaajat olivaiantuntijoita tasapainotettuun mittaris-
toon ja palvelutasopaatokseen liittyvissa asioiS&sstaajista kolme henkildd oli ollut
my6s mukana valtakunnallisessa Pelastuslaitosterpganuushankkeessa kehittdméassa
erityisesti pelastuslaitosten mittaristoja.

3.1  Tasapainotetun mittariston soveltaminen ja mittarigon asema

Empiirisen osion tassa kappaleessa tutkitaan wiillgista tasapainotettua mittaristoa
sovelletaan alueellisissa pelastuslaitoksissa J@imen taman mittariston asema niissa
on. Vastauksia naihin kysymyksiin etsitdan tarkastalla tasapainotetun mittariston

kayttbastetta kohdepelastuslaitoksissa, mittanstealittuja nakokulmia ja kaytettyja

mittareita seké mittariston kirjauskohdetta. tdaksia etsitéan myds tarkastelemalla
samalla sitd, kuinka kauan tasapainotettu mitast ollut kaytdssa kohdepelastuslai-
toksissa ja kuinka usein mittariston tuloksistaorégidaan pelastuslaitosten vastaavalle
toimielimelle seka sitd, mitd ndma toimielimet ovaasapainotetun mittariston nako-
kulmien ja mittareiden vastaukset on jaoteltu ésketisa luvussa esitellyn Pelastustoi-
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men strategian 2015 mukaisen suosituksen perusté&staukset perustuvat kohdepe-
lastuslaitoksille osoitettuun kyselyyn, haastatielisekd saatuihin asiakirjoihin, kuten
palvelutasopaatdkseen ja strategiaan.

Tasapainotetun mittariston kayttoaste alueellisigsalastuslaitoksissa

Kysyttdessad kohdepelastuslaitoksien edustajiltaptEgotetun mittariston kaytdsta,
enemmistolla oli jokin tasapainotetun mittaristonkainen malli kaytdssa. Vastaajista
yhdeksassa pelastuslaitoksessa (69 %) oli mitbaki&ytdssa ja neljalla pelastuslaitok-
sessa (31 %) ei ollut mittaristoa kaytossa.

Pelastuslaitoksissa, joissa ei ollut mittaristogtégisa, suoritettiin toiminnan seuran-
taa ja arviointia, mutta ei perinteisen BSC-ajattainukaisesti. Erdéén avoimen vastauk-
sen mukaan mittariston kayttoonottamisen esteendtoblleet asenteet ja sisainen
kulttuuri. Samassa alueellisessa pelastuslaitoisestariston kayttéénottoon on Kkui-
tenkin kannustettu vuodesta 2005 lahtien siindekikidan vielda onnistumatta. Toisessa
pelastuslaitoksessa odotettiin valtakunnalliseraftatlaitosten kumppanuushankkeen
tuloksia ja ohjeita mittariston soveltamiseen \éth. Kyseisesta pelastuslaitoksesta ol
ollut edustus mukana Pelastuslaitosten kumppanankkbassa, joten tasapainotetusta
mittaristosta ja sen ajatuksesta johtamisen apuegitia oltiin tietoisia.

Vastausten mukaan kaytetyin tasapainotetun mittewisnalli oli Pelastustoimen
strategian 2015 mukainen malli, joka oli kaytossdessa pelastuslaitoksessa eli 69 %
vastaajista. Muita sovellettuja malleja oli kaytseeljassa pelastuslaitoksessa eli 31 %
vastaajista. Pelastuslaitoksissa kaytdssa olevidaristojen sisaltamia nakodkulmia ha-
vainnollistaa taulukko 2.
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Taulukko 2 Kayttssa olevien tasapainotettujen mittaristojelgimat ndkokulmat

Soveltavia Tasapainotetun mittariston viitekehyksen sisaltamat nakdkulmat
pelastuslaitoksia

Yhteiskunnallinen |Prosessit Resurssit Henkiloston

5 vaikuttavuus ja rakenteet |ja talous uudistuminen
ja palvelukyky ja tydkyky
Yhteiskunnallinen |Prosessit Resurssit Henkiloston

1 vaikuttavuus ja rakenteet |ja talous uudistuminen Asiakkuus
ja palvelukyky ja tyokyky
Asiakas Palveluiden Henkilosto

1 ja kuntalainen jarjestaminen |Talous ja uudistuminen
Vaikuttavuus Toiminta ja Henkilostd

1 ja taloudellisuus Asiakas sen organisointi ]ja voimavarat

1 Asiakas Prosessit Talous Henkildsto

Muita sovellettuja malleja kayttavista pelastuslesista yhdella oli tahan tasapainoi-
seen onnistumisstrategiaan lisatty viidentena nédlkdikna asiakkuus. Liséksi kolmessa
pelastuslaitoksessa oli kaytdssa mittaristo, jokéspantoisesti perustui isantakunnan
strategian mukaiseen tasapainotettuun mittaristM@stausten mukaan nayttaa silta,
etta ndkokulmat ovat pddosin samansuuntaisia, &plénia eroja nakokulmien paino-
tuksissa otsikkotasolla on kuitenkin huomattavi§&aurin ero nayttda olevan vaikutta-
vuus -kasitteen kohdalla. Kahdessa pelastuslai$skseaikuttavuus oli jatetty kokonaan
pois nakokulman otsikosta ja korostettu sen sijasiakasta. Yhdessa pelastuslaitok-
sessa oli yhdistetty vaikuttavuus ja talous yhteeké eroteltu asiakas omaksi nakokul-
makseen. Prosessit, talous ja henkilostd loytyvaama nakokulmana kaikilta niilta
vastaajilta, joilla oli kaytossa jokin tasapainatemittariston mukainen matlli.

Tasapainotetun mittariston kayttévuodet alueellissspelastuslaitoksissa

Kysyttdessa jotakin tasapainotetun mittariston rmatiamallia kayttavien alueellisten
pelastuslaitosten mittariston kayttoonottovuosieeremisto sijoittui luokkaan, jolla oli
kokemusta mittaristosta 5—8 vuodelta. Tahan luoklaittui kuusi pelastuslaitosta eli
67 % vastaajista. Kahdella vastaajalla oli kokemusittaristosta 1-4 vuotta (22 %) ja
yhdella vastaajalla oli kokemusta tasapainotetulimaaukaisesta arvioinnista yhdek-
san vuotta tai enemman (11 %). Mittariston kayitisren jakautuminen kohdepelas-
tuslaitoksissa ilmenee kuviosta 10.
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Pelastuslaitosten maara
w

1-4 wotta 5-8 wotta yli 9 wotta

Kuvio 10  Tasapainotetun mittariston kayttoveiklohdepelastuslaitoksissa

Vastausten mukaan enemmistossa alueellista pdkittisista oli otettu tasapaino-
tetun mittariston malli kayttdon samana vuotenankpélastustoimi valtakunnallisesti
alueellistui, eli vuonna 2004, tai valittbtmasti smvana vuotena. Pelastuslaitokset,
joilla mittariston kayttéonotto oli tapahtunut eliten 1-4 vuoden aikana, olivat odot-
taneet alueellistamisesta seuraavan palvelutasiksa#t vahvistumista.

Kaytetyt mittarit alueellisissa pelastuslaitoksissa

Tutkimustulosten mukaan kohdepelastuslaitoksiss&ajtossa vaihtelevasti erilaisia
mittareita. Tassé kohdassa pelastuslaitokset dtu jkahteen osaan eli niihin, joilla oli
kaytdssa jokin tasapainotetun mittariston mukaimeli (yhdeksan pelastuslaitosta) ja
niihin, joilla oli muita seurannan mittareita kagg&an (nelja pelastuslaitosta). Vastauk-
set on jaoteltu Pelastustoimen strategian 2015 B@&(liin perustuen neljan eri nako-
kulman mukaisesti. Ensimmaiseksi taulukko 3 hawalliigtaa kaytdssa olevia vaikutta-
vuutta ja palvelukykyéa seuraavia mittareita.



59

Taulukko 3  Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja paiuelky -nakékulman mukaiset
mittarit kohdepelastuslaitoksissa

Tyytyvaisyyskysely (kunnat, henkildsto ja sopimuspalokunnat)
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Vastaaja:
1 X X X X X X X X X
2 X X
3 X X X X
4 X X X X X
5 X X X
6 X X X X X X X
7 X X X
8 X X X X X
9 X X

Taman nakokulman mukaisia seurantakohteita usepskestuslaitoksessa olivat
pelastustehtdvien maard ja laatu, toimintavalmaisagkialueittain, muodostelmien
vahvuudet, laaditut pelastussuunnitelmat seké tualisja neuvontatehtdvien osuus
suhteessa véaestoon. Vastauksista nakyy, ettda yhdepslastuslaitoksessa
seurantakohteena oli myos palotarkastusten laataifattavuus. Vastauksista nakyy
lisdksi se, ettd tyytyvaisyyttd seurattin vain jas$d pelastuslaitoksessa.
Tyytyvaisyyskyselyt on eritelty vastausten perulkiee erikseen vaestolle,
vapaapalokunnille sek& muille alueen kunnille, hiéskblle ja sopimuspalokunnalle
kohdistettuihin. Myos vaeston turvallisuuskysely ukw tdhan vaikuttavuutta
arvioivaan nakokulmaan.

Seuraavasta taulukosta 4 ilmenee kohdepelastuslmsa kaytdssa olleet prosesseja
ja rakenteita seuraavat mittarit.
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Taulukko 4  Prosessit ja rakenteet -nakdkulman nagtanittarit kohdepelas-
tuslaitoksissa
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Vastaaja:
1 X X X X X
2 X
3 X X
4 X X X X
5 X X
6 X X
7 X
8 X X X
9 X

Taman nakokulman mukaisia seurantakohteita usepskestuslaitoksessa olivat
toteutuneiden palotarkastusten maara ja ensimmaiksikon lahtdaika eli vasteen
toteutuminen. Vastausten perusteella tassa lublgda oli selkeésti vahiten mittareita
kaytossa. Ainoastaan muutamassa pelastuslaitokskssestausten perusteella seurattu
lisaksi vield erheellisten automaattisten paloitmstien maaraa, tietoliikkenneyhteyksien
kehittamista ja laadukkuutta seka johtamisjarjesé@l toimivuutta.

Kolmas ryhmittely perustuu resursseja ja talougaranneisiin mittareihin, joita ha-
vainnollistaa taulukko 5.
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Taulukko 5  Resurssit ja talous -ndkokulman mukaiséarit kohdepelastuslaitok-
sissa

Inventaarion toteuttaminen

Resurssit ja talous
Vapaaehtoispalokuntien toimintakyky suhteessa tehtavaan

Pelastuslaitoksen kustannuskehitys (euroa/asukas)

Yhteistyd muiden viranomaisten kanssa
Myyntilaskujen laskuttamisnopeus
Kaluston ajanmukaisuus ja riittavyys
Talous (esim. ylijadma tai toimintakate)
Investointimaararaha euroa / asukas
kuntien maksuosuus euroa / asukas

Vastaaja:

XXX |Xx

(o] [oc) IaN] [o] [2] E-N [ON] \O) | o
<
x

XX XX [X]|X]|X

Taman nakokulman mukainen seurantakohde useassellislessa pelastuslai-
toksessa oli pelastuslaitoksen kustannukset asukasgiden. Lisdksi taloutta ja sen
kehitysta oli seurattu useassa pelastuslaitoks¥sstmkunnallisesti pelastuslaitoksia on
vertailtu keskenaan mittarilla, jossa seurataamagtaslaitoksen kustannuksia asukasta
kohden. Vastauksissa nakyy myds se, etta talosdellimittareita seurattiin
kohdepelastuslaitoksissa aktiivisemmin.

Neljannessa ryhmassa tutkittiin kaytdssa olleitakiléston uudistumista ja tyokykya
seuraavia mittareita kohdepelastuslaitoksissa. hand&&okulman mukaiset mittarit il-
menevat taulukosta 6.
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Taulukko 6  Henkiloston uudistuminen ja tyokyky -oélklman mukaiset mittarit
kohdepelastuslaitoksissa

Tulospalkkio- tai tulospalkkausjarjestelméan piirissa oleva henkilosto
Henkiloston méaara tai (palkalliset, sopimusper.ja vapaaehtoiset)

Hyva kilpailukyky tyonantajana, henkildston vaihtuvuus
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Vastaaja:
X X X X X X X X
2 X X X X
3 X X
4 X X X X X X X X
5 X X X X X X
6 X X X X
7 X X X X
8 X X X X X X X X X
9 X X X X X X X

Taman nakokulman mukainen seurantakohde useassellislessa pelastuslai-
toksessa oli henkiléston maara ja koulutus, joksdl&ia tassa kohdin kaikille
henkilostoryhmille  jarjestetyt koulutukset. Vastaus perusteella henkildstoon
kohdistuvia mittareita oli myds kayttssa pelasitsksissa monipuolisesti.

Kohdepelastuslaitoksissa, joissa oli kaytbssa tasafettu mittaristo, mittareita oli
naiden tietojen mukaan kaytossa vahimmillaan kabaekappaletta ja enimmillaan 26
kappaletta.

Seuraava taulukko 7 havainnollistaa mittareitagarantakohteita, joita oli kaytossa
niissd kohdepelastuslaitoksissa, jotka eivat samekt tutkimuksen aikana tasapaino-
tettua mittaristoa.
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Taulukko 7  Mittarit ja seurantakohteet muissa kqiedastuslaitoksissa
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Vastaaja:
1 X Ix Ix Ix Ix Ix Ix [x X Ix X X
2 X Ix |x X |x X Ix |x X |x X X
3 X X |X X X X X X X X
4 X Ix |Ix X X I|x X

Vastausten mukaan kaytdssa olleet mittarit pervstundissa kohdepelastuslaitok-
sissa paasaantoisesti sellaisiin pelastusalan isgslpdin seurantakohteisiin, joiden
vaatimukset tulevat pelastuslainsdddannésta, ttawaimiusohjeesta  seka
Pelastustoimen resurssi- ja onnettomuustilastgimasta. Naiden tietojen lisaksi
kyseiset kohdepelastuslaitokset seurasivat vastaustperusteella vahaisesti
kohderyhmien tyytyvaisyyttda, henkildstoon liittyviakijoita tai taloutta. Kaytettavien
mittareiden maara oli ndissa pelastuslaitoksis42 kappaletta.

Paaosin kaikissa kohdepelastuslaitoksissa migpartistuivat naiden keskeisimpien
seurantakohteiden lisaksi pelastuslaitosten ontiategioihin pohjautuviin mittareihin
seka isantékuntien vaatimuksiin. Kaikkien pelastiissten kohdalla ei 16ytynyt tietoa
naista pelastusalan keskeisimmistd seurantakadteisfastaukset perustuivat
empiirisestd materiaalista (kyselyt, haastattejps)velutasopdatokset ja strategiat)
saatuun tietoon, jolloin kaikki organisaatiossatkéaga olevat mittarit eivat valttamatta
ole tdssa mukana. Esimerkiksi taloutta seuratagnsessti isantakuntien vaatimuksesta,
jolloin taloutta seuraavia mittareita on enemmaytéssa kuin mité tassa tutkimuksessa
tuli esiin. Lisaksi pelastuslaitokset toimivat kiem henkildstOstrategioiden vaatimusten
alaisuudessa, jolloin henkiléstoon liittyvia tekif seurataan myds enemman muissa
yhteyksissé. Tosin henkilostéasioiden seuranta muliutamissa vastauksissa esiin
tarpeellisena kehityskohteena.
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Avoimien palautteiden tarkoituksena oli antaa vagta mahdollisuus kertoa omia
ajatuksiaan koskien tasapainotettua mittaristo&tamita ja palvelutasopaatosta. Muu-
tamissa vastauksissa toivottin enemman laatuaajkuttavuutta kuvaavia mittareita.
Liséksi toivottiin yhta ainoaa mittaristoa, jokakioma kaikki tilastoivat tiedot, isanta-
kunnan vaatimat seurantakohteet ja muut valtaklisesti vaadittavat mittarit. N&in
hallinnollinen toiminta ja seuranta olisivat maH@dmnman joustavia ilman paallekkai-
sia toimintoja. Vastauksissa toisaalta toivottantpisaalta epailtiin mittareiden tulosten
vertailtavuutta ja yhdenmukaisuutta. Vastaajienlesi& mittariston tulisi huomioida
myoOs pelastuslaitosten alueellinen erilaisuus. KSs#nittaristolta kaivattiin tulosohja-
uksen liséksi apua toiminnan ohjaukseen, suunmitteja kehittamiseen. Yhdessa pe-
lastuslaitoksessa kuvailtin mahdollisuutta kayeittn mittareiden kehittymisesta va-
liagjoin. Ensin valittaisiin muutamat Kriittisimmadbiminnot, joita seurataan. Mittarien
tulosten ollessa toivotulla tasolla valitaan sevaa&ohteet, joita kehitetaan ja mitataan.
Talloin ei edes yritettaisi seurata ja kehittdd&kke toimintoja yhtaaikaisesti, vaan voi-
taisiin keskittya tarkeimpiin kohteisiin.

Mittariston tulosten raportointi toimielimelle ja khdepelastuslaitosten toimielimet

Kysyttéaessa tutkimuksen kohdepelastuslaitoksierstagiia mittariston tulosten rapor-
toinnin tiheyttd omistajaohjauksesta vastaavalleigimelle, enemmisto ilmoitti ra-
portoivansa tuloksista neljannesvuosittain. Tahéokkaan kuului seitseméan pelastus-
laitosta. Pelastuslaitoksista nelja ilmoitti raporansa kolme kertaa vuodessa ja yksi
ilmoitti raportointitiheyden olevan kaksi kertaaodessa. Pelastuslaitoksista yksi ra-
portoi paasaantoisesti kerran vuodessa, muttadaiokehitystd seurataan jokaisessa
toimielimen kokouksessa ja valistustyon toteutustarataan kaksi kertaa vuodessa.
Mittariston tulosten raportointitiheys kohdepelasaitoksissa ilmenee kuviosta 11.
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Pelastuslaitosten maara
N

1 kerran 2 kertaa 3 kertaa 4 kertaa

Raportointikerrat vuodessa

Kuvio 11 Mittariston tulosten raportointi pelastisbsten toimielimille

Toimielimen lisaksi pelastuslaitokset ovat rapartwiastuussa omille johtoryhmil-
leen ja mahdollisille laajennetuille johtoryhmilleeEmpiirisesté aineistosta ilmeni, etta
raportointi johtoryhmille ja mittaaminen ovat jatkaa toimintaa. Seurantakohteesta
riippuen mittausta tapahtuu kuukausittain, nelj&woesittain, puolivuosittain, kerran
vuodessa tai joka toinen vuosi. Useimmin seuratabbuden kehitystéa ja harvemmin
tyytyvaisyytta, esimerkiksi vaeston, henkilokunrianvapaa- ja sopimuspalokuntien.

Tutkimustulosten mukaan alueellisissa pelastu#lsissa kuntalain (1995) 77 8:n
tarkoittamaa ja omistajaohjauksesta vastaavienigthte toimielimien enemmistéa
edustivat lautakunnat. Lautakuntia oli kymmenessagtuslaitoksessa (77 %) ja johto-
kuntia kolmessa (22 %) pelastuslaitoksessa. Launtzusisaltavat nimellisesti myos
pelastuslautakunnat ja aluepelastuslautakunnag jmiolempia vastaukset sisalsivat
kaksi kappaletta.

Kysyttdessa kaytdssa olevan tasapainotetun risitth asemasta organisaatiossa,
enemmisto eli kahdeksan pelastuslaitosta (89 %wiitrmsen olevan joko suoraan tai
vdlillisesti johtamisen apuvaline. Ainoastaan yhgexastuslaitoksen (11 %) mukaan
ylin johto pitda mittaristoa johtamisen apuvalin@emutta sitéa ei ole viela saatu jal-
kautettua keskijohdolle. Tasta syysta tutkija |tieki vastauksen omaksi luokakseen.

Enemmistd mittariston kayttagjista ilmoitti, ettéiklea ylin ja keskijohto kasittavat
mittariston tarkoitukset ja tavoitteet, sitd ei alaatu viela onnistuneesti jalkautettua
koko miehist6on. Eras vastaajista ilmoitti tieddevan sirpaleista, jolloin kokonaisuu-
den hahmottaminen vaikeutuu miehistélle. Henkildkétia tuloskortteja ja tavoitteita
kaydaan lapi kehityskeskusteluissa, jolloin heridilinan omat tavoitteet ovat ainakin
selvilla. Kahdessa vastauksessa ilmeni, etta nsitter tulokset saavuttaessaan tulosta-
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voitteet mahdollistivat pelastuslaitoksen henkibdst tulospalkkion. Kasitteita visio ja
strategia pidettiin yleisesti liian abstrakteinak@nhidastaa tasapainoisen nakdkulman
etenemista ja jalkautumista miehistttasolle. Viggtssa BSC:n mittareista, visioista ja
strategioista, tulisi aina tiedostaa kohdejoukomkuwnikointikieli sekéa koulutustaso.
Enemmisto johdosta kuitenkin uskoi, ettéd pidemmistavéilin kommunikointi aiheesta
edistdd taman ajattelumallin kehittymisté. Lisgksilen vastauksen mukaan onnistunut,
systemaattinen seka yhdenmukainen viestintd masidall BSC-ajattelun etenemista
organisaatiossa.

Tasapainotetun mittariston asemaa ja merkitysté@lépélastuslaitoksissa tutkija sel-
vitti myds tiedolla siitd, mihin asiakirjaan mitisto oli kirjattu. Enemmistd mittaris-
toista oli tulosten mukaan kirjattu kohdepelastistten strategia-asiakirjaan. Tahan
luokkaan kuului kolme mittaristoa, joista yhdessgauksessa strategia oli kokonaisuu-
dessaan sisallytetty palvelutasopéatokseen. Timsdpn mittariston kirjauskohdetta
havainnollistaa taulukko 8.

Taulukko 8 Tasapainotetun mittariston kirjauskohde

Strategia 3
Toimintasuunnitelma 2
Toiminta- ja taloussuunnitelma 1
Talousarvio 1
Palvelutasopaatos ja talousarvio 1
Oma asiakirja 1

9

Mittaristo oli kirjattu myds kolmeen toimintakertarkseen, yhdessa tapauksessa se
oli toimintakertomuksen lisdksi myods taloussuurimtiessa. Tasta syysta vastaus oli
omassa luokassa. Mittaristo 16ytyi kokonaisuudesgmdvelutasopaatoksesta vain kah-
dessa kohdepelastuslaitoksessa, yhdessa tapauksesaan palvelutasopaatdksesta ja
toisessa tapauksessa strategiasta, joka oli kakmndessaan sisallytetty palvelu-
tasopaatokseen. Yhdessa pelastuslaitoksessa stittafi kirjattu ainoastaan talousar-
vioon ja yhdessa pelastuslaitoksessa mittaristaiobastaan omana asiakirjana.

3.2 Palvelutasopaatbksen asema

Empiirisen osion tassa kappaleessa tutkitaan midginen asema palvelutasopaatok-

kastellaan samalla myds sita, millaisia palvelytéaswoksia kohdepelastuslaitoksissa on
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tehty voimassaoloajaltaan. Palvelutasopdatos asdateinen pelastustoimen jarjesta-
misen peruste, joten sen kayttdasteen tarkasteiarpaetonta.

Palvelutasopaéatoksen voimassaoloaika alueellisipstastuslaitoksissa

Tutkittaessa alueellisten pelastuslaitosten patashpaatdsten voimassaoloaikoja, Vii-
dessé pelastuslaitoksessa (38,5 %) paatos oli gsemauosille 2009-2012. Seuraavaksi
yleisin paatos oli vuosille 2006—2009, joita olimassa kolmessa pelastuslaitoksessa
(23,1 %). Kahdessa eli 15,4 % pelastuslaitoksiit¥amassa paatds vuosille 2009—
2013. Yhdessa pelastuslaitoksessa oli voimassagpaaisille 2005-2009. Yhdessa
pelastuslaitoksessa oli tehty vuodelle 2009 omalenmituinen paatds, koska valmis-
teilla oli seuraava paatdés 2010-2013. Yhdellaazatla ei ollut vuodelle 2009 voi-
massa olevaa omaa paatostd, vaan sovellettavamaallinen paatds vuosille 2004—
2008, koska seuraava paatos oli valmisteilla vieg8010-2013. Kohdepelastuslaitos-
ten palvelutasopaatdsten voimassaoloajat iimenexédsta 12.

Pelastuslaitosten maara

1 2
1 1 1
0 T T T T T
2009-2012 2009-2013 2006-2009 2009 2005-2009 2004-2008
Kuvio 12 Palvelutasopaatdsten voimassaoloajat kodldstuslaitoksissa

Vastausten mukaan enemmistélla eli kahdeksassa #o)Lkohdepelastuslaitoksessa
oli vuonna 2009 voimassa neljan vuoden pituinervgdatasopaatds. Kolmessa (23,1
%) pelastuslaitoksessa paatos oli voimassa viisitauTassa vastauksessa ei huomioida
yhden pelastuslaitoksen palvelutasopéétosta vaazilD4—-2008, koska paatds ei ollut
enaa voimassa tutkimuksen tekovuotena 2009.
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Palvelutasopaéatoksen asema alueellisissa pelasttoitaissa

Kysyttdessa kohdepelastuslaitoksien edustajiltaghatasopaatoksen asemasta, selkea
enemmisto eli 11 pelastuslaitosta (85 %) ilmoi&tamksen olevan strateginen asiakirja
ja kaksi pelastuslaitosta (15 %) ilmoitti paatoksdevan paaosin informatiivinen asia-
kirja.

Strateginen asiakirja tarkoittaa tdssa kohdaséa et palvelutasopaatds toimii pe-
lastuslaitoksessa palvelutason maarittelyn lisékgis perustana toiminnan ja talouden
suunnittelulle. Talléin palvelutasopaatoksessa @adnitelty laajasti tavoitteet paatoksen
neljan vuoden voimassaoloajalle, seurantakohtégi jaittarit seké& mahdolliset keinot
ja aikataulut tavoitteiden saavuttamiseksi. Stiatsja asiakirjasta maaritellaan yksi-
tyiskohtaisemmin vuosittaiset tavoitteet, seuraoitédéet ja/tai mittarit, keinot seka ai-
kataulut tavoitteiden saavuttamiseksi toimintasut@éhmaan, taloussuunnitelmaan,
strategiaan tai omaan asiakirjaan. Informatiivirestakirja tarkoittaa tasséd kohdassa
sitd, ettd palvelutasopaatbksessa on maariteliyjiméstaan paatetty palvelutaso paatok-
sen voimassaoloaikana, ei sen tarkemmin tavoittaeitseurannan ja arvioinnin koh-
teita. Paatoksen antama informaatio kohdistuu kuati toiminnan rahoittajiin.

Yleisesti palvelutasopaéatosta pidettiin karkeanmkagana, jota paivitetdan vain
neljan vuoden jaksoissa, ellei jotain erityista mogta tapahdu pelastuslainsaadanndssa.
Muut asiakirjat ovat joustavampia, koska niitd taesn vuosittain. Uusia mittareita voi-
daan ottaa kayttéon ja vastaavasti vanhentuneitarpeettomia seurantakohteita voi-
daan poistaa kaytosta. Pelastuslaitoksissa senratdaelutasopaatoksen toteutumista
vuosittain ja vastausten perusteella uusi paatisspes edellisen paatdksen voimassa-
oloaikana toteutuneeseen palvelutasoon seka seaavasteen toimintaympéaristossa
tapahtuneisiin muutoksiin.

3.3 Palvelutasopaattksen ja tasapainotetun mittaristorkeskinainen
suhde

Empiirisen osion tdssa kappaleessa tutkitaanmité on palvelutasopaatoksen ja tasa-
painotetun mittariston keskinainen suhde aluesHissipelastuslaitoksissa. Tata kysy-
mysta tarkastellaan sen kautta, miten yhdenmukgasimisiinsa vaikuttavia palvelu-
tasopaatoksen seké tasapainotetun mittaristondsiséibt. Tutkimuksen lahtokohtainen
oletus oli, ettd mittaristo tulisi rakentaa voimemgssevan palvelutasopaatoksen perus-
teella. Lisaksi mittareiden mahdolliset muutoksdist huomioida palvelutasopaatok-
sessé ja palvelutasopaatoksen sisallon mahdottisetokset tulisi huomioida vastaa-
vasti mittareissa. Aikaisemmassa kappaleessa &y kasapainotetun mittariston kir-
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jauskohde vastasi my0s osaltaan tahén tutkimuskylss@en. Tasapainotetun mittaris-
ton kirjauskohde kuvasi sitda, ettd onko mittarist@adritelty tai mainittu palvelu-
tasopaatoksessa.

Vastausten mukaan enemmistolla kohdepelastusl@takpalvelutasopaatoksen si-
saltd oli yhdenmukainen verrattuna mittariston Igié#n tai seurantakohteisiin niilla,
jotka eivat mittaristoa soveltaneet. Tallbin paltekopaatoksesta oli helposti luetta-
vissa kaikki toiminnassa mitattavat tai seurattagkijat, vaikka tarkempia mittareita ei
ollut maaritelty. Tassa kohdassa ei ole eritelikseren pelastuslaitoksia sen mukaan,
onko tasapainotettu mittaristo kaytossa vai eikiosittausta ja seurantaa toteutettiin
kaikissa pelastuslaitoksissa. Yhdenmukaisuutttylgyhrdeksassa kohde-pelastuslaitok-
sessa (75 %) ja kolmessa pelastuslaitoksessa (2pade@lutasopaatoksessa ei ollut
maaritelty selkeasti mittauksen tai seurannan kishte

Aikaisemmin tassa tutkimuksessa on todettu, etiépgia kaikissa kohdepelastuslai-
toksissa mittarit perustuivat pelastustoimen kesk®ien seurantakohteiden lisaksi
pelastuslaitosten omiin strategioihin pohjautuviiittareihin seké isantakuntien vaati-
muksiin. Avoimista palautteista ilmeni, ettd palualsopaatoksen voimassaoloaikana
tulevia valtakunnallisia seurantakohteita, kutemmeksi tullut tyokyky-indeksi, paivi-
tetdan vasta seuraavaan paattkseen. Nain olleellisetkti voi kaytdssa olla mittareita,
joita ei ole maaéritelty palvelutasopéaéattksessa.

Aikaisemman kappaleen vastauksista ilmeni, ettap@isotetun mittariston viiteke-
hys mittareineen l6ytyi palvelutasopdatoksesta &aka pelastuslaitoksessa. Tarkem-
man tutkimuksen mukaan tasapainotetun mittaristivekehys oli vahvistettu palvelu-
tasopaatoksessd kahdessa kohdepelastuslaitoksegsastetussa viitekehyksessa oli
maariteltyna pelkastaan valitut nakokulmat ja makriittiset menestystekijat. Lisaksi
kahdessa kohdepelastuslaitoksessa palvelutasopéétakloytyi maininta joko mitta-
ristosta tai strategiasta, johon mittarit on kigatAinoastaan yhdessa mittaristoa sovel-
tavassa kohdepelastuslaitoksessa, mittaristoa itireita ei mainittu palvelutasopéa-
toksessa.

3.4  Tasapainotetun mittariston vaikutukset alueellisten
pelastuslaitosten palvelutasopaatoksiin

Empiirisen osion tassa kappaleessa tutkitaan mitha ovat tasapainotetun mittariston
vaikutukset alueellisten pelastuslaitosten paleslopaatoksiin. Tutkimuksen 1&hto-
kohtainen oletus oli, etta tasapainotetulla mitafla on vaikutuksia palvelutasopaatok-
seen. Parhaimmillaan palvelutasopaatokseen peasstiasapainotetun mittariston tu-
lokset ohjaisivat palvelutasopééattksen toteutunjéstaittariston tulokset vaikuttaisivat

seuraavaan palvelutasoon.



70

Kysyttaessa tutkimukseen osallistuneilta pelasiosigen edustajilta mittareiden tu-
losten vaikutuksista palvelutasopaatoksiin, enen@mishvisti tuloksien vaikutukset
paatoksiin. Tata mielta oltiin kahdeksassa peltastoksessa. Kolmessa pelastuslaitok-
sessa vastattiin, etta tuloksilla oli jonkin versaaikutuksia palvelutasopaatoksiin ja yh-
den mukaan tuloksilla ei ollut vaikutuksia. Yhdegsiastuslaitoksessa ei osattu antaa
vastausta tdhan kysymykseen. Koska kaikki vastaajat soveltaneet tasapainotetun
mittariston mallia, naissa vastauksissa huomioitiyds muiden kaytossa olevien mitta-
reiden tulosten vaikutukset palvelutasopaatoks€asapainotetun mittariston vaikutuk-
sia palvelutasopaatoksiin vastaajien mukaisestinawollistaa kuvio 13.
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Pelastuslaitosten maara
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Vaikuttaa Vaikuttaa jonkin verran Ei vaikuta Ei vastausta
Tasapainotetun mittariston vaikutukset palvelutasop ~ aatdkseen
Kuvio 13 Mittariston tulosten vaikutukset palvelstpaatoksiin alueellisissa pelas-

tuslaitoksissa

Vastausten mukaan mittareiden seka hyvilla etténbilla tuloksilla oli vaikutuksia
pelastuslaitosten sisalla ja sitd kautta palvebagaatoksiin. Mittareiden tulosten vaiku-
tuksina nahtiin muun muassa uusien toimintatapégmttymisen ja kayttéonottoon.
Uusien toimintatapojen kehittyminen ja kayttoongbtivat palvelutason tehostumi-
seen. Joissakin pelastuslaitoksissa mittareid@sterh nahtiin vaikuttavan pitkalla aika-
valilla myds onnettomuuksien vahentymiseen. Yhdastauksen mukaan mittareiden
paljastamat ongelmat ja puutteet olivat johtanegamisaatiomuutoksiin. Tulosten mu-
kaan mittareiden tuloksilla on vaikutuksia uuderveltasopaatoksen valmisteluvai-
heessa. Paatds tehdaan neljan vuoden valein. Ralsepaatoksen toteutumista seura-
taan Pelastustoimen resurssi- ja onnettomuustigafstelma Prontoon ilmoitettavien
tilastotietojen perusteella. Vastaajien enemmistitkaan uusi palvelutasopaatos syn-
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tyy edellisen paatoksen voimassaoloaikana totestumpalvelutason ja sen vastaavuu-
den toimintaymparistdssa tapahtuneiden muutokseenspeella. Yhden pelastuslaitok-
sen vastauksen mukaan uusi palvelutasopaatostehtitaalta poydaltd, jolloin mitta-
rien tuloksilla ei ollut vaikutusta uuteen paattksdai paatoksen sisaltoon. Kolmessa
pelastuslaitoksessa vastattiin, ettd tulokset vaikat osittain palvelutasopaatoksiin.
Naissa pelastuslaitoksissa ensisijainen perusterupadlvelutasopaatéksen muotoutu-
miselle oli joko raha tai isdntakunnan vaatimukaebiveet.
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4 JOHTOPAATOKSET

Julkisen sektorin organisaatioihin kohdistuu nykyitaloudellisen niukkuuden valli-
tessa vaatimuksia toiminnan tuloksellisuuden arnvimita ja tilivelvollisuuden osoitta-
misesta. Namé vaatimukset edellyttavat toiminnateltsen suorituskyvyn, tuloksien
tai tuotoksien tasmallistd mittaamista. 2000-luxylllkisella sektorilla tarvitaan strate-
gista johtamista, jonka avulla pystytaan tasaptanman seka maaralliseen etta laadul-
liseen tuloksellisuuteen liittyvat vaatimukset g@ykkamaan henkildéstévoimavarojen ke-
hittAmisen tuomat hyodyt pitkalla aikavalilla. Tpa@motettu mittaristo antaa yhden ta-
van julkisen sektorin organisaatioiden tulokselliden arviointiin. Myds Sisaasiainmi-
nisterion julkaisemassa Pelastustoimen strategi2@%& on valittu toiminnan arvioin-
nin tarkastelutavaksi tasapainotetun mittaristokaimen malli.

Taman tutkimuksen mukaan enemmistosséd alueells@siuslaitoksia oli kaytdssa
jokin tasapainotetun mittariston mukainen malliykyin mittaristo oli Pelastustoimen
strategian 2015 mukainen malli, joka vastaa kigalldessa Maatan ja Ojalan julkiselle
sektorille kehittamaa Tasapainoisen onnistumissgiab mallia. Myods muut kaytdssa
olleet mittaristot olivat ndkokulmiltaan varsin samsuuntaisia, vain pienia eroavai-
suuksia oli nahtavissa nakokulmien painotuksissakktasolla. Eroavaisuutta otsik-
kotasolla oli ndhtavissa eniten vaikuttavuus -késit kaytdssa ja yhdistelyssa. Tama
havainto tuki Puiron (2001, 74) tutkimustuloksiaiden mukaan suurimpien suoma-
laisten yritysten soveltamat tasapainotetut mgtatieivat vastanneet suoraan alkupe-
raisen Balanced Scorecardin mallia. Sovellettavitanstojen malleja oli muokattu
seka yrityksissa ettéa pelastuslaitoksissa vastaagragksien omia tarpeita.

Tutkimuksen mukaan enemmistolla vastaajista oliekokksia tasapainotetusta mit-
taristosta 5-8 vuoden ajalta. Tama perustui ajadditibesti pelastustoimen alueellis-
tumisen ensimmaisiin vuosiin 2004 ja 2005. Mytgdettisessa viitekehyksessa mitta-
riston kayttdonottoa suositeltiin erityisesti mustianteessa, jolloin toiminnan arvioin-
nin kayttéonoton perustelu henkildstélle on johddiielpompaa kuin ilman muutosti-
lannetta.

Alueellisten pelastuslaitosten palvelutason toteusta seurataan valtakunnallisesti
vuosittain kerattavien tietojen perusteella, jotkmat pelastustoimen keskeisimpid
mittareita. Taman tutkimuksen mukaan naiden keskeignittarien lisdksi muita
mittareita oli pelastuslaitoksissa kaytdssa vagivasti. Pelastustoimen strategian 2015
mukaisessa tasapainotetun mittariston viitekehyéseam maaritelty nelja toimialan
tarkeintd nakokulmaa; yhteiskunnallinen vaikuttesruia palvelukyky, prosessit ja
rakenteet, resurssit ja talous seka henkiloston istudinen ja tyokyky.
Yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja palvelukykya viaivista mittareista vaeston
turvallisuustietoisuutta sekd kohderyhmien tyytgyéita seurattiin vain muutamassa
pelastuslaitoksessa. Palotarkastusten laatua jeuttearuutta ilmoitettiin seurattavan
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kahdessa pelastuslaitoksessa. Tutkijan mielestédasighan seurannan vahyyteen voi
olla se, etta kasitteena vaikuttavuus on viela bhirewieras ja epaselvd. Tama kasitteen
kayton vaikeus tuli esille myds aikaisemmin mittérjen nakokulmien otsikkotasolla.

Prosesseja ja rakenteita arvioivista mittareistamalita seurantakohteita selkeésti
vahiten naiden vuosittain kerattavien tietojenksaKyseiseen nakokulmaan liittyvia
kriittisia tekijoitd ovat muun muassa tutkimuskghittémishankkeet, tietoliikenneyhte-
yksien kehittdminen seké johtamisjarjestelmat. kssgprosesseihin ja rakenteisiin liit-
tyva kriittinen tekija on resurssien kohdentumimgntoimintoihin, mitd myoés ilmoitet-
tiin seurattavan ainoastaan yhdesséa pelastuslagséis Tutkijan mielesta syyné tassa
kohtaa ei valttamétta ole seurannan vahaisyys saagtta kyseisiin tekijoihin on ollut
hankalaa I6ytaa selkeitd mittareita. Palvelutastip&issa kiinnitettiin huomiota johta-
misjarjestelmien ja kehittamishankkeiden sujuvuudeké toimivuuden tarkeyteen, jo-
ten niihin panostaminen oli kuitenkin nostettu tmimassa keskeiseen asemaan.

Resursseja ja taloutta arvioivia mittareita oli &#&ga jo huomattavasti monipuoli-
semmin alueellisissa pelastuslaitoksissa. Tamanomafrettavaa ottaen huomioon jul-
kisen sektorin taloudellisen tilanteen niukkuukyatien vaatimukset palvelutuotannon
tehokkuudelle. Rahoittajien eli alueen kuntienassit ovat luonnollisesti talouteen pe-
rustuvia. Jokaisessa organisaatiossa itsessaars @tokeskeinen toiminto jatkuvuuden
ja toiminnan suunnittelun kannalta. Tutkimuksen &iato tuki KARTUKE-
tutkimusohjelman (Lumijarvi ym. 2005, 249) tutkintuloksia, joiden mukaan kuntien
arviointia hallitsevat viela paaosin taloudellikateerit.

Henkiloston uudistumista ja tyokykya arvioivia maittita oli vastausten perusteella
kaytbssa monipuolisesti useassa alueellisessa tyskitksessa. Toisaalta tutkija
epaili, ettd henkiléstdodn kohdistuvia tekijoita sxtiin todellisuudessa enemman kuin
mit& naista vastauksissa ilmeni. Syyna voi ollaes&, harvoissa palvelutasopaatoksissa
oli erityisesti kasitelty henkildstéon kohdistuvasioita. Pelastuslaitokset soveltavat
kuntien henkil0stostrategioita ja niihin liittyvi@&kijoita seurataan muissa asiakirjoissa
seka yhteyksissa kuin palvelutasopaatoksessa tfapdmotetussa mittaristossa. Toi-
saalta osassa vastauksista ilmeni, etta henkiléistoavat selkea kehittémiskohde pe-
lastuslaitoksissa. Myds mittariston tuloksiin pemva tulospalkkaus oli vastausten pe-
rusteella kaytossé kahdessa pelastuslaitokseska, teareettisen viitekehyksen perus-
teella liséa sitoutumista ja kiinnostusta tasapatum mittariston mukaiseen ajatteluun.

Tutkimuksen mukaan alueellisissa kohdepelastuglsigea sovellettujen tasapaino-
tettujen mittaristojen néakdkulmista seurattiin nmmrolisesti ainoastaan resursseihin ja
talouteen seké& henkildstoon liittyvia tekijoita.séksi kohdepelastuslaitoksissa sovel-
lettavien mallien sisaltamat nakokulmat eivat vaseget aina taysin Balanced Scorecar-
din mukaisia nakokulmia. Tutkijan mielestéa naméaéianot eivét tue ajatusta siitd, etta
kohdepelastuslaitoksissa sovellettavat mittaristhistaisivat suoraan alun perin kehi-
tetyn Balanced Scorecardin mukaista mallia.
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Tutkimukseen osallistuneissa alueellisissa pelkstaksissa enemmistd toimieli-
mista oli lautakuntia. Vastaajista seitseman pe$daitosta raportoi seurantakohteiden
tuloksista toimielimilleen neljdnnesvuosittain. Jaalta vastaajista kuusi pelastuslai-
tosta raportoi tatd harvemmin. Useimmin rapoitoitalouden muutoksista ja harvem-
min eli kerran vuodessa tyytyvaisyyskyselyiden ksleta. Yleisesti ottaen kaytossa ol-
leet mittarit perustuivat naihin pelastuslaitokaissiosittain seurattaviin tietoihin. Tasa-
painotetun mittariston mallia soveltavissa alusiia pelastuslaitoksissa oli tamén tut-
kimuksen mukaan kaytdossa vahimmilladan kahdeksaren@snmilladn 26 mittaria.
Muissa kohdepelastuslaitoksissa oli taman tutkiraoksiukaan kaytdossa mittareita va-
himmillaan seitseman ja enimmillaan 12 kappaléititarit olivat paaosin taloudellisia
ja maarallisia sek& suoritekeskeisia. Toisaaltaréiiggia tekijoita on helpompi mitata,
mutta toisaalta ongelmana on toiminnan arvioinrkisiguolinen painottuminen maaral-
liseen informaation ja numerotiedon informaatiosrwihaisyys. Avoimissa palaut-
teissa nousi esille toive laatua ja vaikuttavultigaavista mittareista. Liséksi pelastus-
laitoksissa toisaalta toivottiin ja toisaalta ep@ilseurattavien mittareiden tulosten val-
takunnallista vertailtavuutta ja yhdenmukaisuulaiutamassa vastauksessa toivottiin
myds yhta ainoaa mittaristoa, joka kokoaisi muurassa kaikki laaninhallitukselle ke-
rattavat tiedot, isdntdkunnan vaatimat seurantaedhja muut valtakunnallisesti vaa-
dittavat mittarit yhteen. Tama vastaava toive naslle myos poliisitoimen BSC:n
kayttbonottoa arvioivassa loppuraportissa (Lumijgm. 2003, 155). Seka pelastustoi-
mea ettd poliisitoimea yhdistava tekija on toim@omonitahoisuus. Koska tietoa tar-
vitsevia tahoja on useita, tulisi tiedonkeruun lkyadia onnistua minimoimaan ja kes-
kitetysta keraamisesta saatava hyoty optimoimaan.

Tasapainotetun mittariston malli on kehitetty alpe@rin yritysten monipuoliseksi
johtamisen apuvdlineeksi. Mallia pidetdan yleisegpivana myods sovellettavaksi julki-
sen sektorin ja yleishyodyllisissa organisaatioidddtariston tarkoituksena on mitata
organisaation strategiaa ja strategian toteuturkéygannossa. Lisaksi mittariston tar-
koituksena on olla apuna toiminnan ohjaamisessajanittelussa, tavoitteiden asetta-
misessa, tavoitteiden toteutumisen seurannassainttan kuvaamisessa seka paljasta-
massa organisaatioiden kehittamistarpeita. Tamdkintuksen mukaan enemmisto
mittaristoa kayttaneista pelastuslaitoksista vehwsttariston olevan joko suoraan tai
valillisesti johtamisen apuvdline. Tama havaintki tAuiron (2001, 79) tutkimustulok-
sia, joiden mukaan my6s enemmistd suurimmista sleosista yrityksista piti sovelta-
maansa tasapainotetun mittariston mallia stratagigktamisen apuvélineend. Enem-
mistod taman tutkimuksen kohdepelastuslaitoksistasa myos, ettd mittariston tarkoi-
tus ja tavoitteet on saatu jalkautettua keskijoledakti, mutta ei viela siitd eteenpain.
Ongelmallisinta tassé on ollut viestittavien k&sden abstraktisuus kohderyhméaa aja-
tellen. Nama havainnot tukevat myds KARTUKE -hardkga poliisitoimen BSC:n
kayttoonottoa arvioineen loppuraportin (Lumijarviny 2003; 2005) tutkimustuloksia
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siing, etta tuloksellisuudenarviointiin liittyvaedi haittaa vuorovaikutusta muiden kuin
johdon suuntaan. Tassa kohtaa varsinkin keskijolndolntiedon valittajana miehistdlle

on merkittava ja vaatii tukea ylimmalta johdoltaoiJaalta teoreettisessa viitekehyk-
sessé ilmeni, etta kaikki muutoshankkeet vievat mmakansa ja taman tutkimuksen
mukaan enemmistd pelastusjohdosta uskoi myds tgnmd@mman aikavalin viestinnan

edistavan ajattelumallia miehiston keskuudessa.

Palvelutasopaéatds on pelastuslain mukainen peahsézn kunnille pelastustoimen
jarjestamisestd. Taman tutkimuksen mukaan enemnpsiéstuslaitosten palvelu-
tasopaatoksistd oli voimassa vuosille 2009-20120dstaan yhdessé pelastuslaitok-
sessa ei ollut tutkimuksen tekoaikana voimassaaal@aatostd. Sisaasiainministerion
suosituksen mukaan palvelutasopaétoksen tulisivoli@massa nelja vuotta, jolloin paa-
tos tulisi paivittda vahintaan kerran valtuustokeash. Tutkimuksen mukaan enemmis-
tossa pelastuslaitoksia paatoksen voimassaolodikeyseinen nelja vuotta. Toisaalta
tutkimuksen aikana neljassa pelastuslaitoksessaoaiiassa tata suositusta lyhyempi
tai pidempi paatds ja yhdessd pelastuslaitokseissdlue voimassa olevaa paatosta.
Tasta voisi paatella, ettei palvelutasopaatds wéa \kuitenkaan muotoutunut taysin
automaattiseksi kaytannon toiminnoksi kaikissa fteklaitoksissa. Palvelutasopaé-
toksen tarkoituksena on lisaksi toimia perustariagbgstoimen toiminnan ja talouden
yksityiskohtaiselle suunnittelulle. Vastaajista emaiston mukaan palvelutasop&aatos oli
strateginen asiakirja, joka toimi palvelutason nitglyn lisaksi myds perustana toimin-
nan ja talouden suunnittelulle. Talldin paatoksedsénaaritelty laajasti tavoitteet, kei-
not ja aikataulut tavoitteiden saavuttamiseksi kokomassaoloajalle. Palvelutasopaa-
toksesta johdettiin vuosittain yksityiskohtaisemrtetoitteet seké keinot toiminta- ja
taloussuunnitelmiin, joiden asemana oli usein w#htdon johtamisen apuvaline. Palve-
lutasopdatosta paivitettiin ainoastaan neljan vood#ein, ellei jotain erityistd muu-
tosta tapahtunut lainsdadanndssa. Tasta syyst@lpalsopaatostd pidettiin yleisesti
karkeana ja joustamattomana asiakirjana.

Taman tutkimuksen mukaan vain kahdessa pelastigdasa kaytossa ollut tasa-
painotettu mittaristo 16ytyi kokonaisuudessaan ehitasopaatoksestd. Muissa pelas-
tuslaitoksissa mittaristo oli kirjattuna muihin alsirjoihin, paaasiassa strategiaan. Pal-
velutasopaatoksen siséllosta ja rakenteesta kedavahjeessa mainitaan, etta paatok-
seen voidaan siséllyttdda myods muita asiakirjojeerjanahdollisuuksia olisi lisata pal-
velutasopdatoksen asemaa informatiivisempana gaiaki omistajien suuntaan.
Enemmistolla pelastuslaitoksista palvelutasopa@&sd oli kuitenkin maariteltyna mi-
tattavat tai seurattavat kohteet, vaikka tarkentppaa tai mittaria ei asiakirjassa ollut
maaritelty. Talldin ne tayttivat kuitenkin oletuksesiséltdjen yhdenmukaisuudesta.
Kéaytettavida mittareita ei kuitenkaan johdettu saorgalvelutasopaatdksestd, vaan ne
perustuivat nadiden keskeisimpien seurantakohteilikiksi pelastuslaitosten omiin
strategioihin pohjautuviin mittareihin seké isantéien vaatimuksiin. Mittarit kuiten-
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kin ohjasivat palvelutason toteutumista, koska é&iytmittarit perustuivat joka tapauk-
sessa pelastusalan keskeisimpiin Kriittisiin takijd ja nain ollen mittasivat oikeita te-
kijoitd palvelutasopéatoksen osalta. Koska paleslopaatosta paivitettiin neljan vuo-
den vélein, saattoivat siséallét poiketa tilapdis¢istyin osin, koska uusia kayttéon
otettuja mittareita huomioitiin vasta seuraavasdaglutasopaatoksessa.

Vaikka palvelutasopaatoksen sisaltd oli tulosterkaam enemmistolla pelastuslai-
toksista yhdenmukainen mittariston ja seurantakdétesisaltoon, ei tama tutkijan mu-
kaan kuitenkaan ilmentanyt tasapainotetun mitamiga palvelutasopaatoksen vahvaa
keskindistéd suhdetta. Tasapainotettu mittaristdyloiokonaisuudessaan ainoastaan
kahdesta palvelutasopaatoksesta eika mittareitaspéifohdettu ensisijaisesti palvelu-
tasopaatoksen perusteella.

Taman tutkimuksen mukaan enemmistossa alueelldasuslaitoksia sovellettavan
tasapainotetun mittariston tuloksilla oli vaikutikkseuraavaan palvelutasopééatokseen.
Uusi paatds perustui useimmissa kohdepelastustissk edellisen paatoksen voimas-
saoloaikana toteutuneeseen palvelutasoon ja sdmavasiteen toimintaympéaristossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Lisaksi mittariston taobilla seka hyvilla ettd huonoilla
tuloksilla oli ollut vaikutuksia yhden pelastustaisen organisaatiomuutoksiin. Tulokset
vaikuttivat uusien toimintatapojen kehittymiseerkggyttoonottoon, minkéa johdosta pal-
velutaso tehostui. Joissakin pelastuslaitoksisssaraiden tulosten nahtiin myds vai-
kuttavan pitkalla aikavalilla onnettomuuksien vétyaemiseen. Nain ollen tutkimustulok-
set vahvistivat lahtokohtaista oletusta tasapatantenittariston vaikutuksista alueellis-
ten pelastuslaitosten palvelutasopaatoksiin.

Tutkimukseen osallistuneet alueelliset pelastusta#t edustivat monipuolisesti eri-
kokoisia pelastuslaitoksia ympari Suomea. Valtakliisesta nakokulmasta selkeita
keskittymi& ei ollut osallistuneiden pelastuslaiéososalta. Tama oli tilanne my6s nii-
den yhdeksan pelastuslaitoksen kohdalla, jotkat eigéllistuneet tahan tutkimukseen.
Tutkija tarkasteli naiden pelastuslaitosten tilataesaatavilla olevien palvelutasopaa-
toksien perusteella tutkimustulosten luotettavuudesalta. Viiden pelastuslaitoksen
kohdalla ei palvelutasopaétosta ollut kuitenkaaatasalla julkisesti. Saatujen tietojen
perusteella tasapainotettua mittaristoa sovelektdlmessa pelastuslaitoksessa ja yh-
dessé pelastuslaitoksessa mittaristoa ei sovellBfina suuntaus vahvisti tutkijan mie-
lestd saatua tutkimustulosta, jonka mukaan tasafioa mittaristoa sovellettiin
enemmistossa alueellisia kohdepelastuslaitoksiassidkolmessa pelastuslaitoksessa
sovellettava mittaristo 16ytyi joko palvelutasopi#iétesta tai strategiasta. Tama suuntaus
kertoi tutkijalle tasapainotetun mittariston arwdstesta, koska mittaristo oli merkitty
pelastuslaitosten keskeisimpiin asiakirjoihin.

Tassa tutkimuksessa osallistumisprosentti oli 58kiftu otos edusti tutkijan mie-
lesta perusjoukkoa alueellisten pelastuslaitossatta ja pelastuslaitosten edustajilla ol
vastaajina riittdvd osaaminen tutkimuskohteistaki Totkijan mielesta suurempi osal-
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listumisprosentti olisi ollut toivottavaa tutkimuks luotettavuuden kannalta. Tutkimuk-
sesta saatua yleiskuvaa tasapainotetun mittarsgieeltamisesta alueellisissa pelastus-
laitoksissa ja mittariston vaikutuksista pelastiistden palvelutasopaétbkseen voidaan
pitdd ainakin suuntaa-antavina.

Tuloksellisuusarviointi ja tasapainotetun mittaistsoveltaminen ovat julkisen sek-
torin organisaatioissa jatkuvia seka kehittyvidagesseja. Toiminnan arviointiin sovel-
lettavat mallit tulevat muuttumaan ajan kuluessaveBettavien mallien on erityisesti
pystyttdva kuvaamaan organisaation toiminnan ommisstta. Mallit ja mittaristot eivat
ole itsessaédn keskeisia tai taydellisia. Balancsategard on talla hetkella yksi tunne-
tuimmista suoritemittauksen malleista, mutta my&CB malliin ja mallin toimivuu-
teen on kohdistunut arvostelua. Tarkeinta on kiite |0ytaa jokaiselle organisaatiolle
toiminnan ohjaamiseen parhaiten soveltuvia johtamegpuvalineita.
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5 LOPUKSI

51 Yhteenveto

Alkuperaisen tavoitteen mukaisesti tdssa pro grawtkielmassa on tutkittu tasapai-
notetun mittariston soveltamista ja vaikutuksiaeallisten pelastuslaitosten palvelu-
tasopaatoksiin. Tutkimuksen lédhestymistapa oli kibjenen, koska tutkijalla oli paa-
osin puolueeton ja neutraali rooli suhteessa tatkitan kohteeseen. Valitut nakokulmat
painottuivat realismin, positivismin ja determinisnsuuntaan. Tutkimuksen kohteena
olleita kasitteita pyrittiin tutkimaan objektiivisg ja tutkimustietoa oli saatavissa myos
ulkopuolisista lahteista seké tieto oli siirret&sa olevaa ja kumuloitavaa. Lisaksi ul-
koisten olosuhteiden oletettiin vaikuttavan yksiém toimintaan yhteiskunnassa, vaikka
ihminen ymmartaa todellisuutta oman tajuntansat&adiéissa tutkimuksessa kaytettiin
nomoteettista tutkimusotetta. Metodina oli kenttiétaus, jossa oli mukana useita alu-
eellisia pelastuslaitoksia. Empiirinen tutkimusystui seka laadullisen etta maaréallisen
tutkimusaineiston hankintamenetelmiin ja kasittalyyutkija kaytti monimetodista na-
kokulmaa empiirisen tiedon hankinnassa. Tietoa iti@Enk kyselyn ja haastattelun
avulla seka suoraan pelastuslaitosten asiakirjdistien palvelutasopaatoksesta ja stra-
tegiasta. Lisdksi tutkija on voinut hyddyntdd KUNFALVELUIDEN FUUSIO —
hankkeen kautta osallistuvaa havainnointia pelésmsssa. Tutkimuksen tavoitteena
oli saada yleiskuvan lisaksi ymmartavampaa nakokal@miheeseen. Suomessa on 22
alueellista pelastuslaitosta, joista tutkimuksesallestui 13 pelastuslaitosta. Osallistu-
misprosentti perusjoukosta oli tdssé tutkimuksé8sa

Tutkimusta ohjasi hypoteesi, jonka mukaan tasapeifu@ mittaristoa sovelletaan
alueellisissa pelastuslaitoksissa. Toisen hypateasikaan tasapainotetulla mittaristolla
on vaikutuksia alueellisten pelastuslaitosten gatasopaatoksiin. Pelastustoimen stra-
tegia toteutuu muun muassa pelastuslaitosten péhseipaatoksien kautta. Lisaksi so-
vellettavan tasapainotetun mittariston tulisi parasorganisaation strategiaan ja visi-
oon. Tutkimuksen viitekehyksen l&htokohtaisen uksén mukaan mittariston tulisi
olla johdettu palvelutasopaatoksen perusteell#a jatsapainotettu mittaristo onnistuisi
ohjaamaan halutun palvelutason toteutumista pelstoksissa. N&in mittarit seuraisi-
vat toimialan keskeisimpia kriittisia tekijoita paittareiden tulokset antaisivat johdolle
informaatiota pelastuslaitoksen strategian toteigasta kdytanndssa, mika on edellytys
kaikkien organisaatioiden toiminnan olemassaoloNé&denmukaisuuden perusteella
palvelutasopaatoksen muutosten tulisi kehittdsaneitia ja uuden mittarin mahdollinen
kayttéonotto tulisi huomioida vastaavasti palvedogdatoksessa. Jotta mittaaminen ja
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seuranta olisivat hyodyllisid, tulisi mittaristonldksilla olla vaikutuksia seuraavaan
palvelutasopaatokseen.

Kuntien rakenteet ja toimintaymparistd ovat kokenmerkittéavid muutoksia viime
vuosina. Muun muassa valtion taloudellinen ohjasisimn muuttunut, kuntien resurssit
ovat niukentuneet, lainsaadantd on muuttunut, Summiiittynyt Euroopan unioniin,
kaupankaynti on kansainvalistynyt seka uudet jidkiamisen ajattelutavat ovat
muuttuneet. Erityisesti globaalitalous on nostatérkeddn asemaan kumppanuuden,
osaamisen ja innovatiivisuuden. Uusi kunta- ja eairakenneuudistus (Paras-hanke)
on lisdnnyt osaltaan kuntien seudullisen yhteisty@nvetta. Kunnan rooli on toimia
nailla yhteistoiminta-alueilla enemman palvelujémjgstajana kuin palvelujen tuotta-
jana. Talle muutokselle olennaista on institutidiséen rajojen murtuminen. Perintei-
sesti omilla toimintatavoillaan ja omilla alueilla&imivat yritykset, julkinen sektori ja
jarjestot toimivat nyt samoilla alueilla seké& oginteisilla toimintatavoilla. Muutoksen
tavoitteena on ollut parantaa kuntien tuottavujathilliti menojen kasvua. Kuntien ra-
kenteissa ja toimintaympéaristdissa tapahtuneideutosten lisdksi myos julkisen sekto-
rin johtaminen on kaynyt lapi erilaisia kehitysvaita. Julkisjohtamisen ohjaaviksi ar-
voiksi viime vuosien niukkuudessa on noussut muwassa taloudellisuus, tehokkuus,
ja vaikuttavuus.

Pelastustoimi toimii osana julkista sektoria. Pels®imi maaritelladn pelastuslaissa
kokonaisuudeksi, joka muodostuu tulipalojen ja renicdbnnettomuuksien ehkaisysta,
pelastustoiminnasta seka vaestonsuojelusta. Kenaikaisemmin kuuluneet pelastus-
toimen tehtavat siirrettiin vuoden 2004 alussa lamyhteistydssa yllapitamien 22 alu-
eellisen pelastuslaitoksen hoidettaviksi. Kuntaaismaaritellyista yhteistoiminnan
muodoista pelastustoimessa on talla hetkella ka§tdepimusyhteistydta seka isanta-
kuntamallin mukaisesti ettd maakuntaliiton (kuntgyién) yhteydessa. Yhteistoiminta-
sopimuksella alueelliseen pelastustoimeen kuulkuahat sopivat pelastustoimen jar-
jestamisesta pelastustoimen alueilla. Palveluta®opsellda jokainen pelastuslaitos
maarittelee alueellaan tuottaman turvallisuudemrtag paatoksen tarkoituksena on
toimia perustana pelastustoimen toiminnan sekéudeio yksityiskohtaiselle suunnitte-
lulle. Lisaksi palvelutasopaatds on omistajaohjankkannalta keskeinen asiakirja. Pe-
lastustoimen alueellistamista on pidetty erittéierkittavana julkisen palvelutoiminnan
uudelleenorganisointinankkeena. Muutos oli suurmerkittdva totuttujen toimintata-
pojen, organisaatiokulttuurin sek&a johtamisen naékdksta. Organisaatioiden sopeu-
tuminen tallaisiin muutoksiin voi kestaa useita siao Alueellisen jarjestelméan ensim-
maiset vuodet ovat osoittaneet, ettd pelastustoipadvelut on tuotettu tehokkaammin
taman uuden jarjestelman avulla. Aikaisempien mtlstulosten mukaan muutos kui-
tenkin vahensi oleellisesti muiden kuin iséantakemtmahdollisuuksia paattaa ja ohjata
pelastustoimintaa. Alueellistetun pelastustoimeasteena on vakiinnuttaa asemansa ja
kehittda rooliaan alueellisena toimijana.
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Balanced Scorecard (BSC) kehitettiin alun perinraargaation visioon ja strategiaan
rakentuvaksi johtamisen apuvalineeksi. Mittaristarkoituksena on olla monipuolinen
apuvaline, koska siina huomioidaan kaikki yrityksezlja keskeistd nakdkulmaa; talou-
dellisuus, sisdiset prosessit, oppiminen ja kaski sasiakas. Visio ja strategia ovat
keskeisia tekijoita kaikille yrityksille. Strategiaarkeys korostuu etenkin muuttuvassa
toimintaymparistdssa, koska se avulla yritys yl@aikilpailukykyaan. Jokainen yritys
on perustettu erityistd tehtdvad varten ja strategivulla voidaan toteuttaa kyseista
tehtavaa. Muun muassa tasapainotetun mittaristotteayritykset voivat seurata taman
tehtavan ja strategian toteutumista kaytannosséykget ovat saavuttaneet tasapaino-
tetun mittariston soveltamisesta etuja. Tasapainotenittariston soveltaminen on
edistanyt kommunikaatiota eri organisaatiotasojeskkn, parantanut pitkalla tah-
taimella organisaation taloudellista suunnitteledjstanyt muutostarpeiden tunnista-
mista, parantanut resurssien kohdentamista sekstaagi toiminnan asiakaslahtoi-
Syytta.

Balanced Scorecard on yksi monista suoritusmittasita. Tasapainotettu mittaristo
ei ole kuitenkaan taysin ongelmaton ja BSC on saasakseen myos kritiikkia. Kri-
tilkki on kohdistunut mittariston monimutkaisuutegohtokeskeisyyteen ja toteuttami-
sen raskauteen. Lisaksi mittaristoa on arvostedokioston heikosta sitouttamisesta.
Mittariston soveltaminen organisaatioissa on hadis, koska se vaatii usein muu-
tosta jo olemassa olevaan. Strategisen johtamisestéita pidetdan samalla myos
muutosten johtamisen haasteena. Balanced Scoresarei huomioida riskien osuutta
toiminnassa, kuten Public Sector ScorecardissaikkisBalanced Scorecardista itses-
saan tai mittariston soveltamisymparistoista etatpeeksi tutkimuksia. Julkisen sekto-
rin organisaatioilla on ollut huomattavasti ongelnB8BSC-mallin soveltamisessa ja
suunnittelussa.

Balanced Scorecardissa keskeisessd asemassa thaait jai mittaaminen. Mittarei-
den tulee olla monipuolisia ja suhteutettu lukurdfiésesti yrityksen kokoon. Kaytto-
tarkoituksen tulee myos ohjata mittariston rakemstan Tulosmittarille voidaan ylei-
sesti maaritella muutamia hyvia ominaisuuksia. ditt tulee ensisijaisesti kuvata toi-
minnan tuotosta tai niita asioita, jotka ovat kesiketoiminnan onnistumisen kannalta.
Mittarille tulee voida asettaa tavoitearvoja ja@m tulee voida vaikuttaa omalla toi-
minnalla. Lisaksi mitattavien tekijoiden tulee olfateydessa strategiaan, jolloin seu-
rannalla on merkitysta toiminnan johtamiselle jarsuittelulle.

Kunnilta on edellytetty toiminnan tuloksellisuus@mintia 1990-luvulta lahtien. Vii-
meisimméan vuonna 2008 paivitetyn suosituksen mukaéoksellisuuden arvioinnin
tarkoituksena on selvittdda, kuinka hyvin kunta phljen jarjestajana on onnistunut
toiminnan tavoitteissaan ja palvelujen vaikuttavesgh. Kuntien tuloksellisuuden arvi-
oinnin mallina kaytettava tasapainotettu mittariktomostaa monipuolisen arviointitie-
don hyddyntamista. Sita pidetd&n samanaikaisesii steategisen suunnittelun etta toi-
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minnan kokonaisarvioinnin véalineena. Vaikka Bakah Scorecard kehitettiin alun pe-
rin yrityksia varten, myos julkisen sektorin ja igleyodylliset organisaatiot ovat hyoty-
neet aikaisempien tutkimusten mukaan alkuperaisestékehyksesta muokattujen
mittaristojen soveltamisesta. Koska julkinen sdakiouodostaa yrityksia vaativamman
ympaériston tasapainotetun mittariston soveltanesal kyseistd mallia ole syyta lahtea
soveltamaan sellaisenaan julkisiin organisaatioillinikiselle sektorille on kehitetty
omia tasapainotetun mittariston viitekehyksia, gaison huomioitu julkisen toiminnan
erityispiirteet. Kaytettavan tasapainotetun matim erityisesti pystyttava kuvaamaan
julkisen toiminnan onnistumista yhteiskunnalliseaikuttavuuden sek& asiakkaiden
kannalta. Julkisen toiminnan erityispiirteena aiéikisi demokraattinen johtamisjarjes-
telmé. Kaytettdvan mittariston laadinta ja toteutnsseka poliittisen ettd ammatillisen
johtamisen yhteinen tehtava. Virkamiehiston tehf@éastuu on osallistua seka toimia
aktiivisesti erilaisten vaihtoehtojen jasentdjamdppliittisen johdon keskustelukump-
panina. Myds Sisaasiainministerion julkaisemasdasRestoimen strategiassa 2015 on
valittu pelastustoimen toiminnan arvioinnin tarldstavaksi kirjallisuudessa julkiselle
sektorille esitelty Maatan ja Ojalan (1999) Tasapeien onnistumisstrategian mukai-
nen viitekehys.

Taman tutkimuksen keskeisimpana havaintona ol alieellisissa pelastuslaitok-
sissa sovellettiin tasapainotettuja mittaristojaikka mittaristot eivat suoraan vastan-
neet alkuperaisen Balanced Scorecardin viitekehydt@immissa tapauksissa tasapai-
notetun mittariston mallit oli otettu kayttdon pefastoimen alueellistumisen myota.
Mittaristojen viitekehys perustui paaosin Pelastisen strategiassa 2015 esiteltyyn
malliin. Pelastuslaitoksissa sovelletun tasapatoatenittariston nakokulmista mitattiin
vahiten yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja palkgkyd seka prosesseja ja rakenteita.
Syyna on voinut olla vaikeus I6ytaa selkeita méitar mittaamaan tallaisia laadullisia
kasitteita. Alueellisissa pelastuslaitoksissa riitasen sijaan monipuolisemmin resurs-
seja ja taloutta sek&a henkildston uudistumistayfkytkyd. Naihin tekijoihin on ollut
helpompi l6ytaa selkeitd maarallisia ja suoritepdia mittareita. Mittareita oli kay-
tossa kohdepelastuslaitoksissa vahimmillaan seétaeja enimmillaan 26 kappaletta.
Mittaristojen tuloksista pelastuslaitokset raporéipéddosin neljannesvuosittain omis-
tajaohjauksesta vastaaville toimielimille. Aluesin pelastuslaitosten toimielimien
enemmisto koostui lautakunnista. Useimmin omiséajiaportoitiin taloutta koskevista
tekijoista ja harvemmin tyytyvaisyyskyselyiden tkdosta.

Tutkimuksessa nousi esille myds joidenkin pelasitasdten kiinnostus laatua ja vai-
kuttavuutta seuraavia mittareita kohtaan. Tutkinemk&eskeisimpana havaintona oli
lisdksi se, etta sovellettua tasapainotetun mstiami mallia pidettiin joko suoraan tai
valillisesti johtamisen apuvélineena. Tasapainotetittariston ajattelutavan jalkautus
oli vield kuitenkin kesken pelastuslaitoksissa fgepa hidastavana tekijana oli ollut
strategiatyon ja strategiakasitteiden abstraktisuBalvelutasopaatosta pidettiin pelas-
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tuslaitoksissa strategisena ja karkeana asiakirjaka antoi vuosittain raamit yksityis-
kohtaisemmalle toiminnan suunnittelulle. PalvelataEgtokset ja mittarit olivat paaosin
sisélldllisesti yhdenmukaisia, vaikka tarkempia targita ei useimmissa paatoksissa
maaritelty. Sovellettu tasapainotettu mittaristptyd kokonaisuudessaan kuitenkin vain
kahden pelastuslaitoksen palvelutasopaatoksesta, enilmentényt vahvaa keskinaista
suhdetta mittariston ja palvelutasopaattksen @aliMittareiden mahdolliset muutokset
vaikuttivat palvelutasopaatokseen paaosin uudetdksén valmisteluvaiheessa. Mitta-
reiden kehittdminen ei perustunut ensisijaisedtighatasopaattkseen, joten mahdolliset
muutokset palvelutasopaatoksessa eivat heijastusig@mtaan mittareihin.  Palvelu-
tasopaatoksella olisi tutkimuksen mukaan mahdalisolla viela informatiivisempi
asiakirja omistajien suuntaan. Tutkimuksen mukaasapainotetulla mittaristolla ol
ollut vaikutuksia alueellisten pelastuslaitostersian palvelutasopaattksien muotoutu-
miseen saatujen mittaustulosten kautta. Yhdessitoslaitoksessa tulokset olivat vai-
kuttaneet organisaatiomuutoksiin. Lisaksi mittageidulosten pohjalta oli kehitetty ja
otettu kaytt6on uusia toimintatapoja, jotka oliyatolestaan johtaneet palvelutason te-
hostumiseen. Joissakin pelastuslaitoksissa mittani@sten nahtiin vaikuttavan pitkalla
aikavalilla jopa onnettomuuksien vahentymiseen,&vok pelastustoimen ensisijainen
tavoite valtakunnallisesti.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkijalle nousi esiin muutamia mahdollisia jatkikimusaiheita koskien alueellisia
pelastuslaitoksia. Tutkimustulosten mukaan alussia pelastuslaitoksissa ei paéosin
seurattu resurssien kohdentumista eri toimintoifitima tieto on olennaista, koska or-
ganisaatioissa perustan toimivalle kustannuslasiémpstelmalle tai hinnoittelulle luo
resurssien selkea kohdentaminen eri toiminnoill&kaigtannuspaikoille. Pelastuslaitos-
ten kustannuslaskennan nykytilan tutkiminen olisrysteltua, koska julkinen sektori
toimii niukoissa resursseissa ja on vastuullinelvgdatuotantonsa taloudellisuudesta,
tehokkuudesta, tuottavuudesta ja vaikuttavuudestaittajille.

Toisena mielenkiintoisena tutkimuskohteena oligkitnustuloksista esille tullut
puute mittareista, jotka kuvaisivat pelastustoirpatveluiden laatua ja vaikuttavuutta.
Teoreettisen viitekehyksen mukaan kokonaisarvioirkannalta on riittavaa, etta jo-
kaista nakokulmaa seurataan muutaman avainmitariiia, joista tarvittaessa voidaan
johtaa toissijaisia tarkempia lukuja. Tilasto- jalyymitiedot, joita useimmin organi-
saatioissa seurataan, eivat ole téllaisia mit@reftutkimus voisi kohdistua siihen, mita
nama muutamat pelastustoimen keskeisimmat laatvaikattavuutta kuvaavat mittarit
voisivat olla pelastustoimessa suositellun tasaypa@inn mittariston mukaisesti.
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Eréas mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi myds tydakkkaus ja sen toimivuus kan-
nustimena julkisella sektorilla. Tutkimusaiheenasvolla muun muassa se, etta miten
yhtendisille perusteille tulospalkkiot eri pelasaitoksissa pohjautuvat ja ovatko pe-
rusteet sellaisia, joihin voidaan omilla toimillaikuttaa. Mielenkiintoista olisi selvittaa,
toimivatko tulospalkkiot kannustimena ja motivaatibsddjand henkiloston nakokul-
masta, kuten kirjallisuudessa usein todetaan.

Neljas tutkimusaihe voisi olla nykyajan lisdantpédskuntien yhteistoimintamuo-
doissa esille noussut kuntien omistajaohjaus. i€arkkokemukset omistajaohjauksesta
kuntalain 77 8:n mukaisissa yhteisissa toimielidissat muun muassa pelastustoi-
messa vasta kovin lyhytaikaisia, joten omistajaokgassa ja sen mahdollisuuksissa
julkisissa palveluissa tai erityisesti alueelligsegelastustoimessa olisi viela paljon tut-
kittavaa.
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LITE 1 KYSYMYKSET ALUEELLISTEN PELASTUSLAITOSTEN
EDUSTAJILLE (KYSELY JA HAASTATTELU)

1. Sovelletaanko alueellisessa pelastuslaitoksessgotagin tasapainotettua
mittaristoa (Balanced Scorecard, BSC), esim. Redatdn strategian 2015
mukaista mallia?

2. Jos sovelletaan, niin mita asioita mitataan jaa@@an? Millainen on tasapai-
notetun mittariston viitekehys? Millaisia mittageibn kaytossa? Ja kuinka
usein mittausta suoritetaan? Milloin tasapainotatttiaristo on otettu kayt-
toon?

3. Millaiseksi tasapainotetun mittariston tehtava j@erma maaritellaéan
organisaatiossanne ja toiminnassanne?

4. Millaiseksi palvelutasopdatoksen asema maadritel@@anisaatiossanne ja
toiminnassanne?

5. Kehitetddnko tasapainotettua mittaristoa ja pateshpadtdsta organisaatios-
sanne samanaikaisesti seka sisallollisesti yhdearsilki?

6. Vaikuttavatko tasapainotettu mittaristo ja mitteoistulokset palvelutasopaa-
toksen sisaltoon? Miten?

7. Mika on vastaajan asema alueellisessa pelastusagea?



